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1 Johdanto

Manuel Castellsin (1996) mukaan ihmiskunta on kulkenut 18pi kolmannen teknologisen vallan-
kumouksensa. Hiilen ja sdhkdn vallankumouksia seurasi tietoteknologian vallankumous, jonka myota
nousee globalisoituva verkostoyhteiskunta. Uudenlaisessa yhteiskunnassa teknologian kehityksen
mahdollistama ja taloudellisen kilpailukyvyn edellyttéma tietoverkkojen kayttoonotto ja verkostoi-
tuminen asettaa organisaatiomallit uuteen valoon. Kuten yhteisdd, myds organisaatiota on pidetty
pitkalti tilaan sidottuna rakenteena. Tietotekniikan vallankumouksen jalkei sessé maailmassa téllaisena

tilanavoi toimiatietokoneverkoista jainformaatiovirroista koostuva kyberavaruus.

Kansainvalistyvassa tydeldmassa yha useampi johtgja ja tydntekija joutuu tydskentelemddn osana
verkostoa, jossa jatkuva kasvokkaisviestintd on mahdotonta. Tiimit toimivat hajautetusti eri puolilta
maapalloa jakaakseen asiantuntijuuttaan tai koordinoidakseen kansainvélista toimintaa, organisaatiot
toimivat lagjoina alihankkijoiden ja sidosryhmien verkostoina, joissa jokainen tekee vain pienen osan
monimutkai sesta tydsta. Uudistuneessa viestintétilassa johtaminen ja organisoituminen joutuvat uuden
haasteen eteen: miten vanhat reseptit toimivat uusissa olosuhteissa? Miten viestid tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti virtuaalisessa ympéaristossd? Yhtddlta yksittdiset viestintdtilanteet kuten
kannustaminen, motivoiminen, palautteen antaminen ja ikavista asioista viestiminen muuttavat muo-

toaan, toisaalta koko organisaation ja kulttuurin rakentuminen muuntuvat.

Taman tyon tarkoitus on verrata erilaisten organisaationdkemysten pohjalta verkkoviestinnan
aiheuttamia sosiaalisia ilmigitd, analysoiden tietokonevélitteisen viestinnan heikkouksia ja vahvuuksia
virtuaalisessa johtamisessa. Virtualisoitumisen luonteen vuoksi keskityn asiantuntijaorganisaatioihin,

joissatietamyksenhallinta sek& oppiminen jainnovaatio ovat avainasemassa.

Tutkielma on teoreettinen, joten se perustuu aiempaan kirjallisuuteen tietokonevélitteisestd vies-
tinnéstd, organisaatioista ja johtamisesta. Tastd johtuen kdytén runsaasti l&hteitd ja aaviitteita
asemoidakseni taméan tyon teoreettiselle kartalle. Kirjallisuuden pohjalta haen vastausta seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:
1. Millaista on tietokonevalitteinen viestinta?
2. Mitenvirtuaaliset ja osittain virtuaaliset organisaatiot eroavat perinteisista organisaatioista?

3. Miten johtamisen ja tietdmyksenhallinnan voidaan ol ettaa muuttuvan virtualisoituvassa orga-

nisaatiossa?

Koska peilaan tietokonevdlitteistd viestintda organisaatioihin ja johtamiseen, olen rakentanut tyoni
seuraavasti: Toinen luku kertoo verkkoviestinnastd sek&d mekaanisen viestintdndkemyksen ettd

yhteisollisyyden ja kyberavaruuden nékokulmasta. Kolmas luku kertoo organisadtioista ja tekee johto-



paétoksia organisaatioista ja verkkoviestinnasté. Neljés luku kertoo johtamisesta, ja tekee olettamuksia
verkkoviestinn&std, organisaatioista ja johtamisesta, huomioiden erityisesti tietémyksenhallintaan.
Viides luku on yhteenveto, jossa kerrataan aiempia padtelmid, maalallaan levein vedoin
kyberavaruuden organisaatiota ja osittain virtuaalista organisagtiota, arvioidaan johtopadtdsten
péatevyytta sekd pohditaan jatkotutkimuksen mahdollisuuksia. Kaytdnndssa asiat nivoutuvat toisiinsa

monimutkaisesti, elka lukujen jaottelu ole siksi taysin selvarajainen.

Koskatytssani késiteltavét teoriat ovat ristiriitaisiaja monimutkaisia, ns. toisaalta-toi saalta —gjattel uun
on helppo lipsua. Osittain téman valttdmiseksi olen koonnut lukujen 2, 3 ja 4 loppuun synteesin niista
johtopaatoksista, joihin olen luvun aikana padatynyt. Vaikka ndiden synteesien koostamiseksi on ollut
valttamatonta tehda valintoja eri nakdkulmien jateorioiden valilta, toisaalta-toisaalta—gjattelulta el ole
taysin voinut valttya siellakaan.

Pauli Juuti on julkaissut samaa kehitysta kuvaavan kirjallisuutta lagjalti kokoavan kirjan Johtamispuhe
vuonna 2001. Taman tutkielman ja Juutin teoksen véalilla on lukuisia yhtymakohtia, mutta tutkimuksel -
liset lahtokohdat ja paradigmat joihin ne nojaavat ovat erilaiset; Juuti kéyttéd teoksessaan |ahto-
kohtanaan voimakasta sosiaalista konstruktivismia', edeten siitd postmodernistiseen organisaatio-
naékemykseen. Terminologisten ja paradigmaattisten erojen takana on kuitenkin lukuisia yhtymakohtia
— yhtymakohtia, jotka kiteytyvét Juutin kysymykseen (2001, 180) siitd, muodostuuko virtuaalisista or-
ganisaatioista kokonaan uudentyyppisid organisaatioita. "Vaikka virtuaalinen verkosto sarkee
modernin organisaation pysyvyyden tavoittelun jo l1ahtokohtaisesti, e ole selvad, etta joustavuuteen ja
dekonstruktion leikkiin pyrkiva, verkostokommunikaatiolle perustuva ihmisryhmd muodostaisi
sellaisen organisaation, kun mitd me olemme tunteneet. Tama on haaste koko organisaatioajattelulle.
Saattaa olla, ettd koko organisaatiogjattelun on muututtava virtuaalisten organisaatioiden my6ta”.
(Juuti, 2001, 180.) Tama pohdinta tiivistéd hyvin tdman tutkielman tarkoitusta, vaikkakin ndkemykse-
ni uudenlai sesta organisaatiosta e ole yhta radikaali kuin postmodernistien.

Virtualisoituminen ja organisaation vapautuminen tilasta liittyvdt myo6s toiseen nykyhetken uuteen
ilmi6on, vapautumiseen tilan ragjoitteista mobiiliviestinnan avulla. Mobiiliyhteisot ovat kuitenkin tété
tutkielmaa kirjoitettaessa edelleen niin uusi asia, ettei niista l6ydy riittévaa tieteellista taustatutkimusta
teoreettista ty6ta varten. Tyon lagjuuden vuoksi on my6s tehtéva rgjauksia, joten keskityn tietoko-
neviestintdan. Toinen merkittava rajaus on, etta vaikka seka ulkoinen ettd sisdinen viestintd muuttuvat

siirryttaessa tietoverkkoihin, tdman tutkielman painopiste on siséi sessa viestinnassa.

! Burr (1995, 1-16) tiivistaa sosiaalisen konstruktivismin neljé perusteesia. Ensinnakin, empiristiseen ja positivis-
tiseen tietoon suhtaudutaan kriittisesti ja kyseenalaistavasti. Toiseksi, tieteellinen tieto on spesifisté historiallisen
jakulttuurisen kontekstin suhteen. Kolmanneksi, sosiaaliset prosessit ylldpitavét tietoa ja 'totuutta’. Neljanneksi,
tieto synnyttda sosiaalista toimintaa, kuten esimerkiksi kansanliikkeitéd. N&iden ohella sosiaaliseen konstrukti-
onismiin liittyvét antiessentialismi, antirealismi, seké kielen ja vuorovaikutuksen keskeisyyden korostaminen



Haluan kiittaa téta tyota sen eri vaiheissa kommentoineita ja kritisoineita Hannele Huhtalaa, Simo
Jarvelda ja Jaakko Stenrosia.

Pari sanaa terminologiasta

Jatkossa kaytdn termin computer-mediated communication (CMC) suomennoksena tietokone-
valitteisen viestinndn liséks yksinkertaisesti verkkoviestintda. Alkuperéinen késite viittaa kaikkeen
tietokoneviestintaan (kuten esimerkiks telekonferensseihin ja muihin vastaaviin), mutta tydssani
(erityisesti sen toisessa luvussa) keskityn pédasiassa tekstuaaliseen tietokoneitse tapahtuvaan vies-
tintéén — sdhkopostiin, uutisryhmiin, tydryhmien foorumeihin ja reaaliaikaiseen tekstiviestintaan.
K oska tietokoneviestinta mahdollistaa tekstuaalisuuden lisaksi monia muita viestinndn muotoja, otan

tuomiin viestinnallisiin ongelmiin.

Palaan virtuaalitodel lisuuden ja kyberavaruuden kasitteisiin mydhemmin, mutta tarkoitan virtuaalisella
etupadssa kyberavaruudessa (tai virtuaalitodellisuudessa) sijaitsevaa tai tapahtuvaa asiaa. Virtuaalisen
vastakohtana kaytdn sanaa konkreettinen. Konkreettisen todellisuuden organisaatiolla tarkoitan
perinteistd organisaatiota, jonka jasenet sijaitsevat keskitetyissd toimipaikoissa ja viestivét,
tydskentelevat ja vuorovaikuttavat keskenaddn konkreettisessa todellisuudessa. Konstruktivistisesti
gjatellen gjatus konkreettisesta organi saatiosta on ristiriitainen ja mahdoton, koska kaikki organi saatiot
ovat sosiaalisia konstruktioita. Tassa tydssa pyrin erottamaan jaottelulla | 8hinnad konstruktion muodos-
tamisen puitteet ja toimintaympariston, en vaittamaan ettd konkreettiset organisaatiot olisivat jollakin
tavalla kasinkosketeltavampia tai todellisempia kuin virtuaaliset organisaatiot. Virtuaalitodellisuus on

k&annetty toisinaan myds joko keinotodellisuudeks tai lumetodellisuudeksi.



2 Tietokonevalitteinen viestinta

Tassd luvussa késittelen verkon roolia sekd keskustelun kanavana, etté tilana, jossa keskustelua
kéydaan. Kun verkkoa kasitellaan viestintdkanavana, keskeista on viestien valittyminen verkossa —
esimerkiksi tekstuaalisen viestinndn koyhyytta kasittelevan cuelessness-paradigman (vihjeettdmyys-
paradigman) ajatukset. Tekniset rajoitukset ja edut luovat omat edellytyksensa verkolle tilana, jossa

keskustelua voidaan kdyda ja jossa yhteisdja voi muodostua.

Suuri osa tutkimuksesta keskittyy vihjeettémyysparadigmaan, jonka mukaan keskeisinta verkkovies-
tinn&ssd on sosiaalisten vihjeiden ja keskustelun kontekstien puuttuminen. Paradigmaa on mythemmin
kritisoitu siitd, etta vaikka verkossa viestintéén liittyvat vihjeet heikkenevét, viestijoista kertovat
vihjeet ovat monin tavoin olemassa — esimerkiksi johtajalta henkildstélle tulevaa sdhkopostia luetaan
eri tavalla kuin kahdenkeskista keskusteluviestia.

Toinen keskeinen suuntaus on yhteiskunnallisempi cyberspace-paradigma, jossa pohditaan verkkoa
vuorovaikutuksen tilana ja yhteisollisyytta verkossa. Nakokulmat ristedvét pohdinnoissa, joissa arvioi-
daan séhkdpostin ominai spiirteiden vaikutusta verkkoyhtei sojen syntyyn jatoimintaan. Tallaisesta erés
esimerkki on verkkoviestinnan vihjeettomyyden tuoma anonymiteetti ja identiteettipeli, joka vaikuttaa

kaikkeen verkon viestintaan.

Seuraavassa kirjallisuuskatsauksessa paljastuu lukuisia CMC-keskustelun ristiriitaisuuksia. Kaytyani
l8pi keskustelun, teen luvussa 2.5 jonkinlaisen synteesin koko luvusta, pyrkien huomioimaan eri
nékemysten toisiaan kohtaan esittdman kritiikin. Synteesin avulla léhestyn organisaatioita ja

johtamistaluvuissa 3 ja4.

Validiteetin ongelmana on verkkoviestintédkeskustelun kiistanalaisuus ja eri ndkemysten runsaslukui-
suus ja ristiriitaisuus. Tietotekniikan on esimerkiks véitetty niin keskittdvan, hajauttavan kuin
vahvistavankin olemassa ol evia valtarakenteita. Ritiriitai suuksiin on usein syyna sekava kasitteisto tai
tilanteiden vaihtelevuus, esimerkiksi videokonferenssia tutkimalla saadaan hyvin erilaisia tuloksia
kuin vaikkapa tekstuaalisen viestinnan vaikutuksia erittelemél|&. (Horvath & Fulk 1994, 117.) Risti-
riitai suuksia selittéd myos asetelma, jossa verkkoviestintéd mahdollistaa useita muutoksen vaihtoehtoja,

muttel vai stamétta johda mihink&an niista.

Toinen validiteetin keskeinen ongelma on gallinen ero eri 1&hteiden valill&; kaikkia teoksia tulee pei-
lata suhteessa senhetkiseen teknologiaan. Esimerkiksi Castellsin (1996) kirjoittaessa verkostoituvasta

yhteiskunnasta el World Wide Web ollut vielé noussut alkuunkaan samanlaiseksi mediaksi kuin se on

2 Esimerkiksi Chesebro ja Bonsall (1989) pitavét sshkopostia tehokkaana kanavana, koska viestin valittamiseen
tarvitaan vahéan sanoja. DeSanctis ja Monge (1998) pitavét sité tehottomana, koska viestin valittdmiseen tarvitaan
paljon aikaa.



tandan eikd esimerkiksi kansainvalisen verkossa tapahtuvan piraattikopioinnin lagjuutta viela tunnettu
— jos tunnetaan vield téndankaan. Olen hyvaksynyt varhaisemmat (80-luvun) 18hteet verkkoviestinnan
tekstuaalisuutta ja mediakdyhyytta valaiseviin lukuihin, koska puhtaan tekstuaalinen verkkoviestinta
(séhkoposti tai uutisryhmét) on muuttunut verraten vahan gjoista, joihin vanhemmat kayttamani tutki-
mukset perustuvat®. Virtuaalitodellisuutta, kyberavaruutta ja verkkoyhteisollisyytta olen pyrkinyt
lahestymaén uudempien ldhteiden avulla. Naiden yhdistaminen on haaste, jonka olen huomioinut

my6hemmissa luvuissa arvioimalla jatkuvasti |éhteiden gjallista perspektiivia.

Sivuutan tydssani verkkoviestinnan historian ranskalaisesta minitelista ja internetin esiasteista alkaen,
ja keskityn verkkojen soveltamiseen nykyaan ja tulevaisuudessa. Historiasta tiiviin ja kattavan esityk-
sen antaa esimerkiksi Castells (1996, 327-375, varhai shistoriasta myds esim. Rheingold 1993).

2.1 Tekstuaalista viestintaa

Chesebro ja Bonsall mézrittivét sahkopostille yhdeksan ominaisuutta, joiden sosiaalisia seurauksia he
arvioivat. Ne ovat korkea valikoivuus, sosiaalisuus ja epasosiaalisuus, tehtdvaorientoituneisuus ja sosi-
aalisuus, huono konfliktinratkaisukyky, tehokas verbaalisuus, aikaaséastavyys, uudenlainen kulttuuri-
nen jarjestelma, vaikutus muiden medioiden kayttotn sekd johtajakeskeisyyden heikentyminen.
(Chesebro & Bonsall 1989, 116-126.) Erittelen joitakin nékdkulmia hieman.

Valikoivuus tarkoittaa sitg, etta vain sanat valittyvét viestinndssd, samalla kun muut sosiaaliset vihjeet
jaelekieli jaavat pois (Chesebro & Bonsall 1989, 117-118). Tama on kattava teema myds muualla tie-

tokoneviestinnan tutkimuksessa, kuten jatkossa tulee esille.

Tietokoneviestinta on samanaikaisesti seka sosiaalista ettd epasosiaalista. Toisaalta sosiaalinen ldsnéa
olo vahenee ja kontakti on epétdydellista Tata kuitenkin kompensoidaan esimerkiksi kayttdmalla
dangi-ilmauksia, jotka voivat usein olla essmerkiksi epaformaalimpia kuin puhekielessa vastaavassa
tilanteessa kéytetyt. Vaikka viestintd on kasvokkaisviestintdan verrattuna koyhas, silla luodaan
ihmissuhteita, eika sahkéinen viestinta ollut tutkimusten mukaan ainakaan vuonna 1989 vahentanyt
kasvokkaisviestintéd. Toisaalta, jos sdhkdpostia kasitelladn muutamakin tunti paivasss, se vaikuttanee
myds muuhun viestintéén. Verkkoviestinndssd myds harhaanjohtaminen ja huijaaminen helpottuu,
koska itsestddn e tarvitse paljastaa enempaa kuin haluaa. Kysymys sosiaalisuudesta onkin kaksi-

jakoinen jakiistelty. (Chesebro & Bonsall 1989, 118-120.)

Verkkoviestintéa ei Chesebron ja Bonsallin mielestéa sovellu kiistatilanteiden ratkai semiseen. Enemman
aikaa ja sanoja kuluu ongelmien ratkaisemiseen — ilmeisesti sanattomat viestit ja painotukset auttavat

kiistojen ratkaisussa. V&hempien viestien vaihtamiseen liittyy myos se, ettd verkkotiimit ovat teh-

% Esimerkiksi Rich & Love 1987; Schaefermeyer & Sewell 1988, Chesebro & Bonsall 1989; Trevino, Daft &
Lengel 1990 ja Spears & Lea 1992



tavaorientoituneempia kuin tavalliset tiimit. (Chesebro & Bonsall 1989, 122-123.) Verkkoviestinnalla
on vaikea puida hienotunteisesti ikévien uutisten tai kiistojen aiheuttamia negatiivisia tunteita, koska
lainkaan millaisessa mielentilassa viesti vastaanotetaan tai pitkan ikévan yksipuolisen viestin oletetaan
kuittaavan koko asian késitellyksi®. Sahkopostin tapauksessa Chesebron ja Bonsallin nakemykseen
voitaneen lisdtd myos se, ettd kommunikaation asynkronisuus (ks. alla) entisestdan vaikeuttaa kiistojen
ratkaisemista, koska keskusteltaessa e sanomisia voida suhteuttaa vastaanottgjan antamaan
reaaliaikaiseen palautteeseen. Vastaanottaja pddsee reagoimaan viestiin vasta, kun se on kokonaan
Kirjoitettu, joten jos jo kiistan aloittavan viestin lahtdoletuksissa on vaarinkasitys, se voidaan korjata

vasta ratkai sevasti mydhemmin kuin reaalimaailman keskustel ussa.

Tehokas verbaalinen viestin tietokone on siind mielessa, etta sanoja ja lauseita vaihdetaan tilastollisesti
vdhemman verrattuna puheviestintéén (olettaen etta viestittéava asia pysyy samana). Lyhenteet, slangi-
ilmaukset ja katkonaiset lauseet vahentdvét viestien maarda ja pituutta entisestdén. Toisaalta
kiistatilanteen ratkaisussa juuri tdma tuottaa ongelmia. (Chesebro & Bonsall 1989, 123.)

Sahkopostiviestinta on myos tasa-arvoistavaa ja epdjarjestelméllista verrattuna puheviestintadan. Johta-
jan asemasta tulee epavakaampi, koska esimerkiksi puheenvuoroja el tarvitse eiké voi jakaa. Tamaon
esimerkki sitd, miten tietokone mediana uudistaa myds ihmissuhteita. (Chesebro & Bonsall 1989,
126, myds Brashers, Adkins & Meyers 1994, 269-270.) Tilalinen arkkitehtuuri muodostaa aina vies-

tinnalle sosiaalisen kontekstin, oli tuo tila sitten sosiaalitoimiston luukku tai tietoverkko.

Keskeissmméat edut sdhkdpostiviestinndssa ovat nopeus ja vaivattomuus, jossa vaivattomuuskin usein
liitetéén nopeuteen. Selkeimmin korostunut varjopuoli olivat kdytanndn ongelmat, jotka liittyivét sii-
hen, etteivét vastaanottajat kaytténeet sdhkopostia lainkaan, vastaanottajat lukeneet viestejaan ajoissa
tai verkossa oli teknisia héiri6ita. (Schaefermeyer & Sewell 1988.) DeSanctis ja Monge (1998) tote-
avat kuitenkin, etté puheviestinnalla keskusteluun kuluu oleellisesti vahemman aikaa, vaikka puhe-

viestinndssa sanoja kaytetdankin yli kaksinkertainen ma&rd. Nopeudella ja vaivattomuudella

nikoida samanaikaisesti®. Asynkroninen viestintd on nopeaa, koska se siéstéé viestin |ahettgjan j

lukijan aikaa, koska heidéan ei tarvitse erikseen sopia tapaamistajaviestin voi |ahettda heti hal utessaan.

* |k&vien viestien kertomisessa opastaa esimerkiksi Aberg (1993, 83-86), todeten mm. etté hyvan esimiehen
vastuulla on varmistaa, ettel alainen jaa yksin negatiivisten tunteiden kanssa— miké sekin on ongelmallista
tietokoneviestinnéssa.

® Schaefermeyerin ja Sewellin kéyttamét tiedot ovat vuodelta 1987, joten esimerkiksi havainnot saapuneiden
viestien lukematta jattamisesta saattavat olla vanhentuneita. Tutkimuksessa oli mukana 161 vastagjaa yliopisto-
piireista

® Tai sitten sahkdpostia nopeana pitaneet ovat rinnastaneet sahkdpostin puheviestinnan sijasta tavalliseen postiin.



Itse asiassa se on samalla my0s hidasta, koska vaikka se sédstda viestin |ahettgjan aikaa, itse viesti on
perilla kuitenkin hitaasti, vasta kun vastaanottagja sattuu lukemaan sen. Lisdhy6tyna séhkoposti jattaa
aina pysyvan dokumentaation kaydysta keskustelusta, joten sitéd voi esimerkiksi kayttda puhelin-

keskustel ussa sovittujen asi oiden vahvistamiseen ja epamuodol liseen kirjaamiseen.

Kuten essmerkiks Wellman (1997, 181) toteaa, verkkoviestintdd on valitettavan usein tutkittu kahden-
valisen viestinnan (dyadin) nékokulmasta, ja néin tekevéa monissa kohdissa implisiittisesti myos
esimerkiksi Chesebro ja Bonsall. Siksi esimerkiksi heidan arvionsa verkkoviestinnén sosiaalisuudesta
ja epdsosiaalisuudesta e sisdlla pohdintaa verkkoviestinnan verkostomaisesta luonteesta, tai arvio
viestinnan tehokkuudesta ei sisélla arviota monenvéisen viestinndn tehon muuttumisesta. Tallainen

implisiittinen oletus on kirjallisuudessa ylléttavan yleinen.
2.1.1 Sahkopostiviestinnan kdyhyydesta

Tietokonevédlitteinen viestinta ei ole niin rikasta kuin esimerkiksi kasvokkainen viestinta, joten osallis-
tujat elvéat toimi tavallisten viestintdtapojensa mukaan. Esimerkiksi viestien lahettémistiheys ja vastaa-
miseen meneva aika muuttuvat, jolloin ryhméadynamiikka muuttuu. Kun viestintékanava kapenee,
ystavéllisyys, emotionaalisuus ja henkilokohtaisuus vahenevét ja niiden tilalle tulee vakavuutta ja
tehtavakeskeista viestintéda. (Rich & Love 1987, 87-88.) Taysin tekstuaalinenkaan tietokoneviestinta ei
ole tdysin tunteetonta, mutta tunnesisallét tulevat mukaan kokemuksen ja mediaan tutustumisen
my6ta Vajavainen tunneviestinté johtaa myds osaltaan &&rimmaisiin tunnereaktioihin, fleimaamiseen’,
koska sanattoman viestinnan sosioemotionaaliset vihjeet puuttuvat. (Rich & Love 1987, 89.) CMC-
tutkimuksen varhaisvaiheessa verkkoviestinnan sosioemotionaalinen koyhyys todettiin lukuisilla
tutkimuksilla, joissa historiattomat (tutkimusta varten muodostetut) ryhmét pyrkivét ratkomaan ongel-

maa toisaalta kasvokkain ja toisaalta verkossa — virtuaaliryhmissa sosioemotionaalisen sisdllon maéra

Vgjavaisen tunneviestinnan seurauksena ja toisena fleimauksen selittdjdnéd on deindividuaatio. Deindi-
viduaatio on prosessi, jossa identiteetin ja sosiaalisten normien vaikutus kayttdytymiseen heikkenee
yksilon samai stuessa keskustel ukumppaneihin. Toisinaan deindividuaatioon liittyy yksilon kohtelemi-

nen osana joukkoatai massaa, jonakin muunakuin yksilona. (Spears & Lea 1992, 38.)

Viestintdkanavat voidaan jérjestdd hierarkiaksi niiden sisdllollisen rikkauden mukaan. Tédlaisessa
jaossa on huomioitu nelja kriteeri& mahdollisuus valittdomaan pal autteeseen, viestimen kyky vélittéa

informaatiota monella tavalla (kuten kehonkielta seké puhetta), luonnollisen kielen kayttd esimerkiksi

" Fleimaamisella tarkoitetaan aggressiivisen ja vihaisen viestin kirjoittamista, kaytannoss riitelemista verkossa.
Tietokonevdlitteisen viestinnan erityispiirteiden johdosta viestin aggressiivisuutta tulkitaan usein véérin ja
toisadlta sité vastaan puolustaudutaan aggressiivisella vastauksella, miké johtaa jélleen uuteen aggressiiviseen
vastaukseen. Esimerkiksi asioiden karjistaminen on tyypillinen fleimaamista synnyttava ja yll8pitava tekija.
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numeerisen datan sijaan seké kanavan henkil 6kohtaisuus. Né&ill& kriteereilla jarjestys organi saatiovies-
tinndssd olisi rikkaimmasta alkaen kasvokkaisviestintd, puhelin, sahkoposti, kirje, muistilappu, muis-
tio, raportti ja lehtinen. (Trevino, Daft & Lengel 1990, 75-78, myds esim. Aberg 2000 218.) Trevino,
Daft ja Lengel korostavat, ettd on oleellista valita kanava, jonka rikkaus on sopiva aiottua viestia
varten. Liian rikkaan kanavan kéyttéminen vaatii paitsi aikaa ja energiaa, luo myds vaikutelman asian
suuresta merkityksesté. Liian kdyha kanava puolestaan e kykene valittamaén kaikkea viestin vaatimaa

informaeatiota, jolloin viestinta epaonnistuu.

Sahkopostia voidaan pitéé heikkona myds sosiaalisen lasndolon® kannalta. Alun perin sosiadisella
lasnéololla pyrittiin maérittelemddn median objektiivista laatua, mutta verkkoviestinndn tapauksessa
erotteluilla, kuten tunteeton — tunteellinen, kylmé — ldmmin, tai persoonallinen — persoonaton.
Sosiaalinen lasnédolo on lahellaintiimiytta tai valittomyytta, ja se yhdistéd moninaisia henkil Skohtai sen
kontaktin ulottuvuuksia. Tallaisiin ulottuvuuksiin on kaytdnnossa kirjoitettu sisddn verkkoviestinnan
heikkouden tekijat. (Spears & Lea 1992, 31-33.) Spearsin ja Lean (1992, 55) tutkimuksessa kuitenkin
kritisoidaan sosiaalisen lasndolon merkitystd, koska sosiadlisuudella ja téllaisten méaritelmien

mukaisella sosiaalisellalasnéololla el ole havaittu minkaanlaista mekaanista yhteytta.

ole tyytyneet viestimeen ilman sosioemotionaalisia vihjeitd, vaan verkkoon on kehitetty useampiakin
tekemisen ja tuntemisen ilmaisun tapoja. Néaita ovat esimerkiksi hymiét, tekemisté kuvaavat ilmaukset
jalyhenteet seka ryhmaspesifinen kielenkaytto. (Baym 1995, 151-153, myos Curtis 1997.)

Vaikka tietokoneviestintéd pidetéén koyhana, henkildkohtaisten suhteiden kehittyminen on yleista.
Kun 176 satunnaisesti valitulta uutisryhmien kayttgjalta kysyttiin henkildkohtaisista internet-ystavista,
61 % vastagjista sanoi saaneensa verkosta henkil 6kohtaisen ihmissuhteen. Néista ystavista hieman yli
puolet oli vastakkaiseen sukupuoleen. Yli puolet oli yhteydessa ystavaansa ainakin kerran viikossa
Vaikka naisilla oli ihmissuhteita enemman kuin miehilld, parhaat selittévét tekijét olivat uutisryhmien
kéayttokokemus seka kayton aktiivisuus. IThmissuhteet myds lagjenivat verkon ulkopuolelle 64 %:ssa
tapauksista. (Parks & Floyd 1996.)

Vaikka viestinnan tehtévaorientoitunei suus néhddan usein ainoastaan haittana, Waltherin (1996, 6-7)
mukaan siitd on hyotyakin. Jos ryhman tehokkuus néhddan ryhman potentiaalisena tehokkuutena, josta
vahennetéén tehokkuutta haittaavat tekijdt ja johon lisétéan tehokkuutta kasvattavat tekijét, ajatus

merkiksi joidenkin ryhmal&isten dominoiva suhde muihin rynmaléisiin, ryhmén luomat konformisuus-

8 Alkukielella social presence.
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jattéé myds enemman aikaa itse tyoskentelylle.
2.1.2 Interpersoonallinen ja hyperpersoonallinen kommunikaatio

Walther (1996) nosti verkkokommunikaation persoonattomuusnékemyksen ohelle interpersoonallisen
ja hyperpersoonallisen viestinnén®. Persoonattoman viestintdnakemyksen mukaan verkkoviestinté on
tehtdvakeskeista ja verkossa liikkuu v8han sosioemotionaalista siséltod. Waltherin jaottelussa luvun

2.1.1 viestintékdyhyysnakemykset kuuluvat persoonattomaan viestinténakemykseen.

Interpersoonallinen viestinté puolestaan on sosioemotionaalista kanssakaymista. Walther selittéé cue-
lessness-keskustelun ja verkkoyhteisokeskustelun vélisen ristiriidan sillg, ettd sosioemotionaalisen
sisdllon maard e muutu siirryttéessa kasvokkaisviestinnasta verkkoviestintéan, mutta sen siirtymisen
nopeus hidastuu. Lukuisissa viestinndllisen koyhyyden todenneissa tutkimuksissa onkin kaytetty
lyhyttd aikaa ja ensimmadista kertaa toi sensa tavannutta ryhmaa sosioemotionaalisen siséllon analysoi-
miseen. (Walther 1996, 10-11.) DeSanctis ja Monge (1998) muotoilevat, etta verkkoviestinnassa

viestinté lisdantyy, mutta sen tehokkuus heikkenee.

Hyperpersoonallinen viestinta kuvaa verkon taipumusta luoda toisinaan kommunikaatiota, joka on
sosiaalisempaa kuin kasvokkaisviestinta. Waltherin mukaan on nelja vihjeettémyyteen perustuvaa se-
littavaa tekijaa, joiden takia verkossa voi samaistua helposti keskustel ukumppaniin. Nama ovat ideali-
soituva kasitys vastaanottajasta, mahdollisuus optimoida tapaa jolla esittéaa itsensd, asynkronisuuden
tuoma mahdollisuus kontrolloida tulevaa ja lahtevéa informaatiota seka palautteen kehd, joka
mahdollistaa keskustelun intensiivisyyden kasvattamisen vaikka sosiaaliset vihjeet ovatkin minimis-
saan. (Walther 1996, 17-33.) Nama johtavat deindividuaatioon ja keskustelukumppaniin samais-
tumiseen ja siten viestintdan, joka voi olla esimerkiksi luottavaisempaa tai intiimimpaa kuin tavan-
omainen kasvokkaisviestinta (Warisse Turner, Grube & Meyers 2001, 232-233). Pitk&aikainen
tyGskentely virtuaaliorganisaatiossa kuitenkin vahentdd hyperpersoonallisuuden merkitystd, koska
(kuten myoéhemmissa luvuissa totean) organisaation tyontekijoiden on syyta tavata toisiaan gjoittain
my6s konkreettisessa todel lisuudessa. Fyysiset tapaamiset ovat omiaan sérkemaan verkkokeskustelun
luomia illuusioita (samoin kuin verkkokeskustelut ovat omiaan sdrkemdan fyysisyyden illuusioita),

mika puol estaan saattaa ai heuttaa omia ongel miaan.
2.1.3 Vaihtoehtoinen tulkinta: SIDE-malli

Tietokonevédlitteisen viestinnan on havaittu korostavan joissakin tilanteissa ryhméapolarisaatiota. Ryh-

mapolarisaatiolla tarkoitetaan ilmi6ta, jossa ryhman jasenten mielipiteet polarisoituvat keskustelussa

® Alkukielell&impersonal, interpersonal ja hyperpersonal communication.
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siihen suuntaan, jota preferaitiin jo ennen keskustelua™. 11miéon liittyy tavallisesti myés alkuperéisten
mielipiteiden yhteneminen ja sulautuminen. Polarisaation kasvamista tietokonevélitteisessi vies-
tinndssd on sdlitetty taivuttelevien argumenttien teorialla, jonka mukaan ryhmépolarisaatio kasvaa
suhteessa taivuttel evien argumenttien maaréén. Taivuttelevien mielipiteellisten argumenttien esittémi-
nen helpottuu tietokoneitse ja polarisaatio voimistuu. Ryhma paétyy sis tekemadn voimakkaamman
padtoksen, kuin se olisi ehka tehnyt kasvokkaisviestinnadlla. (Spears & Lea 1992, 37-39.) Toisaalta
konsensuksen hakeminen ja l6ytdminen vaikeutuu, koska sosioemotionaalisen viestinndn (ja siten
esmerkiks ryhmapaineen) heikentyminen mahdollistaa eriavistda midipiteistd kiinni pitdmisen
loppuun asti. (Walther 1996, 14-16.)

Spearsjalea (1992, 46-49) ovat kyseenalai staneet tdman vihjeettémyysparadigman luoman polarisaa-
tiogattelun omalla SIDE-mallillaan (Social identity and deindividuation model). Tavallisesti
deindividuaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa yksilé menettdd identiteettiddn kokiessaan itsensa
osaks ryhmaa. Taloin yksildlliset normatiiviset kayttéytymisséannot heikkenevét ja korvautuvat
ryhman kayttaytymissadannéilla. Kuitenkin deindividuaatio voi myos identiteetin menettamisen sijasta
tuottaa uuden identiteetin niin, etta yksilon identiteetti vaihtuu sosiaaliseksi identiteetiksi. Spears ja
Lea tutkivat deindividuaatiota empiirisesti ryhmakeskusteluissa, joissa he korostivat joko
keskustelijoiden identiteettia rynmana tai yksiloing, ja asettivat keskustelijat keskustelemaan tietoko-
nevélitteisesti joko deindividuoivissa olosuhteissa (anonyymisti eri huoneissa) tai individuoivissa
olosuhteissa (samassa huoneessa omilla nimilldan). Tuloksinaan he toteavat, ettd vaikka tietoko-
nevalittei sestd viestinnasta puuttuu keskustelun sosiaalisia vihjeita (kuten intonaatiot tai elekieli), siina
on kuitenkin sosiaaliset vihjeet viestijoista itsestdan (kuten sosiaaliset kategoriat ja kommunikaation
konteksti) mukana.

Tietokonevdlitteisessa viestinnassa tapahtuva deindividuaatio ei véattamétta tarkoita individuaalin
identiteetin kadottamista mukauduttaessa keskustel ukumppaneiden identiteetteihin. Deindividuoitumi-
nen on samaistumista sosiaaliseen ryhmaén tai kategoriaan, mutta tietokoneviestinnassa tdma ei kui-
tenkaan valttamétta tarkoita keskustelussa mukana olevaa ryhmaa, vaan saattaa tarkoittaa esimerkiksi
jotakin verkon ulkopuolista sosiadlista kategoriaa. Toisaalta samalla verkon tuoma anonymiteetti
korostaa henkil 6kohtaisen identiteetin rakentumista. Oleellista on se, identifioiko keskustelija itsensa
yksilond vai samaistuuko han johonkin ryhméan, ja jos samaistuu, niin verkkokeskustelun ryhmaan
vai johonkin muuhun ryhmaan. Tétd havainnollistaa kuva 1. (Spears & Lea 1992, 45-47.)

10 pirttil & Backman ja Helkama (2001, 261-262) muotoilevat, etta ryhman kollektiivinen mielipide ei ole ryhman
jasenten mielipiteiden keskiarvo, vaan jyrkempi enemmistén preferoimaan suuntaan. Ryhmépolarisaatio el
vaikuta ainoastaan padtoksentekoon, vaan myds asenteet ja mielipiteet karjistyvét lagjemmallatasolla.
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Fyysinen isolaatio

Visuaalinen anonymitestti ja lisddntynyt henkilokohtainen
itsetiedostaminen

Vallitseva sosiaalinen tai Ryhmaéidentiteetti Henkil 6kohtainen
nor matiivinen konteksti vallitseva? identiteetti vallitseva?
o . K oettu ryhmai dentiteetti Koettu ryhméi dentiteetti
Deindividuaatio o :
VOi mistuu heikkenee
Vaikutus aj attelutapoihin Pitaytyminen ryhma_n Pitdytyminen ykS”O”'S.'S%
normeissa ja standardeissa normeissa ja standardeissa

| Ryhmapolarisaatio kasvaa |
Kuva 1: SIDE-mallin mukainen deindividuaatio (Spears & Lea 1992, 53).

joka luonnollisesti voimistaa ryhmapolarisaatiota. Muussa tapauksessa deindividuaatio voi heikenta
ryhmapol arisaatiota jopa heikommaksi kuin kasvokkaisviestinndss, koska samaistumista keskustelu-
kumppaneihin e tapahdu yhta voimakkaasti kuin kasvokkain. (Spears & Lea 1992, 47-53.)

SIDE-mallin jatkokehittelya — sirpaloitunut ryhméapolarisaatio

Ryhmékonformismin ja ryhmépolarisaation taustalla vaikuttavana ilmitna pidan kognitiivista disso-
nanssia, inhimillista pyrkimysta ajatella ja toimia seké sisdisesti ettd sosiaalisesti koherentisti. Periaat-
teiden, tietojen tai ympdriston kanssa rigtiriitaisesti toimiminen aiheuttaa kognitiivista dissonanssia,
jota pyritédn ratkai semaan esimerkiksi muuttamalla omaa mielipidettd, muuttamalla ympériston mieli-
piteitd tai jéttamalla tiedot tai periaatteet huomioimatta. Festingerin mukaan sosiaaliseen paineeseen
vaikuttavat esimerkiksi kyseessi olevan asian tarkeys, erimielisten henkildiden merkitys ja erimigli-
syyden voimakkuus. (Festinger 1957, 177-181.) My6s voimakkuus, jolla erimiglisyytta tuodaan ilmi,
lienee ratkaiseva tekija dissonanssin syntymisesss, vihjeeton verkkoviestinta tuottaa vahemman

dissonanssia ja siten véhemman konformisuuspaineita kuin kasvokkaisviestinta.

SIDE-mallia havainnollistaa tdmén tyon kontekstissa esimerkki etdtytta kotona tekevasta ihmisesta.
Jos hénella on rauhallinen ty6huone ja han keskustelee vaikkapa synkronisella chat-palvelulla
vilkkaasti ty6tovereidensa kanssa, han todenndkoisesti samastuu tydkavereihinsa ja toimii tydryhman
normien ja standardien mukaan. Jos hanella toisaalta on kotoinen ja sekava tydtila ja perhe-elama
héiritsee hanta jatkuvasti elka han pida jatkuvaa yhteytta tyoyhteisoonsa, han todennadkdisesti toimii

individuaalin identiteettinsa puitteissa kokien esimerkiksi ryhméapaineen ja siten konsensustarpeen
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SIDE-mallin puute on se, ettd se e huomioi tilannetta, jossa etétydoryhman eri jasenet toimivat
erilaisissa olosuhteissa; osa ehka yhdessa tyopaikalla, osa individuoivissa kotioloissa ja osa
deindividuoivissa kotioloissa. K&yténnossa harva keskusteluryhma lienee sosiaalisen ja normatiivisen
kontekstin suhteen téysin homogeeninen. Tallaisessa tilanteessa saattaa ilmetd voimakasta klikkiyty-
mistd osan ryhmastd toimiessa voimakkaan ryhméidentiteetin olosuhteissa ja osan puolestaan

voimakkaan individuaalin identiteetin olosuhteissa. Tall6in ryhma osittain polarisoituu, mutta osittain

johtavaa tilannetta sirpal oituneeksi ryhméapolarisaatioksi.

Edelleen, yleistén SIDE-mallin tilanteisiin, joissa osa tydryhmasta kohtaa vain virtuaalisesti mutta osa
myo6s kasvokkaisesti, esimerkiks tilanteessa, jossa osa ryhmasta toimii konsernin padkonttorissa ja
loput eri puolilla maailmaa haarakonttoreissa. Jaetussa fyysisessa tilassa tydskentelevien ihmisten on
helpompaa ja arkisempaa keskustella asioista kasvokkain, ja néin tapahtuu tahattomastikin olettaen,
etta he tydskentelevat esimerkiksi vierekkéisissa huoneissa. Keskustelun yllapitdminen verkossa ja
asioista tiedottaminen ryhman virtuaalisille jasenille vaativat kuitenkin oman aikansa ja vaivansa, ja
verkkokeskustelun intensiteetti on huomattavasti heikompi kuin konkreettisen keskustelun. Tallainen
tilanne johtaa helposti pédkonttorin tyontekijdiden polarisoituneisiin yksimielisiin voimakkaisiin
mielipiteisiin, jotka kohtaavat lopun tyoryhmén muodostamien klikkien polarisoituneet mielipiteet,
joiden pohja haetaan paikallisen haarakonttorin identiteetista ja sosiaalisesta ympéristésta. Tilanne e
sindnsd ole tédysin uusi tai vain virtuaalisia organisaatioita koskettava, mutta osittain virtuaalisessa or-

gani saati ossa se tulee uudella haastaval latavalla yleisesti esille.

Virtuaaliryhman jakautuminen konkreettisiin klikkeihin

Visuaalinen anonymiteetti suhteessa muihin klikkeihin,
oman klikin yhtendisyyden kasvu,
jopa vastakkainasettelu suhteessa muihin

Klikki-identiteetit vallitsevat

I

Deindividuaatio | Jasenet identifioituvat klikkeihin |
I

"Oman" puolen pitéaminen,

Klikkien vastakkainasettel ut

Vallitseva sosiaalinen tai
normatiivinen konteksti

Vaikutus aj attelutapoihin

Kuva 2: Sirpaloitunut ryhmapolarisaatio
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2.2  Kyberavaruusja virtuaalitodellisuus

Kyberavaruudella tarkoitetaan verkkoa tilana, paikkana jossa tapahtuu sosiaalista vuorovaikutusta
fyysisesta tilasta riippumatta. Sana on perdisin William Gibsonin (1984) romaanista Neuromancer,
jossa han kuvaa sitd kolmiulotteisena tietokoneverkkona, jonka "sisdlle" kayttgja padsee™. Jotkut
kéyttéavat kyberavaruutta virtuaalitodellisuuden synonyyming, mutta niille on myds méaaritelty
eroavaisuuksia. Taloin kyberavaruudella tarkoitetaan maailmanlaagjuista tietokoneiden viestintaverk-
koa jossa siirretéan tietoa sekd luodaan ihmissuhteita ja valtarakenteita, ja virtuaalitoddlisudella

kolmiulotteista tilaa, johon kayttdja padsee "siséle". (Kramarae 1995, 38-41.)

Toisin sanoen, virtuaalitodellisuus voi toimia kyberavaruuden kayttdliittymana, mutta se voi olla
olemassa my0s yksittéisessa tietokoneessa. Kyberavaruuteen taas padsee tekstuaalisesti tai joidenkin
teoreetikkojen mukaan jo tavallisella puhelinsoitollakin, mika e tee siita viela virtuaalitodel lisuutta.
Virtuaalitodellisuus mééritellédn toisinaan myo6s kaksisuuntaisuuden perusteella siten, etta
kaksisuuntaiset kanavat sisdltyvét virtuaalitodellisuuteen ja yksisuuntaiset (kuten televisio) eivét.
K eskustelun hajanai suutta kuvaa se, ettéd myds televisio ja kaikki muut vastaavat mediat voidaan nekin

sisdllyttéd madritelmaan.

Tassa tydssa kasittelen kyberavaruutta sellaisena kuin se on olemassa nykyaan, €li tekstivetoisena
multi mediaver kkona, joka toimii keskustelun ja yhtei sollisyyden foorumina. Juutin (2001, 176) mukaan
virtuaalisuus pohjautuu kuviin ja visuaalisuuteen; virtuaalitodellisuuden osat televisio, internet,
elokuvat ja valokuvat sokaisevat ihmisen nakemaan vain kuvia. Tama ero ja tekstuaalinen painotuk-
seni selittyvat sillg, ettd toisin kuin Juuti, en sisdllyta esimerkiksi elokuvia tai televisiota virtuaali-
todellisuuteen, ja ainakin tété kirjoittaessani verkkoviestinta perustuu kaikesta huolimatta lukemiseen

jakirjoittamiseen (vaikka tilanne onkin muuttumassa, kuten jaljenpana totean).

"Kyberavaruus on kollektiivisen kulttuurisen muistin varasto, populaarikulttuuri jonka asukkaat
luovat narratiiveja kertoakseen itselleen keitd ovat. Se on eldmaé sellaisena kuin sitd eletddn ja
tuotetaan pikseleind ja virtuaalisina teksteind. Se on pyha ja profaani, todellinen ja virtuaalinen,
ontologinen ja fenomenologinen. Kyberavaruus on vallan areena, jonka kayttdjét toimivat paivittain
olettaen etta kyberavaruudella voitetaan maantieteellinen tyrannia”, hehkuttaa Fernback. (1997, 37,
vertaa esim. Juuti 2001, 175-180) Oleellisesti kyberavaruus on julkinen foorumi sosiadiselle,
poliittiselle, taloudelliselle ja kulttuuriselle vuorovaikutukselle. Se on samanaikaisesti seka julkinen
tilaettayksityinen jaintiimi viestin, riippuen sen kdyttétavasta (Fernback 1997, 37-39).

1 Akateemi sessa keskustel ussa kyberavaruutta osuvampi suomennos sanalle cyberspace olisi esimerkiksi kyber-
tila. Edes Gibsonin cyberspacellaei ole tekemistd avaruuden vaan tilan kanssa.
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Virtuaalitodellisuuden rgjat ovat héilyvig, koska sen médritelma edellyttdd subjektiivisesti koettua
sisdlle padsya, mika on vahintéénkin tulkinnanvaraista. Ehka léhimpéana virtuaalitodellisuutta ovat
erilaiset MUDIt?, jotka ovat kaksiulotteisa merkki- ja tekstipohjaisia virtuaalipelimaailmoja.
Kéayttgéa voivat esimerkiksi seikkailla, kuljeskella, tavata ystévidan, rakentaa taloja tai vaikkapa
seurustella ja mennd naimisiin (Reid 1995, 173-178, myds esim. Curtis 1997 seka Rheingold 1993, 5.
luku). MUDien yhteiskunnalliset rakenteet ja yhteisollisyys ovat kehittyneet gjoittain todella pitkalle,
esimerkiksi LambdaMOO-nimisessa ympéristossa tehdyn verbaalisen ja virtuaalisen mutta ymparis-
tssdan todellisen raiskauksen mydtd. MacKinnon kysyykin kuinka paljon verkkopelissa pitéa viettéa
aikaa ennen kuin sitd voi kutsua elamaksi tai kuinka syva suhde toiseen pelagjaan (tai taman hahmoon)
pitéa olla ennen kuin hanta voi kutsua morsiameksi? (MacKinnon 1997, 224-225, 232.) Viime vuosina
verkkopelien maailmat ovat ldhestyneet virtuaalitodellisuusutopioita, koska niista on tullut visuaali-
sesti nayttavampia— ne esimerkiks kuvataan usein kolmiulotteisesti ikdan kuin hahmon silmien |&pi —
mika tekee niista virtuaalitodellisempia kuin vanhat MUDit olivat. Pidemmalla tahtdimella onkin

nahtdvissa, etta kirjoittamisen merkitys verkossa vahenee, ja myds kyberavaruus visualisoituu.

Tietokoneenkayttd huolestutti ennen véitettyjen epasosiaalisuuden ja tosielamasta vieraannuttavan
vaikutuksen takia. Ennakkoluulot tietokonentrtteja kohtaan johtivat esimerkiks siihen, ettéd Rheingold
kirjoitti virtuaaliyhteisokeskustelun kdynnisténeen kirjansa The Virtual Communityn, perustellakseen
yksinéista viihtymistéén modeemin 88ressi — osoittamalla sen olevan sosiaalista toimintaa (Rheingold
2002). Verkkososiaadlisuuden mydta kritiikki on siirtynyt todellisten kontaktien véhenemiseen ja
pinnallistumiseen, ilmaisun kéyhtymiseen seka eriytymiseen samanlaiseen seuraan. Toisaalta sosiaali-
sesti helppo kayttokynnys rohkaisee arkoja ihmisid uusiin kontakteihin. Tietoverkkoja kaytetéan
reaalitodellisten ongelmien ratkaisemiseen, ja esimerkikss Amerikan syrjaseuduilla kunnalliseen
padtoksentekoon. (Hintikka 1996, 13.)

Kyberavaruus toimii yhteisdjen ja organisaatioiden toimimisen ja olemassaolon tilana riippumatta
sitd, rakennetaanko kyberavaruuteen erilaisia virtuaalitodellisuuksia vai ei. Oikeastaan koko kyber-
avaruus on sisdlle pdastavaa virtuaalitodellisuutta (riippuen siitd mita "sisille padsemiseltd’ edelly-
tetddn), ja LambdaMOOn kaltaiset rakennelmat ovat ainoastaan kulissgja ja konteksteja kyberava
esimerkiksi niihin liittyy aina valtarakenteita (kuka isdnndi virtuaalikahvilaa tai on luonut MUDIn) —
mutta tdman tydn kannalta valtaosalle vuorovaikutusta keskeisin konteksti on organisaatio, joka kyber-

avaruudessa toimii.

Taman tyon kannalta virtuaalitodellisuuden ja kyberavaruuden sekakdyttd aiheuttaa hienoisen risti-

riidan; puhuessani virtuaaliorganisaatiosta tai virtuaaliyhteisosta tarkoitan itse asiassa kyberavaruudes-

12 Multi-User Domain, Dimension tai Dungeon.
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sa, en vdttamatta virtuaalitodellisuudessa, sijaitsevaa organisaatiota tai yhteistd. Méadritelmani
mukainen virtuaaliorganisaatio saattaa kayttda tydskentelysséan apuna yhtad tai useampia virtuaali-
todellisuuksia, mutta se ei ole méaritelmani edellytys — sen sijaan edellytdn nédiden organisaatioiden
toimivan kyberavaruudessa. Kéaytan kuitenkin néité kasitteitd, koska ne ovat vakiintuneempia kuin ky-
berorganisaatio tai kyberyhteiso. Kasitteellistd sekavuutta pahentaa vield se, ettd kuten luvussa 3

totean, virtuaaliorganisaatiolla on tarkoitettu hyvin erilaisia asioita eri keskusteluissa.
2.3  Yhteisollisyysverkossa

Akateemisessa maailmassa on kayty véittelya siitd, voiko verkossa syntya todellisia yhteisja. Y htei-
sbn metaforaa on kaytetty kuvaamaan verkon foorumeita ensisijassa sen téhden, etta keskustelu-
ryhmien kayttdjat vaikuttavat kéyttgjasta kaikin puolin verkossa olevalta yhteisolta Y hteiset intressit
merkkeja ole useinkaan havaittavissa. Bauman (1990, 92) méaérittel ee yhtei son ryhmaksi, jossaihmisia
yhdistavét tekijat ovat tarkedmpid kuin mikadn, mika saattaisi jakaa ryhman. Yhteisda yhdistéa
luonnallinen yhteisyyden tunne, ja jaettu kasitys sita etta joukko todellakin on yhteisd. Lisdksi
Baumanin mukaan yhteistn nakemykset ja asenteet ovat yhtenéisia, jajos joku poikkeaa valtavirrasta

huomattavasti, yhteisd uskoo etta yhtendi syyteen voidaan palata.

McLaughlin, Osborne ja Smith (1995) erittelevat kaks suuntausta jotka perustelevat yhteist-sanan
kéyttéa. Toinen suuntaus tutkailee keskusteluprosessgja, toinen puolestaan sosiaalisia rakenteita
Molemmat suuntaukset ovat etsineet ja verranneet verkon kaytantoja tosimaailman kaytantéihin etsien
t8, sosioemotionaalista sisdltod seka kasvojensddstdmisen mekanismeja. Myds sosiaalisia rakenteita on
paikannettu, kuten sukupuoliroalit, rituaalit (jopa héita ja hautgjaisia), yhteiset paamaérat, sosiaaliset
jaammatilliset roolit seka sdénndt, normit ja yhteisolliset k&ytannot. (McLaughlin, Osborne & Smith
1995, 94.) Verkkoyhteisot saattavat myos |agjentaa toimintaansa kyberavaruuden ulkopuoléelle silloin,
kun rituaali tai sosiaalinen toiminta (kuten mielenosoitus) edellyttdd konkreettista toimintaa
(Rheingold 2002, myds esim. Rheingold 1993, 1. luku). McLaughlin ja kumppanit ovat |Gyténeet seit-
seméantyyppisia kayttaytymismalleja, joita verkkoyhteistt tuomitsevat ja korjaavat huomauttamalla
niistd. Nama ovat virheellinen tai taitamaton tekniikan kéyttd, tiedonsiirtokaistan ylirasittaminen,
verkonlagjuisten kaytanttjen rikkominen, uutisryhman (tai vastaavan) kaytantdjen rikkominen, eettiset
rikkeet, asiattomaan kielenkayttdon liittyvét rikkeet seka faktuaaliset virheet. (McLaughlin, Osborne
& Smith 1995, 96-101.)

Aula ja Oksanen (2000, 22-23) toteavat, ettd kaikki inhimillinen viestintd on yhteisollisyyden
rakentamista, ilman ettéd medialla on varsinaisesti véalid. Samaan tapaan Sproull ja Faraj (1997, 36-40)
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painottavat etta tietoverkkoteknologia tulee néhda paitsi informaatioteknologiana, my6s sosiaalisena

teknol ogiana.

Vaikka kayttgja voi esimerkiksi padasta kasiks uutisryhman lukijakunnan kollektiiviseen tietoi suuteen
jahistoriaan, uutisryhman lukijoilla usein ei ole muita siteitéd keskendan kuin keskustelunaihe. (Watson
1997, 105-106.) Jones (1995h, 30-33) kritisoi kasitysta verkkoyhteisoista silla, etta verkkoidentiteetti
perustuu samanl ai suuteen — samanlai suuteen perustetut liitot muodostuvat ja hagjoavat helposti. Vaikka
verkon keskusteluryhma voi vaikuttaa yhteisoltd, siita puutuu affektiivisia rakenteita, jotka tekevét
yhteiststa yhtei son (myds Jones 1998). Jos gjatellaan, ettd kommunikaatio positioi ja kiinnittéd yksilon
identiteetin, verkkoviestintd muuttaa tdman kommunikaation luonnetta oleellisesti; esimerkiksi
kommunikaation yhtékkinen katkaiseminen tai seuran vaihtaminen on mahdollista ja vaivatonta.
(Jones 1997b, 23-33).

Ryhmad, jonka jaseneksi padsee yhdella subscribe-viestilla ja josta voidaan erota vastaavasti yhdella
sahkopostilla, e varsinaisesti itsessédn ole vida yhteisd. Toisaalta, olisiko verkkoyhteisolla voinut
viela ollakaan lagjaa historiallista taustaa vuosina 1995-1998, kun internet oli vielda varsin uusi ilmio —
kuten se on edelleenkin. Pietila (2001, 28-30) toteaa, etté verkkoyhtei st-sanan ylei syydesta huolimatta
sandla e kirjallisuudessa kuitenkaan tavallisesti tarkoiteta yhteisba perinteisessa mielessd, vaan
pienoisjulkisuutta, julkisoa. Pietila selittdd, etté jos verkkoyhteiso rinnastetaan esimerkiksi poliittisen
debatin foorumeihin, kyseessa e ole samanmidisten ihmisten yhteisd, vaan eridgvien nakemysten

julkisuus.

V erkkoyhtel stjen tapauksessa yhtei sometaforaa onkin kaytetty usein viestinnasta |ahtien (communica-
tion — community). Y hteiset intressit ja kommunikaatio eivét viela tee yhteisba, vaan tarvitaan myos
yhteisyyden kokemus (communion). Talla tarkoitetaan uskonnollista, spirituaaista tai inhimillista
kokemusta, joka voidaan tuoda verkkoonkin sopivilla viestimisen tavoilla. (Watson 1997, 103-104.)
Watsonin mielestd yhteisod ei tulisikaan enda gjatella yhteisena tilallisena |aheisyytend, vaan keski-
ndisten yhteisten ihmissuhteiden l&heisyytena (Watson 1997, 120). Rheingoldin (2002) mukaan
verkkoyhteisollisyyden tulevaisuutta voidaan kuvata kasitteell& smart mob, kun mobiiliviestinndn ja
internetin yhdistaminen alkaa muuttaa yhteisollisyyttd sanoista teoiksi antamalla ihmisille itselleen
mahdollisuuden mobilisoida itsensi esimerkiksi mielenosoitukseen tai lintubongaukseen tekstiviesteil-

|ajasdhkoposteilla.

Fernback erittelee yhteison kasitettd, ja toteaa, ettd yhteisissa keskeistéa ei ole mééritelmallinen muoto
vaan yhteisd symbolina ja sosiaalisena konstruktiona. Keskeista ei ole muoto vaan sisdlto, virtuaali-
yhteistt ovat yhteistj, koska ne synnyttévét yhteisollisyytta. Virtuaaliyhteisd on todellinen entiteetti,
jonka jésenet luovat sen merkityksen, tilasta riippumatta. (Fernback 1999, 209-212.) Kaikki virtuaa-

liset sosiaaliset joukot eivéat kuitenkaan ole yhteisdja — ilman henkil6kohtaista panostusta, intiimiytta
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ja omistautuneisuutta keskustelupalstat ovat vain tapa vaihtaa gjatuksia jonkin intressiryhman kanssa.
Virtuaaliyhteisd on paitsi "asid', myos jatkuvasti kehittyva prosessi jota uusinnetaan jatkuvasti, jolle
my s aikaul ottuvuus on keskeinen. (Fernback 1999, 216-218.)

Téassa tydssa lahden siité, ettéd kyberavaruus kelpaa perinteisten yhteison maaritelmien edellyttamaksi
tilaksi, jossa yhteisd muodostuu ja kokoontuu™. Ty®yhteisdt voivat sekd syntyé verkossa, etté siirtya
osittain tai kokonaan kyberavaruuteen fyysisesta tilasta. Tyon puitteissa yhteisollisyytta luovat yhteiset
(usein pitkdlla tahtdimella toteutettavat) tavoitteet, séénndllinen kontakti tytaikana, seké tapaamiset
verkon ulkopuolella. Eréas esimerkki télaisesta tyOyhteisdstd on tietokantaohjelmistoa kehittdva
"suomalainen" MySQL, jonka 30 tytntekijad asuvat 12 maassa, jonka tyOntekijoista monet eivét ole
koskaan tavanneet fyysisesti yhtdan muuta firman tyontekijaa (Kauppal ehti 26.11.2001).

Monissa artikkeleissa (esim. MacKinnon 1997) verkkoyhteisdjen valtarakenteita arvioidaan joko
diktatorisiksi tai anarkistisiksi, riippuen siita kayttavatko tekniset yllapitdjdt valtaa itse vai antavatko
he yhteisdjen ohjata itse itsedan (mika kdytanndssa usein johtaa ohjautumattomuuteen). Verkko-orga-
nisaatioita tutkittaessa tama problematiikka on vahemman oleellista, koska organisaation hierarkia
ulottuu kyberavaruuteen asti. Toisin sanoen yrityksen sahkopostilistan yllapitgjalla e ole kaytdssaan
diktatorista valtaa keskusteluun, koska hén joutuu ratkaisuja tehdessddn toimimaan organisaation

hierarkian puitteissa.
2.3.1 Verkkoyhteison muotoutumiseen vaikuttavat tekijat

V erkkoviestinnan tutkimusta on tutkittu monesti ainoastaan median, tietokoneen, nakdkulmasta. Baym
(1995, 141) haastaa tdman kasityksen jakamalla verkkoyhteison muotoutumiseen vaikuttavat tekijat
viiteen ryhméén, joiden monimutkainen vuorovaikutus vaikuttaa siihen millainen verkon foorumista
kehittyy.

Ulkoinen konteksti viittaa Baymilla esimerkiksi tietoverkkoon konteksting, josta yhteisdon tarttuvat
netiketti, verkon kielenkayttd seka tapa jolla verkkoon padstédn — vuonna 1995 yliopistovéki oli kes-
keinen verkonkayttgjien ryhma. Ajallinen rakenne voi olla monimutkaisempaakin kuin dikotomia
synkronisuuden ja asynkronisuuden valilla. Keskeistd on esimerkiksi se, onko verkkoyhteisd vali-
aikainen, pysyva vai tapaavatko sen jasenet vain toisinaan. Joku uutisryhma voi toimia innokkaasti
esimerkiksi tyoaikana kun sen kayttgjét istuvat koneiden aérell&. Systeemin infrastruktuurilla on paljon

merkitysta viestintd&n. Nopeat helppokéyttdiset koneet muovaavat verkkoyhteisdjé suuremman

3 Esimerkiksi Ferdinand Ténniesin klassinen gemeinschaft-maéritelma edellyttaa yhteisollisilta suhteilta esimer-
kiksi tilalistalaheisyyttd, verisiteitd, tunteitaja/tai yhteisymmarrysta. Toisaalta yhteisollisyyskasitysten muuntu-
mista kuvaa se, ettd jo vuonna 1887 ilmestyneessa teoksessaan Gemeinschaft und Gesellschaft: Grundbegriffe
der reinen Soziologie Tonnies ndkee myds omaisuuden yhteisdllisend, ei vaihtoon vaan itse kunkin oikeuden-
mukai seen osaan perustuen. (T6ttd 1996, 160-162.)
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yleison kayttoon, kun taas anonyymiviestien léhettémisen mahdollisuus muuttaa viestintda oleel lisesti.

muovaten yhteisod, ja se liittyy viimeiseen, eli osallistujien ominaisuuksiin. Tuhansien lukijoiden
ryhma on hyvin erilainen kuin viiden [ukijan ryhmé&. On siis selvag, ettéa hyvin moni muukin asia kuin
tietokoneviestinnan vihjeettdmyys vaikuttaa siihen, millaisa keskusteluja ja yhteisdja verkkoon
syntyy. (Baym 1995, 141-149.) Vaikka Baymin tavoitteena on haastaa teknol ogial aht6inen naktkulma
verkkoyhteisdihin, e hanen perspektiivinsa siité kovin kauaskaan padase — hdn e oikeastaan huomioi

esimerkiks historiallisia, kulttuurisiatai diskursiivisia rakenteita lainkaan.
2.3.2 Tietokonevalittelset sosiaaliset ver kostot

Wellman (1997, 180-182) ottaa sosiadlisten verkostojen nakokulman' tietokonevalitteisen viestinnan
tutkimukseen, todeten ettd sosiaalisten ryhmien joukkoa paremmin virtuaalitodellisuutta kuvaa | oputon
sosiaalinen verkosto. Tutkimuksen kannalta tavallisesti tutkitaan joko yksilén sosiadlista verkostoa
(egosentrinen analyysi) tai jonkin joukon keskindista verkostoa kokonaisuutena. Y ksinkertaisin jako
jakaa sosiaaliset verkostot kahteen ideaaliryhmadn; harvoihin ja avoimiin verkostoihin ja tiheisiin
sulkeutuneisiin verkostoihin. Wellman peilaa tietokonevélitteistd sosiadlista verkostoa perinteiseen
sosiaaliseen verkostoon hieman monimutkai semman sosiaalisten verkostojen jaottelun avulla, kayttéen
kuutta perusominaisuutta: tiheys, eristyneisyys, etéisyys, eksklusiivisuus, sosiaalinen kontrolli ja
suhteiden voimakkuus™.

Sosiaalinen verkosto on tihea silloin, kun sen jasenilla on suuri maara keskinéisia suhteita, esimerkiksi
neljan hengen verkostossa on vahint&&n kolme™® ja enintdén kuusi keskindista sosiaalista suhdetta.
Tietokoneverkostot tukevat sekd tiheitéd ettd harvoja verkostoja, tyypillisesti siten etta juuri
tehtévaorientoituneet tyéryhmét muodostavat tiheitd verkkoja, tosin kéyttéen téssa apuna esimerkiksi
puhelinkeskusteluja. Téallaiset verkostot toimivat keskindisen tuen ja auttamisen vélineing, jossa
motivoivina voimina ovat yleinen vastavuoroisuus ja ryhman jasenyys. Toisadlta tietokoneverkot
muodostavat lagjoja harvoja sosiadlisia verkostoja, koska kuka tahansa voi esimerkiksi |dhettda
tarvittaessa séhkopostia kenelle tahansa, ainoana edellytyksena sdhkdpostiosoitteen tietéminen.
(Wellman 1997, 186-187.)

14 Sosiaalisten verkostojen nakokulma, ja etenkin vahvojen ja heikkojen sosiaalisten siteiden kasitteet, ovat
alunperin Granovetterin kéyttoonottamia késitteita (Granovetter, M. (1973): The Strength of Weak Ties.
American Journal of Sociology 78, 1360-1380).

> Alkukielella density, boundedness, range, exclusivity, social control ja strength of relationships.

16 Tama riippuu kéytettavasta sosiaalisen verkoston mééritelmasta. Neljan hengen ryhméssa ei valttamétté ole
yht&8n sosiaalista suhdetta, mutta silloin sen jésenet eivét valttdmatta muodosta ver kostoa.
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Eristyneisyys viittaa siihen, kuinka suuri osa verkoston jasenten sosiaalisista suhteista on verkoston
sisdisia Tiukasti rgjoittuneissa verkostoissa useimmat suhteet ovat keskinéisig, ja ulkoisista suhteista
vastaavat usein erityiset portinvartijat. Yksiloiden vélisten suhteiden liséks eristyneisyytta voidaan
kayttda kuvaamaan esimerkiksi ryhmien tai organisaatioiden verkostoituneisuuden laatua; kahden or-
ganisaation kahden tyontekijan vélinen suhde katsotaan talléin myds organisaatioiden véliseks
suhteeksi. Tietokoneverkot johtavat sekd eristéytyneiden ettd eristéytyméttémien sosiaalisten
verkostojen syntyyn; toisaalta koska paikalliset verraten suljetut verkot (kuten yritysten sisdverkot)
kasvattavat siséisten suhteiden maaras, toisaalta koska suhteiden yll&pitaminen verkoston ulkopuoléelle
on hapaa ja helppoa. Internet on itsessddn aarimmainen esimerkki rajattomasta sosiaalisesta
verkostosta. (Wellman 1997, 187-190.)

Sosiaalisen verkoston etéisyydella tarkoitetaan verkoston jasenten keskindista diversiteettia, paits
maantieteel lisessd, myos esimerkiksi koulutuksellisessa, kulttuurisessa ja sosioekonomisessa miel essé.
Tyypillisesti verkosto, jossa etdisyydet ovat pienet, on parhaimmillaan olemassaolevien resurssien
hyddyntamisessa, kun taas verkosto, jossa etdisyydet ovat suuret, on parhaimmillaan liséresurssien
hankkimisessa. Tietokoneverkot mahdollistavat suuret etdisyydet kumotessaan tilaliset rajat, ja
asynkronisuuden poistaessa merkitysta aikavyohykkeilta. Toisaalta sosiaalisten kontaktien maéra ja
diversiteetti kasvaa ihmisten péastessi yhteyteen uusien ja erilaisten ihmisten kanssa. (Wellman 1997,
190-192.) Virtuaalisten organisaatioi den nakokulmasta tdma tarkoittaa sitd, etta etéisyydeltdan suurten
organisaatioiden sisdinen yhtendisyys kasvaa, etdisten sosiadlisten suhteiden yll&pitdmisen
helpottuessa. Wellmanin resurssit ovat tydntekoon liittyvia tiedollisia ja taidollisia resursseja; organi-

sagtion parhaan osaajan taitoja voidaan kayttaa etéisistakin toimipisteisté tai osastoista késin.

Eksklusiivisuus kertoo siitd, kuinka paljon sosiaalisen verkoston suhteet ovat kahdenvélisia, ja kuinka
lagjalti yksildiden kontaktit ovat muiden verkoston jasenten kaytettivissi. Inklusiiviset' verkostot
ovat usein pienid, niiden jasenillda e ole juurikaan valinnanvaraa verkoston jasenten suhteen, ja
yksityisyytta on verraten vahan; perinteiset tyopaikat ja pikkukyldt ovat esimerkkeja inklusiivisista
verkostoista. Kaupungit puolestaan ovat eksklusiivisia verkostoja. Teknisesti on mahdollista rakentaa
inklusiivisiakin tietokoneverkostoja, jotka mahdollistavat esimerkiksi tyttoverin tiedostojen vapaan
selailun verkon yli, mutta k&yténnossa virtuaaliverkostot ovat eksklusiivisia suhteessa konkreettisen
todellisuuden vuorovaikutukseen. (Wellman 1997, 192-193.)

Sosiaalisten verkostojen mukana kulkee my6s sosiadlista kontrollia, joka on voimakkammillaan
eristyneissa ja tiheissa verkostoissa. Sosiaalisella kontrollilla tarkoitetaan yksilon ulkoisten tekijoiden

vaikutusta yksiloon, voimakasta sosiaalista kontrollia kuvaa esimerkiks hierarkkisen organisaation

7 Wellman e kéyté sananainklusiivista verkostoa, vaan puhuu ainoastaan ei-eksklusiivisesta verkostosta.
Eksklusiivisen vastakohtana inklusiivinen kuitenkin toimii epéeksklusiivisuutta paremmin.
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vaikutus sen yksittdiseen jaseneen. Koska tietokoneverkostoille on ominaista sosiaalisen kontrollin
suhteellinen heikkous verrattuna konkreettiseen verkostoon, Wellman toteaa, etté ristiriita organisaa
tiojohdon kontrollipyrkimyksen ja tietoverkostojen vapauttavan ominaisuuden valilla on vé stamaton.
Kontrollin ja vavonnan lisddminen tietoverkostojen avulla johtaa konfliktiin organisaatiossa.
(Wellman 1997, 193-195.)

Vahvat sosiadliset siteet ovat yhdistelma intimiteettid, vapaaehtoisuutta, monikontekstuaalisuutta ja
kontaktin yleisyyttd. Heikko side puolestaan viittaa epéintiimiin pikaiseen kontekstisidonnaiseen véli-
aikaiseen sosiaaliseen suhteeseen. Verkko tarjoaa anonymiteetin ja sosiaalisen lasnéolon heikkouden
avulla mahdollisuuden luoda heikkoja siteita nopeasti ja vaivattomasti. Vahvojen siteiden kohdalla
kysymys ei olekaan yksiselitteinen, koska monikontekstuaalisuutta ja riittavaa yleisyytta ja vakavuutta
sosiaalisina suhteina, jotka ovat verraten kestévia, epamuodollisia, tiiviita ja sosiaalisesti tukevia,
mutta toimivat kuitenkin vain jollakin elamén aalla. (Wellman 1997, 195-198.)

Wellmanin ja Gulian (1999, 175-176, myds Wellman 1997, 189-190) mukaan kyberavaruudessa luo-
tetaan voimakkaasti puolituttuihin ja tuntemattomiin. Verkkoyhteisdissd tuntemattomien auttamista
sahkOpostiosoitetta. Vihjeettémyys voi olla nimenomaan syy heikkojen sosiaalisten siteiden toimivuu-
teen; rotuun, asemaan, ikdan, sukupuoleen tai muuhun liittyvét sosiaaliset esteet eivéat esta viestintaa.
Toisaalta kuten he toteavat, esimerkiksi vaikeasta sosiaalisesta tilanteesta paasee verkossa irti paljon
helpommin kuin reaalimaailmassa. Vaikka heikot sosiaaliset siteet korostuvat verkkoviestinnassa,
esimerkiksi Paolillo (1999) toteaa, ettd kyberavaruuden sosiaaliset verkostot muodostuvat niin vah-
voista kuin heikoistakin sosiaalisista siteista. Tassa tutkielmassa |éhden Paolillon ndkemyksestd, mita
perustelen verkkoyhteisokeskustelun ja vihjeettomyysparadigman kritiikin yhteydessa seikka-

perédisemmin.

Virtuaaliset organisaatiot ovat siis sosiaalisten verkostojen nakokul masta tihedhkdjd, avoimia, kulttuu-
risesti monimuotoisia, eksklusiivisia ja vahemman kontrolloituja verrattuna perinteisiin organisaatioi-
hin. Niiden tyontekijét voivat luoda ja hyddyntéd hel posti halutessaan heikkoja sosiaalisia siteitd, mut-
ta rakentavat myos vahvoja siteitd, joskin hitaammin kuin perinteisessi organisaatiossa (vrt. Walther
1996 aiemmin). Heikot sSiteet osaltaan kasvattavat organisaation innovatiivisuutta, koska ihmis-
suhteiden méaéra kasvaa, eivatkad ihmiset enda tieda toisaalta mita keskustelukumppani tietéd, eivatka
toisaalta mydskééan samoja asioita kuin toisensa (Juuti 2001, 207-208). Vaikka virtuaaliorgani saation
verkosto onkin etupédssa eksklusiivinen, sen jasenilla ei luonnollisestikaan ole téytta valinnanvaraa

verkoston jasenten suhteen.
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Wellmanin ndkemysta voisi tdman yhteenvedon pohjalta pitéd ensindkemdlta idealistisena, mutta
tietokoneverkoston heikkouksina lienevét kiinteiden suhteiden vahyys ja heikkous suhteessa konkreet-
tiseen organisaatioon. Vaikka virtuaaliverkosto on tiheampi kuin perinteinen organisaatio, sen tiheys
perustuu ohimenevaédn kontaktiin tiiviin yhteydenpidon sijasta. Vaikka yksittéinen virtuaalinen
ihmissuhde voi olla hyvinkin vahva, kiinted jartiivis, yleiselld tasolla ne ovat heikompia, ohuempia ja
ohimenevampia kuin konkreettisen maailman ihmissuhteet. Virtuaaliorganisaatiossa on jatkuvasti
tihea potentiaalinen sosiaalinen verkko, mutta sen sosiaaliset siteet on aktivoitava jokaista uutta
vuorovaikutusta varten erikseen; tdma vaatii energiaa ja henkista panostusta. Virtuaaliverkossa heikon
sosiaalisen siteen aktivoiminen on huomattavasti helpompaa kuin reaalimaailmassa, mutta toisaalta
vahvat ja keskivahvat sosiaaliset siteet passivoituvat aivan eri tavalla kuin tavallisessa toimistossa.
K onkreettisessa toimistossa naapuriosaston ihmisia tervehditdan rutiininomaisesti kaytavilla, kun taas
virtuaaliorgani saatiossa rutiininomainen tervehtiminen vaatii aktiivista oma-a oitteista séhkopostin (tai
vastaavan viestin) |ahettamista.

2.3.3 ldentiteetti ja anonymiteetti verkossa

Tietokoneviestinnan vihjeettémyys tuo vaistdméttd mukanaan tietyn anonymiteetin. Vaikka jarjestel-
ma el olis tdysin anonyymi, identiteetteja luodaan aktiivisesti ja kollektiivisesti nimedmisell&, roolin-
muodostuksella sekd paljastamalla itsesta valikoituja asioita. Myos taydellista anonymiteetia arvos-
tetaan, koska se luo mahdollisuuden kehittéa vaihtoehtoisia itsen versioita seké kokeilla vaihtoehtoisia
vuorovaikutuksen muotoja. (Baym 1995, 153.)

Usein verkon identiteetinmuodostus kaynnistyy nimen valinnasta. Vaikka kaytettava palvelu e
mahdollistaisikaan anonyymid viestintéd, usein viestit allekirjoitetaan pakollisen oikean nimen lisdks
myo0s itse valitulla kéyttganimella Myd6s huolella taiteillut alekirjoitustiedostot ovat tarked ja visuaa-
linen osa identiteetinmuodostusta — nimen ja sdhkopostiosoitteen lisaks allekirjoitukset sisdltavat
Sitaatteja, kuviatai titteleitd. (Baym 1995, 154-156, myds Donath 1999, 40-44.) Esimerkkina Chester
ja Gwynne (1998) huomasivat anonyymié oppimisyhteisoa tutkiessaan myds nimenvalinnan keskei-
syyden identiteetinmuodostuksessa; monet oppilaat leikkivét kirjoittaessaan pseudonyymillddn antaen
sen vaikuttaa, esimerkiksi "Just Another Wolf" aloitti viestinsd " Grrday!", kun taas nimimerkit "Tiger"

ja"Cougar" keskustelivat opiskelun ohessa janiksen sydmisesta lounaaksi.

Warisse Turner, Grube ja Meyers ovat tutkineet verkon potilastukiryhmid, joissa esimerkiksi sytpé-
potilaat voivat jakaa tuntojaan ja kokemuksiaan. Téallaisessa sosiaalisen tuen verkkoyhteisissa anony-
miteetti, idealisoitu kasitys keskustelukumppanista ja ympérivuorokautisuus kaéntyvét eduiksi.
Samaan tapaan kuin keskustelu vaikka papin tai péivystyspuhelimen vapaaehtoistyontekijan kanssa,
verkko tarjoaa heikon ihmissuhteen (vrt. luku 2.3.2), joka on vapaa ylimadréisista paineista ja tuo

anonyymia luottamusta. (Warisse Turner, Grube & Meyers 2001, 235-236.) Tallainenkin ryhma on
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usein kontekstuaalinen, eika kestd yhteisona jos yhteinen konteksti poistetaan — harva parantunut
jatkaa taysipainoisesti aktiivista keskustel ua potilastukiryhmassa.

Waltherin (1996, 13-14, my6s esim. Brashers, Adkins, & Meyers 1994, 281-282) mukaan verkon
anonymiteettia on mahdollista kéyttéd myds organisaatioviestinndssid anonyymin kokouksen pitémi-
seen. Etenkin hierarkiassa alempana olevat kokouksen osanottgjat voivat ilmaista ideoita, milipiteita
ja kritiikkia vapaammin anonyymeina Vaikka konfliktin ja kriittisen argumentoinnin mééra vies-
tinnéssa todennakoisesti lisdantyisi, se saattaiss Waltherin mukaan siirtyd henkilGiden vélisesta
rigtiriidasta asioiden véaliseksi konfliktiksi. Vaikuttaisi ensindkemalta epdtodennakdiseltd, ettd jonkin
organisaation johto kaytanntssi todella jarjestéisi téllaisen autenttisesti anonyymin kokouksen.
Todellisia kéytannon kokeiluja télaisistakin keskusteluista on kuitenkin tehty®®, uusiin kokeiluihin
rohkaisevin tuloksin.

2.3.4 Statussymbolit kyberavaruudessa

Tietokoneviestintakeskustelussa vaitetdan usein, etta hierarkiat ja auktoriteettirakenteet heikkenevét
verkkoviestinnassa, koska statussymbolit eivét ndy verkossa (esim. Rheingold 1993, 1. luku, seké
Brashers, Adkins, & Meyers 1994, 269-270, vrt. myos luku 2.3.3). Tama e Kkuitenkaan vattamétta
pade etenkaén virtuaaliorganisaatiossa, jossa tyontekijat tuntevat toisensa — ellel sitten voida toimia
anonyymisti. Kuten Schmitz (1997, 85, myds esim. Spears & Lea 1992) toteaa, fyysisen ulkoasun
(pukeutumisen, ulkonadn, tyylin) tuottamien statuksellisten vihjeiden sijaan korostuvat koulutukselli-
nen kompetenssi ja kielellinen ilmaisutaito. Kulttuurit ja sosioekonomiset luokat ovat |asna tietokone-
viestinnassakin eivétka yksilot ole sen tasa-arvoisempia kuin luonnossakaan, luokitusta vain luodaan
eri kriteereilla kuin tavallisesti. Myos kirjoittamisen tyyli ja aiempien viestien sisdltd vaikuttavat
voimakkaasti identiteettiin ja luotettavuuteen (Donath 1999, 38-39).

Ahuja ja Carley (1998) tutkivat virtuaaliyhteisdjen organisoitumista, ja |0ysivat keskittyneisyytta ja
hierarkkisia tasoja virtuaaitiimeistd. Heiddn mukaansa vaikka auktoriteetin suhteen hierarkiaa ei
olisikaan, se saattaa olla olemassa kommunikaation tasolla, koska roolispesialisaatio ja hierarkkisuus
tehostavat viestintéd. Esimerkiksi virtuaaliorganisaatiossa, jonka tyo vaatii korkeaa teknist osaamista,
on luonnollista etté asiantuntijoille muodostuu samankaltaiset auktoriteettiroolit kuin perinteisessa or-
ganisaatiossa. Tama asettaa haasteita esimerkiks johtamiselle, koska ulkoisen hierarkian luomia kom-

munikaatioketjuja el valttamatta kaytetd, vaan saatetaan sortua epaekonomisiin viestintdtapoihin.

18 Suomen valtionhallinnossa esimerkiksi viestintavirastossa ja Merenkulkul aitoksessa oli kirjoitushetkella
(2003) mahdollisuus anonyymiin keskusteluun. N&ista Merenkulkulaitoksessa anonyymi keskustelu keskittyi
liikelaitostumi sprojektiin; keskustelun séénnét rajoittivat keskustelun organisaatiouudistukseen, kielsivét
nimettyjen henkildiden kritisoinnin nimettémana, ja edellytti sita, etta jokainen kirjoittgja otti nimettémanakin
vastuun omasta tekstistéan. Esimiehet pyrkivét vastaamaan kaikkiin kysymyksiin. Keskustelu tarjosi
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DeSanctis ja Monge (1998) toteavat, etté lateraalisen viestinnan lisédntyminen (vertikaalisen sijaan)
kuitenkin vahentéd vallan ja hierarkian merkitystd, joskaan kaikki tutkimukset eivét ole olleet tasta
yksimielisd. Lateraalisen viestinndn tuoma kulttuurisesti eroavien ryhmien kommunikaation

lisdantyminen aiheuttaa myts mahdollisesti konflikteja eri ryhmien vélille.

Vaikka henkil 6t tuntevat toisensa, eika statussymbolien merkitys siten katoakaan, viestinnan tilallinen
konteksti menettéd merkitystéén. Kaikki viestinta tapahtuu toki suhteessa tilaan, jossa viestitéan, mutta
voida tuottaa nykyisessa kyberavaruudessa™. Kyberavaruudessa toimivassa organisaatiossa jokaisella

tiimillavoi ollajaonkin yhta |oistokas kokoushuone kuin johtoryhmalla
24  Yhteenvetoa tietokonevélitteisesta viestinnasta

Tietokonevélitteisesta viestinnasta voidaan siis tiivistda joukko perusvéitteitd, joiden oletan jatkossa
pétevan virtuaalisissa organisaatioissa yleensa. Nama propositiot ovat synteesi koko luvusta, ja niiden

muotoilemisessa pyrin huomioimaan ristiriitojen olemassaol on.

1. Sosioemotionaalisen sisdllon valittaminen tietokonevalitteisesti on hitaampaa kuin viestinnal-
lisesti rikkaampia kanavia kayttéen. Se on kuitenkin mahdollista, ja l&hes kaikki konkreettisen

todellisuuden ihmissuhteiden muodot voivat esiintya myos kyberavaruudessa.

2. Verkonkayttgjat hoitavat konkreettisessa todellisuudessa sellaisen toiminnan, joka on
fyysisyytensd tai muun syyn takia mahdotonta tai epakaytannollista verkossa. Hyvan verkon-
kayttajan (niin johtajan kuin alaisenkin) on osattava valita oikea viestintakanava viestin
tarpeen mukaan. Valintaa tehtédessi esimerkiksi viestin henkilbkohtaisuus, arkaluontoisuus,
emotionaalisuus ja tarkeys vaikuttavat. Esimerkiksi viestintékanavien vaivalloisuus, nopeus,
synkronisuus, mediarikkaus ja hinta ovat valinnan toinen puoli. Lisdksi on huomioitava, etta
viestimenvalinta on viesti itsessdan. Rakentava kritiikki on ongelmallista, koska negatiivisen

sisallon viestiminen ja kiistely ovat ongelmallisia verkossa.

3. Kyberavaruudessa voi muodostua ja toimia todellisia yhteisojd, mutta todellisen yhteisollisyy-
den muodostuminen e ole samanlaista kuin konkreettisessa todellisuudessa. Kaikki verkko-
yhteisdiksi kutsutut foorumit (kuten keskusteluryhmét tai sahkopostilistat) eivéat kuitenkaan

tayta yhteison maaritel maa.

vahintdankin mahdollisuuden puhua avoimesti ja julkisesti kipeimmistékin kysymyksistd, seka kysyéa
arkaluontoisia kysymyksia muutoshankkeen edetessa.

19 Virtuaalitodel li suusymparistoissa tahan kuitenkin on poikkeuksia. Esimerkiksi suomalaisessa Hotelli
Kultakalassa kéyttgjat voivat tilata virtuaalisiin hotellihuoneisiinsa kalusteita kénnykal &, oikealla rahalla
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Vaikka henkiltkohtainen tutustuminen hidastuukin, sosiaalisten esteiden heikkous helpottaa
sosiaalisesti viestintda ja tyontekoa tuntemattomien ihmisten kanssa. Toisinaan anonymiteetti
ja vihjeettdmyys johtavat nopeasti hyvinkin henkiltkohtaiseen ja sosiaaliseen hyper-

persoonalliseen viestintaan.

Virtuaaliset organisaatiot ovat verkostoina tihedhkdja, avoimia, kulttuurisesti monimuotoisia,
eksklusiivisia ja vahemman kontrolloituja kuin perinteiset organisaatiot. Niiden jasenet voivat
luoda ja hyddyntéaé helposti halutessaan heikkoja sosiaalisia siteitd, mutta rakentavat myos
vahvoja siteitd, joskin hitaammin kuin perinteisessa organisaatiossa. Virtuaalisen verkoston
perinteista suurempi tiheys kuitenkin perustuu ohimeneviin kontakteihin jatkuvasti aktiivisen
yhteydenpidon sijasta.

Virtuaaliorganisaation tyontekijin sosiaalinen verkosto ulottuu organisaation ulkopuolelle;
esimerkiksi asiakkaisiin ja alihankkijoihin asti — tyypillisesti laajempana kuin perinteisen or-

ganisaation tydntekijan, mutta heikompiin siteisiin perustuen.

Jos verkon keskusteluryhmé kohoaa useimpien keskustelijoiden kohdalla vallitsevaksi sosiaa-
lissnormatiiviseksi kontekstiksi, verkkoviestinta johtaa ryhmépolarisaatioon. Jos néin ei kay,
verkkoviestinta johtaa de-polarisaatioon. Jos ryhman jasenistd osalle ryhma muodostaa
sosiaalis-normatiivisen kontekstin, mutta kaikille el, seurauksena on ongelmallinen sirpal oitu-
nut ryhmapolarisaatio, jossa jyrkat mielipiteet kohtaavat sitkeda yksilollista vastarintaa, tai

jossa verkkoryhma jakautuu konkr eetti sen todellisuuden mukaisiin kamppaileviin osaryhmiin.

Anonyymi verkkokeskustelu helpottaa ideointia ja organisaation toiminnan kritisointia, ja
siten heikentdd sosiaalisia hierarkioita. Vahimmilladnkin se auttaa tuomaan kidletyt
keskustel unaiheet esiin.

Verkkokeskustelu poistaa valttamattomia rakenteellisia hierarkkisoivia kaytantoja, kuten
puheenvuorojen jakamisen. Samaan tapaan kuin vaatetuksen symboliikka poistuu verkossa,
my6s arkkitehtuurin symboliikka menettdd merkityksensa. Vaakatason viestinta lisdantyy
suhteessa enemman kuin vertikaalinen viestintd, mik& sindnsa madaltaa verkkoviestinnan
hierarkiaa. Suurimmaksi osaksi kayttgjien status kuitenkin tiedostetaan, ja siten se vaikuttaa
edelleen keskustel uun.
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3 Virtuaaliset ja virtualisoituvat or ganisaatiot

Organisaatio voidaan maaritella monin eri tavoin. Tassa tytssa kasittelen organisaatiota abstraktiona
mallien ja metaforien kautta. Abergin (1989, 48 ja 2000, 55) mukaan organisaatio muodostuu joukosta
ihmisia, jotka jarjestéytyvét saavuttaakseen tavoitteen jota elvat vois saavuttaa organisoitumatta.
Y leisemminkin on katsottu, etté organisaatiolle juuri tiedostetut paadmaérat ovat oleellinen tekija, joka
erottaa ne esimerkiksi perheista tai aattedlisistaliikkeista (Thompson & McHugh 1995, 9-10). Téamén
takia Bauman (1990, 99) nimittddkin organisaatiota kuvaavasti tavoiteryhmaksi. Aula korostaa (1999,
18-14, 21-23), etta organisaation tarkoitus ja olemus ovat erilliset. Organisaatio on konstruktivistinen,
inhimillisen kognition tuottama artifakti, joka on olemassa ainoastaan symbolisten objektien
maailmassa. Organisaatio on rakenne, joka koostuu viestintésuhteista, viestinnan sisalldistd, seka vies-
tinnén jarjestelmista ja resursseista. Aberg (2000, 55-56) edellyttdd kaytannon tydorganisaatiolta
seitsemai premissid, joiden on toteuduttava: tydorganisagatiolla on oltava voimavaroja (jotka voivat
olla ainedllisia tai henkisid), ihmisia (kuten tyontekijoitd), tavoitteita, tyonjako, sen on oltava
ennustettava, siella syntyy ja muuttuu kulttuureja, ja sen viestinté strukturoituu jotenkin. Abergin
lahtooletukset organisaatiolle pyrkinevat muistuttamaan, ettd vaikka organisaatiota tarkasteltaisiin
vaikkapa postmodernina tekstuaalisena viestintéarakenteena (luku 3.1), k&ytédnnon elaméassd ndma

elementit |8ytyvét tydorgani saatioista.

Virtuaaliorganisaation késitettd on kaytetty kirjallisuudessa epékoherentisti ja vaihtelevasti. Esimer-
kiksi elokuvien tuotantoyhti6itd on kuvailtu virtuaalisiksi, koska ne ovat organistoituneet joustavasti,
toimineet verkostoina yli organisaatiorgjojen, seka kayttdneet runsaasti telekommunikaatiota ja
verkkoviestintda toiminnassaan. Toisaalta kustantamoja, jotka ovat |ahinna koordinoineet alihankkijoi-
densa (kirjailijoista painoihin ja markkinointiin) toimintaa on pidetty taman vuoksi virtuaaliorganisaa-
tioina. (Kraut & al. 1998.) Kuten Hodgetts ja Luthans (1997, 601) méaarittelevét, virtuaaliorganisaatio
on pieni organisaatio joka toimii liike-elamassa suuryrityksen tavoin verkottumalla alihankkijoiden
kanssa. DeSanctis ja Monge (1998) luonnehtivat virtuaaliorganisaatioita neljala piirteel1&; a) erittéin
dynaamisilla prosesseilla, b) sopimuksenvaraisilla suhteilla entiteettien valillg, c) hamartyneilla ja
olevan lapeensa tdynna ulkoisia suhteita, toimivan vdliaikaisten tiimien avulla, joissa toimivat
tyontekijét jotka tydskentelevét erilldan toisistaan. Tuloksena on seinéttn yritys joka koostuu joukosta
paikasta riippumatonta yhtei sty ta tekevia yksil 6itéa. Juuti (2001, 166-180)

Tassa tydssa tarkoitan virtuaaliorganisaatiolla sellaista organisaatiota, joka toimii paaasiassa tieto-
verkkojen valityksella. Koska virtuaaliorganisaatio valittaa tietoa kyberavaruudessa, my6s merkittava
osa sen yhteisollisyydesta toteutuu sielld. Virtuaaliorganisaatiot toimivat usein osana monimutkaisia

organisaatioiden ja organisaatioiden osien verkostoja (vrt. Castells 1996, Tapscott 1996 ja Shapiro
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2002). Méaaritelmani on siis vastaava kuin Tapscottin (1996, 50-51, 85), vaikkakin Tapscott etenee
liikeyrityksiin kulkematta organi saatioi den kautta.

Jaottelu virtuaalisuuden suhteen e kuitenkaan ole mustavalkoinen, koska useimmissa organisaatioissa
on piirteitd sekd konkreettisista etta virtuaalisista organisaatioista. Merkittév&ssi asemassa ovat
virtualisoituvat organisaatiot, joiden toimintaan tullut perinteisen konkreettisen todellisuuden toimin-
nan ohelle virtuaalinen ulottuvuus (vrt. Juuti 2001, 132). Aula ja Oksanen (2000, 186-188) kutsuvat
Nordean ja General Motorsin tapaan. Virtualisoivan organisaation tavoitteena ei valttdmétta olekaan
perintei sen toiminnan syrjaytyminen, vaan usein virtuaaliset elementit lisétéan olemassa olevan padlle.
Ainoastaan puhtaasti tietoa tuottavat asiantuntijaorganisaatiot voivat virtualisoida kaiken toimintansa;
useimmilla tydorganisaatioilla on véistamattémia kiinnekohtia todellisuuteen. Esimerkiksi verkko-
kauppa virtualisoi myymalétkin, mutta tunnettu ongelma on se, etta tuote on kuitenkin kannettava
fyysisesti asiakkaalle. Kaikki organisaatiot voivat kuitenkin teoriassa virtualisoida esimerkiksi johta-
misen, henkildstéhallinnon, viestinnan ja rahaliikenteen, seké vahintdan valtaosan tuotekehityksesta ja
markkinoinnista. Tavallisesti organisaatiot aloittavatkin virtualisoitumisen juuri néista helposti
verkkoon siirrettavista asioista: viestintda varten rakennetaan sisaverkko, jonne sitten siirretéén organi-

saation koordinoimiseen ja johtamiseen liittyvia toimintoja.

Olen valinnut tarkasteluni ulottuvuuksiksi organisaation areenamallin, matriisiorganisaation luonteen
ja organisaation kulttuurindkemyksen, koska ndiden kolmen yhdistelma kuvaa mielestani hyvin
virtuaalista organisaatiota. Matriisinakemyksen soveltaminen kertoo organisaation muodollisesta
jarjestyksestd ja hierarkiasta, areenamalli niista sosiaalisista tiloista, joissa organisaatio toimii, ja
kulttuuringkemys kertoo siita miten organisaation eri osat pelaavat yhteen ja toteuttavat organisaation

tavoitetta.
3.1 Maodernijapostmoderni organisaationakemys

90-luvulla organisaatioteoriaan on noussut perinteisen, modernin organisaationakemyksen rinnalle ja
haastajaksi postmoderni, sosiaaliseen konstruktivismiin nojaava organisaationakemys. Juutin (2001,
125-127) mukaan modernin nékemyksen mukainen organisaatio toimii numeroiden, kovien faktojen,
rationaalisuuden, ja teknisyyden pohjalla. Taylorin gjoistaléhtdisin ollut tehokkuusajattelu on jattanyt

Juutin mukaan varjoonsa organi saati oiden toiminnan ja niiden sosiaalisten prosessien ymmartamisen.

Postmodernin organisaatiokasityksen mukaan organisaatio on sosiaalinen konstruktio, joka koostuu
ihmisten puheesta ja tarinoista. Konstruktivistit hylk&&évét uskon objektiivisiin faktoihin ja tietedllisiin
teknisiin tosiasioihin, ja korostavat niiden sijasta organisaation tekstuaalisuutta ja tapaa jolla organi-
saation tarinat muokkaavat siind toimivia subjekteja — modernit "faktat" ovat vain subjektiivisia

tarinoita muiden joukossa. Postmodernien gjattelijoiden mukaan hierarkkisella rakenteella ja sen
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luomalla valvontapyramidilla on vain historiallista kuriositeettiarvoa, koska johtajat eivdt kykene
valvomaan organisaation monidanista arkea. Valvonnan sijasta organisaatiota tulisi ohjata luomalla
tulkintoja ndistd monidanisista tarinoista. Kaiken kaikkiaan uskomus objektiiviseen faktatietoon ja
siihen nojaava monologinen autoritaarinen johtamisnakemys joutuvat kritiikin kohteiksi. (Juuti 2001,
128-132, 136.)

Téassa tydssa otteeni on enimmakseen moderni, joskin postmodernista gjattelusta vaikutteita saanut.
Juuti (2001, 132) toteaa, ettd "postmoderni organisaatiotutkimus ei ole 'opettavaista’ tai 'rakentavaa’
siind mielessd, etta se el pyri luomaan oppisuuntia tai kertomaan, miten tulisi toimia. Postmoderni or-
ganisaatiotutkimus pyrkii vain avaamaan sosiaalisia konstruktioita, e niinkdan luomaan uusia
rakennelmia, joilla olisi kuitenkin vain tekstuaalinen luonne". Tasta johtuen postmoderni tutkimus e
sovellu hedelmélliseen funktionaaliseen tutkimukseen — tarkastelen organisaatioita siind mielessa
funktionaalisesta néktkulmasta, etta tarkoitukseni on pohtia miten organisaatio saadaan toteuttamaan
tehtévaansa mahdollismman hyvin (toisin sanoen, ndkemykseni on tehty organisaation johtajien
naékokulmasta ja ehdoilla). Vaikka loogisesti gjateltuna usko objektiiviseen faktatietoon on |dhinna
illuusio, silla ollaan péasty varsin pitkalle organisaatioiden johtamisessa ja liiketoiminnassa (vrt.

rajoitetun rationaliteetin késitteeseen luvussa 4.2).

Huolimatta siit, ettd hylkdan tassa tydssa postmodernismin, pyrin suhtautumaan perinteisiin organi-
saationakemyksiin kriittisesti?’, esimerkiksi painottamalla dissipatiivisen viestinnan térkeytta (luvussa
3.2) ja organisaatiokulttuurin perustavanlaatuista luonnetta (luvussa 3.4) organisaation toiminnalle.
Vaikka tunnustankin organisaation olevan sosiadlinen rakenne, nahddkseni arjen keskustelujen
moni &8nisyyden seuraamisen mahdottomuus ei tee hierarkkisesta valvontarakenteesta merkityksetonta
— itseasiassa luvussa 4.5 esitdn myds, ettd virtuaaliorganisaatiolle on luonteenomaista mahdollisuus
téydelliseen valvontaan, teoriassa my6s moniddnisen keskustelun valvontaan. Kéytannén eldmassa
yritykset toimivat valtaosin hierarkkisten rakenteiden puitteissa, tassa tydssa lahinna yritén arvioida

miten ne sen jatkossa tekevat, jamiten sitatulisi kehittaa.
3.2  Organisaation areenat

Aulan (1999, 151-153) mukaan organisaation viestintd ja vuorovaikutus tapahtuu areenoilla®. Aree-
noita voivat olla esimerkiksi muistiot, tapaamiset, sisdiset lehdet tai kahvipoydét. Ne jakautuvat

% En kritisoi organisaatioiden olemassaoloa tai valttamattomyytts, vaan joitakin perinteisia tapoja, joillaniita on
gjateltu jateoretisoitu.

2 Aula on saanut areenan kasitteen, jaottelun spontaaneihin ja institutionaalisiin areencihin seka niiden funktiot
Staceyltd, ja syventényt kasitettd viestinndn areenasta organisaation areenaksi pyrkien huomioimaan paremmin
kulttuurin ja viestinndn areenaa méérittavind tekijéind. (Stacey, R. (1991): The Chaos Frontier: Creative
Strategic Control for Business. Melksham, Butterworth-Heinemann). Aulan ja Staceyn keskeisin ajatuksellinen
ero on, etté Staceyn mukaan viestinté tapahtuu areenocilla, Aulan mukaan viestinta luo areenat (Aula 1999, 155-
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kahteen ryhmé&an, ingtitutionaalisiin ja spontaaneihin areenoihin. Institutionaalinen areena on
johonkin tarkoitukseen luotu viralinen ja formaali véline, joka on usein gjalisesti toistuva tai
sédnnollinen. Spontaanit areenat syntyvét epdmuodollisesti itsestéén organisaatiossa ja toimivat

luovasti auktoriteettihierarkioista piittaamatta.
Aulaa suoraan siteeraten areenoillaon viisi funktiota:

Symbolisen ja ritualistisen merkityksen ilmaiseminen ja sirtdminen. Lahestulkoon kaikki
areenat |ujittavat organisaation tarkoitukseen ja yksil6iden statuksiin liittyvia symboleja. Aree-
nat tarjoavat keinon legitimoida nékemyksia, arvoja, uskomuksia, suunnitelmia ja paatoksia,
jotka on jo padtetty tai tehty. Areenoilla voidaan myds luoda kuvaa, etté tapahtumassa on
looginen, rationaalinen padtoksenteko, vaikka ndin ei olisikaan. Areenan symbolinen funktio

tarjoaa hyvinvointia, turvallisuutta, legitimaatiota ja uskomusten promootiota.

Hallinnollisten asioiden hoitaminen. Areenalla kasitelléén organisaation standardeja toiminta
tapoja. Hallinnollinen funktio yllapitéa organisaation muodollisten jarjestelmien jarjestyk-

sdllista toimintaa.

Menneiden suoritusten tarkastelu Menneiden selittéminen esimerkiksi sdanndllisesti ilmes-
tyvien budjetti-, suunnitelma-, tai toimintakatsausten avulla voi olla hyédyllistd, kun pyritéén
ymmartdmaan menneen menestystekijoita tai virheellisia padtoksia. Selontko menneesta voi
olla myos haitallista, jos areenalla luodaan hyvinvoinnin lisédmiseks itsensi oikeuttavia

myytteja tapahtuneesta.

Team building. Monet areenat tarjoavat tilaisuuden ystévyydelle, luottamukselle ja mielty-
myksille. Kaikilla areenoilla on sosiaaliset aspektinsa, jotka ovat tarkeita ryhmien toiminnalle,

oppimiselle jayhteistydlle.

Lisdks areenoilla on tyypillista erilaisten valintojen suorittaminen. Organisaatiossa institutio-
naalisille areenoille kutsutaan osallistujia heidan statuksensa, hierarkkisen asemansa seka or-
ganisaation formaalien sddntdjen ja toimintatapojen perusteella. Samoin merkityksellinen
kriteeri on se, missd maarin organisaation jasen on kiinnittynyt organisaation kulttuuriin.
Areenoilla on aina rgjallinen kapasiteetti, koska osallistujilla on kaytettavissaan tietty méara
aikaa. Areenat ovat kuin sdiliditd, joka voidaan tayttda vain rgjalisella magradla tehtévia
Ingtitutionaaliset areenat ovat téytetty symbolisilla, halinnollisilla ja menneisyyden sdlit-

tamiseen taht&&villa tehtavilla

156). Ero on toisin sanoen sukua organisaatiolla on kulttuuri —nékemyksen ja organisaatio on kulttuuri —
nékemyksen véliselle erolle.
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(Aula1999, 153-155.)

Aulan (1999, 180-182) mukaan jokaisella organisaation areenalla on oma kulttuurirakenteensa, joka
koostuu yhdesta tai useammasta kulttuurista. Areenojen kulttuurit kehittyvét integroivan ja

dissipatiivisen viestinnan avulla.
3.21 Organisaatioviestinnan kaksoisfunktio

Aula (1999, 241-242) tarkastelee organisaatioita (ja areenoita) kaoottisina jérjestelmind?, joiden tila
vaihtelee kaaoksen ja jérjestyksen véilla Liika kaoottisuus tarkoittaa tehottomuutta, epévakautta,
epavarmuutta ja sekasortoisuutta. Liika jarjestys johtaa jahmettymiseen, liialliseen kontrolliin,
muutoskyvyn puutokseen ja uudistuskyvyttémyyteen. Menestyva organisaatio on seka vakaa etta
muutoskykyinen, eli se liikkuu jossakin ndiden &aripéiden valilla tasapainottomassa tilassa. Viestinta
vaikuttaa organisaation asemaan talla vélilla siten, etta integroiva viestinta vie organisaatiota kohti

jarjestysta ja dissipatiivinen viestinta kohti kaaosta.

Integroiva viestinté on tarkkaa, kirjaimellista, reaktiivista, intentionaalista, kontrolloitua, monofonista
jamonologista viestintéd. Se on enemmankin loogista ja tehokasta asioista kertomista kuin uusien gja-
tusten esittdmista. (Aula 1999, 144-146.) Integroivalla viestinnalla organisaatiossa valitetdan organi-
sagtion eksplisiittista tietoa®, kuten annetaan késkyja ja ohjeita tai kerrotaan organisaation
kéytanndista. Eksplisiittinen tieto on sdantdihin tai valineisiin sidottua tietoa, jota voidaan verraten
helposti kommunikoida symbolijérjestelman avulla. (Aula 1999, 148-150.)

Dissipatiivinen viestintd on metaforista, proaktiivista, spontaania, impulsiivista, polyfonista ja
dialogista. Se on kaksisuuntaista ideointia ja inspirointia, luovaa toimintaa. (Aula 1999, 144-146.)
Esimerkiks tupakkataukojen ja strategiaseminaarien savusaunojen keskustelut ovat dissipatiivista
viestintéd. Dissipatiivinen viestinta valittaa kulttuurista ja hiljaista tietoa. Hiljainen tieto voi olla
yhteisté: vaikka sité ei voidatasmallisesti ilmaista sanoin tai symbolein, se voidaan esittdd moninaisten
metaforisten ja analogisten diskurssien kautta, jolloin se l&henee kulttuurista tietoa. Kulttuurinen tieto
puolestaan koostuu kognitiivisista ja tunteisiin liittyvistd rakenteista, joita organisaation jasenet

kéyttavat havaitakseen, sdlittddkseen, arvioidakseen ja rakentaakseen todellisuutta. Dissipatiivinen

22 Organisaatioiden kaaosmallin perustukset ovat pitka sivupolku tydn lagjuuteen verrattuna. Tiiviisti ilmaistuna
kaoottinen jérjestelmé on epélineaarinen, rekursiivinen ja dynaaminen jarjestelma, jonka kayttaytymista e voida
ennustaa, mutta joka noudattaa jonkinlaisia attraktoreja. Epélineaarisuudella tarkoitetaan sitd, ettd muutos alku-
tilassa johtaa teoriassa mielivaltaiseen muutokseen lopputilassa. Rekursiivisuudella tarkoitetaan, ettd edellisen
tilanteen tul osta kaytetéén seuraavan tilanteen panoksena — esimerkiksi viestinnélla tuotettua kulttuuria kéytetéan
tulevan viestinnén taustaoletuksina. Dynaaminen muutos tarkoittaa sitd, etté jérjestelmén tapa muuttua muuttuu
jarjestelman itsensa muuttuessa, mika johtaa ennustamattomuuteen. Vaikka kaoottinen jarjestelma on ennusta-
maton, se e ole satunnainen vaan deterministinen; sen kayttdytymista ei vain pystytd ennustamaan, vaikka
kéyttéaytymisen lainalaisuuksia tunnetaan. (Aula 1999, myos esim. Aula 2000, 59-76 ja Morgan 1997, 251-300.)

3 Aulan kayttamét eksplisiittinen, hiljainen (tacit, myds piiloinen tieto) ja kulttuurinen tieto ovat Choolta (1998).
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viestinté on siis valttémétonté organisaatiolle; véalia ei niinkaén ole sen kanavalla kuin sisélldlla (Aula
1999, 148-150, Choo 1998, 110-119.)

Integroiva ja dissipatiivinen viestinté eivét sulje toisiaan pois; samalla areenalla ilmenee tavallisesti
aina samanaikaisesti sekd integroivaa ettd dissipatiivista viestintéd. Aula (1999, 180-182) jakaa areenat
monoliittisiin, latentteihin, anarkistisiin ja kamppaileviin sen mukaan, kuinka paljon niilla on
integroivaa ja dissipatiivista viestintéd. Monoliittisella areenalla on paljon integroivaa viestinta,
anarkistisella areenala on paljon dissipatiivista viestintda, kulttuurien kamppailun areenalla on paljon

seké dissipatiivista ettd integroivaa viestinta&™, jalatentilla areenalla el ole juurikaan kumpaakaan.
3.2.2 Areenat virtuaalisessa or ganisaatiossa

Organisaation areenat voidaan jakaa virtuaalisuuden ja konkreettisuuden suhteen kahteen ryhmaan;
konkreettisiin areenoihin ja virtuaalisiin areenoihin. Konkreettiset areenat ovat olemassa fyysisessa
todellisuudessa, eika niitd voi mitenkaan saumattomasti siirtéa kyberavaruuteen. Internetissa e voida
keskustella kdytavakeskustelun kontekstissa tai jutella mukavasti kahvipdydassa. Virtuaaliareenat ovat

alunperinkin olemassa vain informaation kohtaus- ja kokoamispaikkoina®.

Vaikka budjettipaperi on konkreettinen esine, itse budjetti on konkreettisesta kontekstista riippumaton
virtuaalinen areena. Areena voidaan myo6s virtualisoida, siirtamalla se tietoverkkoon esimerkiksi
www-sivuna, videokonferenssina tai séhkpostina. Tallainen virtualisoiminen helposti muuttaa aree-
naa kodyhdyttéen sité tai muuttaen sen spontaanista institutionaaliseksi — molemmista hyvana esimerk-

kina kdy vaikkapaintranetiin perustettu Kahvipoydaks nimetty keskusteluryhma.

Koska spontaanit areenat ovat tavallisesti dissipatiivisen ja institutionaaliset areenat integroivan vies-
tinndn valtakuntia, virtuaaliorganisaatio tarvitsee molempia areenoita toimiakseen joustavasti.

Areenat, jotka ovat helpoimmin siirrettévissa virtuaalisiksi, seka areenat, jotka ovat samanlaisia

2 Edelleen luvussa 2.3.3 esimerkkina kayttamaani Merenkulkulaitoksen anonyymifoorumiin viitaten, kyseinen
areenatoimi varsin voimakkaasti seka dissipatiivisen etta integratiivisen viestinnéan kohtauspaikkana. Anonyy-
min kehityskeskustelun ja esimiesten vastausvelvoitteen yhdistéminen loi areenan, jolla dissipatiivinen jainteg-
roiva viestinta (johtajien kulttuuri ja tyontekijoiden kulttuurit, ks. luku 3.4) kohtaavat. Aulan (1999, 181) mukaan
kulttuurien kamppailu areenalla johtaaristiriitoihin ja paradokseihin, ja vaikeuttaa yhteistyéta. Talla foorumilla
ndin e kuitenkaan ollut; pikemminkin organisaation johdon integroiva déni sai mahdollisuuden kuulla tydnteki-
joiden dissipatiiviset kysymykset, kommentit ja vastalauseet. Aulan mukaan ongelma on sekava viestintéilmasto,
ilmeisesti johtuen siitd, etté keskustelijat eivét osaa erottaa virallista ja epavirallista puhetta toisistaan, eivétka
tieda miten areenalatulisi kayttaytya. Anonyymiareenalla viestit koodautuivat selkeésti joko integroiviksi tai
dissipatiivisiks kirjoitustavastajakirjoittajan kéyttémasta nimesta (oikeasta nimesta tai nimimerkistd) riippuen.

% Kaikki areenat ovat toki sosiaalisia konstruktioita. Konkreettiset areenat ovat konkreettisia samassa mielessa
kuin aiemmin esittamani konkreettiset organisaatiot. Virtuaaliareenoissa olegllista on sisdltd eika muoto, oletan
ettd esimerkiksi tama opinndyte on oleellisesti funktionaalisesti samanlainen areena sekd paperilla etta
sdhkdisena tekstind. Konkreettisissa areenoissa konkreettisen todellisuuden puitteet ovat keskeisia areenan vies-
tinnén, kulttuurin ja funktioiden kannalta.
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verkossa kuin reaalimaailmassakin, ovat tavallisesti integroivaa viestintda sisdltévia ekspligittista

tietoa valittavia institutionaalisia areenoja.

Hypoteesini on, ettd aiemmin esitellyt areenoiden viisi funktiota toteutuvat kyberavaruudessa eri

tavalla kuin reaalitodel lisuudessa.

Symbolisen ja ritualistisen merkityksen ilmaiseminen ja siirtdminen vaikeutuu ja hidastuu.
Piiloisen tiedon liikuttamiseen soveltuvia spontaaneja, dissipatiivisen viestinnan areenoita
syntyy hankalammin, elleivét ihmiset ole arkisessa, luonnollisessa kosketuksessa toisiinsa.
Toki verkkoonkin voi syntya spontaangja areenoita, mutta organisaation jasenten sattuman-
varainen kosketus vahenee. Piiloisen tiedon sirtamista hankaloittaa my6s verkkoviestinnan
vihjeettdmyys; viestinnan kdéyhyys karsii paljon hiljaiselle tiedolle oleellista siséltda viestel ta.
Myobskaan tama ei ole absoluuttista, koska implisiittiset vihjeet valittyvét — ne vain tekevét sen

hankalammin. Toisin sanoen, kulttuurin rakentuminen ja osaamisen siirtdminen vaikeutuu.

Hallinnollisten asioiden hoitaminen tapahtuu tehokkaasti. Verkkoviestinnan kaytannéllisyys
(nopeus, vapaus paikasta, asynkronisuus, suurten joukkojen keskustelumahdollisuus, rgjoitta-
mattomat puheenvuorot) auttaa rutiiniasioiden pyorittdmisessa. Esimerkiksi sdhképostin
nopeus on kuitenkin hyvin vaihtelevaa, koska vaikkapa piteneva véittely saattaa vieda péivia
tai viikkojakin, kun taas palaveri venyis véittelyn takia vain tunteja. Essmerkiksi Soneralla on
tapana pitda palaveria siten, ettd keskustelu tapahtuu puhelinyhteydelld, ja samaan aikaan
verkossa olevia tietokoneita kaytetéén yhteisena tyopoytana, joka korvaa niin piirtoheittimet

kuin flappitaul utkin.

Menneiden suoritusten tarkastelu toimii jopa helpommin kuin reaalimaailmassa. Katsaukset
verkossa ja katsaukset paperilla eivét oleellisesti eroatoisistaan. Verkkoviestinnan vahvuutena
kaikkia puheenvuoroja voidaan jatkuvasti arkistoida jélkitarkastelua varten. Verkossa kaydys-
ta keskustelusta jaa automaattisesti loki, joten kokouspoytakirjojakin tarvitaan vain asian
tilvistamista varten. Anonymiteetin mahdollisuus (luku 2.3.3) tarjoaa mahdollisuuden hyvin

moni &&ni seen ja ndkokul mien moninai suutta tukevaan menneen tarkastel uun.

Tiiminrakennus vaikeutuu huomattavasti. Verkko tarjoaa mahdollisuuden sosioemotionaali-
seen sisdltoon ja yhteisollisyyden kokemiseen. On kuitenkin vaikea viettéa yhteista vapaa-
aikaa toiden jalkeen verkossatai spontaanisti naputella perheen kuulumisista persoonattomalle
ruudulle. Sosiaalisen kontaktin vadheneminen ja kdyhtyminen vaikeuttanee yhteisten toiminta-
tapojen 10ytamistd ja tuntemista — jos jokainen tekee periaatteessa etétyotd, saumaton

yhteistyd jaa hioutumatta.
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Verkossa tehdyt valinnat ovat erilaisia kuin kasvokkaisviestinndssd tehdyt. Kuten luvussa
2.1.3 todettiin, verkossa paatoksia tekevan ryhman ryhmapolarisaatio joko kasvaa, heikkenee
tai sirpaloituu riippuen siitd, samaistuvatko keskustelijat verkkokeskustelun ryhmaén vai
reaalimaailman ryhmaans. Voidaan olettaa, ettd mita pitempadan areena on ollut olemassa ja
samat ihmiset ovat olleet areenalla viestimasss, sita voimakkaammin keskustelijat samaistuvat
areenan ryhmaan, ja sitd voimakkaampia ja ehdottomampia valintoja areenalla tehdaéan. Uusi
areena puolestaan el valttdmétta ole viela [dytanyt yhteista identiteettiddn, jolloin sen tekemét
padtokset ovat heikompia ja hajanaisempia. Kuitenkin samaan aikaan kun areenan kulttuurit
vahvistuvat ja identiteetin merkitys korastuu, myds areenan eri klikkien kdyttamilla areenoilla
tapahtuu samoin. Siispd; erityisesti silloin, kun klikkien véinen areena on kayttdjille
merkittdvampi kuin klikkien omat areenat, ryhmépolarisaation sirpaloituneisuus vahenee ja
ryhmépolarisaatio kasvaa; jos klikkien areenat ovat paljon merkittavdmpid, yhteisen areenan

sirpal oitunei suus saattaa jopa voimistua. Tahan kysymykseen palataan myos luvussa 4.2.

Keskeinen ero virtuaalisten ja konkreettisten areenojen vélilla on se, etta tilaliselta symboliikaltaan
kaikki virtuaaliset areenat ovat varsin samankaltaisia — kyberavaruudessa tila menettéa paits etéisyys-
merkityksensd, myos historiallisen ja materiaalisen arvonsa merkityksen. Kuten luvussa 2.3.4 esitin,
kyberavaruudessa ei ole arvokiinteistéja. Virtuaalitodellisuuksiin voidaan toki ohjelmoida vaikka
kuinka loistokkaita juhlahuoneistoja, mutta niiden symboliarvo kérsii Siitd, etté ainoa todellinen arvo
néille syntyy tuotannon vaivalloisuudesta. Tama vaikuttaa etenkin symbolisen ja ritualistisen merki-

tyksen ilmai semiseen.

Eréas tapa havainnollistaa virtuaalisen areenan ja konkreettisen areenan véalista eroa on gjatus tarkedsta
asi akastapaamisesta verkossa ja konkreettisessa maailmassa. Konkreettisen maailman myyntipalave-
rissa oleellista on luoda miellyttéva ja luotettava vaikutelma potentiaalisessa asiakkaassa; tarjotaan
hyvéa ruokaa miellyttavassa ravintolassa, pukeudutaan huolitellusti ja kételld8n rehdisti, luodaan
pitkaaikaista liiketuttavuutta keskustelemalla epavirallisista asioista tyonteon lomassa seka pyritaan
tapahtuu todenndkoisesti vahemman intuitiivisesti faktapohjalta ja on siten erilainen kuin ravintolassa
tehty — vaikka hallinnolliset asiat ja menneisiin kokemuksiin vertailu tapahtuukin samalla tavalla
luontevasti. Sahkopostiviestinnan lomassa el ole helppoa aloittaa epavirallisempaa jutustelua, vaikka
dissipatiivinen luova keskustelu saattaisi tuottaa hyvinkin hyddyllisid ideoita ja innovaatioita. Leppoi-
san tunnelman avulla osapuolet myds oppivat toistensa tavat gjatella ja tydskennelld, seké kykenevét
luomaan pitkakestoista asiakassuhdetta. Toisaalta jos keskustelu tapahtuu muun tyoéskentelyn ohessa
siten, ettda molemmat istuvat omissa tyéhuoneissaan, molemmat osapuolet sédstavét aikaa ja rahaa.
Toisin muotaillen, virtuaalisen keskustelun sijasta térked asiakas kannattaa ehka vieda lounaalle
samoista syista kuin asiakas saatettaisiin kutsua yrityksen vieraaksi edustussaunan lauteille —

dissipatiivisuus ei ole gjan- ja rahanhukkaa vaan hyddyllinen osa tydskentel ya.
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3.3 Matriisiorganisaatio

Matriisiorganisaatio tai projektiorganisaatio on organisaatio, jossa jarjestéytyminen tapahtuu moni-
ulotteisesti. Yksi tyontekija kuuluu moneen eri tydryhmaan, esimerkiksi henkil Gstbosaston tyontekija
voi kuulua varsinaisen tyénsa ohessa vaikkapa eri osastojen edustajista muodostettuun organi saatio-
uudistustyéryhméan ja kansainvaliseen konserninsisdiseen yhteistyoryhmaan. Taloin hanella on kol-
me esimiestd; seka esimiehensd henkildstdosastolta etta esimiehet tyéryhmista — jolloin hénen

kohdaltaan matriisi on kol miul otteinen.

Matriisiorganisaatiot jakautuvat pysyviin matriiseihin ja jatkuvan muutoksen matriiseihin. Pysyvassa
matriisiorgani saatiossa tyypillisesti yksi ulottuvuus on aluedllinen ja toinen funktionaalinen. Dynaa-
minen matriisiorganisaatio puolestaan luo projektitiimeja ripeédsti tarpeen mukaan eri osastojen asian-
tuntemusta yhdistellen. (Mintzberg 1979, 171-173.) Dynaamista matriisiorganisaatiota kutsutaan my6s
projektiorganisaatioksi tai hankeorgani saatioksi.

Morganin mukaan matriisiorganisaation vahvuuksia ovat joustavuus ja sopeutuvuus, koska uusia
tiimgla voidaan koota tarpeen mukaan nopeasti. Helkkoutena taas monen esimiehen tilanne voi
aiheuttaa komplikaatioita esimerkiks vastuiden, tyonjaon tai lojaliteettien suhteen. (Morgan 1997, 52-
55.) Muodollisen vallan tasapaino pakottaa johtajat neuvottelemaan keskenddn erimidisyyksien
sattuessa, ja siten sitd voidaan pitéa "kypsien ihmisten organisaationa, joka saattaa kaatua moni-
mutkaisuuteensa ellei vallan tasapainoa kyeta séilyttamaan. Matriisiorganisaatio on parhaimmillaan
monimutkaisten organisaatioiden ja riippuvuussuhdeverkostojen koordinoimisessa ja kehittéamisesss,
mutta vastapainona se menettéd vakautta ja turvallisuutta suhteessa yksiulotteiseen organisaatioon.
Auktoriteettiasemat kyseenalaistuvat ja tyontekijdt joutuvat stressaavaan sukkulointiin eri rooliensa

vdillaraportoidessaan eri esimiehilleen. (Mintzberg 1979, 169-175.)
3.3.1 Matriisiorganisaation virtuaaliset ulottuvuudet

Matriisiorganisaation ajatus on keskeinen télle tyotlle, koska organisaatio on usein osittain virtuaalinen
siten, etta tyontekijét kuuluvat samanaikaisesti fyysisesti samassa paikassa tydskenteleviin ryhmiin
etta ainoastaan tai osittain virtuaalisilla areencilla kokoontuviin ryhmiin. Verkkoviestinta joustavoittaa
organisoitumista fyysisesta tilasta valittdmatta, joten virtuaalinen dynaaminen matriisiorganisaatio voi
olla helposti todella moniul otteinen ja monimutkainen rakenne®. Taméa asettaa haasteita esimiestyolle;
sekd tyon valvonta etté auktoriteettineuvottelut ovat ongelmakohtia, koska kuten edella todettiin, tieto-

% Esimerkiksi Kilmann (1996) puhuu kol ateraalisesta organisaatiosta, joka toimii teknisesti samaan tapaan
monen esimiehen jarjestelmana kuin matriisiorganisaatio. Kollateraalinen organisaatio rakennetaan aiemman
formaalin organisaation oheen yhdeksi lisulottuvuudeksi, joka pyrkii ratkaisemaan vaikeita organisationaalisia
kysymyksi&, kuten innovoinnin, motivoinnin, sosiaalisen vastuun, kansainvélisen laajenemisen jamuun
ongelmia. Kollateraalisen organisaation ajatus on siing, etta naita aivotyota edellyttévia ongelmia ratkottaisiin
yhteistydssa johtgjien ja alaisten kesken.
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konevdlitteinen viestintd ei ole omiaan ristiriitojen ratkomiselle eiké rikkaita sosioemotionaalisia

kanaviatarvitseville neuvottel uille.

Organisaation tarkastelu sosiaalisten verkostojen (luku 2.3.2) ndkokulmasta sopii hyvin matriisiorgani-
saation analysoimiseen. Virtuaalisuus kasvattaa lagjan organisaation sosiaalisen verkoston tiheytta ja
alentaa sen jasenten kynnysta keskinéi seen vuorovaikutukseen. Heikkojen sosiaalisten siteiden runsaus
ja heikon yhteyden aktivoimisen matala sosiaalinen kynnys johtavat siihen, ettei  ole mitéan tarvetta
sille, ettéd matriisi olisi vain kaksiulotteinen tai ettd ihmiset pitdisivét yhteyttd vain omaan tiimiinsa.
Erityisesti asiantuntijaorgani saatiossa verkostoa pitkin otetaan helposti yhteytta juuri siihen ihmiseen
tai tiimiin, joka jostakin asiasta parhaiten tietdd Siten adhocraattisuus”’ on itse asiassa jopa
vaistamaton seuraus organisaation virtualisoitumisesta. Perinteinen ty®paikan osastojako on usein
perustunut siihen, ketka tyoskentelevét saman talon samassa kerroksessa. Eraéksi ongelmaksi nousee
tybagjan halinta; kysymys sitd miten verkostoituneen asiantuntijuuden kéyttd jarjestetdan
optimaalisesti. Organisaation parhaan matemaatikon aikaa el ole mielekasta kayttaa tyolaisiin asioihin,
jotka joku toinenkin osais ratkaista. Toisadlta saman matemaatikon tehokkuuden ja tyon tulosten

arviointi on hankalaa, jos merkittdva osa hénen gjastaan kuluu toisten toiden tekemiseen.

Matriisiorganisaation auktoriteettirooleja mutkistaa virtualisoiduttaessa viela entisestéénkin se, etta
hyvin todenndkdisesti konkreettisesti samassa tilassa olevan johtajan auktoriteetti on huomattavasti
suurempi kuin kilpailevan, virtuaalisen johtajan auktoriteetti. Esimerkiksi Stanley Milgramin (1974,
59-62) klassinen sahkoiskukoe osoitti, ettd tottel evai suus vahenee ratkaisevasti silloin, kun auktoriteet-
tihenkild ei ole fyysisesti samassa tilassa, vaan keskustelee esimerkiksi puhelimitse alaisensa kanssa®®.
Milgramin laboratoriokokeen mukaan auktoriteettihenkild voi jopa palauttaa puhelimessa loppuun
kuluttamansa kaskyvallan saapumalla fyysisesti samaan tilaan alaisen kanssa. Moniulotteisen, osin
virtuaalisen matriisiorganisaation todellinen matriisimaisuus saattaakin kuihtua téllaisen ilmion takia;
virtuaaliset ulottuvuudet saattavat jaéda heikon ristiinkoordinoinnin valineeksi organisaatiossa, joka
kuitenkin k&ytannon toiminnassaan enimmakseen noudattaa konkreettisen todellisuuden muovaamaa
auktoriteettijarjestysta.

%" Organisaatio, joka jarjestaytyy ad hoc, eli spontaanisti kulloisenkin tilanteen tarpeiden mukaisesti. késite,
ad-hocracy, on aunperin Alvin Tofflerin (1970, 126-130) kéyttdtnottama (ei Mintzbergin kuten Juuti (2001,
240) véittdd). Ensivaikutelmasta huolimatta adhocratiat eivét ole mitenkaén valttamatté pienid organisaatioita —
Toffler kuvailee esimerkiksi lentokoneval mistaja Lockheedin viisivuotista hanketta, johon osallistui 11000 tyon-
tekijad ja 6000 yritysta.

% Milgramin kokeessa mitattiin koehenkil6iden suostumusta toimia moraalittomasti vasten parempaa tietoaan
ylemman auktoriteetin painostuksesta; hénen tarkoituksenaan oli selvittéd miten SS-miesten toiminta keskitys-
leireilla oli tieteellisesti selitettévissd. Milgramin auktoriteettikasitys méaérittyy nimenomaan tottelemisen kautta.
Vaikka téman tyon ndkemykset johtamisesta ja auktoriteetista eivdt kdykdén yksiin Milgramin laboratorio-
mééritelman kanssa, Milgramin koe toimii hyvéana empiirisend esimerkkind siita, etta fyysisella tilala ja
valvonnalla on suuri merkitys auktoriteetille.
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Teoriassa matriisiorganisaation vaatima kommunikaation lisddminen (Mintzberg 1979, 175) olisi help-
po toteuttaa verkon véalityksella sen nopeuden, asynkronisuuden ja lisédntyneiden viestintdmahdol-
lisuuksien avulla. Kaytdnndssa verkkoviestintd on vihjeettdmyydessédn ja tekstuaalisuudessaan
kuitenkin vaikeampaa ja hitaampaa kuin puheviestintg, joten virtuaalisen matriisiorganisaation
hallinnoinnin vaatimat resurssit kasvavat entisestdankin. Sek&a matriisiorganisaatio etté virtuaaliorgani-
sagtio pakottavat muodolliset perinteiset auktoriteettiroolit muutokseen. Johtgjien on hyvaksyttava

kanssa, minka lisaks fyysisen todellisuuden auktoriteettia korostavat piirteet heikkenevét.

Sirpaloitunut ryhmépolarisaatio on toinen osittain virtuaalisen matriisiorganisaation ongelma, koska
virtuaalisiin ulottuvuuksiin samaistutaan heikommin kuin konkreettisiin ulottuvuuksiin. Tasta seuraa
Mintzbergin (1979, ks. edellinen luku) mainitseman tyontekijoiden sukkulointiongelman pahenemi-
nen. Samaistuessaan aueellisen toimipaikkansa tyontekijéihin, han saattaa joutua ndiden etujen ja
nakokantojen edustagjaksi virtuaalisissa tiimeissdan. Pahimmillaan tamailmi6 on silloin, kun tydntekija
tydskentelee pédasiassa virtuaalitiimeissdan, mutta samaistuu voimakkaasti samassa huoneessa

istuviin tyontekijoihin.
3.3.2 Organisaatioiden verkostot, ver kkoyhteiskunta

Tietoyhteiskunnan oleellinen piirre on organisaatioiden verkostoituminen ja alihankinnan merkityksen
kasvaminen (Tapscott 1996, 85-94, Castells 1996, 151-200 ja Shapiro 2002). Shapiron (2002, 218-
227) mukaan organisaatio on kehittynyt kuudenteen vaiheeseensa. Ensimméi sessa vai heessa toi minnot
(kuten rahoitus, tuotanto ja markkinointi) hallitsivat organisaation rakennetta. Toisessa vaiheessa
prosessit (kuten tuotekehitys, asiakassuhteet ja palvelujen toimittaminen) huomioitiin, ja kolmannessa
vaiheessa ne ottivat vallan organisaatiogjattelusta. Neljannessa vaiheessa toiminnot unohdettiin, ja
jéljelle jaivat vain prosessit. Viidennessé vaiheessa kyvyt® (tai osaamisalueet) pilkkoivat prosessit.
Kuudennessa vaiheessa kaikki kyvyt paitsi organisaation ydinkyvyt on ulkoistettu, ja jokainen
organisaatio keskittyy 18hinna siihen, missi on paras — liittolaisten verkosto pelaa yhteen, ja jokainen
verkoston osa ulkoistaa kaiken sellaisen, missi e ole niin hyva kuin mahdollista. Shapiron (2002, 19)
kyvyn méaritelmassa ihmiset (kulttuuri, organisaatio, osaaminen), prosessit (prosessimallit, toimitilat)
ja teknologia (valineet, sovellukset, infrastruktuuri) yhdistyvét strategiaan, asiakaskuntaan ja toimin-

nan mittaamiseen.

Tapscott (1996, 85-94) luettelee viisi talouden dynamiikkaan vaikuttavaa ilmitta seurauksina
virtuaaliorganisaation rajojen heikkenemisesta Liikekumppanien kontakti paranee. Kun tieto on

yrityksen sisdisissa verkoissa ja tietopankeissa, sitd voidaan jakaa ja soveltaa helpommin. Asiakkaat

2 ghapiron kayttaméat sanat ovat functions (toiminnot), processes (prosessit) ja capabilities (kyvyt).
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voivat osallistua alihankkijoiden tuotesuunnitteluun resaliaikaisesti tai internetistd voi varata
elokuvalippuja. Syntyy uusia riippuvuussuhteita. Alkaen kanta-asiakkuuksista ja asi akastietokannoista,
tietoyhteiskunnassa liikekumppanin sitouttaminen nousee uudelle tasolle. Organisaatioidenvalinen
aineenvaihdunta korostuu. Alihankkijoiden on oltava luotettavia, transaktioiden on sujuttava kitkatto-
masti, ja yhteistyon on oltava nopeaa. Yritykset kilpailevat yhteistyossa. Pankkiautomaattijarjestel mét,
lentoallianssit ja hotellien véliset ristiinvarausjarjestelmét auttavat kaikkia mutta yll&épitavéat kilpailua.

Yhteisty6 arvotuctannossa on yleistd. Kumppanuudet ja alihankintasuhteet |isdantyvat.

Tapscottin (1996, 51-54) mukaan organisaatiot samanaikaisesti molekylisoituvat digitalisoituneessa
tietoyhteiskunnassa. Tama tarkoittaa jakautumista pienempiin ja pienempiin tulosvastuullisiin yksikéi-
konetta. Tapscottin visiossa molekylisoituneet alihankkijat tuottavat pienia osia kokonaisuuksista, joita
toisaalta myydaan massaraataldinnin kautta yksittéisille ihmisille. Alihankinta toimii myods organisaa-
tioiden siséllg, tiimien ja jopa yksittaisten tyontekijoiden toimiessa toistensa asiakkaina ja yhteisty6-
kumppaneina. Shapiron kykyihin perustuva liittolaisverkosto on varsin lahella Tapscottin molekylisoi-
tumista. Kingin ja Cushmanin (1994, 88-90) mukaan yritysten toimintaedellytysten muutos on koko-
naisvaltainen ilmio, joka kattaa koko organisaation suunnittelusta jakeluun ja hallinnosta tuotantoon.
Teknologian ja telekommunikaation kehittyminen on tehnyt kaytdnntssa mahdolliseksi globaalin

luokan massaraétédl 6innin; nopean suunnittel un ja tuotannon asiakkaan tarpei den mukaisesti.

Havainnollistavana esimerkkind molekylisoituminen tarkoittaa yksinkertaisimmillaan freelanceroitu-
mista. Sdannollisten tuntipalkkojen ja vakituisten toimitilojen sijasta kiihtyvilla markkinoilla on
monien yritysten mielestd viissampaa Sirtéa riski taloudellisten olosuhteiden muutoksista osa-

aikaisille, freelancereille jamuulle joustavalle tydvoimalle®.

Vaikka toisaalta alihankintaketjut ja verkostot kasvavat, kéanteisena trendind toimii disintermedioitu-
minen. Toisin sanottuna tietoyhteiskunnassa maahantuojien, porssivalittgjien, vahittéiskauppiaiden,
edustgjien ja muiden vélikasien merkitys véhenee. Asiakas padsee kotoaan kansainvdlisille markki-

noille tai asuntoja valittaville verkkosivuille helposti. (Tapscott 1996, 56-58.)

Organisaation areenoiden ndkokulmasta organisaatioiden verkostoituminen tarkoittaa sitd, ettéd on
jaaakulttuurinsa; mahdollisesti asiakkaan ja konsultin yhteistydareenalla aluksi vallitsevat konsulttien
kulttuuri ja asiakkaan kulttuuri — mutta pitkén yhteistyon myota varmasti syntyy myads jonkinlainen

asiakassuhdetta kuvaava kulttuuri. Talaisen kulttuurin ydin saattaa olla esimerkiksi karu rehellisyys,

% T3llaisesta kehityksesta kirjoittaa Castells (1996, myds The Information Age —trilogian muut osat).
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ta vaikka Kéarjistetysti tympaantyneisyys siihen ettei asiakasyrityksessa ymmaérreta konsulttien
sanomaatai hyodyllisyytta. Kulttuureista liséé luvussa 3.4.

34  Organisaatio, kulttuuri ja organisaatiokulttuuri

Morgan (1997, 138) erittelee, etta kulttuuria voidaan kuvata yhteisind arvoina, yhteisind merkityksing,
yhteisina uskomuksina, yhteisenda ymmartamisena ja yhtei send kasittdmisena. Kulttuuri on yhteinen to-
dellisen konstruoimisen tapa, jonka avulla ihmiset voivat ymmartéa tapahtumia, tekoja, objekteja,
sanomisia ja tilanteita yhteisella tavalla. Scheinin (1985, 26, 31-38) méaaritelmdn mukaan kulttuuri
tarkoittaa " perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt, [6ytanyt tai kehittéanyt oppiessaan k-
sittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan. Tama malli on
toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitad perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille
ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea”. Naista tiedostamattomista ja itsestéan selvista
perusoletuksista nousevat kulttuurin arvot, jotka usein tiedostetaan ja joita voidaan testata, ja arvoista
kulttuurin nakyvét artefaktit. Clampittin (1991, 52) metaforan mukaan kulttuuri on organisaatiolle
kuin musiikki tanssijoille; se el suoraan ohjaa kayttaytymistd, mutta rgjoittaa ja maarittelee vaihto-
ehtoja.

Organisaatiokulttuurinakemyksilla on kaks merkittavdmpaa paradigmaa, joista varhaisemman mu-

kaan organisaatiolla on oma kulttuurinsa, mydhemmén mukaan organisaatio on itsessaén kulttuuri®.

Kulttuuri on osa organisaatiota —nakemys kehittyi 80-luvulla ja jatkui ainakin 90-luvun puolivalin
paikkeille asti. Sen mukaan organisaatiolla on oma homogeeninen organisaatiokulttuuri, jota voidaan
rakentaa, muokata ja kehittéd suunnitelmallisesti. (Aula 1999, 164-169.) Ajatukset organisaatioiden
arvojen kehittamisestéd ja visioiden ja tahtaotilojen kommunikoimisesta tyontekijoille ovat peréisin tasta
nékemyksesta.

Esimerkiksi Maorgan (1997, 143) kritisoi ndkemyksia kulttuurista organisaation resurssina seuraavasti:
"Ei ole epailystakaan, etteikd kulttuurimetafora tarjoais tuoretta tapaa ajatella organisaatiota. Se
osoittaa, etté uusien organisaatioiden ja johtamisen muotojen kehittdmisen haaste on pitkalti kulttuu-
risessa muutoksessa. Se on haaste, joka edellyttda olemassa olevia liiketoiminnan realiteetteja ylla-
pitdvien ajattelutapojen, visioiden, paradigmojen, mielikuvien, metaforien, uskomusten ja yhteisten
merkitysten muuttamista, seka sellaisen uuden yksityiskohtaisen kielen ja kayttaytymisen koodin
luomista, jonka avulla toivottua uutta todellisuutta voidaan elda paivittéin. Tasta nakokulmasta yritys-
kulttuurin luomisessa e ole kyse vain uusien iskulauseiden keksimisesta ja uuden johtajan hankki-

misesta. Kyse on uuden eldmantavan keksimisestd". Morgan jatkaa, ettéd kulttuurisen muutoksen

3L Taman tyon lahteista "organisaatiolla on kulttuuri" —nakemysta edustavat esimerkiksi Karlof ja Schein.
Uudempaa "organisaatio on kulttuuri" —ndkemysté puolestaan esimerkiksi Morgan, seka enimmakseen Aula.



40

aikaansaaminen vaatii merkitysjarjestelmien luomista, hyvaksymistd, sisaistamista ja toteuttamista
kaikilla organisaation tasoilla. Aulaa (1999, 185-188) soveltaen voi niin ikadn tyrmata ajatukset
organisaatiokulttuurin vaivattomasta rakentamisesta halutunlaiseksi — organisaatiokulttuurin ja
viestintd ovat rekursiivisessa suhteessa toisiinsa. Tama tarkoittaa, ettéd aiempi organisaatiokulttuuri
vaikuttaa tulevaan viestintéén, aiempi viestinta vaikuttaa tulevaan organisaatiokulttuuriin, mink&
lisdksi aiempi organisaatiokulttuuri vaikuttaa tulevaan organisaatiokulttuuriin ja aiempi viestinta
tulevaan viegtintdan. Yksinkertainen paétts uudesta arvojarjestelmasta tai visiosta e ole kuin pieni
pisara viestintaa li séttyna rekursiivisessa kehassa kiertévaan historialliseen painolastiin. Aulan mukaan
viestinnan ja kulttuurin keskindginen suhde on myds hyvin vaikea ennustaa, elka esimerkiks suuri

maara viestintaa val ttamétta tuota suurta muutosta kul ttuurissa.

Organisaatio on itsessaan kulttuuri — kulttuuri ei ole vain osa organisaatiota. Organisaatiokulttuuri on
historiallinen viestinnalla luotu kokonaisuus, jonka pohjana toimivat tiedostamattomat itsestéansel vyy-
det. Kulttuuria e voida helposti muuttaa eika muokata johdon paétoksilla. Tama nakemys jakautuu
viela edelleen nékemyksiin differentioituneista osakulttuureista ja jérjestaytyneesta anarkiasta — diffe-
rentioituneiden osakulttuurien organisaatiossa tietoinen muutos on mahdollista, mutta sen seuraukset
ovat arvaamattomia. Jarjestéaytynyt anarkia on alituisen monisdlitteinen, elka sen kulttuuria voida
muokata. (Aula 1999, 166, 169-171.) Aulan (1999, 247) areenamallin keskeisin ero Scheinin (1985)
organisaatiolla on kulttuuri —-nékemykseen on siing, etté areenamallin organi saationdkemyksessi orga-
nisaatiolla on lukuisia implisiittisia kulttuureja Scheinin esittdman yhden sijaan®. Organisaatio on
kulttuuri —ndkemyksen perusajatus tiivistyy siihen, etté organisaatio néhdéén sosiaalisena konstruk-
tiona, joka tuotetaan ja jota yllapidetddn viestinndlla. Organisaatiota ilman viestintédé ja siten organi-

saatiota ilman kulttuuria e voi olla olemassa

Tassa tydssa painotan nakemystd, jonka mukaan organisaatio on itsessddn joukko aakulttuureja
(jossakin médrin hallittavissa olevia differentioituneita osakulttuureja), joista johdon rakentama ja
kehittédma organisaatiokulttuuri on yksi — jokaisella yksildl1& on suhde lukuisiin ndisté kulttuureista, ja
ne tulevat esille eri areencilla ja eri yhteyksiss erilaisina ja eri tavalla painottuneina. Organisaation
artefaktit (toimitiloista julkaisuihin ja niin edelleen) esimerkiks ilmentdvét usein virdlista
(organisaation johdon tavoittelemaa) eksplisiittista kulttuuria, vaikka k&ytéannon arki ilmentéisikin

muita alakulttuurgja. Vaikka kulttuuri on osa organisaatiota—ndkemyksen kritiikki on perusteltua, se el

%2 Choo (1998, 86-88) esittelee Martinin nakemyksen, jonka mukaan organisaatiokulttuuria tulisi tutkia kolmesta
perspektiivistd; integroituneen, differentioituneen ja fragmentoituneen nékemyksen mukaan. Integroiva nékemys
vastaa Scheiniléisté yhtendista organisaatiokulttuuria, differentioitunut Aulalaista tapaa ndhda [ukuisia organi-
saation alakulttuureja, ja fragmentoitunut yksildiden |6yhérajaista verkostoa, jossa mahdollisesti esiintyvét kult-
tuurit ovat jatkuvassa muutoksessa. Fragmentoituneen ndkemyksen mukaan kulttuurit nousevat pinnalle silloin,
kun ne ovat gjankohtaisia, ja vaihtuvat henkildiden ja asioiden vaihtuessa. Nakemys ei siis ole kaukana Aulan
kuvaamasta areenoiden kulttuurisesta dynamiikasta. (Martin, J. (1992): Culturesin Organizations: Three
Perspectives. New Y ork, Oxford University Press.)
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tarkoita, ettéd koko ndkemys kaikkine sovelluksineen olisi epavalidi. Suhtaudun organisaatiokultuuri-
paradigmojen kiistaan samaan tapaan kuin luvussa 3.1 postmoderniin ja moderniin organisaatio-
nékemykseen. Nahdakseni kulttuuri on osa organisaatiota —nakemyksen tuottamilla padtelmilla on

sovelluksensa, vaikka organisaati okulttuuria el néhdakaan johdon hyodyntamana tyokal una.
3.4.1 Yhteinen ymmarrysvirtuaalisessa or ganisaatiossa

Oledlinen osa ryhmaadn kuulumiselle ja ryhméan osana toimimiselle on yhteinen ymmarrys, joka on
osa ryhman yhteista kulttuuria (Schein 1985, 162). Yhteisella ymméarryksella tarkoitetaan sité, etta
ryhman j&senet tunnistavat tietyt tunteet, kokemukset tai toiminnat yhteisiksi. Ryhmén e tarvitse olla
samaa mielta asioista, mutta se kykenee keskustelemaan asioista ja tiedostaa mielipide-erot yhteista
taustaa vasten. Tama edellyttad yhteista viestintdj arjestelméag, jonka signaalien on tarkoitettava samaa
kaikille jasenille. Scheinin (1985, 179-181) mukaan esimerkiksi seuraavat tapaukset voivat synnyttaa

yhteisia kokemuksia:
Yhteinen ahdistus, kokemus siita etté ryhméan jasenilla on samanlaisia ahdistuksia kuin itsella.
Yhtei set emotionaaliset vastausreaktiot ulkoisiin arsykkeisiin kuten uhkiin.

Yhteinen toiminta, osallistuminen ja osallistumatta jattaminen. Auttaminen, sitoutuneisuus, uh-

rautuvuus. Esimerkiksi varsinainen tyonteko.
Yhteiset emotionaaliset ilmaisut kuten yhteiset uhraukset tai syntipukin leimaaminen.

Yhteinen emotionaalinen taantuminen kuten esimerkiks pelit, laulut ja juomakilpailut.
Emotionaalinen taantuminen merkitsee avointa itsensa ilmaisemista, mika lisda keskinaista

haavoittuvuutta ja siten liséé rii ppuvuutta.
(Schein 1985, 179-181)

Vaikka verkkoyhteisdista on |0ydetty yhteisia sosiaalisia rituaalgja ja runsaasti sosioemotionaalista
viestintad, tydeldman viestinndssa virtuaaliryhman on vaikea kokea yhtei std ymmarrysta ja sen tuomaa
ryhméidentiteettia. Y hteisollinen sasmanmielisyys on voimakkainta eristéytyneiden ihmisten keskuu-
dessa (Bauman 1990, 93), ja on vaikeaa kuvitdla véhemman eristynyttd ihmisjoukkoa kuin

loputtomassa eksklusiivisessa tietoverkostossa toimiva yhtei so.

Y hteinen toiminta, yhteinen ahdistus ja yhteiset emotionaaliset ilmaisut luonnistunevat vield muun
toiminnan ohessa, joskin viestinnan koyhyydesta johtuen heikommin kuin tavallisessa tyéryhmassa.
Tavallisessakin tydel dméassa on vaikeampaa tuottaa emoti onaalista taantumista, mutta kyberavaruudes-
sa tama vakeutuu entisestédn. Kuitenkin esimerkiksi (roskapostinakin pidetyt) sdhkopostissa

ketjukirjeina leviavét vitsit jawww-linkit ovat juuri alkeellista emotionaalista taantumista — samalla ne
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toimivat hyvana esimerkkina verkonkayttgjien taidosta tuoda konkreettisen yhteisollisyyden ilmiot

kyberavaruuteen.

Ryhmakiinteytta voi toki luoda virtuaaitiimiinkin. Monissa yrityksissa virtuaaliryhmét kokoontuvat
sddnnollisesti (kerran vuodessa, kuukaudessa tms.) konkreettiseen paikkaan pitémaén kokousta ja
rentoutumaan, mika luonee huomattavaa yhteisollisyyttd Ryhmén toiminnan akuvaiheissa ja
ensimmaisilla tapaamiskerroilla hyperpersoonallisen viestinnan luomat idealisoidut illuusiot ryhmén
jésenista (vertaa luku 2.1.2) vaikuttavat ryhmén dynamiikkaan. Verkossa hyvinkin intiimisti toisensa
tuntevat ujot ihmiset saattavat pitéé toisiaan tylyinatai epakohteliaina, kun keskustelu ei luonnistukaan
yhtd sujuvasti kuin aiemmin. Ryhméa vetdva suupaltti saattaakin paljastua hiljaiseksi hissukaksi.
My6s yhteista vapaa-aikaa voidaan viettda kyberavaruudessa, eihdn mikdan esta projektitiimia

kokoontumasta tiimipéivana verkkoon sosialisoimaan tietokonepelin 8dressa.

Hyperpersoonallisuudesta kirjoittava Walther (1996) e ulota tarkasteluaan téllaiseen tilanteeseen,
jossa illuusioita toisaalta rikotaan fyysisilla tapaamisilla, mutta toisaalta jatkuva tydnteko toimii kui-
tenkin tietokonevélitteisessa illuusioiden maailmassa. Ryhman jokaiselle jasenelle saattaa esimerkiksi
kehittya kaksi roolia; yksi reaalimaailmaan ja toinen kyberavaruuteen. Ryhméan paéténtamekanis-
mitkin saattavat problematisoitua téll ai sessa tilanteessa, jos jasenet tietavat padtdsten ja valtasuhteiden
olevan hyvin erilaisia kdytettavan areenan luonteesta riippuen. Pahimmillaan areenan valinnasta tulee
valtapelin véline, parhaimmillaan ryhma osaa valita toimintansa areenan tiimin tavoitteiden toteutta-
misen mukaan. Ajan mittaan on oletettavaa, ettd konkreettinen todellisuus rikkoo virtuaalisuuden
illuusiot®, jos fyysisia tapaamisia on paljon: enemmistd Waltherin esittdmista perusteluista®

hyperpersoonallisuudelle menettéd merkitystéan syvemman henkil 6kohtai sen tuntemisen edetessa.

Contractor (1994, 44-46) kritisoi talaista ndkemysta silla, etta organisaation jasenten yhteisen
aktiviteetin ja yhteisten merkitysten suhde on monimutkaisempi kuin esimerkiksi Scheinin taustahypo-
teesi, jonka mukaan yhteisen toiminnan lisé&minen lisdé yhteisten merkitysten méérasa®™. Hanen mu-
kaansa yhteinen aktiviteetti ja yhteiset merkitykset ovat rekursiivisessa suhteessa toisiinsa; toisin
sanoen organisaatiolle yhteiset merkitykset tuottavat toimintaa ja toiminta tuottaa yhteisia merkityksia.
Aula (1999, 184-188) kehittda Contractorin gjattelua edelleen organisaation areenoiden kulttuurin ja

viestinnan vélille esittamalla miten kulttuuri ja viestinta ovat rekursiivisessa suhteessa toisiinsa. Koska

3 K onstruktivistisesta nakokul masta tarkastel taessa on toki huomattava, etta konkreettisessa todellisuudessa ja
virtuaalitodel lisuudessa rakentuvat mielikuvat muistaihmisista ovat aivan yhtaillusorisiatai todellisia.

% | dealisoituva késitys vastaanottajasta, mahdollisuus optimoida tapaa jolla esittéé itsensé, asynkronisuuden
tuoma mahdollisuus kontrolloida tulevaa ja |8htevaa informaati ota seké pal autteen kehd, joka mahdollistaa
keskustelun intensiivisyyden kasvattamisen vaikka sosiaaliset vihjeet ovatkin minimisséén.

% | tseasiassa postmodernien organisaationakemysten puhdasoppisimmat kannattajat pitavat eksaktisti yhteisia
merkityksi& loogisesti mahdottomina (esim. Linstead 1993, 60).
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areenat  kuitenkin  kayttaytyvat epdatkuvasti ja kaoottisesti, muutokset viestinndssd eivéat
automaattisesti eivatkd suoraan diirry areenan kulttuuriin, Esimerkiks  yhteisten merkitysten ja
yhteisen kulttuurin heikkeneminen saattaa johtaa liséttyyn aktiviteettiin ja viestintéddn areenan jasenten
kompensoidessa keskindisia kulttuurierojaan. Jos kulttuuri heikkenee kuitenkin ratkaisevan paljon,
viestinta saattaa vahentya radikaalisti turhautumisen ja kulttuurierojen takia. (Aula 1999, 187, vrt.
Contractor 1994, 49-50.)

Taman tyon kannalta Contractorin kritiikki on siind mielessa toissijaista, etté vertaan konkreettista ja
virtuaalista areenaa teoreettisina rakenteina keskendan; en yrita selittda niinkaan niiden kayttdytymista
kuin niiden puitteiden vaikutusta kayttaytymiseen. Virtuaalisen areenan viestinta on jatkuvasti vir-
tuaalista, kun taas konkreettinen areena toimii jatkuvasti konkreettisessa todellisuudessa. Joissakin
tilantei ssa saattaa teoresettisesti kdyda niinkin, etté areenan virtuaalisuus voimistaa areenan kulttuuria,
mutta yleisella tasolla virtuaalisuus muuttaa viestinnan ja kulttuurin rekursiivisuutta siten, etta vies-
tinta toimii hitaammin ja heikommin Kkulttuurin tuottajana, johtuen edelleen sosioemotionaalisen

sisdllon hitaasta valittymisesté. Siten my6s kulttuuri toimii heikommin viestinndn taustarakenteena.
3.4.2 Luottamusvirtuaalisessa or ganisaatiossa

Virtuaalisten tiimien vahvuuksina ovat dynaamisuus ja mahdollisuus yhdistda eri paikoissa olevat
asiantuntijat yhteisiin tiimeihin. Yritysten globalisoituessa ulkomaisten alihankkijoiden maéra kasvaa,
jolloin virtuaalitiimit mahdollistavat kulujen alentamisen ja paremman resurssienhallinnan yritykselle.
Virtuaalitiimin heikkouksina ovat joidenkin jasenten panoksen heikkeneminen, roolien epamaaréisyys
ja poissaolojen lisdantyminen. Asiakkaat eivét valttamatta luota virtuaalitiimeihin. Naiden ongelmien
korjaamiseksi on esitetty esimerkiksi séanndllisia pitkia kokouksia asioiden hoitamiseksi kasvokkain.
Keskeinen virtuaalitiimien toimivuuden kysymys on luottamus — toisaalta vain luottamus voi estéa
maantieteellisia etdisyyksida muuttumasta myds psykologisiksi etéisyyksiksi, toisaata perinteisen
luottamuskasityksen mukaan vain henkilékohtainen historia ja tulevaisuus tuovat velvollisuudet ja

vastuun, joita luottamus edellyttda. (Jarvenpaa & Leidner, 1998.)

Myd6s Juuti (2001, 205-207) pitéa luottamusta keskeisend verkosto-organisaation (ja siten téman tyon
virtuaaliorganisaation) menestystekijana Luottamuksen voi kasitteellistdd esimerkiks odotukseksi,
etta toisen kayttdytyminen tulee jatkossa antamaan hydtya omalle toiminnale. Vavonnan sijaan
tyontekijoihin on voitava luottaa, mika johtaa luottamuksen osoittajan haavoittuvai suuteen. Verkosto-
organisaatiossa tama on keskeistd, koska tiimien on osattava yhdistéa eril ai sta osaamista tavoitteidensa
saavuttamiseksi. Ennen kuin asiantuntijuuttakaan jaetaan, yhteistytta tekevédt tahot edellyttavét
luottamusta toisiinsa. Juutin (2001, 209) mukaan virtuaalisissa verkosto-organi saati oi ssa |uottamuksen

rakentuminen on epédtodennakdistd, koska niissa e ole aikaa luottamuksen synnylle, eikd niiden
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kulttuurissa ole tilaa solmia ystéavyyssuhteita — moderni rationaliteetti (tulos ja tehokkuus) korostuu

humaanimpien arvojen sijaan.

Luottamus on yhteydessa ryhmékoheesioon, eli siihen kiinteyteen jolla ryhma pysyy yhdessa ja
ryhman jasenet haluavat pysya ryhméssa. Harris ja Sherblom (1999, 45-46) toteavat, ettd kiinteiden
ryhmien jasenet keskustelevat enemmén vapaasti, ovat kiinnostuneita ryhman tavoitteista seka
osdlistuvat aktiivisesti ryhman toimintaan. Ryhman koko, jasenten taustan samankaltaisuus,
tyotyytyvéisyys ja aiemman toiminnan onnistuneisuus vaikuttavat ryhman koheesioon. Ryhmakiinteys
sitouttaa jasenia ryhman arvomaailmaan, parantaa sen padatoksentekoprosessgja ja padtosten laatua,

kasvattaa tyOtyytyvéisyytta ja muutenkin parantaa ryhman tulosta.

Virtuaalitiimien kuvauksessa on kaytetty nopean luottamuksen kasitettd. Talainen tiimi toimii
innokkaasti, aktiivisesti ja proaktiivisesti, synnyttéen toiminnalla itsensé toteuttavan tunteen siita, etta
tiimi selviaa riskeista ja epavarmuudesta menestyksella. (Jarvenpaa & Leidner, 1998.) Jarvenpaan ja
Leidnerin oma tutkimus osoitti, etta virtuaalitiimeihin voi syntya luottamusta ainakin jollakin tasolla.

He erittelivat tekijoitd, jotkatuottivat ja sdilyttivat luottamusta:

Luottamusta synnyttivét sellaiset viestintétavat, jotka olivat sosiaalisiaja valittivat innostunei-
suuden tunteen muille osallistujille. Sosioemotionaaliset itse ty6hon liittyméttdmat viestit

auttoivat luottamuksen synnyttamisessa.

Teknisesta ja tehtaviin liittyvasta epavarmuudesta selvidminen seka aloitteellisuus synnyttivéat
my6s luottamusta. Luottamusta laskivat vastauksia tarjoamattomat kyseenalaistukset ja

teknisten ongelmien syyttdminen kaikenlaisista ongelmista.

L uottamuksen séilymistd auttoivat ennakoitava viestinta ja eksakti vastaaminen viesteihin. Oli
tarkeda tietdd, ettd tiimin jasenet vastaavat viesteihin tietylla nopeudella, ja ettd muille
esitettyihin palautepyyntéihin ja kysymyksiin saatiin vastauksia.

Johtajuus, tehtdvédn fokusoiminen ja kriisien ohittaminen sdlyttivét myos luottamusta.
Luottamusta menettivéat sellaiset tiimit, joissa ei ollut johtajaa tai joissa ongelman pohtimisen

sijasta pohdittiin tapaa ja tyonjakoa ongel man ratkai semiseen.
(Jarvenpaa & Leidner 1998)

Jarvenpaan ja Leidnerin johtopéitdsten yhdistdminen areena-gjatteluun® selventsé saénnollisen kom-

munikaation térkeytta luottamuksen syntymiselle. Kun areena on virtuaalinen, ja fyysinen lasnéolo

% Aula (1999, 184-188) tosin alleviivaa, etta kulttuurin ja viestinnan suhde ei ole lineaarinen — kaaosmallin
mukai sessa gj attel ussa tuskin mydskaan lasnéol on ja luottamuksen suhdekaan muotoutuisi néin simppeliksi
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(kokoushuoneessa tai kahvipdydassd) on mahdotonta, l1&snéolo on luotava kommunikaatiolla. Kun
Jarvenpaaja Leidner perdankuuluttavat seké& sosioemotionaalisen etta teht&v&orientoituneen viestinnan
tarkeytta luottamukselle, kaaosmallin kasitteistolla virtuaalitiimin luottamus edellyttda aktiivista ja
sdanndllisté integroivaa ja dissipatiivista viestinta kaikilta tiimin j&senilta. Téllainen toimiva viestinta
vie merkittévasti tydaikaa, mutta on samalla tavalla kannattava investointi kuin kahvi- ja tupakka
taukojen salliminen tydaikana. My6s Juuti (2001, 210) vaatii virtuaaliorganisaatiolta ihmiskeskeisyy-
den tunnustamista ja kunnioittamista, ja monitasoisten ystavyyssuhteiden (niin heikkoihin kuin
vahvoihin sosiaalisiin siteisiin perustuvien) luomista ja tukemista. Niin ikdan Harrisin ja Sherblomin
(1999, ylld) ryhmakoheesiondkokulma tukee dissipatiivisen viestinnan vaatimusta — nimestaan huoli-
matta dissipatiivinen viestintd nimenomaan kasvattaa ryhman kiinteytta (joka vaarantuu virtuaalitodel-

lisuudessa etéisyyksien, kommunikaation heikkenemisen ja jésenten taustojen erilaisuuden takia)®.
3.4.3 Kulttuurit virtuaalior ganisaatiossa

Kuten Schein (1985, 24-25) toteaa, organisaatiota on vaikea maéritella sijoittuvaks yhteen aikaan tai
paikkaan. Ne ovat avoimia jarjestelmid, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa useiden ymparisto-
jen kanssa, ja koostuvat lukuisista alaryhmistd, yksikoistd, hierarkkisista tasoista ja maantieteellisista
lohkoista. Verkostomainen molekylisoitunut virtuaaliorganisaatio toimii entistékin pienemmissa
kappal ei ssa suhteessa paikkaan. Jotta osittain virtuaalisella organisaatiolla voi véittéa olevan yhteinen
kulttuuri tai yhteisid merkityksig, kulttuurien ja merkitysten pitéé syntya kyberavaruuden areenoilla —
tietokoneviestinnan hyvana puolena on mahdollisuus keskustella helposti suuren joukon kesken, mika
teoriassa mahdollistaa valtavan yhteisdn yhteisen kulttuurin. Virtuaaliareenojen kulttuurit eivét
kuitenkaan tee tyhjaksi konkreettisten areenojen kulttuurgja; itse asiassa kulttuurien maéra ja
diversiteetti kasvaa areenojen lisdantyessd, ndin kdy véistdméttd organisaation lisdtessd

virtuaaliareenat konkreettisten areenojensa oheen.

Aulan (1999, 174) mukaan jokaisella areenalla on oma kulttuuri, joka saattaa olla jakautunut rinnak-
kaisiin tai pddlekkéisiin osakulttuureihin, jolloin areenalla vallitsee kulttuurien diversiteetti. Jatko-
kehitellyn SIDE-mallin (2.1.3) pohjalta voi Vvéitté4, ettd osittain virtuaalisen matriisiorganisaation
areencilla — sekd virtuadisilla ettéd konkreettisilla — ndin kdy véistdméttd. Kun osa areenaa
viestinnadlléan yll&pitavistd ihmisista luo omaa keskindisté kulttuuriaan kasvokkaisesti ja osa vain

virtuaalisesti, syntyy kaksi tai useampia kilpailevia kulttuureja.

(ovathan seka luottamus ja viestinta ettd luottamus ja kulttuuri rekursiivisissa suhteissa toisiinsa).
Rekursiivisuudesta lisda luvuissa 3.4 ja3.4.1.

37 VVirtuaalisen suuren ryhman koheesio vaatisi erillista tutkimusta. Voiko kyberavaruudessa kokoontuva ryhmé
olla seka suuri etta kiinted? Reaalitodellisuudessa ryhmén kasvaessa sen koheesio heikkenee kdytannon syista.
On vaikeaa ennustaa miten virtualisoituminen muuttaa ryhmakiinteyden kayttaytymista.
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Virtuaalisten koko organisaation jakamien kulttuurien suhde pienempien virtuaalisten ja konkreettisten
areenoiden kulttuuriin antaa suuntaa ryhmapolarisaation sirpaloituneisuuden voimakkuuden arvioin-
nille. Jos minikulttuurit ovat voimakkaita ja ristiriidassa kokonaisuuden kulttuurien kanssa, sirpa-
loituminen on voimakasta, kun taas jos ne ovat heikkoja tai yhdenmukaisia, sirpaloituminen on
heikkoa. Sen lisdksi, etta jokaisella areenalla on lukuisia kamppailevia kulttuureja, organisaation eri
areenojen kulttuurit kamppailevat keskendan ihmisten véalittéessa ne mukanaan areenalta toiselle. Itse
asiassa voimakas sirpaloitunut ryhmépolarisaatio ja ristiriitaiset minikulttuurit ovat rekursiivisessa
suhteessa toisiinsa: yhtdalta organisaatiokulttuurien ristiriitaisuus voimistaa ryhmépolarisaatiota eri
areencilla, toisaalta voimakas sirpaloitunut ryhméapolarisaatio voimistaa organisaation pienois-

kulttuurien ritiriitoja.

Lienee itsestdan selvaa, etta mita lagjempi, verkostoituneempi ja monikansallisempi organisaatio on,
sitd enemman silla on erilaisia implisiittisia kulttuureja. Virtuaaliset areenat ovat ndiden kulttuurien
kohtaamispaikkoja, joissa kulttuurieroista tulee arkipéivaa jo silloinkin, kun organisaatio toimii vain

yhdessi maassa.

Jos organisaatio kayttda kovinkin nopeasti luotavia ja hajotettavia projektitiimeja, yhteista ymmarrysta
jasita kautta tiimien tasolla vahvaa kulttuuria voi olla vaikeaa saavuttaa. Taman hyvéana puolena vois
nahda klikkiytyneisyyden ja ryhmépol arisaation sirpal oituneisuuden vahentymisen, mutta kdytanndssa
nain tuskin kdy — klikkiytymisen keskeisin syy®® on fyysiset tilat joissa virtuaaliyhteison jésenet
vuorovaikuttavat konkreettisesti, ja virtuaalitiimien nopea muutettavuus perustuu juuri siihen ettel
fyysinen siirtyminen ole valttdméatonta. Vaikka konkreettisen todellisuuden tasolla syntyy kulttuureja,
virtuaalitiimien tasolla nopea dynaamisuus estéa kulttuurien muodostumisen; toisin sanoen, ihmiset
eivédt tunne toisiaan eivdtka koe yhteisia paamaaria tarkeiksi. Niinpa tuloksena onkin itse asiassa
ryhmapolarisaation sirpaloituneisuuden voimistuminen. Siksi projektitiimit onkin viisainta koota
mahdollisuuksien puitteissa entuudestaan tutuista henkildistd, jolloin sosiaalista pééomaa voidaan
kerdta vaikka projektit ja tiimit tulevat ja menevat. Tal6in my6s tapahtuu ryhmépolarisaation

voimistuminen ryhman saavuttaessa yhteisen ja jaetun ndkemyksen itsestéén ja ympari stostaan.

Aula ja Oksanen (2000, 20-21) kertovat useiden suuryritysten, esimerkiksi Ford Motor Companyn ja
Intelin hankkineen satojen tuhansien tyontekijoiden koteihin verkkoyhteyksilla varustettuja tietokonei-
ta kytkedkseen tyontekijoité toisiinsa, tarjotakseen heille mahdollisuuden osallistua keskusteluihin ja
yhteisdihin. Toisaalta tietokonei stamisen avulla tyontekijoita pyrittiin yhdistamaan my6s ympdristoon-
s4, onhan satojen tuhansien ihmisten joukko valtava voima sekd markkinoinnissa etta ympériston
luotauksessa. MyOs Nokia yll&pitéa tietoisesti epamuodollista organisaation lagjuista keskustelua,

luodakseen sosiaalisia verkostoja kulttuurivaihdolle, innovoinnille ja luovuudelle (Kulkki & Kosonen

% Klikkiytyminen voi kyll& tapahtua my6s sellaisilla virtuaaliareenoilla, joilla ainoastaan klikin jasenet toimivat.
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2001, 258). Tdllaiset ratkaisut ja investoinnit varmasti auttavat sosiaalista kanssakdymista myos
virtuaaliorganisaation kokonaisuuden sisdllg, tyontekijoiden saadessa lisda mahdollisuuksia rakentaa
yhteisida merkityksia — olettaen etté tyontekijét ottavat ne kéyttdon ja kokevat ne omikseen. Téllaisen
organisaation lagjuisen keskustelun k&yminen vaatii organisaatiolta myds paljon tydaikaa — Intelin ja

Fordin tapauksissa tosin yhteisyys rakentuu nimenomaan tyontekijoiden vapaa-gjalla.

Toisaalta verkottuminen avaa organisaation rgjat siten, etta tarve sosiaisoida tyokavereiden kanssa
voidaan korvata sosialisoimisella muiden ystévien kanssa. Tyokavereiden e tarvitse kuulua samaan
organisaatioon, jos kahvitaukoja ei oleellisesti pidetd konkreettisella vaan virtuaalisella areenalla —

mikéa hankal oittaa jaettujen merkitysten syntyé jajattaa kulttuurin heikommaksi.

Virtuaalisuus moninkertaistaa erilaisuuden kohtaamisen todennakdisyyden organisaatiossa (Juuti
2001, 175). Ennen pomot olivat kansainvalisessa kontaktissa, nyt kaikki organisaation tyontekijat
toimivat ylikansallisesti. Tapscott (1996, 6-8) kayttaa virtuaalisen muukalaisen™ kasitettd puhuessaan
tyontekijoistd, jotka tytskentelevét virtuaalisesti yhdessa maassa vaikka asuvat toisessa. Asiantuntija-
organisaatio voikin kayttéa kaukaista virtuaalista aivotytvoimaa helposti siirtdmétta konttoreita tai
tehtaita minnek&dn. Vaikka en tdssi tydssd mene niihin, kaikki opit kulttuureiltaan monipuolisten

kansainvélisten organisaati oiden johtamisesta ovat siis erityisen térkeitéa kyberavaruudessa.
3.5 Yhteenveto virtuaalisistaja virtualisoituvista or ganisaatioista

Nakemykset virtuaadlisista organisaatioista ovat kirjallisuudessa paasdéntdisesti positiivisia ja
toiveikkaita. Aula ja Oksanen (2000, 30-31) maalailevat monikulttuurisen internet-organisaation tyon-
tekijoita, jotka oppivat puhumaan danelldan virallisesta yritysmantrasta piittaamatta, levittéavat organi-
sagtionsa ydintarinoita paitsi toisilleen myds ystavilleen, ja joiden suora viestintdkontakti toisiinsa
murentaa pyramidiorganisaation. Edella kirjoitetun valossa en ole valmis menemadn nain pitkalle,

mutta se uraavat propositiot kuvaavat kyberavaruuden organi saatiota.

1. Virtuaalinen adhocratia on nahtavissa moniulottei sena paikkaan sitomattomana matriisiorga-
nisaationa, joka muuttuu jatkuvasti projektien mukana. Dynaaminen virtuaalimatriisi tuo
mukanaan ongelmia, koska johtajuusneuvottelujen ratkaiseminen (kiistatilanteet) vaikeutuvat

ja seka yhtendisen etté tiimin kokoisen or ganisaatiokulttuurin rakentaminen vaikeutuvat.

2. Luottamus virtuaaliorganisaatiossa perustuu sadnnélliseen ja jatkuvaan yhteydenpitoon niin
tehtavaorientoituneissa kuin sosioemotionaalisissakin asioissa. Luottamuksen syntyminen on

hitaampaa kuin perintei sessa or ganisaati ossa.

3 Alkukieldlavirtual alien.
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Organisaatiot eivat toimi yksin, vaan osana monimutkaisia organisaatioiden verkostoja,
joissa kilpailun, asiakkuuden ja kumppanuuden erot hamartyvat. Jokainen organisaatio
pyrkii tekem&in (vain) sitd, missd on parhaimmillaan, ja ulkoistaa suuren osan muista
toiminnoista. Organisaatioiden valiset rajat heikkenevat; niiden areenoilla toimii useiden
organisaatioiden jasenia, joten myos kulttuurit saattavat toimia rajoitetusti useampien

organisaatioiden alueilla.

My6s organisaatioiden sisalla vallitsee molekylisoitumiskehitys; organisaatiot jakautuvat yha
pienempiin ja pienempiin tulosvastuullisiin yksikéihin, jotka toimivat toinen toistensa

asiakkaina ja alihankkijoina.

Ryhméapolarisaation sirpaloituminen ja sirpaloitumisen aiheuttama kulttuurinen konflikti voi-
mistuu helposti moniulotteisessa osittain virtuaalisessa matriisiorganisaatiossa. Samoin kay
organisaatiossa, jonka areenoista osa on virtuaalisia mutta monet eivat ole. Kulttuurinen
konflikti 1aajenee Aulan esittamasta areenoiden sisdisisté kamppailuista my6s areenojen rajat
ylittévaksi.

Organisaatio on areenoilla syntyvien kulttuurien valisen kilpailun kenttd, jonka dynamiikka
muodostuu entista monimutkaisemmaksi  areenojen maaran kasvaessa virtualisoitumisen
my6ta. Koko organisaation kokoiset virtuaaliareenat ovat mahdollisia, ja niita hyddyntamalla
on mahdollista yhtendistad kulttuureja koko organisaation laajuudelta. Mita pitempéaan
areenat ovat olemassa, sitd voimakkaammin ne |6ytdvat yhteiset merkityksensa ja yhteiset
kulttuurinsa, mika kasvattaa ryhmapolarisaatiota. Ryhmapolarisaation sirpaloituminen joko
karjistyy tai vahenee, riippuen klikkiyttdvien areenojen merkityksestd suhteessa klikkien

valisen areenan merkitykseen.

Sosioemotionaalisen viestinndn hankal uus vahentéa spontaanien areenoiden syntya virtuaali-
organisaatiossa. Epamuodollisen dissipatiivisen viestinndn vaheneminen ja projektiorgani-
saation dynaamisuus heikentéavat organisaation jasenten kokemaa yhteenkuuluvuutta ja
organisaatiokulttuureja. Sksi lahes puhtaallekin virtuaaliorganisaatiolle on hyddyllista tuoda
sosioemationaalista ja dissipatiivista toimintaa konkreettisille areencille, rakentamaan
kulttuuria. Naissa kyberavaruuden ulkopuolisissa kohtaamisissa erds potentiaalinen ongel-
mien ldhde on hyperpersoonallisen tietokoneviestinnan aiheuttama idealisoitu illuusio
keskustel ukumppanista.
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4 Virtualisoituvan tyoor ganisaation johtaminen

Taman luvun on tarkoitus rakentaa siltaa organisaatioiden johtamisen ja virtuaaliorganisaatioiden
vdlille. Koska johtaminen eroaa organisaation tarkoituksesta riippuen hyvinkin paljon (esimerkiksi
harrastelijapohjalta toimivan kansalaigérjestén johtaminen eroaa valtion virastosta oleellisesti),

tarkoitan téssé |uvussa organisaatiolla nimenomaan tydorgani saatiota.

Ainakin tata kirjoitettaessa seka puhtaiden virtuaali organi saatioiden tulevaisuus etté perinteisten orga-
nisaatioiden virtualisoituminen liittyvét kiinteasti asiantuntijaorganisaatioihin. Silloinkin kun teolli-
suusyritys virtualisoituu, juuri asiantuntijat, johtajat, suunnittelijat ja talousihmiset toimivat virtuaali-
sessa yhteydessa toisiinsa — lattiatasolla tyonteko sdilyy samanlaisena kuin ennenkin. Téasta johtuen
kasittelen virtuaalisen tydorganisaation johtamista juuri virtuaalisen asiantuntijaorganisaation johtami-
sena. Tapscottin (1996, 63-64, 68, vrt. my6s esim. Nonaka, Toyama & Konno 2001, 14) mukaan juuri
tietotyd ja innovointi tulevat nousemaan ldhes kaikkien yritysten menestyksen edellytykseksi. Juuti
(2001, 238-242) kokoaa ndkemyksi& asi antuntijaorgani saatioi den johtamisesta todeten, etta strateginen
tulevaisuudensuunnittelu, hierarkkisuus ja kontrolloiva johtaminen eivét ole asiantuntijaorganisaa
tuntea alaistensa erityisaloja samalla tavalla kuin ndma itse. Modernien suunnitteluun ja hallintaan
perustuvien paradigmojen; tavoitejohtamisen, tulosiohtamisen ja laatujohtamisen, seuragjaksi Juuti
tarjoaa postmodernia dykastd, oppivaa, luovaa ja innovatiivista organisaatiota, jossa johtgjuus on
kaikkien yhteinen asia (Juuti 2001, 278-351).

Senge (1996, 293) muotoilee metaforisesti, etté jos organisaatio olisi laiva, pitdisi johtajan muistaa
nahda itsensd laivan kapteenin tai navigaattorin liséksi my6s aluksen suunnittelijana. Aula (1999)
menee vield hieman Sengedkin pidemmalle kaoottisella dynaamisella organisaationdkemyksell&an.
Kaaoksessa, jossa organisaatio muuttuu jatkuvasti, johtgjan tehtdva on tasapainotella kaaoksen ja

jarjestyksen reunalla pitéen organisaation seka kasassa ettd muutoksessa.

Johtgjan tydsarkaa on perinteisesti mééritelty ja jaoteltu monilla eri tavoilla. Yksinkertaisimmillaan
tyOprosessin ohjauksessa on kolme yhta tarkeda vaihetta: suunnittelu, toteutus ja valvonta (esim.
Aberg 1993, 56-60). Management-leadership-coaching Saon lisaks johtaminen voidaan jakaa esi-
merkiksi interpersoonalliseen, informationaaliseen ja padtoksenteolliseen tyohon. Interpersoonallinen
sisdtéd esikuvana olemisen, henkildjohtamisen ja yhteydenpidon. Informationaalinen sisdtéa
valvonnan, tiedonjaon ja puhemiehena toimimisen. Paéattksenteollinen sisdltda yrittdmisen, hairididen

kasittelyn, resurssienjakamisen ja neuvottelemisen™. N&méa funktiot ovat monella tavalla seka

“0 Tamé jaottelu on Mintzbergin (Mintzberg, H. (1973): The Nature of Managerial Work. New Y ork, Harper &
Row). Alkukielella termit ovat interpersonal (figurehead, leader, liaison), informational (monitor, disseminator,
spokesman) ja decisional (entrepreneurial, disturbance-handler, resource-allocator, negotiator).



50

moniselitteisia etta pdallekkaisia, esimerkiks 'esikuvan' ja ‘puhemiehen’ ero on suhtedllisen pieni.
My®6s monia muita johtamisen funktioita on méaritelty ja vanhoja uudelleennimetty, kuten esimerkiksi
verkostojen rakentaminen, agendojen mégrittely, innovointi, suunnittelu, alaisten ohjaaminen ja
motivointi. (Thompson & McHugh 1995, 109-111, myds Choo 1998, 195-196.)

Johtamisen keskeinen elementti on viestintéd. Se muuttuu oleellisesti Siirryttéessa perinteisesta organi-
saatiosta virtuaaliseen organisaatioon. Kun tavat tavoittaa ihmisia ja kommunikoida muuttuvat, on
selvad etta niin johtamisen tyotapojen kuin teoreettisten 1&htdkohtienkin on sopeuduttava muutokseen.
Viestinndn merkitys johtamiselle on kiistaton, esimerkiksi Rice (1987, 67) siteeraa tutkimusta, jonka
mukaan johtagjat kayttavat 75-80 % tydajastaan kommunikoimiseen — Aulan (2000, 38) kayttdman
tutkimuksen mukaan viestimiseen menee peréti 98 % tydajasta (vrt. myds esim. Karl6f 1994, 114-116
jal24-127).

Tassa tyossa kasittelen johtamista viestimisend ja tietdmisena, pitden jatkuvasti mielessa sen, etta
asiantuntijaorganisaatiossa myds jokaisen alaisen tehtava on viestia ja tietdd. Koska kaikki
johtaminen perustuu tietoon ja viestintdan, jokainen johtgjan tehtdva muuntuu virtualisoitumisen
my6ta Kiinnitdn erityista huomiota tietdmyksenhallintaan®, koska se on erityisasemassa nimenomaan
asiantuntijaorganisaatioissa, jollaisten oletan voimakkaimmin virtualisoituvan. Liséksi yhdyn
Tapscottin (1996, 202-203) ndkemykseen siita, etté verkostoyhteiskunnassa e ole muita mahdollisia
pitk&kestoisia kil pailuetuja kuin organisaation oppimiskyky.

4.1  Jaettu asantuntijuus, tietdmysja tietdmyksenhallinta

Jo 70-luvun puolivélissa oivallettiin tietokoneviestinnan potentiaali informaation kokoamisessa, etsi-
misessa ja kayttoon saamisessa (Rapaport 1991). Arkistoinnin lisdksi ennen kaikkea verkon luoma
mahdollisuus ryhman asiantuntijuuden hyddyntamisessa on merkittava; Rheingold (2002) kuvaileekin
verkkoyhteytta joka kodin think tankiksi parilla dollarilla tunnissa, jota pitkin kuka tahansa voi
hyodynt&a esimerkiksi lukuisten professorien ja asiantuntijoiden asiantuntemusta ilman eri korvausta
(vrt. myos luvun 2.3.2 heikot sosiaaliset siteet). Constant, Sproull ja Kiesler (1997, 304-305) esittavéat
kolme hypoteesia verkossa tehdyn tiedonkyselyn tulosten hyédyllisyydesta: Kyselyn hyodyllisyys
kasvaa suhteessa vastagjien maéréan, kysely on sitd hyodyllisempi mita erilaisemmat sosiaaliset
suhteet kysyjallaon eri vastagjiin, ja vastaukset ovat sité hyddyllisempid mita lagjemmat (sosiaaliset ja
tiedolliset) resurssit vastagjilla on. Constantin ja kumppaneiden mukaan etenkin verkkoviestinnan
luomien heikkojen sosiaalisten suhteiden runsaus tukee verkon jaetun asiantuntijuuden kayttamista,
koska verkkokyselyyn saadaan tavallisesti vastauksia useilta hyvinkin erilaisilta ihmisiltd. Ricen
(1987, 84-85) mukaan koska tietokonevélitteinen viestinta vapauttaa monista viestinndllisista esteisté,

“! Englanniksi knowledge management. Suomeksi myds esim. tiedonhallinta, tiedon johtaminen jne.
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alentaa sosiaalisia rajoja, lisda (tehtévaorientoituneen) viestinnan maérda ja luo verkostoja niin organi-
sadtioiden sisdlle kuin vdillekin, viestintdd voidaan kayttdd lisd&améaan organisationaalisten
innovaatioiden kommunikoimista ja kdyttéonottoa. Tama edellyttéé tietokoneviestinnan kulttuuristen,
poliittisten, ja kognitiivisten ominaisuuksien huomioimista viestintgjérjestelmien luomisessa, sen

sijaan, etta keskityttéisiin ainoastaan tietokoneviestinnan teknisiin jataloudellisiin ominaisuuksiin.

tehtdvaks 18hinna ongelman pilkkomisen pienemmiksi osaongelmiksi, ja néden osaongelmien
delegoinnin parhaille asiantuntijoille (vrt. luku 3.3.1 virtuaalisista matriiseista). Samaan tapaan kuin
lentokonesuunnittelijat  pilkkovat lentokoneensuunnittelun ongelmakokonaisuuden ratkaistavaan
kokoon eri osien alihankkijoille, virtuaalinen asiantuntijaorganisaatio pilkkoo yha monimutkai semmat

ongelmansa yha pienemmiksi osiksi.

Kling (1997, 256-257) esittéa kriittisen nakemyksen sisaverkkojen toiminnasta, koska usein intranet-
projektit eivat innokkuudesta huolimatta tuota haluttuja tuloksia odotetulla nopeudella. Esimerkiksi
systemaattinen tiedonjakaminen verkossa edellyttda rutiinien ja tyStapojen muutoksen lisaksi myo6s
roolien jaihmissuhtel den muuttumista. Esimerkin suuressa konsulttiyrityksessa kiireiset konsultit eivat
toisadlta ehtineet jakaa tietdmystéén, mutta elvat toisaalta myoskddn halunneet ottaa arvonsa ja

korvaamattomuutensa heikkenemisen riskia

Choo (1998, 83-84) esittelee tapaustutkimuksen, jossa pankkiiriliikkeen projektia arvioitiin siten, etta
kaikki erasta projektia koskeva merkittdva kommunikaatio tallennettiin lokiin kuukausien gjalta. 2000-
sivuisen lokin avulla tutkittiin projektia koskevien tunteiden ja asenteiden muuttumista kuukausien
gjan projektin edetessa. Choon esimerkki havainnollistaa erasta virtualisoitumisen hyotypuolta;
teoriassa kaikki kommunikaatio on tallennettavissa ja koottavissa hel posti*. Virtuaaliorganisaatiossa
sisaverkko voi toimia koko organisaation kollektiivisena muisting, josta voidaan milloin tahansa

tehokkaasti etsid hakukoneilla kaikkea organisaation aiemmin kerédméaa tietoa.

Kaytannossa asioiden oppiminen tallaisen heikohkosti jésennellyn massatiedon avulla on vaivalloista.
Verrattuna nykyisten byrokratioiden loputtomiin mappeihin, siind on kuitenkin etunsa. Vahintéénkin
jokainen tietdd mista tieto on saatavilla jos sité todella tarvitaan. Tietotulvan hallitsemiseksi on syyta
rakentaa heti alkuvaiheessa organisagtion sisdiselle raportoinnille systemaattiset kaytanndt, ja

huolehtia siitd, ettd kdyttdjat voivat vaivattomasti ja automaattisesti naksauttaa esimerkiks 18htevan
sahkopostin tai kdydyn chat-keskustelun kopioitavaksi tietovarastoon®. Systemaattisista kaytanndistéa

2 My6s esimerkiksi Nonaka, Toyamaja Konno (2001, 25) tuovat tdman esiin, hankalan ba-kasitteen kauitta.
Kollektiivinen virtuaalinen vuorovaikutus esimerkiksi verkossa toimivien yhteistydohjelmistojen ja
tietopankkien avulla tarjoaa tehokkaan tiedon jainformaation kerddmisen, kokoamisen ja jakamisen.

“3 K eskustel ujen tallentaminen sellaisenaan ei poista poytakirjojen tarvetta. POytakirjoissa oleellinen tieto on
|8y dettavissa ja ymmarrettéavissa paljon nopeammin kuin rénsyilevissa keskustel uissa.
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hyvét otsikkotiedot, eri asioita koskevien keskustelujen erottaminen erillisiin viesteihin, avainsanojen
kéyttd seka erityisesti epdoleellisen arkistoimatta jattaminen ovat hyvié esimerkkejd. Teknisesti hyvéan
ja kaytettdvan tietojarjestelmén lisdks on varmistettava, etta jarjestelman kayttdjéat tiedostavat
tulkitsevansa kaytyja keskusteluja muuttuneessa kontekstissa, jossa vaaroina ovat esimerkiksi
vanhentunut tieto, jalkiviisaus sekd vadrinymmértédminen. Lisdksi on kiinnitettdvd huomiota
tietoturvaan ja siihen, ettei luottamuksellinen tieto paése liialiseen jakeluun; verkkoyhteiskunnan
aiheuttama (luvussa 3.3.2 esitetty) molekylisoitumis- ja kummpanuusverkostokehitys hankaloittaa

néita kahta teknisté ongelmaa huomattavasti.

Keskeinen ongelma verkossa jaetun asiantuntijuuden malleissa on se, etta ne kasittelevét lahinna
eksplisiittistéa tietoa, jonka jakaminen helpottuu verkossa. Seuraavassa alaluvussa kasittelen kyberava

ruuden hiljaisen tiedon ongelmaa.
Hiljainen tieto virtuaalisessa or ganisaatiossa

Nonakan ja Takeuchin (1995, 62-70, myds Nonaka 1996, 20-23) mukaan tietoa tuotetaan neljdla
tavalla organisaatiossa; hiljaisesta hiljaista tietoa, eksplisiittisesta eksplisiittista tietoa, hiljaisesta
eksplisiittista tietoa seka eksplisiittisesta hiljaista tietoa. Nonakan mukaan hiljaisen tiedon (esimerkiksi
teknisen osaamisen) jakaminen perustuu oppimiseen sosiaalisaation kautta; tarkkailuun, imitoimiseen
ja harjoittelemiseen. Eksplisiittisen tiedon tuottaminen eksplisiittisesta tiedosta on yksinkertaisimmil-
laan vaikkapa budjetin tekemistd, johon eri tyontekijét kokoavat oman asiantuntemuksensa. Hiljaisen
tiedon eksplikoiminen edellyttda sen tuntemista ja ymmartamistd, analyyttista otetta siihen miksi jokin
tapa tehda asioita on paras mahdollinen. Eksplisiittisen tiedon internalisoiminen osaksi hiljaista tietoa

taas tapahtuu vaikkapa kouluttami sen kautta, kun periaatteita sovelletaan kaytantoon.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 70-73, myts Nonaka 1996, 22-23) muotoilee oppivalle organisaatiolle
nelivaiheisen tiedon tuottamisen spiraain®. Ensin hiljainen taito opitaan, sitten arvioidaan mita
osataan ja eksplikoidaan se, jaetaan tdma eksplisiittinen tieto muiden kanssa ja lopulta muut laittavat
taman eksplisiittisen tiedon kaytantdon. Spiraali alkaa jélleen alusta lagjentuneen tietomaéran kanssa,
kun tyontekijét oppivat tydssaan liséa hiljaista tietoa ympéristoltd. Kuten Choo (1998, 108) tasment&a,
[ahtokohtana on nékemys siité, ettd organisaatiolle arvokas hiljainen tieto on jo olemassa kokeneilla
tyontekijoilld, ja on keskeista saada tieto jaetuksi ja moninkertaistetuksi. Toimiva tiedon tuotannon
spiraali tuottaa todella uutta alkuperédista tietoa siksi, koska jokainen organisaation jasen tietda kaiken
sen, mitd kaikki hanen ty6tédn tekevét yhteensa tietévat — pyorda ei tarvitse keksia uudestaan, koska

keksijaeksplikoi jajakaa keksinténsa muiden kanssa tehokkaasti, ja muut soveltavat keksintda.

“ Tai SECI-prosessin (socialization-exter nalization-combination-inter nalization) (Nonaka, Toyama & Konno
2001, 16). Nonakan ja Takeuchin (sekéa yleisemminkin itémaisen tietdmyksenhallintakeskustel un)
tietokésitteessa yhdistyvét lansimai sen gjattelun mukaiset tieto ja taito.
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Eksplisiittisen tiedon jakaminen hel pottuu kyberavaruudessa huomattavasti, oman toiminnan analysoi-
minen ja saadun tiedon soveltaminen sujuvat siind missa reaalitodellisuudessakin. Tiedon spiraalin
toimiminen virtuaalisella areenala e ole lainkaan ongelmaton kysymys, koska hiljaisen tiedon
siirtdminen vaikeutuu. Virtuaaliareenat eroavat konkreettisista areenoista siing, etta ne eivéat suinkaan
aina ole itse tyoprosessin konteksteja, vaan ne tavallisesti pikemminkin yhdistavéat ihmisig, jotka
tyoskentelevat erilléén. Dissipatiivinen viestinta el tapahdu tyotd tehtdessd vaan sen ohessa
Esimerkiksi sanomalehden toimituksessa hiljainen tieto ammattikdyténndista vakioldhteisiin ja
toimintatapoihin liikkuu kuin itsestddn kaikkena sind aikana jona toimittajat liikkuvat samoissa
tiloissa, mutta virtuaaliareenala néin ei ole — jo maaritelmallisestikin tieto on eksplikoitava verkkoon.
Tasta syysta esimerkiksi Xeroxilla on varta vasten tiloja, joissa tavallisesti kyberavaruudessa toimivat
insindorit kokoontuvat suurten monitorien 8dreen keskustelemaan projekteistaan, juuri tarkoituksena
koota ja vaihtaa hiljaista tietoa (Kikawada & Holtshouse 2001, 300-301). Monissa organisaatioissa
kéytetddn myos virtuaalineuvotteluohjelmistoja, joiden avulla voidaan samanaikaisesti keskustella

puhelimessa etta tehda itse tyota yhdessa.

Aulan (1999, 148-150) mukaan hiljaista tietoa voidaan siirtéa analogisten ja metaforisten diskurssien
kautta symbolisesti, jolloin se |dhenee kulttuurista tietoa. Choon (1998, 127-132) mukaan hiljaisen
tiedon sirtdminen tapahtuu parhaiten rikkaassa kasvokkaisviestinnassd, ja uuden hiljaisen tiedon
tuottamisessa sosiaalisesti yhdessd tehty ongelmanratkaisu on merkittéava tekija. Hiljaisen tiedon
siirtyminen heikkenee, koska vain osa hiljaisesta tiedosta liikkuu symbolisesti ja verbaalisesti, ja sen
tuottaminen heikkenee, koska ongelmia ratkaistaneen enemman yksin oman tietokoneen &érella kuin
verkon foorumeilla. Innovoiminen edellyttda myos kasvokkaisviestintda ja vaikkapa tyon ulkopuolisia
tapaamisia, joita on vaikea jarjestdd virtuaaliorganisaatiossa. Asiantuntijayritykselle, jonka asema

perustuu oppimiseen jatietoon, tdma voi muodostua suureksi haasteeksi.

Ensimméinen ratkaisu verkko-organisaation tietdmyksenhallintaan on hyodyntaa eksplisiittisen tiedon
toimivaa jakelukanavaa korvaamaan implisiittisen tiedon siirtymista Eksplikoimalla k&ytanndt,
toimintatavat, arvot ja periaatteet etuineen ja haittoineen voidaan laatia kattavia manuaaleja, joiden
avulla pyritédn varmistamaan tytn tehokkuutta ja laadukkuutta. Monet kansainvéliset organisaatiot
ovat tehneetkin ndin jo vuosikausia, tietoverkoista piittaamatta; vaikkapa McDonads ja Euroopan
Unioni luottavat tarkkoihin ohjeisiin ja seikkaperdisiin jérjestelmiin taatakseen toisaalta hampurilaisen
tason ja toisadlta kansalaisten tasavertaisen kohtelun, riippumatta fyysisesta tilasta jossa organisaatio
kohtaa asiakkaan. Tallaisen jarjestelman heikkoutena on usein se, etta uutta tietoa tuotetaan |ahinna or-
ganisaation ytimesss, josta se kannetaan eksplikoituna organisaation laidoille — toisin sanoen vain

murto-osa organi saation tyontekijoistad innovoi tehokkaasti.

Vaikka pahimmillaan hiljainen tieto e liiku lainkaan tai organisaation oppimisprosessi byrokratisoituu

jamenettaa luovuutensa, parhaimmassa tapauksessa voi kayda myds painvastoin. Nonaka kehottaa or-
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ganisaatioita toimimaan redundantisti ja ratkaisemaan samoja ongelmia uudelleen eri tiimeissa
Vaikka téllainen on tavallaan ganhukkaa, voidaan nédin syntyneista kilpailevista ratkaisuista valita
paras. (Nonaka 1996, 26-28, myds Nonaka, Toyama & Konno 2001, 36.) Virtuaaliorganisaatiossa
jokainen konkreettinen toimipaikka kehittéd myds omia hiljaisia konventioitaan, jotka eivét liiku ky-
beravaruuden kautta. Kiinnittamala huomiota néihin konventioihin, eksplikoimalla, arvicimalla ja
vertailemalla niitd, virtuaaliorganisaatio voi kaantéd implisiittisen tiedon pysahtyneisyyden jopa
edukseen, koska néin toimiva virtuaaliorganisaatio e uraudu huonoon toimintatapaan yhta helposti
kuin perinteinen organisaatio. Tallainen vaatii toki virtuaaliorganisaation tyontekijdilta analyyttista
otetta tythonsa, jotta he kykenevét eksplikoimaan ja internalisoimaan tietoa. Nonaka ja Takeuchi
(1995, 81) ehdottavat, etta tyokierto esimerkiksi markkinoinnin ja teknisen suunnittelun valilla tuottaa
hyodyllista redundanssia osastojen oppiessa ymmartamaan toisiaan. On helppo ymmartad, kuinka
hyodyllista organisaatiolle on se, ettd yhtdalta markkinointimiehet tietavat mitd myyvét, ja toisaalta
suunnittelijat tietévét, millaiset tuotteet kdyvét kaupaksi.

Nonakan (1996, 31) mukaan keskijohto on avainasemassa tiedonhallintaprosessissa, koska kohdates-
saan niin vertikaaliset kuin horisontaalisetkin tietovirrat paivasta toiseen se pédsee nakemaan vaihto-
ehtoiset toimintatavat ja ymmartamaan niin johtagjien visiot kuin tyontekijoiden ndkemykset. Samaan
toimivat, poimien benchmarking-vertailulla hyvét kdytannét oman organisaation sisélta. Virtuaalisessa
asiantuntijaorganisaatiossa on voidaan tietoisesti sijoittaa osa tyontekijoiden gjasta siihen, etta itse

kukin seuraa seka horisontaalisia etté vertikaalisiainformaatiovirtoja.

Koska kaikki tieto voidaan saattaa kaikkien tyontekijoiden saataville, ja koska jokainen tytntekija on
itse oman tyonsa paras asiantuntija, keskijohdon merkitys voitaisiin teoriassa jopa kadottaa. Ajatus
Siita, ettd asiantuntijat voisivat itse johtaa itseddn e ole lainkaan mahdoton — parhaan ja toimivimman

johtamisratkaisun valinta riippuu tietenkin organisaatiosta.
4.2  Virtuaalinen neuvotteleminen ja padtoksenteko

Tietokoneviestinnan johtajia ja hierarkioita heikentéva rakenne vaikuttaa véistdmatta organisaatioon,
jossa kaytetéan paljon verkkoviestintéd. Samoin ryhmépol arisaation muuttuminen vaikuttaa organi saa-
tion kulttuuriin, jos keskustel uja kaydaén paljon sahkopostillatai organisaation intranetin foorumeilla.
Esimerkiksi Trevino, Daft ja Lengel (1990, 72) kirjoittavat johtgjasta, joka totesi tekevansa helposti
erilaisia paétoksia puhelimen vélityksella kuin kokouksissa — hén torjui uudet gjatukset helpommin
kayttdessddn koyhempaa viestintékanavaa. Esimerkin johtaja matkustikin kuukausittain Amerikasta

Eurooppaan parantaakseen johtamistaan.

tarpeet, viestintékanavan ominaisuudet seka viestin ominaisuudet. Viestimid voidaan luokitella esi-
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merkiks palautteenantokyvyn, kompleksisuuden, viestinnan laadun, luottamuksellisuuden, siséan- ja
uloskoodauksen helppouden, gjallisen rajoittuneisuuden, hinnan, henkil6kohtaisuuden, muodollisuu-
den jatallennettavuuden mukaan. (Clampitt 1991, 136-142.) Hyvét johtgjat osaavat valita oikeanlaisen
viestimen riippuen viestin monitulkintaisuudesta. Y ksinkertainen muistilappu tai sdhkdpostiviesti on
paras védline vaikkapa kokouksesta muistuttamiseen, kun taas kriittistd palautetta kannattaa antaa
henkil 8kohtaisesti. Jos johtaja kéy itse muistuttamassa alaistaan kokouksestatai kritisoi tétéa virallisella
raportilla, viestin painoarvo korostuu niin voimakkaasti, etta vaérinkasityksia syntyy helposti.
(Trevino, Daft & Lengd 1990, 79-82, myds Choo 1998, 95-96.)

Virtuaaliorganisaatiossa tavallisesti ei kaytetd rikkaimpia viestintékeinoja. Se e kuitenkaan tarkoita,
ettel niitad tarvittaessa tulis kéyttéd. Kuten edellisissa luvuissa on jo kaynyt ilmi, verkossa toimivan
organisaation tulee siirtavda toimintaansa virtuaaliareenoilta konkreettisille areenoille esimerkiksi
pyrkiesséan vaikuttamaan viestinndlld, pyrkiessddn rakentamaan sosiadlisia siteitd, pyrkiessaan
innovoimaan dissipatiivisella viestinndlla ja niin edelleen. Organisaatiot ovat pitkddn pyrkineet

rikastuttamaan viestintakanaviaan, esimerkiks siirtymall&a puhelinneuvottel uista videoneuvotteluihin.

Dramaattisena esimerkkind vadran viestikanavan kaytosta vois olla esimerkiks Choon (1998, 155-
164) kuvaama Challenger-sukkulan laukaisua koskenut pohdinta, jossa Challengeria huoltavat
insindorit olivat huolestuneita laukaisuun liittyvista teknisista ongelmista. Asiasta kaydyssa puhelin-
konferenssissa heilla e ollut suoraatieteellista dataa (eksplisiittistéa tietoa), joka olisi estényt laukaisun,
eivitkd he onnistuneet kommunikoimaan huolestuneisuutensa merkittavyytta puhelimitse. Kun
puhelimessa pyydetaan eriavalla kannalla olevia ilmoittamaan itsestéén, heille syntyy helposti kasitys
Sitd, ettd he ovat yksin esittdmassa vastalausetta, jaellei kukaan néin tee, voidaan tehtya padtosta pitéa
yleisesti hyvaksyttynd. Konkreettisessa todellisuudessa kéytavassa keskustelussa kommunikoitaisiin

sanattomalla viestinnall& huomattavasti runsaammin.

Koska virtuaaliviestinta vaikuttaa viestijoista julkiselta viestinndltd, ja koska viestijoiden véilla ei ole
varsinaisten repliikkien ohella heikkoja sosiaalisia vihjeita lainkaan, Noelle-Neumannin (1995, 42-45,
myo6s 1980) kuvailemia julkisen keskustelun ongelmia ilmenee. Challengerin tapaus edustaakin
ryhmapolarisaatiolle ja yll& kuvatulle 18heista sukua olevaa julkisen keskustelun ilmioté, hiljaisuuden
spiraalia. Noelle-Neumann tarkoittaa hiljaisuuden spiradilla ilmiétd, joka syntyy siita, etté ihmiset
eivét halua puhua ol ettamaansa yl eisté mielipidetté vastaan. Téastd seuraa se, etté vain ne, jotka uskovat
edustavansa yleista mielipidettd, sanovat sanottavansa ééneen, voimistaen samalla seka edustamaansa
kantaa, ettd etenkin kasitysta siitd, ettd yleinen mielipide olisi heidan kannallaan. Kun esimies tekee
padtoksensa keskustelun pohjalta, hdnen kasityksensa yleisesta mielipiteestd (ja etenkin ennen spiraa-
liavallinneesta yleisesta mielipiteestd) voi olla hyvinkin eri, kuin todellinen alkuperdinen mielipide.
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Hiljaisuuden spiraalin ongelma vallitsee virtuaaliorganisaatiossa kuitenkin [&hinné suurilla areenailla,
joiden jasenet eivét ole keskendén runsaassa yhteydessa muilla areenocilla. Jos tiimin tasolla spiraali
vallitseekin, se joutuu konfliktiin jamurtuu (tai kérjistyy, vrt. sirpaloitunut ryhmapolarisaatio) joutues-
saan kosketuksiin muilta areenoilta tulevien mielipiteiden kanssa. Siten pienemmét areenat korvaavat
virtuaaliorgani saatiossa sanattoman viestinnan vaihtoehtoisen mielipiteen mahdollistgjana. Kun tiimin-
vetgan epaonnistunutta toimintachdotusta kuuntelevat tiimildiset vilkuilevat toisiaan epéillen ja
huolestuneina, virtuaaliorganisaation tiimilaiset luovat areenoita (vaikka kahdenvéalisia sdhkdposti-

keskustel uja yksinkertaisimmillaan) samaa epardintia varten.

Areenojen kayttd edellyttad kuitenkin viestinnan asynkronisuutta, silla kdyténndssa on vaikeaa vaihtaa
reaaligjassa tekstuaalisia mielipiteitd muun keskustelun ohessa. Challengerin puhelinneuvottelu (sa-
moin kuin reaaliaikainen chat-kokous) ovatkin siité vaarallisia, etté ne eivét tarjoa opposition jasenille
mahdollisuutta identifioitua, jarjestéytya ja toimia. Tehokkain tapa torjua Noelle-Neumannin hiljai-
suuden spiraalia olisi luultavasti anonyymit keskustelut, joissa kritisointi on helppoa ja turvalista
(Toki jonkinasteista kognitiivista dissonanssia ilmenee aina puhuttaessa yleistd mielipidetta vastaan,
nimettémastikin, niin konkreettisessa todellisuudessa kuin virtuaalitodel li suudessakin).

Kaikki edellisissa luvuissa ryhmapol arisaatiosta kirjoitettu patee edelleen myos téssd vaiheessa. Siing,
missa konkreettisella areenalla ryhman mielipide polarisoituu siihen suuntaan, jota ryhma kannattaa,
virtuaaliorganisaatiossa saattaa kéyda toisinkin. Deindividuaation olosuhteista riippuen polarisaation

voimistumisen sijasta saattaa ilmetéa depol arisaatiota tai polarisaatio saattaa sirpal oitua.
I ntuitiivisuus ja ndppituntumatietoverkoissa

Empiirisen tutkimuksen havainnot ovat romuttaneet myyttia johtgjasta reflektoivana strategisena
gjattelijana. Kriittisen suuntauksen Thompsonin ja McHughin (1995, 109-111) mukaan johtgjat joutu-
vat sopeutumaan jatkuvaan epévarmuuteen, puutteelliseen informaatioon ja ristipaineeseen, mika
johtaa siihen, ettd kdytanndssa johtaminen on opportunistista, habituaalista, taktista, reaktiivista,
kiihke&d, improvisoitua, pikaista, fragmentoitunutta ja korjaamiseen keskittynytta™. Rutiinit toimivat
lyhyella tahtaimelld, kasvokkaisviestinta hallitsee tiedonhankintaa ja johtajat kéyttéavat epamuodollisia
rakenteita kuten spekulaatioita ja juoruja johtamisessaan. Mydskdan Choo (1998, 69-72) ei ole sita
mieltd, etté johtajat toimisivat jatkuvasti suunnitelmallisesti. Koska paéttksenteko edellyttda tietoa, ja
tietoa saadaan toiminnalla, johtgjat eivét gjattele ennen kuin toimivat, vaan he gjattelevat samalla kuin
toimivat. Rationaalisuus korvautuu rgjoitetulla rationaalisuudella, jossa esimerkiksi optimaalisen
vaihtoehdon sijasta etsitdan riittavan hyvaa ratkaisua, uskottavaa tietoa kdytetddn ennemmin kuin
eksaktiatietoa, jatulevai suutta ennustetaan menneisyyden perusteella (Choo 1998, 164-170).
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Weick (1985, 448-454) kyseenalaistaa tietokoneet tiedonhallinnan apuvéineend. Hanen mukaansa
ihmisen kyky ottaa tolkkua ympéristostdan on heikompi silloin, kun han tyoskentelee tietokoneen
vélityksella. Hanen esimerkkinsa koskevat enimmakseen teollisuuden prosessien valvontaa (kuten
paperikoneen valvontaa monitorin kautta tai omin silmin), mutta ovat sovellettavissa myds
asiantuntijaorganisaation tyoprosesseihin. Weickilla on viisi argumenttia, jotka tuottavat ongelmia
intuitiiviselle paétoksenteolle monitorien varassa. Ympéaristéa on tarkkailtava numeroiden ja
symbolien kautta, jolloin ndppituntuma heikkenee ja teoreettisen asiantuntijuuden tarve kasvaa.
Tietokoneen valittaman informaation tarkistaminen on usein mahdotonta, tai sita voidaan verrata vain
muuhun tietokoneen tarjoamaan dataan — joka voi olla samasta syysta ja samalla tavalla virhedllista
verkon kautta tavoitettavissa, rutiininomaista neuvottelua e synny ennen kuin héiriétilanne on
kehittynyt pitkdlle. TyoOskentely tietokoneitse on usein huomattavasti nopeampaa kuin ilman
tietokonetta, ja sama henkil 6 voi tehda helpommin montaa asiaa yhtaaikaisesti — nopeuden kasvaessa

harkinta-gjat ja ajatustydn maara vahenevét. Jos tietokone tekee osan tydsta (esimerkiksi laskennasta),

Weickin (1985, 454-456) tarjoama ratkaisu kaikkiin néihin ongelmiin on etéisyyden ottaminen moni-
toreihin, ja ndppituntuman hakeminen vélilla reaalitodellisuudesta. Jos paperikoneen valvoja kohtaa
yllattéavia lukuja, hénen tulee ottaa kaikki aistinsa kayttdon ja kdyda itse katsomassa prosessia,

arvioiden tuntuuko kaikki olevan niin kuin pitéa.

Koska rationaalinen paatoksenteko edellyttdd taydellista ymmarrysta nykytilasta, optimaalisesta
tavoitetilasta seka kaikista mahdollisista tavoista saavuttaa optimaalinen tavoitetila, inhimillinen
paatoksenteko e |dhes milloinkaan ole rationaalista. Esimerkikss Weick (1982, 386-387) ja Choo
(1998, 164-170) puhuvat rgjoitetusta rationaliteetista; yksinkertai stamiseen, oletuksiin, ennakkoluuloi-
hin, aikaisempiin tapahtumiin ja muihin epétéydellisiin kognitiivisiin toimintatapoihin perustuvasta
gjattel utavasta. Tallaisista toimintatavoista esimerkkeina ovat vaikka budijettien suunnittelu edellisvuo-
tisia budjettegja ndppituntumalla muuntamalla (verrattuna suunnitelmien toteuttamisen kustannusten

|askemiseen) tai muutosvastarinnan kasvu yksittéisen epdonni stuneen muutosprojektin seurauksena.

Virtuaalisessa asiantuntijaorgani saatiossa Weickin gjatus ngppituntumasta on rinnastettavissa viestin-
térikkausgjatteluun (vrt. luku 2.1.1). Mittaustulosten, taloudellisten tunnuslukujen, tutkimusten ja
analyysien tarjoama tieto on samalla tavala vihjeettntd kuin verkkokeskustelu, joten hyva johtgja

“® Alkukielell& opportunistic, habitual, tactical, reactive, frenetic, ad-hoc, brief, fragmented and concerned with
fixing.
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hankkii tarvittaessa tietoa my0s rikkaampia kanavia pitkin. Vaikka esimerkiksi ohjelmointiprojektin
etenemistd voi seurata koodagjien ja testagjien sahkopostilla kirjoittamien edistymisraporttien perus-
teella, todellisemman ja paremman kasityksen projektista voi hyvin saada epéformaalilla keskustelulla.
Raportit harvoin kertovat esimerkiksi ohjelmoijien ennakkoluuloista, peloista, ongelmista, motivoitu-
neisuudesta tai vasymisestd yhta paljoa kuin oikea keskustelu. Toisaalta saman asian voi ndhda siten,
etta intuitiivinen padtoksenteko perustuu hiljaiseen (erityisesti dissipatiivisen viestinnan avulla
siirtyvaan) tietoon, ja (rgjoitetun) rationaalinen padtoksenteko eksplisiittiseen (usein integroivan
viestinnan avulla dgiirtyvaan) tietoon. Tilannetta etdédlta tarkkailevalla paétoksentekijalla on
huomattavasti eksplisiittista mutta rajallisesti hiljaista tietoa — padtoksenteon haaste on se, etta sen on
kyettéava hyddyntamaan lisdantynyt eksplisiittinen tieto, ja tyonnettdva rationaliteettinsa rajoja
pitemmdle. On haastavaa korvata rgjoitetun rationaliteetin todellisena perustana oleva intuitio

eksaktin datan tuomalla rationaalisuuden parantumisella.

Choon (1998) kuvaamassa Challenger-onnettomuudessa laukai supdéttkseen liittyvaa tietoa keréttiin
valtavia maarig, jota sitten tiivistettiin murto-osaan padtoksentekoa varten. Ellei virtuaaliyrityksessa
ole kaynnissa sukkulan laukaisuun liittyvien muuttujien analysoinnin  kaltainen valtavan
monimutkainen prosessi (josta taydellisen kokonaiskuvan saaminen on hyvin vaikeaa), tietoa itse
kerédnneet henkilét varmasti ymmaértévat asiansa paremmin kuin toiset, jotka lukevat niista
séhkdpostiksi tiivistettyja raportteja toisella puolella maapaloa. Ellei virtuaadiorganisaatio kykene
tyontédmaan rationaalisuutensa ragjoja pidemmadlle, sen on mahdollistettava rgjoitetun rationaalisuutensa
paras mahdollinen kayttd. N&ppituntumaa ja hiljaista tietoa ei pida aiarvioida, vaan jaettua
verkostoitunutta asiantuntijuutta (ks. luku 4.1) tulee hyddyntad, ja kuunnella niita joilla on viiden
areenalla tekemisissa ohjelmoijien kanssa, hénen on saatava ohjelmoijat esittamaan aktiivisesti omia

hyvaan ndppituntumaan perustuvia arvioita projektista, sen ongelmista ja etenemisesta.

Viestinndllisen kdyhyyden ja huonon ndppituntuman ongelmat leimaavat periaatteessa myos kaikkea
organisaation tekemai ulkoista luotausta. Vaikka verkosta saa informaatiota valtavia maéria, selkeda
tuntumaa asioihin on vaikea saada. Etenkin, kun toimitaan kansainvalisessa ympéristdssd, jossa
luodattavaa on ldhes loputtomasti, johtgjan on erittdin vaikeaa pysyd gjan tasalla organisaationsa

toimintaympéristosta— etenkin tulevan ennustaminen on hyvin haasteellista.
4.3  Organisaatiokulttuurin rakentuminen

Managing by wondering around™ on nakékulma johtamiseen, jonka mukaan johtajien tulee hakeutua

aktiivisesti tyontekijoiden keskuuteen keskustelemaan nédiden onnistumisista, tarpeista, ongelmista ja

“6 Tama nakemys, kuten myos kulttuuri organisaation osana—nakemys, on alkujaan Petersin ja Watermanin
(1982) esittelema.
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ideoista. Nakemyksen mukaan johtaminen tarkoittaa organisaation kulttuurin valittémista symbolisilla
rituaaleilla, tarinoilla ja myyteilla (Aula 2000, 90-92.) Tassa suhteessa virtuaalinen johtaminen on
perustaltaan haasteellisempaa kuin perinteisen savupiipputehtaan johtaminen; sen sijaan etta johtgjat
voisivat jalkautua alaistensa keskuuteen kdymaan epaviralisia keskusteluja ja katsomaan miten
arkinen ty6 sujuu, heidan on pyrittéva tayttdmadn ndma tarpeet esimerkiksi puhelinsoitoilla ja séhko-
postiviesteilld. Téallainen viestintd e kuitenkaan saavuta samaa epamuodollisuutta, helppoutta ja
rentoutta kuin epavirallinen jutustelu tydsta séén ja perheen ohella — vaikka virtuaaliyhtei sbn sosiaali-
nen verkko on tihed, se e ole jatkuvasti aktiivinen kuten konkreettisessa organisaatiossa. Sosiaalisten
siteiden aktivoiminen erikseen on paits vaivalloista, myos signaali itsessdan — jos esimies |dhestyy
alaistaan epaviralisdla viedtilla (vaikka kysyakseen perheen kuulumisia) sdhkoOpostitse, syntyy
todennakdisesti hammentavia vaarinkasityksia (vrt. luku 4.2). Lisaksi, koska kaikki virtuaaliset areenat
ovat puitteidensa symboliikan suhteen samankaltaisia, on virtuaalisen kéytavakeskustelun epamuodol -
lisuutta aktiivisesti korostettava.

Esimerkiksi Malibu Telecomilla on eréas ratkaisumalli téhén ongelmaan; yrityksessa toimii jatkuvasti
tyontekijoiden kadytossd oleva reaaliaikainen synkroninen chat-palvelu, jossa epamuodollinen ja ohi-
meneva vuorovaikutus on helpompaa kuin tilanteessa, jossa vuorovaikutus pitdisi aina aloittaa ja avata
uudelleen. Chat-palvelu estéé sosiaalisia suhteita passivoitumasta, koska se on vapaa virtuaaliareena,
jollaihmisten oletetaan viettavan jatkuvasti aikaa ilman erityista syyta — siten mahdollistaen nédennéi-
sen tarkoituksettoman viestinndn. Juuri néennaisen tarkoitukseton (dissipatiivinen) viestintéa luo yhteis-
henked, organisaatiokulttuuria ja keskindista tuntemista organisaatioon. Yleisessa chatissa johtagjat
paasevét jalkautumaan tyontekijoiden keskuuteen ja (Scheinil&isessd mielessd) valittamaan ja luomaan
organisaatiokulttuuria symbolisilla rituaal€eilla, tarinoilla ja myyteilla. Samat hyodyt saadaan myods
intraneteissi olevista yleisist keskustel ufoorumeista, jotka toteuttavat samaa funktiota asynkronisesti.
Tdlaislla organisaation kokoisilla areenoilla asiaan panostava johtgja voi saavuttaa hyvinkin
kaksisuuntaisen, henkilokohtaisen ja voimakkaan lasndolon tyontekijoiden arjessa. Kirjoittamalla
muutamankin sahkopostin pédivassa organisaation toiminnasta, ja vastaten reilusti ja nopeasti
esitettyihin kysymyksiin, hdn voi toimia eskuvana ja innostgjana, samalla pysyen tietoisena
tydntekijoiden gjattel utavoista ja ongelmista. Hoitamalla johtamisen kolmijaosta coachingin julkisesti,

hén saa myts kommunikoitua esikuvallista |eader shipia tehokkaasti.

Alaisten keskuudessa liikkumisen vaikeus liittyy myds hierarkiassa ylospéin liikkuvan palautteen
problematiikkaan, mitd ongelmaa synkroninen chat-palvelukaan e aina ratkaise. Todennakdisesti
syrjaisilla kaytavilla kaydyt keskustelut tydpaikan ilmapiirista ja ongelmista ovat epamuodollisempia
jasiten rehellisempia kuin keskustelut missdan organisaation yll&pitamassa tekstuaalisessa palvel ussa.
Myoskaan tyon aérella (oli se sitten budjettiluonnos tai lentokoneenosan tietokonemalli) jutustelu el

chatissa onnistu. Tallainen keskustelu vaatii myds enemman aikaa kuin reaalimaailman keskustelu,
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johtuen viestinnan hitaudesta. Toisaalta johtgjalle jéa kayttdén dokumentaatio keskustelusta, mika

hel pottaa alai sten toivei den ja huomautusten noteeraamista.

Schmitz (1997, 84-85) véittda, etta yhteisollisen muutoksen tuottamiseen verkkoviestinnalla vaikuttai-
s olevan suuri potentiaali. Se ylittéa tilalliset, gjalliset ja sosiaaliset ragjat, ja lyhentda yhteison sosio-
ekonomisia etéisyyksia. Verkko mahdollistaa seké viestinnan kaikille yhteisdn jasenille etta intressi-
ryhmien muodostumisen ja niiden sisdisen viestinnan. Muutospotentiaalin vapauttamiseksi on yhteys
foorumille tuotava muutoksen agenteille, sen kohderyhmédlle ja riittavalle méarédlle yhteison jéasenia
Schmitzin véite |éhtee implisiittisesta ol ettamuksesta, etta yhtei sollinen muutos tapahtuu eksplisiittisen

tiedon tasolla, jollajaetaan visioita, missioita, arvoja, toimintatapoja ja organisaatiokaavioita.

Organisaation informaationkdyton kolmijaon (jota esitelldan luvussa 4.4) nakdkulmasta Schmitz
tavoittaa ainoastaan eksplisiittisen toiminnan teorian tason véitteessdan. Todellinen organisationaali-
nen tai yhteisollinen muutos syntyy vasta, kun toiminnan teoriasta tulee osa organisaation implisiittisia
kulttuurgja ja kaytannon tietoa (vrt. luvussa 3.4 esiteltyihin organisaation areenamallin kulttuuri-
nakemykseen ja organisaatio on itsessdan kulttuuri —nakemykseen). Kaytannon tiedon tason (luku 4.4)
muutoksen aikaansaamiseen tarvitaan innostamista, vaikuttamista ja motivoimista; rikkaita kanavia
edellyttavia viestintéakeinoja (vaikkapa alaisten keskuudessa liikkumista). Schmitzin nékemyksen
tapaan on mahdollista, etta verkkoviestinta hyodyttad yhteisollista muutosta siind vaiheessa kun se on

jo kdynnissa. Kuitenkin, innostamista ja vaikuttamista varten konkreettiset keskustelut ovat paikallaan.
4.4  Informaationkayton kolmijako

Choon (1998, 236-240) mukaan organisaatio rakentaa merkityksid, oppii ja toimii kolmen informaa-
tionkayttdtavan pohjalta; affektiivisen, kognitiivisen ja toiminnallisen informaation varassa. Affektii-
vista informaatiota ovat kulttuurinen tieto, uskomukset ja mielihalut, jotka muodostavat organi saatio-
kulttuurin. Kognitiivista informaatiota ovat eksplisiittinen tieto, d8neenlausutut tulkinnat nykyhetkesta
ja menneisyydestd, sekd toiminnan sdannot, jotka muodostavat daneenlausutun toiminnan teorian.
Toiminnallista informaatiota ovat hiljainen tieto, rakennettu todellisuus® ja rutiinit. Toisaalta Choo
jakaa informaation funktiot kolmeen tehtavaén; ympéristdn ymmértamiseen, tiedon luomiseen® ja

paatdksentekoon.

7 K asite enactment on Weickin. Ajatus |ahtee siita, etta koska todellisuudesta voidaan saada vain rajallisesti
tietoa, rakennamme todellisuuden tdmén tiedon pohjalta. Tastéd on monia seurauksia, kuten esimerkiksi se, etta
tiedon uskottavuus on monesti térkedmpaa kuin tiedon tarkkuus, tai se, ettd uskomukset muuttuvat todelli suu-
deks kayttaytyessamme niiden mukaan. (Weick 1977.)

“8 Choo, samoin kuin Nonaka ja Takeuchi, kayttaa kasitteita siten, etta raakamuotoisimmasta hienostuneimpaan
kasitteet ovat data, informaatio, tieto ja viisaus. Raakaa dataa jasentémall& ja suodattamal la saadaan informaati-
ota, joka voidaan seuloa ja sisdistaa tiedoksi, ja lagjaa tietoa soveltamalla paéstédn viisauteen.
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Kognitiivinen Affektiivinen Toiminnallinen
Cognitive Affective Active
Y mmartaminen Y leiset tulkinnat Uskomukset Konstruoitu todellisuus
Sense Making Interpretations Beliefs Enactments
Tiedon luominen Eksplisiittinen tieto Kulttuurinen tieto Hiljainen tieto
Knowledge Creating Explicit Knowledge Cultural Knowledge Tacit Knowledge
Paatoksenteko Séannot Mielihalut Rutiinit
Decision Making Rules Preferences Routines
Toiminnan teoria Organisaatiokulttuuri | Kéyténnon tieto
Espoused Theory Organiz. Culture Theory-in-Use

Kuva 3: Informaationkaytén kolmijako Choota (1998, 237-239) mukaillen

Choon gjatus on, ettd esimerkiksi tolkun ottamisen ympéardivasta maailmasta oletetaan perustuvan
kognitiivisen tason tulkintoihin, mutta uskomukset vaikuttavat niihin, ja k&yténnossa ymparistba
jasennetddn oman havaintojen varassa konstruoidun todellisuuden avulla. Toiminnallisen ja kog-
nitiivisen tason rigtiriita voi olla ongelmallinen, mutta myds hedelméllinen — organisaatio kehittyy
usein silloin, kun toiminnan teoria on kehittyneempéaa kuin kaytdnnon tieto, joka voidaan inter-
nalisoida. Tai, jos kaytdnnon tieto on &éneen lausuttua parempaa, adneen lausuttua voidaan parantaa
eksternalisoimalla.

Aiemmin sanotun valossa voidaan todeta, etta Choon tiedon kolmijaon dynamiikka muuttuu organi-
sagtion virtualisoituessa. Toiminnan teoriaa (eksplisiittista tietoa, saantdja ja tulkintoja) on helpompi
siirtda verkossa kuin fyysisessa maailmassa, kun vastaavasti organisaatiokulttuurin (kulttuurisen
tiedon, mielihalujen ja uskomusten) jakaminen hidastuu ja kaytannoén tyontekotaidon (hiljainen tieto,
rutiinit, konstruoitu todellisuus) jakaminen lahes pysdhtyy. Kulttuurisen tiedon jakaminen paitsi
hidastuu, my6s sirpaloituu seka konkreettisten etta virtuaalisten areenojen mukaan, kun perinteisessa

organisaatiossa kulttuurit rakentuvat enimmakseen konkreettisilla areenoilla.

Toisin sanoen, verkko-organi saatiossa korostuu se, etta toiminnan teoria on samaa ja hyvin levitettya
kaikille organisaation jasenille. Kulttuurinen tieto jakautuu heikommin ja sirpaleisesti osajoukoille sen
mukaan, ketka kuuluvat eri areenoiden eri kulttuurien vaikutuspiiriin. Jokainen tyontekija rakentaa
néi st tiedoi sta ja omasta kokemuksestaan |8hestulkoon yksin oman k&ytannon toimintatapansa (joskin

jonkin verran hiljaista tietoa liikkuu myos verkkokeskustel ussa).

Pahimmassa tapauksessa tdma tarkoittaa sitd, etta aédneen lausuttu teoria e pida lainkaan yhta
kéytannon tiedon kanssa (yleiset tulkinnat eivdt vastaa tyontekijoiden kokemusta, rutiinit ovat
saantdjenvastaisia, ja hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto elavat omaa elamaansd), jolloin se, mita or-
ganisaatio véittaa tekevansd ja pyrkii tekemaan, el vastaa todellisuutta. Tallaisessa tilassa olevan orga
nisaation tarkoituksenmukainen johtaminen on hyvin hankalaa; puheet eivét vaikuta tekoihin eivétka
herété luottamusta, ja tavoitteet ja toimintatavat elévéat vain paperilla. Toisaalta organisaatiokulttuurit,
joita ei voida ohjata lainkaan kognitiivisella tasolla, voivat olla sekd keskendén ristiriitaisia etta

ristiriidassa kaytannon tiedon kanssa. Eri areenoiden eri kulttuurien uskomukset ja toiveet vaihtelevat,
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jaeri kulttuurit uusintavat erilaisia tapoja olla osa organisaatiota. Sirpaloitunut ryhmapolarisaatio voi-
mistaa osakulttuurien ristiriitaa, mutta toisaalta kulttuurinen ristiriita voimistaa ryhmapol arisaatiota ja

sen sirpaloitumista.

Parhaassa tapauksessa Choon kolmijaon dynamiikan muutos johtaa monipuolisiin toisiaan tdydenta-
viin ja harmonisiin pienoiskulttuureihin, sekd voimakkaasti karttuvaan toiminnan teoriaan, jota
internalisoidaan tehokkaasti ja motivoituneesti. Kulttuurien valistd ymmarrysta voidaan rakentaa
esimerkiksi eksplikoimalla organisaation osakulttuureja (organisaation eri ryhmien haluja, uskomuksia
ja kulttuurista tietoa) ja sdittamala niita toisilleen, tai sirtdmalla kulttuuria mahdollisuuksien
puitteissaimplisiittisesti (kuten Nonakan tyokiertogjatuksessa). Toiminnan teorian ja k&ytannon tiedon
yhteys séilytetéén rehellisyydelld, avoimuudella, suorapuheisuudella, kritiikinottokyvylla, rakenta-
vuudella ja redlistisuudella. On, kuten perinteisessakin organisaatiossa, yllépidettava luottamusta
siihen, etta eksplidiittista tietoa tuotetaan tydn kehittdmiseksi, ja ettd on jokaisen oma etu tuottaa ja
soveltaa eksplisiittista tietoa. Tassa auttaa esimerkiks uuden tiedon kayttdtnoton nopeus; jokainen
aloite on saatava kaytantdon ripeasti, ja uusien kaytantdjen toimivuutta on tarkkailtava. Koska
esimerkiksi jokainen epadonnistuneeksi koettu organisaatiouudistus ja kehittamisprojekti sy6 téta
luottamusta, on térkeda kuunnella tyontekijoiden tuntoja jatkuvasti (mikd, kuten luvussa 4.3 todettiin,

on virtuaaliorgani saatiossa hieman ongelmallista).

Namaristiriidat (puheiden jatekojen valinen kuilu ja eri kulttuurien kuppikuntaistuminen) ovat yleisia
myds perinteisissi organisaatioissa. Virtuaaliorganisaatio on niille kuitenkin herkempi, joten niiden
valttamiseen tulee kiinnittéa erityistd huomiota — on huolehdittava Siita, etta eksplisiittista tietoa inter-
nalisoidaan ja sovelletaan, luottamus &dneen lausuttuun toiminnan teoriaan sdilyy, ja (viitaten
Nonakan kommenttiin organisaation redundanssista luvussa 4.1) etta yksilollisesti syntyneista kaytan-
noistd poimitaan parhaat, ja huonot kayténntt korvataan paremmilla. Organisaatiokulttuurien
eriytymista voidaan yrittéa valttéd varmistamalla, ettd organisaation jasenet kommunikoivat useilla
areenailla, jotka ovat mahdollisuuksien mukaan lagjapohjaisia ja monipuolisia. Markkinointimiehen
voi ollaturhauttavaa (ja redundanttia) kadyttéd aikaansa virtuaalisessa tyokierrossa osallistumassa insi-
nodrien verkkokeskusteluihin, mutta on hyédyllistd, jos edes joku markkinointihenkilé ymmartada
suunnittelijoiden kulttuureja, gjattelutapoja ja ongelmia— jatoisin péin. Virtuaaliorgani saatiossa mark-

kinointimies voi tutustua muiden osastojen toimintaan helposti osa-aikaisesti oman tytnsi ohessa.
45  Valvontajakontrolli

Virtuaalisen organisaation sisdisen valvonnan toteuttamisessa téydellinen panoptinen® valvonta on

mahdollista. TyOnjohtaja voi sopivilla ohjelmistoilla jatkuvasti observoida kenen tahansa tyontekijan

“° Panoptinen jarjestelmé (tai panopticon) on systeemi, jossa tarkkailtavat henkil 6t eivét nae tarkkailijaa eivatka
toisiaan, mutta tarkkailija voi ndhda heidét koska tahansa. Keskeisté on, etté koska tarkkailtavat eivét tieda tark-
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tietokonepaétteen tapahtumia, ja katsoa syntyyko tulosta vai ei — jalleen tarvittaessa toiselta puolelta
maapalloa. Jokainen kyberavaruudessa tapahtuva tekstuaalinen sosiaalinen tilanne, viesti tai
keskustelu on sek& valvottavissa etta tallennettavissa sopivilla jéarjestelmillé ja lokitiedostoilla (vrt.
luku 3.1). Télainen valvonta voidaan teoriassa saman tien myds automatisoida, laittamalla tietokone
valvomaan tyontekijoiden toimintaa esimerkiksi etsimédla hakusanoja ja valvomalla tyontekijoiden

|asnéol oa ja gjankayttoa.

Valvonnan ja vapauden dilemma on kuitenkin itse asiassa sama kuin johtamisen autoritaarisen X-
teorian ja demokraattisen Y -teorian véalilla Y ksinkertaistaen, X-teorian mukaan ihmiset ovat laiskoja
ja saamattomia, eivatka tee mitaan ilman kaskyja ja valvontaa, siind missa Y -teorian mukaan ihmiset
ovat motivoituneita tekemaan toita, valvonnan tukahduttaessa luovuutta ja heikentéessa téta motivaati-
ota®. Kuten esimerkiksi Burrel ja Morgan (1979, 175-177) toteavat, autoritaarinen johtamistapa sopii
staattisiin, yksinkertaisiin ja yksitoikkoisiin téihin, luovien, orgaanisten ja muuttuvien téiden toimiessa
paremmin demokraattisella gjattelulla. Nonaka ja Takeuchi (1995, 75-78, myds Nonaka, Toyama &
Konno 2001, 34-35) pitavét autonomisuutta yhtena tiedon tuottamisen viidesta edellytyksesta, ja myds
Choo (1998, 132-134) korostaa autonomisuuden ja vapauden merkitysté innovatiiviselle ilmapiirille.

Jos virtuaaliorganisaatiossa tyén valvonnan tarkoitus on tyon tuottavuuden lisé&minen, joten opti-
maalinen valvontgdrjestelma antaa asiantuntijaorganisaation luoville ajattelijoille huomattavasti
stressitonta yksityisyytté; tilaa tehda tyota Vaikka esimerkiks lokitiedostot voidaan valjastaa
hy6tykayttoon kuten edellisessa luvussa esitettiin, tydntekijalle tulee jéttéa vapaus ratkaista mika osa

hanen kommunikaatiostaan tall ennetaan.

Jos ylitehokas ja tydntekijoissa vastareaktioita herdttava tekninen valvonta poistetaan organisaatiosta,
k&antopuolena on helposti valvonnan vaheneminen ja vaikeutuminen verrattuna perinteiseen organi-
saatioon — globaal el ssa molekyyleissa toimivan organisaation konkreettisen todellisuuden valvonta on
mahdotonta, ja kyberavaruuden valvonta tukahduttavaa. Toisin sanoen tulosten valvominen ja
tulosvastuu korostuvat entuudestaan, mika k&y yksiin Tapscottin (1996, ks. ylla luku 3.3.1) molekyli-

soitumi sndkemyksen kanssa.
4.6  Yhteenvetoa virtuaalisen organisaation johtamisesta

Seuraavat propositiot tiivistévét virtuaalisen organisaation tietdmyksenhallintaa ja johtamista.

kaillaanko heitd, he olettavat itsedén tarkkailtavan jatkuvasti. (Foucault 1979, 195-228.) Foucaultin filosofiassa
panoptisen valvonnan térkein vaikutus ei ole valvontainformaation lis&&minen, vaan valvonnan mahdollisuuden
synnyttéma tottel evai suus.

% X - jaY-teoriat ovat alunperin McGregorin (M cGregor, D. (1960): The Human side of Enterprise. New Y ork,
McGraw Hill).



64

Hiljainen tieto & juuri litku virtuaalisilla areenoilla. Sen sijaan eksplisiittinen tieto arkistoituu
tehokkaadti, ja sen saatavuus ja levitettdvyys paranevat huomattavasti. Tiedon tuottamisen
spiraali katkeaa, mutta tilalle syntyy paljon redundanssia, jota voidaan hyodyntdd. Organi-
saation tyontekijoiden on kyettava sekd kehittamaan ja ymméartamaan uusia, tehokkaita

tyoskentel ytapoja, ettd soveltamaan tietdmystd, jonka muut tyontkijat ovat luoneet.

Redundanssin tehokas hyvaksikayttd edellyttéaa sita, ettd kehitettyja kaytantodja vertaillaan,
valikoidaan ja levitetdan aktiivisesti. Tassa tydssa ns. keskijohto on avainasemassa — joskin
itse itseddn johtavassa virtualisoituvassa asiantuntijaorganisaatiossa koko keskijohdon kasite

saattaa olla vanhentumassa.

Heikot sosiaaliset siteet, ja ajasta ja tilasta riippumaton nopea kommunikaatio mahdollistavat
asiantuntijuuden jakamisen ja tietopankkien kokoamisen. Eksplisiittisen tiedon ja

informaation liikkuminen tehostuu.

Organisaation areenoihin patee samanlainen viestintérikkausajattelu kuin viestintavalineisiin-
kin. Organisaation jasenten on osattava tuoda asiansa sellaisilie areenoille, jotka palvelevat
kommunikaatiota parhaiten — suhteuttaen valintansa viestin térkeyteen, sosioemotionaali-

suuteen, arkal uontoisuuteen jne.

Tietoverkot mahdollistavat nopean ja tehokkaan informaation siirron, mutta ne ovat usein
viestinnallisesti kdyhid. Tama vaikeuttaa intuitiivista paatoksentekoa. Intuition heikentyminen
on ainakin teoriassa korvattavissa lisdantyvan eksplisiittisen informaation mahdollistamalla

rationaliteetin parantamisella.

Hiljaisuuden spiraalin rikkominen vihjeettémassa virtuaaliviestinnassa edel lyttaa keskustelun
kaymista useilla areenoilla — koska vihjeettdmassa keskustelussa sanaton viestintd ei anna
kelvollista kasitystd ympardivasta julkisesta mielipiteesta. Synkroninen viestintd el tarjoa
mahdollisuutta tallaisten areenojen muotoutumiseen. Sksi tallaisissa keskustel uissa kuviteltua
yleistd midipidettd edustava argumentti voittaa helposti, eikd todellista mielipidetta saada

selville. Asynkronisissa ja anonyymeissa keskustel uissa ongelmaa ei ole.

Organisaation fyysiset puitteet eivat enad muodosta areenoita itsestadn. Spontaanien, kayta-
villa kaytdvien keskustelujen tilallinen epamuodollinen symboliikka ja sen tuoma dissipa-
tilvisuus menetetaan, ellel puitteita naille luoda kyberavaruuteen. On suotavaa, etta kaikki
organisaation jasenet toimivat jatkuvasti tai sadnnéllisesti ainakin joillain naista areenoista.
Johtajien on mahdotonta nayttéaa esimerkkia tai seurata organisaation toimintaa, ellei ole

arkisia areenoita, joilla organisaation jasenet voisivat kohdata hanet.
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8. Virtuaaliorganisaation eksplisiittinen tieto levida vauhdikkaasti, kulttuurinen tieto fragmentoi-
tuu ja hiljainen tieto pysyy paikallaan. Organisaation kulttuurit on saatava toimimaan toisi-
aan taydentaen, ja tyontekijat on saatava seké internalisoimaan eksplisiittista etta eksterna-
lisoimaan hiljaista tietoaan. Tyontekijdt on motivoitava kayttdméan parasta tietoa, joka
organisaatiolla on kaytettavissi. Tehokas vertailu eri eksternalisoitujen kaytantéjen valilla
varmistaa, etta tietamyksenhallinta koetaan hyodylliseksi ja mielekkaaksi.

9. Kyberavaruudessa toimivaa organisaatiota on mahdollista valvoa taydellisesti sopivin
teknisin jérjestelyin. Vapaus, autonomisuus ja luottamus ovat kuitenkin ratkaisevan oleellisia
ajateltaessa tietotyolaisten tehokkuutta.
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5 Y hteenvetoa ja johtopaatoksia

TassA viimeisessa luvussa vedan yhteen eddlisten lukujen tuloksia, pohtimalla virtuaalisen ja
konkreettisen organisaation eroja, konkreettisen organisaation matkaa virtuaalisuuteen, seka spekuloin
yhteenvedon omaisesti sitd, millaisia kyberavaruuden organisaatiot voisivat olla. Tassa luvussa arvioin
myds teoretisoinnin validiteettia osoittamalla teoreettisen tutkimuksen ongelmia. Lopuksi esitan viela

muutamia aiheita jatkotutkimukseksi.

5.1  Perinteisestd organisaatiosta virtuaalisuuteen

Virtuaaliorganisaatiota e tule nahda paatepisteenda tai tavoitteena, jota kohti perinteisen organisaation
ja osittain virtuaalisen hybridiorganisaation tulisi vélttdméttd ja kaikissa tilanteissa pyrkia
K onkreettisuus-virtuaalisuus —akseli on vain yksi lukuisista jatkumoista, joilla organisaatiota voidaan
tarkastella. Hyvin harva organisaatio on nyky&an niin virtuaalinen, ettei silla olisi ainakin tarvittaessa
konkreettisia areenoita; toisaalta useimmat perinteiset organisaatiot ovat siirtdneet ainakin pienen osan
toiminnastaan virtuaaliareenoille. Kuva 4 kokoaa yhteen konkreettisuuden ja virtuaalisuuden
seurauksia, ja kuvastaa organisaation luonteen muutosta sen virtualisoituessa. Taulukko on tietoinen
voimakas kérjistys ja yksinkertaistus, eika sita pida lukea kirjaimellisesti — se 18hinné osoittaa suuntaa,

johon asiat kehittyvét organisaation muuntuessa.

Perinteinen organisaatio

Osittain virtuaalinen
organisaatio

Kyberavaruuden
organisaatio

Organisaation areenat
Luku 3.2

Konkreettisia areenoja

Konkreettisiajavirtuaaisia
areenoja

Virtuaalisia areenoja

Sosiaaliset suhteet

Erityisesti vahvoja

Vahvojajajonkin verran

Paljon heikkoja sosiaalisia

Luku 2.3.2 sosiadlisiasiteita heikkojasosiadlisiasiteitda | siteitd
Ryhmédynamiikka Voimakas Sirpaloitunut Areenat ylittévien

Luvut 2.1.3ja3.4.3 ryhmapol arisaatio ryhmapol arisaatio kulttuurien kamppailu
Sosiaalinen lasnéolo Fyysistd olemusta pidetdén | Sek&virtuaalinen ettéafyy- | Virtuaalista olemusta
Luvut 2.1.2ja2.2 itsestédn selvéana sinen olemus tiedostetaan pidet&én itsestédn selvéna
Verkostoituneisuus Vain organisaatioiden véli- | Klikkien valinen Virtuaaliset klikit elvét
Luku 3.3 nen verkko on virtuaalinen | virtuaainen verkko noudata organisaatiorajoja
Kansainvalisyys Kansallinen tai kansallisiin | Ylikansallinen, fyysiset Y hteistt ylittavat

Luku 3.3.1 konttoreihin jakautunut yhteistt eri maissa kansalliset rajat

Tietdmyksen luominen
Luku 4.1

Tietdmystd kartutetaan
tiedon spiraailla

Paikallisiatiedon spiraaleja

Internalisaatio ja ekster-
nalisaatio korostuvat

Tiedon benchmarking

Vahéisté vertailuaja

Vertailuafyysisten

Paljon redundanssia, jatku-

Luku 4.1 redundanssia yhteistjen valilla vaa vertailua yksil6tasolla
Tuotantorakenne Y ksikoiden ja organisaati- Fyysisten klikkien vélinen | Yksiléiden valinen

Luku 3.3.1 oiden vélinen aihankinta alihankinta aihankinta

Valvonta Perinteinen tyontekijoiden | Virtuaaliareenoilla potenti- | Kaikilla areenoilla potenti-
Luvut 3.1ja4.5 valvonta aali téydelliseen valvontaan | aali téydelliseen valvontaan

Kuva 4: Karkeaa vertailua virtuaalisuuden eri asteiden véalilla

Kuvaa ndja voi myos lukea kehityksend, jonka organisaatio joutuu k8ymaan lapi virtualisoidessaan

toimintojaan. Ensimmadisessa vaiheessa (perinteisesta osittai seen virtuaalisuuteen) organisaatio joutuu
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oppimaan kommunikoimaan koyhasti virtuaalisilla areenoilla, selvitytymaén monikulttuurisuudesta,
luomaan tietoa paikalisesti, ja ymmartamadan sen, miten erilaisina ihmiset nayttaytyvét kyber-
avaruudessa verrattuna perinteiseen todellisuuteen. Fyysiset klikit muodostavat omat kulttuurinsa ja
kéytantonsg, joita vertaillaan ja jotka kilpailevat keskenéén, ja alihankinta ja asiakkuus yhdistavéat
klikkeja vertikaalisesti. Siirtyessédn virtualisoitumisen toisessa vaiheessa osittai sesta virtuaalisuudesta
kyberavaruuteen, joudutaan luopumaan konkreettisista areenoista ja vahvoista sosiadlisista siteistg;
ihmiset oppivat tuntemaan toisensa virtuaalisesti (ja hdmmentyvét siitd, millaisinaihmiset nayttaytyvat
konkreettisessa todel lisuudessa). Samalla organisaatiorajat hamartyvét, ja klikin ohella alihankinnassa

jatiedon tuotannossa korostuu yksil 6.

Kéaytannossa virtualisoitumisprosessi alkaa niista areenoista, jotka ovat helpoimpia siirtda kyber-
avaruuteen tai jotka ovat organisaation kannalta tarpeellisimpia. Intranetiin sijoitettu poissaolotau-
lukko on yksinkertainen areena, jolla kommunikoidaan hyvin yksinkertaisista asioista, vaivattomasti ja
hyodyllisesti — taulukon hy6ty on yksinkertaisesti se, ettd jokainen organisaation tydntekija voi
tarpeensa mukaan seurata areenan kdyhda mutta toimivaa viestintéd. Toisadta maantietedlisesti
etédlla olevien organisaation osien yhteydenpidon virtuaalisuus (etenkin jos puhelin midletéén
virtuaaliseksi viestimeksi) on pitkaan ollut niin itsestdan selvad, ettd sen mieltdminen virtuaalisuudeksi

on jo melkein asian monimutkai stamista.

Osittain virtuaalisessa organi saatiossa vallitsee aina ristiriita virtuaalisten ja konkreettisten areenoiden
vélilla (ja matriisiorganisaatiossa virtuaalisten ja konkreettisten ulottuvuuksien valilld). Konkreettisten
areenojen vuorovaikutus ja sen synnyttdma kulttuuri on voimakkaampaa kuin kyberavaruuden
kulttuuri. TyOntekijét identifioituvat ensisijaisesti konkreettiseen ympéaristoonsi ja toissijaisesti
virtuaaliseen ympéristoonss, helposti jopa silloin, kun heiddn vuorovaikutuksestaan gjallisesti yli
puolet kuluu virtuaalisilla areenailla.

5.2  Visio ameebamaisesta kyberor ganisaatiosta

Kaiken edella kirjoitetun avulla on mahdollista spekuloida luovasti tulevaa virtuaalista asiantuntijaor-
ganisaatiota. Morganin (1997) tapaan kuvaan kuvittelemaani kyberorganisaatiota metaforalla; se alkaa
ndyttaa verkostomaiselta adhokraattiselta vahahierarkkiselta ameebalta. Visio ameebamaisesta kyber-

organisaatiosta el pyri olemaan utopia eika dystopia, vaan valistunut luova arvaus.

Ameebaorganisaatio on jatkuvassa muutoksessa ja liikkeessa. Siind on todenndkoisesti viestinnallisten
haasteiden takia yhteen fyysiseen paikkaan keskittynyt korkein johto, mutta sen tyontekijét sijaitsevat
eri puolilla maapalloa sielld, mistd parhaiten [6ytyy oikeanlaisia asiantuntijoita.  Kontrolloimisen

Projektien méadran kasvaessa keskitason johtaminen jakautuu tyontekijoille itselleen; loputtoman
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matriisin loputtomista projekteista vastuussa olevat véliaikaisten tiimien vet§jat toimivat itse toisissa

projekteissatiimiléisina.

Y mmartddkseen muuttuvaa organisaatiota, ameeban tyontekijoiden on ymmarrettdva organisaation
olemus, tavoitteet ja toimintatavat; sen Sijasta ettd johto moisi tyontekijéille jokaisen muutoksen
erikseen, johdon on vakuutettava tyontekijat jatkuvan muuttumisen hyodyllisyydestd, ja tehtéava
organisaation kehityksessa mukana olemisesta osa tyontekijoiden tyot&. Tyontekijdiden asian-
tuntijuutta hy6dynnetd8n muuttumisessa, ja heidan panoksensa tuodaan muutokseen niin anonyymin

kuin perinteisenkin dialogin kautta.

Ameeban toimialue on globaali; se joko yhdistéa tiedon alihankkijoita eri puolilta maailmaa, tai myy
tion ja muiden ameebojen vdilla hamartyvat, monet tyontekijét kommunikoivat enemman
asiakkaidensa tai alihankkijoidensa kuin oman organisaationsa jasenten kanssa. Koska yritysten
kumppanuudessa arvokasta tietoa siirtyy vaistaméttakin organisaatioiden valilla, arvokasta tietoa

omaavalta yritykselta oppiminen on merkittava motivaattori kumppanuuksi sta paétettaessa.

Ameeban tyontekijét vaihtuvat ja joustavat projektien sanelemien tarpeiden mukaan; nopeala
aikataululla kasvavaa asiantuntijuutta vaativat tehtdvét edellyttévat seka tyOntekijoiden etta tiedon
alihankkijoiden vaihtuvuutta tai koko organisaation keskittymistd erikoisalaansa (ja muuttumista
tiedon alihankkijaksi). Eksplisiittisen tiedon tasolla tyontekijéita on helppo vaihtaa; jatkuvasti kyber-
avaruuteen arkistoituvan tiedon avulla tiedot projekteista, asiakkaista ja alihankkijoista on helppo
siirtda tyontekijalta toiselle; hakukoneiden kehittyessa voi organisaation kaikkea kyberkommuni-
kaatiota seul oa tehokkaasti.

Tasta kaikesta ameeba maksaa kuitenkin piiloisen tiedon ja organisaatiokulttuurin tasolla kovan
hinnan. Tyontekijoiden vaihtuvuus ja tyésuhteiden véaliaikainen luonne yhdistettyina verkkoviestinnan
hitauteen ja tytnteon nopeuteen estdvét kiintymisen ja traditioiden syntyd — yhtd lailla kuin
organisaatiot elvat sitoudu tyontekijoihinsg, tyontekijat eivét sitoudu organisaatioihin. Alihankkijaor-
ganisaatioiden verkostolla e ole yhteindista vahvaa toimintakulttuuria, eika se etenkd&n muodosta

sellaista. Verkoston katto-organisaatio tai asiakaskunta voi parhaimmillaan sanella arvoja ylhdalta ja

*t Esimerkiksi King ja Cushman puhuvat voimakkaasti staattista organisaatiota vastaan. Heidan
"soturijohtajansa’ viritté4 nopean ja dynaamisen globaalin matriisiorganisaation jatkuvaan muutokseen; siind
missA perinteinen matriisiorganisaatio on jaettu ulottuvuuksiin alueellisten johtajien mukaan ja organisaation
arvoketjun eri osien johtajien mukaan, rinnalle nostetaan viela kansainvalinen synergigjohtaja. Tallainen ratkaisu
edellytta4 etté jokai nen johtaja on tietoinen kahden muun johtajan toiveista yksikkoja koskien, ja sopeuttaa omat
edellytyksensd ndiden mukaisesti. (King & Cushman 1994; 105-108, 110.) Viestinnan kannalta téll6in oleellista
on, ettd koko organisaation késitykset tavoitteista, toimintatavoistaja eri ryhmien térkeysjérjestyksesta ovat
yhdensuuntaiset. (King & Cushman 1994, 113-114.)
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edellyttda esimerkiksi eettisten tai laadullisten standardien noudattamista®, mutta kokonaisuutena
verkosto e ole yhtendinen kulttuuri eikd yhteisd. Sen sijaan ameebaorganisaatioiden verkostossa
syntyy, kuolee ja muuttuu erilaisia kulttuureja tasaista tahtia, riippuen muunmuassa siitd, miten
organisaatiot sijoittuvat verkossa toistensa yhteistyokumppaneiksi. Kulttuurit eivét kuitenkaan ole

sidoksissa areenoihin, vaan vaikuttavat areenarajojen yli sekéa muokkaavat muita kulttuureja.

Hiljainen tieto liikkuu huonosti kyberavaruudessa, mutta hiljaisen tiedon analyyttiseen eksplikoimi-
seen panostava ameeba voi verrata jokaisen solunsa kehittémia kéytantdja toisiinsa ja valita niista
parhaat. Hiljaisen tiedon pysahtyesséd ndppituntuma ja intuitio heikkenevét, minka ameeba kompensoi
eksplisiittista tietoa tehokkaammin hyodyntamalld, seka kayttamalla pddtdksenteossa niiden tydn-

tekijoiden asiantuntijuutta, joilla on paras hiljainen ymmarrys ongelmaan.

Ameeban jokainen solu toimii oman etunsa motivoimana vield enemman kuin nykyorganisaatiossa.
Motivoiminen edellyttda siis tulosvastuuta ja tulospalkkausta, joiden toteuttaminen oikeudenmukai-
sesti hankal oituu tydntekijéiden autonomisuuden kasvaessa, organisaatiorajojen hdmartyessd, matriisi-
organisaation loputtomien ulottuvuuksien lisdantyessa ja asiantuntijatyon ymmartamisen vaikeutuessa.
Tyon tulos etdantyy tekijastdan entisestadnkin ydinosaamisalueisiin keskittyvien yritysten alihankinta-

ketjujen monimutkai stuessa kasvavassa maarin.
5.3  Validiteetin kompastuskivia

Horvath ja Fulk (1994, 120-121) painottavat, ettd tehtdessa yhteiskuntatieteellisia johtopaétoksia
niinkin monimutkaisten ja monisérméisten asioiden kuin tietotekniikan ja organisaatioiden vaisista
yhteyksistd, tulokset ovat vaistaméttd ambivalentteja ja ehdollisia. Vastamattdomyyksien sijaan
keskustelussa onkin puhuttu lagjalti mahdollisuuksista ja potentiaalista, jonka tietotekniikka tuo orga-

nisaatioille. Néin olen tehnyt myds téssa ty6ssa.

Kuten Alvesson ja Deetz (2000, 112-138) toteavat, yhteiskuntatieteellisen tutkijan e pida edes
empiirisen aineiston val ossa asettua auktoriteettirooliin sillé perusteella, etta hdnen aineistonsa esittéis
ainoan objektiivisen totuuden. Puhdasoppisintakin metodologiaa noudattavat tutkijat saattavat paatya
eri tuloksiin. Taman tydn kannalta oleellismman ongelman muodostavat eri tutkijoiden kayttémien
késitteiden vaihtelevat kontekstit ja merkitykset; esimerkiksi organisaation, verkkoviestinnan, ja
johtamisen merkitykset vaihtelevat kirjallisuudessa laidasta laitaan. Olen pyrkinyt ottamaan edetessani
huomioon erilaiset galiset kontekstit, yksittéiset vaihtelevat kasitteenmadrittelyt seké tieteelliset
paradigmat, mutta tdydellisyyteen e voida paéstd — enhan ole itsekdan tarkentanut kasitystani organi-
saatiosta suoraan sovellettavalle tasolle.

%2 Esimerkiksi puunjal ostuksen ketju pystymetsasta painotuotteeksi toimii nain; suomalaiset metsayritykset
noudattavat ympaéristdstandardeja suureksi osaksi saksalaisten asiakkai densa vaatimuksesta.
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Olen péassyt joissain analyysini kohdissa monia reittej& pitkin samaan pisteeseen, hieman triangulaa-
tion kaltaisesti. Nama korrelaatiot eivédt validoi automaattisesti hypoteesgjani, koska tautol ogisuutta
syntyy helposti téllaisessa monia eri ndkemyksid analysoivassa tydssa. Télla tarkoitan sitg, etta
esimerkiksi seuraavat kaksi péaéttelyketjua kylla tdydentdvét toisiaan ja kasvattavat toistensa

validiteettia— mutta el vét todista toisiaan "aukottomasti” oikeiksi:

1. "Sosioemotionaalisen viestinndn hankal uus vaikeuttaa spontaanien areenoiden syntya organi-
saatioon, joten dissipatiivista viestintédad ilmenee vdhemman ja virtuaalinen organisaatiokult-

tuuri rakentuu heikommeaksi".

2. "Monidimensionaalisessa ja dynaamisessa virtuaalisessa matriisiorganisaatiossa henkil 6koh-
tainen tutustuminen on hankalaa ja hidasta epadmuodollisen keskustelun puutteen ja projekti-
ryhmien véliaikaisuuden takia, joten ryhman yhteisesti jakamat merkitykset ja siten organi-

saation kulttuuri jadvat helkommiksi".

Véittdmat, vaikkakin pohjautuvat eri ndkokulmiin ja kertovat erilaisista organisaationdkemyksista,
pitavét oledlisilta osin sisdlléén suurin piirtein samaa asiaa. Tautologisuuden taustalla on organisaatio-
teorioiden tautologisuus — tdma sinansa on luonnollista; ovathan teoriat vaikuttaneet toisiinsa suuresti

jane pyrkivét kuvaamaan samaa ilmiéta.

Taman tyon teoreettisuus, yleisyys ja abstraktisuus sdlyttéd suuren osan validiteettikysymyksista sen
lukijalle ja mahdolliselle soveltgjalle. Esimerkiksi erédnd haasteena on se, etta suuri osa |dhteistani
koostuu yhdysvaltalaisesta ja japanilaisesta tutkimuksesta, ja on kyseenalaista toimivatko esimerkiksi
organisaatiot, deindividuoitumisprosessit tai vaikka sdhkdpostiviestintd samalla tavalla erilaisissa

yhteiskunnissa.

Toinen validiteetin kompastuskivi on Morganin (1997, 348) toteamus: "Sind missa metaforat luovat
tapoja nahda, ne luovat myos tapoja jattad nakematta". Esimerkiksi, koko virtuaaliorganisaation prob-
lematiikan tarkasteleminen tietokonevélitteisen viestinnan linssien |8pi jattéa leimansa kaikkiin tulok-
siin. Tarkastelussani vahélle huomiolle ovat jadneet monikulttuurisuuden nakokulma, toisaalta olen
korostanut suuresti asiantuntijoiden tyoorganisaatioita. Toisaalla taas olen, jakamalla tietokonevélit-
teisen viestinndn vihjeettdmyysparadigmaan ja kyberavaruusparadigmaan, uskoakseni ohimennen
yksinkertai stanut CM C-keskustelun monidanisyyttd. Ameeba-metaforan kayttd puolestaan voi herattéa
mielikuvia niin jahmeydesta kuin jatkuvasta muuntuvuudestakin. Vaikka viestinnan ja tietémyksenhal -
linnan né&kokulmasta ylikansallinen verkko-organisaatio on varsin todennakdinen tulevaisuudenkuva,
lakitieteellinen tai taloustieteellinen tarkastelu todenndkdisesti ennustaisi tulevaisuuden asiantuntija-

organisaation varsin erilaiseks. Listaavois jatkaa pitkaankin.
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54  Aihetajatkotutkimukselle

Tarkeimpéana tdman tyon nostamana aiheena jatkotutkimukselle olisi yksinkertaisesti validiteetin ja
tarkennusten etsiminen analyysilleni (esimerkiks sirpaloituvan ryhmépolarisaation hypoteesille tai
eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon eriytymiselle) empiirisella tutkimuksella. Y ksinkertaisimmillaan
validoinnin vois toteuttaa kvalitatiivisilla teemahaastatteluilla, kysymalla virtuaaliorganisaaticiden
tyontekijoilta heidan kokemuksistaan. Kokonaisvaltaisempi toimintatutkimuksellinen 18hestymistapa

olisi kuitenkin luultavasti tuloksellisempi ja validimpi, mutta myos tydlaampi.

Toinen perusteltu jatkotutkimus olisi Foucault'lainen kriittinen tutkimus virtuaaliorgani saatioista™,
johon viitatiin luvussa 3. Rakentuvatko organisaation valta ja vallankayttd eri tavalla kyberavaruudes-
sa kuin reaalimaailmassa? Miten panoptinen valvonta asiantuntijoiden virtuaaliorganisaatiossa vaikut-
taa luovuuteen ja siten tehokkuuteen? Miten ryhmapaine, kurivalta ja konformismi eroavat tilassa,
jossa fyysisdla olemuksella ja tilallisdlla arkkitehtuurilla e ole merkitysta, vaikka erilaisia
statussymbol gja voidaankin tuottaa? Taman tyon |agjuuden asettamien rajojen takia luvun 4.5 pohdinta

organisaation valvonnasta ja kontrollistajéi lyhyeksi, ainakin aiheen tarkeyteen verrattuna.

Kolmas tutkimuksen aihe olisi lagjempi selvitys tietdmyksenhallinnasta ja itseohjautuvuudesta virtu-
aaliorganisaatiossa. Mahdollistaako kaiken organisaation toiminnan jatkuva kirjautuminen erilaisiin
lokitiedostoihin todella sen, etta hiljaisesta ja kulttuurisesta tiedosta voidaan tuottaa helpommin
eksplisiittista tietoa? Virtuaalisen organisaation luonne on sdllainen, etté suurinta osaa toiminnasta
voidaan tutkia toimintatutkimuksellisesti datapankkien ja lokien avulla hyvin helposti ilman tydléita
observointia, havaintojen kirjaamista ja litterointia. Onko virtuaaliorganisaatio viestinnéllisen ja
toiminnallisen kdyhyytensa takia silla tavalla yksinkertaisempi rakenne kuin perinteinen organisaatio,

etta sen on helpompaa analysoida ja tutkia itseddn ja siten kehittya eteenpéin?

Neljas tutkimusmahdollisuus oliss mobiiliviestinndn yhdistaminen téhan kaikkeen. Millaista on
mobiiliviestinté suhteessa tekstuaaliseen virtuaaliviestintéan ja kasvokkaisviestintdan? Miten mobiili-
viestintéa kénnykoineen, sylimikroineen, kommunikaattoreineen ja muineen vaikuttaa organisaation
areenoihin? Miten toimii dynamiikka Accenturen kaltaisessa organisaatiossa, jossa paljon tyéta kylla
tehd&&n samassa konkreetti sessa toimistossa, mutta jossa tyontekijoilla el ole vakiintuneitatiloja, vaan

yleisessa kaytossa ol evia toimistohuoneita varataan kéyttton aina vain tarpeen mukaan?
55 Lopuksi

Seka virtuaalitodellisuus etta virtuaalitodel lisuuden tutkimus ovat vielé lapsenkengissdan. Kaikki mita

tieddmme tai luulemme tietdvdmme vuorovaikutuksesta tietokoneiden avulla perustuu kayttgjiin, jotka

%3 Alkaen esimerkiksi Juuti (2001, 188-196) ja Foucault (1979).
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ovat perehtyneet verkkoviestintdan vasta pajon muiden viestintétaitojensa oppimisen jalkeen.
Tuleville kybersukupolville, sellaisilie, jotka ovat tottuneet ala-asteelta alkaen pelaamaan monikansal-
lisissa joukkueissa tietokonepel g kansainvélisia vastustgjia vastaan, koko gjatus verkkokeskustelun
vihjeettdmyydesta saattaa tuntua oudolta. Siten kaikki virtualisoitumisen komplikaatiot ja seurauk-
setkin saattavat liittyd vain meidan sukupolviemme tapaan oppia uusille tavoille. Toisaata, koko
tekstuaalisuus on todennakdisesti vain vélivaihe, jonka nahdaan historiankirjoituksessa leimanneen

varhaista verkkovi estintd&d muutaman ensimmai sen vuosikymmenen gjan.

Olen ylla useassa kohdassa puolustanut dissipatiivista viestintda ja spontaaneja areenoita organi-
sagtioissa, sekd nakemyksia sitd, ettd organisaation jasenet luovat organisaation, e sen johto.
Dissipatiivisuudella ja henkil 6stolahtdisyydella on funktionalististen asia-argumenttien ohella myds
filosofista merkitysta& kuten Mintzberg on todennut, nykyihminen syntyy, eléa ja kuolee organi-
sagtioissa. Organisaatioiden merkitys ihmiselle ja ihmiskunnalle on huomattavasti suurempi kuin
Abergin (1989, 48 ja 2000, 55) mééritelman mukainen kyky saavuttaa organisoitumalla jotakin
sellaista, jota ei organisoitumatta voisi saavuttaa. Organisaatiot ovat kehyksia joissa el amme, koemme
ja gattelemme, seka keskeisia identiteetin rakennusvélineitd — aivan samaan tapaan kuin etniset
rakenteet tai muutkin aakulttuurit. Organisaatioiden merkityksestd nykyihmiselle kertookin
esimerkiksi se, etta suurin osa meista viettéd huomattavasti enemman aikaa jossakin organisaati 0ssa,

kuin perheensd parissatai ystaviensa seurassa.
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