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Taman tutkielman tarkoituksena oli tutkia digitaalista viestintaa ja miten se auttaa luomaan tydn-
tekijalahtdista innovointia ja tukee e-johtamista. Tutkimuksen tavoitteena oli lisata ymmarrysta
digitaalisesta viestinnasta, jotta voitaisiin tuottaa tutkimuskentalle tdydentavaa ja kaytantoon tar-
vittavaa tietoa. Tarkoituksena ei kuitenkaan ollut keskittya tai tutkia niinkaan tiettya viestintaalus-
taa tai luoda uutta tydkalua, vaan tavoitteena oli syventya digitaaliseen viestintaan laajemmassa
kontekstissa pyrkien kohdistaen huomio kaytanndn toimintatapoihin. Aikaisemmissa tutkimuk-
sissa korostettiin tarvetta saada lisaa tutkimuksia aiheesta, ja digitaalisen viestinnan yhteytta
tyontekijalahtoiseen innovointiin ja e-johtamiseen on tutkittu varsin vahan. Siten siita pyrittiin
muodostaa kokonaisvaltainen kuva, mika auttaa hahmottamaan ja ymmartamaan aihetta. Teo-
riakirjallisuus ja kasitteet koottiin aiheen kirjallisuudesta tuomalla esiin aikaisempien tutkimus-
ten ristiriitoja ja yhtenevaisyyksia.

Tutkimuksellisena lahestymistapana toimi tapaustutkimus, jonka avulla pyrittiin vastaamaan tut-
kimuskysymyksiin. Empiirisena kontekstina toimi kansainvalinen teknologiateollisuusalan organi-
saatio, jossa toiminnan keskidssa olivat innovointi ja tydyhteison parantaminen. Haastateltavana
olivat nelja toimihenkilda ja nelja alemman/keskitason johtajaa, joilla oli eri tydnkuvat. Seitse-
malle kohdehenkildille suoritettiin teemahaastattelut, mutta yksi antoi kirjalliset vastaukset. Nai-
den perusteella saatiin tutkimusaineisto, joka analysointiin sisallonanalyysilla.

Tutkimuksen tulosten mukaan viestintakulttuuri on muuttumassa suuntaan, jossa digitaalisten
alustojen osaaminen on oleellista viestinnan ymmarryksen ja toteuttamisen kannalta. Digitaali-
sen viestintakulttuurin rakentamiseksi ja kokonaisuuden hallitsemiseksi tarvitaan niin tyonteki-
jan kuin e-johtajan aktiivisuutta, riittavaa tukea, persoonien ja tarpeiden huomioimista seka sopi-
vat digitaaliset viestintamallit ja -strategiat omalle tiimille ja organisaatiolle. Johtopaatdksien mu-
kaan digitaalisen viestinnan osaamisella voidaan nahda olevan yhteys aktiiviseen viestintaan ja
osallistumiseen seka tydntekijalahtdiseen innovointiin, jotta uusia ideoita voidaan saada esille ja
vieda eteenpadin tehokkaasti ja onnistuneesti.
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The purpose of this thesis was to investigate digital communication and how it helps create em-
ployee-driven innovation and supports e-management. The goal of the research was to increase
understanding of digital communication by constructing information that complements the re-
search field and practice. However, the purpose was not to concentrate on a specific communi-
cation platform or to create a new communication tool or platform. Instead, the aim was to
study digital communication in a wider context trying to focus on practicalities. Previous studies
have emphasized the need for further studies on the topic, but the research has been scarce so
far. Thus, an effort was made to form a comprehensive concept of it, which helps to perceive
and understand the topic. Theory literature and concepts were compiled from the literature of
the topic to form a realistic picture and to reveal the contradictions and similarities of previous
studies.

The research approach chosen to answer the research questions was case study. The empirical
context of the study was an international organization in the technology industry, where innova-
tion and the improvement of the working community were in the focus of the study. The inform-
ants of the study consisted of four white-collar workers and four lower/mid-level managers with
different job descriptions. Seven persons were interviewed, but one gave written answers. Quali-
tative content analysis was performed on the data.

According to the results of this study, communication culture is changing in direction where the
knowledge of digital platforms is essential in terms of the understanding and implementing of
communication. Based on the results, building and managing digital communication requires the
activity of both the employee and the e-leader, sufficient support, consideration of personalities
and needs, and the suitable digital communication models and strategies are needed for teams
and organization. According to the conclusions, digital communication skills can be seen to be
connected to active communication and participation and employee driven innovation, that new
ideas can be brought forward and driven, in order to bring new ideas forward and implement
them effectively and successfully.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Tassa tutkielmassa keskitytaan digitaaliseen viestintaan ja sen yhteyksiin e-johtamiseen ja tyontekijalahtoi-
seen innovointiin. Viimeisen vuosikymmenen aikana digitaaliset teknologiat ovat kehittaneet hyvin paljon ta-
paa toteuttaa liketoimintaa (Gray, El Sawy, Asper & Thordarson 2013), minka seurauksena muun muassa
tieto- ja viestintateknologioiden (information and communication technology, ICT) luonne on muuttunut maari-
teltyjen tehtdvien laskentatyokalusta vuorovaikutuksen ja viestinnan valineeksi. Kehityksella tulee olemaan
huomattavia vaikutuksia myos vastaisuudessa eri organisaatioiden valisten transaktioiden ja tiedon jakami-
sen jarjestamisessa seka globaalin yhteistydn tukemisessa yritysten ja henkildiden valilla. (Gressgard 2011.)
Toisaalta digitaalisuus ja innovaatiot -aihe on aiheuttanut runsaasti keskustelua ja kiistely, silla digitalisaatio
on muun muassa vaikuttanut tydpaikkojen luomiseen ja tuhoutumiseen (Balsmeir & Woerter 2019). Varmaa
kuitenkin on, etta digitaalinen teknologia tulee muuttamaan organisaatioiden kaytantoa kilpailla ja innovoida.
Tama mahdollistaa my6s uusia tutkimussuuntia, joita tulee syventag, silla teknologian kehitykselle ei ole nah-

tavissa loppua (Agostini, Galati & Gastaldi 2020).

Kaytanndllisen kontribuution lisaksi aihe on ajankohtainen ja merkittava innovaatiojohtamisen kentalla.
Muun muassa Kurtzberg, Kang ja Naquin (2018) ovat kehottaneet tutkimaan aihetta enemman. Heidan mu-
kaansa kasvaneen digitaalisen vuorovaikutuksen vuoksi viestintatekniikoiden vaikutusten tutkiminen on an-
toisa ja merkittava tutkimusalue. Heidan mukaansa ne voivat antaa ohjeita siihen, missa tilanteessa ja milloin
tiettyja tekniikoita tulisi kayttag, seka miksi toiset tekniikat voisivat olla sopivampia vaihtoehtoja tietyntyyppisiin
tehtaviin. Myos Hayrup, Redien-Collot ja Teglborg (2018) ovat tuoneet esiin tarpeen tutkia tarkemmin tyénte-
kijoiden vastaanottoa ja tydntekijalahtoisen innovoinnin kayttdonottoa kiinnittden samalla huomiota johdon
toimenpiteisiin (Backstréomin & Lindberg 2019). Nain ollen tassa tutkielmassa tullaan syventymaan digitaali-

seen viestintaan ja sen yhteyksiin e-johtamiseen ja tyontekijalahtdiseen innovointiin.

Aikaisemmat tutkimukset ovat saattaneet luoda taysin uuden tyokalun, tekniikan tai alustan, joiden kaytta-

mista ja niissa tapahtuvaa viestintaa on tutkittu (esim. Steven 2018). Taman tutkielman tarkoituksena ei kui-



tenkaan ole luoda taysin uutta tyokalua tai keskittya johonkin tiettyyn alustaan, jota tutkia. Toisin sanoen na-
kokulma ei ole niinkaan valineissa, vaan tarkoituksena on syventya digitaaliseen viestintaan laajemmassa
kontekstissa pyrkien kohdistaa huomion kaytannontapoihin. Aikaisernmat tutkimukset ovat painottuneet
hyvin pitkalti joko e-johtamiseen, tydntekijalahtoiseen innovointiin tai digitaaliseen viestintaan erikseen, mutta
ei juurikaan tdman tutkielman aiheeseen. Digitaalisen viestinnan painopiste onkin aikaisemmissa tutkimuk-
sissa ollut [dhinnd markkinoinnissa ja sosiaalisessa mediassa (kts. Olivas-Lujan & Bondarouk 2013; Grewal,

Herhausen, Ludwig & Villarroel Ordenes 2022).

Digitaalisen viestinnan kaytannoista osana johtamista on viela heikosti tietoa saatavilla, silla tydelaman ja yh-
teiskunnan digitalisaatio ja sita seuranneet muutokset ovat kehittyneet hyvin nopeasti. Tutkimukset ovat
my0s painottuneet psykologisiin ja valtaa pitavien johtajien ominaispiirteisiin, minka vuoksi viestinta ja dialogi
yrityksissa on jaanyt keskeisen tarkastelun ulkopuolelle. (Fairhurst 2007; ref. Palli 2019.) Viimeisimmissa tutki-
muksissa on saatettu myods keskittya esimerkiksi COVID-19-pandemiasta seuranneisiin digitaalisiin muutok-
siin tydeldmassa, mutta naissakaan kohteena ei ole ollut tassa tutkimuksessa kasiteltavia kolmea teemaa.
Tasta huolimatta tdman tutkielman tarkoituksena ei ole keskittya COVID-19-pandemian aikaan, vaan lahto-

kohtana on tarkastella digitaalista viestintda enemman tulevaisuutta ajatellen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Valtavan digitaalisen kehityksen myota tdman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella, miten digitaa-
lisuus edistaa innovatiivista toimintaa ja e-johtamista. Tarkoituksena on tutkia digitaalista viestintaa ja miten
se tukee tyontekijalahtoista innovointia ja e-johtamista. Nain ollen viitekehyksen keski6ssa on digitaalinen
viestinta, jonka lisaksi viitekehykseen kuuluu sen yhteys tydntekijalahtdiseen innovointiin ja e-johtamiseen.
Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tutkimuskentalle taydentavaa tietoa ja kaytantdon tarvittavaa tietoa,

jotta saadaan lisaa ymmarrysta digitaalisesta viestinnasta.

Viestinnan merkitysta on pidetty tarkeana jatkuvan innovaation saavuttamiseksi, mista on seurannut tarve
|6ytaa uusia tydskentelytapoja yrityksissa (Karlsson & Bjork 2017). Digitaalisuus kayttaytymisvaikutusten
osalta vaikuttaa ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja tiedon kehittymisen tukemiseen seka yhteisymmar-

ryksen luomiseen organisaation henkildiden valilla. Siten tieto- ja viestintatekniikkapohjaisten tykalujen



kaytto tulisi yhdistaa organisaation rakenteiden ja prosessien mukauttamiseen mahdollisimman tehokkaaksi.
Taman vuoksi on oleellista saada syvempaa ymmarrysta tallaisten tydkalujen kayttamisests, jotta erityisesti
tyontekijalahtoista innovointia voidaan tukea organisaatioissa. (Gressgard, Amundsen, Merethe Aasen &
Hansen 2014.) Taydentaakseen tutkimusaukkoa, ja jotta digitaalisen viestinnan hyddyista ja tavoista voitaisiin

|6ytaa merkittavia tuloksia, tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten digitaalinen viestinta auttaa luomaan tyontekijalahtdista innovointia?

2. Miten digitaalisen viestinnan tuella rakennetaan e-johtamista?

Tutkimuskysymyksiin pyritaan vastaamaan tapaustutkimuksen avulla. Empiirisena kontekstina toimii kan-
sainvalinen teknologiateollisuusalan organisaatio, jossa tutkimuskohteena ovat 4 toimihenkilda ja 4 alem-
man/keskitason johtajaa. Kohdehenkildille suoritettiin teemahaastattelut ja tutkimusaineisto analysointiin
sisallénanalyysilla. Naiden avulla pyrittiin havaitsemaan tuloksia, jotta voitaisiin taydentaa ja tukea aikaisem-

paa tietoa viestinnan rakentamisesta ja uudenlaisista tekniikoista.

1.3 Tutkimuksen kasitteet ja rakenne

Tutkielman tarkeimmat kasitteet ovat digitaalinen viestintd, e-johtaminen ja tydntekijalahtdinen innovointi.
Digitaalinen viestinta (digital communication) voidaan kasittaa myos e-kommunikoinniksi tai sahkoiseksi vies-
tinnaksi (electronic communication tai e-communication), mika tarkoittaa kaikenlaista tietokone-, puhelin- tai
muun elektronisen laitteen valista viestintaa internetin ja muiden tietokoneverkkoinfrastruktuurien kautta
(Kock 2001). Wu ja Lee (2005) ovat puolestaan tutkimuksessaan maaritelleet sen tarkoittavan internetteknolo-
gioiden kayttoa asiakkaiden, tyontekijdiden, tavarantoimittajien ja likekumppaneiden yhteen liittamiseksi
kayttamalla muun muassa intranettia, toimitusketjun viestintajarjestelmia ja tietoportaaleja. Nain ollen vies-
tintaa on yrityksen sisallg, tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa. Digitaalisuuden kehitys viestinnassa on
vaikuttanut siihen, etta viestinta on samanaikaisesti monisuuntaista ja tasalaatuista. Sisaisen viestinnan rooli
on muuttunut tydntekijoita osallistavaksi, eli tydpanoksia ja palautetta kerataan tyontekijoilta. (Kovaite, Sima-
karis & Stankeviciené 2020.) Tassa tutkielmassa digitaalisella viestinnalla keskitytaan erityisesti sisaiseen vies-

tintaan.



Digitaalisen viestinnan menetelmia voidaan kutsua tieto- ja viestintatekniikoiksi (information and communica-
tion technology, ICT) tai edistyneiksi tietoteknologioiksi (advanced information technologies, AlT), joita ovat muun
muassa sahkoposti, videoneuvottelut, tekstiviestit, virtuaaliryhmat ja verkkosivustot (Van Wart, Roman &
Pierce 2016). Tieto- ja viestintatekniikkavalitteista viestintaa voidaan kutsua yksinkertaisemmin tieto- ja viestin-
tatekniikkatyokaluiksi (information and communication technology, ICT) (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2017).
Nama tyokalut voidaan kasittaa erilaisia tietoprosesseja tukeviksi teknologioiksi ja niiden hyodyntamisella on
tassa suhteessa rakenteellisia ja kayttaytymiseen liittyvia vaikutuksia. Rakenteellisesti nadiden tydkalujen kayttd
lisda ulkoisen ja sisdisen tiedon saatavuutta ja helpottaa tiedon viestimista yrityksen jasenille. Kun taas kayt-
taytymiseen liittyen tieto- ja viestintatekniikkapohjaisten tydkalujen kaytto vaikuttaa henkildiden valiseen vuo-
rovaikutukseen. Talloin ne voivat edesauttaa tai hankaloittaa tiedon kehittamista ja yhteisymmarryksen ra-
kentamista yrityksen jasenten keskuudessa. (Gressgard 2011.) Anthopoulus, Siozos ja Tsoukalas (2007) ovat
puolestaan tuoneet esiin, ettd tieto- ja viestintatekniikkavalitteiset menetelmat ovat hyvin tarkeita uusille joh-

tamismuodoille, joten niita voidaan kutsua myos yhteistoimintatydkaluiksi (collaboration tools).

E-johtaminen (e-management tai e-leadership) voidaan kasittaa myos etdjohtamiseksi (remote management) tai
virtuaalijohtamiseksi (virtual management). Youniksen (2016) mukaan e-johtaminen voidaan maaritella hallin-
taprosessiksi, joka pohjautuu sahkaisiin tydkaluihin ja niiden dynaamiseen soveltamiseen (Abdulah 2018).
Hanen mukaansa tama kehittaa ja parantaa organisaation teknista kapasiteettia ja tehostaa viestintaa tavoi-
teltujen padmadrien saavuttamiseksi. Toisaalta tama hallintaprosessi on katsottu olevan tyokalu, joka paran-
taa organisaation suorituskykya. (Abdulah 2018.) Van Wart ym. (2016) ovat puolestaan maaritelleet e-johtami-
sen tieto- ja viestintatekniikkapohjaisten tydkalujen valittémaksi sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi. Sen ta-
voitteena on muovata ajattelua, suorituskykya, asenteita ja kayttaytymista, mitka pohjautuvat kykyyn viestia ja
olla vuorovaikutuksessa asianmukaisesti ja selkeasti. Lisaksi tarkoituksena on tarjota riittavaa sosiaalista vuo-
rovaikutusta, hallita muutosta ja inspiroida seka rakentaa ja luoda vastuullisia timeja. (Roman, Van Wart,
Wang, Liu, Kim & McCarthy 2019.) Digitaalisuuden kehitys on vahvistanut, etta organisaatioymparistdjen no-
pean muuttumisen vaatimukset ovat kasvaneet, minka vuoksi johtajilta edellytetdan laajempia taitoja niin di-

gitaalisten kuin perinteisten viestintdmenetelmien johtamisessa (Van Wart ym. 2016).
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Yritykset tarvitsevat hyvin toimivan ja sisdista tietoa tuottavan yhteisdn ja kykya hankkia tarpeellista tietoa ul-
koisista lahteista seka naiden tietojen viestintaa ja levitysta koko organisaatiolle. Nama toimet auttavat tydnte-
kijalahtoisen innovoinnin (employee driven innovation, EDI) onnistumisessa (Gressgard ym. 2014.) Se voidaan
maarittaa Nohrian ja Gulatin (1996) mukaan prosessiksi, jossa muokataan, luodaan ja kehitetdan seka toteu-
tetaan innovointia organisaatiossa. Hayrup (2012) on puolestaan maaritellyt tydntekijalahtéisen innovoinnin
uusien ideoiden syntymiseksi, palveluiden ja tuotteiden luomiseksi ja toteuttamiseksi ja organisaatiokaytanto-
jen uudelleenmuotoiluksi tydntekijdiden vuorovaikutuksen avulla. Sen sijaan Kestingin ja Parm Ulhgin (2010)
mukaan tavallisilla tyontekijoilla ei ole virallisia innovaatiorooleja, mutta he hankkivat syvallista ja kontekstiin
sopivaa tietog, jota johtajilla ei ole. Nain ollen jarjestelmalliset Iahestymistavat tydntekijalahtoiseen innovoin-
tiin voivat saada hy6tya tieto- ja viestintatekniikka pohjaisten tydkalujen soveltamisesta ndiden prosessien

tukemisessa (Gressgard ym. 2014).

Tutkimuskysymyksiin pyritaan vastaamaan syventymalla digitaaliseen viestintaan ja sen yhteyksiin e-johtami-
seen ja tyontekijalahtdiseen innovointiin aikaisempien tutkimusten ja tapaustutkimuksen avulla. Tutkielma
koostuu viidesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa eli johdannossa esitetdan tutkimuksen tausta, tavoitteet ja
tutkimuskysymykset seka tutkimuksen keskeiset kasitteet ja kuvataan tutkielman rakennetta. Toisessa lu-
vussa eli teoreettisessa osiossa syvennytaan tarkemmin tutkimuksen aiheeseen liittyviin aikaisempiin tutki-
muksiin ja kirjallisuuteen. Osion lopuksi esitetadn viela yhteenveto, jossa tuodaan esiin aikaisemmista tutki-
muksista nousseet keskeisimmat teemat. Kolmannessa luvussa pohjustetaan tutkimuksen lahestymistapaa
ja tutkimusmenetelmia. Tassa osiossa esitellaan aineiston keraaminen, kohdeyritys tarkemmin ja haastatelta-
vien valinta seka tutkimuksen eettisyys. Osion lopuksi perustellaan analyysimenetelmien valinta ja esitelldan
tarkemmin aineiston analyysia. Neljannessa luvussa kasitelladn tutkimuksen tuloksia esiin nousseiden tee-
mojen mukaisesti ja lopuksi tehdaan yhteenveto tuloksista. Viimeisessa luvussa kootaan yhteenveto tutki-
muksesta ja esitelldan tarkeimmat tulokset ja johtopaatokset vertaillen niitd aikaisempiin tutkimuksiin. Osion
padtteeksi arvioidaan tutkimus ja annetaan kaytannon neuvoja ja jatkotutkimusehdotuksia. Tutkielman lo-

pussa on osoitettu myos liitteet ja lahteet.
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2 Teoreettinen tausta

2.1 Sisainen viestinta

Viestinta rakentuu organisaation strategialle, kansalaisvaikuttamiselle ja sidosryhmien odotuksille, siksi yritys
joutuu tasapainoilemaan toimintaympariston vaatimusten, odotusten ja omien tavoitteiden valilla (Juholin
2006, 47). Sen sijaan ihmisten valinen vuorovaikutus ja viestinta ovat elinehto organisaatioiden syntymiselle ja
olemassa ololle (Juholin & Rydenfelt 2020). Sisaisen ja ulkoisen viestinnan valinen raja on sumentunut ja tulee
hamartymaan toimintaympariston muutoksien seurauksena, jolla on vaikutusta organisaatioiden sisdiseen
toimintaan (Juholin 2006, 26). Sisainen viestinta (internal communication) on maaritelty tavaksi selittaa ja ku-
vata organisaatiota (Deetz 2001; ref: Men 2014b), missa tyontekijat luovat ihmissuhteita ja merkityksia, jakavat
tietoa, rakentavat organisaatiokulttuuria ja arvoja (Berger 2008). Taman vuoksi sisdista viestintaa voidaan kut-
sua myos tyoyhteisdviestinnaksi (Tukiainen 2006, 22-23) tai tydntekijaviestinnaksi (employee communication)
(Kreps 1989; ref: Men 2014b). Tukiaisen (2006, 22-23) mukaan sisdisen viestinnan tehtavana on rakentaa in-
nostavuuteen ja luovuuteen kannustava tydymparistd ja ilmapiiri, jolloin viestinnan vastaanottajina ovat orga-
nisaation jasenet (Juholin 2006, 43-47). Siten sisaisen viestinnan tarkoituksena on tukea liiketoiminnan ja toi-
minnan tavoitteita seka vaikuttaa yrityksen asemaan ja arvoon toimintaymparistossa tai markkinoilla (Juholin

2006, 43-47).

Viestinnan tarkoitus on luoda tasavertainen ja monipuolinen mahdollisuus ajatustenvaihdolle ja keskuste-
lulle, mitka ovat oleelliset tekijat yrityksen menestykselle ja jatkuvuudelle. Viestinta mielletaan osaksi ammatin
toteuttamista niin esihenkildiden kuin johtajien tasolla. Viestinta vie osuuden eri johtajien ja tyontekijdiden
tyBajasta niin tiedon etsinnan kuin palautteen antamisen muodossa. Lisaksi se vaikuttaa yrityksen menestyk-
seen, jos saadaan oleelliseksi koettu tieto yrityksen tietoisuuteen. (Juholin 2006, 43-47.) Oleellista on kuitenkin
se, ettd viestinnan tyokaluille on maaritelty tarkoitus, jotta ne tukevat tiedon hyddyntamis-, hankinta- ja levitys-
prosesseja. Useissa yrityksissa on kaytdssa erilaisia tydkaluja, joita voidaan hyddyntaa saman tiedon levittami-
seen, mutta niiden optimaalinen kaytto edellyttaa selkeaa ja ennalta maariteltya eriyttamista. Nain ollen tyo-

kalujen tehokas kaytto viestinndssa vaatii motivaatiota harjoittaa niita saannollisesti. (Gressgard ym. 2014.)

Vaikka viestinta on tiedottamista, tiedon jakamista ja keraamista, siita on muodostunut myos strategista, silla
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se on rakentunut osaksi johtamista ja on yha tavoitteellisempaa (Juholin & Rydenfelt 2020). Strateginen vies-
tinta on hyvin tarkea yrityksen menestykselle, paatoksen teon tukemiselle ja olemassa ololle, jotta tavoitteet
voidaan saavuttaa (Zerfass, Vercic, Nothhaft & Werder 2018; Juholin & Rydenfelt 2020). Siten strateginen vies-
tinta voidaan maaritella Hallahanin, Holtzhausenin, van Rulerin, Verdicin ja Srirameshin (2007) mukaan viestin-
naksi, joka tarkoituksellisesti tukee tai toteuttaa yrityksen toiminta-ajatusta ja auttaa tarkeiden tavoitteiden
saavuttamisessa. Tata tukee Bergerin (2008) esittama vaite, jonka mukaan sisdinen viestinta on yksi tarkeim-
mista ja hallitsevimmista toiminnoista yrityksissa. Hanen mukaansa tama johtuu siita, etta se edistaa ryhmien
ja henkilbiden koordinointia tavoitteiden saavuttamiseksi, ja se on oleellinen elementti paatdksenteossa, on-
gelmanratkaisuissa ja sosialisaatiossa seka muutoksen ja prosessien hallinnassa. Juholin & Rydenfelt (2020)
ovat puolestaan osoittaneet, etta viestinnan strategisuus perustuu yrityksien strategian ja erillisen viestinta-
strategian yhteyteen. Tata tukee ja taydentaa myos Holtzhausenin ja Zerfassin (2013, 283-302) tutkimus, joka
on tuonut strategisten tavoitteiden lisaksi esiin myds sen, etta strateginen viestinnan linkittyy yrityksen riskien-
ja maineen hallintaan ja yhteiskuntavastuuseen (Juholin & Rydenfelt 2020). Toisaalta organisaatiostrategian ja
viestinnan valinen suhde voi myds kaantya painvastaiseksi, jolloin viestinta maarittaa organisaatiostrategiaa.
Talloin viestinta voi olla niin tulevaisuutta ennakoivaa ja nykyisyyteen reagoivaa kuin toiminto, jolla rakenne-

taan organisaation olemassaolon ehtoja ja organisaatiostrategiaa. (Juholin & Rydenfelt 2020.)

Tehokkaalla sisaisella viestinnalla on oleellinen merkitys tydntekijdiden myodnteisten asenteiden luomisessa,
luottamuksen rakentamisessa, yritykseen sitoutumisessa ja mydnteisten yritys-tydntekijasuhteen luomisessa
(Gray & Laidlaw 2004; Jo & Shim 2005; Men 2014b). Tyontekijdiden positiiviset asenteet parantavat esimer-
kiksi yritysten suorituskykya ja tuottavuutta (Berger 2008). Tata tukee Grunigin, Grunigin ja Dozierin (2002) tut-
kimus, joiden mukaan symmetrinen sisainen viestinta (symmetrical internal communication) on yksi tehok-
kaimmista viestintastrategioista tyontekijasuhteissa. Heidan mukaansa symmetriseen sisaiseen viestintaan
vaikuttavat organisaatiokulttuuri, johtamiskayttaytymista, rakenne, monimuotoisuus ja vallanjako. (Men
2014a.) Viestintajarjestelman tulisi olla kaksisuuntaista, avointa ja reagoivaa seka silla tulisi pystya kasittele-
maan tyontekijoiden mielipiteita, huolenaiheita, lisata yhteisymmarrystd, yhteistyota ja vuoropuhelua. Tal-
laista kaksisuuntaista kommunikointitapaa voidaan kutsua symmetriseksi viestinnaksi, jonka tavoitteena on
helpottaa vuoropuhelua ja viestintaa yrityksen ja sen tyontekijdiden valilla. (Men 2014a.) Sille on ominaista
muun muassa uskottavuuden, avoimuuden, vastavuoroisuuden, luottamuksen, palautteen, ihmissuhteiden,

tiedon riittavyyden, horisontaalisen viestinnan ja tyontekijakeskeisen tyylin korostaminen (Grunig 1992, 558;
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ref: Men 2014a). Symmetrisen viestinnan vastakohtana on Grunig ym. (2002) mukaan epasymmetrinen vies-

tintd, jossa viestinta on ylhaalta alaspain tapahtuvaa (Men 2014a).

Laajemman nakdkulman omaksuminen on oleellista tiedon hankinnassa, mika liittyy verkossa saatavilla ole-
van tiedon maaraan ja kasvaviin haasteisiin. Nama johtavat merkittavan ja kayttokelpoisen tiedon loytami-
seen. (Gressgard ym. 2014.) Ponnistelut lisdantyvat kohdentuen niin henkildiden omien sisdisten ominaisuuk-
sien rakentamiseen kuin yhteisolliseen viestintaan, silla tyo edellyttaa verkostoitumista ja oman asiantuntijuu-
den jatkuvaa kehittamista (Tukiainen 2006, 22-23). Gressgardin ym. (2014) mukaan tyontekijdiden pitdminen
ajan tasalla organisaation tilanteesta ja suorituskyvysta voi parantaa heidan kykyjaan tulkita ja ymmartaa ul-
koista ja sisaista tietoa seka niiden merkitysta organisaatiolle. Tama voi auttaa henkildiden omia taitoja yhdis-
tamaan resurssit ja tiedot onnistuneesti, jolloin tiedon hankkiminen ja levitys on tehokasta organisaatiolle
(Gressgard ym. 2014). Tasta huolimatta Tukiaisen (2006, 22) mukaan viestintaa voi haitata esimerkiksi se, etta
ihmisten tulee olla jatkuvasti tavoitettavissa, jolloin ei ole valttamatta voimia, aikaa tai kilnnostusta aktiiviseen
viestintaan. Talldin tiedon lukeminen tai hankkiminen tietysta viestintakanavasta voidaan kokea ajan tuh-
laukseksi. Lisaksi aikapula voi johtaa siihen, etta tydn mielekkyys heikentyy ja sita kautta henkild voi passivoi-
tua ja karsia uupumuksesta. Talldin sitoutuminen organisaation tavoitteisiin ja niiden tiedontarpeisiin vahe-
nee seka kiinnostus tydyhteison viestintaa kohtaan heikkenee. (Tukiainen 2006, 22.) Siten digitaalisen viestin-
nan kayttd voimistaa viestinnan vaatimuksia ja tyontekijoilla on laajempi paasy sisaiseen ja ulkoiseen tietoon
internetin avulla, mika on johtanut ylikuormitusongelmien yleistymiseen ja jatkuvan yhteydenpidon ongel-

maan (Gressgard ym. 2014; Van Wart ym. 2017; Van Wart ym. 2019).

2.2 Digitaalisuuden aiheuttama muutos

Digitaalisten teknologioiden ja sahkdisen liiketoiminnan tyokalujen kaswu ja kehitys on johtanut merkittaviin
parannuksiin useissa liiketoimintaprosesseissa ja synnyttanyt etuja omaksumiskayttaytymisen ymmartami-
sessa digitaalisen viestinnan alueella (Wu & Lee 2005; Galati & Bigliardi 2019). Erityisesti digitaalinen viestinta
edistaa tiedon kulkua yritysten rajojen yli ja sisalla (Wu & Lee 2005). Maiden ja organisaatioiden rajojen ylitta-
minen on johtanut kahteen erilliseen, mutta toisiinsa liittyvaan viestinnan muutokseen. Tama puolestaan vai-
kuttaa muun muassa yritysten innovatiivisen toiminnan organisointiin ja innovaatiokykyyn. Ensinnakin kehi-

tys on aiheuttanut muutoksia organisaatioiden kommunikaatiomalleissa ja sen seurauksena se on muunta-
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nut tiedonkulkua. Toiseksi teknologian kehitys on koskettanut organisaatioiden viestintaprosessien luon-

netta, eli henkildiden valisen vuorovaikutuksen ominaisuuksia. (Gressgard 2011.)

Digitaalisen viestinnan tarkeytta ja kehityskulkuja voidaan odottaa lahes kaikilla toimialoilla, vaikka ne vaihtele-
vat merkittavasti. Tasta huolimatta ei ole konkreettista kasitysta siita, miten ja milloin nama kehitykset voisivat
tasaantua vakaampaan tilaan tulevaisuudessa. (Roman ym. 2019.) Kehitys on kuitenkin muuttanut ja tulee
muuttamaan viestinnan perusmaisemaa ja sisaisen viestinnan kaavaa, silla yrityksien paasy helposti useisiin
uusiin viestintavalineisiin on muuttanut organisaatioiden kommunikointia tydntekijoiden kanssa (Men
2014a). Yrityksilla voi olla kaytdssa runsaasti erilaisia viestintdkanavia ja -alustoja, joiden kayttamista voidaan
kutsua sekamedian kayttostrategiaksi (mixed media use strategies). Se voidaan maaritella kahden tai useam-
man perinteisen ja/tai digitaalisen viestintakanavan yhdistamista monikanavaisiin viestintatoimintoihin. (Den-

nis, Fuller & Valacich 2008.)

Digitaalisia teknologjoita voidaan hyodyntaa tiedonhallintaprosessien tukemisessa, jolloin voidaan saavuttaa
sisaista ja ulkoista tietoa seka helpottaa tiedon levittamista yrityksen henkilokunnan keskuudessa (Gastaldi,
Lettieri, Corso & Masella 2012). Kayttaytymisvaikutusten osalta digitaalisuus puolestaan vaikuttaa organisaa-
tion jasenten vuorovaikutuksen keinoihin ja siten auttaa tietamyksen kehittymista ja yhteisymmarryksen luo-
mista henkildiden valilla (Gressgard ym. 2014). Tieto- ja viestintatekniikan tyokalujen toiminnallisen joustavuu-
den ja kayton valilla onkin osoitettu olevan positiivinen suhde (Hempell 2005), minka vuoksi organisaation
jasenilla on mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa ja tehda hajautetusti paatoksia laajemmassa mittakaa-
vassa kuin aikaisemmin (Gressgard 2011). Lisaksi viestintateknologian kehitys on auttanut integroimaan tieto-
virtaa jouhevammin ja on helpottanut viestin levittamista fyysiseen tai kirjalliseen levittamiseen nahden, silla
esimerkiksi dokumenttien siirto ja viestien lahettaminen on helpottunut ja nopeutunut (Juholin 2006, 28; Fee-
ney & Welch 2012). Sahkdiset viestintatekniikat tehostavat, helpottavat ja laajentavat vuorovaikutusta, yhteis-
ty6ta, koordinointia ja viestintaa tuotekehitystehtavia hoitavien henkildiden valilla (Nambisan 2003). Siten digi-
taalinen viestinta vahvistaa vuorovaikutusta ja sen laatua ja helpottaa toimintojen valisen integroimisen koor-

dinointia erityisesti organisaation sisalla (Wu & Lee 2005).

Muutoksen seurauksena tydntekijat ovat mieltaneet digitaalisen viestinnan lahes yhta tarkeaksi kuin perintei-

sen viestinnan (Van Wart ym. 2016). Tama on kuitenkin ristiriidassa White ym. (2010) tutkimuksen kanssa,
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jonka mukaan tyontekijat pitavat parempana kasvokkain tapahtuvaa viestintaa johdon kanssa kuin viestinta-
kanavilla tapahtuvaa viestintaa (Men 2014a). Tehokas yhteistyo digitaalisen teknologian avulla on riippuvai-
nen ryhman jasenten valisesta yhteisymmarryksesta ja kasiteltavasta ongelmasta (Gressgard 2011). Tama
pitaa sisallaan tiedon jakamisen, keraamisen ja kayton seka molemminpuolisen ymmartamisen, tiedon tul-
kinnan sosiaalisen kontekstin ja tydn ja roolin vastuu jaon (Peters & Manz 2007). Onkin havaittu, etta ne vies-
tintavalineet, jotka valittavat informaatiota yhdessa sosiaalisen lasnaolon kanssa, kuten kehon kieli ja eleet,
ovat hyvin merkittavia esimerkiksi innovaatioprosessien ensimmaisissa vaiheissa (Boutellier, Gassmann,
Macho & Roux 1998). Toisaalta digitaalisen viestinnan on nahty olevan avoimempaa kuin kasvokkain tapah-
tuva viestintd, minka vuoksi se voi tukea sellaisia nakemyksig, jotka eivat muuten tulisi esille. Tasta voi olla
etua, silla se voi edistaa muun muassa aivoriihessa esille tuotujen ideoiden maaraa ja monimuotoisuutta.
(Gressgard 2011.) Toisaalta on my6s nahty, etta esimerkiksi virtuaaliryhmissa osallistumisen laajuus on tasai-
sempaa kuin kasvokkain olevissa ryhmissa, mika johtuu statuserojen vahenemisesta (Weisband, Schneider &

Connolly 1995).

Digitaalinen viestinta heijastaa vahemman hierakkisia suhteita ja asemaa kuin kasvokkain tapahtuvassa vuo-
rovaikutuksessa, silla digitaalisessa viestinnassa henkildiden asema ei peilaudu kontekstuaalisesti, esimerkiksi
vaatteiden avulla, tai dynaamisesti, kuten ilmeiden kautta (Gressgard 2011). Siten Kieslerin, Siegelin ja McGui-
ren (1984) mukaan digitaalinen viestinta on voitu kokea persoonattomaksi tai sosiaaliseksi anonyymiksi kuin
perinteinen viestinta. Muutokset viestinnassa ovat johtaneet ehdotukseen siitg, etta viestinta on hajaantu-
massa digitaalisten viestintakanavien kayttdéonoton myoéta (Verdcic & Voki¢ 2017). Tyontekijat tulevat ensinna-
kin muuttamaan kommunikointitapojaan. Toiseksi he tulevat hankkimaan tietoa mista tahansa ja milloin ta-
hansa osana kaksisuuntaista palautetta, viestintag, oivalluksia ja keskusteluun osallistumista seka tunteiden
jakamista. Esimerkiksi henkilokohtaiselle elamalle ominaisen viestintatyylin liittdminen tydpaikan sisaisiin kes-
kusteluihin on koettu kohdennettuna ja kustannustehokkaana tapana tavoittaa tyontekijat. (Kovaité ym.

2020.)

Muutos viestinnassa on johtanut siihen, etta se on samanaikaisesti monisuuntaista ja tasalaatuista (Kovaité
ym. 2020). Taman my6ta Crittendenin, Crittendenin ja Crittendenin (2019) mukaan kyseessa ei ole enaa line-
aarinen prosessi, vaan se muodostuu useammasta sidosryhmastd, joiden kaikilla jasenilla on yhtaldinen

valta. Toisaalta on osoitettu, etta sisdinen viestinta on hiljalleen muuttunut horisontaalisernmaksi. Talléin or-
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ganisaation jasenet jakavat ja kommunikoivat viesteja keskenaan ilman hierarkkista pohdintaa. (Korzynski
2015.) Tama on kuitenkin hieman ristiriidassa Tukiaisen (2006, 22) tutkimuksen kanssa. Hanen mukaansa ke-
hitys ja toimintatapojen muuntuminen on johtanut siihen, etta hierarkiaan perustuvaa keskijohtoa on pidetty
luovan toimen ja sita edellyttavan avoimen vuorovaikutuksen ja viestinnan esteena. Tasta huolimatta tyonte-
kijoilla on yleensa kiinnostusta ja uteliaisuutta saada tietoa organisaatioiden ylimman johdon painopistealu-
eista, keskusteluista ja toiminnasta. Tallaisten tietojen tarjoaminen henkilille on oleellista ja keskeista sisdisen
tiedon hyodyntamisessa, mika on johdon vastuulla. (Gressgard ym. 2014.) Tama puolestaan on ristiridassa
Madsenin (2018) tutkimuksen kanssa, missa nahtiin sisdisesta viestinnasta johtuvia negatiivisia seurauksia.
Tiedon kertominen voi tuoda tydntekijdille epavarman olon muun muassa hierarkkisista rakenteista, riitta-
mattomasta ajankaytosta ja tiedonkulun huonosta hallinnasta, kun tieto kerrotaan jasenille (Madsen 2018).
Nama tekevat viestinnasta haastavan osa-alueen yrityksen toiminnassa. Viestinnan avulla yritys voi saada ai-

kaan tehokkaita muutoksia ja samalla vahvistaa sisdisen viestinnan tarkeytta. (Kovaité ym. 2020.)

2.3 Emotionaalisuus sisdisessa viestinnassa

Tieto- ja viestintatekniikan kayttdonoton ja kayttamisen emotionaalisuus jaa usein huomiotta, vaikka emotio-
naaliset kokemukset ovat erittain tarkeita niiden onnistumisen kannalta. Uudet tieto- ja viestintajarjestelmat
ja tunteet voidaan kokea moniselitteisena ilmiona, mika tekee henkildista alttiita eri vaikutuksille vuorovaiku-
tuksen ja viestinnan kautta. (Zorn 2003.) Teknologian lisaantyneesta kaytosta huolimatta on nahty, etta edel-
leen mielletaan esihenkildilla olevan merkittava rooli sisdisessa viestinnassa. Lisaksi mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyoyhteisdon ja tydhon koetaan edelleen olennaiseksi, jotta vuorovaikutuksella voidaan saavuttaa
kunnioitusta, luottamusta ja vastuullisuutta. (Juholin 2006, 46-50.) Oleellista on huomioida, etta eri tehtdvissa
ja asemassa oleville tyontekijoille viestintatarpeet ovat erilaiset (Tukiainen 2006, 21). Vuorovaikutus, jolla kes-
kustellaan tieto- ja viestintatekniikan merkityksista ja toteutuksen tunnekokemuksista, on erittain tarkeaa vies-
tinnan onnistumisen kannalta. Tunteiden merkitys onkin hyvin merkittava yrityksen toiminnassa, silla tunteilla
on ratkaiseva tehtava tieto- ja viestintatekniikan toteutuksessa. (Zorn 2003.) Esimerkiksi epavarmuus, turvat-

tomuus ja jatkuva muutos eivat tue tietamyksen ja tiedon levittamista (Venkula 2005; ref: Juholin 2006, 26).

Henkildiden tulee teknologisten taitojen lisaksi olla kykenevia yhteistydhdn, kommunikoimaan ja luomaan

sosiaalisia yhteyksia muiden ihmisten ja ryhmien kanssa (Agostini ym. 2020). Tyontekijoéiden motivaatiot ja
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kyvyt muun muassa innovointiin ovat positiivisesti yhteydessa heidan tietoonsa organisaatiosta ja markkinati-
lanteesta (Gressgard ym. 2014). Zhangin & Saari Kitalongin (2015) tutkimuksessa tunnistettiin luovuuden mo-
tiiveiksi sisaiset tekijat, kuten sympatia ja uteliaisuus. Henkildt ovat kuitenkin samaan aikaan tietoisia ulkoisista
tekijoista, kuten raha ja aika, jotka puolestaan voivat rajoittaa luovuutta (Zhangin & Saari Kitalongin (2015).
Motivoidakseen tiimeja tulee keskittya tyontekijoiden tukemiseen. Taysin tai osittain digitaalisesti tydskentele-
vat tyontekijat ovat kertoneet tuntevansa, etta he mieltavat olevansa yleensa vahemman vaivaksi ja nakyvaksi
ja poissaolevassa mielentilassa. Lisaksi he voivat olla tyytyvaisia tiimin suorittamiseen tai hylata ne kokonaan,
jos jasenet nakevat toiminnassa tai toimenpiteissa vahemman etuja. (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2019.)
Taman vuoksi Hunsakerin ja Hunsakerin (2008) mukaan tulee huolehtia riittavan kehityksen, tunnustuksen,

edistymisen ja palkkioiden varmistamisesta.

Lahettdjan passiivisuuteen vaikuttaa myos vastaanottajien huomaamattomuus (Gressgard ym. 2014). Tama
tukee Van Wartin ym. (2019) tutkimusta, jonka mukaan riittamaton vastuu ja vastuullisuuskannustimien
kaytto seka riittamaton johtajan huomio on haasteena e-johtamisessa. Se voi aiheuttaa tydntekijdille tunteen
johtajan valinpitamattdmyydesta, tai ettei ole saatu riittavasti tukea henkilokohtaisessa kehityksessa. Tallaisia
tuntemuksia syntyy erityisesti silloin, kun kommentit annetaan vain ryhmatasolla tai jos niita ei ole ollenkaan.
Tama voi pahimmillaan johtaa tunteeseen, etta "sokea johtaa sokeita”. Lisaksi pienryhmien huono motivointi
on haasteenag, silla kehumattomilla ja kommentoimattomilla tiimeilla voi olla heikompaa osallistumista toi-
mintaan. (Van Wart ym. 2019.) Taman vuoksi Malhotran, Majchrzakin ja Rosenin (2007) mukaan tiimien ja nii-
den jasenten on saatava tietoa vastuusta raportoimalla ja seuraamalla tavoitteiden saavuttamista ja saavu-

tuksia.

Turvallinen viestintailmapiiri voi auttaa vahentamaan tiimien monimuotoisuudesta johtuvia haasteita (Gibson
& Gibbs 2006). Toisaalta digitaalisesti kommunikoivat henkilt ovat véahemman kriittisia viestin muotoilussa ja
keskittyvat vdhemman mukautetun vuorovaikutuksen ja kayttaytymisen sosiaalisiin normeihin, jolloin voi
syntya konflikteja (Sproull & Kiesler 1986). Haasteena voi olla my6s heikko tietoturvan hallinta ja riittamaton
luottamus johtajaa kohtaan. Tahan voi vaikuttaa se, etta johtaja saatetaan nahda vain mekanistisena, jolloin
tydntekijat voivat herkasti pelata johtajan tekevan "kasvottomia” paatoksia. Siksi tulee tunnistaa tapoja luoda
sosiaalista vuorovaikutusta, jotta voidaan luoda sosiaalinen suhde ja samalla luottamusta. (Van Wart ym.

2019.) Luottamuksen rakentaminen on merkittavaa tydympariston kannalta, missa kulttuurisia eroja ja moni-
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muotoisuutta kunnioitetaan yhta paljon niin kasvokkain kuin digitaalisessa ymparistossa (Malhotra ym. 2007;
Snellman 2014). Toisaalta on nahty, etta haasteena ovat jatkuvat yhteydenpito-ongelmat johtajan kanssa ja

huono monimuotoisuuden johtaminen (Van Wart ym. 2019).

Verrattuna kasvokkain tapahtuvaan kommunikointiin digitaalinen viestinta keskittyy enemman viestin sisal-
toon ja vuorovaikutuksessa kasiteltdvaan ongelmaan, jota ryhma on ratkaisemassa (Lebie, Rhoades &
McGrath 1996; ref: Gressgard 2011). Viestinnassa on nahty olevan erillinen taito olla lahettamatta viesteja,
joissa tunteet ja vaikutelmat ovat ristiriidassa viestin sisallon kanssa, kuten vitsin vaarinymmarrys tai kiireisen
viestin vaarin tulkinta tylyksi kaskyksi (Snellman 2014; Van Wart ym. 2019). Tiimien jasenten kyky yllapitaa
osallistavaa ja mielekasta viestintaa vaikuttaa siihen, etta johtavatko konfliktit luoviin vai tuhoaviin lopputule-
miin (Gressgard 2011). Van Wart ym. (2019) tutkimuksessa osoitettiin, ettd haasteena voi olla esimerkiksi
huono muutoksen hallinta. Tama johtuu siitd, etta uuden teknologian kayttdonotto ja kayttaminen vaatii suju-
van siirtymisen suunnittelua. Ongelmana voi olla my6s heikko ymmarrys tieto- ja viestintatekniikasta, kuten
sen erikoisominaisuuksista. Tdman vuoksi sopivien tieto- ja viestintatekniikoiden vajaakayttd voi olla haaste.
Tama voi johtua siita, etta ne koetaan vaikeiksi kayttaa, lian aikaa vieviksi hallita, stressaaviksi ja/tai epaluotet-
taviksi. (Van Wart ym. 2019.) Siten kouluttaminen ja viestinta eri kanavissa, joita kaytetaan eri tarkoituksiin,
ovat hyvin merkittavia sisdisessa viestinnassa. Tama voi auttaa tukemaan sitd, etta tieto tavoittaa oikeat vas-

taanottajat ja tyontekijat voivat poimia oleelliset elementit. (Gressgard ym. 2014.)

Yuklin (2006) mukaan viestimalla tulisi luoda inspiroivaa, toivottavaa ja saavutettavissa olevaa visiota, mika
antaa tydntekijoille merkityksen yrityksessa. Hanen mukaansa eri tasojen johtajat vaikuttavat valillisesti tai
suoraan ilmapiiriin, organisaatiokulttuuriin ja viestintaan. (Men 2014a.) Esimerkiksi Gressgardin ym. (2014)
tutkimuksen mukaan useat organisaatiot hyddyntavat perustyokaluja, kuten televisioita yleisissa tiloissa, tar-
jotakseen henkildille organisaation kannalta oleellista tietoa. Tama koettiin heidan tutkimuksessa merkitta-
vana osana ylpeyden ja sitoutumisen lisaamisessa tyontekijoiden keskuudessa. Se luo merkityksen tunteen
siitd, etta tydntekijat osallistuvat merkittavasti yrityksen tuloksiin ja tavoitteiden saavuttamiseen. Nayttojen
kayttamisen nahtiin luovan halukkuutta osallistua ja lisdavan uteliaisuutta. Tyontekijoista tulee tarkkaavaisia
tuotantomadarien muutoksiin, ja he alkavat pohtia, miten asiat voisi tehda paremmin? Talldin tyéntekijat osaa-
vat yhdistaa suorituskykynsa tietoon: “minun panokseni on osa naita numeroita.” (Gressgard ym. 2014.) Siten

digitaalinen viestintd ja julkinen keskustelu vaikuttavat myos tydyhteisojen ilmapiiriin (Tukiainen 2006, 22).
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2.4 E-johtamisen taidot tyéyhteis6n rakentamisessa

Johtaminen on muovautunut yhta paljon niin virtuaaliseksi kuin kasvokkain tapahtuvaksi (Roman ym. 2019).
Digitaalisuus on muuttanut merkittavasti viestintamalleja ja luottamuksen kasvattamiseen tarvittavia taitoja,
eika nykyaikaista johtamista voida ymmartaa ilman tieto- ja viestintatekniikoiden vaikutusta e-johtamiseen
(Van Wart ym. 2016). E-johtaminen on hyvin oleellinen ja erottuva ominaisuus ja kyky yrityksien johtamisessa,
mika voi parhaimmillaan tehostaa organisaation toimintaa (Roman ym. 2019). Onkin nahty, etta e-johtamisen
taydellinen ymmartaminen vaatii erilaisten tieto- ja viestintatekniikoiden tiedostamista erilaisissa ymparis-
toissa (Van Wart ym. 2016). Digitaalisen johtamisen taitojen muutokset voivat sisaltaa rakennemuutoksia
verkkoymparistojen kautta tai muutoksia tietotekniikassa (Roman ym. 2019). Johtajien tulee omaksua tieto- ja
viestintatekniikat niin e-johtamisen edellytyksena kuin oman osaamisensa vuoksi ja suositella, valita ja tukea

tekniikkojen kayttdonottoa tydntekijdille ja/tai yritykselle (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2017).

E-johtamisen on nahty olevan tieto- ja viestintatekniikoiden valittama sosiaalinen vaikuttamisprosessi, joka voi
saada aikaan muutoksen tunteissa, ajattelussa, kayttaytymisessa, asenteissa ja suorituskyvyssa (Avolio, Sosik,
Kahai & Baker 2014). Toisaalta e-johtaminen on abstrakti kasite, joka voidaan kasittaa muutoksien luomiseksi
tyontekijoiden mielissa ja kayttaytymisessa tieto- ja viestintatekniikan kayton tai sen epaonnistumisen takia
(Roman ym. 2019). Toisaalta myos se voidaan kasittaa yhta paljon tieto- ja viestintatekniikan onnistuneeksi
kayttoonotoksi ja kayttamiseksi (Van Wart ym. 2016). Romanin ym. (2019) mukaan e-johtamisen ja patevyy-
den valilla on selkea riippuvuussuhde. Johtajien tulee yhdistaa ja kayttaa niin perinteisia kuin digitaalisia tyyleja

erilaisissa tilanteissa eri tarkoituksiin (Van Wart ym. 2019).

E-johtajuus ei ole ainoastaan tyokalujen ja digitaalisten alustojen kayttamista ja viestintatapahtumia, vaan yha
laajerman digitaalisen ympariston luomista, mika mahdollistaa korkean tehokkuuden (Palli 2019; Roman
ym. 2019). Sisdinen e-johtaminen pyrkii parantamaan tydprosesseja, tuotteita ja palveluita hyddyntamalla
esimerkiksi sivustoja, koordinoituja sahkaisia rajapintoja ja raataloityja ohjelmistoja (Venkatesh, Thong, Chan
& Hu 2016; Hansen & Narup 2017). Strategiat tarvitsevat viestintamenetelmien ihanteellista sekoitusta, mika
mahdollistaa erilaisia digitaalisia ja perinteisia menetelmia seka niiden yhdistelmasta (Van Wart ym. 2019).
Menin (2014a) mukaan johtajien kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen kanavat vaikuttavat myos positiivi-

sesti tydntekijoiden tyytyvaisyyteen. Teknologisesta nakdkulmasta katsottuna johtajat hyodyntavat digitaalisia
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edistysaskeleita parantaakseen resurssien kayttda innovoinnissa. Heidan tulee kuitenkin ottaa kayttoon ja
tunnistaa oikeat digitaaliset tyokalut. Jos yritys ei ole valmis ottamaan niita osaksi tydskentelya, se voi johtaa
huomattaviin innovaatiomahdollisuuksien haviamiseen tai innovaatioiden epaonnistumiseen. (Agostini ym.
2020.) Tehokkaat e-johtajat hyodyntavat useita tieto- ja viestintatekniikoita lukuisissa eri yhteyksissa, mutta he
littavat ne fyysisesti olemassa oleviin tekniikkoihin ja menetelmiin, osaavat hyddyntaa niita patevasti ja etsivat

parhaita tekniikoita niihin sopiviin tarkoituksiin (Van Wart ym. 2019).

Van Wartym. (2019) eivat vaita, etta e-johtajuus tarkoittaisi tieto- ja viestintatekniikkamenetelmien kayttda
sekoitettuna perinteisten tekniikoiden kanssa. Heidan mukaansa e-johtajat ovat suurimman osan ajasta vas-
tuussa yrityksen ja/tai omien digitaalisten taitojen omaksumisesta. Voidaankin puhua johtajien digitaalisen
taidon (digital skillset, e-skillset) rakentamisen merkityksesta, joka on aiheuttanut uuden e-johtamisen alueen
luomisen. (Van Wart ym. 2019.) Johtajien rooli on edelleen oleellinen muutoksien ja kehittdmisen lisdamisessa
(Damanpour & Schneider 2009). Se osoittaa, etta innovaatiomyodnteiset asenteet ovat oleellisia. Sen sijaan
siina ei tule esille, millaiset taidot, tyylit, piirteet ja/tai kayttaytymismallit voivat saada jotkut johtajat luomaan
innovointia tyorutiineihin paremmin kuin toiset. (Van Wart ym. 2017.) Palli (2019) on tuonut esiin, etta e-johta-
miseen liittyvat kommunikaatioteknologioiden lisaksi myos jaettu johtajuus, luottamus, tiedon hallinta ja tyon-
tekijoiden diversiteetin ymmarrys ja hyddyntaminen. Tama vaatii verkostomaisen ja ei-hierarkkisen raken-
teen, itseohjautuvasti tydskentelevia tiimejg, luottamusta, ymmarrysta diversiteetista voimavarana ja tasa-
puolista tiedon saatavuutta. (Palli 2019.) Taman vuoksi tulee kehittaa tieto- ja viestintatekniikkaan liittyvaa tek-

nista osaamista ja rakentaa muun muassa luottamusta digjtaalisessa ymparistdssa (Roman ym. 2019).

Kahainin (2013, 63) mukaan johtajien tulee ymmartaa, mika uusi konteksti on ja miten se vaikuttaa johtajuu-
teen. Tehokas e-johtaja osaa erityisesti osoittaa teknologista osaamistaan digitaalisissa ymparistdissa ja kom-
munikoimalla selkeasti ja tarjoamalla riittdvan sosiaalisen vuorovaikutuksen. Siten tehokas e-johtajuus aset-
taa inspiroi muutokseen, rakentaa vastuullisia tiimeja ja kehittaa luottamusta digitaalisesti. (Roman ym. 2019.)
Tehokasta e-johtamista voidaan luoda kuuden osaamisalueen avulla (Van Wart ym. 2016): e-tiimitaidot, e-
tekniikkataidot, e-muutostaidot, e-sosiaaliset taidot, e-viestinta ja e-luottamus. Nama kuusi ominaisuutta ovat
kriittisia tehokkaalle ja onnistuneelle e-johtajuudelle digitaalisessa viestinnassa, joita voidaan kutsua SEC-mal-
liksi (Six E-Competency, SEC -model) (Roman ym. 2019.) Niiden kuvaukset ovat nahtavissa taulukossa 1. E-johta-

misen kayttaminen keskittyy naihin toiminnallisiin alueisiin, joita e-johtajilta odotetaan digjtaalisten ymparisto-
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jen osaamisessa ja rakentamisessa. Tasta huolimatta e-johtajien kehittyneimmat ja huippuluokan taidot digj-

taalisessa viestinnassa ovat kaytanndssa jaljessa sen vuoksi, etta niita arvostetaan heikosti. (Liu, Van Wart,

Kim, Wang, McCarthy & Ready 2020.)

Taulukko 1. SEC -mallin madritelmat (Roman ym. 2019)

E -patevyys

Kuvaus

E -sosiaaliset taidot

Johtaja pystyy parantamaan viestintaa ja yhteistyota seka luomaan positiivi-

sen tydympariston digitaalisten viestintatekniikoiden avulla.

E -muutostaidot

Johtaja kykenee hallitsernaan tehokkaasti muutosaloitteita tieto- ja viestinta-

tekniikoiden avulla.

E -tiimitaidot

Johtajalla on taito motivoida, rakentaa, tunnistaa ja yllapitaa vastuullisia tii-

meja digitaalisessa ymparistdssa.

E -tekniikkataidot

Johtaja pysyy ajan tasalla tieto- ja viestintatekniikoiden kehityksesta ja tietotur-

vaan liittyvista asioista. Lisaksi han on teknologisesti taitava.

E -luottamus Johtaja kykenee tieto- ja viestintatekniikoiden avulla luomaan luottamuksen
tunteen, kun han on johdonmukainen, oikeudenmukainen ja rehellinen.
E -viestinta Johtajalla on kyky viestia ja olla vuorovaikutuksessa tieto- ja viestintatekniikoi-

den avulla jarjestelmallisesti ja selkeasti. Han kykenee valttamaan virheita ja

vadrin viestimista, eika viestinta ole suorituskywylle kohtuutonta tai haitallista.

E-johtaja voi olla hyva joillakin osa-alueilla ja taitamaton toisilla alueilla, eika han valttamatta ole tietoinen

naista heikkouksistaan (Van Wart ym. 2016). Johtajalta ei kuitenkaan odoteta erinomaisuutta kaikissa kuu-

dessa ominaisuudessa. Merkittavat epaonnistumiset missa tahansa kyseisista ominaisuuksista voivat kuiten-

kin vaikuttaa heikentavasti e-johtamisen tehokkuuteen (Roman ym. 2019). Heikot e-johtamisen taidot voivat

johtaa esimerkiksi tydntekijdiden eristaytymisen lisaantymiseen, hammennykseen, vadrinymmarrykseen,

heikentyneeseen vastuullisuuteen, ylikuormitukseen kommunikoinnissa, ongelmiin ihmisten valisessa

luottamuksessa ja motivaatio-ongelmiin (Jarvenpaa & Tanriverdi 2003; Malhotra ym. 2007; Snellman 2014).

Tata tukee Roman ym. (2019) tutkimus, jonka mukaan yhden ominaisuuden puuttuminen, kuten kyky luoda

luottamuksen tunnetta erityisesti digitaalisilla tydkaluilla, ei aina aiheuta johtamisen epaonnistumista lyhyella

aikavalilla, mutta pitkalla aikavalilla se voi heikentaa huomattavasti tehokasta johtamista. Vaikka yksittdisten
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johtajien voi olla vaikea saada kaikkia toivottuja johtajuusominaisuuksia, he voivat syventya e-taitojen vahvis-
tamisessa esimerkiksi ensin yhteen osa-alueeseen, kuten viestinnan perusosaamiseen, tai organisaatio voi

korostaa yleisia piirteitd ja taitoja, jos niitd on parannettava (Liu ym. 2018; Roman ym. 2019).

E-johtajuuden osa-alueet valittyvat digitaalisten tehtavien suorittamisessa, joita edellytetaan johtajilta nyky-
ajan teknologisissa ja digitaalisissa tyopaikoissa (Roman ym. 2019). E-johtamisen painopiste on ollut tdhan asti
tieto- ja viestintatekniikan tehokkaassa kaytossa taitojen, ominaisuuksien, kayttaytymisen ja tyylien kautta,
mutta sen tulisi sisaltaa myos tekniikan jarkeva valinta. Johtajat ovat kiireisia, joten tekniikan todellinen kayttd
on epatodennakdisempag, jos tekniikka ja olosuhteet eivat ole sopivat. Siten johtajan tieto- ja viestintateknii-
kan valinta on myds oleellinen edellytys tekniikan tehokkaalle hyddyntamiselle. (Van Wart ym. 2017.) Johtajilla
voi kuitenkin olla tapana vertailla muita saman toimialan henkil6ita toisista yrityksista luodessaan viitekehysta
muun muassa digitaalisista strategiavalinnoista. Tallaisen tavan voidaan nahda johtavan alan laajuisiin yhtei-
siin piirteisiin, kuten tiettyjen teknologioiden kayttddnoton ajoituksiin ja digitaalisen kaytdn ohjaamiseen.
(Agostini ym. 2020.) Runsaiden mahdollisuuksien ja haasteiden vuoksi uuden teknologian kayttdonoton tai-

dot organisatorisiin tarkoituksiin ja henkilokohtaiseen kayttdon ovat tulleet kriittisiksi (Van Wart ym. 2017).

Van Wart ym. (2016) korostivat, etta e-johtajuudessa omaksumiskaytannét ovat yhta oleellisia kuin kayttotai-
dot, silld huonoilla kokemuksilla on suuri ja pitkaaikainen vaimennusvaikutus. Johtajat ovat huonoja roolimal-
leja ja vdhemman tehokkaita, jos he eivat ole henkilokohtaisesti omaksuneet uusia teknologioita (Van Wart
2015). Esimerkiksi huonoilla kokemuksilla voi olla aluksi merkittava vaimennusvaikutus, minka vuoksi kielteis-
ten kokemusten nopea vahentaminen on tarkeaa teknologian laajassa kaytdssa (Van Wart ym. 2016). Johta-
jat, joilla on heikot tietotekniikkataidot, eivat ainoastaan rajoita tekniikoiden vaihtoehtoja, vaan heidan e-johta-
juuden taitojaan pidetaan vahemman tehokkaina ja heikkoina (Van Wartin ym. 2017; Liu ym. 2020). Liu ym.
(2020) tutkimuksessa e-johtamisen taidot nahtiin olevan yleensa heikommat monimutkaisissa muutoksissa
ja tiimitoimintoihin liittyvissa taidoissa. E-johtajat voivat kuitenkin parantaa tehokkuuttaan olemalla roolimal-
lina ja kayttajana, kun ovat itse omaksuneet tekniikan. Sen sijaan yrityksen paatoksentekijoina ja toteuttajina
heilla on merkittava vaikutus koko organisaation ja paikallisen digitaalisen viestinnan onnistumisessa. (Van
Wartym. 2017.) Hallitakseen digitaalista siirtymista ja kayttamista tarvitaan kuitenkin teknisten taitojen lisaksi
emotionaalisia ja pehmeita taitoja seka digitaalisen viestinnan koulutusta optimaalista kayttamista varten

(Van Wart ym. 2016; Balsmeier & Woerter 2019). Esimerkiksi johtajan luotettavuuteen on liitetty henkilokoh-
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taisen ja ammatillisen viestinnan ja vuorovaikutuksen erottaminen toisistaan (Van Wart ym. 2019).

2.5 Digitaalisen viestinndn johtaminen

Viestintateknologioiden nopeasti muuttuva luonne on muovannut johtajan kykyja, koska on korostettu uu-
sien tekniikoiden kayttdonottamista ja nykyajan muutoksien omaksumista seka e-johtamisen vaikutuksien
ymmartamista (Men 2014b; Roman ym. 2019). Ne auttavat johtajia hyddyntamaan tyokaluja, jotka helpotta-
vat sisaista viestintaa (Men 2014b). Kehitys muuttaa muun muassa viestintdsuunnittelua, organisaation ru-
tiineja ja teknisia vaatimuksia seka patevyytta (Van Wart ym. 2017; Roman ym. 2019). Lisaksi monet digitaali-
set tekniikat tayttavat myos perinteisia kasvokkain tapahtuvia vuorovaikutuksia (Roman ym. 2019). Van War-
tin ym. (2016) tutkimuksessa e-johtajuus edusti noin 40 prosenttia kaikista yksittaisista viestintatapahtumista
ja 23 prosenttia kaikesta ryhmaviestinnasta. E-johtamisen ja perinteisen johtamisen valilla on kuitenkin paljon
paallekkaisyyksia digitaalisessa viestinta- ja vuorovaikutuskyvyssa. Siten viestinta on osa yrityksen jokaista toi-
mintaa, mita voidaan johtaa. Siind inmiset ovat aidosti vuorovaikutuksessa, ja tyypillista on se, etta viestinta ja

verkottuminen yhdistyvat erilaisiin yhteistydkuvioihin ja projekteihin. (Juholin 2006, 46.)

Van Wart ym. (2019) mukaan etatydn, tiimien ja hajautettujen johtamismallien kasvu on riippuvainen nopeu-
tetusta digitaalisesta viestinnasts, joka johtajien on koordinoitava ja hallittava. Liun, Van Wartin, Kimin, Wan-
gin, McCarthyn & Readyn (2020) tutkimuksessa tuotiin esille, etta kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin
korvaaminen digjtaalisella viestinnalla oli Iahes puolet kaikesta viestinnasta. E-johtajuus koettiin siina hyvin
tarkedksi, mutta teknologian tuki koettiin kohtalaiseksi. Van Wart ym. (2019) ovat tuoneet esille, etta johtajien
tuen puute on viestinnassa haasteena, mika voi johtua heidan osaamattomuudestaan tai haluttomuudes-
taan kayttaa tekniikoita tai teknologioita. Nama kuitenkin parantaisivat vuorovaikutuksen tasoa ja yhteisolli-
syyden tunnetta, mihin on totuttu kasvokkain. Haasteena on huono ja riittamaton viestinta yksityiskohtaisen
suunnitelman ja kriittisten tavoitteiden tiedon puutteen vuoksi. Lisaksi kommunikaatiovirheet aiheuttavat
vaarinymmarryksia. Tama aiheuttaa viestintdkaaoksen, mika johtuu huonosta organisoinnista ja liian

suuresta ryhmasta. (Van Wart ym. 2019.)

Johtajilla tulee olla kaytettavissa erilaisia viestintavalineita voidakseen tarjota erilaisia ohjeita tilanteiden mu-

kaan ja mukautua vastaanottajan mieltymyksiin sosiaalisen suhteen vahvistamiseksi (Shachaf & Hara 2007;
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Stephens & Rains 2011). Tata tukee myos Pincusin ja Rayfieltin (1989) tutkimus, jonka mukaan viestinta on
hyvin merkittava niin ihmisten kuin asioiden johtamisessa, silla viestinnalla pystytaan saamaan ihmiset sitou-
tumaan ja osallistamaan heita (Juholin 2006, 26). Johtajan tulee viestinnalldan vastata tydntekijoiden korkeam-
piin tarpeisiin, kuunnella ja kannustaa tehokkaasti tydntekijoita seka valittaa tyontekijéiden eduista. Talloin
johtajan viestinta on luonteeltaan symmetrista. Myos tyontekijat ovat tyytyvaisempia yritykseen, missa vies-
tinta on kaksisuuntaista, avointa ja reagoivaa ja edistaa yhteisymmarrystd, vuoropuhelua ja yhteistyota seka

ottaa huomioon tyontekijdiden huolenaiheet ja mielipiteet. (Men 2014a.)

Van Wartin, Romanin, Wangin & Liun (2017) mukaan organisaation laajuisia tieto- ja viestintatekniikkajarjestel-
mia ovat esimerkiksi padtoksenteko- ja tukijarjestelmat, tiedon ja oppimisen hallintajarjestelmat ja viestinta-
jarjestelmat. Johtajilla on merkittava tehtava tallaisten jarjestelmien toteutuksessa ja valinnassa, vaikka he ei-
vat itse kayttaisi niita. Tieto- ja viestintatekniikan avulla johtajat saavat kuitenkin myos tarkeaa viestia niin on-
gelmien ratkaisemiseksi kuin tydymparistojen rakentamisen avuksi. (Van Wart ym. 2017.) Kun ymparisto digi-
talisoituu, muutoksen hallinta ja positiivisen asenteen luominen muutosta kohtaan on vaikeampaa verkko-
ymparistdissa (Van Wart ym. 2019). Taman vuoksi tulee muovata viestintatyylia ja johtamistapaa, jotta voi-
daan edistaa liiketoiminnan suorituskykya ja maksimoida sisdisen viestinnan ponnistelut. Onnistuakseen
siina tulisi kehittaa tyontekijakeskeinen, kaksisuuntainen ja reagoiva viestintajarjestelma tukemaan ja johta-

maan paivittaisia viestintakaytantoja ja optimoimaan tyontekijdiden viestintaa. (Men 2014b.)

Liu ym. (2018) ovat antaneet muutaman ehdotuksen helpottamaan viestintatekniikoiden johtamista moni-
naisissa tilanteissa yksilotasolla. Heidan mukaansa sahkdposti liitteineen voi olla sopiva digitaalisesti valitetylle
ohjeelle tai kaskylle, kun taas dokumenttien jakamisohjelma voi olla hyva tapa yksityiskohtaiseen yhteiseen
suunniteluun, ja puhelinneuvottelu puolestaan voi olla ihanteellinen ongelmanratkaisemisessa. Térnroosin
(2006, 79-80) tutkimuksessa puolestaan on osoitettu, etta tiedon valitykseen on toivottu, etta henkildkohtai-
semmat ja kiireelliset asiat laitettaisiin sahkopostilla ja yleiset kaikkia koskevat tiedot intranetiin. Hanen tutki-
muksensa mukaan sahkdpostin runsaassa kayttamisessa tarkeimmat tiedot ja viestit saattavat menettaa
merkityksensa ja hukkua muiden viestien sekaan ja viestien paljouteen. Tama on kuitenkin ristiriidassa Menin
(2014a) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan tyontekijat haluavat yleensa sahkopostin kautta tietoa yrityksen
uusista paatoksista, tapahtumista, muutoksista ja politiikoista. Taman jalkeen jarjestetaan inmisten valinen

viestinta esihenkildiden kanssa ja yleiset kokoukset tydntekijdiden kanssa (Men 2014a). Tiedon hankinnassa
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ongelmana voi kuitenkin olla aikapula. Taman vuoksi henkild voi joutua itse olemaan aktiivinen saadakseen
tarvitsemansa tiedon tai tieto saattaa jaada saamatta, jos ylimaaraista aikaa ei ole sen etsimiseen. (Térnroos

2006, 79-80.)

Jos viestinnallistd, henkilokohtaisesti vuorovaikutteista ja voimaannuttavaa kanavaa ei ole integroitu hyvin
osaksi organisaation sisaista viestintajarjestelmad, uudet viestintakanavat voivat olla edelleen suhteellisen vie-
raita tyokaluja yrityksille (Men 2014a). Tallaisessa integroidussa viestintajarjestelmassa johtajat ovat merkitta-
via vaikuttajia, minka vuoksi heilla tulee olla valtuudet ja mahdollisuus olla hyvia kommunikoijia (Berger 2008;
Men & Stacks 2013). Kaikilla kanavilla on erityisia ominaisuuksia, jotka tukevat eri tyotehtavia ja viestintaa eri
tavoin (Roman ym. 2019). Jotkut tieto- ja viestintatekniikat ovat muovautuneet suhteellisen stabiileiksi ja yritys-
ten perusvalineiksi, kuten intranet ja sahkdposti. Sen sijaan toiset tekniikat kehittyvat edelleen hyvin nopeasti
eri viestinnallisten parannusten seurauksena. (Liu ym. 2018.) Esimerkiksi esitysten nayttamista on kehitetty
huomattavasti tukitekniikoiden avulla, kuten videoneuvottelutekniikalla, mika on kehittynyt valtavasti luotetta-
vuuden, helppokayttdisten ja moninaisten lisaominaisuuksien osalta seka helpottanut suhteen rakentamista
(Sheerin 2011; Men 20143; Liu ym. 2018; Roman ym. 2019). Tall6in johtajille teknologiaosaamisen tason
nousu ja teknologian integrointi yritykseen johtaa uusiin tieto- ja viestintatekniikkanormeihin (Liu ym. 2018).
Van Wart ym. (2016) ovat kuitenkin osoittaneet, etta vaikka johtajilla on useampi viestintakanava kaytetta-

vana, nama paikat edellyttavat enemman taitoja.

2.6 E-johtajuuden rakentaminen viestinnalla

Johtamiskayttaytyminen ja johtamisen tehokkuus vaikuttavat sisdiseen viestintaan, minka vuoksi tulee kehit-
taa optimoitu viestintdjarjestelma, joka kattaa kaikki johtajat ja tydntekijat. Sellaisia kanavia, joissa on vuorovai-
kutuksellisia ja kaksisuuntaisia ominaisuuksia, tulee ottaa kayttodn edistamaan tyontekijoiden sitoutumista ja
osallistumista seka yhteisdn rakentamista. Integroitu viestintajarjestelma edellyttaa suhde- ja yhteistoimintaa.
Johtajien tulee luoda tyontekijakohtaisia ja asiaankuuluvia viesteja seka vahvistaa symmetristd, avointa ja
yhteistydhon perustuvaa viestintakulttuuria. (Men 2014b.) Asiaviestinnan ohella tulee huomioida, etta myos
henkildkohtainen ja epavirallinen viestinta kehittaa niin viestinndn symmetriaa kuin yhteisollisyytta ja tyonteki-
joiden yhteenkuuluvuuden tunnetta (White, Vanc & Stafford 2010). Tasta huolimatta tydymparistoissa digitaa-

liset alustat saattavat poistaa epavirallisen vuorovaikutuksen, normaalit sosiaaliset suhteet ja siteet ja leikki-
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syyden, mitka ovat oleellisia terveen tydyhteisoilmapiirin rakentamisessa. Siten ilman tunnollista johtajan tu-
kea tyontekijat voivat tuntea yksindisyytta, eristyneisyytta ja heikentynytta tunnetta tehtavasta. (Van Wart, Ro-
man, Wang, & Liu 2019.) Heikosti toteutettuna e-johtajuus voi aiheuttaa vieraantumista ja luoda kaaosta tieto-
ja viestintatekniikka valitteisen viestinnan kompeldn kaytdon vuoksi seka sita saatetaan kayttaa yksinomaan
tehtavien maaraamiseen. Hyvin toteutetun viestinnan avulla e-johtajat pystyvat kommunikoimaan monen eri

ihmisen kanssa osallistavammin ja nopeammin. (Liu ym. 2020.)

Johtajuudessa kuuntelu, luottamus, yhteistyd ja suhdesuuntautunut asenne edistavat symmetrisen viestin-
nan muodostumista yrityksessa (Men 2014b). Van Wartin (2014) tutkimuksen mukaan kirjalliset ja suulliset
viestintataidot nahtiin yhdeksi tarkeimmista taidoista 150 johtamistaidon joukosta. Lisaksi kuuntelu sijoittui
kymmenen parhaan taidon joukkoon. Hanen mukaan viestintdosaaminen on erittain tarked johtamistaito,
kuten nakemyksen, paatoksenteon, tiimin ja luottamuksen rakentamisen perustaidot. (Roman ym. 2019.)
Siten johtajilla on merkittava rooli sisdisessa viestinnassa. Nain ollen yritysten tulee mahdollistaa kaikkien ta-
sojen johtajille tdsmallista tietoa, joka on linjassa yrityksen tavoitteiden ja arvojen kanssa. (Men 2014a.) Heille
tulee myds mahdollistaa tarvittava koulutus, jotta johtajat voivat helpottaa strategista sisadista viestintaa, tar-
jota tietoa patevasti ja selkeasti seka kehittaa heidan johtajuusviestintataitojaan (Men 2014a; Van Wart 2014;

ref. Roman ym. 2019). Nain he toimivat roolimalleina tydyhteisdssaan (Men 2014b).

Viestinta merkitysten johtamiseng, rituaalina ja merkityksing ilmenee muun muassa siten, etta yrityksessa
keskustellaan tavasta toimia, arvoista ja etiikasta (Juholin 2006, 46). Digitaalisen viestinnan perustaitojen
kanssa on nahty selkeyden tarve. Lisaksi tulee valttaa viestintavirheitd ja viestien ylikuormitusta ja vaarinlahet-
tamista. (Roman ym. 2019.) Johtajat saavat esimerkiksi tyontekijoiden luottamuksen, kun he viestivat vakuut-
tavasti ja selkeasti visionsa (Men 2014b). Menin (2014a) tutkimuksessa on osoitettu, etta viestintakanavien
nousu on hamartanyt kommunikaatiohierarkioiden valisia rajoja. Hdnen mukaansa tama on vahvistanut
osallistumista ja ideoiden, mielipiteiden ja tiedon jakamista organisaatioiden sosiaalisissa verkostoissa. Sisai-
sen symmetrisen viestintdjarjestelman avulla tydntekijat ja johtajat kuuntelevat toisiaan ja kdyvat vuoropuhe-
lua. Talloin sisaiset tiedotusvalineet jakavat tyontekijdiden tarvitsemaa tietoa, mika vahvistaa yksittdisten tyo-
roolien ymmartamista ja osapuolten keskinaista ymmarrysta. Taman vuoksi symmetrinen viestinta vahvistaa

osallistavaa rakennetta ja organisaatiokulttuuria seka edistaa tyontekijoiden vaikuttamista. (Men 2014b.)
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Tiedonjaon tarve on kaksisuuntainen, silla tiedon levittamisen osalta johtajien on tarkeaa tarkastella organi-
saatioissa tapahtuvia tapauksia ja yksityiskohtia (Gressgard ym. 2014). Kun viestintékanavat ovat kaksisuuntai-
sia ja yhteisollisia, ne edistavat tyontekijdiden sitoutumista ja osallistumista, helpottavat keskustelua organi-
saation ja tyontekijoiden valilla ja kannustavat tyontekijoita ilmaisemaan mielipiteensa (Men 2014a). Siten voi-
daan edistaa yrityksen innovointia ja oppimista lisaamalla tyontekijoiden osallistumista (Agostini & Filippini
2019). Tata vahvistaa myos Backstromin ja Lindbergin (2019) tutkimus. Kun johtajat osoittavat tyontekijoilleen,
etta virheiden tekeminen on hyvaksyttavaa, tama muokkaa innovointikeskustelua niin, ettd innovaatio on toi-
mintatavan aloittamista ilman menestyksen varmuutta, mutta samanaikaisesti ilman pelkoa epaonnistumi-
sesta (Backstrom & Lindberg 2019). Tyontekijdiden osallistuminen muovaantuu, kun yritys luottaa heihin ja
valittaa heista. Tama antaa tyontekijoille omistajuuden tunteen yrityksessa ja vaalii yrityksen ja tydntekijoiden
valisia suhteita. (Men 2014b.) Kimin ja Rheen (2011) mukaan tyontekijat, joilla on hyvat siteet yritykseen, osal-
listuvat tiedon valittamiseen, etsimiseen, valintaan ja jakamiseen tukeakseen yritysta. Toisaalta Tornroosin

(2006, 79-80) tutkimuksen mukaan henkilon tulee tietdd, mista tietoa tulee etsia, jos haluaa saada sita.

Johtajia tulee kannustaa hyddyntamaan niin sanottujen avoimien ovien toimintatapoja. He voivat pyytaa
tyontekijoiden mielipiteitd ja ideoita, kuunnella heitd ja helpottaa ylospain suuntautuvaa viestintaa. Yritykset
voisivat perustaa esimerkiksi sisaisen kuuntelukeskuksen, joka on keskittynyt analysoimaan ja kerddmaan
tyontekijoiden palautetta jokaisen saatavilla olevan kanavan kautta. (Men 2014b.) Sen sijaan Whitworthin
(2011, 195-206) mukaan sisdisen viestintajarjestelmien tarkein osa on erilaiset johtajuustyypit, jotka kayttavat
erilaisia viestintakanavia ja erilaisia tyyleja vaikuttamaan tyontekijoihin. Toisaalta johtajien viestinnassa ei ole
ainoastaan kyse kognitiosta ja tiedosta, vaan yhtalailla myos tunteista. Siten e-johtajuuden tietamyksessa ja
toteuttamisessa on otettava huomioon myds digitaalisen viestinnan affektiiviset nakokulmat, eika ainoastaan

tyokalun tai valineen rikkaus. (Liu ym. 2018.)

Johtajan viestinnan laatu, osaaminen, kanavat ja tyyli vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen ja asentee-
seen (Shaffer 2000; ref. Men 2014a). Whitworthin (2011, 195-206) mukaan tyontekijdiden suosima tietolahde
on valittdmat (immediate) esihenkildt, silla he ovat uskottavampia tydntekijoiden silmissa kuin ylin johto. Tata
tukee my6s Térnroosin (2006, 79-80) tutkimus, jossa tietoa toivottiin erityisesti omalta esihenkildlta ja organi-
saation johdolta, silla asioita kasiteltiin liikaa vain johtotasolla. Talléin muilla tyontekijoilla ei ollut mahdolli-

suutta paasta vaikuttamaan heidan rynmaansa ja heita itsedan koskevista asioista tarvittavin maarin (Torn-
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roosin 2006, 79-80). On ymmartad, mita erilaiset tieto- ja viestintatekniikat voivat tehda ja miten ne ovat vuo-
rovaikutuksessa esihenkildiden ja johtajien ymparistdn kanssa. Riittavalla ymmarryksella ja tietoisuudella joh-
tajat voivat hyodyntaa tieto- ja viestintatekniikkaa tehokkaimmin. (Liu ym. 2018.) Whitworthin (2011, 195-206)
mukaan yrityksen eri asemissa olevat johtajat ja esihenkilot vaikuttavat viestien ylhaalta alas jakamiseen tyén-
tekijoille ja heidan mielipiteidensa ja ajatustensa valittdmiseen ylimmalle johdolle. Myds Térnroosin (2006, 79-
80) tutkimuksessa esihenkildita pidettiin merkittavassa asemassa tiedonkulun ja tyoviihtyvyyden kannalta.
Lisaksi heihin kohdistui hyvin paljon odotuksia. Esihenkildilta ja johdolta toivottiin avoimuutta, nopeutta ja
henkilokohtaisempaa otetta asioista tiedottamiseen, silla hyvin usein asioista tuli lukea intranetista ja sahko-

posteista tai sai kuulla “puskaradion” kautta. (Tornroos 2006, 79-80.)

Tornroosin (2006, 79-80) tutkimuksessa on osoitettu, ettd tydntekijat kaipaavat henkilokohtaista tiedottamista
ja keskustelug, ja esimerkiksi avoin ilmapiiri, keskustelut, ryhmapalaverit ja yhteiset aamukahvihetket on ko-
ettu toivottaviksi ja tarkeiksi. Esimerkiksi johtajien tulee olla tietoisia siita, etta paatéksenteko ja monimutkaiset
tehtavat vaativat poikkeuksetta rikkaampaa viestintaa tai viestintakanavien joukkoa. Nopeassa yksisuuntai-
sessa viestinnassa voidaan parhaiten kayttaa kevytta lahestymistapaa, kuten tiedon tai yksinkertaisten ohjei-
den toimittamista. (Leonardi, Neeley & Gerber 2012.) McAfeen (2006) mukaan intranetit ovat harvoin keskus-
telun tai erimielisyyden alustoja, silla ne edustavat ennemmin yksisuuntaista viestintaa. Nain ollen tiedon si-
saltd perustuu tai on hyvaksytty pienen ryhman toimesta, siksi niilla on taipumus ilmaista ainoastaan johdon
nakokulmaa. Siten intranetin kayttd perinteiselld tavalla ei riita vastaamaan tiedonlevittémistarpeita yrityk-
sissa. Taman vuoksi tarvitaan tekniikoita tai esimerkiksi sosiaalista mediaa, joiden avulla tyontekijat pystyvat
ilmaisemaan nakemyksensa ja osallistumaan keskusteluihin. (Gressgard ym. 2014.) Hyvin toimiva yhteistyo ja
viestinta ovat kaikkien verkostojen edellytys. Nain ollen johtajien tulisi I6ytaa uusia tapoja viestia johtaakseen
tydyhteisot menestykseen, silla esimerkiksi mittaamis- ja arvoperusta (Management by numbers) ei kannusta
kaikkia luovaan tyéhon. (Tukiainen 2006, 22-23.) Siirtymalla uuteen ohjelmistoon johtajan tulee tuntea olonsa
mukavaksi kokeilemalla ja kayttamalla uutta ymparistda. Lisaksi hyva e-johtajuus henkilokohtaisella tasolla on
hyvin olennaista viestintaalustan omaksumiselle tydyhteisdssa, silla laadukkaalla viestinnalla on merkittava

tehtava tehokkaan projekti- ja muutoksenhallinnan kannalta. (Liu ym. 2018.)
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2.7 Yhteisollisyys tyontekijalahtoisessa innovoinnissa

Liiketoiminnassa tietointensiivisyys osana innovointia on tullut valttamattomaksi kilpailuedun saavuttamiseksi
ja yritysten selviytymisen ja menestymisen mahdollistamiseksi (Backstrom & Lindberg 2019). Organisaatioilla
on kasvava taipumus liittya yritysten valisiin ekosysteemeihin, joissa ne toimivat yhteistyossa tavarantoimitta-
jien, kumppaneiden ja asiakkaiden kanssa avoimessa yhteistydymparistossa (Galati & Bigliardi 2019). Tunte-
mattomalle innovaatioalueelle padseminen voi kuitenkin olla yritykselle haastavaa, silla innovaatioprosessien
toteuttamisessa ja konkreettisten tulosten saavuttamisessa on hyvin suuri valikoima eri vaihtoehtoja (Back-
strom & Lindberg 2019). Esimerkiksi ideoiden ylijaama on tullut todelliseksi haasteeksi useissa organisaa-
tioissa. Yha useammat yritykset kannustavat tyontekijoitdan innovoimaan, mutta ideat ylittavat niiden toteut-
tamiseen kaytettavissa olevat resurssit. (Ciriello & Richter 2019.) Nain ollen nykyaikaisissa organisaatioissa in-
novatiivinen ty6 toteutuu muuttuvissa ja uusissa yhteiskunnallisissa konteksteissa. Tama tarkoittaa, etta yh-
teistyd- ja kommunikaatiomahdollisuudet vaikuttavat organisaatioiden innovaatiokykyyn ja innovatiivisen toi-

minnan organisointiin. (Gressgard 2011.)

Tyoyhteisolla on valtava kokemuksellinen merkitys innovoinnissa. Esimerkiksi osaavat tyontekijat haluavat
olla mukana myo6s hankalissa projekteissa ja luoda ymparilleen ryhman, joka toteuttaa tehokkaasti suuria
hankkeita. Tiimin vuorovaikutuksessa uuden tiedon arviointi ohjaa ajattelutavan ja nakemysten muuttumi-
seen, jolloin tiimin jasen oppii ymmartamaan paremmin omaa kokemustaan. Siten tiimi luo uusia toiminta-
malleja, korostaa vuorovaikutusta, oppii yhteista ajattelua ja antaa tyontekijalle oppimisfoorumin. (Tukiainen
2006, 21.) Tata tukee myos Gressgardin ym. (2014) tutkimus, jonka mukaan innovointiin keskittyvilld yrityksilla
oli muun muassa yhteisia kulttuurisia piirteitd, mitka johtivat tiettyihin kaytantoihin ja ajatusmalleihin. Yhteisia
ominaisuuksia olivat esimerkiksi ylpeys, avoimuus, sitoutuminen, itsenaisyys, yhteistyohalu, oppimislahtoi-
syys, luottamus, suvaitsevaisuus ja turvallisuuden tunne. Naiden avulla rakennetaan onnistuvaa tydntekija-
lahtdista innovointia. (Gressgard ym. 2014.) Taitojen lisaksi organisaation jasenten tulee siis pystya sulautu-
maan sosiaaliseen kontekstiin. Heidan on pystyttava tekemaan yhteisty6ta, kommunikoimaan ja luomaan

sosiaalisia yhteyksia muiden jasenten ja ryhmien kanssa. (Agostini ym. 2020.)

Ihmisten jatkuva vuorovaikutus ja osallistuminen seka yritysten sosiaaliset verkostot ovat erityisesti innovaati-

oiden saavuttamisen, toteuttamisen, menestymisen ja ymmartamisen kannalta tarkeita. Sosiaaliset verkostot
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on nahty erittain sopivina tukemaan jatkuvaa innovointia sen vuoksi, etta niilla on kyky muuttua ja sopeutua
kyseessa olevaan kontekstiin. Uusia oivalluksia ja tietoa lisadvat suhteet voivat olla erittdin arvokkaita uusien
ideoiden ja innovaatioiden luomisessa. (Karlsson & Bjork 2017.) Yrityksissa voi olla niin kutsuttuja piilotettuja
innovaatioita. Ne voivat liittya siihen, etta on olemassa ideoita, joita johto ei taysin ymmarr3, ja siksi oivallukset
eivat tule nakyviin verkkopohijaisella alustalla. (Backstrom & Lindberg 2019.) Vahemman rajalliset innovaatiot
ja innovaatioprosessit iimentavat uudempia menestyskriteereja, kuten yhteisdpohjaista luovuutta ja alusta-
pohjaista verkkovuorovaikutusta (Nambisan, Lyytinen, Majchrzak & Song 2017). Oleellista on, etta tydntekijat
ja koko organisaatio voi osallistua mukaan, kun tarvitaan uutta osaamista ja taydentavia kykyja. Toisaalta he
voivat myos poistua, kun heidan tavoitteensa ja motivaationsa muuttuvat. (Lusch & Nambisan 2015.) Nam-
bisanin ym. (2017) mukaan digitaaliset teknologiat mahdollistavat suurelta osin tdman, silléd ne on upotettu

innovointiprosesseihin.

Yrityksen sisdisissa verkostoissa on potentiaalia innovoinnin toteuttamiseen johtavan paineen herattamiseksi.
Se muodostuu verkoston autonomiasta ja itseohjautumisesta seka sen vastavuoroisista odotuksista ja vaati-
muksista verkostoon kuuluvan tyontekijan ja ylimman johdon valilla. (Karlsson & Bjérk 2017.) Newell, Tansley
ja Huang (2004) ovat painottaneet, etta tiimin jasenten tulisi rakentaa vahvoja sosiaalisia suhteita keskenaan
tiedon kehittamiseksi ja saadakseen yhteisymmarryksen vuorovaikutuksen avulla. Puolestaan Leana & Van
Buren (1999) ovat tutkimuksessaan osoittaneet, etta ryhman jasenten luottamus ja korkea assosiaatiokyky
ovat merkittavia vahvoissa tiimisuhteissa. Tiedon jakamiseen, hankkimiseen ja hyodyntamiseen vastavuoroi-
nen riippuvuus vahvistaa innovoinnin tarpeellisuutta yrityksissa, minka vuoksi toimivat sisaiset prosessit ovat
edellytys avoimempien innovaatiomenetelmien soveltamiselle (Aasen, Amundsen, Gressgard & Hansen
2012). Tarvitaan kuitenkin lisaa ymmarrysta siita, miten yritykset voisivat parhaiten hyodyntaa verkostoja in-

novaatioiden kehittamiseksi (Karlsson & Bjork 2017).

Innovatiivisen toiminnan organisoinnissa tyd suoritetaan yleensa pienemmissa tiimeissa, jotka kiinnittavat
huomionsa palveluiden tai tuotteiden kehittamiseen (Gibson & Gibbs 2006). Pienten ryhmien odotetaan joh-
tavan korkeampaan yksilolliseen suorituskykyyn ja sitoutumiseen, ja etta ne ovat tehokkaampia uusien palve-
luiden ja tuotteiden saattamisessa markkinoille (Townsend, DeMarie & Hendrickson 1998). Ritter ja Gemun-
den (2003) ovat osoittaneet, etta verkosto-osaaminen vaikuttaa positiivisesti prosessi- ja tuoteinnovaatioiden

menestykseen. Esimerkiksi on osoitettu, ettd taitavasti verkostoituneet ja ideoiden tai aloitteiden menestymi-
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sen kannalta vahvoja siteita toisiin henkildihin muodostaneet tydntekijat pystyvat havaitsernaan todennakoi-
semmin luovia oivalluksia, mika vahvistaa sosiaalisten verkostojen merkitysta innovaatioiden toteuttamisessa
jaymmartamisessa (Baer 2012). Toisaalta Perry-Smithin (2006) mukaan tydntekijiden valisten heikkojen suh-
teiden on osoitettu vaikuttavan positiivisesti henkilon luovuuteen verrattuna vahvoihin suhteisiin, vaikka
Perry-Smithin ja Shalleyn (2003) mukaan heikkojen suhteiden positiivinen seuraus ei aina johda henkilon luo-
vuuteen (Karlsson & Bjork 2017). Siten sosiaaliset verkostot voivat mahdollistaa uutta tietoa tarjoavia yhteyk-

sia, mika voi parhaimmillaan johtaa uusien oivalluksien ja ideoiden saamiseen (Hargadon & Bechky 2006).

Digitaalisen teknologian kehitykselld on ollut oleellinen vaikutus innovaatioiden kentalla (Holmstrom & Parta-
nen 2014). Taman vuoksi viime aikoina on kiinnostuttu organisaatioiden uusien roolien, prosessien ja IT-poh-
jaisten tyokalujen ideoinnista, minka tavoitteena on ollut lisata innovointia (Karlsson & Bjork 2017). Tukeak-
seen tyontekijalahtoista innovointia tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvat tydkalut on mukautettava organi-
saation toimintaan (Gressgard ym. 2014). Nain ollen voidaan puhua digitaalisista innovaatioista, jotka voidaan
littaa digitaalisten teknologioiden kaytosta aiheutuvien liiketoimintaprosessien, markkinatarjousten tai mal-
lien luomiseen ja muutoksiin (Nambisan ym. 2017). Esimerkiksi virtuaalitiimien kaytdsta on tulossa varteen-
otettava ty6tapa nykyajan liketoiminnassa (Gressgard 2011). Kehityksesta huolimatta Tukiaisen (2006, 21)
mukaan kilpailukykyisten organisaatioiden jaseniltd odotetaan edelleen kommunikatiivisia taitoja, kykya eva-

luoida itseaan kilpailukyvyn perspektiivista ja innovatiivisuutta.

Innovoija, joka haluaa tutkia useita mahdollisuuksia, on arvokas voimavara innovatiiviselle organisaatiolle.
Jotta innovaatiokaytanndista tulisi innovaatioiden hallinnan integroituja osia, niita tulee kasitella jatkuvasti ja
toistuvasti. (Steven 2018.) Henkil6t motivoituvat ratkaisernaan olemassa olevia toimintakehyksia kommuni-
koimalla muille. Tama antaa tyontekijéille mahdollisuuden nahda uudenlaisia mahdollisuuksia uudella kogni-
tiivisella kehyksella ja luoda uusia tyontekijaldhtdisia innovaatioita. (Verganti 2009; ref. Nambisan ym. 2017.)
Nain ollen sosiaaliset verkostot ovat innovaatioiden toteuttamisen ja ymmartamisen lisaamisen kannalta
merkittavia (Karlsson & Bjork 2017). Menestynyt tydntekijalahtdinen innovaatio on riippuvainen henkildiden
ymmarryksesta, tiedon jakamisesta muiden kanssa ja kasityksien muuttamisesta innovaatioiden tuloksista ja
prosesseista (Nambisan ym. 2017). Tarkeaa on kuitenkin muistaa, ettei luovuuteen voida pakottaa, mutta
luovaan ajatteluun kohdistuvia esteita voidaan purkaa. Nain ollen viestinnassa tulee keskittya yhteistydohon ja

palautteen antamisen kykyyn seka toista ihmista arvostavaan kayttaytymiseen. (Tukiainen 2006, 22-23.)
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2.8 Digitaalinen viestinta tyontekijalahtdisessa innovoinnissa

Digitaalisessa viestinnassa alylaitteisiin sulautettuja digitaalisia komponentteja ja palveluita voidaan hyddyn-
taa tiedon saavuttamiseksi, jolloin perinteinen tuotekehitys voidaan yhdistaa ohjelmistokehityksen kaytantoi-
hin (Porter & Heppelmann 2015). Tydntekijalahtoisen innovoinnin tarkeita nakdkohtia ovat tieto- ja viestinta-
tekniikkaan perustuvat tyokalut, joilla voidaan tukea tiedon levitys-, hankinta- ja hyddyntamisprosesseja. Sisai-
nen kasittely on tarked ja vastavuoroinen seka valttamaton olemassa olevien tietojen ja resurssien menestyk-
sellisten yhdistelmien saavuttamiseksi. (Gressgard ym. 2014.) Rakenteellisesti tieto- ja viestintatekniikkapoh-
jaisten tyokalujen kaytto lisda ulkoisen ja sisdisen tiedon saatavuutta ja helpottaa tiedon levittamista ja jaka-
mista yrityksen jasenille. Kayttaytymiseen liittyen tieto- ja viestintatekniikkapohjaisten tyokalujen kayttd vaikut-
taa ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Nain ollen tdma edesauttaa tai hairitsee tiedon kehittamista ja yh-
teisymmarryksen rakentamista yrityksen jasenten keskuudessa. (Gressgard 2011.) Tama on Gressgardin ym.
(2014) mukaan oleellista ottaa huomioon tiedon hyddyntamisesss, jotta voidaan saavuttaa menestysta tyon-

tekijalahtoisella innovoinnilla.

Innovaatioverkostoihin liittyy useita erilaisia vuorovaikutustilanteita, missa todellinen innovaatiopotentiaali
syntyy nimenomaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja viestinnassa (Karlsson & Bjork 2017). Verkosto-
osaaminen maaraytyy organisaatioiden henkildstohallinnon verkostosuuntautuneisuuden, resurssien saata-
vuuden, organisaation sisaisen viestinnan integroinnin ja yrityskulttuurin avoimuuden perusteella (Ritter &
Gemunden 2003). Nain ollen organisaation innovaatiokyky on jokseenkin riippuvainen viestintarakenteista,
silla innovaatioprosessit syntyvat uudesta liketoimintamahdollisuuteen liittyvasta tiedosta. Nama tulevat
esille vuorovaikutuksessa ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien kanssa. (Gressgard 2011.) Jotta ryhman jasenet
pystyvat rakentamaan yhteisymmarryksen, on tarkeaa luoda keinot, huomioida viestinnan maara ja luoda
sosiaalinen alusta suoritettavaa ty6ta ja vuorovaikutusta varten (Malhotra, Majchrzak, Carman & Lott 2001).
Tama on kuitenkin haasteellista esimerkiksi virtuaalitimeille. Kasvokkain tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja
viestintaan verrattuna digitaalisessa viestinnassa ei valttamatta ole nahtavissa samalla tavalla nonverbaalia
kayttaytymista, kuten hymya, paanpyoritysta ja katsekontaktia. Niiden avulla voidaan saada rakentavaa tietoa
vuorovaikutuksen muokkaamiseen, mukauttamiseen ja hallintaan, minka vuoksi siihen tulee kiinnittaa huo-
miota erityisesti viestintavalineiden valinnassa ja eri innovaatioprosessin ja tiimitydskentelyn vaiheissa. (Karls-

son & Bjork 2017.)
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Vaihtoehtoisten oivallusten ja nakemysten etsiminen ja havaitseminen viestinnan avulla on edellytyksena ke-
hittymiselle (Tukiainen 2006, 22-23). Tydntekijalahtdista innovointia ei helpoteta, ellei innovaatiokaytantoja ole
integroitu paivittaisiin toimintoihin tai kasitella jatkuvasti (Steven 2018; Backstrom & Lindberg 2019). Toisaalta
tieto- ja viestintatekniikka ei ole pelkastaan tyokalu suoritettavien tehtavien ratkaisemiseen, vaan osa sosiaa-
lista ja kulttuurista viestintaa. Taman myota kehittyy uusia vuorovaikutustapoja ja ilmaisumuotoja, jolloin yh-
teistyd- ja kommunikaatiomahdollisuudet vaikuttavat organisaatioiden innovatiivisen toiminnan organisoin-
tiin ja innovaatiokykyyn. (Gressgard 2011.) Nain ollen digitaalisessa viestinnassa tulee mahdollistaa, fasilitoida
ja organisoida niita viestinndllisia prosesseja, jotka parantavat johtamisen jaettavuutta, tiedon ja diversiteetin
hallintaa ja hyddyntamista seka luottamuksen rakentamista (Palli 2019). Esimerkiksi annetulla palautteella
voidaan rakentaa pohjaa mukautuksille, jotka sopivat organisaatiolle (Karlsson & Bjork 2017). Taman ovat
osoittaneet myos Qian, Magnusson ja Bjork (2019), jotka ovat tutkineet verkkopohjaisten ideointialustojen
merkitysta kollektiivisten ideoiden kehittamisessa ja luomisessa. Ideoiden luomiseen vaikuttaa oleellisesti pa-
lautteen antajien ja ideoiden kehittdjien tiedon paallekkaisyys ja palautteen ajankohtaisuus. Heidan mu-
kaansa ideat hyvaksytaan todennakoisemmin, kun tiedoissa on enemman paallekkaisyytta ja henkilGille an-

netaan suurempi aika palautteen antamiseen.

Organisaatioiden innovaatiopotentiaaliin voidaan vaikuttaa tieto- ja viestintatekniikkapohjaisten tyokalujen
kaytolla, mika voi parantaa paasya sisdiseen ja ulkoiseen tietoon. Tdman innovaatiopotentiaalin toteutta-
miseksi yritysten tulee keskittya rakennemuutosten hyodyntamiseen, jolloin tydkalujen avulla kaytetaan saa-
tavilla olevia tietoresursseja hallitakseen menettelytapoja ja henkildiden kayttaytymista digitaalisessa viestin-
nassa. (Gressgard 2011.) Tama perustuu Nakatan ja Imin (2010) mukaan asiantuntijuuden laajuuden kas-
vuun, tiedon jakamiseen ja mahdollisuuteen yhdistella erilaisia taitoja. Tiedon hankinnassa laajemman nako-
kulman omaksumisen tukemiseen, tiedon suodattamiseen ja asianmukaisen tiedon yhdistamiseen liittyy
haasteita. Naita voi olla vaikea kasitella ja arvokkaan tiedon suodatus on monimutkainen prosessi. Niiden pa-
rantamiseksi on ehdotettu, etta yritykset voisivat hyddyntaa asiantuntijoita niin sanottuina tiedon portinvarti-
joina (gate keepers). Tyontekijalahtdinen innovointi paranee, jos yhdistetaan jokaisen tydntekijan paasy rajoit-
tamattomaan tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvaan tietoon. Talléin asiantuntijoiden kanssa voidaan yh-

dessa tunnistaa, etsid ja omaksua tietoa. (Gressgard ym. 2014.)

Battin (1999) mukaan tehokkaiden ja joustavien yritysten jasenet ovat muita enemman tietoisia innovaatioi-
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den valttamattomyydesta (Gressgard 2011). Sen sijaan Lindbeckin ja Snowerin (2000) mukaan henkilét kyke-
nevat saamaan ja hankkimaan tarvittavaa tietoa esimerkiksi asiakastarpeista, jotka voivat luoda perustan in-
novaatioprosesseille. Nain saavutetaan helposti viestintaverkot organisaatiossa, jotka voivat edistaa vuorovai-
kutusta organisaatiorajojen ja -tasojen yli seka lisata viestintanopeutta ja -intensiteettia. Eri viestintavalinei-
den mahdollisuudet kehittaa ja luoda yhteisia mielenmalleja ovat perustana innovaatio- ja ryhmatyoproses-
sien puitteiden tehokkaalle ja oikeanlaiselle rakentamiselle. (Gressgard 2011.) Toisaalta olemattomien yhteyk-
sien ja heikoilla ihmissuhteilla on nahty vaikuttavan positiivisesti henkildiden innovaatioihin (Burt 2004). Bjor-
kin, Di Vincenzon, Magnussonin & Mascian (2011) mukaan heikoilla ihmissuhteilla ei ole negatiivista vaiku-
tusta ideointiin. Tallaisessa suhteessa henkil® voi kayttda aseman etua itseensa tai tuoda irrallisia osapuolia
lahemmaksi toisiaan, jotta voidaan helpottaa heidan yhteyksia (Obstfeld 2005). Rakennettaessa viestinnasta
omaehtoista innovointia tukevaa tulee toimintatavat rutinoida niin, ettei niihin tarvitse erityisesti omistautua.
Tama vaatii toimivan viestintajarjestelman, silla tietoperustaisen tydn tulee suojella myds henkiloita itsestaan

selvilta selityksilta ja liialliselta ja ylimaaraiselta tiedolta, raporteilta ja kokoontumisilta. (Tukiainen 2006, 22.)

Arvolahtdisten haasteiden, toimialan laadullisen luonteen, teknologisten haasteiden ja kilpailun esteiden tay-
tyy varmistaa, etta toiminta pysyy ihmiskeskeisena ja luovana, ja tieto- ja viestintatydkalut toimivat vain tukiva-
lineena (Keller & Von der Gracht 2014). Backstrom ja Lindberg (2019) ovat osoittaneet, etta on tarkeaa olla
fyysisesti lasna tyontekijalahtdisissa innovaatioprosesseissa. Johtajien tulisi olla kaytettavissa jokapaivaisissa
tavallisissa keskusteluissa tydntekijdiden kanssa heidan ideoistaan. Heidan mukaansa tyontekijdiden tulee
vakuuttaa ylempi johto idean lisdarvoa tuovista ominaisuuksista asiakkaalle ja erityisesti yritykselle. Idea pyri-
taan saamaan sopivaksi innovaatiokehykseen, mutta tdma ei kuitenkaan rajoita tydntekijalahtoista innovoin-
tia. (Backstrom & Lindberg 2019.) Toisaalta on havaittu, etta fyysisia ja digitaalisia kehitysprosesseja yhdistetta-
essa molempien tai toisen on muututtava, mika voi johtaa molempien tai toisen yksittaisten prosessien hei-
kentymiseen (Agostini ym. 2020). Tama on ristiriidassa Gressgardin (201 1) tutkimuksen kanssa. Hanen mu-
kaansa tieto- ja viestintatekniikan kayton kasvaessa yrityksen sisalla tydntekijat tulevat olemaan vuoro-vaiku-
tuksessa seka kasvokkain etta tieto- ja viestintatekniikan avulla. Levitysprosessin ja tyontekijoiden tietamyksen
laatuun ja maaraan vaikuttaa se, missa maarin tyokaluja hyddynnetaan saanndllisesti, millainen yhteinen ka-
sitys on muodostettu niiden kaytdsta ja miten selkedsti kayttotarkoitus on maaritelty. (Gressgard ym. 2014.)
Stevenin (2018) mukaan innovatiiviset henkilot eivat pelkastaan arvosta yhteisty6td, vaan pystyvat integroi-

maan ulkoiset nakodkulmat rakentavasti jokapaivaiseen tydhdnsa vuorovaikutuksen ja viestinnan avulla.
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Verkostot tukevat henkildiden valista vuorovaikutusta ideoiden kehittdmisessa (Simon & Tellier 2011). Gress-
gardin ym. (2014) tutkimuksen mukaan tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvien tyokalujen kulttuurin ja roo-
lien valilla on vastavuoroinen riippuvuus tydntekijalahtdisen innovoinnin onnistumisessa. Siten innovointipro-
sesseissa kaytettavien tyokalujen pitdisi tukea roolikayttaytymista, mika auttaa innovaatiokulttuurin paranta-
mista ja edistaa tyontekijalahtdisen innovoinnin selkarankaa. Tydkalut on sulautettava organisaatiotyokalui-
hin, kuten kannustimiin ja kannustamiseen, palautteisiin ja suorituskykyindikaattoreihin, jotta tuetaan tydnte-
kijalahtoista innovointia. (Gressgard ym. 2014.) Innovaatioprosessit ja ihmisten valisen yhteistyén mahdollista-
vat sellaiset digitaaliset infrastruktuuriominaisuudet, kuten tiedonjakamis- ja tydntekoalustat, joukkolahde,
virtuaalimaailmat, digitaaliset luontitilat ja sosiaalinen media. Tama korostaa digitaalisen teknologian piirtei-
den sisallyttamisen kasvavaa merkitysta innovaatiojohtamisessa. (Nambisan ym. 2017.) Ideoiden kaytto ja
aloitusjarjestelmien kayttd on yhdistettava muihin keinoihin, jotka tukevat tydntekijdiden osallistumista oival-
lusten kehittamiseen, luomiseen ja jalostamiseen kohti mahdollista ja toteuttamiskelpoista soveltamista. Ta-
man vuoksi tyontekijoilla tulisi olla paasy kaikkiin ehdotettuihin ideoihin, jotta voidaan helpottaa tyontekijalah-
toista innovointia, ja siksi tiedonhankintatyokalut eivat voi pelkastaan olla ideoiden antamista tai esiintuomista

varten. (Gressgardin ym. 2014.)

Thomken (2006) mukaan tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvien tydkalujen vaikutukset riippuvat organisa-
torisista ja yksilollisista tekijdista. Tieto- ja viestintatekniikan tyokaluja hyddynnetaan yha enemman tulevai-
suuden ennakoinnissa. Tieto-ja viestintapohjaiset tyokalut edistavat tulevaisuuden ennakoinnin painopisteen
siirtymista tiedonhausta ja skannauksesta kohti laadukkaampia vaiheita, kuten padtoksentekoon ja toteutuk-
seen. (Keller & Von der Gracht 2014.) Trabucch ja Buganza (2019) ehdottavat tietolahtdista ldhestymistapaa
innovaatioihin, jolloin laukaisukohtana on tiedon tarve, mika luo alun koko kehitysprosessiin monimutkai-
sessa jarjestelmassa. Tama on poikkeava nakemys aiheesta, silla usein data on ensisijainen tuotos eika inno-
vaatioprosessin sivutuote (Agostini ym. 2020). Tieto- ja viestintatekniikan tulisi kuitenkin parantaa tarkempia ja
tehokkaampia ennakointiprosesseja paremmiilla ja helppokayttdisilla yhteistydkaluilla, tiedon saatavuudella,
prosessien optimoinnilla ja kvantitatiivisilla mallinnustydkaluilla seka data- ja tietoyhteyksilla (Keller & Von der

Gracht 2014).

Innovatiiviset saavutukset voivat olla seurausta olemassa olevien tieto- ja resurssielementtien yhdistamisesta

(Yang, Phelps & Steensma 2010), mutta kaikille innovaatioprosesseille on yhteista tiedon hyddyntamisen ja
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saatavuuden perusrooli (Gressgard 2011). Organisaatiot kehittyvat digitaalisesti luodakseen toimintamalleja,
jotka voivat auttaa uusiin mahdollisuuksiin ja erottumiseen kilpailijoista (Berman 2012). Taman vuoksi yrityk-
set tarvitsevat hyvin toimivan ja sisaista tietoa tuottavan yhteison ja kykya hankkia tarpeellista tietoa ulkoisista
lahteista seka ndiden tietojen viestintaa ja levittamista koko organisaatioon, jotta innovointi onnistuisi (Gress-
gard ym. 2014). Siten organisaatioiden tulee olla valmiita ottamaan kayttdon digitaalisia teknologioita, jotta ne
eivat ajaudu innovaatioiden epaonnistumiseen tai kadottamaan innovaatiomahdollisuuksiaan (Agostini ym.
2020). Toisaalta Tukiaisen (2006, 22) mukaan viestintaa voi haitata yksityiskohtainen ja kapea-alainen tieto.
Tarkeampaa on hallita kokonaisuuksia, jotta henkild pystyy saatelemaan oman tydnsa ydinta. Nama voivat
johtaa siihen, etta viestinta hairitsee itsesaatelevaa innovointitydta (Tukiainen 2006, 22). Ne yritykset, jotka ko-
rostavat esimerkiksi jatkuvaa parantamista, asianmukaista riskinottoa, palkitsevat muutoksenhallinta-aloit-
teista ja palkitsemista onnistuneista innovaatioista, rikastavat johtajien valittuja johtamisominaisuuksia ja -
taitoja (select leadership traits and skills, STS). Tama puolestaan lisda vahvaa e-johtamisen omaksumiskulttuuria.

(Liuym. 2018.)

Lisatakseen innovatiivisuuttaan organisaatioiden on organisoitava jasenensa reagoimaan itsenaisesti ja nope-
asti uuteen tietoon ja kommunikoimaan rajoittamattomasti sisaisesti ja ulkoisesti (Hempell & Zwick 2008).
Tata tukee Stevenin (2018) tutkimus, jonka mukaan digitaalinen viestinta ja vuorovaikutus varmistaa innovaa-
tioprosessissa resurssien asianmukaisemman kayton ja nopeuttaa projektia. Zackin (1999) mukaan tieto- ja
viestintatekniikka pohjaisten tyokalujen kayttdonotto ei kuitenkaan ainoastaan riitd innovaatioiden menesty-
miseen, silla yksipuolinen teknologiakeskeisyys on merkittava este yhteistyon, luottamuksen ja innovaatiota
kannustavan ja arvostavan ilmapiirin syntymiselle (Gressgardin ym. 2014). Johtajat voivat kuitenkin muokata
tyontekijalahtoista innovaatiokeskustelua siten, etta he jakavat verkkopohjaista tyokalua. Talléin voidaan edis-

taa tyontekijoiden osallistumista. (Backstrom & Lindberg 2019.)

2.9 Digitaaliset alustat osana tyontekijalahtdista innovointia

Digitaalisia innovaatioprosesseja voidaan mieltaa jatkuvaksi ilmentymaksi, ldydokseksi ja ynden tai useam-
man suunnittelumallin yhdistelmaksi (Nambisan ym. 2017). Digitaalisten teknologioiden tehokas kayttaminen
ja uusien ideoiden luomiseen perustuva innovaatio voi johtaa organisaation liikevaihdon kasvuun ja tuoda

nopeasti kasvavia ja tuottoisampia markkinasegmentteja (Neirotti & Pesce 2019). Kun innovaatioprosessien
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ja tulosten valinen ero hamartyy digitaalisessa maailmassa ja kun tyokalut muokkaavat digitaalisia tuotteita ja
palveluita, on valttamatonta kehittaa syvempaa ymmarrysta niiden sekoittumisesta. Nain ollen painopiste ei
ole siing, mita ominaisuuksia digitaalisissa tyokaluissa tai esineissa on, vaan miten toimijoiden tavoitteet ja
kywyt voidaan yhdistaa ominaisuuksien tarjoamaan luontaiseen potentiaaliin. (Nambisan ym. 2017.) Suuret
panostukset innovaatioihin voi tarkoittaa kehittyneempia toimialakohtaisia teknologiapohjaisia valmiuksia ja
monimutkaisempia digitaalisten teknologioiden kayttdmalleja (Agostini ym. 2020). E-johtajien tulee lisata kayt-
toonottotarpeita jatkuvasti, kuten uuden viestintateknologian ja teknologian testausta, kayttdonottoa, jalosta-

mista tai tutkimista (Liu ym. 2018).

Organisaation innovaatiokyvyn lahtokohtana on se, missa maarin yritys kykenee tunnistamaan liiketoiminta-
mahdollisuuksia ja sen jalkeen toteuttamaan tehokkaasti innovaatioprosesseja (Gressgard 2011). Vastaanot-
tokyky ymmarretaan kywyksi kasitella muuttuvia ymparistdja ja tiedon saamisen ja syottamisen seka tiedon
sisaisen prosessoinnin elementeiksi, joita tarvitaan olemassa olevien tietojen ja resurssien onnistuneeseen
yhdistamiseen (Gressgardin ym. 2014). Siten on osoitettu, etta organisaatioiden tulisi keskittya tarpeeseen
parantaa vastaanottokykya innovaatiokywvyn lisaamiseksi (Vanhaverbeke, Van De Vrande & Chesbrough
2008). Digitaalisessa innovaatiossa digitaalisen teknologian kayttoprosessit ovat osa uutta ideaa ja sen levitta-
mista ja kehitysta. Taman vuoksi digitaalisella innovaatiojohtamisella tarkoitetaan prosesseja, kaytantoja ja
periaatteita, jotka ovat digitaalisen innovaation tehokkaan organisoinnin perustana. Digitaalinen innovaatio
puolestaan sisaltaa joukon innovaatiotuloksia, kuten uusia tuotteita ja palveluita seka uusia arvopolkuja ja
kokemuksia, mutta tulosten ei tarvitse olla digitaalisia. (Nambisan ym. 2017.) Innovaatioprosessien tulos on
yha useammin alustojen muodossa, joissa arvoa rakennetaan muokkaamalla hyodykkeen tarjontaa sen ky-
synnan mukaan (Agostini ym. 2020). Toiseksi digitaalinen innovaatio sisaltaa joukon digitaalisia tydkaluja ja
infrastruktuuria, kuten data-analytiikkaa ja mobiililaskentaa, jotka mahdollistavat innovaatiot ja lisdavat no-
peaa kayttoonottoa. Kolmanneksi digitaalinen innovaatio sisaltada mahdollisuuden tuloksien mukauttamisen
tai hajauttamisen tiettyihin kayttokonteksteihin, kuten digitaalisilla alustoilla. (Nambisan ym. 2017.) Innovaa-
tioprosessien on nahty tiivistyvan vahitellen ennakoimalla ja tehostamalla vaiheita, joissa kerataan ja hyddyn-

netaan palautetta (Agostini ym. 2020).

Innovaatioprosessien digitalisointi auttaa murtamaan eri innovaatiovaiheiden valisia rajoja ja lisaa niiden aika-

horisonttien ennakoimattomuutta ja padllekkaisyytta, jolloin ei ole taytta selvyytta tiettyjen innovaatioproses-
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sivaiheiden alkamisesta ja/tai paattymisesta (Nambisan ym. 2017). Digitaaliset alustat, kuten joukkohankinta-
jarjestelma, tukevat innovaatioiden ohjaamista toimimalla keskustelupaikkana (Nambisan ym. 2017). Alustat
toimivat tietojen jaljityksessa, kun ihmisten valinen vuorovaikutus tallennetaan (Majchrzak & Malhotra 2016).
Naiden alustojen kayttd ei kuitenkaan yksinaan riita tukemaan tyontekijalahtdisen innovointikulttuurin raken-
tamista. Esimerkiksi avoin sisainen viestintd, kannustaminen ja tydpanoksen hyvaksynta voivat tukea organi-
saation identiteetin rakentumista joustavaksi ja innovatiiviseksi, mika vahvistaa myos tydntekijoiden ammat-
tiylpeytta ja edistaa yhteistydkulttuuria ja avointa ilmapiiria. (Gressgard ym. 2014.) Smithin ym. (2008) mukaan
taman on havaittu olevan oleellinen ominaisuus yrityksille, jotka menestyvat tyontekijalahtdiselld innovoin-
nilla (Gressgard ym. 2014). Hempellin ja Zwickin (2008) mukaan innovatiivisuuteen yhdistyy yrityksien kyky

saada tyontekijat reagoimaan itsendisesti ja nopeasti uuteen tietoon.

Boeddrichin (2004) mukaan runsas maara ideoita edesauttaa avaintaitojen ja ongelmaratkaisutietojen pa-
rempaan kayttamiseen ja parantaa organisaation ilmapiiria. T&ma on kuitenkin ristiriidassa Ciriellon ja Richte-
rin (2019) tutkimuksen kanssa, missa nahtiin, etta organisaatioilla on taipumus tuottaa enemman ideoita kuin
ne pystyvat toteuttamaan. Taman vuoksi ideoiden seulontaa ei pitaisi ajatella vain innovointiprosessin yksit-
taisena vaiheena vaan ennemminkin asiana, joka tulee ottaa huomioon koko prosessin ajan (Ciriello ja Rich-
ter 2019). Ideoiden harkitseminen saattaa tarkoittaa sita, etta niista keskustellaan, mutta ideoita ei valttamatta
kayteta uusien innovaatioiden kehittdmiseen. Tasta seuraa vastakohta harkinnan ja reagoinnin valille. (Steven
2018.) Suurten ideamaarien asianmukainen seulonta muodostuu organisaatioille entista tarkeammaksi, kun

tydntekijalahtoinen innovointi kehittyy laajemmaksi (Ciriello & Richter 2019).

Tarkasteltaessa teknologian kayttoa tiettyjen innovatiivisten toimijoiden etujen ja rajoitusten kokonaisuuksina
voidaan selittad, kuinka ja miksi eri toimijat voivat kdyttda samaa teknologiaa uudelleen tai miksi silla on erilai-
sia innovaatiotuloksia eri yhteyksissa (Nambisan ym. 2017). Jatkuvan innovoinnin saavuttamiseksi on korostu-
nut tarve 18ytaa uusia tydskentelytapoja yrityksessa ja menna olemassa olevan mukavuusalueen ulkopuo-

lelle. Tarkeana pidetaan myos viestinnan merkitysta, silla se on koettu oleelliseksi osaksi saada uusia aloitteita
ja niiden tuomia muutoksia ja hy6tyja, jolloin tulee eriyttaa vastaanottajat niin eri kanavien, menetelmien kuin
tydkalujen kautta. (Karlsson & Bjork 2017.) Useimmat tieto- ja viestintatekniikat edellyttavat jonkinasteista hie-
nosaatoa, minka vuoksi e-johtajien taidot voivat ilman koulutusta heikentya tai jaada jalkeen (Van Wart ym.

2016). Thomken (2003) mukaan ihmiset, tyokalut ja prosessit ovat yhdessa vastuussa organisaatioiden kehi-



39

tyksesta ja innovoinnista, joten onnistunut innovaatio edellyttaa naiden kaikkien elementtien toimivaa integ-

rointia.

Automatisoidut ja taysin integroidut digitaaliset organisaatioprosessit tarkoittavat, etta tyontekijoilla on suu-
rempi vastuualue ja heidan tulee ymmartaa tietovirtojen ja prosessien valinen yhteys seka opittava tydsken-
telemaan yhdessa soveltuvien ad hoc -ratkaisujen kanssa I6ytaakseen innovaatioita (Agostini ym. 2020). Tek-
niset tydkalut saattavat estaa suorituskykya ja innovaatioita, jos ne integroidaan vaarin organisaatioon. Tyon-
tekijalahtoista innovointia edistavan kulttuurin luomiseksi tydkalujen kaytto tulisi yhdistaa organisaatioraken-
teiden ja -prosessien kehittamiseen ja mukauttamiseen mahdollisimman tehokkaaksi. Taman vuoksi tarvi-
taan syvempaa ymmarrysta tallaisten tyokalujen kayttamisesta, jotta voidaan tukea tyontekijalahtoista inno-

vointia. (Gressgardin ym. 2014.)

Organisaatioissa tyontekijoiden rooli on merkittavassa asemassa korkeasti koulutettua henkildstoa tarvitse-
vissa innovaatioissa (Agostini & Filippini 2019), mika vaatii asianmukaisen koulutuksen tarjoamista tyonteki-
joille ja mahdollisuutta keskittya uusiin tehtaviin, kuten digitaalisten jarjestelmien ohjaukseen ja hallintaan.
Nain ollen tyontekijoiden jatkuva koulutus ja ammatillinen kehittyminen ovat erittdin tarkeita digitalisaatioon
siirtymisen onnistumisessa. (Agostini ym. 2020.) Tata tukee Balsmeierin ja Woerterin (2019) tutkimus, jonka
mukaan koulutusohjelmien edistaminen on erittain hyddyllista niin kauan, kun vahan ja jokseenkin koulutet-
tuja tyontekijoita voidaan kouluttaa oppimaan uusia taitoja ja suorittamaan uusia tehtavia. Tieto- ja viestinta-
tekniikkaan perustuvien tydkalujen kayton tulee olla yhdenmukainen ammatillisen roolikayttaytymisen ja or-
ganisaatiorakenteiden kanssa ollakseen tehokasta. Henkildston, tietamyksen ja teknologian hallintaan liittyvat
nakokulmat tulee yhdistaa, jotta ymmarretaan, miten tydntekijalahtdista innovointia pystytaan kehittaa kayt-

tamalla tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvia tyokaluja. (Gressgard ym. 2014.)

Nylénin ja Holmstrémin (2015) mukaan usein digitaalinen tuotesuunnittelu on joltain osin keskeneraista,
koska organisaatiot keskittyvat nykyaan enemman innovoimaan muokattavia aineettomia hyddykkeitd, jotka
voidaan nopeasti konfiguroida uudelleen. Siten on osoitettu, ettd organisaatioiden liiketoimintamallien jat-
kuva uudelleenkonfigurointi on oleellinen digitaalisen innovoinnin kontekstissa (Lucas & Goh 2009). Kesken-

eraisyys antaa digitaaliseen innovointiin ennakoimattomuuden ja dynaamisuuden tason organisatorisiin ja
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rakenteellisiin rajoihin. Innovaatioprosessit ovat kuitenkin tulosten lisaksi ajallisesti vahentyneet ja muodostet-
tuja prosesseja voidaan katsoa useista erilaisista nakokulmista, kuten organisaatioyksikon ja resurssien nako-
kulmasta tai tydnkulusta, joiden avulla tarkastellaan myos johtamismalleja. (Nambisan ym. 2017.) Jatkuva oh-

jelmistojen ja alustojen vaihtuminen vie aikaa henkilon omalta tyolta ja uuvuttaa. Oleellista on, ettei kaiken

ajan tarvitse olla potentiaalista tydaikaa, silla myos luovuus tarvitsee lepoa. (Tukiainen 2006, 22.)

Jarjestelmalliset lahestymistavat tyontekijalahtdiseen innovointiin edellyttavat tieto- ja viestintatekniikkaan
pohjautuvien tyokalujen kayttda prosessien tukemisessg, sillda menestyksellinen tydntekijalahtdinen inno-
vointi vaatii sisdisen tiedon tehokasta tuottamista, hallintaa ja levitysta koko organisaatioon. Lisaksi tukemi-
sessa tarvitaan kokonaisvaltaista nakdkulmaa tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvien tyokalujen kaytosta.
(Gressgard ym. 2014.) Hendlerin (2019) mukaan digitaalisia ja fyysisia kehitysprosesseja yhdistettdessa mo-
lempien tai toisen on muututtava, silla muuten se voi johtaa molempien tai toisen yksittaisten prosessien ali-
optimointiin. Digjtaalisen teknologian avulla innovointi vaatii samanaikaisesti muutoksia strategioihin, organi-
saatiokulttuuriin, henkildstoon, paatdksentekoon, resursseihin ja viestintaan (Gastaldi, Appio, Martini & Corso
2015). Toisaalta digitaaliset teknologiat voivat vaikuttaa siihen, etta tyontekijat keskittyvat enemman innovatii-
viseen, luovaan ja kommunikoivaan tydntekoon. Tama puolestaan edellyttaa jatkuvaa oppimista ja paranta-
mista. (Raguseo, Gastaldi & Neirotti 2016.) Nain ollen organisaatioiden tulee olla valmiita muuttamaan lahes-

tymistapojansa innovointiin, jos ne aikovat luottaa digitaaliseen teknologiaan (Agostini ym. 2020).

2.10 Yhteenveto

Sisaisen viestinnan tarkoituksena on tukea liketoiminnan ja toiminnan tavoitteita seka vaikuttaa yrityksen
asemaan ja arvoon toimintaymparistdssa tai markkinoilla, jolloin viestinnan vastaanottajina ovat organisaa-
tion jasenet (Juholin 2006, 43-47). Viestinta sisaltaa tiedottamista, tiedon jakamista ja keraamista, mutta nyky-
maaritelmien mukaan se ei ole ainoastaan sitg, vaan vuorovaikutukseen perustuvaa ja strategista vaikutta-
misty6ta organisaation keskeisten sidosryhmien kanssa. Lisaksi se on rakentunut osaksi johtamista ja on
merkittavassa roolissa tavoitteiden saavuttamisessa. (Juholin & Rydenfelt 2020.) Tehokkaalla sisaisella viestin-
nalla on tarkea merkitys tyontekijdiden mydnteisten asenteiden luomisessa (Gray & Laidlaw 2004), luotta-
muksen rakentamisessa ja yritykseen sitoutumisessa (Jo & Shim 2005) ja myonteisen yritys-tydntekijasuhteen

luomisessa (Men 2014b), silla tydntekijdiden positiiviset asenteet parantavat organisaatioiden suorituskykya
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ja tuottavuutta (Berger 2008). Lisaksi johtajien viestinnan laadulla, osaamisella, kanavilla ja tyylilla on vaiku-
tusta tyontekijoiden kayttaytymiseen ja asenteeseen (Shaffer 2000; ref. Men 2014a). Tasta huolimatta tieto- ja
viestintatekniikan kayttdonoton ja kayttamisen emotionaalisuus jaa usein huomiotta, vaikka emotionaaliset
kokemukset ovat erittain tarkeita niiden onnistumisen ja toteutuksen kannalta. Tama johtuu siita, etta henki-
|6t ovat alttiita vuorovaikutuksen ja viestinnan aiheuttamille vaikutuksille. (Zorn 2003.) Esimerkiksi epavar-
muus, turvattomuus ja jatkuva muutos eivat tue tietamyksen ja tiedon levittamista (Venkula 2005; ref: Juholin

2006, 26).

Viestinnan tulee olla kaksisuuntaista, avointa ja reagoivaa seka silla tulisi pystya kasittelemaan tyontekijéiden
mielipiteita ja huolenaiheita ja lisata yhteisymmarrysta, yhteistyota ja vuoropuhelua (Men 2014a). Tarkeaa on
saada nostettua esiin muun muassa uskottavuuden, vastavuoroisuuden, luottamuksen, palautteen, ihmis-
suhteiden, tiedon riittavyyden, horisontaalisen viestinnan ja tyontekijakeskeista tyylia (Grunig 1992, 558; ref:
Men 2014a). Tydntekijoilléd on yleensa kiinnostusta ja uteliaisuutta saada tietoa organisaatioiden ylimman joh-
don painopistealueista, keskusteluista ja toiminnasta, joiden kertominen tydntekijdille on oleellista ja keskeis-
ta sisdisen tiedon hyodyntamisessa (Gressgard ym. 2014). Viestintaa voi kuitenkin haitata esimerkiksi se, etta
ihmisten tulee olla jatkuvasti tavoitettavissa, jolloin ei ole valttamatta voimia, aikaa tai kilnnostusta aktiiviseen
viestintaan. Talloin tieto voi jaada saamatta, jos ei ole ylimaaraista aikaa sen etsimiseen (Tukiainen 2006, 22 ja

79-80.)

Henkildiden tulee teknologisten taitojen lisaksi olla kykenevia yhteistydhon, kommunikoimaan ja luomaan
sosiaalisia yhteyksia muiden ihmisten ja ryhmien kanssa (Agostini ym. 2020), silla tydntekijoiden motivaatiot ja
kywyt innovointiin ovat positiivisesti yhteydessa heidan tietoonsa organisaatiosta ja markkinatilanteesta
(Gressgard ym. 2014). Viestintdkanavat tulee integroida hyvin osaksi organisaation sisdista viestintajarjestel-
maa ja paivittaisia toimintoja, jotta voidaan edistaa tyontekijalahtoista innovointia (Men 2014a; Backstrom &
Lindberg 2019). Se edellyttaa suhde- ja yhteistoimintaa, minka vuoksi johtajien tulee luoda tyontekijakohtaisia
ja asiaankuuluvia ja epavirallisia viesteja seka vahvistaa symmetristd, avointa ja yhteistydhon perustuvaa vies-
tintakulttuuria (White, Vanc & Stafford 2010; Men 2014b). Yksipuolinen teknologiakeskeisyys on huomattava
este yhteistyon, luottamuksen ja innovaatiota kannustavan ja arvostavan ilmapiirin syntymiselle (Zackin 1999
ref: Gressgardin ym. 2014). Oleellista on myds huomioida, etta eri tehtdvissa ja asemassa oleville tydntekijoille

viestintatarpeet ovat erilaiset (Tukiainen 2006, 21). Kun johtaja vastaa tyontekijdiden tarpeisiin, kuuntelee ja
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vahvistaa tehokkaasti tydntekijoita seka valittaa tydntekijdiden eduista, johtajan viestinta on talloin luonteel-

taan symmetrista (Men 2014a).

Digitaalisuus on muuttanut merkittavasti viestintamalleja, luottamuksen kasvattamiseen tarvittavia taitoja,
viestinnan suunnittelua, organisaation rutiineja ja viestien tulkintatapoja. Taman vuoksi nykyaikaista johta-
mista ei voida ymmartaa ilman tieto- ja viestintatekniikoiden vaikutusta ja yhteytta e-johtamiseen. (Van Wart
ym. 2016; Roman ym. 2019.) Strateginen viestinta edellyttaa erilaisia viestinnan tapoja ja keinoja ja naiden yh-
distelmia (Van Wart ym. 2019). Hyvin toteutetun viestinnan keinoin pystytaan kommunikoimaan usean eri
ihmisen kanssa osallistavammin ja nopeammin. Lisaksi pystytaan littamaan tieto- ja viestintatekniikat fyysi-
sesti olemassa oleviin tekniikoihin ja menetelmiin seka osaavat hyddyntaa niita patevasti sopivissa tarkoituk-
sissa. (Van Wart ym. 2019; Liu ym. 2020.) Tydymparistoissa digitaaliset alustat saattavat kuitenkin poistaa epa-
virallisen vuorovaikutuksen, normaalit sosiaaliset suhteet ja siteet ja leikkisyyden, minka vuoksi ilman johtajan

tukea tydntekijat voivat tuntea yksindisyytta, eristyneisyytta ja epaselvyytta tyotehtavista (Van Wart ym. 2019).

E-johtamisen ja perinteisen johtamisen valilla on paljon yhtenevaisyyksia digitaalisessa viestinta- ja vuorovai-
kutuskyvyssa, missa viestinta on osa yrityksen jokaista toimintaa (Juholin 2006, 46). Kun ymparisto digitalisoi-
tuu, muutoksen hallinta ja positiivisen asenteen luominen muutosta kohtaan on vaikeampaa verkkoymparis-
toissa (Van Wart ym. 2019). Taman vuoksi tulee kehittaa viestintatyylia ja johtamistapaa, jotta voidaan edistaa
liketoiminnan suorituskykya ja maksimoida sisdisen viestinnan ponnistelut. Siten tulisi kehittaa tyontekijakes-
keinen, kaksisuuntainen ja reagoiva viestintajarjestelma tukemaan ja johtamaan paivittaisia viestintakaytan-
toja ja optimoimaan tydntekijoiden viestintaa. (Men 2014b.) Tehokas e-johtaja osaa erityisesti osoittaa tekno-
logista osaamistaan digitaalisessa ymparistdissa kommunikoimalla selkeasti ja tarjoamalla riittdvan sosiaali-
sen vuorovaikutuksen. Siten e-johtajuus asettaa tehokkaat inspiroi muutokseen, rakentaa vastuullisia tiimeja
ja kehittaa luottamusta virtuaalisesti (Roman ym. 2019). Nain ollen johtaminen on muovautunut yhta paljon
niin virtuaaliseksi kuin kasvokkain tapahtuvaksi, jolloin se ei ole ainoastaan digitaalisten alustojen hyddynta-
mista tai viestintatapahtumia, vaan yha laajemmin digjtaalisen ympariston luomista (Palli 2019; Roman ym.
2019). Se edellyttaa verkostomaista ja ei-hierarkkista rakennetta, itseohjautuvasti tydskentelevia tiimeja, luot-

tamusta, diversiteetin ymmarrysta voimavarana ja tiedon saamista tasapuolisesti (Palli 2019).
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Eri asemassa olevilla johtajilla on merkittava rooli sisdisessa viestinnassa, kuten viestien ja ajatusten valittami-
sessa ylhaalta alas ja alhaalta yl6s, nykyajan viestintatekniikan muutosten omaksumisessa ja olemalla rooli-
malli tydntekijoille (Whitworth 2011; Men 2014a; Men 2014b). Digitaalisen viestinnan hierarkkisuudesta ja sen
vaikutuksista on kuitenkin ollut ristiriitaisia nakemyksia tutkijoiden keskuudessa (Tukiainen 2006, 22; Gress-
gard 2011; Madsen 2018). Siten johtajille tulee mahdollistaa tdsmaétietoa, joka on yhteydessa yrityksen tavoit-
teiden ja arvojen kanssg, ja koulutusta, jotta voidaan helpottaa strategista sisdista viestintaa ja kehittaa heidan
viestintataitojaan (Men 2014a). Johtajien mahdollisuus vaikuttaa omaan tydyhteisddn ja tydhon koetaan edel-
leen olennaiseksi, jotta vuorovaikutuksella voidaan saavuttaa kunnioitusta, luottamusta ja vastuullisuutta (Ju-
holin 2006, 46-50). Tornroosin (2006, 79-80) tutkimuksen mukaan tyontekijat kaipaavat henkildkohtaista tie-
dottamista ja keskustelua, ja esimerkiksi avoin ilmapiiri, keskustelut, ryhmapalaverit ja yhteiset aamukahvihet-
ket on koettu toivottaviksi ja tarkeiksi. Innovaatioprosessien on nahty tiivistyvan vahitellen ennakoimalla ja
tehostamalla vaiheita, joissa kerataan ja hyddynnetaan palautetta (Agostini ym. 2020). Yrityksissa voi kuitenkin
olla piilotettuja innovaatioita, joita johto ei taysin ymmarra, minka vuoksi oivallukset eivat tule nakyviin verkko-

pohjaisella alustalla (Backstrédm & Lindberg 2019).

Organisaation innovaatiokyky on jokseenkin riippuvainen viestintarakenteista (Gressgard 2011). lhmisten jat-
kuva vuorovaikutus, viestinta ja osallistuminen seka yritysten sosiaaliset verkostot ovat erityisesti innovaatioi-
den syntymisen, saavuttamisen, toteuttamisen, menestymisen ja ymmartamisen kannalta tarkeitd, ja ne ovat
merkittavia innovoinnin toteuttamiseen johtavan paineen herattamiseksi. (Karlsson & Bjork 2017.) Verkostot
tukevat henkiliden valista vuorovaikutusta ideoiden kehittamisessg, silla eri viestintavalineiden mahdollisuu-
det ja henkildt ovat merkittavassa roolissa innovaatioprosessien perustan luomisessa (Lindbeck & Snower
2000; Gressgard 2011; Simon & Tellier 2011). Vaihtoehtoisten oivallusten ja ndkemysten etsiminen ja havait-
seminen ovat edellytyksena kehittymiselle, johon organisaatioiden tulisi keskittya parantaakseen innovaatio-
kykya (Tukiainen 2006, 22-23; Vanhaverbeke ym. 2008). Tyontekijalahtdinen innovointi paranee, jos kaikilla
tyontekijoilla on rajoittamaton paasy tietoon ja ideoihin, jotta tietoa voidaan tunnistaa, etsid ja omaksua
(Gressgard ym. 2014). Siten tieto- ja viestintatekniikka ei ole ainoastaan tydkalu suoritettavien tehtavien ratkai-
semiseen, vaan osa sosiaalista ja kulttuurista viestintaa. Yhteistyo- ja kommunikaatiomahdollisuudet vaikutta-
vat organisaatioiden innovatiivisen toiminnan organisointiin ja innovaatiokykyyn seka voivat lisata paasya si-

saiseen ja ulkoiseen tietoon ja edistaa tiedon levittamista koko organisaatiolle. (Gressgard 2011; Gressgard
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ym. 2014.) Nain ollen digjtaalisessa viestinnassa tulee mahdollistaa, fasilitoida ja organisoida niita viestinnalli-
sia prosesseja, jotka parantavat johtamisen jaettavuutta, tiedon ja diversiteetin hallintaa ja hyddyntamista

seka luottamuksen rakentamista (Palli 2019).

Newell, Tansley ja Huang (2004) ovat korostaneet, etta tiimin jasenten tulisi rakentaa vahvoja sosiaalisia suh-
teita keskenaan tiedon kehittamiseksi ja saadakseen yhteisymmarryksen vuorovaikutuksen avulla. Tukiaisen
(2006, 21) mukaan tiimin vuorovaikutuksessa uuden tiedon arviointi ohjaa ajattelutavan muuttumiseen ja
nakemysten muuttamiseen, jolloin tiimin jasen oppii ymmartamaan paremmin omaa kokemustaan. Tydnte-
kijalahtoisessa innovoinnissa oleellista on, etta tydntekijat ja koko organisaatio voi osallistua, kun tarvitaan
uutta osaamista ja tdydentavia kykyja, tai he voivat poistua, kun heidan tavoitteensa ja motivaationsa muuttu-
vat (Lusch & Nambisan 2015). Siten tiimi luo uusia toimintamalleja, korostaa vuorovaikutusta, oppii yhteista
ajattelua ja antaa henkilolle oppimisfoorumin (Tukiainen 2006, 21). Tasta huolimatta esimerkiksi ideoiden yli-
jaama on tullut todellisuudeksi useissa organisaatioissa. Yha useammat yritykset kannustavat tyontekijoitaan
innovoimaan, mutta ideat ylittavat niiden toteuttamiseen kaytettavissa olevat resurssit. (Ciriello & Richter
2019.) Toisaalta luovuuteen ei voi pakottaa, mutta siihen kohdistuvia esteita voidaan purkaa. Siten viestin-
nassa tulee keskittya yhteistydhon, palautteen antamiseen ja toista ihmista arvostavaan kayttaytymiseen. (Tu-

kiainen 2006, 22-23.)

Viestintateknologioiden nopeasti muuttuva luonne on muovannut johtajan kykya ja painottanut uusien tek-
niikoiden kayttdonottoa (Roman ym. 2019). Johtajat voivat muokata tyontekijalahtoista keskustelua siten, etta
he jakavat verkkopohijaista tyokalua, jolloin tyontekijoiden osallistumista voidaan edistaa (Backstrom & Lind-
berg 2019). Siten sosiaaliset verkostot voivat mahdollistaa uusia oivalluksia ja tietoa tarjoavia yhteyksia (Harga-
don & Bechky 2006; Karlsson & Bjork 2017). Jotta ryhman jasenet pystyvat rakentamaan yhteisymmarryksen,
on tarkeaa luoda keinot, huomioida viestintamaarat ja luoda sosiaalinen alusta suoritettavaa tyota ja vuoro-
vaikutusta varten (Malhotra ym. 2001). Digitaalisessa ymparistossa ei kuitenkaan ole nonverbaalia kayttayty-
mista samalla tavalla kuin kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, mika tulee ottaa huomioon vuoro-
vaikutuksessa (Karlsson & Bjork 2017). On tarkeaa ymmartaa, mitd erilaiset tieto- ja viestintatekniikat voivat

tehda ja miten ne ovat vuorovaikutuksessa esihenkildiden ja johtajien ympariston kanssa (Liu ym. 2018). Siten
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levitysprosessin ja tyontekijoiden tietamyksen laatuun ja maaraan vaikuttaa se, missa maarin tyokaluja hyo-
dynnetaan saanndllisesti, millainen yhteinen kasitys on muodostettu niiden kaytdsta organisaatiossa ja miten

selkeasti kayttotarkoitus on maaritelty (Gressgard ym. 2014).

Riittavalla ymmarryksen ja tietoisuuden seka laadukkaan viestinnan ansiosta johtajat voivat hyddyntaa tieto-
ja viestintatekniikkaa tehokkaammin ja hallitsevat tehokkaasti projekteja ja muutoksia (Liu ym. 2018). Henki-
|6ston, tietdmyksen ja teknologian hallintaan liittyvat nakdkulmat tulee yhdistaa, jotta ymmarretaan,

miten tyontekijalahtdista innovointia pystytaan kehittaa kayttamalla tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvia
tyokaluja. Lisaksi tukemisessa tarvitaan kokonaisvaltaista nakokulmaa tieto- ja viestintatekniikkaan perustu-
vien tyokalujen kaytosta. (Gressgard ym. 2014.) Thomken (2003) mukaan ihmiset, tydkalut ja prosessit ovat
yhdessa vastuussa organisaatioiden kehityksesta ja innovoinnista, joten onnistunut innovointi edellyttaa nai-
den kaikkien elementtien toimivaa integrointia. Yritysten tulee ottaa kayttoon ja tunnistaa oikeat digitaaliset
viestintatyokalut, mutta jos yritys ei ole valmis ottamaan niita osaksi tyoskentelya, se voi johtaa huomattaviin
innovaatiomahdollisuuksien haviamiseen, innovaatioiden epaonnistumiseen tai vuorovaikutuksen ja viestin-

nan ja toimintojen koordinoinnin heikentymiseen (Nambisan 2003; Wu & Lee 2005; Agostini ym. 2020).
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3 Metodologia, aineisto ja analyysitapa

3.1 Tutkimuksellinen ldhestymistapa

Tapaustutkimusta (case study reseach) voidaan luonnehtia sen moninaisuuden vuoksi tutkimusstrategiaksi
(research strategy) tai tutkimukselliseksi lahestymistavaksi (approach), jota hyddynnetaan eri tieteenalojen tut-
kimuksissa erilaisten lahtokohtien ja tavoitteiden perusteella. Tutkijoiden keskuudessa on sen kriteereille eri-
laisia nakemyksia, minka vuoksi sille on vaikeaa maarittaa yleispatevaa tai kattavaa kasitetta. (Eriksson & Kois-
tinen 2014, 2-8.) Eri madritelmat kytkeytyvat kuitenkin toisiinsa siten, etta niissa kehotetaan yksityiskohtaisen
ja kokonaisvaltaisen tiedon rakentamista, mika perustuu kontekstirikkaisiin empiirisiin aineistoihin (Tellis
1997, ref. Eriksson & Kovalainen 2016, 115-136). Useissa laadullisen tutkimuksen strategioissa sovelletaan ta-
paustutkimusta, minka vuoksi lahes jokaista laadullista tutkimusta voidaan kuvailla tapaustutkimukseksi
(Metsamuuronen 2005, 207). Esimerkiksi Erikssonin ja Koistisen (2014, 2-8) mukaan tapaustutkimusta voi-
daan luonnehtia yhden tai useamman tapauksen tarkasteluksi, minka tarkoituksena on niiden madrittely,
analysointi, ja ratkaisu. Tapaustutkimuksen merkittava piirre on yhden tai useamman tapauksen, kuten hen-
kilon, tapahtuman tai organisaation, luominen ja ratkaiseminen kayttamalla erilaisia aineistoja ja analyysime-
netelmia (Eriksson & Kovalainen 2016, 115-136). Nain ollen tapausten valintaan, rajaamiseen ja perustelemi-

seen ei ole vakiintunutta tai tiettya tapaa (Eriksson & Koistinen 2014, 2-8).

Tapauksista keratyn empiirisen tiedon avulla odotetaan tutkijan lisaavan jotain uutta olemassa oleviin teorioi-
hin ja tieteenalalle (Eriksson & Kovalainen 2016, 115-136). Taman tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin ta-
paustutkimus, silla tieteenalalla oli tarve uusille tutkimuksille toimialakohtaisista nakokulmista (Gressgard ym.
2014). Se oli luonteva valinta tutkimukselliseksi lahestymistavaksi, silla tarkoitus oli kuvata tutkimuskohdetta
perusteellisesti ja kerdta monipuolinen aineisto (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 10). Lisaksi valintaan vaikutti
my0s se, etta tutkielman tarkoituksena ei ollut keskittya tiettyyn digitaalisen viestinnan tyékaluun, vaan kerata
ennemmin haastateltavien kokemuksia ja nakemyksia digitaalisesta viestinnasta ja sen yhteyksista e-johta-
juuteen ja tyontekijalahtoiseen innovointiin. Siten kyseinen Idhestymistapa oli sopiva vaihtoehto tahan tutki-
mukseen, silla esimerkiksi tiimin ja henkildiden toiminnan kuvaaminen ja ymmartaminen tietyssa organisaa-
tiossa voi olla ilmiéna monipuolinen. Tasta syysta tapaustutkimus on suositeltavin valinta tuomaan riittavim-

man aineistoperustan. (Clegg, Kemp & Legge 1985.) Tapaustutkimuksen avulla ei kuitenkaan voida eika sen
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tarkoituksena ole tuottaa yleistyksig, ja siksi siind on tarkeampaa ymmartaa nimenomaan tapauksia (Eriksson

& Koistinen 2014, 30-38).

3.2 Tutkimuskohde

Yleensa tapaus tai tapaukset valikoidaan teoreettisen mielenkiinnon, erityisyyden tai ainutlaatuisuuden mu-
kaisesti (Eriksson & Koistinen 2014, 22-29). Taman tutkielman tapauksena ja empiirisena kontekstina oli kan-
sainvalinen teknologiateollisuusalan organisaatio, jossa tutkimuskohteena olivat etatyota tehneet nelja toimi-
henkilda ja nelja esihenkilda. Tapausyrityksen strategiana on kehittya ja toimia tukemalla kestavaa kehitysts,
jota vahvistavat muun muassa innovatiiviset palvelut ja tuotteet, asiakaskokemukset seka tyontekijdiden
osaaminen ja sitoutuminen. Nama tekivat yrityksesta mielenkiintoisen tutkittavaksi, silla kyseessa on tuoteke-
hitysorganisaatio, joka pyrkii innovoimaan ja kehittymaan jatkuvasti kilpaillakseen markkinoilla. Lisaksi ta-
pausorganisaatio on toimialallaan yksi maailman johtavista yrityksistd, jonka tarkoituksena on parantaa la-
pinakyvyytta sen toiminnassa. Tama vaikutti myds tapauksen valinnan mielenkiintoisuuteen esimerkiksi silta

osin, miten tallaisessa yrityksessa digitaalinen viestinta auttaa tyontekijalahtdista innovointia ja e-johtajuutta.

Organisaatiolla on kymmenissa eri maissa useita tuhansia tyontekijoita. Kyseessa on tuotekehitysorganisaa-
tio, joten erityisesti innovointi on yrityksen osaamisalue menestyksekkaan toiminnan takaamiseksi. Yrityksella
on halu parantaa tyyhteisoa, minka avulla se pyrkii varmistamaan menestyksekkaan liiketoiminnan ja luo-
maan muun muassa arvostuksen tunteen tyontekijoille. Sitoutuneen ja hyvan yrityskulttuurin rakentaminen
lisasi kiinnostavuutta taman tutkimuksen kannalta esimerkiksi siing, etta nakyyko se sisdisessa viestinndssa,
joka on taman tutkimuksen painopisteend. Empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla kahdeksaa henkil6a
eri tehtavistd, ja puolet heista olivat alemman/ keskitason johtajia ja puolet olivat toimihenkil6ita. Haastatelta-

vina oli 30-60 vuotiaita naisia ja miehia, joilla oli erilaiset historiat ja tydkuvat organisaatiossa.

3.3 Aineisto ja sen keraaminen

Haastattelu on joustava tutkimusmenetelma, jota voidaan hyédyntaa erilaisiin tutkimustarkoituksiin (Hirsjarvi
& Hurme 2015). Taman tutkielman haastattelutyypiksi valikoitui teemahaastattelu, koska sita sovelletaan

usein sellaisissa tutkimuksissa, kun tarkoituksena on tarkastella heikosti tiedettyja ja tunnettuja asioita (Metsa-
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muuronen 2005, 226). Tutkielman aiheesta ei ollut viela kovinkaan paljon tietoa, ja siksi teemahaastattelu oli
sopiva menetelma aineiston keraamiseen. Teemahaastattelun ominaisuudet tukivat myos taman tutkimuk-
sen tarkoitustg, silla haastatteluiden avulla oli tavoitteena kerata haastateltavien kokemuksia ja ajatuksia ai-
heesta. Teemahaastattelua hyddynnetadn madrittamalla tutkimuksen kannalta keskeiset teema-alueet tai
aihepiirit ennakkoon, joista keskustellaan haastattelutilanteessa (Hyvarinen 2017; Eskola ym. 2018). Tama
mahdollistaa tutkittavien danen esiin tuomisen, silla ihmisten ajatukset, tunteet, kokemukset ja merkitykset
ovat merkittavia teemahaastattelussa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48). Naiden perusteella teemahaastattelu

oli luonteva valinta aineiston keruumenetelmaksi.

Teemahaastattelua voidaan kutsua myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi, silla sen keskusteltavat teemat
ovat kaikille haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48). Taman tutkimuksen keskusteltaviksi aihe-
piireiksi muotoutuivat viestinta, sahkoinen johtaminen ja luovuus, uudet ideat ja uuden kehittdminen. Nama
teemat valittiin sen perusteella, etta ne pohjautuivat aikaisempaan teoriaan, ja etta niiden avulla pystyttaisiin
vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Niiden valinnassa huomioitiin se, etta ne olisivat haastateltaville ymmarret-
tavia ilman akateemisia termeja ja sanoja (Hirsjarvi & Hurme 2015, 68). Naiden jokaisen teeman alapuolelle
muodostettiin alakategorioiden perusteella avoimia haastattelukysymyksid, jotka toimivat keskustelun tu-
kena ja runkona. Nama alakategoriat muodostettiin teoriataustan perusteella. Haastattelukysymykset muo-
toiltiin mahdollisimman ymmarrettaviksi, jotta ne olisivat selkeita ja yksinkertaisia (Hirsjarvi & Hurme 2015,
68). Kysymykset testattiin ennen varsinaisten haastattelujen tekemista sellaisen henkilon kanssa, joka ei ollut
osa tutkittavaa ymparista, mutta kuului samankaltaiseen ammattiin ja ikdryhmaan kuin haastateltavat.
Tama suoritettiin, jotta pystyttiin tarkistaa kysymysten ymmarrettavyys ja sopivuus. Nain saatiin parempi kasi-
tys haastatteluista ja harjoiteltiin haastattelutilanteen suorittamista. (Gillham 2000, 21-30.) Testihaastattelu ei
ollut mukana analysoidussa aineistossa. Hirsjarven ja Hurmeen (1979) mukaan tutkija ei maarita ja valitse
tarkkoja kysymyksia (Hyvarinen 2017), ja siksi ennakkoon muotoiltujen haastattelukysymysten lisaksi haasta-

teltaville esitettiin tarvittaessa lisakysymyksia. Ennakkoon maaritellyt haastattelukysymykset ovat liitteissa.

Tavoitteena oli haastatella kahdeksaa henkildg, joista noin puolet olisi toimihenkil6ita ja noin puolet alem-
man/ keskitason johtajia. Valinnan kriteerina olj, etta he olivat joltain osin tydskennelleet etang, sillé haastatel-
tavilla tulisi olla tietoa ja kokemusta aihepiirista ollakseen tutkimustarkoitukseen sopivia (Tuomi & Sarajarvi

2018). Haastateltavilla oli kokemusta e-johtajuudesta ja digitaalisilla alustoilla tybskentelysta. Tapausorgani-
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saatio ehdotti kriteerien mukaiset haastateltavat tutkijalle, joka otti heihin yhteytta sahkopostitse. Jokaisella
haastateltavalla oli mahdollisuus vapaaehtoisesti osallistua haastatteluun. Valittujen henkildiden kanssa sovit-
tiin haastattelulle ajankohta ja haastattelupaikaksi Microsoft Teams, joka COVID-19-pandemiasta johtuen oli
turvallisuuden vuoksi sopivin paikka. Haastatteluun osallistuvilla oli mahdollisuus pitaa kamera auki haastat-
telun aikana, mutta vain yksi ei sita pitanyt. Lisaksi yksi haastateltavista halusi antaa omat vastauksensa kirjalli-
sesti hanen omien aikataulujensa vuoksi. Hanelle Iahettiin kaikki haastattelukysymykset Microsoft Word-tie-
dostona sahkdpostitse, ja han lahetti vastauksensa takaisin Word-tiedostona sahkdpostitse. Vaikka han ei
osallistunut varsinaiseen haastatteluun, hanen kirjalliset vastauksensa paatettiin hyodyntaa ja antaa niille

mahdollisuus muokata kasityksia tutkittavasta aiheesta (Eriksson & Koistinen 2014, 22-29).

Muille haastateltaville annettiin etukateen vain haastattelun teemat ja niista kaksi esimerkkikysymysta, joihin
oli mahdollista tutustua ennen haastattelua. Naiden avulla pyrittin maksimoimaan keratyn tiedon maara ja
auttamaan haastattelun onnistumista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-73; Tuomi & Sarajarvi 2018). Jokaiselle
haastateltavalle annettiin myos etukateen kirjallisesti tietoa haastattelun sisalldsta, kuten kestosta, tavasta ja
vapaaehtoisuudesta. Naista oli tarkeaa informoida haastateltaville etukateen, jotta haastateltava sai tiedon
aineiston kuvailusta ja niiden kayttamisesta ja kasittelemisesta tutkimuksen aikana ja sen paatyttya (Ranta &
Kuula-Luumi 2017, 20). Lisaksi jokaiselle osallistujalle Iahetettiin kirjallinen tietosuojaseloste, jossa kerrottiin
henkiltietojen kasittelysta ja toimista tarkemmin. Heille kerrottiin, etta haastattelut tullaan tallentamaan ja
tallenteet sailytetaan huolellisesti ja tuhotaan tutkimuksen toteutuksen jalkeen. Haastattelutilanteessa haas-
tateltavilta viela varmistettiin lupa nauhoittamiseen, mika oli tutkimuksen kannalta oleellista. Sen avulla saatiin
tallennettua keskustelun aikana ilmenneet merkittavat asiat, kuten haastateltavan sanatarkka puhe, tauot ja
aanenkaytto, jotka eivat olisi tulleet esimerkiksi muistiinpanoissa esille (Hirsjarvi & Hurme 2000, 92; Hirsjarvi &

Hurme 2015, 75-92).

Helmikuu 2022 Maaliskuu 2022
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. Kirjalliset
Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu vastaukset
Kesto: Kesto: Kesto: Kesto: Kesto: Kesto: Kesto: Maara: 6
52.58 min 55.43 min 73.34 min 54.14 min 55.24 min 61.15 min 52.20 min sivua

Kuvio 1. Haastattelujen kestot ja aikataulut
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Haastattelut suoritettiin helmi-maaliskuussa 2022, ja niita oli yhteensa seitseman. Jokaiseen haastatteluun oli
varattu vahintaan 50 minuuttia riittdvan aineiston takaamiseksi, mutta niiden kestot vaihtelivat 50-75 minuu-
tin valilla (kuviossa 1). Ennen varsinaista haastattelua kaytiin vapaamuotoisernmin keskustelua, jolloin haasta-
teltava ja haastattelija tutustuivat toisiinsa ja loivat luottamuksellisen ilmapiirin (Hirsjarvi & Hurme 2015, 90).
Jokaisen haastattelun aluksi tutkija esitteli itsensa ja haastattelun tarkoituksen, jolloin haastateltavalla oli viela
mahdollisuus kysya halutessaan kysymyksia haastattelusta tai tutkielmasta. Taman jalkeen jokaista osallistu-
jaa pyydettiin esitteleraan itsensa ja kertomaan taustoistaan ja tyotehtavastaan tapausorganisaatiossa. Nai-
den jalkeen edettiin varsinaiseen haastatteluun, jossa keskusteltiin ja edettiin teemojen mukaisesti. Haastatte-
lutilanteessa haastateltaville annettiin omaa tilaa kertoa vastauksia, silla teemahaastattelussa tutkijan on hyva
valttaa liiallista kommentointia (Hirsjarvi & Hurme 2015, 101- 102). Siten haastattelut etenivat teemojen ja

haastateltavan kertornan mukaisesti ja vuorovaikutuksellisesti (Hirsjarvi & Hurme 2015, 95).

3.4 Aineiston analyysitapa

Ennen analysointia haastattelut muutettiin tekstimuotoon el litterointiin, jotta voitaisiin tehda kunnollinen
analyysi (Gillham 2000, 9-10; Sarajarvi & Tuomi 2009, 108-109). Litterointi suoritettiin heti haastattelujen jal-
keen muuttamalla vastaukset Microsoft Word -tiedostoiksi ja luotettavuuden takaamiseksi. Haastattelujen
analysointiin valittiin sisalldnanalyysi, jota hyddynnetaan usein tapaustutkimuksissa (Eriksson & Kovalainen
2016, 115-136). Sisallonanalyysimenetelmassa hyddynnetaan eri analyyttisia tekniikoita, jotta voidaan yhdis-
taa ja luoda tuloksia kontekstiin (White & Marsh 2006). Téman vuoksi menetelma oli sopiva valinta tahan tut-

kielmaan. Kuviossa 2 on nahtavissa aineistonkeruun ja analysoinnin vaiheet ja aikataulut.

21.2.-10.4.2022 20.4.-15.5.2022 16.5.-1.7.2022
Aineistojen Aineistoien Aineistojen Havaintojen ja
Haastattelujen litterointi ja eIkistémJinen ryhmittely |6yddsten Tulosten
toteuttaminen niihin 'apkoodaaminen teemoittain / tulkinnat ja kirjaaminen
perehtyminen J luokittelu analyysi

Kuvio 2. Aineistonkeruun ja analysoinnin vaiheet ja aikataulut
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Sisallénanalysointi suoritettiin pelkistamalla ensin aineistot ja sen jalkeen olennaiset iimaukset ryhmiteltiin
teemoittain. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 108-109.) Analysoinnin aikana litteroituja haastatteluita luettiin useita
kertoja, jotta vastaukset pystyttiin kategorisoimaan ja ldytamaan tutkimuksen aihepiirin kannalta merkitta-
vimmat ilmaukset (Gillham 2000, 9-10; Sarajarvi & Tuomi 2009, 110-111). Aineistot kasiteltiin yksitellen etsi-
malla teemoihin sopivia ilmauksia, jotka koodattiin eri vareilla ja ryhmiteltiin koodirungon mukaisesti. Koodi-
runko muodostettiin teoriataustan perusteella, jotta pystyttiin analysoimaan helpormmin empiiristen aineisto-
jen ja teorian vuoropuhelua (Ritala, Schneider & Michailova 2020). Koodirungon teemoiksi muodostuivat stra-
tegisuus, sosiaaliset suhteet, emotionaalisuus, tydymparistd, osaaminen ja kehittyminen, viestintdkanavat ja

haasteet.

Tarkoituksena oli etsia samankaltaisuuksia ja teemoja kuvastavia kasitteits, jotka yhdistettiin sopiviin teemoi-
hin. Tdman jalkeen edettiin sisalldnanalyysin viimeiseen vaiheeseen, eli aineistojen alkuperaisten ilmausten
teoreettisten kasitteiden ja johtopaatdsten tekemiseen. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 110-111.) Aineistot jarjestet-
tiin teemojen perusteella, jotta pystyttiin luomaan niiden yhteyksia ja ymmarrysta seka antamaan merkityksia
ja vetamaan johtopaatoksia (Shank 2002, 77; ref. Eriksson & Koistinen 2014). Tassa vaiheessa tarkastelun koh-
teena olivat kaikki haastattelut, joiden data luokiteltiin ja liitettiin yhteen ja analyysissa tuotetut havainnot ja
|6ydokset tulkittiin (Eriksson & Koistinen 2014, 30-38; Hirsjarvi & Hurme 2015, 66-67). llmaisuiden jarjestami-
sen jalkeen tulokset kirjattiin ylos omiksi kokonaisuuksiksi ja niista tehtiin yhteenveto, joka auttoi ymmarta-
maan paremmin kokonaiskuvaa ja tuloksien merkityksia tutkimuskontekstissa. Lopuksi vield tarkasteltiin tu-
loksien yhtenevyytta tutkimuskysymysten kanssa (Simons 2009, 28-41). Taman jalkeen tuloksia tulkittiin ja

vertailtiin viela aikaisemnman teorian kanssa.

3.5 Tutkimuksen eettisyys

Tassa tutkielmassa pyrittiin huomioimaan eettisyytts, silla se on erittain tarkea tutkimuksenteon kannalta (Hy-
varinen 2017). Ensinnakin tutkijalla on vaitiolovelvollisuus (Hirsjarvi & Hurme 2015, 101-102), mika otetiin huo-
mioon haastatteluiden tekemisessa ja aineistojen hyodyntamisessa, kuten niihin liittyvien tietojen kasittelyssa,
nauhoituksessa ja sdilytyksessa seka havityksessa. Haastateltaville annettiin tietosuojaseloste ja yksityiskohtai-
sia ohjeita, mista tutkimuksessa on kysymys ja miten haastattelun tietoja kaytetaan ja sailytetaan. Siten tutki-

muksen toimintatavat olisivat eettiset, ja etta haastateltavat antaisivat aineiston tutkijan hyddynnettavaksi
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(Hirsjarvi & Hurme 2015, 19-20; Hyvarinen 2017). Haastatteluun osallistuville annettiin tietoa yksityisyydesta,
luottamuksellisuudesta ja seurauksista seka heilta pyydettiin lupa nauhoittamiseen, mitka Kvalen (1996) mu-
kaan ovat eettisesti hyvin tarkeita ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 19-20). Li-
saksi oli eettisesti erittain tarkeaad antaa tietoa haastateltaville siita, etta he voivat keskeyttaa osallistumisensa

tai kieltdytya kokonaan, jos heista niin tuntuu (Hyvarinen 2017).

Luottamuksellisuus huomioitiin Kvalen (1996) mukaisesti siten, etta annetiin tietoa haastateltaville mahdolli-
sista seurauksista, ja harkittiin, kuinka luotettavasti litteroitu aineisto perustuu haastateltavien suullisiin vas-
tauksiin (Hirsjarvi & Hurme 2015, 19-20). Tassa tutkimuksessa jokaisen haastateltavan vastaukset litteroitiin
sanasta sanaan. Lisaksi kaikki ulkopuoliset henkilot pidettiin poissa haastattelutilanteesta (Hyvarinen 2017).
Kysymykset muotoiltiin mahdollisimman ymmarrettavaksi ja arkikieliseksi, jotta haastateltavien vastauksista
saataisiin mahdollisimman luotettavat. Tutkimuksessa ei kuitenkaan varmistettu jalkikateen haastateltavilta
litteroitua aineistoa eika tehtyja tulkintoja, silla tutkijan tulkinnat eivat voi rajoittua haastateltavien hyvaksyn-
taan (Hyvarinen 2017). Eettisyys huomioitiin tapausorganisaation kannalta, kuten pohtimalla kaytannon seu-
rauksia ja vaikutuksia tapausorganisaatiolle (Ritala ym. 2020), siksi tutkielma lahetettiin tapausorganisaation
yhteyshenkilolle luettavaksi ja hyvaksyttavaksi ennen tutkielman julkaisua. Tama suoritettiin, jotta pysyttiin

korjaamaan asiavirheet ennen julkaisemista (Eriksson & Koistinen 2014, 40-49).

Haastattelun seuraukset osallistujille huomioitiin kertomnalla esimerkiksi, etta haastattelusta analysoidut tie-
dot julkaistaan julkisessa pro gradussa ja etta keratty data ja muut tiedot tuhotaan toteutuksen jalkeen. Haas-
tattelut ja yritys esitettiin anonyymisti yksityisyyden suojaamiseksi. Lisaksi tuloksiin on liitetty haastattelusitaat-
teja, jotka eivat ole yhdistettavissa heidan identiteetteihin. Siten Kvalen (1996) mukaisesti tutkimuksessa huo-
mioitiin, millaisia seurauksia julkaisulla on haastateltaville ja organisaatiolle (Hirsjarvi & Hurme 2015, 19-20).
Tassa tutkimuksessa pyrittiin toimimaan perustellusti, vastuullisesti ja huolellisesti, jotta tutkimus olisi toteu-

tettu eettisesti (Hyvarinen 2017).
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4 Empiirinen analyysi ja tulokset

4.1 Strateginen ja laadukas tydyhteisoviestinta

Strateginen viestinta on merkittava yrityksen menestykselle, paatéksenteon tukemiselle ja olemassaololle,
jotta tarkedt tavoitteet voidaan saavuttaa ja tukea ja toteuttaa yrityksen toiminta-ajatusta (Hallahan ym. 2007;
Zerfass ym. 2018; Juholin & Rydenfelt 2020). Selkeys, riittava tiedonjako ja ajankohtaisuus yhdistivat osallistu-
jien ajatuksia hyvasta viestinnasts, ja ne tulisi huomioida, jotta viestinta saadaan oikealla tavalla perille ja on-
nistuisi. Selkeys ja viestin rakenne koettiin oleelliseksi viestin ymmartamiseksi ja tavoittamiseksi. Tuloksien
mukaan on tehokasta laatia viesti, joka pystyttaisiin ymmartamaan mahdollisimman helposti ilman monitul-
kinnaisuutta. Tama voisi vahentaa ylimaaraisia kyselyita ja virheellisia tulkintoja, mika on viestin lahettajan teh-
tava. Hanen tulee osata rajata tieto riittdvan selkeaksi ja tiiviiksi, jotta se olisi riittavan tehokas ja tavoittaisi vies-
tin kohderyhman. Talloin viestinnasta voidaan rakentaa riittévan informatiivista ja laadukasta seka se saavut-
taisi vastaanottajat helpormmin. Avoimuus ja selkea ajatus siita, mita ollaan viestimassa on lopputuleman kan-
nalta merkittava. Rakenteellisesti puolestaan riittavan lyhyiden ja tasmallisten viestien nahtiin varmistavan

sen, ettd vastaanottajaosapuolet lukevat tai katsovat sen.

H2: ™ - hyva viestintd siis se, etté on riittévad ja menee oikein perille ja on se oikea asia mité laitetaan oikeeseen tilan-

teeseen néhden.”

H3: ™~ - hyva viestintd olisi mun mielesté tosiaan sellaista, ettd siin olis tietyt, tietyllé tapaa tietyt séiénnét, ettd missé

viestitddn mitdakin.”

H3: - - minusta onkin jérkevad, ettd mieluummin vaikka useammin vahén vahén pienemmdlld siséllola.”

H8: - - kun viesti ymmdrretddn samalla tavalla, se véhentéa ylimadrdisten kyselyiden ja virhetulkintojen médréé.”
Hyvalta viestinnalta odotettiin oikea-aikaisuutta, avoimuutta ja sopivaa maaraa. Oikea-aikaisuus koettiin hyvin

merkittavaksi epavarmoissa ja -vakaissa tilanteissa, kuten COVID-19-pandemian aikana, jotta ollaan tietoisia

poikkeavan tilanteen toiminnasta. Nopea reagointi on merkittavaa, jotta voitaisiin valttaa huolia toiminnasta
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tai kyseenalaistusta tiedon ajankohtaisuudesta. Toisaalta oikea-aikaisuus ja avoimuus ovat riippuvaisia viestit-
tavasta aiheesta ja tilanteesta. Johtajan tulisi pystya luomaan tilanteeseen sopiva viestinta hallitakseen tilan-
netta ja ennakoidakseen tilanteita, mika on merkittavaa. Johtajan ei tulisi peitella tietoa, vaan enemmin ker-
toa, mita voidaan tuoda esille vasta mydhemmin. Ajankohtainen viestinta vaikuttaa tyon tekemiseen erityi-
sesti silloin, kun tieto koskee henkildiden omaa tykuvaa. Talldin voitaisiin poistaa tai vahentaa ylimaarainen
tieto ja "turha viestintd”, mika voi aiheuttaa sekaannusta ja ylimaaraista kuormitusta. Selked, ytimekas ja tas-
mallinen viestinta on strategisesti hyva viestinnan malli, josta henkil6 voi poimia itselleen tarvittavat tiedot tai
valittaa sen muille. Viestinnan onnistumiseksi ja tavoittamiseksi on merkittavaa, etta vastaanottajalla on oma
tapa jaotella ja tallentaa tietoa itselleen omien tarpeiden mukaan, esimerkiksi teemoittain tai aihealueittain.

Tama on oleellista, jotta tarvittava tieto on tydntekijoille helposti ja nopeasti [dydettavissa ja hyddynnettavissa.

H5: ™ - monesti aliarvioitu sen [sisdisen viestinndn] téirkeys elikké (- -) monta kertaa huomaa, ettd (- -) jéilkikéiteen, ettd
vddrinkdsitykset tai jotkut ongelmatilanteet olis ehka pystyny hanskaamaan oikea-aikaisella ja lGpinékyvémmadillé

viestinndllé - -.”

Sisdinen viestinta koettiin tapausorganisaatiossa varsin hyvaksi, riittdvan tasokkaaksi ja monipuoliseksi. Tahan
oli vaikuttanut esimerkiksi se, etta tapausyrityksessa sisaista viestintaa oli paranneltu ja paivitetty, jotta ihmiset
voisivat [6ytaa tarvitsemaansa ja jaettua tietoa helpommin, kuten eri hakutoiminnoilla. Onnistuneen viestin-
nan toteuttamiseksi ja rakentamiseksi tarvitaan my®os aktiivinen tiedonvalittaja. Tulosten mukaan eri tiimien ja
henkildiden yhteistyd tiedon jakamisessa ja levittdmisessa on tarkeaa, kuten kehitysprosessien ja innovaatioi-
den lapiviemisessa. Viestinnan strategia voidaan nahda yleiseksi ohjenuoraksi, joka auttaa saavuttamaan
tyontekijoiden ja tiimien tavoitteet ja toiminnat. Talldin projektit pystytaan toteuttamaan nopeasti ja toimi-

vasti, ja osallistujat pystyvat suorittaa oman osuutensa itsendisesti.

Haastatellut pitivat ylimman johdon viestintaa ja ajatuksia seka organisaation tulevia muutoksia tarkeind ja
kiinnostavina. Myos uusien ideoiden tai uusien tapojen onnistumisista ja niiden eteenpainviemisesta kertomi-
nen koettiin kinnostavaksi. Tallaisten asioiden huomioiminen ja lisddminen viestinnassa vahvistaa tyontekijoi-
den motivaatiota innovoida, jolloin voidaan luoda ymmarrysta tyontekijoille esimerkiksi siitd, mihin ja mita on
hyva panostaa ja mihin puolestaan ei tai mista voisi olla hyotya organisaation kehittamisessa. Johtajien tulisi

kertoa onnistuneista innovaatioista ja vahvistaa tydntekijoiden strategista ymmarrysts, jotta uuden kehittami-
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sen tieto voisi saada alkunsa, kuten tapausorganisaatiossa. liman strategista ymmarrysta strategia-asiat voi-
vat helposti jaada abstrakteiksi ja niista voi puuttua konkreettinen tarttumapinta tai ne voivat sisaltaa vaikeita
termistdja. Johtajan selkea ja ymmarrettava viestinta on tassa oleellista, jotta strategiasta voidaan tehda hel-
posti lahestyttava, toiminnasta innovatiivisempaa ja henkilot ymmartavat tarkoituksensa ja sitoutumisensa
ilman aiheettomia oletuksia. Téma auttaa sitouttamaan tyontekijéita ja ymmartamaan heidan omat vaikutus-

mahdollisuutensa seka luomaan yhteisen suunnan ja tavoitteen.

Heé: ” Digitalisaatio otsikkona strategiassa on yks laatikko ja se se saattaa olla aika aika laaja késite ja heti ensimmodi-
send nopeesti ajattelematta ni saattaa kaikki sanoo, et eihdn téé meité koske, et se on vaikka viestintad pelkastéa,
mutta (- -) et kyl niita sitten avaamalla niin tiimi alkaa 16ytdmadn niin ajatuksia sielté, mitd se tarkoittaa ja se luo

myéskin sitd IGheisyyttd siihen strategiaan monesti ihmisille, ettd se ei ole niin kun yldtason otsikoita.”

H7: - - sitd viestintddi sitten pilkotaan tavallaa, ettd mité se meille tarkoittaa tai juuri minulle, mutta (- -) se helposti

ehkad jéa vahan niinku abstraktiksi sitten.”

Jatkuva kehittyminen tuotiin esille ihmisille asetetuissa tavoitteissa ja yrityksen tavoitteessa pitaa kiinni tydnte-
kijoistaan. On tarkeaa pitaa huolta ihmisista ja luoda tunne mahdollisuuksista edeta organisaatiossa, jotta he
haluavat pysya yrityksessa. Talldin osaamisesta ja sopivista henkiloista voidaan pitaa kiinni tydyhteisdssa
myos jatkossa. Jokaisen on pitanyt vuosittain tehda esimerkiksi tydhon, toimintaan tai hyvinvointiin liittyvia
aloitteita tietty maara, joita seurataan, kirjataan ja tarkastellaan seka annetaan palautetta tyontekijoille muuta-
man kerran vuodessa oman esimiehen keskusteluiden avulla. Vaikka kirjaukset ja seurannat eivat ole julkisia,
arvioinnit ja palaute ovat organisaation ja tehtavan kehittamisen ja tydntekijdiden kehittymisen ja tukemisen
kannalta merkittavia. Talldin voi ilmeta esimerkiksi kouluttautumisen toiveita ja omia tavoitteita ja haluja, jol-
loin voidaan paremmin osallistaa ja sitouttaa tydntekijdita organisaation toimintaan ja luoda merkityksellisyy-
den tunnetta. Lisaksi se tukee tyontekijan ja esimiehen suhteen rakentamisessa ja tarjoaa kunnollisen kes-
kusteluyhteyden. Kaikki osallistujat eivat kuitenkaan tuoneet henkilokohtaisia tavoitteitaan esille, mihin voi-
daan nahda vaikuttavan esimerkiksi se, ettei haastattelutilanteessa ole muistettu kertoa kaikkea tai se, ettei

sita ole omalla kohdalla hyddynnetty merkittavalla tavalla.

H3: ” Eli katotaan, etté miten se [tavoite] on vaikka puolen vuoden jalkeen, missd tilanteessa ollaan ja (- -) se mun
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mielesté ihan toimiva systeemi etté (- -) pakottaaki tavallaan sit esimiehen muistamaan sen.”

Henkilokohtaisten tavoitteiden lisaksi suoritetaan vuosittain henkilostotyytyvaisyyskyselyt, jonka jalkeen jokai-
nen tiimi kay 1api tulokset ja toteuttaa joitakin kehityshankkeita. Kyselyt ovat merkittavia, jotta voitaisiin saada
kaksisuuntaista viestintaad ja palautetta organisaation kehittamiseksi. Henkildstdkyselyt kdydaan osastoittain
lapi ja tydryhma laatii itse tarvittavat toimenpiteet ja aloitteet kirjataan yl6s, joita ryhmat pyrkivat hoitamaan
vuoden aikana. Projektikohtaiset tavoitteet ovat kaikkien nahtavilla, kuten valmistumisen ajankohta, ja niista
annetaan palautetta luontevissa kohdissa. Palautteenantamiseen niin hyvissa kuin kehittavissa asioissa on
kannustettu hyvin vahvasti, minka voidaan nahda vaikuttavan avoimen ja vahvan suhteen rakentamiseen.

Toimintatapojen yhtenaisyys luo toiminnasta saannénmukaisen, ja viestinta on siina tukena.

Vaikka tama tutkielma keskittyy ensisijaisesti sisaiseen viestintaan, ulkoinen viestinta oli myds merkittava. Eri
ihmisten ja tiimin tiedottamista tarvitaan, jotta pystytaan olemaan vuorovaikutuksessa asianmukaisella ta-
solla ja sopivalla tavalla niin sisaisesti kuin ulkoisesti. Organisaation ulkopuolelta tuleva tieto on arvokasta ja
tuo uusia ideoita ja mielipiteita seka edistaa innovointia. Oleellista on luoda vahvat suhteet niin sisaisesti kuin
ulkoisesti, jotta osataan valittaa tietoa oikeille henkilGille oikealla tavalla. Siten voidaan nahda, etta vahvat sisai-
set suhteet auttavat ulkoisen tiedon hyddyntamista ja hallitsemista, kun laaja osaaminen ja tieto asiakkaasta
pystytaan yhdistdmaan ja osataan ideasta riippuen kohdistaa tieto oikeaan keskusteluryhmaan tai henkilélle.
Ulkopuolisten suhteiden vahvistamiseksi samankaltaiset piirteet kuin sisdisessa viestinnassa ovat tarkeita,

kuten viestien pituus, sisalto ja tilanne- ja ajankohtaisuus.

4.2 Sosiaaliset suhteet

Sosiaalisten suhteiden yllapitaminen edellyttaa avointa viestintaa. Talloin tieto on kohderyhmasta riippuen
kaikkien saatavilla ja nahtavilla, esimerkiksi koko henkilokunnalle tai vain tietylle ryhmalle. Viestin kohderyh-
man pohdinta nousi vahvasti esiin myds siing, etta osataan suodattaa ja mukauttaa tieto oikealle henkildlle tai
kohderyhmalle. Vahvojen suhteiden avulla tunnetaan paremmin vastaanottajia ja heidan tarpeitaan ja taus-
tojaan onnistuneen ja hyodyllisen viestinnan saavuttamiseksi. Taman voidaan nahda tukevan e-johtamista,
jotta voitaisiin yllapitaa ja vahvistaa tydntekijan ja johtajan valista suhdetta. Esimerkiksi viestintd omalle tiimille

tai pienemmialle ryhmalle oli enemman kaksisuuntaista, luontevampaa ja aktiivisempaa. Toimivan ja avoi-
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men suhteen rakentamisessa tarvitaan molemminpuolista viestintaa ja vuorovaikutusta. Johtajalla on erittain
tarkea rooli valittaa tietoa, jota voidaan valittaa eteenpain. Haastateltavat odottivat viestinnalta erityisesti tasa-
puolisuutta ja ajankohtaisuutta, vaikka sita ei aina saavutettaisikaan. Erilaiset viestintamallit ovat oleellisia sosi-
aalisten suhteiden rakentamisessa erityisesti niin johtajan ja tydntekijan valilla kuin suhteen luomisessa tyoyh-
teisdon. Vaikka tapausorganisaatiossa viestinta koettiin olevan usein tiedottavaa tai uutisoivaa, eika siina aina
ole kovinkaan paljon vuorovaikutusta, niin tiedottaminen on hyvin merkittavaa ja edellytyksena suhteen ra-

kentamiselle.

Heé: ™- - ndiité perinteisié malleja on sitten niinku intranetin hyédyntédminen hyédyntdminen ja saGhkoposti viestintd ja
osastopalaverit ja tydyhteisépalaverit ja sitten tietysti tyontekijdryhmdille monesti niinku sitten, kun ei ole kdytettavissa

tietotekniikkaa niin laajalti niin sitten tdmméiset (- -) fyysiset palvelutkin tiedottamisessa on tdrkeitd.”

Keskusteleva ilmapiiri ja viestinta oli asiasta riippuen eri osastojen ja henkildiden kanssa oli merkittavaa, kuten
tiedottamiseen tai kouluttamiseen liittyvissa tapaamisissa. Tuloksien mukaan tuomalla tapaamisiin ja palave-
reihin eri henkildita voidaan tukea e-johtamista, jotta tarpeellinen tieto saadaan jaettua ja laaja osaaminen ja
tietamys tulisi esille. Vaikka omaa johtajaa ei olisi paivittain mahdollista nahda, sita ei koettu ongelmaksi, silla
osastosta riippuen alustojen kautta oltiin tiiviisti yhteydessa. Kun oma johtaja osallisti ja antoi tydntekijalle
mahdollisuuden olla mukana merkittavassa paatoksenteossa, se vahvisti kaksisuuntaista viestintaa ja tuki e-
johtamista. Kaksisuuntainen viestinta madaltaa kynnysta ottaa asioita esille, jolloin voi olla helpompi kertoa
epakohdista tai kehitysajatuksista ja voidaan yhdessa pohtia eri asioita, miten halutaan toimia tai tehda. Koet-
tiin, etta avoimella ja kannustavalla viestinnalla osallistetaan ja otetaan huomioon tydntekijoiden ajatuksia.
Haastateltavat olivat tyytyvaisia tapausorganisaation digitaaliseen viestintaan, mika voidaan nahda vaikutta-
van siihen, ettei e-johtamisen tai digitaalisen viestinnan nahty tarvitsevan tulevaisuudessa suurta muutosta

nykyiseen toimintaan verrattuna.

H2: " Ettd tietyt asiat vaatii sitd keskustelua. Onhan keskustelukin viestintéié. Parhaasta pédistd.”

Ylemman johdon viestinta heratti positiivisia ajatuksia ja kiinnostusta, ja toi mukavaa vaihtelua viestinnassa.

Tasta huolimatta tuotiin esille, ettei yrityksen menestyminen aina motivoi kaikkia, mutta suurimmalle osalle

sen nahtiin olevan positiivinen asia. Omalta johdolta odotettiin tervehdyksia ja muita viesteja saannollisesti
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useamman kerran vuodessa, kuten kannustamista, vahintaan kirjallisesti. Videoita kuitenkin toivottiin, jotta
voidaan nahda iimeet ja eleet. Videoviestinta auttaa tukemaan e-johtamista, kun johtaja personoituu ja non-
verbaalinen viestinta vahvistaa viestintaa, mika auttaa ehkaisemaan vaarinymmarryksia ja ylimaaraisia ole-
tuksia. Mielenkiintoinen havainto oli se, etta osallistujia saattoi kiinnostaa alempien tasojen tyontekijdiden tie-
dot ja ymmarrys organisaatiosta, etta meneeko johdon viesti heille asti organisaation lapi. Siten nostettiin
esiin se, etta johdon tietojen jakaminen alaspain voi olla johtajan aktiivisuudesta kiinni, eli tuodaanko niita
omalle tiimille esille ja missa maarin. Tallainen muiden tyontekijdiden tietoisuudesta huolehtiminen vahvistaa
yhteisollisyytta ja halua olla osana tukemassa organisaation toimintaa. Koettiin, etta ylimman johdon viestit
eivat valttamatta tavoita eri tasojen tyontekijoita, silla viestinnan kielena on yleensa englanti, jota kaikki eivat
valttamatta osaa. Johtajan tulisi tukea tyontekijoita viestinnan ymmartamisessa, jotta viestinta olisi laadukasta
ja selkeda. Tarvittaessa viestinnan ja e-johtamisen tukemiseen voitaisiin hyddyntaa esimerkiksi laajemmin

digitaalisia alustoja ja ominaisuuksia, jotka voisivat madaltaa kielimuuria.

H3: - - ois kiva jos tulis omaltaki johdolta videot, olis ihan kivoja, et niisté ndikee myos ilmeet ja muut, vahintGanki sit

kirjotettuna.”

H3: ™~ - tadkin on paljon esimiesasia, ettd tota toki he niinku johtoryhmassa kertoo omalle porukalle ja sit heidén sen
porukan tarkoitus on jalkauttaa sité omalle ja siitd alaspéinhén sen pitdis mennd ja omalla kohallani mun mielestd

se onkin toiminu hyvin, siis ettd mé oon kyllé saanut hyvin tietoa ja on sitten vienyt sité my6s eteenpdin.”

Globaalina organisaationa tapausorganisaatio toimii yleensa myds muiden osastojen kanssa tai ulkomaalais-
ten toimijoiden kanssa tiiviissa yhteistydssa ja vuorovaikutusta on saannéllisesti. Muutokset olivat usein sidok-
sissa globaalisuuteen, minka vuoksi kielitaito oli edellytyksena kansainvalisissa projekteissa, jotta pystyy osal-
listumaan ja viestimaan globaalisti kehittamisprojekteissa. Koettiin, etta tiedon jakamista ja viestintaa yrityk-
sen sisalla maailmanlaajuisesti voisi olla enemman, mutta ajankaytto ja tiedottamisen malli tulisi sen osalta
pohtia tarkkaan. Globaalin tason suunnitelmat ja tieto muutoksista koettiin kuitenkin selkeiksi, mika voidaan
nahda johtuvan siitd, etta tulee tarkasti tarkastella kehitysideaa sen toteuttamisen kannalta, kuten miten laa-
jasti se toteutetaan tai onko maakohtaisesti eroja hyddyntamisessa tai kehittdmisessa. Tuloksien mukaan
vahvojen suhteiden avulla voidaan tydntekijat sitouttaa tydyhteisodn, mika oli oleellista tapausorganisaa-

tiossa innovaatioprosessien toteuttamiseksi. Kansainvalisessa yrityksessa uusia ideoita saattoi tulla my6s
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muista liiketoimintayksikdistd, jolloin osaamista, rakentamista ja tukea tarvitaan koko organisaation apua,

jotta saadaan eri osa-alueilta ja osastoilta osaamista.

He: "- - globaalina yrityksend on pakko olla ndité séhkoisid alustojo, jotta pystytdd (- -) kommunikoida.”

H1:” Sehan riippuu globaalisti, jos (- -) ne tulee tuolta niinku liiketoimintayksikoistd, mut sit jos se on paikallisesti niin
kyllé ma sanon ettd joko se on tota henkilon tuoma idea esimiehelle joko sitten ihan just sen aloitejéirjestelmén

kautta tai osastokokouksessa - -.”

Suhteet vaikuttivat merkittavasti tydntekijalahtoiseen innovoitiin. Mielenkiintoinen havainto oli se, etta haasta-
teltavat kokivat, etta haluavat itsekin olla mukana joltain osin uuden kehittémisessa. Yhteisollisyys toimi tyon-
tekijalahtdisen innovoinnin rohkaisijana ja kannustajana, mihin e-johtajan tulisi viestinnalldan pyrkia. Haastat-
teluissa ilmeni, etta johtajan on tarkeda ymmartaa, mita tyontekijat odottavat tai haluavat. Siten merkittava
havainto oli se, etta johtajilla oli kinnostusta ymmartaa ja olla mukana tiimin tehtdvissa. Johtajan rooli korostui
hyvin vahvasti palautteenannossa, siksi hanen tulee olla taitava palautteenantaja tyontekijdille niin normaa-
lissa tyoarjessa kuin epamukavissa tilanteissa. Toisten ehdottamien ideoiden ja nakdkulmien koettiin puoles-
taan laajentavan ja avartavan henkilon omaa nakokulmag, silla oma tarkastelu saattaa herkasti jgada vain

oman roolin nakékulmaan. Talldin oppii ymmartamaan ja huomioimaan useampia nakokulmia.

H3: ” palautteen antaminen niinku sekd hyvassa ettd huonossa niin on myaés térkeetd ja kun sité tekee sadnnollisesti
niin silloin siitd ei tule sellainen mérké joka lannistaa, kun antaa sitten sité palautetta, kun asiat ei mennytkéén niin
hyvin (- -) ettd jos se tulee niinku silleen vaikeasti jossain et esimieski on ihan vaikeana, kun sen pitdd antaa se selloi-
nen palaute, niin silloinhan se on niinku moninkertaisesti pahempi kuin ettd jos se on ihan tavallista, ettd voidaan

sanoa, ettd hei nyt se onnistui tosi hyvin tai hei nyt tossa kohtaa pitdé petrata.”

H5: ™ - palautetta annetaan luontevissa kohdissa, kun on palautteen antamisen aika.”

Suhteiden merkitys nousi esiin tydntekijoiden omien ideoiden eteenpdin viemisessa. Ideoiden eteenpain vie-

misessa ja uuden kehittamisen aloittamisessa on hyvin tarkeaa olla hyva suhde omaan johtajaan, silla ideat

esitettiin ja ehdotettiin hyvin usein ensin omalle johtajalle. Omaan esihenkildon luotu suhde on erittdin mer-
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kittava, jotta ehdotuksia voidaan tehda suoraan. Esihenkildn tehtavana on aktiivisesti keratad oman tiimin aja-
tuksia, niin myonteisia ideoita kuin epakohtia, erindisissa tilanteissa, kuten palavereissa ja avoimella keskuste-
lulla seka olemalla avoin vastaanottamaan ehdotuksia milloin vain. Esihenkildiden koettiin olevan velvollisia ja
vastuussa asian eteenpain viemisesta ja oivalluksen kirjaamisesta erityisesti silloin, kun kyseessa on varteen-
otettava asia jalostettavaksi tai esimerkiksi turvallisuuteen liittyva asia. Tasta huolimatta ilmeni, ettei esimer-
kiksi kaytavakeskusteluissa ilmaantuvien ideoiden osalta ei ollut aina takeita siitg, etta niita kirjattaisiin ja seu-
rattaisiin. Siten tuotiin esiin, etta esihenkilot eivat aina muista kirjata ideoita aloitejarjestelmaan, jolloin kirjaa-
minen voi jaada tyontekijan vastuulle. Esihenkilon tuki ei pelkastaan riita innovaatioiden ja ideoiden eteenpain
viemisessa, vaan tukea tarvitaan myos kaytannon tasolla ja toteuttamisessa. Tassa viestinta niin kasvotusten
kuin digitaalisesti koettiin tarkedksi erityisesti innovaatioprosesseissa, jotta saataisiin tukea siihen, mita ja mi-
ten tulisi tehda. Oleellinen havainto oli se, etta jos esihenkil ei itse ole oikea henkil6 idean edistajaksi, hanen

tulee valittaa se oikealle esinenkilolle, ryhmadlle tai osastolle, jotta asia edistyisi.

H3: - - jos jollekin tulee idea, niin sehdn voi milloin tahansa kertoa esimiehelle, ettd (- -) mun mielestd siind on se
avain (-) etté se esimies on aktiivinen siing, ettd se kerdd (-) omalta tiimiltéé. Ne ajatukset ja vie niité sitte myos aktiivi-

sesti eteenpadin.”

H7: ™- - esimiehensd (- -) toimii viestijand ja néin ettd missé missé menndéién ja ehkd osallistuu sit viel (- -), kun tehédn
laskelmia sitte, etté merkittavyydestd ja muusta, niin tota esimies siiné on ainaki siin kohtaan ihan tarkeessd tar-

keessd roolissa.”

Ideoiden edistamiseksi nahtiin hyvaksi monipuolinen viestinta, mika edellyttaa erilaisia viestinta- ja vuorovai-
kutustapoja, kuten palavereita tai kaytavakeskusteluita. Niissa koettiin hyvaksi kahdenkeskiset vaikutusmah-
dollisuudet ja suuremmat foorumit, jotka luovat tahdikkuutta ja rakennetta kehittamisprosessiin. Esimerkiksi
aivoriihitoiminta koettiin erityisesti kasvotusten hyvaksi tapahtumaksi innovoinnin ja ideoinnin edistamiseksi,
mutta digitaalisesti tapahtuvassa aivoriihessa kameroiden pitaminen pois paalta esti tehokkuutta ja vuorovai-
kutusta. Talldin ei muun muassa oltu varmoja muiden osallistumisesta ja kuuntelemisestg, silla reaktioita ei
nahty heti. Tiimien tapaamisten maara vaihteli osastoittain, milla voi olla vaikutusta ideoinnin ja sosiaalisten
suhteiden rakentamisessa. Erityisesti oma tiimi koettiin tarkedksi ideoinnissa, ja sen kanssa kaytiin runsaasti

keskusteluita oivallusten ja kehityskohteiden esiin saamiseksi. Ajatuksista ja ideoista haluttiin keskustella sel-



61

laisten eri henkildiden, ryhmien tai osastojen kanssa suoraan, jotka tietavat asiasta tai aihepiirista ja niiden
toteutumisen mahdollisuuksista ja tavoista. Haastatteluissa nousi hyvin vahvasti esiin se, etta ideoista halu-
taan keskustella aiheen asiantuntijoiden ja siita kiinnostuneiden kanssa seka samanhenkisten ja tuttujen
kanssa. Nain voidaan rakentaa idean ympaérille tarvittava ryhma, jotta saadaan esiin eri nakdkulmia, vaihtoeh-
toja, vaikutuksia ja ehdotuksia. Merkittavaa ideoiden esiintuomisessa oli se, ettei aina tarvitse olla valmis aja-
tus, eika tyontekijan tarvinnut osata tapausorganisaatiossa kaikkea yksin, vaan apuna oli esihenkilon tuki, ja

sisaisten suhteiden laajaa kokemusta ja ammattitaitoa hyodynnettiin idean tai ajatuksen kehittamiseen.

H3: ™- - jos se on iso projekti ei isompi asia niin sitten se on yleensd projekt, joka siité perustaa, siiné on tietty ihmiset
mukana, jotka (- -) vie eteenpdin ja huolehtii sitte sen tiedottamisesta ja ohjeitten tekemisestd ja kaikista ttmmoisesté
Ja sitten pienemmdit kehitysasiat niin ne vaan laitetaa kéyténtoon. Et en mé niinku sanois, et siind on mitdén ongel-

maa etteiko jokainen vois niité ideoita tuoda.”

H5: " No siis haluan keskustella ja pdéisen keskustelemaan meidén eri asiantuntijoiden kanssa - -.”

Tapausorganisaatiossa esihenkildt arvioivat tiiminsa jasenet vuosittain esimerkiksi potentiaalisuuden osalta
kartoittaakseen tyontekijoiden kiinnostusta ja osaamista erilaisiin tydtehtaviin. Naiden perusteella pystyttiin
l6ytamaan organisaatiolle tarkedt arvokkaat ja tarkeat tyontekijat. Tyontekijdiden potentiaalisuudesta pidet-
tiin kirjaa, jotta yrityksen omat tyontekijat voisivat mahdollisuuksien mukaan tayttaa esimerkiksi uudet ja va-
pautuneet tydtehtavat. Tama auttaa tapausorganisaatiota pitamaan tydntekijat organisaatiossa. Kirjaamisen
avulla pystytaan suunnittelemaan toimintaa, jos arvokkaista tydntekijoista joudutaan luopumaan. Tuloksien
mukaan tydntekijoiden potentiaalisuudesta voidaan keskustella myds arkisissa keskusteluissa, jos tydntekijan
ja esihenkilon valinen suhde on hyva. Haastatteluissa ilmeni, etta tydntekijat ovat avoimesti tuoneet esille aja-
tuksiaan. Tama vahvistaa sitg, etta tydntekijan ja esihenkilon suhde on ollut naissa tapauksissa vahva. Koettiin,
etta aktiivinen yhteydenpito ja avoin viestinta osoittaa, etta esihenkild on kiinnostunut tiimilaistensa tekemi-
sesta. Taman nahtiin vaikuttavan myos ideoiden ehdottamiseen. Ajateltiin, etta jos suhde on heikko tai tun-
tuu tyontekijasta pakonomaiselta, ideoita ei saada kovinkaan helposti tyontekijoilta. Taman nahtiin johtuvan

siitd, etta tyontekijalle tulee tunne, etta esihenkild on yhteydessa ikaan kuin pakon vuoksi.

H3: " - kysytdién sitdi tyontekijdn tahtotiloa esimerkiks siitd, ettd mitd sil on toiveisso, haluuko se edetd, kaikkihan ei
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haluu, et ei se oo jokaisella niinku tavoitteena, etté must tulee iso johtaja, vaan etté moni on tyytyvéinen siihen, et
mitd tekee nyt, tai ehkd haluu véhaén erityyppisté tekemistd tai vaihtelua, mutta seki seki voi olla ihan riittéva jo, ettd
tdmmdésethdn kartoitetaa sitten aina ndis yhteiskeskusteluissa, ja jos on se hyvd ja avoin esimies-alaissuhde tai esi-

henkilb-alaissuhde, niin sithén ndisté voi keskustella muullonkin.”

H5: - - itse oon pyrkiny keskustelemaan just niinku, jos mé puhun nyt meijan tiimin jasenistd, et just siité tehtavien
Jaosta ja kuka tekee mitd tekee, ettd just itse pyrkinyt et ihan ettd tyontekijct itse kertois, ettd missé he kokee olevansa
vahvoja ja missé kokee olevansa niinku hyvid ja mistd mité he niin kuin kaikkein mieluiten tekisivét, tietysti se ei tar-
koita sité, ettd ne pystyy tekemédn pelkastéan niité asioita, ettd mahdollisuuksien mukaan pystyy sitten korosta-

maan niitd osa-alueita.”

Tapausorganisaatiossa tyontekijoiden potentiaalia etsittiin tarpeen ja soveltuvuuden perusteella ja katsottiin
l6ytyykd oikeaa henkilda organisaation sisalta vai rekrytoidaanko uusi henkild. Projekteihin haettiin niista tie-
dottamalla tai pyytamalla mukaan osaamistaustan perusteella. Tydntekijoiden osaamisen ja kiinnostuksen
kartoittamiseksi oli luotu alusta, jonne jokainen tydntekija pystyi itse kirjaamaan ja tayttamaan omat tiedot,
taidot ja kiinnostukset. Tama oli viela varsin uusi tapausorganisaatiossa, joten kokemuksia sen onnistumi-
sesta tai hydodyntamisesta ei viela juurikaan ollut. Esihenkildiden merkitys oli kuitenkin potentiaalin etsimi-
sessa merkittava, ja he hyodynsivat sisdisia suhteita. Nain he voivat ottaa sopivan henkildn puheeksi muiden
esihenkildiden kanssa tai etsia sisaisilla hakuprosesseilla. Talldin kiinnostuneita tarkasteltiin tarkemmin myos
osaamisen perusteella ja keskusteltiin heidan ja muiden tiimilaisten kanssa. Tyontekijan ja esinenkilon aktiivi-
nen viestintd ja tiedon jakaminen tuki merkittavasti potentiaalin I0ytamistd, etsimista ja hyddyntamista, mika
voi olla eduksi yritykselle. Tulosten mukaan tydntekijdita osallistetaan pyytamalla heita kertornaan omista
osaamisalueistaan ja kannustamalla osallisturnaan omaan tyéhon liittyviin kehitysprosesseihin, ja projektei-

hin paasi mukaan, "jos vaan on aikaa, innostusta.”

H5: - - me tarvitaan kdytdnnossd Idhes koko organisaation apua siind, koska eri organisaatio osa-alueella on se po-
ras osaaminen niihin omiin osa alueisiinsa niin tarvitaan hyvinkin laajoa tukea, etté kylla kylld pddsee, jos on meijén
organisaation osana niin pddsee kyllé helposti osallistumaan uudenkin kehittémiseen nostamalla katté yios ja ole-

malla vapaaehtoinen.”
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H2: ™- - se vanha keskustelu, ihmisten vuorovaikutus toinen toiselle ilman sahkoisiéi kanavia niin on nopein helpoin ja

tuota ihmisléheisin topa.”

He: "- - sahkdnen johtaminen pitdd ollo, ettd (- -) kaikilla on mahdollisuus ottaa osaa myoskin, ettd se ei saa joddé

sitte kiinni (- -) tyévdlineisté - -.”

Johtamisessa korostui henkilokohtaisen kanssakaymisen merkitys. Toivottiin, ettei e-johtaminen tulisi hallitse-
vaksi kaytannoksi, jotta inmislaheisyys sailyisi. Ihmissuhteiden yllapitdminen tiimeissa ja organisaatioissa luon-
nistui paremmin ilman digitaalisuutta, mutta digitaalinen viestinta ja vuorovaikutus oli esimerkiksi COVID-19-
pandemian aikana koettu tapausorganisaatiossa varsin toimivaksi. Haastatteluissa ilmeni kuitenkin kaipuu
kasvokkain kohtaamisiin, jotta ihmislaheisyys sailyisi. E-johtamiseen liittyen ei kuitenkaan koettu erityisia tai
suuria toiveita, mutta johtamisen odotettiin olevan laadukasta ja toimivaa seka sisaltavan viestintaa ja vuoro-
vaikutusta. Merkittavana toiveena olj, etta johtamisen pitaa luoda jokaiselle mahdollisuus osallistua, ettei se
jaa kiinni esimerkiksi tydvalineist, sillda COVID-19-pandemia johti tydskentelyn pelkastaan digitaalisuuden va-
raan. Siten suhteet muihin henkildihin tydyhteisdssa olivat saattaneet heikentyad, etenkin ylempaan johtoon.
Koettiin, etta aikaisernmin on voitu olla yhteydessa johtajiin myos omien asioiden kanssa. Erityisesti huomion
arvoista tassa on se, etta fyysisissa kohtaamisissa vapaat keskustelut ja kaytavakeskustelut koettiin tarkeiksi
yhteydenpidon yllapitamiseksi. Siten e-johtajien tulee huolehtia, etta digitaalinen viestinta pitaa sisallaan suh-
detta yllapitavaa viestintag, jotta voitaisiin valttaa suhteen heikentymisen tunnetta. Tulosten mukaan tahan
tulisi kiinnittaa huomiota erityisesti tulevaisuudessa. Haastatteluissa tulevaisuuden viestinta heratti ajatuksia

muun muassa siit3, ettei fyysisia tapaamisia olisi niin paljon kuin aikaisemmin.

4.3 Viestinta ja tunteet

Tuloksissa nousi esiin tunteiden merkitys motivoinnin, luovuuden ja tydyhteison luomisessa. Viestinnan vai-
kutus omaan tyohon ja tydn tekemiseen koettiin tarkedksi, mutta sen vaikutus innostumiseen ja sitoutumi-
seen herétti ristiriitaisia ajatuksia. Toisen mielesta vaikutus oli merkittava, toisen mielesta ei. Naiden ristiriitais-
ten gjatusten taustalla nahtiin olevan se, ettei viestintaa osata aina nahda motivoivana, silla se valitetaan kai-
kille yhteisesti, tai jos tiedonkulku on sekavaa. Avoimuus, rehellisyys, asianmukaisuus, ajankohtaisuus ja riit-

tava tieto koettiin motivoinnin kannalta tarkeaksi, jotta ei syntyisi huhupuheita. Viestinnan puutteen puoles-
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taan gjateltiin aiheuttavan harmistumista ja olevan heikkoa viestintaa. Viestinnan puutteeksi miellettiin hidas
tiedottaminen tai tukemattomuus, joiden nahtiin vaikuttavan tyon tekemisen laatuun. Selkea viestinta voisi
auttaa ymmartamaan sitad paremmin ja nakemaan sen myds motivoivana. Uuden kehittaminen oli tapausor-
ganisaatiossa koko ajan lasna, mika tuloksien mukaan edellyttaa sitoutumista. Jos tietoa ei valiteta oikea-aikai-
sesti tai oikealle kohderyhmalle, koettiin sen heikentdvan motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvia tunteita. Risti-
riitaisten ajatusten voidaan nahda pohjautuvan myos siihen, etta viestinta oli tapausorganisaatiossa paasaan-
toisesti hyvin asiapohjaista, eika tarkoituksena ollut laittaa ylimaaraisia ja kuormittavia viesteja. Ristiriitaisiin
ajatuksiin motivaatioviestinnasta voi vaikuttaa myos inmisten erilaisuus: toiset voivat kaivata tai tarvita enem-

man motivoivampaa viestintaa kuin toiset.

H1: - - kun he ei saa sité viestid taas on tiedotettu vaan joillekin henkilbille, niin se herdttdd taas sitd mielipahaa, etté
kylld se on se vaikkei ihmiset tunnista sitd, et se motivoi, mutta (- -) se on tdrkeetd, ettd se on se avoin viestintd ja sel-

ked --"

H3: ” En ma sanois meillé nyt mitéiéin semmoisia motivaatioviestintéd varsinaisesti on, etté hyvin asiapohjaisella on

kaikki viestintd, siséinen mitd on, ettd ei ehkd ehkd halutakkaan kuormittaa ihmisici - -.”

Motivoivana tekijoina joillekin tyontekijoille koettiin erityisesti erilaiset kannustinjarjestelmat ja aloitepalkkiot,
joiden nahtiin tukevan innovaatioiden ja tavoitteiden saavuttamista. Motivointia innovointiin pyrittiin tapaus-
organisaatiossa nostamaan erilaisten kampanjoiden, julisteiden ja esihenkildiden kannustamisen avulla, jotta
saataisiin enemman aktiivisuutta oivallusten ja ajatuksien jakamiselle. My6s onnistumisista kertominen koet-
tiin motivoivana. Se kannustaa ja luo tahtotilan tydyhteisdon ja tyontekijaan seka antaa tietdmysta ja ymmar-
rysta organisaation tilasta. Tietamys yrityksen tilasta luo motivaatiota aktiiviseen tydyhteison seurantaan ja
halua tukea tarvittavia toimenpiteita. Lisaksi organisaation positiivisista asioita haluttiin kuulla useamman ker-
ran vuodessa. Erityisesti toteutuneista innovaatioista tiedottamisen koettiin rohkaisevan ihmisia tuomaan
lisaa ideoita. Taman taustalla voidaan nahda se, etta henkiléilla oli myonteisia kokemuksia osallistumisesta
kehittamiseen ja omien ideoiden onnistumisista. Esimerkiksi tuotelanseeraus koettiin tarkedksi toteutunei-
den innovaatioiden tiedottamisessa, mika on myos strategisesti hyvin merkittava niiden jatkon kannalta ja
motivoidakseen henkildstda tekemaan toita organisaation eteen. Tulosten mukaan erityisesti tuotekehityk-

sen parissa tydskentelevia ihmisia kohtaan tunnettiin myo6tatuntoa. Siten ajateltiin, ettd on parempi olla tieta-



65

maton ideoista ja turvata innovaatioiden kehittaminen ilman tietovuotoa, eika rasiteta henkiloita kiireen kes-

kelld ennen kuin ideat ovat toteutuneet.

H2:- - tuotekehitysprosessi on monesti aika pitkd, se ei tapahdu sormia napsauttamalla hetkessd niin se on hyva,

ettd heilld on tyérauhaa eikd kukaan aseta paineita ja odotuksia (- -) Et parempi silloin olla autuaan tietdmétéon.”

H3: "~ - ndikis ylipdditad ideat tota, niin, no ei se varmaan huono ois et kavis kattomassa, mut en oo kylld kaivannu

sita varsinaisesti - -.”

H4: " No kyl se tietysti joo sillee kiinnostais ja just se et mitd sitte on saatu Iapi niinku menemdadn tai jotain téllésii ni

kyl se vois olla ihan semmoinen, ihan hyvd hyvi juttu, et on aika véhan sitd mun mielestd infotaan niinku meille.”

Hyva viestinta rauhoitti ihmisia ja auttoi keskittymaan oleellisiin asioihin. Liiallinen viestinta aiheutti kuormi-
tusta, mika nostettiin vahvasti esiin. Lisaksi virhearvioinnit ja vaarinymmarrykset viestinnassa saattoivat ai-
heuttaa kuormitusta mahdollisten lisdselvityksien vuoksi. Johtajat olivat kuitenkin valmiita auttamaan tyonte-
kijoita suuren viestimaaran hallinnassa, etta "ei suotta kuormiteta ihmisia”. Tulosten mukaan aivan kaikkea
tietoa ei tarvitse jakaga, jotta ei ylikuormiteta ihmisia, eika tarpeettomia viesteja tai palavereita koettu motivoi-
viksi. Niiden ja viestinnan tarpeellisuutta ja tarkeytta tulisi pohtia, jotta ne eivat kuormittaisi tai heikentdisi mo-
tivaatiota. Lisaksi heikoksi viestinnaksi miellettiin, jos lahettaja olettaa vastaanottajan olevan tietoinen viestitta-
vasta asiasta ja lahettaa hanelle viestin vajavaisin tiedoin. Tasta huolimatta koettiin, ettei ole jaaty mistaan

oleellisesta tiedosta paitsi, eika tehtavat tai asioita ole jaanyt tekematta sen vuoksi, ettei olisi saanut tietoa.

H2: ™ - me saadaan elikka tahtotilahan on se, ettd me kerrotaan hyvistd onnistumisista, joka motivoi - -.”

Avoin ja vastaanottavainen ilmapiiri, jossa jokaisen henkildn mielipide tulee huomioiduksi, edisti turvallisuu-
den tunnetta ja luovuutta. Mielipiteita tulee kuunnella ja ottaa vakavasti, jotta johtaja pystyisi luomaan mata-
lan kynnyksen asioiden ja ideoiden esiin ottamiselle. Luovuuden nahtiin lisdantyvan myds avoimen mielen ja
kokeilunhalun avulla seka uskalluksesta tehda ja ajatella toisin. Mielenkiintoinen havainto oli se, etta luovuu-
den koettiin olevan enemman tuotekehityksen asia ja siella tydskentelevien kasissa. Tahan vaikutti esimer-

kiksi se, etta uuden kehittaminen ja luovuus nahtiin vahvasti uusien innovaatioiden luomisena, eika niiden
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lisaksi my0s tyotehtavien tai omaa tyota koskevana parannuksena. Luovuus vahvistui viestin sisalldissa kan-
nustamisella, kannustamalla kommentoimaan ja vastaamalla askarruttaviin kysymyksiin. Luovuuden vahvis-
tamisessa merkittavaa on keskusteleva ymparisto, jossa henkildstd toimii toistensa ymparilla ja tukena. Koet-
tiin esimerkiksi, etta jos vaikeassa tilanteessa esihenkild ei pysty antamaan rohkaisevaa palautetta epaonnis-
tuneesta tai virheellisesta asiasta, se voidaan kokea ikavana tai luonnottomana palautteena. Tasta huolimatta
koettiin my6tatuntoa haasteellisten tilanteiden palautteenantoon, jota pyrittiin harjoittelernaan taidon paran-
tamiseksi. Ajateltiin, etta mita turvallisemmaksi tyontekijat tuntevat olonsa, sita helpormmin ja enemman he
uskaltavat ilmaista asioita ja ajatuksiaan. Tallainen toiminta ja ajattelu on innovointikyvyn ja luovuuden kan-

nalta merkittavaga, jotta tydntekijat saadaan osallistettua mukaan ja saadaan uusia ideoita hyddynnettavaksi.

H3: - - luovuus kukkii ja sillon uskaltaa sanoa asioita ja ja kun se on aina niin etté vaikka siis se ensimmdinen ajotus

minkd sanoit ddineen ei vielé oliskaan semmonen, mikd missa vois jotain poikia - -.”

H7:"-- kun johto viestii jotain niin siel oikee niinku kannustetaan, kannustetaan kommentoimaan ja sitte he myos

niinku vastaavat vastaavat ndihin néihin tota kysymyksii.”

H3: ™ -milléién muulla ei 0o vélid, ettd jos sulla on turvallinen ympdiristo, jossa sa uskallat sanoa sun mielipiteen il-

man ettd (- -) on vaaraa ettd sut jossa jotenkin rangaistaan tai sulle nauretaan siité - -.”

Ihmiset ovat usein ujoja suuremmassa viestintafoorumissa, siksi tydyhteisékohtainen tai tydryhmakohtainen
tasmallisempi viestinta voi olla tarpeen. Talloin henkilGille luodaan tunne vaikuttamisen ja kysymisen mata-
lammasta kynnyksesta. Ihmisten sitoutuminen ja heidan arvostuksen tunne syntyy oikea-aikaisen ja tasaver-
taisen viestinnan avulla. Tyontekij6illa voi olla tunne, ettei heidan ajatuksiaan ja huomioitaan oteta aina huo-
mioon, vaikka ne olisivat hyddyllisia ja kriittisia. Tama koettiin syntyvan siitg, etta saatettiin kampypailla samo-
jen asioiden ja ongelmien kanssa ja jalkikateen kohdattiin niista koituvia haasteita, kun tydntekijdiden ehdo-
tuksia tai huomioita ei otettu huomioon. Tahan voidaan nahda vaikuttavan muun muassa sen, etteivat johta-
jat olleet taysin ymmartaneet ehdotusta tai eivat olleet perehtyneet asiaan, jolloin ehdotuksia ei saatettu ym-
martaa kokonaisuuden kannalta. Taman perusteeksi ehdotettiin, ettd esimerkiksi uudet jarjestelmat tai toi-
minnot vaativat tydstamista ja haasteiden kohtaamista ennen kuin toimivat toivotulla tavalla. Haasteiden voit-

tamiseksi ja ehdotuksien toteuttamiseksi korostettiin hyvaa esihenkilon ja alaisen suhdetta keskusteluyhtey-
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den muodostamiseksi muulloinkin kuin tarpeen vaatiessa tai jarjestetyissa tilanteissa. Talloin huolien, ajatus-

ten tai ideoiden kertormisen kynnys on matalampi, etta "millon vaan voi ottaa sitte puheeks.”

Erityisesti videomuotoinen viestinta koettiin tarkeaksi ja merkitykselliseksi. Videon avulla eri osapuolet voi-
daan kokea tutumpana, vaikka heita ei muutoin tapaisi tydyhteisossa. Eleiden nakeminen saa osapuolet tun-
tumaan "tutummaks ja ldheisemmaks” ja toinen osapuoli "henkildityy”. Kasvojen ja olemuksen nakeminen
vaikutti myos siihen, etta tiedetaan paremmin millaisen henkildn kanssa ollaan tekemisissa ja persoonaa voi-
daan ilmaista helpommin. Tama voi vaikuttaa viestinnan ja vuorovaikutuksen syvyyteen ja tiiviyteen. Koettiin,
etta ihmisten ilmeiden ja reaktioiden havainnoiminen ja ymmartaminen on helpompaa videoyhteydella,
mika tulosten mukaan voi vaikuttaa tilanteen hallintaan ja vuorovaikutuksen onnistumiseen. Ajateltiin, etta se,
ettei nde toista osapuolta, voi synnyttaa erilaisia mielikuvia toisesta. Tama voidaan nahda vaikuttavan viestin-
taan ja vuorovaikutukseen niin positiivisesti kuin negatiivisesti, kuten virhearviointeihin tai vaarinymmarryk-
siin. Lisaksi viestinta eri kanavilla on voinut olla kasvotonta vuorovaikutusta, jolloin se on saattanut herattaa
herkemmin arsyyntymisen tunteita tai aiheuttaa negatiivisia ajatuksia toisesta osapuolesta tai viestittavasta

asiasta. Tallaista ei koettu syntyvan yhta herkasti kasvokkain tapahtuvassa viestinnassa.

H4: - - videomuodossa niin se ndkee mun kasvot on nyt se tietéié seuraavan kerran, jos me ndhdédn jossain niinku

ehkd muistaa et aa sd oot toi kaveri.”

H7: ™ - heiddin epdrointinsa tai jotain elekielestd saattaa ehka jotain tulkita mitd siitd helposti jad téllaisissa meilki

niinku Teamssis nyt ei IGhelléikaén aina kuitenkaan ole video videokuvalla ettd ollaan sitten vaan silleen audio.”

Viestinnan aktiivisuuteen ja fyysisten kohtaamisten tarpeeseen vaikutti ihmisten persoonallisuudet. Koettiin,
etta toiset henkil6t voivat tuoda voimakkaammin ajatuksiaan julki kuin toiset, jolloin hiljaisernmat tyontekijat
jaivat herkasti taka-alalle. Ekstrovertit voivat vieda tilaa hiljaisemmilta henkil6ilts, joiden asia voi jagada sano-
matta. Digjtaalisen viestinnan myota palavereiden siirtyminen virtuaaliseksi heikensi hiljaisempien tydntekijoi-
den osallistumista fyysisiin palavereihin verrattuna. Tama tapahtui erityisesti silloin, jos palaverissa ei ollut vi-
deoyhteytts, elekieli jaa nakematta. Toiset tyontekijat voivat tarvita enemman ohjaamista ja kontaktia, kun
taas toiset kokevat selvidvansa itsenaisesti, vaikka olisikin fyysisesti erossa muista tiimin jasenista. Erityisesti

COVID-19-pandemian aikaisessa vuorovaikutuksessa tuotiin esiin, ettei kaikkien kanssa valttamatta ole oltu
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samalla tavalla tekemisissa kuin aikaisemmin. Vuorovaikutuksen ja viestinnan vahentyminen vaikuttaa siihen,
etta henkilét voivat tuntea vieraantumista. Vaikka yhteys oli heikentynyt, omia tyokavereita ajateltiin niin tyén

merkeissa kuin muutoinkin, vaikka tydyhteison kanssa ei olisi tiiviisti tekemisissa.

H3: - - vdlillé on (- -) mielessa, ettd (- -) kanssa puhunut pitkadn aikaan mistéén, et mitéhdn se [tyokaveri] nykyéa yli-

padtdd ees ajattelee néistd asioista, et et valilld tuntuu et on niinku aika erkaantunut siitd - -.”

He6: - - ihmiset sitoutuu ja henkilé ymmdrtdd ja tieto on niinku tasavertaista ja oikea-aikaista kaikille (- - ) se luo ihmi-
selle semmoisen kuvan ettd sitd tota my6skin niinkun arvostetaan siind siind organisaatiossa, etté hénelle vdlitettdn

tietoa ja ajankohtaisesti (- -), sitoutumisen ja ja motivaation kannalta on tdrkeetd.”

Digitaalisuuden nopea kehitys heratti myotatuntoa ja ymmarrysta vanhempia tyontekijoita kohtaan, jotka
ovat voineet kokea haasteita kehityksen mukana pysymisessa ja uusien toimintatapojen opettelussa. E-johta-
mista tarvitaan erityisesti ikdihmisten tukemiseen, jotta digitaalisista alustoista ja kanavista voidaan saada
mahdollisimman suuri hydty. Digitaalinen maailma aiheutti huolta vuorovaikutuksen muuttumisesta, esimer-
kiksi yhteinen ruokailu jai pois. Téman voi nahda herattavan huolta myos tydyhteison digitaalisuuden kehityk-

sesta ja sen vaikutuksesta vuorovaikutukseen ja arkisiin toimintoihin.

4.4 Tyoéymparisto

Avoimuus viestinnassa rakensi avoimuutta kaikessa muussakin toiminnassa. Luovan ympariston taustalla oli
yhteisollinen, avoin ja rento ilmapiiri uusien oivallusten ja ideoiden syntymiseksi ja vahvistamiseksi. Tydympa-
ristdssa tarkeaa on keskusteleva ja yhdessa tekeva ymparisto ja ilmapiiri, jotta voidaan jatkuvasti osallistaa
innokkaat mukaan. Monimuotoinen tydymparisto ja hyva ryhma projektin tai prosessin toteuttamiseksi nah-
tiin onnistuneessa innovoinnissa merkittavaksi. Tama edellytti monimuotoisuutta joko ryhman tai tydarjen
osalta parhaiden ideoiden syntymiseksi. Tarkeinta oli kuitenkin selked kanava, johon kerataan ja luodaan ide-
oita ja niiden lahtdtietoja, silla ideoita herattavan ympariston ajateltiin olevan kaikille erilainen ja yksilollinen.
Mielenkiintoinen havainto oli, etta vaikka henkild itse ei tehnyt luovaa ty6ta, niin luovia menetelmia pystyttiin
kayttamaan omassa tyossa, kuten tydtehtavia ja -rutiineja helpottavia asioita. Tama vahvistaa sitg, etta on

viestitty ja pystytty luomaan tyontekijdille tydymparistd, joka mahdollistaa kaikenlaisen kehittamisen.
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H1:"-- pitdé olla jotain virikkeitd véhdn niinku silleen, etté sé pddset ehkd vahén vahdksi aikaa niinku nollaamaan
sitd sun tyopaivad jollakin rennon rennommalla. (- -) luovuutta vaaditaan, niin kyllé siind pitéié olla sitten vahén sel-

laista palauttavaa ja innovatiivisempi ympdristé sielld.”

Ymparistolla oli merkittava vaikutus luovuuteen. Esimerkiksi ideariihien ja muiden ideoita edistavien tapahtu-
mien pitamisella oli tarkoitus lisata ideointia ja innovointia, minka jalkeen ehdotukset voitiin siirtaa jatkojalos-
tettavaksi. Vapaata vuorovaikutusta ja ideariihia tarvitaan paljon, jotta ihmiset tapaavat, kohtaavat ja voivat
vaihtaa ajatuksia. Kohtaamisissa merkittavaa oli se, etta aloittaja voi itse pohtia vaihtoehtoisia malleja ja tarkoi-
tusta ennen kuin tuo ideoitaan ilmi. Esimerkiksi ratkaisukeskeinen ja itsendinen ideointi koettiin hyvaksi. Digi-
taalisuuden kehityksesta huolimatta nahtiin, etta tarvitaan fyysista lasnaoloa osaksi monipuolista toimintaa ja
tydymparistda, jottei henkildlle tule yksindinen rooli, jos viestinta hoidetaan ainoastaan digitaalisille alustoille.
Tyoympariston digitalisoituminen edellyttaa huolellista suunnittelua ja ryhmaélle ja tydntekijalle sopivan vies-
tinnan muovaamista, silla esimerkiksi fyysiset palaverit koettiin paremmin fasilitoiduiksi. Tyontekijdilla ei ole
ollut juurikaan ajatuksia siita, millainen johtamis- ja toimintamalli voisi olla digitaalisesti. Sen sijaan tydymparis-
ton muuttuminen hybridimuotoon pidettiin toivottavana, jotta voitaisiin hyddyntaa monipuolisesti muun mu-

assa palaverikaytantoja ja tapaamisia.

H2: - - joku keksii jonkun idean, niin toinen sitd sitten jalostaa, kun niitd ajatuksia syntyy, ja sen takiahan tallaiset

niinku vapaata keskustelua ja ideariihid pitéisi olla varsin paljon sillon, kun ihmiset kohtaa ja tapaa --. ”

Tydymparistossa ja omassa tiimissa ihnmisten erilaisuus nahtiin hyvaksi. Ajateltiin, etta ideointi on persoona- ja
osaamiskysymys, silla toiset tyontekijat ovat idearikkaita, kun taas toiset eivat ole niinkaan uuden kehittgjia,
vaan paneutuvat enemman tyontekoon tekemalld tasaisesti hyvaa tyontulosta. Mielenkiintoinen havainto oli,
etta vaikka uusien ideoiden loytamisesta ei ollut muodostunut kovinkaan suurta kokemusta, keskustelua tai
kuvaa, ymmarrettiin, millaista on olla suuressa organisaatiossa ideoimassa ja kehittdmassa toimintaa. Ajatel-
tiin, ettd suuren organisaation pohjustustyon ja menestyksen edistamiseksi, tukemiseksi ja tavoitteen saavut-
tamiseksi tulee luoda yhteinen tahtotila, ettei pelkastaan anneta asiaa tai tehtavaa yrityksen jasenten hoidet-
taviksi. Tulosten mukaan voidaan nahdg, ettd tapausorganisaatiossa on viestitty ja pyritty luomaan yhteisol-

lista ajattelutapaa innovoinnin ymparille. Lisaksi voidaan nahdg, etta yhteinen tahtotila ja yhteisollisyys rohkai-
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sevat lahtemaan avoimin mielin mukaan ja haastamaan omia ajatuksia ja omaa toimintaa laatikon ulkopuo-
lelta. Esimerkiksi innovaatioissa koettiin ymparistoasioiden ja kriteereiden tulevan vahvasti esille. Miellettiin,
etta suositaan uudenlaisia ajattelutapoja esimerkiksi sellaisia, jotka saastavat luontoa ja edistaa vihreita ar-
voja. Nama tulee integroida osaksi toimintaa ja ajattelutapoja, joiden taustaksi tulee e-johtajan huolehtia riitta-

vasta osaamisesta ja tiedosta, jotta ne voidaan liittaa osaksi innovointia.

H4: - - se on ihan hyva vahén valissé haastaa ja mennd niinku itseensd ja mennd sitten vahén sen boksin ulkopuo-

lelle.”

Haastateltavat kokivat, etta on erilaisia mielipiteita siita, millainen on hyva viestinta. Ajateltiin, etta viestinta on
henkildsta itsestaan kiinni, kuinka aktiivisesti itse etsii tietoa ja hyddyntaa sita, silla tapausorganisaatiossa koet-
tiin saatavan riittavasti tietoa. Siten voidaan nahda, etta tydntekijan tulisi itse osata myos suodattaa tarvitse-
maansa tietoa, jotta oleellinen tieto tavoittaa hanet eika han kuormita itseaan ylimaaraisella tiedolla. Ajateltiin,
etta tydymparistdssa viestinta kulkee niiden viestintakanavien kautta, jotka ovat annettu ja kaytdssa, ettei
pysty taysin tehda niin kuin itse haluaisi. Haastatteluissa pohdittiin, etta miten esimerkiksi digitaalisuuteen tai
muihin megatrendeihin on varauduttu ja ollaanko organisaatiossa missa vaiheessa siing, jos ollaan. Tama on
erittain tarkeaa pohtia, silla tydymparistd nahtiin muuttuvan jatkuvasti, eika asioita koettu pystyvan suorittaa
samalla tavalla kovin kauaa. Digitaalisuus koettiin jopa pakolliseksi toimeksi osana nykypaivaa, silla muutos
nahtiin pysyvana. Ajateltiin, ettd nykyaan tydymparistd on hyvin maailmanlaajuinen, minka vuoksi digitaalinen

viestinta koettiin valttamattdmaksi, jotta voidaan luoda suhteita ja rakentaa vuorovaikutusta ja viestintaa.

Heé: - - tdmd etdtydskentely ja toimipaikkamahdollisuudet niin siind varmaan on ne kehityspotentiaalit, et miten sitd
pystytddn tuomaan, et kaikennakdst mobiilialustat on ollu hyvé lisé sitten siind joustavassa tyoskentelyssa myoskin

hyéadyntdd ja kommentoida prosesseja ja projekteja ettd et ja tiedottamista.”

Koettiin, ettd enenevissa maarin hyddynnetaan digitaalisuutta organisaation toiminnassa ja tydymparistona.
Ajateltiin, ettd COVID-19-pandemian aika on nopeuttanut digitaalisen viestinnan hyodyntamista, mika myds
mahdollistaa yhteydenpidon eri kaupunkeihin ja tiimin rakentamisen eri puolille Suomea tai maailmaa. Toisin
sanoen alustat ovat helpottaneet laajemman tiimin johtamista ja rakentumista. Talléin muiden tiimildisten on

helpompaa osallistua viestintaan ja vuorovaikutukseen esimerkiksi palavereissa, silla aikaisemmin saatettiin



71

pitad erikseen palavereita paikkakunnittain. Siten digitaaliset viestintaalustat auttavat tehokkaampaan ajan-
kayttdon ja vahentavat fyysista kuormitusta verrattuna fyysiseen palaveriin, kun ei tarvitse erikseen matkus-
taa. Lisaksi tapausorganisaatiossa oli huolehdittu, etta voidaan ajoittain nahda fyysisesti sijainnista riippu-
matta. Tulosten mukaan paikanpaalla ja kasvokkain tapahtuva viestinta ja vuorovaikutus olivat aktiivisempia
ja tiivimpia seka rennompia. Siten voidaan nahda, etta inmisten ajatusten vaihto ja sosiaalisuus fyysisesti on
todennakaisesti runsaampaa kuin digitaalisesti. Lisaksi koettiin, ettd kohdennettu viestinta ja vuorovaikutus

esimerkiksi tiimin toimenpiteista olivat fyysisesti tehokkaampia kuin digitaalisesti.

H3: " Tiettyyn pisteeseen asti mun mielest toimii hyvin sahkosten kautta, mutta ei korvaa tdysin sitd, etté valil néh-

ddéin myoskin, taytyy niinku myds nahda.”

Tapausorganisaatiossa digitaalinen tydymparistd koettiin aluksi uuden opetteluksi, mutta tehokkaaksi osaksi
toimintaa. Toisaalta ajateltiin, etta digitaalisessa tydymparistossa ei ole juurikaan uutta, silla sdhkdposti on
mahdollistanut vastaavanlaisen sahkdisen toiminnan jo hyvin kauan. Merkittava havainto digitaalisessa tyo-
ymparistdssa oli se, etta koettiin tarkeaksi tietaa, miten omalla tiimilla ja yrityksella menee. Kaikenlainen vies-
tinta vie ihmisten aikaa, ja on tarkeaa arvioida kriittisesti, mihin sita kaytetaan, silla kalenterit ovat hyvin tayn-
na. Ajateltiin, etta digitaalinen viestinta ei korvaa taysin kasvotusten ja fyysisesti nakemistg, silla edelleen on
useita sellaisia asioita, jotka nahtiin edellyttavan perinteista kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ja viestin-
taa keskustelun yllapitamiseksi ja mielipiteiden vaihtamiseksi seka opetuksen tueksi. Téman vuoksi painotet-
tiin sita, etta vuorovaikutus ja "- - viestintd ei saa mennd siihen - -", etta ainoastaan jaetaan teksti ja ilmoitetaan,

etta se tulee sisdistaa tai laittaa tarvittaessa eteenpain.

4.5 Osaaminen ja kehittyminen

Tulosten mukaan digitaalisen viestinnan alustat tulisi osata kayttaa ja niille tulisi luoda saannat, jotta kaksi-
suuntaista viestintaa ja sen hallintaa voitaisiin kehittaa ja vahvistaa. Henkildstdlla tulisi olla tiedossa alustojen
kayttdohjeet, miten niita voidaan parhaiten kayttaa ja hyddyntaa ja miten saadaan viesti levitettya kaikille tai
vain tietylle kohderyhmalle tai henkildlle. Haastatteluissa ilmeni, etta vaikka digitaalisen viestinnan kanavia
tulisi osata kayttaa, usein voi olla helpompi soittaa ja kysya tarkennusta viestiin liittyen. Tama voi johtua siita,

etta kuulemalla toisen ihmisen aani, viestinta tuntuu ihmislaheisemnmailta. Nain viestintaalustojen tulisi sisal-
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taa erilaisia ominaisuuksia, jotka tukisivat viestin sisaltda ja samalla e-johtamista. On tarkeas, etta pysytaan
mukana digitaalisessa kehityksessa ja erityisesti osataan kayttaa ja hyddyntaa eri jarjestelmia tulevaisuu-
dessa. Siten osaamisessa nousi hyvin vahvasti esiin e-johtajan oma osaaminen ja tyontekijéiden osaamisesta
huolehtiminen. Digitaalisten alustojen kayttamiseen liittyvat koulutukset nousivat vahvasti esiin osaamisen

edellytyksina.

H2: " Ei ne kaikki onnistu niin etté me vaan Iohetetddn Powerpointia, etté téstd lue ja opettele ja kdytd, ettd ettd

mutta apua saa kun pyytaa - -.”

H3: ”- - ei voi oikeastaan sanoa, etté onko liian vahén tai liian paljon, koska se riijppuu siitd yksilosta, ettd toiset tarvit-

see tosi paljon sitd ja toiset taas oppii kerrasta ja me ollaan kyllé saatu koulutusta - -.”

Sisdinen viestinta toimii kouluttamisen tukena. Opiskeleminen monipuolisesti niin kirjallisen aineiston avulla
kuin toisen henkilon ohjeistamana takasi oppimisen paremmin. Videoiden hyddyntaminen opettamisen tu-
kena koettiin hyvaksi niin nykyhetkessa kuin tulevaisuudessa. Koulutusvideoiden nahtiin auttavan ajanhallin-
nassa ja helpoksi hyodyntaa mydhemmin. Tulosten mukaan uusien asioiden ohjeistamisessa ja opettami-
sessa kaivataan muutakin kuin vain tiedon jakamista kirjallisena. Tapausorganisaatiossa pidettiin koulutuksia
ja avun saaminen oli helppoa kirjallisen ohjeistuksen lisaksi, mutta ajateltiin, etta on tyontekijasta kiinni, kuinka
paljon opetusta tarvitsee. Lisaksi tuotiin esille, etta jos henkildlla ei ole kiinnostusta tai motivaatiota, oppimi-

nen ei luonnistu motivaatiopuutteen vuoksi.

H3: - - tiytyy sanoa ettd on ite opiskellu ja kollegojen kanssa opetellut sitten kdyttémadn sité ja néinhén se meneekin
Jja sitten jos jollain ei ole sité tavallaan sité motivaatiota ja kiinnostusta opetella sitd uutta, vaan se kokee, ettd se van-

hakin on ihan toimiva ja hyvé niinku aika usein on, niin sitd se ei Iéihde liikkeelle, ettd jos ei itselld sitten motivaatio ole
niin vaikka saisi kuinka paljon koulutusta niin ei se auta, etté en md oikeestaan niinku arvostelis sitéi koulutusten kou-

lutuksen puutetta tai sitd niinku et se on jokaisesta meistd itsestd loppupeleissé kuitenkin kiinni.”

H4: "' - - toistetaan joku video sille siitd aiheesta ja se niinku kouluttaa itte ittensad - -.”

E-johtajan tulisi olla tukena ja kannustaa uusien digitaalisten viestintdkanavien opettelussa, siksi koulutusma-
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teriaalien lisaksi esinenkildn tehtavana on 16ytaa omalle ryhmalle ja omiin aiheisiin sopivat viestintamallit ja
alustojen ominaisuudet. Lisaksi tyolahipiiri ja koulutettavaan asiaan liittyvat tukihenkilot ovat olleet tarkeassa
roolissa oppimisen tukena, kun taas itseopiskelu nahtiin tarkeaksi osaamisen yllapitamisessa. Tekninen osaa-
minen ja siihen sisaltyvat asiat tulisi olla kunnossa, jotta koulutusta pystytaan hyodyntamaan tehokkaasti. Di-
gitaalisen viestinnan lisaksi tarvitaan osaamista tiedon etsimiseen, jotta tiedetaan, mista sita voidaan etsia tai
l6ytaa. Siten hyvin suunniteltu viestinta ja kouluttaminen nahtiin tarkeiksi. Ajateltiin, ettd "kouluttaminen on
oikeastaan tiedottamista”, mutta erheet kouluttamisessa koettiin ymmarrettavina. Tapausorganisaatiossa
tietyt tiimit luovat koulutusaineistoa, jota pystytaan hyddyntamaan yrityksen sisaisesti ja ulkoisesti esimerkiksi

asiakkaiden kouluttamiseen.

H1: - jos meilld on jotakin koulutusaineistoa ja sun muuta niin meillé on sitten tietyt tiimit, jotka sitd aina luodaan

sitd materiaalia yhdessa.”

He6: - - se tekninen osaaminen ja siind pitéd olla asiat kunnossa, et sitd pystyy hyodyntdmdécén tehokkaasti.”

Haastatteluissa nousi esiin hyvin selkeasti omien tydtehtavien ja tapojen parantaminen, mitka helpottavat ja
selkeyttavat omien tehtavien suorittamista. Hyvien menetelmien jakaminen nahtiin myénteisena tapausor-
ganisaatiossa, jotta toisen ty6ta voitaisiin helpottaa ja viestien kohdentamista parantaa. Tallaiset pienet tyota
ja tyOarkea helpottavat tiedot saatettiin herkasti kokea hyvaksi tietaa tai helpottavan tyétehtavia pienella mit-
takaavalla. Tallainen tieto siirtyi timeissa tai kahdenkeskisissa viestinta- ja vuorovaikutustilanteissa. Lisaksi jo-
kaisen tyontekijan nahtiin olevan oman tyon asiantuntija, minka vuoksi hanelld tulisi olla osaamista oman
tyon kehittamiseen. Tyon luonne nahtiin sellaisena, etta jatkuvasti on jotakin uutta tai kehittamista. Pienem-
pia parannuksia voitiin tehda ja vieda itse eteenpain, ja etenkin tuotekehitykseen liittyvat parannukset testat-
tiin huolellisesti testijarjestelmien kautta. Pienet muutokset ja parannukset tulevat luonnostaan oman tyon
kautta, jolloin tiedetaan itse mita uutta pitaisi kehittaa. Sen sijaan suuremmat hankkeet ja ideat voitiin vieda
eteenpadin esimerkiksi esinenkilon kautta, jotta voitiin rakentaa projektiryhma, budjetti ja suunnitelma idean

toteuttamiseksi.

H1:”--mehdn ollaan kaikki oman tydmme asiantuntijoita ja meilléihén ne pitdisi ne parhaat kehitysideat olla, ettd
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toki tietysti aika usein uudet ideat ja ttmméset kehitysasiat ni ne otetaan ihan normistiki siind omassa ty6ssa kdyt-

toon--"

H2: ”- - moni kuvittelee ettd tdd nyt on sellainen joka on hyva nice to know juttu.”

Tyontekijat voivat tuoda ideoitaan ja ehdotuksiaan julki niin esinenkildiden kuin aloitetoiminnan kautta, joka
nousi haastatteluissa vahvasti esiin ja heratti ristiriitaisia ajatuksia. Sen kautta voi jokainen ehdottaa ajatuksi-
aan digitaalisesti tai paperisena fyysiseen laatikkoon. Aloitetoiminnan sisaltamat kannustimet ja palkitsemiset
nahtiin hyvina ja ideoimista vahvistavina. Aloitetoiminnan kayttamisesta ei kuitenkaan oltu taysin varmoja,
kuten digitaalisesta sijainnista tai sen sisaltamista mahdollisuuksista. Mydskaan siita ei ollut taytta varmuutta,
miten riittavasti tai helposti sen kautta |dydetaan ideoita. Kayttamisen epavarmuus johtui siitd, etta ideoiden
eteenpain viemisessa hyddynnettiin enemman esihenkillle viestimista kuin aloitetoimintaa. Naihin ajatuksiin
voi vaikuttaa myds oma tyonkuva ja se, miten paljon tyossa tulee tehda aloitteita. Vaikka tapausorganisaa-
tiossa pyrittiin kannustamaan henkildstda omien ajatusten ja ideoiden esiintuomiseen aloitejarjestelman
kautta, koettiin, etta siihen voisi kannustaa enemmankin ja muistutella aloitejarjestelman olemassaolosta.

Tulosten mukaan ideoinnissa suosittiin vahvasti oma-aloitteisuutta.

H3: ™ - usein uudet ideat ja timmoaset kehitysasiat ni ne otetaan ihan normistiki siiné omassa tyssa kayttoon ja

niitd kehitetédn ilman siis aloitteita ne kierrétettéisiin jonkun aloitteen kautta.”

H7:” - - kompensaatioitaki sitten tarjolla, ettd tota se ainaki tGma aloitetoimintaa tGmménen niinku se se ruokkii

mun mielest, se on ihan hyvéllé mallilla - -.”

Aloitetoiminta nahtiin hyvaksi silloin, kun itse ei pysty edistdémaan ideaga, ja sen koettiin soveltuvan alempien
tasojen tyontekijdiden ideoinnin tukemiseen, koska he eivat kayta esimerkiksi tietokoneita paivittain. Heidan
ideoidensa esiintuomiseksi on paranneltu ja uudistettu viestintajarjestelmag, jotta ideoita voitaisiin |6ytaa ja
hyddyntaa entista helpommin. Aloitejarjestelma nahtiin kuitenkin enemman prosessimaiseksi kuin esihenki-
I6lle kertominen. Mielenkiintoinen havainto oli se, ettd uuden idean edistamisen vaihtoehdot herattivat epa-
rointig, silla ideoita viedaan mieluurnmin suoraan esihenkildlle. Mielenkiintoinen havainto oli myds, etta toi-

vottiin, ettd alempien tasojen tyontekijat pystyisivat tydon ohessa kertomaan omalle esihenkildlle ideoitaan ja
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ajatuksiaan. Tapausorganisaatiossa ideoita kerattiin joka tapauksessa, siksi koettiin tarkeaksi tiedottaa ideoin-
nin mahdollisuudesta. Voidaan nahdg, etta tapausorganisaatiossa eri tasojen tyontekijdiden ideoita arvostet-
tiin ja pyrittiin vahvistamaan tyontekijoiden ideoiden I6ytamista ja hyodyntamista. Mielenkiintoinen havainto
naissa kokemuksissa oli se, etta henkilot olivat saaneet varmuuden siitd, etta tydntekijoiden ajatuksia aidosti
kuunnellaan ja heidan toteuttamiskelpoisia ideoitansa oikeasti toteutetaan. Tydntekijéiden ehdottamien ide-

oiden taustalla nahtiin patevyys ja asiakastarpeiden tunteminen.

H1:”- - esimiehen vastuulla on sitd, jos se on yhtddn varteenotettava asia ni viedd eteenpadin.”

Heé: ”- - niitd ohjataan sitten (- -) organisaation tasolla jos se ois vaikutusmahdollisuus siihen ja meil aika hyvin niitd

tulee ideoita jo enemmdénkin jopa toivottais, et se tulee monesti silté kéyttdjélté tai organisaatiolta ne parhaat ideat.”

H5: ”- - meil on patevié ihmisid, jotka tuntee asiakastarpeet aika hyvin. Et sieltd tulee kylla jatkuvasti ihan hyvid ide-

oita.”

H3: ”- - jokaisella se ensimmadinen yhteys on se oma esimies ja esimiehen tehtdva on tukea siind, et se menee oikee-

seen foorumii, jos ei se esimies ite 00 se henkild, joka sitéi voi edistéa eli jos ei se lity omaan ty6hén - -.”

Kehitysideat muodostuvat suhteen molemmilta osapuolilta. Esihenkilolta tuli yleensa osastokohtaisesti tietoa
siitg, etta mita uutta pitaisi kehittad. Kehitysprosessien alussa on tarkeaa arvioida idea, onko sille tarvetta tai
riittdvaa perustetta lahtea toteuttamaan. Idea voi olla pelkistetty muiden nahtavaksi ja arvioitavaksi. Ensin sel-
vitetaan haluttua lopputulosta ja muodostetaan kasitys, mita tavoitellaan, miten ja millaisilla toimilla. Lisaksi
pohditaan projektien, suunnitelmien ja perusprosessien runkoa, kuten aikataulua, tavoitteita, riskeja, tiedotta-
mista ja tyévaiheiden jakoa, joiden avulla asiaa viedaan eteenpadin. Kun idea nahdaan kehityskelpoiseksi, ra-
kennetaan tyéryhma ja viedaan asiaa esimerkiksi tuotekehitysosastolle. Idean viemisessa oleellista on, etta
tydryhma viestii keskenaan, ohjaa ideoita ja siirtaa niita vastuualueelta toiselle ja oikeille henkildille projektin
tai prosessin perusteella, jotta niita kartoitetaan ja muovataan seka tehdaan tarvittavat toimenpiteet ja saan-
not. Tyontekijalahtdisen innovoinnin taustalla merkittavaa on jatkuva pohdinta ja taustaprosessit ja -projektit,
jotka vievat ja ohjaavat toimintaa ja uuden kehittamista eteenpain. Nama edellyttavat tiivista ja jatkuvaa vies-

tintad, siksi tapausorganisaatiossa on tiettyja henkil6ita, jotka viestivat padsaantoisesti uuden kehittdmisesta.
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Heé: ”- - hei tad ei toimi, tds on tdmmoisia haasteita, ni tavalloan ttmmdisié ideoitahan tulee (- -), mutta sitd ei ehkd
tiedosteta ideaksi vaan vaan tuodaan se haasteena esille, etté tad pitdé saada kuntoon tai tds on parannettavaa tai

silla tavalla niité ideoita myoskin tulee esille. ”

Tapausorganisaatiossa kehitys koettiin luotettavaksi ja vankaksi, mihin voidaan nahda vaikuttavan tapausor-
ganisaation odotukset jatkuvasta kehittamisesta ja ideoimisesta. Kehitysvaiheet on erittain tarkeaa tunnistaa,
jotta innovointia ja luovuutta voidaan tukea oikeilla viestinnan kanavilla, ja etta ajatuksia, ehdotuksia tai huo-
mioita prosessista voidaan vieda suoraan esimerkiksi tuotepaallikolle. Perustelut ja palaute olivat tarkeita
aloitteiden etenemisen viestinnassa ja aloitteentekijan osallistamisessa seka esimerkiksi tuotannolta laajem-
pien nakdkulmien saamisessa. Tapausorganisaatiossa johtaja antoi muodollisen ja/tai vapaamuotoisen pa-
lautteen ideasta usein rakentavassa hengessa ideasta ja kertoi sen toteuttamismahdollisuuksista. Palaute oli
kuitenkin riippuvainen siitd, mita kautta se oli edennyt, minka perusteella viestinta muodostui. Kehittamispro-
sessin alussa aloitteentekijalle viestitaan ja perustellaan hanen ideansa eteneminen tai hylkays aloitetoiminta-
jarjestelman kautta. I[dean toteutumattomuus voi johtua esimerkiksi liiketoiminnallisesta, jarjestelmiin perus-
tuvasta tai teknisesta syysta tai idean ajankohta voi myos olla epasuotuisa, silla tarve voi olla satunnainen. Sen
sijaan toteutuneiden innovaatioiden ja ideoiden viestintaa voisi pohtia uudelleen, silla digitaaliset kanavat
mahdollistavat erilaisia ominaisuuksia ja toteutustapoja. Tulosten mukaan toteutuneiden innovaatioiden ja

ideoiden viestittaminen voisi olla my6s globaalimpaa.

H2: " Mulla on esimerkiksi ainakin aina se odotus, etté me kehitetddn Ioydetddn uusia ratkaisuja, uusia ideoita ja silld

milléd me olloan () kilpailijoita askel aina tai kaksi mieluummin edelld - -.”

Heé: ™- - se [idea] oli hetkellinen tai vai satunnaisen kombinaatioitten aiheuttama ongelma, mut et sit niinku isossa ku-

vas siind ei néhdé sitten parannus potentiaalia. ”

Toteuttamattomiin ideoihin voidaan tarvittaessa palata myéhemmin, silld ne dokumentoidaan ja sdilytetaan
aloitejarjestelmassa. Merkittavaa ideoiden sdilyttamisessa on se, ettd mydhemmin pystytaan viestimaan ai-
kaisemman idean tutkimisesta. Tapausorganisaatiossa uuden kehittamiseen liittyvat tiedot ja dokumentit
sdilytetaan ja jaetaan koko prosessin ajan niille, joille tieto on oleellista. Tietyssa vaiheessa idea saattoi olla va-

paammin nahtavissa ja laajemmin jaossa, mutta merkittavimmat ideat kuitenkin pysyivat salassa, eika niita
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paassyt nakemaan tai kommentoimaan kuin prosessin tukemiseen sopiva henkil®. Siten idean kulku viestin-
taprosessissa ja mahdollisessa tuotekehitysprosessissa oli salainen ja tarkkaan varjeltu, kunnes toteutuneet
ideat julkistetaan. Ajateltiin, etta ideasta riippuen prosessissa voisi kysya hyvaksyntaa tietosuojalain puitteissa
tiedon jakamiselle koko yrityksen sisalla ennen kuin idea on toteutettu. T&ma voisi kannustaa ideointiin ja

vahvistaa yhteisollisyytta.

H5: ™- - se on aika tdrkeekin sitten, ettd kaikkiin tietoihin esimerkiksi ettd kaikki ei pddse muokkaamaan jotain teknistd

speksid, et sitten voi tapahtua vahingossakin asioita mité ei haluta topahtuvan.”

Uuden projektin timildiset kootaan projektinvetajan parhaaksi nakemallaan tavalla asiasta riippuen. Jotta
idea saadaan jatkojalostettua pohjatiedot kuntoon, innovointiprosessin tiimiin valitaan mukaan sellaiset hen-
kilot, joilla on erikoisosaamista, ymmarrysta, kokemusta, tietoa ja taitoja. Tapausorganisaatiossa ei kuitenkaan
ollut tarkoitus saada aivan kaikkia tyontekijoita mukaan, vaan hyodyntaa laaja-alaisesti organisaation eri osa-
alueita ja osaamista eri roolein ja eri vaiheissa. Tyontekijoiden mahdollisuus paasta mukaan innovoimaan ja
kehitysprosessiin oli hyva. Tyontekijoiden potentiaalin etsimisessa ja hyddyntamisessa auttoivat vuorovaiku-
tusprosessi ja tavoitekeskustelut seka henkilén oma profiili henkildstdalustassa, jonne jokainen voi itse kertoa
itsestaan tarkemmin. Oma aktiivisuus oli hyvin merkittava tekija kehitysprosessiin paasemiseksi, mutta sisai-

set ja ulkoiset rekrytoinnit ovat edelleen vahvasti mukana potentiaalin I6ytamisessa.

H3: " - jokainen esimies arvioi oman tiiminsé henkilot semmoseen, et sinne laitetaa et onko potentiaalinen joihinki
muihinki tehtavii esimerkiks, ja sit siin arvioidaa myods se, ettd olisko sil potentiaalii edeté vaakasuorassa elikka taval-

laan saman tasoisissa tehtavissa, mutta erilaisiin vai onko sitten jopa yléspéin potentiaalia - -.”

Heé: ™- - mihin ty6, prosessi liittyy ni sielté kautta sitten tulee monesti tuota prosessivastuuhenkil6 siihen vetdjaks ja
hén kokoaa sitte sen tyéryhmén parhaaks néikemdilléiéin tavallo, (- -) mutta monesti siind aloitteentekijé, innovaation

luoja on sitte siiné monestiki mukana luonnollisesti ainakin.”

Johtajan on tarkeaa ymmartaa kehittymistarpeita ja pystya tarkastelemaan niiden mahdollisuuksia ja epakoh-
tia, jotta osataan toteuttaa, tukea ja mukauttaa kannattavia kehitysprosesseja ja innovointia. Taman taustaksi

voidaan nahda se, etta tapausorganisaatiossa kehitysprosessia on muokattu tukemaan paremmin prosessin



78

etenemista ja ideoiden keraamista. Aikaisempaan verrattuna prosessi on jasennellympi ja kaksisuuntainen
viestinta on maaratietoisempaa, mika tukee ideoiden kehittamista ja parempaa keraamista. Kehittamisen
tukena voidaan kayttaa useita eri viestintakanavia, jotta vuorovaikutus ja viestinta olisivat jatkuvia ja kaksi-
suuntaisia. Ennakoivan tiedottamisen koettiin edistavan luovuutta ja mahdollisuuksia. Lisaksi tarkedksi koet-
tiin riittavan ajan antaminen ja kanavien luominen, jotta innovointi onnistuu ja toteutuu. Yrityksen tuki inno-
voinnin edistamiseksi ja siihen tarvittavat omat prosessit ja kaytannon tyota tukevat tyokalut ja tilat mahdollis-
tavat uuden kehittamisen. Digitaalisia tydkaluja ideoiden l6ytamiseen koettiin olevan tarpeeksi, mutta tieto-
taito, kokemus ja markkinatarpeen ja asiakastarpeen ymmartaminen nahtiin ideoiden I6ytamisessa tarkeam-

maksi kuin digitaaliset tydkalut.

4.6 Viestintakanavat

Tapausorganisaatiossa tyorutiinien helpottamiseen ja tiedon I6ytamiseen on kehitelty ja ideoitu eri menetel-
mia, jotka koettiin hyvaksi erityisesti tiedon loytamisen kannalta. Tallgin tietoa ei tarvitse etsia useasta kana-
vasta ja menetelmat selkeyttavat viestin kohdentumista ja toiset henkilét pystyvat hyddyntaa niita. Merkitta-
vaa digitaalisessa viestinndssa on se, etta viestit ja tieto jaavat helposti talteen alustalle tai kanavaan, mista
niitd helppo siirtaa eteenpain muille henkiléille tai niihin voidaan helposti palata uudelleen. Siten digitaalinen
viestinta on avoimempaa erityisesti sen jaljen ja muistin vuoksi. Tama on merkittavaa innovoinnissa, jotta pys-
tytaan helposti seuraamaan prosessia ja viestimaan, jos jotain lahdetaan viemaan eteenpain, jotta voidaan
tehda asioita oikein tai lisata tarvittaessa panoksia. Tapausorganisaatiossa viestinta tapahtui useassa kana-
vassa, mika heratti erilaisia ajatuksia kanavien sopivuudesta ja suuren madran tarpeellisuudesta. Toisaalta
koettiin, ettd moninaiset kanavat olivat hyvat, kun taas toisaalta ajateltiin, etta viestinta voisi olla keskitetym-
paa. Viestinnan haasteena nahtiin erityisesti se, etta se ei aina miellyta jokaista osapuolta. Digitaalisessa vies-
tinnassa keskitetyt kanavat ovat tarkeita, jotta niita osataan kayttaa oikein, viestinta tavoittaa vastaanottajat ja

eri osapuolilla on mahdollisuus saada ja 16ytaa tietoa sujuvasti.

H1:"- - osa haluaa ettd se viestitddn henkildkohtaisesti, osa paperillo, osa kirjallisesti sdhképostilla, osa ei halua ha-
kea sitd intrasta, ettd et pysty olemaan koskaan, niinku kaikille mieliksi riittGvasti, mutta ettd pitdad yrittdéd huomioida,

ettd (- -) tietdd vaylét misté niitd saadaan sitd tietoa.”



79

H2: - - monesti tulee ehkd sekin, etté onko ne kanavat oikeita ja tarvitaanko niité kanavia niin paljon - -.”

H4:” - - on kaynyt kylld sitte silleen ettd kun sd et yritdt ettii s muistat ettd tésté on niinku puhuttu tai tasté on tullu

viesti, mutta sitte, kun sd alat ettii et misté tad tuli - -.”

H4: ” Avoimempaa on téé sdhkdisten niinku kautta, koska sit ne on jad jéé niinku se jalki ja muisti siellé nii.”

Useiden viestintékanavien hallinta ja seuranta on laajempaa kuin aikaisernmin, joten on tarkea huolehtia, etta
ne pysyvat hallinnassa. Siten koettiin, ettei uusia viestintakanavia tai -tapoja nahty tarpeellisiksi. Tapausorgani-
saatiossa miellettiin digitaalisen viestinnan pysyneen hallussa, mutta sen nahtiin olevan riippuvainen henkilo-
kohtaisesta tavasta, minka kanavan kautta henkilo yleensa viestii. Viestinnan puute ei kuitenkaan nahty ole-
van riippuvainen viestintdkanavasta. Tapausorganisaatiolla ei nahty olevan tiettya viestintapolitikkaa sen suh-
teen, missa viestinta hoidetaan. Tahan liittyen ajateltiin, ettéa hyddynnettavissa olevat kanavat tulee huomioida
kaytossa niin, etta henkilstd paasee niihin ja sen mukaan, keta viestilla tavoitellaan. Siten katsottiin, etta vies-
tinnan toteuttamiseksi on erilaisia malleja. Digitaalisten alustojen ominaisuudet ovat mahdollistaneet keskus-
telun ryhmissa ja tiedon tallentamisen, mika on laajentanut tiedon sailyttamista, mutta samalla vaikeuttanut
tiedon l6ytamists, silla sita voi joutua etsimaan useasta paikasta ja muistamaan tai seuraamaan eri tiedon
sailytyspaikkoja. E-johtajan tulisi maarittaa tiedolle sopiva tallennuspaikka, jotta tarpeelliset tiedot olisivat hel-
posti loydettavissa. Lisaksi e-johtajan tulisi olla tukena uusien digitaalisten viestintakanavien kayttodnotossa ja
sujuvassa hyodyntamisessa, jotta ne voitaisiin ottaa sulavasti ja laajasti kayttoon, eika niita kohtaan koettaisi

epailyksia.

H5: ” Kun ennen vanhaan oli vaan séihképosti esimerkiksi (- -) ne kaikki téissé oli kaikki tavallaan siind inboxsis hallit-

tavissa helpommin tietyllé topaa et nykydadn kun on sitten Teamssit ja Yammerit ja intrat - -.”

He: " - pitéié huomioida sitte hybdynnettévissd olevat olevat tiedotusvalineet, et mihin henkilbstéryhmdé pédsee kd-

siksi, et se tavoittaa ihmiset ja (- -) mallejahan on sitten monenlaisia - -.”

Tapausorganisaatiossa digitaalinen johtaminen koettiin nykyisten tydkalujen ja viestintakanavien kautta toi-
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mivaksi, minka vuoksi sita kohtaan ei ollut suurempia toiveita. Esihenkildt hyddynsivat samoja kanavia ja tyo-
kaluja, missa merkittavaa on se, etta he osaavat kayttaa niita sujuvasti. Sen sijaan tyontekijdiden keskuudessa
niiden osaaminen saatettiin ndhda haastavampana. Johtaminen alustojen kautta koettiin enemman tiedotta-
vaksi ja ohjeistavaksi, minka vuoksi se nahtiin hyvana lisana ja toimivana johtamisessa. Se ei kuitenkaan voi
olla ainoa tapa viestia, vaan johtamisen mallin tulisi olla monipuolinen. Tyytyvaisyys e-johtamiseen vaikutti
siihen, ettei digitaalisten viestintdkanavien erilaisia kehityskulkuja tai potentiaalisia mahdollisuuksia valtta-

matta osata aina nahda. Siten ei myoskaan koettu selkeita toiveita e-johtamisen parantamiselle.

H5: ” No ei kauheasti mitddn toiveita, etta nykyinen nykyiset tyokalut ja mallit toimii ihan hyvin elikké elikka tota sah-
kéinen johtaminen niin télld tavalla Teamsin ja sitten Outlookin tukemana niin niin tuota toimii mielesténi ihan hy-

”

vin.

H6: ” Mé ndiéin sen hyvénd lisdné, mutta mé md en ndd sitd, et se voi olla ainut kanava elikké kylld (- -) esihenkilén

niin kuin johtamisen malli pitéé olla monipuolisempi.”

H8: ” Ehkd johtaminen viestintdalustojen kautta on muuttunut enemmdan ohjeistustyyppiseksi.”

Viestinnan merkitys tyontekijoiden sitoutumisessa nousi esimerkiksi uusien viestintakanavien kayttoon-
otossa. Uudet kanavat olivat saattaneet herattaa epailyksia niiden tarpeesta tai niita ei koettu itselle tarpeel-
liseksi, siksi uuden viestintakanavan ominaisuuksia tai hyétyja ole saatu taysin hyddynnettya. Digitaalisuuden
kasvu on johtanut siihen, etta viestintdkanavia on olemassa useita ja kanavien sisalla on useita toimintoja. Tu-
losten mukaan voidaan sanog, etta kanavia ei myoskaan osata kayttaa taysin, siksi niiden tarpeellisuutta saa-
tetaan herkemmin kyseenalaistaa. Digitaalisessa viestinndssa tyokalujen ja eri ominaisuuden kayttdminen on
erittain tarkeag, jotta viestinnan onnistumista voidaan parantaa. Esimerkiksi ilmoitukset, henkildiden merkit-
seminen ja otsikointi koettiin oleelliseksi digitaalisessa viestinnassa, jotta viesti tavoittaisi helpommin vastaan-
ottajan ja tulisi herkemmin nahdyksi. Viestinta alustoilla saatettiin kokea sekavaksi, silla ajateltiin, etta jokainen
viestii omien kykyjensa mukaan. Tama voi johtua siitd, ettei alustojen kayttamiseen ole viela taysin totuttu.
Siten etenkin johtajat voisivat hyddyntaa enemman alustojen tyokaluja. Erilaiset reagoinnit, kuten hymiét ja
katsojamaarat, auttoivat seuraamaan, etta vastaanottaja on lukenut ja nahnyt viestin. Tdma auttoi digitaalisen

viestin lahettamista verrattuna luettavaan viestiin, johon ei pystyta reagoimaan helposti. Viestinta nahtiin toi-
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mineen toivotulla tavalla, kun vastaanottaja on reagoinut siihen. Lisaksi voidaan helpommin saada varmuus

siitg, etta viestinta on toiminut toivotulla tavalla, kun viestinta ja vuorovaikutus on kaksisuuntaista ja tiivista.

H3: " Nyt se on vahdén villid, kaikki tekee véihdn niinku haluaa ja sitten myéskin miten osaa ettd esimerkiksi Teamsin

kaytté on vield tietyllé tapaa, ei ole kaikille tuttua - -.”

Heé: - - hymid tai peukku et timmaéiset asiat kuvastaa sité et ihmiset on reagoinut ja néhnyt niité asioita - -”

H7:” Se on ehkd tottumiskysymys on ehkd siind on semmoinen niinku pdéillekkaisyys sitten vanhojen alustojen
kanssa, (- -) mika siind ehkd vahén hiertéié, mutta en mé nyt sano siis niinku ihan hy siis tydkaluna [Yommer] hyd
ei siitd niinku mitaédn, mutta just se ettd (- -) kokonaispaletti ettd (- -) en ole tdysin niinku tdysin vield itelleni saanut pe-

rusteltuu just sen.”

Tapausorganisaatiossa digitaalisuutta hyddynnettiin saanndllisesti viestinnassa. Erityisesti videomuotoisen
viestinnan koettiin olevan hyva lisa ja ulottuvuus kirjallisen viestinnan ohella. Haastatteluissa ilmeni, etta vide-
oita voitaisiin hyddyntaa enemmankin viestinnassa, missa vastaanottajat maaraytyvat samoin kuin kirjalli-
sessa viestinnassa. Erityisesti johdon toivottiin hyddyntavan enemman ja sadnndllisesti videoviestintag, silla
videoiden koettiin olevan nykyisyytta ja tulevaisuutta. Videoviestinnalla pystytaan kehittamaan viestintaa ja
vuorovaikutusta ja vahvistamaan muuta yhteisty6ta seka tekemaan rennompaa viestintaa ja tuomaan lahet-
tdjan persoonallisuutta enemman esiin. Suullinen viestinta koettiin digjtaalisilla alustoilla helpommaksi ja no-
peammaksi kuin kirjallinen, ja ihmiset valitsivat usein sen tavan kommunikoida, mika on heille helpoin. Digi-
taalisten alustojen kautta koettiin tarvetta erilaisten yksityiskohtien huomioimiseen, jos ei pystyta viestimaan
kasvotusten. Esimerkiksi sattumanvaraiset kohtaamiset ja rennommat keskustelut ohimennen kaytavilla jaa-
vat pois digitaalisessa viestinnassg, ja siksi voidaan kokea tietamattomyytta oman tiimin tai tydyhteison asi-
oista. Siten on tarkead, etta tyontekijat saavat kuulla ja nahda mita tapahtuu niin vapaamman kuin virallisen
tiedottamisen osalta, etteivat he jaa asioista paitsi tai koe etdantymista. Nain koettiin hyvaksi ennen palaveria
keskustella hetken rennommin ennen kuin siirrytaan tydasioihin. Erilliset rennommat tapaamiset digitaalis-
ten alustojen kautta koettiin hyvaksi, mika vahvistaa tyontekijdiden valisia suhteita ja mahdollistaa tydympa-

ristoa koskevien asioiden kuulemisen.
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Heé: - - videokonferensseja sédnndllisesti, jossa sitte on mahdollisuus néhdé ja kuulla ja kysyd myéskin siité tiedotet-

tavasta asiasta ja se on ollut kylla hyvé niin kuin lisdd ulottuvuus siihen (<) viestintad.”

H7:”- - Teamsi ehdottomasti niinku siitd tulee eniten kdytettyd se on niin monipuolinen, (- -) ja just tommosen niinku
chatti tyyppisend mitd on esimerkiksi kollegoiden kanssa semmonen kanava, mis nyt ihan péivittdin tulee vaihdettua
silleen pikaisemmin niinku ajatuksia ilman ettd jos sen niinku tarkeempdd tai jarisyttévampdad asiasisaltod Teamsiin

on hyva.”

H5: ™- - itse ainakin sitten yrittanyt vahén saada tallaista aina vaikka palaverin alkuun sitten etté ensimmaiset minuu-
tit sitten puhutaan jostain muusta ennen kun mennddn itse asiaan. (- -) mé koen etté se on ihan hyva ja itekin itekin

tykkadn siitd ettd jos palaverista uhraa pari minuuttia turhaan niin ei se ole turhaa.”

H7:” Se just, ettd ei jad niinku paitsi asioista tavallaan tai pysyy silld kérryillg, niin se on aika olennaista ja melko hyvin

toiminu mut kyl mé huomaan, etta (- -) toimistolla on (- -) kaikki kaytavékeskustelu, lounaskeskustelut - -.”

H8: "Oman osaston sisdllé viestittdn yhteisisté asioista vapaammin ja se tapahtuu useimmiten kasvotusten, sahko-

/4

postilla tai Teamsin valitykselld. Viestit voi olla virallisia tai epavirallisia tydhon liittyvié tiedotuksia’.

Ideoiden keraamisessa ja etsimisessa koettiin, etta kanavien tulee olla monipuolisia ja helppoja kayttaa. Mie-
lenkiintoinen havainto ol, etta saatettiin ajatella, ettei ikina voi olla tarpeeksi alustoja niiden keraamiseen ja
etsimiseen. Uuden kehittdmisessa ei kuitenkaan koettu hyvaksi useita jarjestelmia ja tapoja tehda asioita,
jotta innovointia ja ideointia pystytaan tekemaan. Vaikka asiakkaiden kanssa hyodynnettiin samoja viestinnan
kanavia kuin sisaisessa viestinnassa, koettiin, etta uuden kehittémiseen tarvitaan vuorovaikutusta niin sisai-
sesti kuin ulkoisesti. Taman vuoksi miellettiin vaikeaksi nahda, etta tuotekehitysta pystyttaisiin tekemaan tay-

sin digitaalisten alustojen kautta.

H2: " Vaikea minun on néhdd, etté tuotekehitystd tehdadn séhkoisilla kanavilla.”

He6:” No et nyt varmaan vois sanoo et ikind tarpeeks on, ettd kylld niinku sillai tyéstetty niité alustoja, ettd ne ois jo

monipuolistettu, ettd me saadaan (- -) monta jéirjestelmdad ja tapaa tehdé asioita, ettd ja helppous ennen kaikkea se,



83

ettd sen pystyy sitten nykypaivénd ja tietosuojalakien puitteissa sitten myoskin nimettémasti jattémdaén ja sano-

taanko (- -) tuota henkilotietosuojalakiasiat ovat on niitd hidasteita sitten sielté vaan.”

Heé: ” Ennakoiva tiedottaminen, aikaa pitéé antaa ja mahdollisuus ja kanavat pitéé luoda, jotta se innovointi toteu-
tuu, sen oon huomannu, ettd jos kokoonnutaan innovoimaan ja ennen palaveria alustetaan, ettd mité ruvetaan
innovoimaan niin niin se harvemmin siind syntyy elikké se pitdé olla niinku prosessina aloitettu ajoissa ja tiedotettu
Jja luotua se kanava, mihin pystyy innovoimaan elikka tdmmoaset digitaaliset alustat, kuten se Teams se on hyvé sem-

moisessa esimerkiks. ”

Vaikka tassa tutkielmassa ei varsinaisesti keskitytty tiettyihin alustoihin, muutama alusta oli tulosten kannalta
merkittava, siksi ne nostetaan esiin. Tapausorganisaatiossa oli paljon eri kanavia kaytdssa ja eri tarkoitukseen,
kuten asiakashallintaan, tuotteisiin liittyvien materiaalien ja tietojen hyddyntamiseen, livetapahtumien pitami-
seen, raportointiin, erilaisten aineistojen keraamiseen ja kokoamiseen seka rennompaan viestittelyyn. Osas-
tosta riippuen kaytdssa saattoi olla hieman eri alustoja tai kaytantoja, jotka tukevat tydntekoa ja viestintaa.
Tulevaisuuden viestinnassa ajateltiin olevan digitaalisia tydkaluja enemman kaytossa, mutta osallistujien oli
vaikea ajatella, miten digitaalinen viestinta voisi viela kehittya. Eri alustoissa henkilon saavutettavuuden naky-
minen saattoi helpottaa yhteydenottoa ja nopeuttaa viestintaa. Lisaksi suhdetta ja viestintaa oli vahvistettu
siten, etta kerrottiin esimerkiksi miten ja milla kanavalla voidaan parhaiten saada henkil6on yhteys. Oman
osaston sisalla saatettiin viestia yhteisista asioista vapaammin ja yleensa kasvotusten, sahkopostilla tai Micro-
soft Teamsin valityksella. Kanavat saatettiin tydnkuvasta riippuen kokea tyévalineeksi, jotta oikea tieto saavut-
taa oikeat vastaanottajat. Viestin sisallon tueksi oli saatettu laittaa liitteita tai kuvia, jotta haluttu viesti voisi

avautua tarkemmin.

H2: - - md tykkéén kuitenkin itse enemmdin viestié puhelimen kautta ja keskustello, (- -) ettd se on huomattavasti no-
peampikin asia hoitaa joitakin pienempid juttuja kuin se, etté me kirjoitetaan esimerkiksi sdhképosteja, joka vie mo-
lemmilta tuhottomasti aikaa niihin vastailuu, kun se menee helposti ihan pallottelua sitten et me keskustelloan séih-

képostilla.”

H8: "Hyvié esimerkki heikosti toimivasta viestinndstd (sdhkdposti tai Teams) on sellainen miké sisaltad liian véhan
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informaatiota eiké kerro kaikkea tarpeellista. Etuna ja haasteena Teamsissa on statukset. Etuna, se ettd ndkee saavu-

tettavuuden ja voi nopeasti ottaa kontaktia.”

He6: " Séihkdposti on (- -) rulloava ja semmonen niinku péivittdisid asioitten viikot viikkotason korkeintaan asioitten
hoitamisessa hyva valine, mutta (- -) jatkuvana ja (- -) pelattavien asioitten osalta, niin se ei valttdmdttd minust ole

paras.”

Sahkdposti koettiin edelleen tarkeaksi kanavaksi, jota kaytetaan paljon viestintaan ja tiedon jakamiseen. Mer-
kittavaksi kanavan teki myos se, etta edelleen on ihmisig, jotka eivat ole tottuneet nykyaikaisiin valineisiin. Sen
sijaan projektien ja uuden kehittamiseen sita ei koettu hyvaksi tiedon hukkumisen vuoksi, jolloin tiedon l6yta-
minen on tyolasta ja asioiden kokoaminen perustuu useampaan viestiketjuun. Tama heikentaa kokonaisuu-
den hallintaa. Microsoft Teams puolestaan koettiin oman tiimin ja projektiryhmien viestinnassa erittain hy-
vaksi, jonka kautta pystytaan kayttaa erilaisia toimintoja, kuten viesti, soitto tai palaverit. Erilaiset ominaisuudet
ja tyokalut niin viestittelyssa kuin palaverien aikana koettiin hyvaksi, kuten pienryhmiin jakautuminen, aanes-
tys tai hymiét. Teams on koettu merkittavana yhteydenpidossa, eika sen kautta ole koettu kynnysta ottaa
muihin osapuoliin yhteytta. Erityisesti COVID-19-pandemian aikana Teams nahtiin merkittdvana tukena suh-
teiden yllapitamisessa, mika vaikutti my6s sitoutumiseen ja innostumiseen. Yammer puolestaan heratti haas-
tateltavissa erilaisia ajatuksia, joka nahtiin viestintakanavana rennommaksi ja kaikille suunnatuksi. Siten koet-
tiin, etta sita ei pysty kayttamaan tydhon liittyvien asioiden jakamiseen. Sen sijaan merkittavaksi viestinnan
kanavaksi tekee se, etta se mahdollistaa kaikenlaisen keskustelun ja jokaisella organisaation jasenella on
mahdollisuus laittaa sen kautta viestia. Lisaksi se saatettiin kokea olevan paallekkainen muiden alustojen

kanssa, mika saattoi vaikuttaa alustan kayttamisen epamukavuuteen.

H5: - - sekin [Yammer] on just varmaan rijppuu kéyttdjéipreferensseistd, mutta ite en ka en kdytd Yammeria sédn-
nollisesti, mut ain valilla tulee joku highlightit, niin se tavallaan ohjaa linkin avulla sinne niin tota siel on ihan hyva
sitte keskustelu et joku esittéié vaikka jonkun lyhyen videopdtkan, sitte sitd sitd voi kommentoida niin se on ihan hya

olla.”

H3: "~ - intra on meiddn ykkoskanava. Ja sitten nyt toki siitd niinku varsinkin projekteissa ja tdmmoisistd, mitkd ei ole

kaikille tarkoitettuja vai jollekin ryhmélle ni sitéihan se on Teamssi, ettd siellé on niinku monilla ihmisilléi tosi paljon
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ryhmié, joissa ollaan joudutaan olla mukana tai on pakko olla mukana ettd pysyy ajan tasalla - -.”

Intranet koettiin yksimielisesti hyvaksi ja luontevaksi viestintakanavaksi, mista I10ytyi ajankohtainen ja koko tyo-
yhteisoa koskeva tieto. Hyvaksi viestintakanavaksi teki se, etta pystyi nopeasti ndkemaan tarkeimmat uutiset
ja viestit niin globaalisti kuin paikallisesti. Intranetin viestinta nahtiin olevan riippuvainen omasta kiinnostuk-
sesta, jotta viesti tavoittaisi vastaanottajan sita kautta. Intranetin foorumi on varsin suuri, minka vuoksi kaksi-
suuntaisen viestinnan rakentaminen voi vieda aikaa. Ajateltiin, ettd se on enemman tietojen antamispaikka,
minka vuoksi sen kautta viestintaa ei yleensa kommentoitu ja reagoitu. Lisaksi ajateltiin, etta tapausorganisaa-

tiossa ei ole viela sellaista viestintakulttuuria, etta vastattaisiin tai kommentoitaisiin tiedotteisiin.

4,7 Haasteet

Viestinnan haasteiksi tunnistettiin viestintakanavan valinta ja maarg, viestin kohdentaminen oikealle kohde-
ryhmalle ja viestinnan riittavyys. Tahan voidaan nahda vaikuttavan digitaalisuuden kehitys, mika on vaikutta-
nut eri toimintojen muuttamisen digitaaliseksi. Viestinnalla on ollut tassa tarkea merkitys, jotta ymmarretaan
esimerkiksi mita digitaalisuus tarkoittaa ja miksi se on tarkeaa eri timeille. Haastavuuden tunteeseen on voi-
nut vaikuttaa se, etta viestinta koettiin jatkuvaksi prosessiksi ja kehittamisen kohteeksi. Erityisesti vanhemmille
tyontekijoille digitaalinen viestinta oli haasteellisempaa varsinkin sosiaalista mediaa muistuttavilla alustoilla,
mika tulee huomioida tulevaisuudessa ja e-johtajan tulee tukea heidan osaamistaan. Viestinnan haasteena
koettiin se, ettd lahettdja saattaa olettaga, ettd vastaanottajat ymmartaisivat hanen tekstimuotoisen sano-
mansa niin kuin ldhettdja on sen halunnut. Téma voi aiheuttaa vaarinymmarryksia, siksi asiasisallon tulee olla
selkea ja ymmarrettava, ettei herkasti vaaringmmarrettavia viesteja laiteta liikkeelle. Lisaksi saatettiin nahda,
etta perinteisen viestinnan tavoin voidaan saada vaaraa tietoa. Siten haasteena voi olla rakentaa luotettavaa

viestintaa, kuten luotettavien tietojen kasittelyssa, jotta ei synny vaarinkaytoksia tai tietoturva heikenny.

H2: " - viestintd on niinku kaiken kaikkiaan haasteellisto, ettd sé saat sen viestin oikein perille sille kohderyhmdile ke-

nelle sé olet viestimdssd ja etté se on riittovaa.”

H2: - - riskihdn ei ole IT- maailma sindinsa tai téd sdhkdinen viestinté vaan se on riskind ja meille vanheneville, ettd

pystytadnkoé me mukana siind tekniikan kulussa, et me osataan kaikkia jérjestelmié tulevaisuudessa kayttéa.”
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H1: ™ - toi GDPR on ainakin rajoittanut viestintdd huomattavasti jopa suullista viestintdd ja tota ma luulen, ettd ei se

ainakaan yhtddn sitd 16ysisty jatkossa ja riskeistd ehkd sen verran, ettd ainahan on mahdollista tulla vadraad tietoa.”

H2: ”- -monesti ldhetetddn séihképostilla vaan tietoa ja oletetaan kaikki sen sisgistdd ja samaistaa ja ja ymmartéé

samalla lailla kun se IGhettdja- -.”

Digitaalista viestintaa itsessaan ei nahty haasteena tai risking, mutta eri viestintaalustojen ja tietojen tallennus-
paikkojen suuri maara saattoi aiheuttaa haasteellisuutta viestinnan onnistumisessa. Suuri maara eri kanavia
ja epaselvyys niiden kayttamisessa voi aiheuttaa sekaannusta, pirstaloittaa tiedottamista ja heikentaa viestin-
nan laatug, silla seurannan laajuus kasvaa ja tiedon, tarkennuksien tai ohjeiden etsiminen ja jakaminen voi
olla haasteellista ja sekavaa. Siksi tarvitaan selkea madrittely digitaalisista viestintakanavista, ettei tyontekijoilta
mene ohi oleellinen tieto, eika useissa kanavissa ole paallekkaista tietoa. Joillain viestintaalustoilla henkiloilla
voi olla useita eri ryhmig, jolloin viestien maarat ovat suuret ja aiheuttaa kuormitusta. Suuri maara eri rynmia
ja viestintaa vaikuttivat siihen, etta henkildilta saattoi jaada viesteja huomaamatta ja reagoimatta niihin. Haas-
teena voi olla se, ettei aina muisteta tai ehdita huomioimaan tai merkitsemaan vastaanottajia ryhmaviestin-

nassa, mika voi johtua siitd, etta digitaalinen viestinta on hakemassa vield muotoaan.

H3: " sit ku tulee tarkennuksia, niin ei valttdmatta sitte I6ydé tietddn sinne samaan paikkaan, vaan ne on erillisid oh-

Jeita, jotka onki sitte vaikka siellé chditterissé julkaistu.”

H7: - - ainut on just se ehkd se haaste, et sit niit on niin hyvin mones eri kanavassa niin osaanko joka paikasta edes

loytéa kaikkea - -”

H7: ™- - viestien péidssé aina vaikee, et miké ne tuossa sopiva sopiva ilman ettd tulisi niinku tupla tavalloan moneen

kertaan sitte samaa asiaa.”

Kiire, ylimaarainen viestinta ja aika ovat haasteena viestinndssa, ja ne voivat rajoittaa tiedon etsimists, selkean
tiedon jakamista ja levittamista seka turvallisen ja avoimen viestinnan rakentamista. Silloin tieto ei jaa mieleen,
eika valttamatta ole aikaa lukea ylimaaraisia viesteja kaiken muun tiedon lisaksi. Myds tyorutiinit veivat aikaa

jaon niin paljon tehtavag, ettei uuden kehittamiselle aina jaanyt ylimaaraista aikaa. E-johtajan tulisi ymmartas,
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etta mydskin liika viestinta voi olla epasuotuista, eika kaikkea tietoa voi laittaa ainoastaan eteenpdin jaetta-
vaksi, silla oleellinen viestinta saattaa hukkua. Viestinnan haasteena onkin jakaa tietoa riittavasti, mutta ei kui-
tenkaan aiheuttaa tietotulvaa. Lisaksi jatkuva ja paivittainen viestintd useasta aiheesta ja tavoitettavuus kiireen
aikana vei energiaa, mika voi olla vastaanottajalle haastavaa ja kuormittavaa. Haasteena nahtiin se, etta jos
asioista ei voi viestia avoimesti, joitakin tehtavia voi olla jopa hankala tehda. Merkittavana haasteena on se,
etta digitaalisessa viestinnassa syvemmat ja epaviralliset vuorovaikutukset ovat vahaisempia kuin fyysisesti,

silla esimerkiksi lounas- ja kaytavakeskusteluita ei ole.

H1:”- - tuntuu, etté meilld on niin paljon tehtavdad, ettd uuden kehittdmiseen jad liian vahdn aikaa, et sit joutuu teke-

mdéan ne yliajalla. ”

H5: ”- - taytyy sitten esimiehend erityisesti osata ymmartda, ettd myodskin liika viestinté voi olla huono, ettd ihan kaik-

kee ei voi vaan ikddn kuin forwardoida jo muuta koska (- -) oleellinen viestintd saattaa hukkua - -.”

Hé: "Semmonen jatkuva padivittdinen viestintd, jos tulis monesta aiheesta niin se sekin sitten tukahduttaa ja energiat

menee sitten siihen.”

Tyontekijalahtoisen innovoinnin toteuttamisessa ideoiden etsiminen ja I6ytaminen nahtiin haastavaksi siina
mielessg, etta prosessin tulisi olla helppo ja jouheva, jotta se saataisiin nopeasti liikkeelle toteuttamiskelpoisen
idean synnyttya. Haasteellisuus voi johtua siitd, etta viestintd on myohassa tai tieto tulee useasta eri kana-
vasta, mika sekoittaa tiedon hyddyntamista ja hidastaa prosessin etenemista. Mielenkiintoinen havainto oli
se, ettd ideoiden keraamisessa ei nahty haasteita, vaan ennemminkin se, etta miten ne saadaan organisaa-
tiossa eteenpain. Ideoiden keraamisessa suurin haaste oli se, etta tyontekijat eivat aina tee aloitteita tai kerro
ideoita eika tiedeta tai muisteta, missa aloitteentekemistoiminto on. Aloitejarjestelmassa ja ideoiden esille
tuomisessa haasteena koettiin se, ettei kaikkien aanta valttamatta saada kuuluviin digitaalisesta jérjestel-
masta riippumatta. Joillakin henkil6illa voi olla hyvia ajatuksia ja ideoita, mutta he eivat ole luonteeltaan sellai-
sia, etta uskaltaisivat avautua ja kertoa niista tai heita ei kiinnosta tyon kehittdminen tai innovointi. Taman aja-
teltiin johtuvan siita, etteivat he ymmarra kehittamisen ketjua, etta kertomalla ajatuksia ja ideoita he voisivat

saada helpotusta tydhon. Mielenkiintoinen havainto oli myds se, ettd idea saatettiin rinnastaa haasteeksi.
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H1:”- - eihdn me saada kaikkia henkiloita siltikdn niinku ééneen, vaikka meillé olis minkdlainen séhkdinen jdrjes-
telma, ettd joillaki saattaa olla pddkopassa vaikka kuinka hyvii ideoita, mutta he ei oo sen tyylisid, ettd he avautuis ja

kertois niité, joko ei uskaltaudu taikka ei 0o sen tyylinen persoona - -.”

H1: - - he ei ehkd ymmdirrd sitd ketjua niin ettd hei jos md avaan suuni, ettd se tédhdn saattaa tuua mulle parem-

mat tyéolosuhteet, paremman tyokalun. ”

H3: - - ihmiset ei valttamattd sitte tee sitd aloitetta (- -) en makédn just nyt télld hetkellé muisto, ettd missé meillé on

aloitteentekemistoiminto.”

He6: - - sen pystyy nopeesti suorittamaan kun se idea tulee, et jos siiné on monta prosessia ja byrokratiaa taustalla,

niin sit se monesti hukkuu se ja jad antamatta se panos.”

He6: ” - -mybhadstynyt viestinté on monesti semmoinen, misté tulee haasteita ja ongelmia niinku organisaation sisalld
Ja sitten yleensé prosessit hidastuu hyvin pitkéille sen takia, etté joudutaa sitten tietoa vdlittdmdién sitten niinku pie-

nemmissd jopa kahdenkeskisissé.”

Haastavaksi koettiin ison ihmisryhman tavoittaminen niin paikallisesti kuin maailmanlaajuisesti seka se, etta
eri kulttuureissa voi olla viestinnallisia eroja, jotka saattoivat aiheuttaa haasteita asioiden ja viestinnan ilmaisu-
tyyleissa. Siten viestinnan haasteena voi olla yhteisymmarryksen [6ytaminen, ja siksi prosessin eteenpain vie-
minen voi olla haasteellista ja vieda aikaa ja resursseja onnistuakseen. Erityisesti kehittamisen nakdkulmasta
globaalisuus on haasteena siing, etta se voi edellyttaa tietyn prosessin, jota ei pysty oikomaan. Lisaksi globaa-
lin organisaation haasteena voi olla se, etta muistetaan ottaa huomioon kaikki henkildstéryhmat ja projektin
eri nakokulmat, ideat ja huomiot laajassa ja kapeassa mittakaavassa. Haastavaksi nahtiin myds ennakoimi-
nen suuressa organisaatiossa, silla suuren koon vuoksi voi tapahtua nopeasti eri asioita, jotka muuttavat tilan-
teita. Tassa on oikeiden ihmisten I6ytaminen haasteellista, jotta heille voitaisiin tiedottaa nopeasti asiasta tai
tilanteesta. Digitaaliset valineet koettiin hyvaksi, mutta haastaviksi, eika tuotekehitysta koettu hyvaksi niin, etta
se suoritettaisiin ensisijaisesti digitaalisesti. Erityisesti opastaminen ja tuotekehitys koettiin helpommaksi ja

nopeammaksi fyysisesti kasvokkain kuin digitaalisesti.
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H1: - - joissakin ehkd on justiinsa tad globaalisuus ja se luo tietyn prosessin jota ei pysty oikomaan.”

H2: - - tuotekehitysmielessa ni en osaa itse ainakaan sitd kuvitello, ettd se [digitaalinen alusta] on ensisijainen.”

H6: "Monesti asiat topahtuu nopeasti ja sité kautta se ennakointi on on haastavaa, mutta (- -) isoissa yrityksissad asioit
tapahtuu hyvin nopeasti ja tota organisaatiot on isoja ja tiedottaminen ja sen sidosryhmdit on (- -) haastava valillé

loytaa kaikki ketd se koskee.”

Digitaalisessa viestinnassa haasteena on osallistaminen erityisesti laaja-alaisesti. Tulosten mukaan voi olla
haastavaa aktivoida eri henkildita niin, etta vaikutusmahdollisuudet olisivat tasapuoliset ja jokainen toisi aja-
tuksensa esille. Digitaalisten alustojen kautta kehonkieli ja eleet voivat olla heikompia ja ideat voivat jaada va-
haisiksi, jolloin osallistaminen on haastavaa. Lisaksi viestinta ja vuorovaikutus voivat olla monologin kaltaisia
tai muutaman tydntekijan aktiivisempaa vuorovaikutusta. Tama nahtiin syntyvan, jos ei ole luotu erilaisia mal-
leja osallistujien vaikuttamiseen ja aktivoimiseen palavereissa, jotta hyvat palaverikaytannét eivat katoaisi. Eri-
tyisesti suuremmissa ryhmissa eri ihmisten ajatusten ja ideoiden esille tuominen oli haastavaa verrattuna pie-
nempiin rynmiin. Lisaksi esimerkiksi aivoriihet miellettiin haastavammaksi digitaalisten alustojen kautta kuin

fyysisesti toteutettuna.

Heé: - - lagjamittainen osallistaminen siind on se haasteellisin ehka (- -) on aktiivisia henkiloitd, ei aktiivisia henkilbitd
Jja (--) tasapuolisuus ja kaikkien vaikutusmahdollisuus ehkd siind se mité haen siind siind, ettd se aktiivisuus aktivoitu-

minen tapahtuis siiné, koska se on itseohjautuva - -.”

Heé: ™- - osallistaminen on haastavampaa elikké se hyvin pitkdlle voi mennd palaverinvetéjan monologiks, jos ei siind
ole (- -) erilaisia malleja rakennettu siihen palaveriin, jossa on niité vaikutusmahdollisuuksia ja sidota niitd osallistujia

aktivoitumaan.”

H2: - - sahkoisillé viestintévalineilld todella paljon haasteellisempaa kuin ettd me istutaan samassa tilasso, ja se jo
katseella voi odottaa tuossa (-) nyt tuo kaveri jotain niin se kylld sielté sitten suunsa avaa, mutta Teamsissd se ei vali-

tettavasti onnistu.”
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E-johtajan haasteena voi olla kuuntelevien osapuolten osallistaminen mukaan keskusteluun, siksi hanen voi
olla haasteellista aktivoida ryhmaa alustojen kautta kuin fyysisesti samassa tilassa kasvotusten palavereissa.
Tama koettiin vaikeaksi muun muassa siten, etta kasvotusten pystytaan osoittamaan katseella ja antamaan
vuoron seuraavalle osallistujalle tai havaita helpormmin halukkaita keskustelijoita. Digitaalisissa palavereissa
esihenkild on saattanut kysya ja pyytaa kuuntelevien osapuolten ajatuksia, jotta saisi aktivoitua laajernmin
osapuolia. Vaikka palavereissa voi tuoda ajatuksia julki, vuorovaikutus digitaalisen alustan kautta on heikom-
paa, tehottomampaa ja vahadisempaa. Lisaksi digitaalisissa palavereissa keskittyminen ja aiheeseen sitoutumi-
nen nahtiin haasteelliseksi, jolloin jotain oleellista voi jadda sanomatta tai tulematta esille. Siten fyysiset pala-

verit ja muu tekeminen yhdessa kasvotusten koettiin edelleen merkittavaksi, erityisesti ideoinnissa.

4.8 Yhteenveto tuloksista

Digitaalinen viestinta on muotoutumassa osaksi viestintakulttuuria, mutta digitaalisen viestintakanavien erilai-
sia kehityskulkuja tai potentiaalisia mahdollisuuksia ei valttamatta osata nahda tai niita on saatettu kyseen-
alaistaa. E-johtajan oma osaaminen ja tydntekijdiden osaamisesta huolehtiminen ilmeni vahvasti. On hyvin
merkittdvaa osata kayttaa alustoja ja ymmartaa niiden toimintaa, jotta niista saataisiin parhain hyoty ja pystyt-
taisiin tukemaan e-johtamista ja tydntekijalahtoista innovointia. Prosessien tueksi tarvitaan kaksisuuntaista,
avointa ja tehokasta viestintaa. Digitaalisen viestinnan hyddyntamisessa tarvittiin saantoja ja ohjeita, yhteis-
tyota viestinnan periaatteiden selkiyttamiseksi seka e-johtajan tukea. Lisaksi osaamista tarvittiin tiedon etsimi-
seen digitaalisilla alustoilla. Digitaalisen viestinnan osaamisen ja innovoinnin taustalla nahtiin merkittavaksi
myos koulutukset, joiden tueksi tarvittiin opetusvideoita. Nain videomuotoisen viestinnan avulla voisi raken-
taa ja vahvistaa e-johtamista kirjallisten ohjeiden ohessa. Voidaan todeta, etta ymmarryksen ja osaamisen

avulla pystytaan rakentamaan digitaalista viestinnankulttuuria.

E-johtajalla on tarkea tehtava valittaa tietoa ja tukea ja kannustaa digitaalisen viestinnan osaamiseen ja kaytta-
miseen, jotta digitaalisista alustoista ja kanavista voidaan saada mahdollisimman suuri hyoty. Siten viestin-
nasta voitaisiin rakentaa riittavaa, selkeaa ja ajankohtaista seka levittaa tietoa oikealle kohderyhmalle. Koettiin,
etta avoimella ja kannustavalla viestinnalla osallistetaan ja otetaan huomioon tyontekijdiden ajatuksia. Vaikka
digitaalinen viestinta nahtiin jatkuvaksi prosessiksi ja tarkedksi osaksi tulevaisuutta, viestintaalustojen kaytta-

minen ja viestin lahettajan toiminta edellyttivat selkiyttamista. Tama voisi vahentaa vaarinymmarryksia ja -
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tulkintoja seka vahvistaa kaksisuuntaista viestintad, kun kanavia osataan hyddyntaa. Siten luomalla kaytan-
non ohjeet ja rakenne voitaisiin paremmin hallita digitaalista viestintaa ja samalla vahvistaa e-johtamista. Toi-
mintatapojen yhtenaisyys luo toiminnasta saannénmukaisen, missa viestinta on tukena. Johtajilla on myds
merkitys potentiaalin etsimisessa, johon he hyddyntavat sisdisia suhteita viestimalla muille johtajille tai etsi-
malla sisdisilla hakuprosesseilla kiinnostuneita henkildita. Tyontekijan ja esinenkilon aktiivinen viestinta ja tie-
don jakaminen seka heidan valinen vahva suhde tukee merkittavasti potentiaalin I6ytamista, etsimista ja hyo-
dyntamista, mika voi olla eduksi yritykselle. Tyontekijoita osallistetaan pyytamalla heita kertomaan omista

osaamisalueistaan ja kannustamalla osallistumaan omaan tydhdn liittyviin kehitysprosesseihin.

Suhteen rakentamisessa tarvitaan molemminpuolista ja avointa viestintaa ja vuorovaikutusta, jotta siita pys-
tyttaisiin rakentaa toimiva ja tyontekijalahtoisen innovoinnin ja e-johtamisen perusta. Digitaalinen viestinta
pystyi tukemaan viestin onnistumista, viestin sisaltoa ja e-johtamista erilaisten ominaisuuksien ja tydkalujen
avulla, mitka auttoivat tietdmaan, etta viestinta on toiminut toivotulla tavalla. Tama on strategisesti merkitta-
vaa toiminnan, reagoinnin ja tiedonkulun kannalta. Inmissuhteet vaikuttivat myos merkittavasti tydntekijoi-
den sitouttamiseen, tyontekijalahtdiseen innovoitiin ja ideoiden eteenpain viemiseen. Erityisesti suhde
omaan esihenkilodn ja aktiivinen yhteydenpito olivat tassa hyvin tarkeits, silla ideat esitettiin hyvin usein ensin
omalle esihenkilolle. Lisaksi hanen tehtavana on aktiivisesti kerata oman tiimin ajatuksia erindisissa tilanteissa
ja olla vastuussa niiden eteenpain viemisesta seka tukea toteuttamisessa. Heikon suhteen nahtiin heikenta-

van ideoiden esille tuomista ja luovan tyontekijoille tunteen, etta esihenkilon yhteydenpito on pakonomaista.

Ihmisten persoonallisuudet ja ryhman koko vaikuttavat digitaalisen viestinnan toteuttamiseen ja aktiivisuu-
teen, eika viestinta miellyta eri osapuolia, mika nahtiin viestinnan haasteena. On tarkeaa kuunnella ja luoda
tyontekijalle tunne vaikuttamisen, kysymisen ja asioiden esille ottamisen matalammasta kynnyksesta. Lisaksi
e-johtajan tulee osata huomioida tydntekijdiden persoonallisuuksien vaikutus viestinnan aktiivisuuteen ja ym-
martaa, mita he odottavat tai haluavat, jotta ei synny vaarinymmarryksia eika kuuluksi tulemisen tunne hei-
kenny. Siten suhteiden molemmat osapuolet ovat merkittavia e-johtamisen ja tyontekijalahtdisen innovoin-
nin toteuttamisessa. Toista osapuolta voidaan ymmartaa helpommin, Iahestya eri asioiden ja ideoiden
kanssa ja keskustella niista, kun osapuolten valinen suhde on vahva tai tiedetaan esimerkiksi, milla kanavalla
toisen osapuolen pystyy parhaiten tavoittamaan. Strategisesti on tarkeaa ja tehokasta muodostaa viesti, joka

pystyttaisin ymmartamaan mahdollisimman helposti iiman monitulkintaisuutta. Viestin kohderyhman ja vas-
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taanottajien tunteminen nousi vahvasti esiin myos siing, etta osataan suodattaa ja mukauttaa kenelle tieto on
tarpeellista ja kenelle se jaetaan. Taman tukee e-johtamista, jotta voitaisiin yllapitaa ja vahvistaa tyontekijan ja

johtajan valista suhdetta.

Digitaalisessa viestinnassa jaa yleensa jalki alustaan tai kanavaan, siksi innovaatiot ja muut tiedot ovat helposti
siirrettavissa alustalta aloitejarjestelmaan tai eteenpain muille henkildille seka niihin voidaan helposti palata
uudelleen. Merkittavaa tassa on se, etta pystytaan seuraamaan ja viestimaan, jos jotain lahdetaan viemaan
eteenpain, jotta voidaan tehda asioita oikein tai lisata tarvittaessa panoksia. Digitaalinen viestinta ei kuiten-
kaan ole ainoastaan onnistuessaan riippuvainen lahettdjasta, vaan myos vastaanottaja tai e-johtaja voi arkis-
toida viestin sopivalla tavalla mybhempaa kayttda varten. Alustojen ominaisuudet ja suuri maara eri viestinta-
kanavia ovat laajentaneet tiedon sdilyttamista, mutta samalla vaikeuttaneet tiedon l6ytamists, ja ne saattavat
pirstaloittaa viestintaa heikentaen digitaalisen viestinnan laatua. Siten viestinnan seuraaminen, osaaminen ja
hallinta seka ryhman johtaminen edellyttaa viestinnan keskittamista ja sellaisten sopivien viestintamallien 10y-
tamista kullekin tiimille, missa huomioidaan suhteiden eri osapuolet ja tiedon helppo |dytaminen. Lisaksi hen-
kilo voi poimia itselleen alustoilta tarvittavat tiedot edistaakseen digitaalisen viestinnan onnistumista. Digitaali-
sessa viestinnassa alustojen eri ominaisuuksien nahtiin olevan viestintdmallien I6ytamisessa olennaisena

0sana, jotta kanavat tukisivat paremmin viestinnan kulkua niin rynman kuin sisallén kannalta.

Digitaalinen viestinta katsottiin osaksi monipuolista johtamista yhdessa fyysisen johtamisen ja lasnaolon
kanssa, jotta tyontekijalle ei tule yksindinen rooli, jos viestinta jaa pelkastaan digitaalisille alustoille. Tahan vai-
kutti se, etta kasvotusten pystyy osoittamaan katseella ja antamaan vuoron seuraavalle tai havaitsemaan
kuka haluaa puhua, mika ei nahty onnistuvan digitaalisesti. E-johtaja toimii esimerkking ja tukena digjtaalisten
viestintakanavien kayttédnotossa ja sujuvassa hyddyntamisessa. Digitaalisen viestinnan nahtiin olevan riippu-
vainen myos henkildbn omasta aktiivisuudesta, kiinnostuksesta ja mieltymyksista, minka kanavan kautta hen-
kilo yleensa viestii ja osallistuu viestintaan ja vuorovaikutukseen. Fyysinen johtaminen koettiin edelleen mer-
kittavaksi e-johtamisen rinnalla, silld vuorovaikutus oli fyysisesti runsaampaa, rennompaa ja aktiivisempaa
kuin digitaalisesti. Hyvin vahvasti ilmeni, ettei e-johtamisesta tulisi hallitseva kaytanto, jotta ihmislaheisyys sai-
lyisi. Inmissuhteiden yllapitdminen tiimeissa ja organisaatioissa luonnistuu paremmin ilman digjtaalisuutta.
Tyoympariston digitalisoituminen edellytti huolellista suunnittelua ja ryhmalle ja tydntekijalle sopivan viestin-

nan muovaamista. Digitaaliset valineet itsessaan koettiin hyvaksi, mutta ei niinkaan osana tuotekehitysta.
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E-johtamisen odotettiin olevan laadukasta seka sisaltdvan toimivaa viestintaa ja vuorovaikutusta, jotta jokai-
selle voitaisiin luoda mahdollisuus osallistua tydvalineista riippumatta. Yhteydenpidon avulla voidaan yllapitaa
vapaamuotoista ja rennompaa vuorovaikutusta ja pyrkia valttdmaan tunnetta siitd, etta suhde olisi heikenty-
nyt tai viestinnan vahentyminen olisi aiheuttanut vieraantumista. On tarkeag, etta henkilot saavat kuulla ja
nahda mita tapahtuu niin vapaamman kuin virallisen tiedottamisen osalta, ettei jaa asioista paitsi tai koe
etaantymista. Erityisesti videomuotoinen viestinta koettiin tarkeaksi, koska eleiden nakeminen tuo tuttuutta,
laheisyytta ja henkildkohtaisuutta. Tama voi vaikuttaa ihmissuhteiden vahvistamiseen ja luomiseen, viestin-
nan ja vuorovaikutuksen syvyyteen ja tiiviyteen, yhteistyohon seka tilanteen hallintaan ja vuorovaikutuksen
onnistumiseen ja ihmislaheisyyteen seka auttaa e-johtajan osallistamista. Kasvoton viestinta ja vuorovaikutus
saattoivat aiheuttaa vaarinymmarryksia tai herattaa herkemmin arsyyntymisen tunteita tai aineuttaa negatii-
visia ajatuksia toisesta osapuolesta tai viestittavasta asiasta. Digitaalisten alustojen kautta kehonkieli ja eleet

saattoivat olla heikompia ja ideat voivat jaada vahaisiksi, jolloin osallistaminen on haastavaa.

Kiire, liiallinen viestinta ja aika ovat viestintahaasteita, jotka voivat kuormittaa ja rajoittaa tiedon etsimista, sel-
kean tiedon jakamista ja levittamista seka turvallisen ja avoimen viestinnan rakentamista. Tyorutiinit puoles-
taan vievat aikaa ja tydmaara oli niin suuri, ettei uuden kehittamiselld jaanyt aikaa, vaan sen joutui tekemaan
ylitdina. Tunteiden merkitys ilmeni motivoinnin, luovuuden ja tydyhteisén luomisessa. Innovoinnissa pohdit-
tiin esimerkiksi idean jakamista yrityksen sisalla ennen kuin se on toteutettu, mika kannusti ideointiin ja vah-
visti yhteisollisyytta seka laajensi ja avarsi henkilon omaa nakdkulmaa. Kehitysideat muodostuvat suhteen
molemmilta osapuolilta kaksisuuntaisella viestinnalla niin, etta viestinta ja vuorovaikutus pohjatiedoista tuke-
vat tapauskohtaisesti ideoiden kuljettamista, kartoittamista ja muovaamista. Ideoinnissa suosittiin vahvasti
oma-aloitteisuutta, joka edellyttaa jatkuvaa aktivoimista ja sopivaa kanavaa ideoiden oleellisten tietojen keraa-
miseen. Ideoiden eteenpain viemisessa viestinta on hyvin merkittavana tukena ja prosessin runkona, silla tyo-

ryhma viestii keskenaan, ohjaa ideoita ja siirtaa niita vastuualueelta toiselle seka osallistaa innokkaat mukaan.

Ylimman johdon viestintd ja ajatukset seka organisaation tulevat muutokset, onnistumiset ja uudet innovaa-
tiot nahtiin toivottavana ja kiinnostavana. Nama voidaan nahda vahvistavan ja motivoivan tydntekijalahtoista
innovointia seka luovan motivaatiota aktiiviseen tydyhteisdn seurantaan ja tarvittavien toimenpiteiden tuke-
miseen. Lisaksi toimiva viestinta voi rohkaista ideoiden esiintuomista ja loytamista seka lisata merkityksellisyy-

den tunnetta tydyhteisossa ja ymmarrysta niin strategiasta kuin innovaatiotoiminnasta. Yhteisollisyys tuki
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kiinnostusta viestinnan kulusta eri tasoilla organisaatiossa seka toimi tyontekijalahtdisen innovoinnin rohkai-
sijana ja kannustajana, mihin e-johtajan tulisi viestinnallaan pyrkia. Yhteisollisyytta vahvisti esimerkiksi se, etta
menetelmid saatettiin jakaa tai pyytaa muilta tiimilaisiltd, jotta voitaisiin helpottaa toisen tyota ja kohdentaa
viesteja paremmin ja tukea organisaation toimintaa. Lisaksi on tarkeaa, etta johtaja ymmartaa kehittymistar-
peita ja pystyy tarkastelermaan niiden mahdollisuuksia ja epakohtia. Erityisesti kansainvalisena yrityksena kaik-
kien henkildstéryhmien, projektien eri nakdkulmien ja ideoiden huomioonottaminen oli térkeaa ja samalla
haasteellista. Eri kulttuureissa voi olla viestinnallisia eroja, jotka aiheuttivat haasteita esimerkiksi viestinnan

ilmaisuissa tai yhteisymmarryksen saamisessa. Sisdisen viestinnan toivottiin kuitenkin olevan globaalimpaa.

Digitaalisessa viestinnassa palautteenantaminen nahtiin strategisesti, emotionaalisesti ja suhteiden vahvista-
misen kannalta merkittavaksi. Tavoitteiden saavuttamisessa arviointi ja palaute olivat organisaation ja inno-
vaatioiden kehittamisen ja tyontekijan kehittymisen ja tukemisen seka kaksisuuntaisen ja avoimen viestinnan
kannalta merkittavia. Saannallisen palautteen avulla pystyttiin sitouttamaan ja osallistamaan tyontekijoita or-
ganisaation toimintaan ja luoda merkityksellisyyden tunnetta seka rakentaa e-johtajuutta. Merkittavaa ajatuk-
sen ja idean eteenpdinviemisessa oli se, ettei sen tarvitse olla valmis toteutettavaksi, silla idea sai tukea esihen-
kilolta ja pohdinta-apuja ja mentoroimista muilta tytovereilta. Tallainen toiminta ja ajattelu on innovointiky-
vyn kannalta merkittavaga, jotta tyontekijat saadaan mukaan. Luovuus vahvistui vuorovaikutteisen ympariston
awulla, viestin sisalldissa kannustamisella, kannustamalla kommentoimaan ja vastaamalla askarruttaviin ky-
symyksiin. Tuloksien mukaan tuomalla tapaamisiin ja palavereihin eri henkilita voidaan tukea e-johtamista,

jotta tarpeellinen tieto saadaan jaettua ja osaaminen ja tietdmys tulisi esille viestinnalla ja vuorovaikutuksella.

Kehitysvaiheet on erittain tarkeaa tunnistaa, jotta innovointia ja luovuutta voidaan tukea oikeilla viestinnan
kanavilla jouhevasti. Yrityksen odotukset ja tuki innovoinnin edistamiseksi ja siihen tarvittavat omat prosessit
ja kaytannon tyota tukevat tyokalut, valineet ja tilat mahdollistavat uuden kehittamisen. Toteutuneiden ideoi-
den viestintaa voisi pohtia uudelleen, silla digitaaliset kanavat mahdollistavat erilaisia omi-naisuuksia ja toteu-
tustapoja. Uudenlaiset ajattelutavat tulee integroida osaksi toimintaa ja ajattelutapoja, ja e-johtajan tulee huo-
lehtia riittavasta osaamisesta ja tiedosta, jotta ne voidaan liittaa osaksi innovointia. Ideointi nahtiin persoona-
ja osaamiskysymykseksi, jossa yhteinen tahtotila, monimuotoinen ja keskusteleva tydymparistd, avoin ja
rento ilmapiiri seka yhteisollisyys rohkaisevat lahtemaan avoimin mielin mukaan ja haasta-maan omia ajatuk-

sia ja omaa toimintaa laatikon ulkopuolelta uusien ideoiden syntymiseksi ja vahvistamiseksi.
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5 Keskustelu ja johtopaatokset

5.1 Tarkeimmat tulokset ja niiden merkittavyys

Tutkimus tuotti varsin laajan kattauksen erilaisia tuloksia, jotka ovat seka yhtenevia etta ristiridassa aikaisem-
pien tutkimusten kanssa. Jokaista yksittaista tulosta ei kuitenkaan vertailla tassa osiossa, vaan tarkeimmiksi
tuloksiksi valikoituivat sellaiset, jotka yhdistavat e-johtamisen ja tyontekijalahtdisen innovoinnin tuen. Tassa
tutkimuksessa nousi hyvin vahvasti esiin e-johtajan oma osaaminen ja tyontekijoiden osaamisesta huolehti-
minen digitaalisessa viestinnassa. Aikaisemmissa tutkimuksissa painotettiin enemman e-johtajan kykya mah-
dollistaa sosiaalinen vuorovaikutus ja hanen teknologisia ja viestinnallisia taitojaan ja osaamistaan (Palli 2019;
Roman ym. 2019). Henkil6iden teknologisten taitojen lisaksi tarvitaan osaamista ja kykyjé muun muassa sosi-
aalisten yhteyksien luomiseen ja yhteistyon tekemiseen (Agostini ym. 2020). E-johtajalla on térkea tehtava va-
littaa tietoa ja tukea ja kannustaa digitaalisen viestinnan osaamiseen ja kayttamiseen, jotta digitaalisista alus-
toista ja kanavista voidaan saada mahdollisimman suuri hyéty. Digitaalisessa ymparistdssa muutoksen hal-
linta ja positiivisen asenteen luominen muutosta kohtaan on vaikeampaa (Van Wart ym. 2019), minka edellyt-
taa viestintatyylin ja johtamistavan kehittamista (Men 2014b). Yhteisollisyytta vahvisti esimerkiksi se, etta me-
netelmia saatettiin jakaa tai pyytaa muilta tiimilaisilta, jotta voitaisiin helpottaa toisen tyota ja kohdentaa pa-
remmin viesteja. Muiden tyontekijdiden tietoisuudesta huolehtiminen vahvistaa yhteiséllisyytta ja halua olla
osana tukemassa organisaation toimintaa. Tata tukee aikaisernmat tutkimukset, joiden mukaan tulee kehit-
taa vahvoja sosiaalisia suhteita tiedon kehittamiseksi ja tukea tyontekijakeskeista, kaksisuuntaista ja reagoivaa
viestintdjarjestelmaa seka johtaa paivittaisia viestintakaytantéja ja optimoida tyontekijoiden viestintaa (Newell

ym. 2004; Men 2014b).

Digitaalisen viestinnan ymmarryksen ja osaamisen edellytyksena ovat koulutukset, saannét ja ohjeet, joiden
nahtiin auttavan viestinnan ja viestintastrategian selkiyttamista ja digitaalisen viestinnan hallitsemista ja sa-
malla rakentavan ja vahvistavan e-johtamista. Nama eivat aikaisemmissa tutkimuksissa nousseet esille. Esi-
merkiksi Gressgardin ym. (2014) tutkimuksessa levitysprosessin ja tyontekijdiden tietdmyksen laatuun ja
maaraan vaikutti se, missa maarin tyokaluja hyddynnetaan saanndllisesti, millainen yhteinen kasitys on muo-
dostettu niiden kaytdsta organisaatiossa ja miten selkeasti niiden kayttotarkoitus on madritelty. Digitaalisen

viestinnan hyodyntamisessa nayttaytyi merkittavana se, etta osataan kayttaa alustoja ja etsia niista tietoa seka
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ymmarretaan niiden toimintag, jotta niista saataisiin parhain hyoty ja pystyttaisiin tukemaan e-johtamista ja
tyontekijalahtoista innovointia. Tata tukee Liun ym. (2018) tutkimus, jossa riittdva ymmarrys seka laadukas
viestinta auttoivat johtajia hyddyntamaan tehokkaammin tieto- ja viestintatekniikkaa ja projektien ja muutok-
sien hallintaa. Lisaksi tulosten mukaan on tarkeas, etta johtaja ymmartaa kehittymistarpeita ja pystyy tarkas-
telemaan niiden mahdollisuuksia ja epakohtia. Erityisesti tydntekijalahtdisessa innovoinnissa on oleellista tun-
nistaa kehitysvaiheet, jotta luovuutta ja innovointia voidaan tukea sopivilla viestinnan kanavilla jouhevasti. Li-
saksi yrityksen tuki ja odotukset olivat merkittavia innovoinnin edistamiseksi ja ohjaamiseksi seka siihen tarvit-
tavat omat prosessit ja kaytannon tyota tukevat tyokalut, valineet ja tilat mahdollistivat uuden kehittamisen.
Tama on nahtavissa Gressgardin ym. (2014) tutkimuksessa, jossa tydntekijdiden kywyt ja motivaatio innovoin-

tiin olivat positiivisesti yhteydessa heidan tietoonsa organisaatiosta ja markkinatilanteesta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa nahtiin e-johtajan tehtavaksi inspiroida muutokseen, rakentaa vastuullisia ja
itseohjautuvia timeja ja kehittaa luottamusta virtuaalisesti seka luoda verkostomaisen ja ei-hierarkkisen ra-
kenteen (Palli 2019; Roman ym. 2019). Tassa tutkielmassa korostui kuitenkin enemman yhteiséllisyys ja mo-
lemminpuolinen vastuu viestinnassa ja digitaalisen ympariston rakentamisessa. Digjtaalisen viestinnan hie-
rarkkisuudesta ja sen vaikutuksista on kuitenkin ollut ristiriitoja tutkijoiden keskuudessa (Tukiainen 2006, 22;
Gressgard 2011; Madsen 2018). Tassa tutkielmassa hierarkkisuus iimeni tyontekijalahtdisessa innovoinnissa,
kun korostettiin hyvaa suhdetta omaan esihenkil66n, joka veisi tydntekijan asiaa eteenpain ja tukisi sen to-
teuttamisessa. Lahtokohtaisesti erityisesti tydntekijalahtoisessa innovoinnissa omalle esihenkildlle ehdotettiin
hyvin usein ideoita, minka vuoksi tydntekijan ja esinenkilon valinen suhde nahtiin tarkeaksi henkilon sitoutta-
misen, ideoiden esiin tulemisen ja innovoinnin kannalta. Heikon suhteen nahtiin heikentdvan ideoiden esille
tuomista ja luovan tydntekijdille tunteen, ettd esihenkilén yhteydenpito on pakonomaista. Tata tukee Juholi-
nin (2006, 46-50) tutkimus, jonka mukaan johtajien mahdollisuus vaikuttaa omaan tydyhteis66n ja tydhon
koetaan edelleen olennaiseksi, jotta vuorovaikutuksella voidaan saavuttaa kunnioitusta, luottamusta ja vas-

tuullisuutta.

Selkean yhteydenpidon avulla voitaisiin yllapitaa vapaamuotoisia keskusteluja ja pyrkia valttamaan, ettei tyon-
tekijoille ja muille osapuolille tule tunnetta, etta suhde olisi heikentynyt tai viestinnan vahentyminen olisi ai-
heuttanut vieraantumista. On tarkeag, etta tydntekijat saavat kuulla ja nahda mita organisaatiossa ja omassa

tiimissa tapahtuu niin vapaamman kuin virallisen tiedottamisen osalta, ettei kukaan jaa asioista paitsi tai koe
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etaantymista. Tata tukee Tornroosin (2006, 79-80) tutkimus, jonka mukaan tyontekijat kaipaavat henkildkoh-
taista tiedottamista ja keskustelua, ja esimerkiksi avoin ilmapiiri, keskustelut, ryhmapalaverit ja yhteiset aamu-
kahvihetket on koettu toivottaviksi ja tarkeiksi. Myds tassa tutkimuksessa erilliset rennommat tapaamiset digj-
taalisten alustojen kautta koettiin hyvaksi, mika vahvistaa suhdetta ja mahdollistaa tydymparistda koskevien
asioiden kuulemisen sattumanvaraisten kohtaamisten ja kaytavakeskustelujen puuttumisen vuoksi. Myos
Van Wartin ym. (2019) mukaan tydymparistoissa digitaaliset alustat voivat poistaa epavirallisen vuorovaiku-
tuksen, normaalit sosiaaliset suhteet ja siteet ja leikkisyyden, minka vuoksi ilman tunnollista johtajan tukea

tyontekijat voivat tuntea yksindisyytta, eristyneisyytta ja heikentynytta motivaatiota (Van Wart ym. 2019).

Viestinnassa tarvitaan suhde- ja yhteistoimintaa, siksi johtajien tulee luoda tyontekijakohtaisia ja asiaankuulu-
via ja epavirallisia viesteja seka vahvistaa symmetristd, avointa ja yhteistydhon perustuvaa viestintakulttuuria
(White, Vanc & Stafford 2010; Men 2014b). Tama ilmenee myos tassa tutkimuksessa, silla tydntekijan ja esi-
henkilon aktiivinen viestinta ja tiedon jakaminen seka heidan valisensa vahva suhde tukee merkittavasti tyon-
tekijan potentiaalin ja ideoiden etsimistd, I6ytamista ja hyodyntamista. Toteutetun viestinnan keinoin e-johta-
jat pystyvat olemaan vuorovaikutuksessa ja viestimaan usean eri ihmisen kanssa osallistavammin ja nopeam-
min seka liittamaan tieto- ja viestintatekniikat fyysisesti olemassa oleviin tekniikkoihin ja menetelmiin seka
hyddyntaa niita patevasti sopivissa tarkoituksissa (Van Wart ym. 2019; Liu ym. 2020). Digitaalinen viestinta kat-
sottiin osaksi monipuolista johtamista yhdessa fyysisesti tapahtuvan johtamisen kanssa, missa e-johtaja toi-
mii esimerkkina ja tukena digitaalisten viestintakanavien kayttddnotossa ja sujuvassa hyddyntamisessa ilman
epailyksia. Johtaja pystyy kaksisuuntaisella viestinnalla vastaamaan tyontekijdiden korkeampiin tarpeisiin,
kuuntelemaan ja vahvistamaan tehokkaasti tydntekijoita seka valittamaan tydntekijoiden eduista (Men
2014a). Lisaksi taman tutkimuksen mukaan suhteen rakentamisessa tarvitaan molemminpuolista ja avointa
viestintaa ja vuorovaikutusta, jotta siita pystyttaisiin rakentamaan toimiva ja tydntekijalahtoisen innovoinnin ja
e-johtamisen perusta. Sen sijaan Gressgardin ym. (2014) mukaan henkiléston-, tistdmyksen- ja teknologian

hallintaan liittyvat nakdkulmat tulee yhdistaa tyontekijalahtdista innovoinnin ymmartamiseksi.

Eri osapuolten aktiivisuus nahtiin merkittavana. Koettiin, etta avoimella ja kannustavalla viestinnalld osalliste-
taan ja otetaan huomioon tyontekijoiden ajatuksia. Tata tukevat aikaisemmat tutkimukset, joiden mukaan
viestintakanavat tulee integroida hyvin osaksi organisaation sisaista viestintajarjestelmaa ja paivittaisia toimin-

toja, jotta voidaan edistaa tydntekijalahtoista innovointia (Men 2014a; Backstrom & Lindberg 2019). Tutkimuk-
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sessa e-johtamisen odotettiin olevan laadukasta ja toimivaa seka sisaltavan toimivaa viestintaa ja vuorovaiku
tusta, jotta jokaiselle voitaisiin luoda mahdollisuus osallistua tydvalineista riippumatta. Tama ilmeni aikaisem-
missa tutkimuksissa, joiden mukaan yritysten tulee ottaa kayttoon ja tunnistaa oikeat digitaaliset viestintatyo-
kalut, silla integrointi edellyttaa ihmisten, tydkalujen ja prosessien yhteista vastuuta organisaation kehityk-
sesta ja innovoinnista (Nambisan 2003; Thomke 2003; Wu & Lee 2005; Agostini ym. 2020). Digitaalinen vies-
tinta pystyi tukemaan viestin onnistumista ja sisaltda seka e-johtamista erilaisten ominaisuuksien ja tyokalu-
jen awulla, mitka auttoivat tietdmaan, etta viestinta on toiminut toivotulla tavalla. Digitaalisen viestinnan nah-
tiin olevan riippuvainen henkildn omasta aktiivisuudesta, kiinnostuksesta ja mieltymyksesta, minka kanavan
kautta henkild yleensa viestii ja osallistuu viestintaan ja vuorovaikutukseen. Henkilén omaa aktiivisuus ei
noussut aikaisemmissa tutkimuksissa esille kuin Kovaité ym. (2020) tutkimuksessa, jonka mukaan tyontekijat
tulevat muuttamaan kommunikointitottumuksiaan ja hankkivat tietoa mista tahansa ja milloin tahansa osa-

na kaksisuuntaista palautetta, viestintag, oivalluksia ja keskusteluun osallistumista seka tunteiden jakamista.

Johtamisen on nahty muuttuneen niin digitaaliseksi kuin kasvokkain tapahtuvaksi, jolloin se ei ole pelkastaan
digitaalisten alustojen kayttamista tai viestintatapahtumia, vaan digitaalisen ympariston luomista ja osa yrityk-
sen jokaista toimintoa (Juholin 2006, 46; Palli 2019; Roman ym. 2019). Tulosten mukaan uudenlaiset ajattelu-
tavat tulee integroida osaksi toimintaa ja ajattelutapoja, joiden taustaksi tulee e-johtajan huolehtia riittavasta
osaamisesta ja tiedosta, jotta ne voidaan liittaa osaksi innovointia. Siten johtajille tulee mahdollistaa tasmatie-
toa, joka on linjassa yrityksen tavoitteiden ja arvojen kanssa ja mahdollistaa tarvittava koulutus, jotta voidaan
helpottaa strategista sisdista viestintaa ja kehittaa heidan johtajuusviestintataitojaan (Men 2014a). Tulosten
mukaan toteutuneiden innovaatioiden ja ideoiden viestintaa voisi pohtia uudelleen, silla digitaaliset kanavat
mahdollistavat erilaisia ominaisuuksia ja toteutustapoja seka toteutuneiden innovaatioiden viestittamisen.
Koettiin, etta tiedon jakamista ja viestintaa yrityksen sisalla maailmanlaajuisesti voisi olla enemman, mutta
ajankaytto ja tiedottamisen malli tulisi osaltaan pohtia tarkkaan. Tama on nahtavissa aikaisemmissa tutki-
muksissa, joiden mukaan viestinta on rakennut osaksi johtamista ja vaihtoehtoisten oivallusten ja nakemys-
ten etsiminen ja havaitseminen viestinnalla on edellytyksena kehittymiselle ja innovoinnille ja tavoitteiden saa-

vuttamisessa (Tukiainen 2006, 22-23; Vanhaverbeke ym. 2008; Juholin & Rydenfelt 2020).

Fyysinen ja kasvotusten tapahtuva johtaminen nahtiin edelleen merkittavaksi e-johtamisen rinnalla, silla vuo-

rovaikutuksen koettiin fyysisesti olevan runsaampaa, rennompaa ja aktiivisernpaa kuin digitaalisesti. Inmis-
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suhteiden yllapitaminen timeissa ja organisaatioissa luonnistui paremmin ilman digitaalisuutta. Fyysista las-
naoloa tarvittiin osaksi monipuolista johtamista, toimintaa ja tydymparistdd, jotta valtetaan yksinaisyys, jos
viestinta jaa vain digitaalisille alustoille. Tydymparistdn digitalisoituminen edellytti huolellista suunnittelua ja
ryhmalle ja henkildlle sopivan viestinndn muovaamista. Tata tukee Karlssonin ja Bjorkin (2017) tutkimus,
jonka mukaan digitaalisessa ymparistdssa ei ole nonverbaalia kayttaytymista samalla tavalla kuin kasvokkain
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, mika tulee ottaa huomioon vuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa nousi hy-
vin vahvasti esiin toive, ettei e-johtamisesta tulisi hallitseva kaytanto, jotta ihmislaheisyys sailyisi. Tata tukee
Liun ym. (2018) tutkimus, jonka mukaan on keskeista ymmartaa, mita erilaiset tieto- ja viestintatekniikat voivat
tehda ja miten ne ovat vuorovaikutuksessa esihenkildiden ja johtajien ympariston kanssa. Aikaisemrnmissa tut-
kimuksissa oli ristiriitaisuutta siita, pystyyko tyontekijalahtdista innovointia suorittamaan digitaalisten alusto-

jen kautta, mutta taman tutkimuksen mukaan innovoinnin ei nahty taysin luonnistuvan nailla alustoilla.

Erityisesti videomuotoinen viestinta koettiin tarkedksi ja merkitykselliseksi, silla eleiden nakeminen tuo tut-
tuutta, laheisyytta ja henkilokohtaisuutta. Tama voi vaikuttaa ihmissuhteen vahvistamiseen ja luomiseen, vies-
tinnan ja vuorovaikutuksen syvyyteen ja tiiviyteen, yhteistydhon seka tilanteen hallintaan ja vuorovaikutuksen
onnistumiseen ja ihmislaheisyyteen seka auttaa e-johtajaa osallistamaan. Kasvoton viestinta ja vuorovaikutus
saattoivat tulosten mukaan aiheuttaa virhearviointeja tai vaarinymmarryksia seka herattaa herkemmin ar-
syyntymisen tunteita tai aiheuttaa negatiivisia ajatuksia toista osapuolta tai viestittavaa asiaa kohtaan. Tama
ilmeni Zornin (2003) tutkimuksessa, jonka mukaan emotionaaliset kokemukset ovat erittdin tarkeita tieto- ja
viestintatekniikan onnistumisen ja toteutuksen kannalta, silld henkilot ovat alttiita viestinnan ja vuorovaikutuk-
sen vaikutuksille. Tuloksissa nousi esiin emotionaalisuus motivoinnin, luovuuden ja tydyhteison luomisessa, ja
tukena on selked viestinta ja keskusteleva ja yhdessa tekeva ymparistd ja ilmapiiri. Esimerkiksi muiden ide-
oista tietamisen nahtiin kannustavan ideointiin ja vahvistavan yhteisollisyytta seka laajentavan ja avartavan
henkilon omaa nakdkulmaa. Tata tukee myos Vergantin (2009) tutkimus (Nambisan ym. 2017). Idecinnissa
suosittiin vahvasti oma-aloitteisuutta, mika edellyttaa jatkuvaa aktivoimista ja ideoiden yksinkertaista keraa-

mista seka selkeda kanavaa oleellisten lahtétietojen keraamiseen.

Ylimman johdon viestintd, ajatukset ja organisaation tulevat muutokset, onnistumiset ja uudet innovaatiot
nahtiin toivottavana ja kinnostavana kuulla ja ndhda, mika ilmeni Gressgardin ym. (2014) tutkimuksessa mer-

kittavaksi sisaisen viestinnan hyddyntamisessa. Yhteisollisyys tuki kiinnostusta viestintaan eri tasoilla organi-
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saatiossa seka toimi tydntekijalahtoisen innovoinnin rohkaisijana ja kannustajana, mihin e-johtajan tulisi vies-
tinnallaan pyrkia. Kiire, ylimaarainen viestinta ja aika ovat kuitenkin viestinnassa haasteena, ja voivat kuormit-
taa ja rajoittaa tiedon etsimistd, selkean tiedon jakamista ja levittamista seka turvallisen ja avoimen viestinnan
rakentamista. Nama vaikuttivat siihen, ettei tieto jaa mieleen, eika ole aikaa tai energiaa lukea ylimaaraisia
viesteja tai innovoida. Téma on nahtavissa Tukiaisen (2006, 22 ja 79-80) ja Van Wartin ym. (2019) tutkimuk-
sissa. Jotta ryhman jasenet pystyvat rakentamaan yhteisymmarryksen, on tarkeaa luoda keinot, huomioida

viestintamaarat ja luoda sosiaalinen alusta suoritettavaa ty6ta ja vuorovaikutusta varten (Malhotra ym. 2001).

Ihmisten persoonallisuudet ja ryhman koko seka kulttuuriset erot vaikuttivat digitaalisen viestinnan toteutta-
miseen ja aktiivisuuteen seka ideointiin. Siksi e-johtajan tulee osata huomioida tyontekijoiden persoonalli-
suuksien vaikutus viestinnan aktiivisuuteen ja ymmartaa, mita tydntekijat odottavat tai haluavat, jotta ei synny
vaarinymmarryksia eika kuuluksi tulemisen tunne heikenny. Tama ilmenee aikaisemmissa tutkimuksissa, joi-
den mukaan tulee huomioida, ettd eri tehtavissa ja asemassa olevien tydntekijoiden viestintatarpeet ovat eri-
laiset (Tukiainen 2006, 21). Yhteinen tahtotila, monimuotoinen tydymparist, avoin ja rento ilmapiiri seka yh-
teisdllisyys rohkaisevat lahtemaan avoimin mielin mukaan ja haastamaan omia ajatuksia ja omaa toimintaa
laatikon ulkopuolelta uusien oivallusten ja ideoiden syntymiseksi ja vahvistamiseksi. Tata tukevat aikaisem-
mat tutkimukset, joissa ilmeni vahvasti yhteisollisyys. Verkostot tukivat henkildiden valista vuorovaikutusta
ideoiden kehittamisessa, silla eri viestintavalineiden mahdollisuudet ja tydntekijat ovat tarkeassa roolissa in-
novaatioprosessien perustan luomisessa. (Lindbeck & Snower 2000; Gressgard 2011; Simon & Tellier 2011.)
On tarkeaa kuunnella ja luoda henkildlle tunne vaikuttamisen, kysymisen ja asioiden esille ottamisen mata-

lasta kynnyksesta.

Toista osapuolta ymmarretaan helpommin, lahestya eri asioiden ja ideoiden kanssa ja keskustella niista, kun
osapuolten valinen suhde on vahva tai tiedetaan esimerkiksi, milld kanavalla toisen osapuolen pystyy parhai-
ten tavoittamaan. Siten molempia osapuolia voidaan helpormmin ymmartaa ja valttaa vaarinkasityksia. Vies-
tin kohderyhman ja vastaanottajien tunteminen ilmeni vahvasti myos siing, etta osataan suodattaa ja mu-
kauttaa kenelle tieto on tarpeellista ja kenelle se jaetaan. Tama tukee e-johtamista, jotta voitaisiin yllapitaa ja
vahvistaa tydntekijan ja johtajan valista suhdetta. Vastaanottajan ja lahettdjan tunteminen taydentaa aikai-
sempia tutkimuksia. Niiden mukaan tehokkaalla sisdisella viestinnalld on tarkea merkitys myonteisten asen-

teiden luomisessa (Gray & Laidlaw 2004), luottamuksen rakentamisessa ja yritykseen sitoutumisessa (Jo &
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Shim 2005) ja myonteisen yritys-tyontekijasuhteen luomisessa (Men 2014b), silla tydntekijdiden positiiviset
asenteet parantavat organisaatioiden suorituskykya ja tuottavuutta (Berger 2008). Suhteiden molemmat osa-

puolet osoitettiin merkittavaksi e-johtamisen ja tydntekijalahtdisen innovoinnin toteuttamisessa.

Organisaation innovaatiokyky ja innovaatioprosessit ovat jokseenkin riippuvaisia viestintarakenteista, jatku-
vasta vuorovaikutuksesta ja viestinnastd, osallistumisesta ja sosiaalisista verkostoista (Gressgard 2011; Karls-
son & Bjork 2017). Tuloksien mukaan kehitysideat muodostuvat suhteen molemmilta osapuolilta, minka jal-
keen on kaksisuuntaista viestintaa ja keskustelua tarkemmin asiasta ja nakemyksista, mika tukee tapauskoh-
taisesti ideoiden ja innovaatioiden kuljettamista, kartoittamista ja muovaamista. Tama on nahtavissa aikai-
semmissa tutkimuksissa, joiden mukaan viestintajarjestelman tulee olla kaksisuuntainen, avoin ja reagoiva ja
sen avulla tulisi pystya kasittelernaan tydntekijoiden mielipiteita ja huolenaiheita ja lisata yhteisymmarrysta,
yhteisty6ta ja vuoropuhelua (Men 2014a). Tassa viestinta on hyvin merkittavana tukena ja prosessin runkona,
silla tydryhma viestii keskenaan, ohjaa ideoita ja siirtaa niita vastuualueelta toiselle seka osallistaa innokkaat
mukaan. Tama on nahtavissa Tukiaisen (2006, 21) tutkimuksessa, jossa todettiin, etta tiimin vuorovaikutuk-
sessa uuden tiedon arviointi ohjaa ajattelutavan muuttumiseen ja nakemysten muuttamiseen, jolloin tiimin
jasen oppii ymmartamaan paremmin omaa kokemustaan. Tutkimuksessa tuotiin esiin kuitenkin se, ettd ide-
oiden ja niita koskevien tietojen on hyva olla innovointiprosessin aikana nahtavissa vain asianosaisille. Tama
on ristiriidassa Gressgardin ym. (2014) tutkimuksen kanssa, jossa tyéntekijalahtdinen innovointi parani, kun

kaikilla tyontekijoilla on rajoittamaton paasy tietoihin ja ehdotettuihin ideoihin.

Tavoitteiden saavuttamisessa arviointi ja palaute olivat organisaation ja tehtavan kehittamisen ja tydntekijan
kehittymisen ja tukemisen seka kaksisuuntaisen ja avoimen viestinnan kannalta merkittavia. Palautteen
avulla pystyttiin sitouttamaan ja osallistamaan tydntekijoita organisaation toimintaan ja luomaa merkitykselli-
syyden tunnetta seka viestia innovaatioprosessissa. Tama on havaittavissa myos Agostinin ym. (2020) tutki-
muksessa, jonka mukaan innovaatioprosessien nahtiin tiivistyvan vahitellen ennakoimalla ja tehostamalla
vaiheita, joissa kerataan ja hyddynnetaan palautetta. Lisaksi aikaisemmissa tutkimuksissa ilmeni, etta viestin-
nassa tulee keskittya yhteistydhon, palautteen antamisen kykyyn ja toista ihmista arvostavaan kayttaytymi-
seen (Tukiainen 2006, 22-23). Saanndllinen palautteenanto nahtiin rohkaisevan antamaan palautetta myos
epamukavassa tilanteessa, missa esihenkilon rooli on merkittava. E-johtajan tulee olla taitava palautteenan-

taja ja pyrkia kehittamaan sita taitoa, jotta digitaalisella viestinnalla voitaisiin rakentaa e-johtamista. Tama on
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nahtavissa aikaisemmissa tutkimuksissa, joissa eri asemassa olevilla johtajilla on merkittava rooli sisaisessa
viestinnassa, kuten viestien ja ajatusten valittamisessa ylhaalta alas ja alhaalta ylos, nykyajan viestintatekniikan

muutosten omaksumisessa ja olemalla roolimalli tydntekijéille (Whitworth 2011; Men 2014a; Men 2014b).

Tuomalla tapaamisiin ja palavereihin eri henkilita voidaan tukea e-johtamista, jotta tarpeellinen tieto saa-
daan jaettua ja osaaminen ja tietamys tulisi esille. Johtajan mahdollisuus muokata tyontekijalahtoista keskus-
telua havaittiin Backstromin ja Lindbergin (2019) tutkimuksessa. Heidan havaintonsa on hieman ristiriidassa
taman tutkimuksen kanssa, silla he havaitsivat, etta johtaja voi jakaa verkkopohjaista tyokalua, jolloin tyonteki-
joiden osallistumista voidaan edistaa. Ideoista tahdottiin keskustella ja viestia aiheen asiantuntijoiden ja siita
kiinnostuneiden kanssa seka samanhenkisten ja tuttujen kanssa. Naiden avulla voidaan rakentaa idean ym-
parille tarvittava ryhmag, jotta eri nakokulmat, vaihtoehdot, vaikutukset ja endotukset saadaan esiin. Sosiaalis-
ten verkostojen merkitys uusien ideoiden ja tiedon tai uutta tietoa tarjoavia yhteyksien luomisessa ja saami-

sessa nahtiin myos aikaisemmissa tutkimuksissa (Hargadon & Bechky 2006; Karlsson & Bjork 2017).

Merkittavaa idean eteenpain viemisessa oli se, ettei sen tarvitse olla valmis toteutettavaksi, silla idean koettiin
saavan tukea esihenkildlta ja pohdinta-apuja ja mentoroimista muilta tydntekijoita. Tama on innovointikyvyn
kannalta merkittavaa, jotta tyontekijat saadaan osallistetuksi. Tyontekijan ja koko organisaation mahdollisuus
osallistua tydntekijalahtdiseen innovointiin nahtiin myos Luschin ja Nambisanin (2015) tutkimuksessa merkit-
tavaksi osaamisen hyddyntamisessa. Tulosten mukaan luovuuden vahvistamisessa merkittavaa on keskuste-
leva ymparist, jossa henkildsto toimii toistensa ymparilla ja tukena. Siten tiimi luo uusia toimintamalleja, ko-
rostaa vuorovaikutusta, oppii yhteista ajattelua ja antaa henkilolle oppimisfoorumin (Tukiainen 2006, 21). Luo-
vuus vahvistui kannustamisella, kannustamalla kormmentoimaan ja vastaamalla askarruttaviin kysymyksiin.
Suuri madra ideoita koettiin hyvaksi, mika on ristiriidassa Ciriellon ja Richterin (2019) tutkimuksen kanssa,

jonka mukaan tyontekijéiden kannustus innovointiin on aiheuttanut yrityksille haasteeksi ideoiden ylijgamaa.

Digitaalisuus on muuttanut merkittavasti viestintamalleja, luottamuksen kasvattamiseen tarvittavia taitoja,
viestinnan suunnittelua, organisaation rutiineja ja viestien tulkintatapoja (Van Wart ym. 2016; Roman ym.
2019). Tassa tutkimuksessa nousi merkittavaksi digitaalisten alustojen ominaisuudet ja suuri maara eri vies-
tintakanavia, jotka laajentaneet tiedon sailyttamista, siirtamista, seuraamista ja uudelleenpalaamista, mutta

samalla vaikeuttaneet tiedon [6ytamista ja ne saattavat pirstaloittaa viestintaa heikentaen digitaalisen viestin-
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nan laatua. Siten viestinnan seuraaminen, osaaminen ja hallinta seka ryhman johtaminen edellyttaa viestin-
nan keskittamista ja johtajalta sellaisten viestintamallien I16ytamista omalle timille, missa huomioidaan suhtei-
den eri osapuolet ja tiedon helppo l10ydettavyys. Tiedon sailyvyys nousi vahvasti esiin innovoinnin yhteydessa
niin tassa tutkielmassa kuin aikaisemmissa tutkimuksissa (Majchrzak & Malhotra 2016; Nambisan ym. 2017).
Digitaalisessa viestinnassa alustojen eri ominaisuuksien nahtiin olevan viestintamallien I6ytamisessa olennai-
sena 0sana, jotta kanavat tukisivat paremmin viestinnan kulkua niin ryhman kuin sisallon kannalta. Tata tu-
kee aikaisemmat tutkimukset, joiden mukaan tarvitaan viestintdmenetelmien ihanteellista sekoitusta, mika

mahdollistaa erilaisia digitaalisia ja perinteisia menetelmia seka niiden yhdistelmia (Van Wart ym. 2019).

Tama tutkimus tuotti taydentavaa ja aikaisempaa tietoa tukevaa tietoa seka muutamia ristiriitaisuuksia aikai-
sempien tutkimusten kanssa. Voidaan nahda, etta tuloksien merkittavyys taytti ja tuki aikaisempia tutkimuk-
sia ja vahvisti sitg, etta aiheesta tarvitaan lisaa tietoa ja syventymista esimerkiksi yksittaisiin viestintaalustoihin.
Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd ymmarryksen ja osaamisen avulla pystytaan rakentamaan digitaalista
viestintakulttuuria. Voidaan myds todeta, ettd osaaminen, kaksisuuntainen aktiivisuus ja viestintakulttuurin
rakentaminen digitaaliseen ymparistoon olivat merkittavimmat tulokset tutkielmassa. Johtopaatdsten mu-
kaan digitaalisen viestinnan osaamisella on yhteys tyontekijalahtdiseen innovointiin ja aktiiviseen viestintaan
ja osallistumiseen. Viestintakulttuurin rakentuminen uuteen ymparistoon aiheutti epaselvyytta, mista on voi-
nut seurata esimerkiksi vahaista yhteydenpitoa tai epailyksia uusia viestintakanavia kohtaan. Tama on voinut
vaikuttaa siinen, ettei digitaalisia viestintaalustoja ole omaksuttu osaksi arkista toimintaa, vaan kaivataan fyysi-
sia kohtaamisia ja viestintaa. Tama on merkittavaa suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin, silla digitaalinen vies-
tinta nahtiin osaksi sosiaalista ja kulttuurista viestintaa, eika ainoastaan suoritettavien tehtavien tydkaluna
(Gressgard 2011; Gressgard ym. 2014). Riittava tuki auttaa eri persoonien ymmartamista ja potentiaalin nake-
mista, mika on merkittavaa digitaalisen viestinnan ja innovoinnin luomisessa ja toteuttamisessa. Lisaksi voi-
daan todeta, etta organisaation ja e-johtajan tuella digitaalisen viestinnan toteuttamisella on yhteys kokonai-

suuden hallitsemiseen, kuten tydntekijdiden osaamiseen ja innovointiin seka aktiivisuuteen.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Reliabiliteetin ja validiteetin avulla arvioidaan ja tarkastellaan tutkimusta ja tutkimusmenetelmien luotetta-

vuutta. Vaikka laadullisella tutkimuskentalla ei ole tasmallista ohjetta luotettavuuden arviointiin, tutkimusta
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arvioidaan yleensa kokonaisuutena ja johdonmukaisuuden avulla. Tall6in tarkastelun keskidssa on mita tutki-
muksessa on tutkittu ja luvattu. Tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen, tutkijan omien sitoumusten, aineiston
keruun ja analyysin seka tutkimuksen haastateltavien, tutkimuksen keston, tutkija-haastateltava -suhteen,
tutkimuksen luotettavuuden ja raportoinnin tulee olla suhteessa toisiinsa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Luotetta-
vuus ja johdonmukaisuus on huomioitu niin, etta tutkielma on kirjoitettu ja noudattanut hyvia tutkimuskay-
tantoja ja kauppatieteiden laitoksen pro gradu -ohjeita. Tama on tukenut raportin rakentamista selkedksi ja
ehjaksi kokonaisuudeksi seka sitg, etta jokainen osio on I16ydettavissa raportista. Lukijalle voidaan osoittaa,

etta tapaustutkimuksen kannalta on tutkittu oleelliset asiat (Eriksson & Koistinen 2014, 40-49).

Tutkielmassa on pyritty tuomaan esiin mahdollisimman tarkasti tutkimuksen vaiheet ja kertomaan hyddyn-
netyista tutkimusmenetelmista. Nama on pyritty perustelemaan selkedsti ja osoittamaan kuvioiden avulla
osiossa 3, jotta ne vahvistaisivat tutkimuksen laatua, uskottavuutta ja luotettavuutta lukijalle, ja han pystyy
muodostamaan arvion tutkijan analyysista ja paatelmista ja tutkimusprosessista (Eriksson & Kovalainen 2016,
115-136; Tuomi & Sarajarvi 2018). Valinnat ja tutkimusprosessin vaiheet ovat olleet taman tutkimuksen kan-
nalta sopivat, jotta on pystytty keskittymaan ilmion tutkimiseen, minka myds riittava aikataulu on mahdollista-
nut. Vaikea on kuitenkin sanoa, miten toiset menetelmat olisivat vaikuttaneet lopputulokseen. Luotettavuutta
tulee arvioida tarkastelemalla hyodynnettya kirjallisuutta ja sen relevanttiutta. Taman tutkimuksen laaduk-
kuuteen ja luotettavuuteen vaikuttavat teoriakirjallisuuden tuoreet kansainvaliset tieteelliset artikkelit. (Tuomi
& Sarajarvi 2018.) Niiden sopivuutta tutkielmaan on arvioitu kriittisesti, ja niité on pyritty kayttamaan mahdolli-
simman kattavasti ja sujuvasti. Lisaksi tukemiseen on hyddynnetty vanhempia artikkeleita. Monipuolisen ja
laajan kirjallisuuden avulla on koottu selkea kokonaiskuva digitaalisesta viestinnasta ja sen tuesta e-johtajuu-
dessa ja tyontekijalahtdisessa innovoinnissa. Naiden vuoksi hyddynnetty kirjallisuus on laadukas ja riittava
taman tutkielman kannalta. Lisaksi aikaisemmat tutkimukset tukevat tutkielman tarkeytta ja relevanttiutta,
jotta on pystytty muodostamaan tutkimusongelma ja tuomaan esiin, mita alalla keskustellaan (Tuomi & Sara-

jarvi 2018). Alalla on ollut tarve lisatutkimuksille, joten voidaan katsoa, etta tutkielman tarve on uskottava.

Lahtokohtana on usein se, etta tutkimus ei ole luotettava, jos se ei ole eettisesti kestava, mutta eettinen kesta-
vyys ei myoskaan takaa tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Jokainen haastattelu on tehty
yksilbhaastatteluna, jotta on voitu muodostaa luottamuksellinen suhde haastattelijan ja haastateltavan vélille.

Tama tukee tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta. On kuitenkin vaikea sanoa, miten Microsoft Teams on



105

vaikuttanut luotettavan suhteen rakentamiseen tai olisivatko kasvotusten suoritetut haastattelut voineet ker-
toa jotain muita vastauksia tai jotain muuta merkittavaa tutkimuksen kannalta. Eettisyys huomioitiin tapaus-
organisaation yksityisyyden suojaamisella ja haastateltavien henkiléllisyyden suojelemisella niin, ettei esimer-
kiksi heidan ammattejaan tai muita henkil6tietoja kerrota. Tuloksien raportoinnissa on pyritty valttamaan
haastattelusitaatteja, joissa ilmenee tunnistettavia elementteja tai joista voisi mahdollisesti tunnistaa henkilot.
Tutkielmaan liitetyt sitaatit valittiin huolellisesti, jotta ne tukisivat eettisyytta ja vahvistaisivat luotettavuutta il-

mentaen, mihin tulokset perustuvat. Tutkimuksen eettisyydesta on kerrottu tarkemmin kohdassa 3.5.

Tapausorganisaatio ehdotti haastateltavat, joten talla on voinut olla merkitysta tuloksien kannalta. Ehdotetut
haastateltavat ovat voineet olla tutkimuksen kannalta sopivia, koska he osasivat vastata kysymysiin ja kertoa
tutkimuksen kannalta merkittavia asioita, kun taas satunnaisotannalla tallaista ei valttamatta olisi saatu. Voi-
daan myos pohtia, etta olisiko kahdeksas osallistuja voinut tuoda jotain merkittavaa tutkimuksen kannalta,
jos hanet olisi haastateltu kirjallisten vastausten sijaan. Haastateltavat eivat valttamatta ole muistaneet kertoa
kaikkea tutkimuksen kannalta oleellista, vaikka heille on annettu etukateen teemat ja muutama esimerkkiky-
symys tutustuttavaksi. Tutkijan kokemattomuus on puolestaan saattanut aiheuttaa virheitd, mika voi vaikut-
taa lopputuloksiin ja herattaa kysymyksia luotettavuudesta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Esimerkiksi haastattelu-
tilanteessa kokeneempi haastattelija olisi voinut osata kysya laajemmin tarkentavia kysymyksia. Kokematto-
muus on saattanut vaikuttaa siihen, etta tutkimuksen iimaukset saattavat olla laveita, mika hamartaa selkeaa
kuvaa tutkittavasta ilmiosta ja tutkimusprosessista (Tuomi & Sarajarvi 2018). Lisaksi kokemattomuus on voi-
nut vaikuttaa aineiston analysointiin, missa on mahdollisesti voinut tapahtua virhe tai tutkija ei ole osannut
tarkastella riittavalla tavalla aineistoa. Tama on voinut vaikuttaa tuloksiin ja johtopaatoksiin. Toinen tutkija olisi
voinut Ioytaa samasta aineistosta toisenlaisen kategorisointiperustan tai nostaa aineistosta toisia ulottuvuuk-

sia, siksi tulkinnoista ja johtopadtoksista on pyritty muodostamaan johdonmukaisia (Kiviniemi 2018).

Tutkimuksen toteuttamista on ohjannut tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja rajaus. Rajaamisen tarkoituksena
on muodostaa ja selkeyttaa tutkijan tarkastelun nakdkulmaa (Kiviniemi 2018), johon tutkijan kokemattomuus
on voinut vaikuttaa. Luotettavuuden keskidssa on itse tutkimusraportti (Kiviniemi 2018), siksi raportointi on
pyritty suorittamaan huolellisesti ja perustellusti riittavilla tiedoilla seka tutkimuskysymyksiin on pyritty vastaa-
maan perusteellisesti ja kriittisesti. Johtopaatokset perustuvat tutkimusaineistoon, ja tutkielman liitteet tuke-

vat luotettavuutta ja syventavat tutkimuksen oleellisia osioita (Tuomi & Sarajarvi 2018). Kokonaisuudessaan
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tutkielma on pyritty toteuttamaan ja raportoimaan kriittisesti ja riittavilla tiedoilla, jotta se olisi luotettava, us-
kottava, eettinen ja laadukas kokonaisuus. Kyseessa on tapaustutkimus, jonka tarkoituksena ei ole tuottaa
yleistyksia (Eriksson & Koistinen 2014, 30-38), siksi tutkielma tarjoaa syvallista tietoa, mutta rajoitetulla edusta-

vuudella (Gillham 2000, 11-17).

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet ja kaytannon neuvot

Aikaisemmissa tutkimuksessa tuotiin hyvin vahvasti esiin, etta aiheesta tarvitaan lisaa tutkimuksia. Tutkielman
perusteella jatkotutkimusmahdollisuudet ovat varsin monipuoliset. Tulevissa tutkimuksissa voisi keskittya
tarkemmin digitaalisen viestinnan kulkuun ja digitaaliseen viestintakulttuuriin. Tutkimuksessa merkittavaksi
nousi eri alustojen ja digitaalisen viestinnan osaaminen, minka perusteella tulevissa tutkimuksissa voisi keskit-
tya digitaalisen viestintakulttuurin rakentamiseen ja miten se tukee e-johtajuuden rakentamista tai tydntekija-
lahtdista innovointia. Lisaksi jatkotutkimuksissa voisi syventya tarkemmin tydntekijalahtdisen innovoinnin
viestintaprosesseihin digitaalisilla alustoilla ja tarkastella tarkemmin digitaalisten viestintaprosessien vahvuuk-
sia ja heikkouksia. Keskittyminen tiettyihin viestintaalustoihin voisi tuoda tarkempaa ja tdydentavaa tietoa digi-
taalisesta viestinnasta ja alustojen eri ominaisuuksista, jotka tukisivat e-johtamista ja tydntekijalahtoista inno-

vointia.

Viestintakulttuuri on muuttumassa, minka vuoksi digitaalisen viestinnan osaaminen korostuu. Oleellista on
riittava tuki alustojen kayttamisessa ja omalle tiimille ja organisaatiolle sopivien digitaalisten viestintamallien
ldytaminen. E-johtaja voisi esitelld alustojen eri ominaisuuksia ja tydkaluja tydntekijdille tai tydntekija voisi eh-
dottaa omia ajatuksiaan tyokaluista, jotta digitaalista viestintaa voitaisiin rakentaa yhdessa ja kaksisuuntaisella
viestinnalla. Lisaksi viestinnasta voitaisiin luoda e-johtajuutta ja viestintakulttuuria tukevaa seka luoda tehokas
javahva yhteys. Erityisesti videoviestinnan lisaaminen olisi suositeltavaa. Digjtaalisen viestinnan osaaminen
heijastuu myds tydntekijalahtoisen innovoinnin toteuttamiseen, jotta uusia ideoita voidaan saada esille ja
vieda eteenpain. Riittavan ymmarryksen ja osaamisen avulla innovointiprosesseja voisi olla helpompaa digjta-
lisoida. Digitaalisuus on mahdollistanut laajempaa ja monipuolisempaa viestintaa, joka edellyttaa selkeaa
viestintastrategiaa kokonaisuuden hahmottamiseksi ja hallitsemiseksi. Tydntekijdiden ja e-johtajien tarpei-
den, odotusten ja persoonallisuuksien huomioiminen on oleellista, jotta digitaalisesta viestinnasta voitaisiin

saada mahdollisimman paljon hy6tya ja voitaisiin tukea kaksisuuntaista viestintaa.
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Liitteet

Haastattelukysymykset ja haastattelutilanne LITE 1

ALOITUS:
- Onhan ok, ettd haastattelu nauhoitetaan? Ja miten kiireinen aikataulu, jos sattuu venymaan hieman

tunnista? Onko vield jotain kysyttavaa tutkielmaan tai haastatteluun liittyen?

- Kertoisitko aluksi hieman itsestasi (esim kauan on ollut yrityksessa, tydnkuva jne.)?

VIESTINTA:
1. Mita sinulle tulee mieleen viestinnasta? Millainen on mielestasi hyva viestinta? Antaisitko siita jon-
kin esimerkin?
2. Mita viestinnassa tulisi mielestasi huomioida? Tuleeko mieleen esimerkkitapausta, mita on tai ei
ole huomioitu viestinnassa?
3. Kerro, millaista teilla on viestinta? Mista asioista se muodostuu?
4. Millaisia sisdisen viestinnan kanavia tai alustoja on kaytossa? Antaisitko esimerkin kanavasta tai
alustasta, jonka olet kokenut hyvaksi ja mika tekee siita mielestasi hyvan?
5. Javastaavasti, kuvailisitko heikosti tai epatyydyttavasti toimivan viestinnan? Millaisia haasteita
koet sahkdisten alustojen kayttamisessa viestinnassa?
6. Miten viestinta vaikuttaa sinun omaan ty6hosi, innostumiseen tai sitoutumiseen?
7. Millaisia odotuksia sinulla on sisaisen viestinnan suhteen? Millaisia asioita toivoisit tiedonkululta?
8. Millaisia ajatuksia sinulla on tulevaisuuden viestinnasta? Esim. edut, riskit, seuraukset, rajoitukset
jne.
UUDEN KEHITTAMINEN, LUOVUUS JA UUDET IDEAT:
9. Mita tulee mieleen uuden kehittamisesta tai luovuudesta?
10. Millaiset asiat mielestasi tukevat tai edistavat luovuutta tai uusia ideoita?
11. Onko tydyhteisdssasi jotain odotuksia uusista ideoista ja uuden kehittamisesta?
12. Miten tydyhteistssasi pystyy osallistumaan uuden kehittdmiseen? Millaiset asiat mielestasi mah-

dollistavat sen?



13.

14.

15.
16.
17.
18.
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Loydetaankd teilla helposti uudet ideat? Onko teilla riittavasti digitaalisia valineitd, jotta kaikki saa-
daan mukaan?

Kertoisitko tai kuvailisitko, miten teilla Iahtee uuden kehittamisen prosessi kayntiin? Mista ideat
tulevat?

Miten ideoita viedaan eteenpadin?

Kertoisitko, miten toteuttamattomien ideoiden kanssa toimitaan?

Millaisia haasteita koet ideoiden/ innovaatioiden keraamisessa?

Millaisten henkildiden kanssa haluaisit keskustella uusista ideoista? Millaisissa tilanteissa haluaisit

keskustella niista heidan kanssa?

SAHKOINEN JOHTAMINEN:

19.

20.

21.

22.

23.

24,
25.

26.

27.

Miten teilla tydntekijat saavat tietoa siitd, mita uutta pitaisi kehittad? Millaisella vuorovaikutuksella
ja viestinnalla toivoisit, etta niista kerrottaisiin? Antaisitko esimerkin tallaisesta?

Miten viestinnalla voisi mielestasi motivoida tydntekijoita?

Miten esihenkil6t hydodyntavat sahkaisia viestintaalustoja ja -tydkaluja?

Millaisena naet johtamisen sahkadisten viestintaalustojen ja -tyokalujen kautta? Millainen johtami-
nen sahkdisten viestintaalustojen kautta on mielestasi hyva? Antaisitko esimerkin?

Miten teilla etsitaan tyontekijoiden taitojen ja osaamisen potentiaalia? Loydetaanko niita helposti?
Miten niita hyddynnetaan?

Miten teilla osallistetaan tyontekijoita kehitysprosesseihin?

Millaisia tietoja tyontekijoille annetaan tai millaisiin tietoihin he paasevat ideoiden kehittamispro-
sessissa?

Miten tyontekijoille annetaan palautetta heidan ideoistaan? Miten toteutuneista kehitysproses-
seista tai ideoista kerrotaan?

Millaisia odotuksia tai toiveita sinulla on sahkoisesta johtamisesta? Millaista johtamista toivoisit

digitaalisten alustojen valityksell&?

LOPETUS

28.

Olisiko sitten viela jotain, mita tulee mieleen naista keskustelluista aihepiireista?
Viestinnasta, sahkdisesta viestinnastd, sahkoisesta johtamisesta tai uusista ideoista tai uuden ke-

hittamisesta?
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