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THVISTELMA

Teknologian kehittyminen on tarjonnut ihmisten valiseen viestintdan, ty6tapoihin ja
johtamiseen aivan uudenlaisia mahdollisuuksia. Perinteisetkin tydyhteisot siirtyvét tietoisesti
tai tiedostamatta kéayttamaan erilaisia tietojarjestelmida keskindiseen kommunikointiin.
Sukupolvien véliset erot viestintdtavoissa saattavat olla suuria, aiheuttaen tydyhteisdissé
skismaa ja haasteita johtamiseen. Johtajan taitorepertuaarin tulee venya kasvokkain
tapahtuvasta vuorovaikutuksesta erilaisten alaisten kohtaamiseen virtuaaliymparistdissé seka
oikeiden vaikuttamistapojen valintaan henkilGisté ja tilanteista riippuen. Séhkdpostin, voip-
puhelun tai esimerkiksi videoneuvottelun kautta tapahtuvaa johtamista kutsutaan
elektroniseksi johtamiseksi. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mika elektronisen
johtamisen tilanne on Puolustusvoimissa sekd 10ytad keinoja tydskentelytapojen ja
johtamistoiminnan tehostamiseksi.

Tutkimuksen ladhtokohtana oli pragmatistinen ajatus tuottaa kdytannon ohje siitd, kuinka
elektronista johtamista voidaan kehittad. Metodisesti kyseessd on mixed-method tutkimus,
joka rakentuu kahdesta tutkimushaarasta. Ensimmainen osuus on teoriapainotteinen aiempia
tutkimuksia yhdistdva ja analysoiva Kirjallisuuskatsaus, jolla pyritddn loytdmaan hyvia
toimintamalleja ja elektronisessa johtamisessa huomioitavia asioita. Tutkimuksen empiirinen
osuus puolestaan muodostuu sahkaisesti toteutetun kyselyn tuottaman aineiston méaaréallisesta
ja laadullisesta analyysista. Kysely kohdistettiin  kahdelle toisistaan poikkeavalle
vastaajaryhmaélle, perusyksikkotason johdolle ja harkinnan varaisesti valituille henkildille,
joilla oletettiin olevan kattava kokemus elektronisesta johtamisesta. Kyselylla pyrittiin
kartoittamaan elektronisen johtamisen tilannetta Puolustusvoimissa ja henkilGston
kokemuksia aiheesta.

Tutkimuksen perusteella elektroninen johtaminen on Puolustusvoimissa paivittéinen
tyoskentelytapa. Tietokonevalitteisessé vuorovaikutuksessa pidetdan uhkana kasvottomuuden
lisddntymistd ja tyon hallinnan heikentymistd. Toisaalta tietojarjestelmien tydskentelya
nopeuttavat ja helpottavat ominaisuudet koetaan erittdin hyviksi. Puolustusvoimissa ei ole
aikaisemmin havahduttu elektronisen johtamisen vaikutuksiin, eikd aihetta koskevia
maérayksid tai opetusta ole annettu. Tulokset osoittavat tietojéarjestelmid ja elektronista
vuorovaikutusta koskevan heikon osaamisen aiheuttavan haasteita tydskentelyyn.

Aiempien tutkimusten ja empiiriseen aineistoon pohjautuvien analyysien perusteella
suositeltavaksi kehittymismalliksi osoittautui elektronista johtamista koskevien ohjeiden
laatiminen seka henkiloston tietotekniikkataitojen ja elektronisten vuorovaikutustaitojen
kehittdminen. Lisdksi padivittdiseen hallinnolliseen johtamiseen kaivataan paremman
tavoitettavuuden ja vuorovaikutteisuuden mahdollistavaa viestintdkanavaa. Erityisesti nuoret
tyontekijat ovat tottuneet lyhyen viiveen mobiiliviestintddn ja odottavat tyonantajan
seuraavan aikaansa.

AVAINSANAT
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sOt, etdjohtaminen
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ELEKTRONISEN JOHTAMISEN VUOROVAIKUTUS — BITEILLA IHOLLE, JA
TAKAISIN

1 TEKNOLOGIA TYONTEON MUUTOKSEN MOOTTORINA

Istun paatteen &aressa valmistelemassa asiakirjaa tulevaa kertausharjoitusta varten. Asianhal-
lintajarjestelma on auki, koska haen sieltd valilla aineistoa. Tydskentelyn lomassa huomaan
esimieheni lahettaneen tyoyksikon jakelulla ”Viikko-ohjelmat™ otsikoidun sanoman. Avaan
sen ja totean tekstiosuudessa olevan minulle yksilOityja tehtévia, liséksi liitteend olevassa
viikko-ohjelmassa on minulle merkitty kaksi koulutustapahtumaa. Mité tapahtuu seuraavaksi?
Néemmekd esimieheni kanssa hetken kuluttua kasvokkain, jolloin pystymme sopimaan toitten
toteutuksesta, vai piippaako paatteellani Sametime-sovellus ja saan kutsun yhteistyd6tilaan,
jossa tarvittavat asiat sovitaan? Riippuu varmaankin siitd, onko tehtdvan lahettanyt esimieheni
tyopisteelld, tekeekd han etdpéivad vai onko hénen tydpisteensa peréti eri paikkakunnalla.
Tydnteon muodoilla ja tavoilla on mahdollisuus muuttua teknologian tarjotessa aiempaa jous-

tavamman tavan hoitaa asioita.

Kuten esimerkista huomaamme, elektroninen johtaminen (e-johtaminen) ei vélttdmatta rajoitu
maantieteellisesti hajautettuun tai virtuaalisten ryhmien tydskentelyyn. Kaytamme tietojérjes-
telmid johtamiseen jatkuvasti, ja usein ajattelematta, etté virtuaali- ja reaalimaailmassa patevat
pohjimmiltaan samat sosiaalisen vuorovaikutuksen sdannot. Puolustusvoimien virallisessa
johtamisen paradigmassa, syvédjohtamisessa, korostuu vuorovaikutuksen, palautteen ja luot-
tamuksen merkitys. Syvéjohtamisen koulutus on laaja-alaista alkaen varusmiesjohtajien kou-
lutuksesta, jatkuen henkiloston ammatillisissa opinnoissa ja huipentuen ajatukseen elinikai-
sestd kehittymisestd. Vuorovaikutuksen merkitys ja kasvokkain toteuttaminen on tuttua, mutta
viestintdkanavan muuttuessa tietokoneeksi, kayttaytyminen saattaa muuttua. Taitomme kéyda
vuorovaikutukseen uusia vélineitd k&yttden nousee jatkossa entistd suurempaan rooliin. S&h-
koposti ei ole endd pelkéstdén “paperin” siirtdmiseen tarkoitettu tydkalu, vaan yksi kanava

monien  joukossa, johon  perinteinen  kasvokkain  kayty  dialogi  siirtyy.
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Tutkimustydsséni paneudun johtamiskayttaytymisen ja vuorovaikutuksen toteutumiseen seka
kehittdmiseen elektronisessa mediassa. Astun perinteisen sotilasjohtamisen ulkopuolelle, ja
kohti postmodernia yhteiskuntaa tutkimalla elektronisen johtamisen vuorovaikutusta. Tekno-
logia on mahdollistanut meille uusia tapoja kommunikoida, ja monet ndisté tekniikoista ovat
jo rantautuneet Puolustusvoimiin. Puolustusvoimat ja yhteiskunta yleisesti elda yha sukupol-
vien valistd murrosaikaa, jossa teknologia on otettu kayttdon, muttei oikein tiedetd mita silla
tehdadn. Johtavassa asemassa oleva vanhempi sukupolvi ei ole orientoitunut teknologian tay-
sipainoiseen kayttoon, vaikka teknisesti sen osaisinkin. Uudet sukupolvet ovat jo ennen tyo-
elamaa kayttaneet tietojarjestelmia yhteydenpitoon ja vuorovaikutukseen. Téassa mielessa tut-

kimukseni ankkuroituu ajankohtaiseen keskusteluun Suomesta informaatioyhteiskuntana.

E-johtamisen kehittdmistd koskevaa kotimaista tutkimusta on tehty hyvin véhan, eik& Puolus-
tusvoimia koskevaa tutkimusta 16ydy lainkaan. Tama tutkimus toimii aiheeseen tienavaajana,
kartoittamalla e-johtamisen tilannetta Puolustusvoimissa ja pyrkien ldytamaan aiemmista tut-
kimuksista malleja nykytilanteen kehittdmiseksi. Ndkokulmana ovat erityisesti vuorovaiku-
tukseen vaikuttavat johtamisvalmiudet ja johtamisk&yttadytyminen. Lukija voi tarkastella tut-
kimustuloksia soveltavilta osin myos kriisinajan johtamisen nakdkulmasta. Toisaalta tuloksia
voidaan laajentaa Puolustusvoimien ulkopuolelle késittdamaan yritysmaailmaa ja suomalaista

yhteiskuntaa kokonaisuudessaan.

Tutkimuksen pyrkimys tuottaa kaytanndn ohjeita e-johtamisen kehittamiseksi vaati luotetta-
vuuden ja siirrettdvyyden saavuttamiseksi voimakkaan metodisen triangulaation. Tdmén vaa-
timuksen perusteella olen kdyttanyt humanististen tieteiden perinteista poiketen kirjallisuus-
katsausta tutkimusmetodina, sekd analysoinut kerddmani aineiston maarallisesti ja laadullises-
ti. Kyseessé on siis mixed-method tutkimus, jossa eri metodit sekd syventavat, ettd laajentavat
tietdmysta aiheesta. Pohdinnassa kyselyn ja kirjallisuuskatsauksen tulokset muodostavat dia-

login, jonka tavoitteena on osoittaa epékohtia ja 16ytaa niihin ratkaisuja.

Tutkimuksen aineiston keruu ja analysointi muodostuvat kahdesta vaiheesta. Ensimmaéisessa
vaiheessa tutustutaan kirjallisuuskatsauksen keinoin elektronista johtamista késitteleviin ai-
empiin tutkimuksiin sekd luodaan katsaus Puolustusvoimissa voimassa oleviin ohjeisiin, maa-
rayksiin ja koulutukseen. Kirjallisuuskatsauksesta rakentuu tutkimuksen teoriapainotteinen
osuus. Toinen vaihe muodostuu tutkimuksen empiirisestd osuudesta. Empiirisen osuuden ai-
neisto keréattiin kahdella sahkoiselld kyselylld. Otoksiksi valittiin “asiantuntija”-joukko ja
“normaalikdyttdjat”. Kyselyt mittasivat e-johtamisen yleisyytta, kaytossd olevien kanavien

kayttod, vuorovaikutuksen huomioimista ja valineisiin sekd vuorovaikutukseen saatua koulu-
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tusta. Keréatty aineisto analysoitiin maarallisesti keskittyen tunnuslukuihin ja laadullisesti tee-
moittelemalla.

Tutkimuksen tulokset osoittavat e-johtamiseen liittyvan ristiriitoja ja haasteita, tyoskentelyta-
paa arvostetaan, mutta pidetddn myds moniin tilanteisiin sopimattomana. Kaksi merkittavinta
havaintoa ovat e-johtamisen yleisyys paivittaisessa tyoskentelyssd, seka e-johtamisen viralli-
sen aseman puuttumisesta johtuva ohjeiden ja koulutuksen vahaisyys. Opetuksen puuttuminen
johtaa osaamattomuuteen ja negatiivisiin johtamiskokemuksiin, jotka puolestaan estavat hy-

vienkin toimintamallien yleistymisen.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTAT JA TUTKIMUSKYSYMYSTEN MAA-
RITTELY

Tutkittavan aiheen valinnalla on merkittdvd vaikutus tutkimustyon onnistumiseen. Aiheen
pitéa olla itseisarvoisesti merkittdva, oikeuttaakseen tutkimuksen olemassaolon, mutta aiheel-
la on my6s suora vaikutus tutkijan motivaatioon, joka puolestaan vaikuttaa tyon laatuun ja
lopputulokseen. Aiheen valitsemisen jalkeen madrittelin padkysymyksen, jonka ratkaisun ym-

pérille koko loppu tutkimus rakentuu.

2.1 Tutkimusaiheen valinta

Tutkimusaiheen valintaani on kolme perustelua, joista ensimmainen on henkilokohtainen
kiinnostukseni teknologiaa, uusia vuorovaikutuskanavia ja verkostoitumista kohtaan. Osansa
tdhén innostukseen antoi neljan vuoden intensiivinen tydskentely kriisiajan johtamisjarjestel-
mien parissa, joka auttoi ymmartamaan, mitka asiat ovat teknisesti mahdollisia ja miten osaa-
va henkil6sto kéyttaa jarjestelmid. Toisena syyna ovat tekeméni havainnot siit4, miten heikos-
ti edella mainittuja teknisid mahdollisuuksia osataan ja halutaan kayttda perusyksikon arki-
tyossd. Kolmantena syyna on se, etta teknologia valtaa meilta pdiva paivalta enemmaén aikaa
ja voimavaroja. Tdma on meille vahvuus ja heikkous. Vahvuutena on nuoren sukupolven
valmius kdyda vuorovaikutukseen kayttéden teknisia apuvélineita ja tekniikan mahdollistama
tehokkuuden paraneminen nopeuden, kustannusten ja hyoty—panos-suhteen kautta. Heikkou-
tena on organisaation valmius kéyttaa tekniikan tarjoamia mahdollisuuksia hyvéksi. Koulutus,
asenteet, toimintatavat ja organisaatiokulttuuri eivét vastaa tulevaisuuden tarpeisiin. Tavoit-
teeni on tehd& tutkimus, jonka tulokset ovat Puolustusvoimien viitekehyksesta huolimatta

yleistettavissa laajemmin eri aloille.

Miksi haluan tutkia nimenomaan vuorovaikutusta? Jokainen meistd osaa “’johtaa” 1dhettamalla
alaiselle sahkdpostilla asiakirjan, josta han selaamalla 16ytd4d oman nimensé ja seuraavaksi
viikoksi suunnitellun tehtdvén. Verrattaessa edellistd, paivittdin ympdari puolustusvoimia ta-
pahtuvaa ”’johtamismetodia” siihen, mitd opetamme varusmiehille ja henkilokunnalle johtami-
sesta, tormd&mme huomattavaan ristiriitaan. Kadytamme jatkuvasti henkilokunnan johtamiseen
tietokoneita ja ohitamme keskeiset transformationaalisen johtamisen osa-alueet: luottamuksen

rakentamisen, inspiroivan tavan motivoida, alyllisen stimuloinnin ja ihmisen yksil6llisen koh-
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taamisen. Nama osa-alueet vaativat l&hes poikkeuksetta kaksisuuntaista viestintdd — vuorovai-

kutusta.

Huomasin tutkimuksen alkuvaiheessa luoneeni itselleni aiheesta kaksi selked& esikésitysta:
ensimmaisen mukaan hyvana pidetty johtamisen vuorovaikutuskayttdytyminen ei toteudu jos
viestintdkanavana ovat tietojarjestelméat. Perusteet hyvddn vuorovaikutukseen ovat kuitenkin
olemassa syvdjohtamisen paradigman myotd. Toinen esikésitykseni oli, ettei Puolustusvoi-
missa ole ymmarretty tietotekniikan ja e-johtamisen koulutuksen merkitystd, koska tuota kou-
lutusta ei juurikaan anneta. Tietojarjestelmien kayttd ja niilla johtaminen perustuu pitkalti
yritykseen ja erehdykseen, kollegojen antamiin vinkkeihin ja lopulta omakohtaisen kokemuk-

sen kautta oppimiseen.

2.2 Tavoitteiden ja tutkimuskysymysten maarittely

Asetin itselleni ylemman tason tavoitteeksi tuottaa Puolustusvoimille tutkimustydn lopullise-
na tuloksena konkreettisen kehittdmisehdotuksen. Tutkimuksen padkysymykseksi muodostui:

Miten Puolustusvoimien elektronista johtamista voidaan kehittaa?

Tulokseen paasemiseksi valitsin aiheeseen kaksi lahestymisreittid. Ensinnakin tarvitsin pohja-
tiedon Puolustusvoimien e-johtamisen tilanteesta pystydkseni ankkuroimaan tutkimukseni
oikein valitsemaani toimintaympdaristoon. Muodostin alakysymyksen: “Miten elektroninen
johtaminen ja vuorovaikutus toteutuvat Puolustusvoimissa?” P&atin luoda kasityksen tilan-
teesta henkilstolle suunnatulla e-johtamista kasittelevalla maarallista ja laadullista tutkimus-
otetta yhdistavélla kyselylla. Kyselyn liséksi osansa tilannekuvasta rakensi toimintaa ohjaavi-
en maarayksien ja koulutuksen tarkastelu. Toinen lahestymisreitti kohti tulosta” oli aiempien
tutkimusten tulosten analysointi. Toiseksi alakysymykseksi muodostui: ”Millaiseen elektroni-
seen johtamistapaan ja vuorovaikutukseen aiemmat tutkimukset ohjaavat?”” N&iden kahden
tutkimuksen osa-alueen valisend vuoropuheluna pyrin muodostamaan késityksen Puolustus-

voimissa vallitsevista hyvista ja toisaalta kehittdmista vaativista toimintatavoista (kuvio 1).
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Kolmanneksi alakysymykseksi muodostui: ”Mitka ovat e-johtamisen kannustimet ja suden-
kuopat?” Tahdn kysymykseen vastaamisen tarkoituksena on maéarittdd, miksi e-johtamisen
kehittdminen on kannattavaa, ja mitka tekijat voivat johtaa epdonnistumiseen. Téhan vastauk-
sia l0ytyi sekd aiemmista tutkimuksista ettd henkiloston kyselyyn antamista vastauksista.
Kannustin on taloustieteista lainattu termi joka kuvaa asiaa, mika motivoi tiettyyn valintaan
tai toimintaan. Sudenkuoppa puolestaan kuvaa ennalta arvaamatonta seurausta jostakin toi-

minnasta — ansaa.

Paakysymys:

Miten Puolustusvoimien elektronista johtamista voidaan kehittaa?

Alakysymykset:
1. Miten elektroninen johtaminen ja vuorovaikutus toteutuvat Puolustusvoimissa?
2. Millaiseen elektroniseen johtamistapaan ja vuorovaikutukseen aiemmat tutkimukset
ohjaavat?
3. Mitka ovat e-johtamisen kannustimet ja sudenkuopat?

Paakysymys: 1
e e e = == === == e = e === = e I

I Miten Puolustusvoimien elektronista johtamista voidaan |
I kehittaa? I
1

Tutkimus-
tulos

E-johtamisen
tilanne
Puolustusvoimissa

[ Tp— N E-johtamisen
N=F= teoria

I Miten elektroninen johtaminen ja vuorovaikutus I

I Millaiseen elektroniseen johtamistapaan ja I
I toteutuvat Puolustusvoimissa? P!
|

vuorovaikutukseen aiemmat tutkimukset ohjaavat? |

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne ja tutkimuskysymykset



3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tieteenfilosofinen lahestymiskulmani aiheeseen on Charles S. Peircea mukailevasti pragmaat-
tinen. Pragmatismi korostaa teorian ja kdytannon laheista yhteyttd, jopa pitden niita erottamat-
tomina (Pihlstrém, filosofia.fi). Peirce itse madritteli pragmatiikan opiksi, jossa jokainen kasi-
tys, on kasitys ajateltavissa olevista kaytdnnon vaikutuksista. Ja toisaalta kaikenlaiset ajatuk-
set ja hypoteesit ovat sallittuja, kunhan ne oikeuttavat olemassaolonsa todistettavalla kaytan-
non sovelluksella. (Peirce 1903; ks. myds Campbell 2011, 7 — 8.) Omassa kasitysmaailmassa-
ni ymmarran Peircen filosofiaa tavoitteellisuuden kautta. Teorian merkitys muodostuu sen
sovellettavuudesta kéytantoon. Toisaalta pragmatismi myds hyvéksyy kaikenlaiset metodolo-
giset valinnat, kunhan tutkimusongelma sita edellyttdd ja pidattaydytd&n todellisuuden ku-
vaamisessa. (Kilpinen, Kivinen ja Pihlsrom 2008, 11.) En pyri tutkimuksessani luomaan var-
sinaisesti uutta teoriaa tai tyydy pelk&stdén osoittamaan nykytilaa, vaan tuloksena on talous-
tieteistd lainattu normatiivinen tutkimus. Marja-Liisa Kakkuri-Knuuttila kuvaa normatiivista
tutkimusta seuraavasti: “Normatiivinen tutkimus tuottaa normeja, toimintaohjeita tai -
suosituksia, jotka perustuvat ohjeiden antajan henkilokohtaisille arvoille” (Kakkuri-Knuuttila
1999, 150). Tavoitteenani on yhdist&a tieto teoriasta sekd kaytannosta ja muodostaa ohjaava

lopputulos.

3.1 Tutkimusstrategia ja teoreettinen viitekehys

Tutkimuskysymyksia maaritellessa kévi ilmi, ettd tutkimus on ongelman asettelultaan Kriitti-
nen seka vaikutukseen pyrkiva. Ongelman ratkaisuun kdydaan kahdella tutkimusstrategialla
yhdistden useita tutkimusmetodeja. Strategiat jakautuvat teoriapainotteiseen, aiempien tutki-
musten sekd Puolustusvoimien ohjeiden analysointiin, ja empiiriseen kysely-tutkimukseen.
Teoriapainotteisella osuudella syvennytédédn e-johtamisen olemukseen ja aiempien tutkimusten
tuloksiin  Kirjallisuuskatsauksen keinoin. Liséksi luodaan katsaus Puolustusvoimien

e-johtamiseen liittyvaan ohjeistukseen, méérayksiin ja koulutukseen.

Empiirinen osuus toteutettiin sahkoisend kyselynd ja saadun aineiston analysointi jakautui
méaéralliseen sek& laadulliseen vaiheeseen. Empiiriselld osuudella on suuri vastuu etsittdessa
vastausta e-johtamisen tilaan Puolustusvoimissa. Sek& maaréllinen ettd laadullinen analyysi

vastaavat osiltaan kysymykseen ja tukevat tuloksissa toisiaan. (kuvio 2).



Ongelmanasettelu:
kriittinen ja
vaikuttava

Teoreettinen
strategia

Teoreettinen
katsaus

A

k.
w{*\-
Aiemmat Toimintaa

tutkimukset ohjaa‘w.at
asiakirjat

Empiirinen
strategia

Kysely:

kysymysten X Madréllinen
muotoilu analyysi %
fenomenologinen, \ Tilastollisesti
otanta

kuvaava

harkinnanvarainen

Riippuvuussuh-
teet

N\
Laadullinen
analyysi \\

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teemoittelu

3.1.1 Kuvalitatiivinen tutkimus

Johtamisessa toiminnanléhteena sek& kohteena on ihminen, ja koen, ettei yksin maarallinen
analyysi tai teoreettinen tarkastelu tuo esille johtamisessa oleellista inhimillistd puolta. VVarton
mukaan: lhmisté tutkivissa tieteissa kdytetddn tdman vuoksi laadullisia menetelmid, koska
tutkittavat merkitykset ja merkityksiin kietoutuneisuus ilmenevét laatuina, joita ihmisilld, ih-
misten toimilla ja kulttuurin ilmiGilld on.” Laatujen muuttaminen maéarallisiksi kadottaa nii-
den siséllon. (Varto 2005, 14.) Tukeudun Varton ajatukseen yksildiden ymmartamiseksi valt-
tamattomasta laadullisuudesta, mutta kuten jaljempéna ilmenee, tarvitsen laadullisen tutki-

muksen tueksi maarallista otetta.

Vaikka pyrin tutkimukseni tuloksena kehittdmisehdotukseen tai ratkaisuun”, tulee tulosta
tarkastellessa huomioida, etté laadullisen tutkimuksen henkeen kuuluu, ettei se edes yrita tuot-
taa lopullista totuutta. Totuutta pidetddn saavuttamattomana, mutta sita lahestytaan jatkuvasti.
Té&ssa ideologiassa on myos selked yhteys Peircen pragmatismismiin. L&hestyminen tarkoittaa
sekd tiedon syventamista, ettd ilmion tutkimista eri ndkékulmista. Totuuden saavuttamatto-

muuteen vaikuttaa kolme tekijaa: tutkijan subjektiivisuus, aineiston merkitysten kautta todel-
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lisuuden kuvaamiseen pyrkiva olemus ja tutkimusmetodin vapaa luonne. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2003, 152; ks. myos Peirce 1903.)

Laadullinen tutkimus ei ole teoria tai hypoteesisidonnaista, vaan tutkija sailyttdd avoimen
otteen ja kayttdd induktiivista analyysiéd yleistden esiin nousevia seikkoja. Vaikka pyritaan
yksittéisesta havainnosta yleistykseen, niin tapausta késitelldén ja tulkitaan ainutlaatuisena.
(Hirsjarvi ym. 2003, 155.) Edella olevat virkkeet korostavat laadullisen tutkimuksen avoi-
muutta ja pyrkimysta séilyttaa tutkittavan inhimillisyys, vaikka tavoitteena olisi yleistdminen.
Kéytan laadullista tutkimusotetta selvittdessani, miten henkilosto kokee e-johtamisen toteutu-

van, mita e-johtamisessa arvostetaan ja mitkd ovat e-johtamisen heikkoudet.

3.1.2 Mééran ja laadun koalitio

Laadullinen tutkimus yksin ei pysty vastaamaan kaikkiin asettamiini tutkimuskysymyeksiin.
Puolustusvoimien e-johtamisen tilanteen Kkartoittaminen vaatii tueksi maarallistd analyysié,
jolla saadaan selville e-johtamisen osa-alueiden tila ja toisaalta tuetaan tutkimuksen yleistet-
tavyyttad. Kyse on siis mixed-methods eli monimenetelméatutkimus, jossa tutkimusmenetelmat
tukevat ja taydentavét toisiaan. Johnsonia, Onwuegbuziea ja Turneria mukaillen monimene-
telmallisessa tutkimuksessa tutkija yhdistada elementteja laadullisesta ja maaréllisesta lahesty-
mistavasta laajentaakseen sekd syventddkseen ymmaérrystd ja vahvistaakseen tutkimusta
(Johnson, Onwuegbuzie & Turner 2007, 123).

Teddlie ja Tashakkor ehdottavat teoksessa Fundations on mixed methods Research menetel-
mien yhdistdmiseen useita tapoja, joiden perusteella Cohen kumppaneineen on tehnyt aiheesta
titviin koonnoksen. Kaytan tutkimuksessa toisaalla rinnakkaista monimenetelmallisyyttd, toi-
selta nimeltddn menetelmaéllista triangulaatiota, jossa laadullinen ja maarallinen analyysi tuot-
tavat itsendisesti vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kirjallisten vastausten teemoittelussa kay-
tdn puolestaan muuntavaa monimenetelmad, jossa laadullista aineistoa analysoidaan maéaralli-
sesti. (Cohen, Manion & Morrison 2011, 25; ks. myds Teddlie & Tashakkori 2009, 26 ja
151)
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3.2 Kirjallisuuskatsauksen aineiston kerddminen ja analysointi

Teoria-aineiston ja lahteiden kerddminen jakautui kahteen vaiheeseen. Ensimmaisend etsin
e-johtamista koskevaa kirjallisuutta, aiempia tutkimuksia ja tieteellisia artikkeleita. Aineistoa
etsittiin sanahauilla e-leadership, electronic leadership, virtual leadership, leading virtual
teams, etdjohtaminen, elektroninen johtaminen, tietokoneavusteinen johtaminen ja
e-johtaminen. Hakutytkaluina ké&ytettiin Doria-tietokantaa, EBSCO-tietokantaa, Google-
hakukonetta, Google-scholar-hakupalvelua, JSTOR-tietokantaa, Social Science Research
Network:n e-kirjastoa, Wiley online librarya, ERIC-tietokantaa, ResearchGate-palvelua ja
ScienceDirect-tietokantaa. Haulla 10ytyi tuhansia tuloksia, joista osuvimmat valittiin tarkem-
paan analyysiin seuraavin perustein: tunnetussa julkaisussa julkaistut tieteelliset artikkelit tai
padsaantoisesti vahintdan lisensiaatin tyon tasoiset tutkimukset, joiden aiheena oli johtaminen
tietojarjestelmid kayttaen ja tutkimus oli julkaistu 2000-luvulla. Rajaus vuoden 2000 jalkeisiin
tutkimuksiin perustui arvioon, etta tietotekniikan tarjoamat mahdollisuudet vastasivat tuolloin
jotakuinkin nykyisia ja siten tutkimusten tulokset sopivat tutkimukseni viitekehykseen. Avo-
lio ja Kahai tukevat rajaustani toteamalla uuden ja tulevan tyévoiman olevan entista sopeu-
tuneempi uusien toimintatapojen ja teknologian kayttdon, jolloin on perustellumpaa keskittya
ajankohtaisiin tutkimuksiin (Avolio & Kahai 2003, 331).

Pyrin kirjallisuuskatsauksen lahteiden valinnassa objektiivisuuteen antaen kuitenkin Peircen
kuvaamaan pragmaattiseen filosofiaan liittyvan abduktiivisen pé&attelyn ohjata valintojani.
Valitsin siis ”loogisia” l&hteitd, joiden koin yksinkertaisimmin tai suorimmin selittdvén tutki-
maani asiaa. Cooper tarkastelee samaa haastetta — tutkijan objektiivisuutta — hieman eri kul-
masta huomauttaen, ettd pyrkimys téydellisen neutraaliin l&hestymiseen on suurella todenna-
koisyydelld tuomittu ep&onnistumaan (Cooper, Hedges & Valentine 2009, 5). Vastaavasti
Torraco kertoo harvan kirjallisuuskatsauksen tutkivan kaikkia aiempien tutkimusten nakékoh-
tia, sen sijaan huomio kohdistuu tutkijan Kriittisesti tutkimiin ja arvioimiin tutkimuksiin
(Torraco 2005, 361).

Toisessa vaiheessa etsin Puolustusvoimien asianhallintajarjestelmésta (PVAH), TORNI-
portaalista sek& Maanpuolustuskorkeakoulun (MPKK) opinto-oppaista, e-johtamista ohjaavia
ohjeita, méaarayksia, normeja ja aihetta késittelevia kursseja. Haut jakautuivat kolmeen luok-
kaan: e-johtamisen koulutus, viestintdkanavien kéyttoa opastavat ohjeet ja e-johtaminen ylei-
sesti. Kuvaavaa télle tutkimushaaralle oli, ettei aineistoa 10ytynyt kdytannossa lainkaan. Ha-

kuja tehtiin “’kaikilla kuviteltavissa olevilla” hakusanoilla, mutta oikeita hakuosumia tuli vain
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yksi. Hakujen perusteella tulleet osumat viittasivat poikkeuksetta asiakirjoihin, jotka koskevat

tietoturvaa, teknisia kokonaisuuksia, hallintoteknisia maarayksié tai teknisia kayttoohjeita.

Loydettya aineistoa analysoin integroivan kirjallisuuskatsauksen keinoin. Salminen kuvaa
Kirjallisuuskatsausta yleisesti seuraavaan tapaan: ”Sen avulla tehdddn ’tutkimusta tutkimuk-
sesta’ eli kootaan tutkimuksien tuloksia, jotka ovat perustana uusille tutkimustuloksille.” Sal-
minen 2011, 4). Kirjallisuuskatsaukseni tavoite on vastata kysymykseen: ”Millaiseen elektro-
niseen johtamistapaan ja vuorovaikutukseen aiemmat tutkimukset ohjaavat?” seki toisaalta
poimia vihjeita siit4, mitkd ovat yleisimmat ongelmat e-johtamisessa ja miksi e-johtaminen

kannattaa.

Baumeisterin ja Leroyn luokittelevat Kirjallisuuskatsaukset tavoitteen mukaan viiteen luok-
kaan: Kunnianhimoisimpana tavoitteena on rakentaa uutta teoriaa vanhojen perustalta. Hie-
man vahempadan tyytyva katsaus arvioi aiempien teorioiden validiutta ja vertaa niitd keske-
nadn. Kolmannen katsaustyypin tavoite on luoda kokonaiskuva tietystd aiheesta. Neljas tyyppi
etsii aiemmista tutkimuksista aihetta koskevia ongelmia, heikkouksia ja viides tyyppi rakentaa
historiallisen katsauksen aihetta késitteleviin tutkimuksiin. (Baumaister & Leroy 1997, 312.)
Yhdistdn omassa tavoitteessani Baumeisterin ym. kuvaamia toiseksi ja kolmanneksi ylimpia
tavoitteita, eli arvioin sekd vertaan aiempien tutkimusten tuloksia keskendédn ja luon koko-

naiskuvaa aiheesta.

Cooper, Hedges ja Valentine tekevat tavoitteiden valisen jaon hieman Baumasiterista ja Lero-
ysta poiketen, mutta huomauttavat, ettd kahden tavoitteen tai lahestymistavan yhdistamien on
ennemminkin saantd kuin poikkeus (Cooper, Hedges & Valentine 2009, 5; ks. myos Bau-
maister ym. 1997). Cooper kumppaneineen vaiheistaa kirjallisuustutkimuksen rakenteen kuu-
teen jaksoon: tutkimusongelman muodostaminen, aineiston etsiminen, aineiston karsiminen,
aineiston analysointi, tulosten tulkinta ja tulosten julkistus (Cooper ym. 2009, 11-14). Pyrin
soveltamaan tutkimuksessani samaa jakoa, huomioiden kuitenkin, ettei kirjallisuuskatsaus ole

ainoa tutkimusmenetelmani.
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3.3 Empiirisen aineiston keradminen ja analysointi

Tutkimuksen empiirisen aineiston muodosti kahden sahkoisen kyselyn otosten materiaali.
Ensimmaisessé vaiheessa otokseksi valittiin harkinnanvaraisesti henkil6itg, joiden tyotehtava
edellyttdd saannollistd e-johtamista. Otoksen tarkoituksena oli muodostaa kuva siitd miten
e-johtamiseen tottuneet henkilét kokevat johtamistavan. Heistd muodostui tutkimukseen
asiantuntija otos”. Toisessa vaiheessa otokseksi valittiin maavoimien perusyksikoiden péal-
likoitd ja varapadllikoitd. Toisen otoksen tarkoituksena oli mallintaa “normaalikayttdjaa” ja
siten parantaa tutkimuksen yleistettavyyttd. Perusyksikkotason vastaajien valitsemista otok-
seksi puolsi myos laajan tehtavaltd homogeenisen vastaajajoukon muodostuminen seka tut-
kimuksen koulutusta ja ohjeistusta tarkasteleva nakokulma. Suuri osa paéllikoista ja vara-
paallikoisté toimii perusyksikdssé ensimmaisessa varsinaisessa tyoyksikon esimiestehtavas-

s&, jolloin saatu koulutus ja ohjeet korvaavat kokemuksen.

Kahden otoksen kerddmista puolsi kokonaisvaltaisemman tuloksen saavuttaminen. Asiantun-
tijavastausten arvo tulee toimintaymparistostd seka tyoskentelytavoista, jotka ovat pakotta-
neet kehittdmadn e-johtamistapaa pidemmalle. Toisaalta perusyksikkotason vastaukset ku-

vaavat paremmin paivittaistodellisuutta koko organisaatiossa.

Kysely késitteli viittd teemaa: e-johtamisen yleisyyttd, kaytdssd olevien kanavien kayttoa,
vuorovaikutuksen toteutumista seka saatua koulutusta, joihin vastaukset annettiin numeraali-
sesti. Viimeisena teemana oli vastaajan mielikuva siitd miké e-johtamisessa on hyvaa ja huo-

noa sek& vapaa sana. Néihin vastaukset pyydettiin “tekstiviestimitassa” kirjallisena.

Kyselyn tuottama aineisto analysoitiin numeraalisten vastusten osalta mééarallisesti keskittyen
tunnuslukuihin ja korrelaatioihin. Kirjalliset vastaukset analysoitiin laadullisella teemoittelul-
la, jonka tulokset kvantifioitiin merkitysten voimakkuuden todentamiseksi. Toisaalta kirjalli-
sia vastauksia analysoitiin myds suoraan laadullisesti, tuoden vastaajien “déni” esiin lainaus-

ten muodossa. Kyselyn toteuttaminen ja analysointi on kuvattu tarkemmin kappaleessa 6.
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4 E-JOHTAMINEN AIEMMAN TUTKIMUKSEN VALOSSA

Olen jakanut kirjallisuuskatsauksen kuuteen alalukuun, joista ensimmaisessa luon lapileikka-
uksen e-johtamisen tutkimukseen, samalla méaérittden termien ja ndkokulmien taustoja. Seu-
raavat nelja alalukua muodostuivat aineistolahtdisesti kirjallisuuskatsausta tehdessa. Alusta-
vassa aineistoon tutustumisessa havaitsin aiempien tutkimusten kasittelevan e-johtamista seka
sithen liittyvid ilmiota paasaantoisesti seuraavien aiheiden kautta: 1. johtamiskayttaytymisen
ja jontamismallien vaikuttavuus. 2. viestintdkanavan valitseminen erilaisissa tilanteissa ja ka-
navien kayttamiseen liittyvét havainnot. 3. tietokonevilitteinen vuorovaikutus ja viestinta. 4.
johtajan tietojen ja taitojen kehittdminen. Useimmissa tutkimuksissa tuli lisédksi esiin
e-johtamista puoltavia ja ongelmiksi koettuja asioita. N&istd havainnoista muodostuu Kirjalli-
suuskatsauksen kuudes alaluku, joka samalla vastaa osaltaan tutkimuskysymykseeni

e-johtamisen hyvista ja huonoista puolista.

Kirjallisuuskatsauksessa on koottuna 40 e-johtamiseen liittyvan tutkimuksen tai artikkelin

havaintoja ja tuloksia.

4.1 Lisdtddn ”E” johtamisen tutkimukseen

Teknologisten vélineiden avulla johtamista on tutkittu kdytdnnossa lennéttimen keksimisesté
lahtien. Tietotekniikan ja sen tarjoamien palveluiden kehittyminen kypsyttivat varsinaisen
e-johtamisen tutkimuksen ajankohtaiseksi kuitenkin vasta 1990-luvun puolen valin jalkeen
(Bass & Riggio 2005, 234). Kaytanndssa e-johtamisen tutkimus on alkanut internetin laaje-
nemisen ja tietoverkkojen kayttajamaaran lisdantymisen myo6td. Kayttdjamaaran lisadntymisté
parin viimeisen vuosikymmenen aikana kuvaa hyvin laajakaistaliittymien yleistyminen Suo-
messa. Vuonna 2000 liittymid oli Suomessa noin 10 000, vuonna 2005 liittymi& oli 1,2 mil-
joonaa ja vuonna 2011 6,3 miljoonaa (Tilastokeskus 2012. Liite 3). Tietoverkkojen kayton
laajeneminen tiedeyhteisoistd, valtiollisista toimijoista ja suurista yrityksista yksittaisien kayt-
tajien paivittaistoiminnaksi on avannut myos johtamiselle uusia ulottuvuuksia. Sama havainto
on tehty myos suomalaisessa julkishallinnossa toteamalla tietotekniikan ja mobiililaitteiden
levidmisen arkipdivan tyovélineiksi avanneen uusia mahdollisuuksia  viestintédan

(Puolustusministerié 2011, 12). Zaccaro ja Bader kiteyttavat artikkelissaan e-johtamisen mer-
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kityksen seuraavasti: “Ajatuksissamme siitd mikd mddrittdd organisaatiossa johtamista,

E-johtamisesta tulee ennemmin rutiini kuin poikkeus.” (Zaccaro & Bader 2003).

Leadership in Action julkaisi vuonna 2000 Pulleyn, McCarthyn ja Taylorin artikkelin “E-
Leadership on the Networked Economy”, jossa kuvataan johtamisen kehittymisté teollisuus-
yhteiskunnasta informaatioyhteiskuntaan. Artikkeli ei ole tieteellinen julkaisu, mutta se antaa
aikansa valistuneen arvauksen siitd millaiseksi johtajuuden ajateltiin muuttuvan verkostoitu-
neessa taloudessa. Artikkelista keskeiseksi poiminnaksi voidaan nostaa ”The Evolution on
Leadership” -lista, jossa verrataan teollisen ja verkostoituneen talouden ominaisuuksia (Liite
2). Listasta “verkostoituneen” alta voidaan poimia useita kohtia jotka nousevat esiin
e-johtamisen tutkimuksissa: vallan seka tiedon jakaminen, keskustelu, nopea luottamus, vuo-
rovaikutustaidot, mukautuvuus ja epa&muodollinen vaikuttaminen. (Pulley, McCarthy &
Taylor 2000.) Pulley ym. sitovat artikkelissaan e-johtamisen kehittymisen osaksi yhteiskun-
nan rakenteen kehittymista. Taméa linkki muodostaa tutkimuksestani vahvan sillan ajankohtai-

seen verkostoyhteiskuntakeskusteluun.

Pulleyn ym. kanssa samoihin aikoihin vuonna 2000 julkaistiin toinen artikkeli, jota pidetaan
varsinaisena e-johtamisen tutkimuksen alullepanijana. Avolion, Kahain ja Dodgen artikkeli
késittelee kehittynyttd tietotekniikkaa johtamisen viestintdkanavana ja néiden valista keski-
néistd vaikutusta toisiinsa. Artikkelin maaritelld&n keskeinen uusi termi “e-leadership” —
elektroninen johtaminen. Elektroninen johtaminen kuvataan seuraavasti: ”E-johtaminen maa-
ritelladn sosiaalisen kanssakaymisen prosessiksi, joka kaydaan kehittyneiden tietoteknisten
ratkaisuiden avulla. Prossin tarkoituksena on vaikuttaa yksilon, ryhmien ja/tai organisaatioi-
den asenteisiin, tunteisiin, ajatteluun, kaytokseen ja/tai suoritukseen. E-johtamista voi tapah-
tua organisaatiossa milla tahansa hierarkia tasolla ja se voi sisaltdd vuorovaikutusta yhdel-
td—yhdelle ja yhdelta—useille, yksikoiden ja organisaatioiden sisalla ja niiden rajojen yli.”.
(Avolio, Kahai & Dodge 2000, 617.) Artikkelin varsinainen tarkoitus oli luoda pohja tuleville
e-johtamisen tutkimuksille maéarittdamalla nelja perustavaa laatua olevaa hypoteesia

e-johtamisesta ja kuvaamalla laajasti tulevien tutkimusten suuntauksia.

Avolio ym. eivét alkuperdisessa maaritelméassa sido e-johtamista erityisesti virtuaalityéskente-
lyyn tai etdjohtamiseen. Maaritelméssa oleellinen tekij& on viestinnan tapahtuminen tietojar-
jestelmid kayttden. Vuorovaikutukseen voidaan kédyda tietojarjestelman lapi viereiseen huo-
neeseen metrien paahéan tai toiselle puolelle maailmaa, reaaliaikaisesti tai vuorokausien vii-
veelld. Tdma nédkemys on tutkimuksessani keskeinen. Sen sijaan Avolio, Walumbwa ja Weber

liittavat artikkelissa vuodelta 2009 e-johtamisen nimenomaisesti maantieteellisesti erillaan
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toimivien ryhmien tai yksiléiden virtuaaliseen johtamiseen. (Avolio, Walumbwa & Weber
2009, 440; ks. myds Avolio ym. 2000, 617.) Perustelu tukeutumiseeni vuoden 2000 mééritte-
lyyn nousee kyselyideni aineistosta. Tulosteni mukaan k&ytannossé kaikki vastaajat kokevat
tulevansa e-johdetuksi, vaikkakin heistd vain murto-osa tyoskentelee virtuaalitydéryhmissa.
Talla perusteella yhdistidn e-johtamisen myos “hybridi”-johtamisympéristoon, jossa osa joh-

tamisesta tapahtuu kasvokkain ja osa elektronisia kanavia kayttéen.

E-johtaminen termin&d ymmarretéan toisissa yhteyksissd aiemmin kuvatusta poiketen. Euroo-
pan komissio julkaisi vuonna 2007 Tiectotekniset taidot 2000-luvulla edistaméan kilpailuky-
kya, kasvua ja tyopaikkoja” -vision. Vision jatkeena julkaistiin Euroopan Unionin laajuinen e-
skills ohjelma, jonka yhten&d osana on ollut komission rahoittama “e-johtamisen” tutkimus.
Naissé tutkimuksissa e-johtajuus on méaritelty taysin eri tavalla kuin aiemmassa akateemises-
sa johtamisen tutkimuksessa. Esimerkiksi Empirica konsulttiyhtion aihetta kasittelevéssa ra-
portissa e-johtaminen kasitetadn taitona johtaa yritysten e-liiketoimintaosaamista — yhdistaa
hallintoa, myyntid ja innovaatioita tietotekniseen osaamiseen. E-johtamisen synonyyminé
pidetddn tasséd yhteydessa e-business taitoja. (Hising & Korte 2010, 20; ks. myds INSEAD
2010, 10.) Yhteista néille kahdelle erilaiselle e-johtamista termind kayttavélle nakemykselle
on digitaalisen ympériston ymmartdminen ja hyddyntaminen. E-leadership-termin kayttd Eu-
roopan Unionin tutkimustydssa korostaa aiheeseen kohdistunutta kansainvalistd kiinnosta-
vuutta, vaikka termit eivat taysin kattelek&én. E-business taitoja ei kuitenkaan mielesténi pida
sotkea Avolion ym. kuvaamaan e-leadershipiin, joka keskittyy johtamiseen sen perinteisem-

massa merkityksessa.

4.2 Johtamiskayttaytyminen

Johtamismallien vaikutus ja luottamuksen rakentumien ovat olleet yksi merkittévista
e-johtamisen tutkimuslinjoista (Kahai, Sosik & Avolio 2003, 520). Khawajn mukaan elektro-
nisessa ympéristossa vaikuttavat samat ajattomat, hyvélle johtajuudelle luonteenomaiset piir-
teet: intohimoinen sitoutuminen, keskittyminen, kurinalaisuus, karisma ja muut vanhastaan
tutut hyvaan johtajuuteen liitetyt ominaisuudet (Khawaj 2009, 7). Avolio ja Kahai l&htivéat
liikkeelle samansuuntaisesta oletuksesta todetessaan: “Olemme melko varmoja, ettd
e-johtamisen johtamistavoissa patevat samat lainalaisuudet kuin kasvokkain johtamisessa.”
(Avolio & Kahai 2003, 327). Oletuksena on siis pidetty ajatusta, ettei vaikutuskanavan vaih-
tuminen kasvokkain kohtaamisesta teknologiavélitteiseksi muuttaisi johtamiskayttaytymisen
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vaikutusta. E-johtamista kasittelevia tutkimuksia analysoidessa huomataan kuitenkin ainakin

vivahde-eroja — kuten Avolio ym. my6hemmin toteavat (Avolio ym. 2003, 331).

Aiempien tutkimusten tulokset jakautuvat tukemaan e-johtamisessa asetelmasta ja mitattavista
maéareista riippuen kahta kilpailevaa johtamismallia — transformationaalista (TF) ja transak-
tionaalista (TA). Transformationaalinen johtamismalli korostaa johtajan taitoja luoda luotta-
musta, motivoida alaisia, kannustaa alaisia kehittymaan seké yksilollistd kohtaamista (Bass &
Riggio 2005, 6-7). Vastaavasti transaktionaalisessa johtamismallissa johtajalle ominaista on
johtaa sosiaalisen “vaihtotalouden” kautta. Transaktionaalinen johtaja kannustaa alaisia pal-
kitsemalla hyvistd suorituksista ja jattamalla heikon suorituksen palkitsematta. (Bass ym.
2005, 3.) Tukeudun tutkimuksessani Bassin vuonna 1985 kuvaamaan malliin transformatio-
naalisesta ja transaktionaalisesta johtamisesta, koska Puolustusvoimien kayttdmé syvéjohta-
misen malli perustuu pitkalti nimenomaan Bassin teoriaan (Halonen 2007, 152; ks. myds Bass
1985).

Useimmat tutkijat pitdvat johtajalle tdrkedna ominaisuutena taitoa valita tilanteeseen, tehté-
vaan ja johdettavalle alaiselle sopivin johtamismalli. Esimerkiksi Avolio ym. huomauttavat,
ettei osallistuva johtajuus sovi tehtdvaan, jossa ratkaistaan tarkasti maarittelematonta ongel-
maa, vaikka se yleisesti onkin tehokkaampaa (Avolio ym. 2003, 330). Bergum vastaavasti
kehottaa muuttamaan ohjaamistyyli& alaisen osaamistasoon sopivaksi valiten ohjaavan-, val-
mentavan- delegoivan- ja tukevantyylin véliltd, lainaten jaottelua Herseyltd ja Blanchardilta.
(Bergum 2009, 197; ks. myods Hersey & Blanchardia 1969.) Ohjaamistyylin sovittaminen yk-
silokohtaisesti vaikuttaa alaisen luottamuksen muodostumiseen ja auttaa alaista kasvamaan

itsendisemmaksi.

4.2.1 Tutkimukset tukevat transformationaalisen johtamismallin paremmuutta

Purvanovan ja Bonon tutkimusasetelmassa opiskelijat johtivat pienryhmié sek& kasvokkain
ettd tietokonevélitteisesti. Kaikkein tehokkaimpia olivat johtajat, jotka vahvistivat TF-
johtamistapaa johtaessaan virtuaaliryhmid. TF-johtamismallin vaikutus virtuaaliryhmissa oli
jopa suurempi, kuin kasvokkain johdetuissa. (Purvanova & Bono 2009, 351-352.) Vastaavasti
Kelloway, Barling, Kelley, Comtois ja Gatie havaitsivat alyllisen stimuloinnin ja johtajan
karisman vaikuttavan virtuaaliryhmissa positiivisesti seka yksilo- ettd ryhmasuorituksen lop-
putulokseen ja motivaatioon (Kelloway, Barling, Kelley, Comtois & Gatien 2003, 169). Namé
tulokset kannustavat TF-johtamismallin k&yttdmiseen e-johtamisessa tehokkuuden ja parem-
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man lopputuloksen saavuttamiseksi. On kuitenkin huomattava, ettd tehokkuutta mitattaessa
tutkimukset eivat ole suoraan vertailukelpoisia. Esimerkiksi Kahai ym. 2003 tulkitsivat use-
ampien ja uniikimpien ratkaisuiden olevan tehokkuuden mittari, kun taas Purvanova ym. tul-
kitsivat tehokkuudeksi tyéryhmén lopputyon laadun, joka arvioitiin erillisen asteikon mukai-

sesti.

Tehokkuuden liséksi toinen ndkdkulma johtamismalleihin tulee alaisten kokemasta tyytyvai-
syydestd. Tyotyytyvaisyydelld on suuri vaikutus tyossa jaksamiseen, motivaatioon ja sairas-
poissaoloihin (Sosiaali- ja terveysministerion selvitys 2005, 31). Kokon ja Vartiaisen tuloksis-
ta on johdettavissa yhteys virtuaalisen tydskentelyn tyotyytyvéisyyden ja TF-johtamisen kul-
makivien valille (Kokko & Vartiainen 2006, 47-48). Kokon ym. havaintoa voidaan purkaa
pienemmiksi osiksi muiden tutkimusten 16ydoksilla. Sosik, Avolio ja Kahai toteavat virtuaa-
listen ryhmien jasenten tukevan toisiaan paremmin, jos johtaja on enemmaén osallistuva kuin
kaskeva (Sosik, Avolio & Kahai 1997). Osallistuvuuden voidaan katsoa liittyvéan selkeasti
TF-johtamismalliin. Jarvempdad ja Leidner vastaavasti kertovat virtuaaliryhmén sisdisen luot-
tamuksen kehittdmiselld olevan positiivisia vaikutuksia sosiaalisesti heikossa yhteydessé ole-
van ryhmén tehokkuuteen ja asenteisiin (Jarvenpad, Shaw & Staples 2004, 263). Myos johta-
jan osallistuminen ja tiimin rakentaminen korostuu hajautetussa tydskentelyssé. Johtajasta voi
muodostua kriittinen lenkki tydryhman sitouttamiseen ja luottamuksen rakentumiseen. (Joshi,
Lazarova & Liao 2009, 249.)

4.2.2 Myos transaktionaaliselle johtajuudelle on paikkansa

Transaktionaalinen malli vaikuttaa tuottavan nopeampia tuloksia varsinkin lyhytikaisissa
ryhmissd ja ongelmanratkaisuun pyrkivisséd tehtdvissa. Avolio ja Kahai toteavat TA-
johtajuuden yhdistettynd ehdolliseen palkitsemiseen olevan TF-johtamista tehokkaampaa ly-
hytaikaisissa, ratkaisuja tai ideoita tavoittelevissa tehtavissa (Avolio & Kahai 2003, 330). Ka-
hain, Sosikin ja Avolion tutkimuksessa TA-johtajuus tuotti myds enemman innovatiivisia
ratkaisuita ja johti uniikimpiin lopputuloksiin (Kahai, Sosik & Avolio 2003, 517 ja 519). Tés-
s kohtaa tutkimustulokset poikkeavat kasvokkain tehdyistd tutkimuksista. On kuitenkin

huomattava tutkimusten mittareiden erilaisuus, josta mainitsin jo tehokkuuden osalta.

Osaltaan TA-johtamista tukee Jarvenpdan ym. havaitsema liiallisen luottamuksen negatiivinen

vaikutus. Heiddn mukaansa ihmiset saattavat kokea korkean luottamuksen omaavissa ryhmis-
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s&, ettei heidan tarvitse osallistua "taysillad". (Jarvenpad & Leidner 2004, 264.) Tama koskee
erityisesti tiiviita tyoyhteisoja, jotka toimivat paasaantdisesti kasvokkain. Liiallisen luotta-
muksen tilanteessa tyontekijat saattavat ajatella jonkun hoitavan asian tai muistuttavan sitten
kun on tarve. E-johtamisen osalta tyon valvominen on vaikeampaa, joten ongelma saattaa
korostua. Toisaalta luottamussuhteet eivat rakennu yht& nopeasti ja voimakkaiksi kuin kas-

vokkain.

Kaikki tutkimukset eivét ole 10ytdneet merkittavia eroja tydryhmien lopputuloksissa kun joh-
tamistapaa vaihdetaan transformationaalisen ja transaktionaalisen vélilla (Hambley, O’Neill &
Kline 2007, 17). Merkillepantavaa on my®ds tutkimusten kaksinapaisuus, jossa vastakkain ase-
tetaan l&dhes poikkeuksetta TF- ja TA-johtamismallit, jotka eivat ole ainoat johtamismallit, tai

edes toisensa tyystin poissulkevia.

Transaktionaalinen johtajuus vaikuttaa sopivan tilanteisiin, jossa pitdd nopeasti saada aikaan
tuloksia, ilman ettd tyéryhman tarvitsee huolehtia pitk&n tdhtdimen kehityksestad. Mallilla on
kuitenkin Puolustusvoimien kehyksessa ongelmansa, koska se perustuu palkitsemiseen, joka
ei julkishallinnossa ole yhta yksinkertaista kuin siviiliyrityksissa. Mitalit seka ylennykset on
kaytannodssa sidottu palvelusvuosiin tai kaytyihin kursseihin, eika tulospalkkaus sovi tehtéviin
joissa tulosta ei voida luotettavasti mitata. Valtionhallinnossa kdytdssa oleva palkkausjérjes-
telma perustuu 16yhésti TA-johtamisen metodeihin. Se on rakennettu kannustamaan tehok-
kuuteen mahdollistamalla henkilokohtaisen palkanosan korottamisen hyvalla tydsuorituksella.
(\Valtionvarainministerié 2014.) Kaytannossa tyon arviointi on kuitenkin vuoden mittaisena
niin pitkd prosessi, ettei silld ole huomattavaa vaikutusta yksittdisiin tydsuorituksiin tai tyo-
ryhmatoihin. Vanhana sotilasorganisaation erityispiirteend onkin soveltaa TA-johtamista
kéyttden tavoitteiden saavuttamiseksi useammin tiukkaa normistoa ja niihin liittyvaa rangais-

tuksen uhkaa, kuin hyvista suorituksista palkitsemista (Halonen 2007, 26-29).

4.2.3 Minkalaista tukea johtajalta toivotaan

E-johtajalta odotetaan padsaantdisesti samoja asioita kuin kasvokkain tavattavalta johtajalta:
motivointia, tukea, selkeitd tavoitteita, tiedon jakamista ja koheesion rakentamista. Naiden
lisdksi tietokonevalitteiselld johtamisella on omia erityisia tarpeita joihin johtajan toivotaan
ottavan kantaa. Erityisesti ohjeet ja linjat kommunikaation kdytannén toteutuksesta seka teh-
tavaan soveltuvien kollaboraatioty6tapojen muodostamisesta vaativat johtajalta yksiselitteisia
ratkaisuja. (Sivunen 2008, 47; Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 68.) Toisaalta viestinté-
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kanavan rajoitukset pakottavat yksinkertaistamaan asioita. Tdmén seurauksena johtajan on
viestittava korostetun yksinkertaisesti seké selkedsti tavoitteet, yhteinen méaaranpaa, henkiloi-
den roolit ja tehtavat (Sivunen 2008, 47; Zimmeman, Wit & Gill 2008, 332). Severinkangas ja
Kivilahti puolestaan kirjoittavat sdéhkoisen viestinnén vaikutuksen luottamukseen olevan suu-
ri, ja osaavan johdon kdyvén vuorovaikutteista seké avointa keskustelua henkiloston kanssa.
He huomauttavat liséksi, ettd tiedottamiselle on omat kanavansa kuten intranet.
(Saverinkangas & Kivilahti 2008, 103.)

Tehokas ja luottamusta kasvattava tyoskentelytapa edellyttdd e-johtajalta viestintdkanavan
ominaisuuksien huomioimista ja selkeiden koko tydyhteisoa sitovien toimintamallien méaarit-
tamistéd. Johtaja ei yksin ole vastuussa vuorovaikutuksesta, siihen osallistuu koko tydyhteiso,
nain taytyy toimia myos tydskentelytapojen muodostamisen suhteen. Alaisten motivoiminen
ei ole kasvokkainkaan yksinkertainen ja helppo tehtdva. Virtuaaliryhmissa motivoiminen ja
sitouttaminen vaativat etdisyydesta johtuen korostetumpaa avoimuutta ja lapinakyvyytta paa-

toksenteossa ja tuloksissa.

4.3 Viestintdkanavien valinta

Sen liséksi, ettd johtajan tulisi alaista lahestyessdan valita sopiva johtamismalli ja ohjaamis-
tyyli, tulisi hdnen myos kayttaa tilanteeseen ja aiheeseen sopivaa viestintdkanavaa. (He 2008,
37; ks. myos Aberg 2010a.) Viestintidkanavan valintaan liittyy kaksi osa-aluetta. Epamiellyt-
tavien asioiden viestittdminen, joka vaatii johtajalta tunnealya seké toisaalta johtamisen tehos-
taminen oikealla kanavan valitsemisella. Olen tekstissa keskittanyt tutkimuksen tavoitteen

mukaisesti johtamisen tehostamisen nakékulmaan.

Viestintdkanavat jaetaan viestinnén ja vuorovaikutuksen tutkimuksessa usein kanavan mah-
dollistaman vuorovaikutteisuuden perusteella rikkaisiin ja kdyhiin kanaviin. Taméan hetkisista
elektronisista viestintdkanavista rikkaimpana pidetdan videoneuvottelua, joka mahdollistaa
l&hes viiveettomén kommunikaation sekd &&nen liséksi ilmeiden ja eleiden tulkinnan. Koy-
himmaksi kanavaksi j&& usein séhkoposti, joka on useimmiten asynkronista, sisélloltaan pel-
Kistettya eikd paasaantoisesti sisalla vihjeité lahettdjan mielentilasta tai non-verbaalisesta vies-
tinnésta. Piirsin kuvion eri viestintdkanavien sijoittumisesta toisiinsa ndhden synkronisuuden
ja monipuolisuuden suhteen havainnollistamaan kanavien valisié eroja (Kuvio 3). Monipuoli-

suudella kuvaan kanavan ilmaisuvoimaa. Kuvio ei ole mittakaavassa ollen suuntaa-antava ja
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periaatteellinen. Tekstiin perustuvien kanavien synkronisuuden liukuvuus on yksi merkille-
pantava yksityiskohta. Téhén synkronisuuden liukuvuuteen vaikuttavat henkiléiden toiminta-

tavat seka organisaatiokulttuuri.
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Kuvio 3. Viestintdkanavien vuorovaikutteisuus synkronisuuden ja monipuolisuuden suhteen

Kaupin mukaan sahkdposti koetaan nykyadn synkroniseksi viestintdkanavaksi. T&mé on seu-
rausta liikkuvien laajakaistayhteyksien ja alypuhelimien yleistymisestd. (Kauppi 2009, 91.)
Oman kokemukseni mukaan tdma ei kuitenkaan koske Puolustusvoimia. Sisdisen séhkdpostin
kayttd PVAH-jarjestelméssa on rajattu vain hallinnollisen verkon ty6asemille, ja on siten kay-
tettdvissé vain Puolustusvoimien tiloissa. Mil.fi sdéhkdpostin mobiilikdyttd on vastaavasti ra-
jattu vain Puolustusvoimien omistamiin matkapuhelimiin ja niihinkin sen kayttélupa on anot-
tava erikseen (Padesikunta 2011, 10). Suurella osalla tyontekijoista ei ole k&ytéssaan organi-
saation tarjoamaa matkaviestintg, ja vain osa kaytdssé olevista puhelimista on &lypuhelimia.
Osin néisté syisté johtuen Puolustusvoimien henkildstd ei kdyta aktiivisesti intranetin ulko-
puolista mil.fi s&éhkdpostia, joka mahdollistaisi viestinndn oman organisaation ulkopuolelle, ja
osa Vélttelee siséisenkin sahkdpostin kayttod. Naistd organisaatio- ja kdyttajédkohtaisista erois-
ta saattaa aiheutua huomattavia vaarinymmarryksia ja virheitd niin organisaation sisélla, kuin

yhteistydtahojenkin kanssa.

Viestintdan valitulla kanavalla on huomattava vaikutus johtajan mahdollisuuksiin viestittda

oma tahto, vaikuttaa ja luoda tehokas ty6ilmapiiri. Lisdksi kommunikaatioon kdytetty kanava
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vaikuttaa tyéryhmén tehokkuuteen, paatosten luotettavuuteen ja luottamuksen rakentumiseen.
(Burgoon ym. 2002, ks. my6s He 2008, 37 seka Jensen, Farnham, Drucker & Kollock 2000.)
Kauppi korostaa viestintdkanavan sosiaalisten valintakriteereiden merkitysta huomauttaen,
ettd tyokalu voi olla ominaisuuksiltaan vaikka kuinka hyvé ja tehokas, mutta se on hyédyton
jos sitd ei haluta kéayttaa (Kauppi 2009, 103).

Burgoonin Weisbandin ja Boniton mukaan yhdenaikainen viestintd mahdollistaa sosiaalisuu-
den ja luovan ilmapiirin, se myo6s luo pitk&aikaista solidaarisuutta sekd sitoutumista ryhmaan
ja tavoitteisiin (Burgoon, Weisband & Bonito 2005, 52). Hen mukaan rikkaat kanavat mah-
dollistavan ryhman jasenten vastuullisuuden, ammattitaidon ja sosiaalisen aseman havain-
noinnin. Naiden henkil6kohtaisten ominaisuuksien tunteminen saattaa edistdd yhteistyota
huomattavasti. (He 2008, 37.) Toisaalta Burgoon ym. esittavat kbyhien kanavien sopivan teh-
tavakeskeiseen tydskentelyyn, koska non-verbaalisen viestinnan poisjaddminen saattaa paran-
taa keskittymistd kasilla olevaan asiaan (Burgoon ym. 2002, 671). Kauppi tukee Burgoonia
ym. todistamalla, ettd joskus asynkronisia kanavia kaytetdan, jotta “turha” sosiaalisuus voi-
daan valttaa ja paneudutaan asiaan (Kauppi 2009, 85). Naissa havainnoissa on l0ydettavissa
liittymépinta TA-johtamiseen, joka myds sopii lyhytaikaiseen tehtévédkeskeiseen tydskente-
lyyn osin samoista syistd. Herddkin kysymys, onko kdyhien viestintdkanavien kéaytto jollakin

tavalla sidoksissa TA-johtamiseen?

Hambley, O’Neill ja Kline puolestaan todistavat, ettei videoneuvottelun ja teksti-chatin vélilla
ollut merkittdvéda eroa rakentavassa vuorovaikutuksessa eika tehokkuudessa (Hambley,
O'Neill & Kline 2007, 16). Koyhan tai rikkaan kanavan vélilla valitseminen ei siis ole yksise-
litteista. Oikean valintaan vaikuttavat tehtdvan luonne ja kiireellisyys, mutta myos tydyhteison
pysyvyys seka tarve pitkjanteisen yhteistyon kehittdmiseen. Koyhié kanavia kannattaa kéyt-
ta4 tilanteissa, joissa paatoksenteko on kiireetontd, tarvitaan Kriittisyytta ja analyyttisyytta.
Rikkaiden kanavien ongelmaksi voi muodostua johtajan karisma, joka hiljent&a alaisten kriit-
tisyyttd ja saattaa johtaa huolimattomiin pa&toksiin. (Burgoon ym. 2005, 52.)

4.4 Vuorovaikutus ja kommunikaatio

"Kdytdmme informaatioteknologiaa johtaessamme ja ollessamme alaisina, ilman ettd vialtta-
mattad ymmarradmme sen taytta vaikutusta ihmisten valiseen vuorovaikutukseen organisaati-

oissa.” Avolio & Kahai 2003, 325). Meilld on sisdanrakennettu malli kasvokkain tapahtuvaa
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kommunikointia ja vuorovaikutusta varten. Tdma luontainen malli on rakentunut meille lap-
sesta alkaen ja se kehittyy kokemuksen karttuessa koko eldman ajan. Johtaja voi tietoisesti
sovittaa kayttaytymistadn tilanteeseen ja aiheeseen sopivaksi, kayttden hyvakseen saamaansa
kokemusta ja koulutusta. Tietojarjestelmavalitteinen vuorovaikutus noudattaa paasaantoisesti
samoja lainalaisuuksia kuin kasvokkain tapahtuva, mutta silla on myds omanlainen erityinen
luonteensa. Myds e-johtamisen vuorovaikutus vaatii onnistuakseen kokemusta seka taitoa,

joka saavutetaan opettelemalla ja harjaantumalla.

4.4.1 Kommunikaation pitaa olla ripeaa ja sdannollista

Aiempien tutkimusten tuloksista voimakkaimmin nousee esiin séannéllisen ja sédnnonmukai-
sen kommunikaation tarkeys. Vastaanottajan koetaan olevan vastuussa viestiin reagoimisesta
(Lintild 2002, 90). Aberg kehottaa vastaamaan, kommentoimaan ja kertomaan, mité aiotaan
tehdd (Aberg 2010a). Jarvenpad, Shaw ja Staples vastaavasti kirjoittavat lahettdjan joissakin
tilanteissa ymmartavan hitaan vastaamisen tai vastaamatta jattdmisen heijastavan yhteistyo-
kyvyttomyytté ja huonoa asennetta, jotka heijastuvat ryhmén luottamukseen (Jarvenpad, Shaw
& Staples 2004, 252-253 ks. myo6s Jarvenpad & Leidner 1999, 808). Kokko ja Vartiainen tu-
kevat Jarvenpaan ym. ajatusta osoittamalla nopean vastaamisen muodostuvan tarkeéksi te-
hokkuuden ja ihmissuhteiden séilyttdmisen osalta. Syista riippumatta vastaamattomuus on
vahingollista ryhmé&hengelle. (Kokko & Vartiainen 2006, 69.) Ohjeet ja havainnot ovat hyvin
ymmérrettavissa, jos tilannetta vertaa kommunikointiin kasvokkain. Ajatellaan kasvokkain
tapahtuvaa keskustelua, jossa toinen osapuoli esittdd kysymyksen. Jos henkild, jolle kysymys
esitettiin, vastaamisen sijaan poistuu mitaddn sanomatta paikalta, on kysyjan harmistus ymmar-
rettdva ja odotettavissa. Tall4 tasolla vuorovaikutus verkossa toimii samoin kuin perinteisesti

kasvokkain kayty.

Ripeén vastaamisen lisaksi yhteyden sdannollisyys vaikuttaa ryhmén toimintaan positiivisesti.
Bergum osoittaa saannollisyyden olevan johtamisessa tdrkedd maantieteellisen etdisyyden
aiheuttamien negatiivisten vaikutusten voittamisessa (Bergum 2009, 158). Saannéllisyyden ja
vuorovaikutteisuuden varmistamiseksi johtajan tulee reagoida organisaatiossa ilmenevaan
passiivisuuteen, joka saattaa olla yhteydessé ihmisten tydskentelytapoihin, ja kykyyn tai mo-
tivaatioon kayttaa viestintateknologiaa (Aira 2012, 144). Myods Kokko ym. kehottavat raken-
tamaan luottamusta kommunikoimalla usein ja avoimesti (Kokko & Vartiainen 2006, 92).
Burgoon ym. osoittavat vuorovaikutuksen méaran vaikuttavan luottamukseen ja tehokkuuteen

riippumatta kdytetystd kanavasta, tehtdvén tyypistd tai viestinndssa koetusta haasteista
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(Burgoon ym. 2005, 52). Lainataan Airalta aiheeseen lyhyt yhteenveto: "Kun tarkastellaan
toimivaa yhteistyota edistdvaa teknologiavalitteistd vuorovaikutusta, kautta linjan korostuu
sdannollisen ja usein toistuvan vuorovaikutuksen merkitys, katsottiinpa asiaa sitten verkosto-

jen, tiimien tai vuorovaikutussuhteiden nakokulmasta.” (Aira 2012, 143).

4.4.2 Kuinka valittd4d sanoma ymmarrettavasti

Ejiwale huomauttaa elektronisen kommunikaatiotavan vaativan erilaista tarkkaavaisuutta ja
huomioimista kuin kasvokkain. Hymyn, ilmeen tai nyokkayksen sijaan reaktio on ilmaistava
tietoisemmalla tasolla dénella tai tekstilla (Ejiwale 2009, 3). Ndiden non-verbaalisten signaa-
lien puuttuminen voi saada keskustelun toisen osapuolen tuntemaan, ettei hanta kuunnella tai
etta hanet on ymmarretty vééarin. Severinkangas ja Kivilahti ehdottavat vuorovaikutuksen ja
sosiaalisuuden lisdamiseksi pikaviestinten kéyttod (Severinkangas & Kivilahti 2008, 102).

Sahkopostilla tunteiden ja non-verbaalisten viestien vélittdminen saatetaan kokea kiusalliseksi
kanavan virallisen” aseman johdosta, pikaviestimilld tdtd taakkaa ei kuitenkaan ole. Teksti-
tai voip-chatissa hymididen ja epdmuodollisten lausahdusten ké&yttdminen on luonnollista.
Pikaviestinten kéayttoa tukee myds Sivusen otaksuma niiden matalammasta kayttokynnykses-
td. Sahkopostia varten pitdd “luoda” uusi sanoma, sen sijaan Sametime tai vastaavaa pikavies-
tintdohjelmaa kayttdessa vastapuoli tuntuu olevan lahempéané ja helpommin tavoitettavissa.
(Sivunen 2008, 89.) Kommunikaatio on synkronista ja lisaksi keskustelu on helpompaa aloit-
taa epdmuodollisesti vaikkapa kysymalla: ”Mitd kuuluu?” Merkittdva osa e-johtamisen hallin-
taa onkin oppia kommunikoimaan "Y"-sukupolven kanssa, joka on kasvanut jo lapsena tutuk-

si pikaviestimiin ja digitaaliseen maailmaan (Pulley, Sessa, Fleenor ja Pohlmann 2001, 5).

Non-verbaalisen ja epamuodollisen kommunikaation liséksi elektronisessa viestinnan sisél-
toon, ilmaisutapaan ja vuorovaikutustaitoihin taytyy kiinnittaa erityistd huomiota. Kokko ym.
kehottavat olemaan ystévallinen, rehellinen ja arvostava seka toisaalta vélttdamaan ironiaa seka
viesteja jotka voidaan tulkita vaarin. Viestin selkeys ja perinpohjaisuus varmistavat, ettd se
ymmaérretddn oikein ja siihen reagoidaan toivotulla tavalla. (Kokko & Vartiainen 2006, 65 ja
92.) Burgoon ym. Kirjoittavat laadukkaan kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen olevan tiedoil-
taan laadukasta, tehokasta, sujuvaa, rentoa ja sisaltavan kriittista analysointia (Burgoon 2005,
52). Huumori tai sanakikkailu saattaa kuitenkin aiheuttaa hankalasti korjattavia vaarinymmar-
ryksid, koska viestintdkanava verhoaa vastapaan tunnetilan ja kulttuurilliset erot. Konfliktien

ilmetesséd Jarvenp&d ym. kehottavat ratkaisemaan ongelmat harkiten, mutta nopeasti
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(Jarvenpéda ym. 1999, 812). Taito huomioida omat ja toisen tunteet mahdollistavat positiivi-
semman sekd tehokkaamman suhteen muodostumisen, ja sitd kautta tyon tehokkuuden para-
nemisen kuten Lupton, Hine ja Murphy toteavat. (Lupton, Hine ja Murphy 2008, 23.) Tdma
on kuitenkin erittain haastavaa varsinkin asynkronisilla ja muodollisilla viestintakanavilla.
Luptonin ym. havainnon voidaankin tulkita kannustavan sosiaalisempien viestintdkanavien

kayttoon, jolloin tunnetilojen ilmaisu ja tulkinta on helpompaa.

4.5 Pedagoginen nakokulma

Ejiwalen mukaan elektronisesti johdettu tyd voi tehokkuuden lisdantymisen sijaan hukata
resursseja ellei tydvoimaa osata johtaa. Tdman vuoksi han pitaé tarkednd kouluttaa opiskeli-
joita kohtaamaan ja ylittdimaan e-johtamisen haasteita. (Ejiwale 2008, 5.) Ejiwalen ajatusta
mukaillen voidaan e-johtamisen opettamista pitdd tarkednd osana johtamistehtéviin koulutet-
tavien henkildstoryhmien kurssitusta. Severinkangas ja Kivilahti tukevat Ejiwalen pohdintaa
toteamalla sahkoisen viestinnan kayttamisen jo sinédllaan lisdédvan organisaation koulutustar-
vetta (Saverinkangas & Kivilahti 2008, 101). Malhotra, Majchrzak ja Rosen toteavat kuiten-
kin vain harvan organisaation k&ynnistdneen e-johtamisen koulutusohjelmia. Suuressa osassa
naissd koulutusta jarjestavissd organisaatioissa opetusta pidetddn tehottomana ja osa kertoo,
ettd vaikka koulutusta olisi tarjolla, siita ei olla kiinnostuneita. (Malhotra, Majchrzak & Rosen
2007, 68.)

Koulutuksen ja teknologian kayttdonotto joko onnistuu tai kaatuu organisaation johtajien te-
kojen seurauksena. Burgoon ym. huomauttavat ihmisille muodostuvan ajan kanssa yhteisolli-
syyden, osallistumisen ja luottamuksen, riippumatta kéytettdvasta viestintdkanavasta. Tama
osoittaa heiddn mukaansa ihmisten mukautuvuuden teknologiaan, kunhan he ovat motivoitu-
neita. Johtajalla on térke& rooli timan motivaation vahvistamisessa. (Burgoon, Weisband &
Bonito 2005, VIII.) Cho, Park ja Michel kannustavat TF-johtamismallin kehittdmiseen ja kou-
luttamiseen organisaatiossa, koska se luo tyoilmapiirid, joka parantaa tyontekijoiden itsevar-
muutta kayttaa tietojarjestelmia (Cho, Park & Michel 2011, 276). Myo6s Joshi, Lazarova ja
Liao puhuvat inspiroivan johtamistavan kehittdmisen puolesta. Heiddn mukaansa sen vaikutus
sitoutumiseen ja luottamukseen hajautetussa tydskentelyssa tekee siitd valttdmattoman virtu-

aalisen tiimin johtamisessa. (Joshi, Lazarova & Liao 2009, 249.)
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4.5.1 Tydbvalineet ja niihin liittyvat toimintatavat

Esimerkin sanotaan olevan yksi yksinkertaisimmista johtamiskeinoista, eik& siirtyminen reaa-
limaailmasta virtuaaliseen vahenna havainnon merkitystd. Kauppi huomauttaa esimiehen roo-
lista organisaation uusien viestintatapojen esitaistelijana. Vakiintuneiden tapojen luominen
edesauttaa johtamista vahentamélld epavarmuutta, parantamalla ennakoituvuutta ja siten li-
sdamalla tehokkuutta. Samalla johtaja tukee toiminta- ja organisaatiokulttuurin kehittymista.
(Kauppi 2009, 103.) Puolustusvoimien osalta tilanteesta tekee huolestuttavan Soikkelin arvio,
ettei Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri tue uuden teknologian kayttoonottoa, tai ettd
henkildsto ei halua ottaa uutta teknologiaa kéyttéon. Tamé nakyy osaamisvajeena teknolo-
giavalitteisessé viestinndssda, mutta myods muussa virtuaalisessa yhteistydssd. Valineiden ja
tyotapojen kéayttoonottoon taytyy loytyd kannustavampia keinoja kuin pakko, jonka Soikkeli
esittdd yhtend vaihtoehtona (Soikkeli 2011, 93). He suosittelee jarjestelmien kayttonottoon
yksinkertaisen alaisille ilmoittamisen sijaan sosiaalisempaa lahestymistapaa. Johtajien tulisi
jarjestdd koulutus tai “sopeuttaminen” tutustuttaakseen kayttéjdt tiettyyn jarjestelmaédn. Yhtei-
nen koulutus rakentaa osaamisen liséksi yhteishenked ja toimii kimmokkeena tehokkaaseen
kommunikointiin. (He 2009, 37.)

Aira puolestaan kehottaa opettelemaan verkkokokouksiin puheenvuoron ottamista, argumen-
tointia ja vaikuttamisen taitoja, jotka toimivat verkossa eri tavalla kuin perinteisessé kokouk-
sessa (Aira 2012, 146). Myds Puolustusvoimissa on kokemuksia uusien tekniikoiden ja tyota-
pojen kayttoonottamisen haasteista, kuten Alaja kirjoittaa Verkostopuolustuslehdessa eversti-
luutnantti Erosen muistelleen: “Alussa oli outoa katsella kollegaa televisiosta ja polista itsek-
seen, puhumattakaan Sametime-neuvottelun pitamisestéd tyhjassa huoneessa. Vuoden paasta
kaikki tuntui tdysin normaalilta”. (Alaja 2011, 17.) Uusien tydskentelytapojen kayttoonotta-

minen, hyvaksyminen ja vakioituminen vaativat esimiehiltd sekd organisaatiolta aktiivisuutta.

Osaamisen taso vaikuttaa suoraan kéyttdjien jarjestelmdd kohtaan kokemaan “imuun”. Jos
alaiset eivat osaa kayttaa jarjestelmid, ei heitd voi myoskaan syyttda niiden kayttamattomyy-
destd. Esimiehen tulisi ymmartaa ja tiedostaa alaisten taito kaytt44 tietojarjestelmia (He 2008,
37). Alaisten teknologian kayttotaito vaikuttaa oleellisesti yhteisollisyyden tunteeseen. Heik-
ko kayttotaito laskee tehokkuutta suoranaisesti, mutta heikentdd myds motivaatiota sekd yh-
teisOllisyyteen liittyvia tunneosia kuten luottamusta ja rehellisyyttd. (Heinonen 2008, 176—

177.) Edelld mainituilla tekijoilla on selva yhteys johtamiseen ja tydyhteison toimivuuteen.
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Seuraamalla ja kehittdmélla alaisten osaamistasoa johtaja voi merkittavélla tavalla edesauttaa

omia mahdollisuuksiaan johtaa, sekd samalla parantaa organisaation kokonaistehokkuutta.

4.5.2 Viestinnén opettaminen

E-johtamisessa vuorovaikutukseen kéytetyn kielen laadulla ja monipuolisuudella on havaittu
olevan positiivinen vaikutus alaisten kokemaan johtajan transformationaaliseen johtajuuteen
(Balthazard, Waldman & Warren, 2009, 11-12). Vérikkaan ja vivahteikkaan kielen kayttami-
nen saattaisi siis vahvistaa johtamisen vaikuttavuutta. Balthazard ym. eivat kuitenkaan kehota
kayttdamaan monimutkaista kieltd viestinnassa. Tulokseen vaikuttaa alaisten kokema monipuo-
lisemmasta viestinnasta seuraava vuorovaikutuksellisuus, joka linkittyy voimakkaammin TF-
johtamismalliin kuin TA-johtamismalliin. Kannattaa kuitenkin laittaa merkille, ettd viestinta-
tavan kielellisella kehittdmiselld voi olla pelkan laadun paranemisen liséksi muitakin suotuisia

seurauksia.

Jos ei vastakkainen, niin ainakin erilainen ndkemys elektronisen viestinnéan suositellusta sisal-
I0sté ja muodosta, on edelld mainittua yleisempi. Ejiwale kannustaa tehokkaan kommunikaa-
tiotavan opettamiseen jo opiskeluaikana, jotta tulevilla tydntekijoilla olisi mahdollisimman
hyvit valmiudet e-johtaa ja tulla johdetuksi. (Ejiwale 2008, 2.) Aberg taas suosittelee kaytta-
méiin viestinnissi jamakkyyttd, lyhyyttd ja “bottom line up front”-tekniikkaa (Aberg 2010a).
Abergin ohjeiden kanssa samoja linjoja noudattavat useimmat sahkopostin kirjoittamista kos-
kevat ohjeet ja opastukset, joita esimerkiksi Googlen hakutuloksina I6ytyy. Perusteluja yksin-
kertaistelulle ja “tokséhteleville” kommunikoinnille on useita: “liian” tai turhan tiedon véhen-
taminen, uskomus rajoittuneen kanavan olevan lahinnd keino jakaa tietoa nopeasti, asioiden
yksinkertaistaminen kiireisille ihmisille ja v&arinymmarrysten valttdminen, muutamia maini-
takseni. Nakokulmasta huolimatta johtajan vuorovaikutusosaamisen kehittymistd voidaan
tukea viestintdkoulutuksella, kuten Rouhiainen-Neunhduserer todistaa (Rouhiainen-
Neunh&userer 2008, 178-179). Hyvat viestintataidot ja vuorovaikutusosaaminen edesauttavat

johtajan toimintaa Kiistatta niin kasvokkain kuin verkossakin.

4.6 Elektronisen johtamisen kannustimet ja sudenkuopat

Lahes kaikissa e-johtamista tutkivissa julkaisuissa verrataan johtamistavan eroja kasvokkain

johtamiseen seka tuodaan samalla esiin e-johtamisen hyvié ja huonoja puolia. Kokko ja Varti-
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ainen mittasivat maantieteellisesti hajautetun virtuaalisen yhteistyon tekijoilleen asettamia
vaatimuksia seka niiden vaikutusta hyvinvointiin. Tutkimuksen mukaan virtuaalista tyosken-
telyé pidettiin kaikilla kymmenell& mitatulla osa-alueella huomattavasti kasvokkain johtamis-
ta vaativampana (kuvio 4). (Kokko & Vartiainen 2006, 47.) Kaikilla osa-alueilla on yhtyma-
kohtia johtamisen osatekijoihin, josta voidaan paatella etdéltd johtamisen koetun huomatta-

vasti kasvokkain johtamista haastavammaksi.

Hyvinvoinnin yllapitdaminen tiimissa

Suorituskyky

Tiimin johtaminen

Jokaisen reilu kohtelu

Luotftamus

Kommunikointi ja tiedon jakaminen|

Osaamistarpeiden maarittely

Sitoutumisen yllapitaminen

Motivaation pitiminen korkeana

=
—

e

"

_

=

|D On vaikeampaa B On helpompaa |

Kuvio 4. Miten tydskentely virtuaalisella tavalla vaikuttaa verrattuna siihen, etta tyoskennel-

l4&n yhdessa ja samassa paikassa? (Kokko ja Vartiainen 2006, 47)

Burgoon ym. kirjoittavat vuorovaikutuksen etdisyyden pé&asta vahentavén osallistuvuutta,
luottamusta ja uskottavuutta, kehottaen huomioimaan sek& kompensoimaan haasteet (Bur-
goon ym. 2005, VIII). Myos luottamuksen rakentaminen virtuaali-ympéristossa koetaan ylei-
sesti ottaen ongelmalliseksi, vaikkakin Jarvenpda ym. todistavat luottamuksen luomisen ole-
van mahdollista (Jarvenpéda ym. 1999, 811). Ongelmiksi muodostuukin tydyhteison yhteisolli-
syyden rakentaminen ja kestdvan sekd antoisan yhteistydsuhteen muodostaminen.

Lyhytaikaisessa tehtdvakeskeisesséd ongelmanratkaisutehtivassé tyoskentely tietokonevilittei-
sesti saattaa olla tehokkaampaa kuin kasvokkain. Syy tdhédn on sosiaalisen kanssakaymisen ja
”joutokdynnin” vdheneminen, jolloin tydskentely keskittyy kasilld olevaan asiaan. (Burgoon

ym. 2002, 671.) Tietynlaisessa paikallisessa ryhmatydskentelyssé saattaa siis olla parempi
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vaihtoehto hoitaa kokoukset ja tydskentely tietojarjestelmien kautta, vaikka kasvokkain tyos-

kentely olisikin mahdollista.

Tiedon jakamisen ja saatavuuden merkitys kasvaa virtuaalisuuden lisédantyessa kuten Zim-
merman ym. kertovat (Zimmerman, Wit & Gill 2008, 333). Parhaassa tapauksessa tiedon ja-
kamisen seurauksena on lahes kollektiivinen tietoisuus, mutta todennakdisempana lopputu-
loksena on kayttajien hukkuminen tiedon paljouteen. Heinonen ja Lintila listaavat omissa
tutkimuksissaan kayttdjien hyviksi kokemiksi asioiksi sdhkdisen tiedon jakamisen helppou-
den, nopeuden ja ihmisten tavoitettavuuden (Heinonen 2008, 77; Lintild 2002, 90). Lintilan
mukaan myos tiedon tallentumista arvostetaan ja Sivunen tukeekin tatd havaintoa (Lintila
2002, 90; Sivunen 2007, 88).
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5 E-JOHTAMINEN PUOLUSTUSVOIMIEN VIITEKEHYKSESSA

Puolustusvoimia koskevan kirjallisen materiaalin tarkastelun tavoitteena on muodostaa kuva
siit4, miten e-johtamiseen Puolustusvoimissa kannustetaan, miten e-johtamista seka erityisesti
vuorovaikutusta e-johtamisessa opetetaan ja millainen tekninen valmius e-johtamisen vuoro-
vaikutukseen puolustusvoimissa on. Aineisto on keréatty etsimélla Puolustusvoimien sisdisista
asianhallintajarjestelmistéd aiheeseen liittyvié asiakirjoja ja tutustumalla henkilokunnan kurssi-
en opetussuunnitelmiin. Asianhallintajarjestelman heikkojen hakutydkalujen ja tiedon sirpa-
loitumisen takia on mahdollista, ettd aiheeseen liittyen on olemassa asiakirjoja, joita en ole
Ioytanyt. Arvioin kuitenkin tavoittaneeni tiedon, joka on tavanomaisen kayttajan kéytettavis-

s&, mika onkin oleellisempaa kuin mahdollisesti piiloon ja4neiden asiakirjojen olemassaolo.

Analysoinnin haasteeksi muodostui e-johtamista ja sité sivuavien lahteiden niukkuus. Aihees-
ta ei l0ytynyt tietoa juuri lainkaan. Tasta johtuen aihetta joudutaan tulkitsemaan enemmaénkin

silmallapitéen sitd, mité ei [0ytynyt.

5.1 Puolustusvoimien tahtotila

Uuden teknologian kayttdonotossa asevoimat ovat aina olleet eturintamassa, ndkékulman ol-
lessa padsaantoisesti sotilaallinen. Teknologinen ylivoima on merkittdva etu sodankéynnissa,
ja néin ollen tavoiteltava tila jo sindll&&n. E-johtamisen mahdollistaman teknologian seka toi-
mintatapojen kayttdonotossa ei ole perinteisessa mielessé kyse uudesta tai paremmasta soti-
laallisesta suorituskyvysta vaan tehokkuuden ja tuottavuuden parantamisesta. Puolustusminis-
terion julkaisema osastrategia “Tietojohtaminen puolustuskyvyn ytimessa” toteaa asiasta seu-
raavasti: “Puolustusvoimat pyrkii ketteriksi edellikdvijdorganisaatioksi, joka kykenee otta-
maan nopeasti ja turvallisesti kayttoon uusia toimintamalleja, teknologioita ja menetelmid”
(Puolustusministerion 2011a, 1). Naill4 toimilla pyritd&n osaltaan vastaamaan poliittisten ja
taloudellisten paineiden luomaan pakkoon kehittdd toimintaa kokonaistaloudellisemmaksi,

sekd sitd kautta varmistaa Puolustusvoimien “elinkyky” nopeasti muuttuvassa maailmassa.

Puolustusministerion osastrategiassa kuvattu pyrkimys informaatioteknologian edellaké&vija-
organisaatioksi on vuoden 2013 tammikuussa julkistetussa valtioneuvoston periaatepaatok-

sessi ”Suomen kyberturvallisuusstrategia” otettu kéaytannossd kansalliseksi tavoitteeksi
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(Valtioneuvosto 2013, 3). Kansallisen kyberturvallisuus strategian tavoite on luonnollisesti
kokonaisvaltaisempi ja laajempi kuin puolustusministerion ajatus. Taustalla ovat kuitenkin
samat vaikuttimet ja tavoitteet: ennakointi — tai reagointi — informaatioteknologian voimak-
kaaseen integroitumiseen kaikilla eldmanaloilla ja pyrkimys hallita sekd hy6dyntéé tapahtuvaa
muutosta. Turvallisuus on molempien organisaatioiden strategisissa julkaisuissa painopistees-

s&, mutta esiin tuodaan selkeasti myds taloudelliset ja tuottavuuteen pyrkivat nakékulmat.

Lagus kirjoittaa Verkostopuolustus”-lenhdessa maavoimien johtamisjérjestelméosaston osas-
topaallikkd Juha Mattilan kertovan vuoden 2010 tavoitteena olleen 30 %:n sadstd kokouksien
matkakuluissa edelliseen vuoteen verrattuna. Tavoitteeseen pyrittiin nimenomaisesti kéayttaen
matkustamisen sijaan videoneuvottelulaitteistoja ja kollaboraatiotytkaluja. Joukko-osastoilla
ja esikunnilla on siis ollut jo vuosien ajan tavoitteena vuorovaikutteisen informaatioteknologi-
an laajempi kayttoonotto. Lagus jatkaa kuitenkin Mattilan sanoin: “Monilla on iso kynnys
heittaytya verkon varaan, silla olemme huomanneet, etté vain noin kolmannes kayttajista lah-
tee tahan omaehtoisest; . (Lagus 2010, 8.) Koko organisaation laajuinen jarjestelmien kayton

hallitseminen on siis vield kaukana tulevaisuudessa ja vaatii kannustusta onnistuakseen.

Suomella kansallisesti ja Puolustusvoimilla erikseen on strategiatason tahtotila informaatio-
teknologian laajamittaiseen kaytt6on seka kayton tehostamiseen. Tahto nékyy konkreettisesti
taloudellisena panostuksena verkostoinfrastruktuuriin, laitteistoihin ja ohjelmistoihin. Esi-
merkkeina tasta toimivat hallinnon turvallisuusverkkohanke (TUVE) ja useat kdynnissa olevat
julkisenhallinnon tietojarjestelmaprojektit kuten Suomi.fi-portaali. Helsingin Sanomien uu-
tisoinnin mukaan Puolustusvoimat haluaa johtavan aseman kansallisen kyberturvallisuuden
yllapidossa ottamalla vastuun tietoverkoissa tapahtuvasta seurannasta (Huhtanen 2014). Tama
kuvaa osaltaan Puolustusvoimien kiinnostusta kybermaailmaa kohtaan, vaikka viimeaikainen

keskustelu liittyykin johtamisen sijaan Suomen ulkoisen turvallisuuden varmistamiseen.

5.2 Normit ja maaraykset puolustusvoimissa

Puolustushallinnon osastrategia asiakirjassa ”Tietojohtaminen puolustuskyvyn ytimessa” ku-
vataan Puolustushallinnon vuoden 2020 visio tietohallinnon osalta ja méaritellaan sita kautta
tavoitteita koko organisaatiolle. Asiakirja keskittyy tietojohtamiseen, tiedonhallintaan, palve-
luiden varmistamiseen ja verkkojen turvaamiseen, mutta taustoittaa lisaksi lyhyesti verkkojen
sekd palveluiden merkitystd. (Puolustusministerid 2011a.) Néistd taustoittavista perusteista
I0ytyy agenda, jolle ei ole kirjattu omaa strategiaa: kuinka verkkoja ja tietojéarjestelmié kéayte-
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tdan tehokkaasti vuorovaikutukseen eli ihmisten valiseen kanssakdymiseen. Osastrategia pu-
reutuu prosessiin ydinasian ymparill&, ottamatta kantaa siihen, miten ja mihin kayttajan pitaisi
palveluita kayttad. Tietojarjestelmien kayttod ja kayttdtapojen hallitsemista pidetadn itsestadn
selvyytend, mutta onko keisarilla varmasti vaatteet?

Puolustusvoimien séhkdpostin kasittelysdéntdjen mukaan organisaation ja yksittaisen virka-
miehen tulee huolehtia osoitteeseensa saapuvien viestien sd&nnoéllisesta kaésittelysta
(Pa&esikunta 2011, 8). Tamé velvoite periytyy hallintolain 238:st4 ja laki séhkoisesta asioin-
nista viranomaistoiminnassa 58:std (Hallintolaki 434/2003, 238; laki sahkdisesta asioinnista
viranomaistoiminnassa 13/2003, 58). Maarayksista huolimatta kaikkia Puolustusvoimien vir-
kamiehia ei tavoita ulkoisella sahkopostilla lainkaan tai sisdiselld sdéhkopostilla séannollisesti.
Osaa tyontekijoista ei tavoita edes puhelimella, koska kaikilla ei ole tyGnantajan tarjoamia
henkilokohtaisia laitteita. Lain henki on jalkautunut Puolustusvoimien sisdisiin maarayksiin,
eivatka yksittdisten virkamiesten lukematta jadneet sdhkopostit heikennd Puolustusvoimien

uskottavuutta viranomaisena, mutta e-johtamisen ndkokulmasta tilanteen tulisi olla parempi.

Puolustusvoimien sisdisissa asiakirjoissa termit tietojarjestelma” ja “johtaminen” eivit haku-
tulosten perusteella ideologisella tasolla sovi samaan lauseeseen tai edes samaan dokument-
tiin. E-johtamiseen tai tietokonevélitteiseen kommunikaatioon ja sen vuorovaikutukseen liit-
tyen ei 10ytynyt yhtddn varsinaista asiakirjaa. Ainoa ”osuma” 10ytyi sotatieteen maisteriopin-
tojen opinto-oppaasta, jossa viitattiin yhden kurssin osalta tietojéarjestelmien vaikutukseen

johtamiseen. Aihe on késitelty tarkemmin luvussa 5.3.1 "upseerien peruskoulutus”.

Puolustusvoimien sahkoistd kommunikaatiota koskevat ohjeet sek& normit késkevét teknisesta
ja hallinnollisesta toteutuksesta, mutta eivat anna ohjeita sanomien ja vuorovaikutuksen pro-
tokollaan tai hyvéén viestintatapaan. (PVJJK a-d ja PVAH.) Ainoita kdytannon ohjeita vuoro-
vaikutukseen annetaan Sametime verkkoneuvotteluohjeessa, jossa todetaan ettd osallistujien

on hyva "viitata”, kun haluaa puhua. (PVJIK a.)

5.3 Henkilokunnan koulutus Puolustusvoimissa

Tassa luvussa tarkastellaan Puolustusvoimien henkildston koulutuksen opetussuunnitelmia ja
opetuksen sisaltda. Tarkastelussa on otettava huomioon, ettd opetussuunnitelmissa ei kuvata

opintojaksojen sisaltda kovin tarkasti. Keskeisista opintojaksoista onkin tarkastettu myos pe-
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dagogiset kasikirjoitukset ja joidenkin tarkennusten osalta tietoja on tdsmennetty haastattele-

malla opintojaksojen opettajia.

Kysyin liséksi yksittéisilta eri henkildstoryhmien edustajilta minké&laista opetusta he ovat saa-
neet Puolustusvoimien kursseilta e-johtamiseen liittyen. Vastaajina toimivat tutkijan entuu-
destaan tuntemat henkil6t, jotka olivat parasta aikaa kurssilla tai olivat viimeaikoina péatta-

neet kurssin.

5.3.1 Upseerien peruskoulutus

Upseereiden tehtavien luonteesta johtuen johtamisen opettelulla on sotatieteiden kentdssa sel-
ked sijansa. Johtajaominaisuuksien ja valmiuksien kehittdminen on yksi upseerikoulutuksen
kaikkien tutkintotasojen l&pi kulkevista tavoitteista. (Maanpuolustuskorkeakoulu 2013, 40—
49.)

Sotatieteen kandidaatin tutkinnon opinto-oppaasta 2012 ei 10ydy e-johtamiseen viittaavia
mainintoja. Hakusanoilla sahkop*, asianh*, ohjelmi*, tietoja*, etdjoh*, elekt* ja tietoko* ei
I0ydy yhtadan Puolustusvoimia koskevaa osumaa, joka viittaisi johtamisen opetukseen, ja vain
yksi osuma viittaa Rajavartiolaitoksen tietojarjestelmien kayttddn johtamisen ja suunnittelun
apuvélineend. (Maanpuolustuskorkeakoulu a, 2012.) Kandidaatin opinnoissa annetaan Puolus-
tusvoimien hallinnollisten tietojarjestelmien perusopetus, jonka pohjalta kéyttajat osaavat kir-

jautua jarjestelmiin sisaan, hakea tietoa ja lahettadé sahkdpostia.

Tiedustelin kolmannen vuosikurssin kadetilta sahkdpostitse kokemuksia kandidaatinopintojen
sisallosté liittyen tietojarjestelmien koulutukseen ja e-johtamiseen. Kadetin mukaan PVAH ja
mil.fi-séhkoposti jarjestelmien opetukseen kaytettiin yhteensa 2—4 tuntia. Opetus perustui
pitkalti nayttoesityksiin, koska jarjestelmissa oli teknisia ongelmia. Sametime ohjelmistosta
hén ei ollut kuullut koskaan, mutta osa opiskelijoista oli padssyt kayttdmaan videoneuvottelu-
laitteistoa. Sahkdiseen vuorovaikutukseen liittyen kirjoitusohjeena oli ollut puhuttelu, teititte-
ly, kirjakieli ja kohteliaisuus. Murresanat, puhekielimaisyys ja hymioét tai vastaavat kehotettiin

jattdmaan selkeyden vuoksi pois. (Kadetti 2014. Liite 6)

Sotatieteen maisterin tutkinnon opinto-oppaasta 2012 16ytyy yksi viittaus e-johtamiseen, opin-
tojaksosta ’Johtaminen ja esimiestyoskentely tyoyksikossd”. Opintojakso on pakollinen joh-
tamisen padaineopiskelijoille. (Maanpuolustuskorkeakoulu b 2012.) Haastattelin aiheesta ky-
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seisen opintojakson vuonna 2014 johtavaa Christian Perheentupaa. Perheentuvan mukaan
opintojakson painopisteen ja yksittaisen aiheen, kuten tietojarjestelmien vaikutuksen johtami-
seen, kasittely on riippuvainen siitd, kuka luennot pitdé. (Perheentupa 2013.) Toisin sanottuna
osalle kursseista — kuten omalleni — aiheesta ei opeteta mitdén. Maisteri tutkinnon opintoihin
ei sisally erillista opetusta hallinnollisten sovellusten kéyttéon ja harjaantuminen, esimerkiksi

asiakirjojen luontiin PVAH-jarjestelmaan, tapahtuu omaehtoisesti.

5.3.2 Upseerien jatkokoulutus ja aliupseerien koulutus

Upseerien jatkokoulutusohjelmaan kuuluu kaksi merkittavaa kurssia: esiupseerikurssi (EUK)
ja yleisesikuntaupseerikurssi (YEK). Esiupseerikurssi 66:n opinto-oppaassa vuodelta 2013
Ioytyy 17 opintopisteen johtamisen opetuskokonaisuus, joka pitad siséllaan nelja erillista
opintojaksoa. Kolme néisté opintojaksoista pitaa sisélléan vuorovaikutuskayttaytymisen kehit-
tdmiseen liittyvia aiheita, mutta yhdenk&an kuvauksessa ei kuitenkaan mainita tietojérjestel-
mien vaikutusta johtamiseen tai vuorovaikutukseen. (Maanpuolustuskorkeakoulu 2013b.)
Opetussuunnitelmasta jaa kasitys, ettd esimiesviestintd sekd vuorovaikutusopetus painottuvat
jarjestelma tai prosessitasolle, eli opetus keskittyy henkiléstohallinnan- ja tyoyksikén kehit-

tdmisen tyokaluihin.

Vuoden 2013 syksylla paattyneen yleisesikuntaupseerikurssi 56:n opetussuunnitelma sisalta
13 pakollista johtamisen opintopistettd jotka jakautuvat kolmeen kurssiin: ”’Strateginen joh-
taminen” (5), ”Johtajuus ja komentajuus” (5) sekd “Johtaminen kansainvélisessd esikunnassa
ja kriisinhallinnassa kéytettdva taktiikka” (3) (Maanpuolustuskorkeakoulu 2013c). L&hestyin
aiheen tiimoilta YEKS56:Ita valmistunutta henkil6d, kysyen kokemuksia YE-kurssille annetus-
ta e-johtamisen opetuksesta. Kysyin yleisesti, mitd kurssilla opetettiin e-johtamiseen liittyen,
tdsmentden erikseen kasiteltiink® seuraavia asioita: Mita pitd4d huomioida sahkdpostin véalityk-
selld tapahtuvassa viestinnéssa tai johtamisessa? Miten virtuaalitydryhmié kannattaa johtaa?
Tai mitd vaikutuksia nuorten sukupolvien eldman digitalisoitumisella on tyoyksikon johtami-
seen? Sain aiheesta lyhyen, mutta valaisevan vastauksen. YE-kurssilla ei hdnen muistinsa
mukaan sivuttu e-johtamiseen liittyvia asioita. Sen sijaan esiupseerikurssilla oli ollut opinto-
jakso, jolla tarkasteltiin johtamisen tyokaluja ryhmatoiden kautta. VVastaaja osallistui ryhmaéan,
joka teki tyon viestinndn tehokkuuden parantamisesta PVAH:lla. Hénen mukaansa
e-johtamiseen liittyvia aiheita késiteltiin EU-kurssilla suoraan tai epdsuorasti muutamien

opintojaksojen aikana, yhteensé ehkd muutaman paivan ajan. (Majuri 2014. Liite 7)
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Ammattialiupseereiden opetussuunnitelmista ei 16ydy viitteitd e-johtamisen opetukseen. Ha-
vaintoa ei voi pitad yllattavana, koska henkil0storynma ei péasadntoisesti sijoitu tehtaviin
jossa e-johtamista yleisesti tarvitaan. Kysyin kuitenkin tuntemaltani ylikersantilta hanen ko-
kemuksiaan sotilasammatillisten opintojen 1- ja 2-jaksoista. Hanen muistinsa mukaan opin-
noissa ei opetettu mitédén e-johtamiseen viittaavaa. Ainoa aiheeseen liittyva havainto oli en-

simmaiselld opintojaksolla opetettu sahkopostin l&hettdminen. (Ylikersantti 2014.)

5.3.3 Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus

Ké&vin Maanpuolustuskorkeakoululla johtamisen p&&aineopintoihin liittyen esimies- ja vuoro-
vaikutusvalmentaja kurssin alkuvuodesta 2013. Kurssilla ké&siteltiin laadukkaasti, mutta hyvin
tiiviissa paketissa syvajohtaminen, valmennuksen rakenne ja valmennuksen pitdminen. Ope-
tuksessa ei viitattu elektroniseen johtamiseen muutamaa sivulausetta enempad. Kyseiseen
kurssiin liittyen tutustuin myos Reserviupseerikoulun esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen
opetusmateriaaliin seka lapivientiin. Naisté asiakirjoista ei 10ytynyt yhtddn e-johtamiseen viit-
taavaa mainintaa. Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus késittelee nykymuodossaan vain kas-
vokkain tapahtuvaa johtamista. Poikkeuksena saattaa olla yksittaisten valmentajien henkil6-
kohtainen kiinnostus ja valmius opettaa myds e-johtamista, aihe ei kuitenkaan sisélly “viralli-

seen” ohjelmaan.

Kokemukseni perusteella esimies- ja vuorovaikutusvalmennus olisi todennakdisesti hedelmal-
lisin ympéristd opettaa e-johtamista esimiestehtavissa toimivalle henkilstolle. Opetus sitou-
tuu hyvin kurssin aiheisiin ja mahdollistaisi aiempaa kokonaisvaltaisemman johtajuuden ke-
hittdmisen. Osittain tdmén ajatuksen siivittdmé&nd kehitin kappaleessa 8.7 esiteltdvén
”E-johtamisen vaikutuksen ja kehittymisen prosessi” kuvion ja mallin, jossa kuvataan
e-johtamisen vuorovaikutukselle aiheuttamat haasteet ja johtaja taitojen kehittymisen edelly-

tykset.

5.4 Henkilokohtaisia havaintoja e-johtamisen edellytyksistd Puolustusvoimissa

Havaitsin puolustusvoimien henkiléston tavoittamisen mil.fi sdéhkopostilla epdvarmaksi tyos-
kennellessani Rajavartiolaitoksella vuosina 2006 - 2011. llman mahdollisuutta ké&yttd4d Puo-

lustusvoimien sisdisié tietojarjestelmid, yhteistydtahojen kanssa viestiminen tuntui valilla 1&-
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hes mahdottomalta. Toinen henkilékohtainen esimerkki sdéhkopostin kdytén satunnaisuudesta
tuli esille tutkimuksen séhkdisen kyselyn toteutuksessa. Kysely lahetettiin vastaajille mil.fi
séhkopostiin ja mdadrdaikaan mennessd vastaamatta jattaneille laitettiin muistutus PVAH-
sanomana. Kymmenestd muistutuksen jalkeen kyselyyn vastanneesta kolme l&hetti minulle
PVAH:lla erikseen viesti, jossa kommentoitiin mil.fi séhkdpostin kayttdd. Kommenttien mu-

kaan séahkdpostia ei luettu kdytanndssa lainkaan, tai sanoma oli poistettu lukematta siséltoa.

Puolustusvoimien ulkopuolisten yhteisty6tahojen odotusarvo on, ettd henkil6t voi tavoittaa
julkisen verkon virkasahkdpostilla. Puolustusvoimat ei julkaise tyontekijoiden suoria sahko-
postiosoitteita, mutta tarjoaa esimerkiksi www.puolustusvoimat.fi  sivustolla etu-
nimi.sukunimi@mil.fi osoitteen muodon, joka antaa ymmartéd, ettd kyseisestd osoitteesta
tavoittaa henkilon (Puolustusvoimat 2013).

Tutkimuksen tekemisen aikana ilmeni, ettd monet tydyhteisot kayttavat sisdiseen viestintdan
epéavirallisia kanavia, koska Puolustusvoimien tarjoamat tietojérjestelmét koetaan epakaytéan-
nollisiksi. Havaintojeni mukaan tydyksikon johtamiseen ja viestintadan kdytetdén ainakin seu-
raavia julkisia palveluita: pikaviestipalvelu WhatsApp, sosiaalisenmedian palveluista Face-
book sekd Google+ ja eri yritysten tarjoamat webmail-sahkdpostit. Yhteistd naille palveluille
on niiden tarjoama mahdollisuus mobiilikayttdon ja helppokéyttoisyys. Kaytdnndssa tyonteki-
jat kayttavat ohjelmia henkilokohtaisella matkapuhelimellaan, jolloin tavoitettavuus on hyvéa
ja yhdenaikainen vuorovaikutus mahdollistuu. Koska tyontekijat kéyttavat usein samoja pal-
veluita myds tyon ulkopuoliseen sosiaaliseen kanssakaymiseen, muodostuu kanavasta helpos-

ti myos tydyhteisoa sosiaalisesti l&hentava.

Perusyksikkotasolla, jossa itse olen tdhan asti tydskennellyt, tietojarjestelmien kayttoon suh-
tautuminen vaihtelee havaintojeni mukaan laidasta laitaan. Osa kollegoistani on pitényt tieto-
koneita 1ahinna tyollistavana sekd tyontekoa haittaavina elementteind ja toisille kdytetyt jar-
jestelmét ovat liian rajoittuneita mahdollistaen vain osan niistd toiminnoista, joita tyontekijat
kaipaavat. Tyontekijan ika ei ole merkitseva tekija, oleellisemmaksi on osoittautunut osaami-
nen ja sen kanssa muna vai kana leikkiéd pyorittdva asennoituminen. Tyontekijoiden tavoitet-
tavuutta haittaa tydasemien ja puhelinten rajoitettu maara. Kaikki eivat tarvitse jatkuvasti tyo-
asemaa, mutta on kaukana tésta paivastd, jos toimistossa on yksi kiinted puhelin viitta tyonte-

kijaa kohden.


http://www.puolustusvoimat.fi/
mailto:etu-nimi.sukunimi@mil.fi
mailto:etu-nimi.sukunimi@mil.fi
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6 ELEKTRONISEN JOHTAMISEN KYSELYN TOTEUTTAMINEN

Kyselyn tarkoituksena oli kerétd perustietoa elektronisen johtamisen yleisyydestd, kdytdssa
olevien kanavien kaytostd, vuorovaikutuksen toteutumisesta ja saadusta koulutuksesta. Lisék-
si kyselyn avoimet vastaukset analysoitiin teemoittelemalla kahteen padluokkaan: “Hyvai
e-johtamisessa” ja huonoa e-johtamisessa”. Avointen vastausten teemoittelu tuotti selkean
kuvan siitd, mitd asioita vastaajat e-johtamisessa arvostivat seké pitivat tavoiteltavana ja toi-

saalta mité kielteisid puolia siina koetaan.

E-johtaminen oli mééritelty saatekirjeessa ja kyselylomakkeessa melko lyhyesti ja yksinker-
taisesti. Taméan seurauksena vastaajien oma kasitys siitd, mita kaikkea e-johtamisella tarkoite-
taan, vaikutti luonnollisesti tuloksiin. Késityserot siitd, onko esimerkiksi sdhkopostilla useille
vastaanottajille l&hetetty viikko-ohjelma johtamista, tiedottamista vai tiedon jakamista, ei vai-
kuta oleellisella tavalla tuloksen kéytettdvyyteen. Oleellisempaa on tutkia miten vastaaja ko-

kee johtamisen.

Alkuperaisen tutkimussuunnitelman mukaan kyselyn perusteella olisi valittu kolmesta viiteen
henkil6d avoimeen haastatteluun, ja kysely olisi pohjustanut mééralliselld aineistolla myo6-
hemmin haastatteluista saatavaa laadullista aineistoa. Ensimmaisen kyselyn toteuttamisen
jalkeen kavi kuitenkin ilmeiseksi, ettei ensimmaisella otoksella saatu yleistamisen mahdollis-
tavaa méarallista aineistoa, mutta toisaalta kysely itsessaan tuotti laadullisen analyysin mah-
dollistavan aineiston. Néiden havaintojen perusteella tein paatoksen luopua haastatteluista ja

toteuttaa niiden sijaan toisen kyselyotoksen.

6.1 Kyselyn valmistelu

Kysely rakennettiin tukeutuen Cohenin ja kumppaneiden kirjassa Research methods in educa-
tion listattuun kahdeksan kohdan luetteloon. Samoin kyselyn siséllon, kysymysten asettelun
sekd muotoilun kriittisessa tarkastelussa tukeuduttiin samassa kirjassa olevaan Sellitzilta lai-
nattuun luetteloon. (Cohen, Manion & Morrison 2011, 379.) Kyselyn rakentaminen Kiteytet-
tynd: tavoitteen valinta, otoksen valinta, aiheiden valinta, kdytettdvan kysymys tyypin valinta,
kysymysten kirjoittaminen, tarkistetaan ettd kysymykset vastaavat aiheisiin, kyselyn pilotointi

ja kyselyn teettdminen.
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Kyselyyn ei kaytetty olemassa olevaa pohjaa tai valmista mallia, vaan se luotiin erityisesti
tdhan tutkimukseen. Kyselyn toteuttaminen rakentui neljan péaajatuksen varaan: 1. Kyselyn
tarkoituksena oli tuottaa pienehkd madréllinen ja pienehkd laadullinen aineisto. 2. Kyselyn
perusteella saataisiin materiaalia aineistolahtoiseen tarkasteluun, jossa loydettyja mielenkiin-
toisia ilmigita voitaisiin tutkia lisad. 3. Kysymyksilla pyrittiin selvittdméén ulottuuko syvajoh-
tamisen mallin mukainen johtamistapa e-johtamiseen. 4. Ensimmaéinen kysely suunnattiin
e-johtamiseen perehtyneille vastaanottajille ja toinen kysely tavanomaisemmille vastaanotta-

jille.

Kysely rakennettiin Webropol portaalin tarjoamalla HTML-pohjaisella sovelluksella. Vastaa-
jille 1ahetettiin portaalin kautta mil.fi osoitteeseen s&hkdposti, joka sisélsi saatekirjeen ja hen-
kilokohtaisen linkin sahkodiseen kyselylomakkeeseen. Webropolin kdyttdmisen etuina oli au-
tentikoitu salattu yhteys kayttdjalta tietokantaan, kattavat valmiit tilastolliset analysointitytka-
lut ja kéyttoonoton seké kayton yksinkertaisuus. Kehittyneen tyokalun kayttd kyselyn raken-
tamisessa auttoi myds muotoilun ja ulkoasun muokkaamisessa sellaiseksi, ettd kyselyyn oli
miellyttava vastata. Useampi vastaaja kehuikin kyselyn toteutustapaa hyvéksi ja kyselya on-
nistuneeksi.

Kysely muodostui viidesta aihepiirikokonaisuudesta: taustatiedot, e-johtamisen yleisyys, vuo-
rovaikutuksen huomioiminen e-johtamisessa, vastaajan aiheesta saama koulutus ja vastaajan
kiinnostus aiheeseen. Asteikkoina kéytettiin yleisyyttd mitattaessa 5—7-portaista laatueroas-

2 9

teikkoa valilla “ei koskaan”—"useita kertoja pdivissd” ja mielipidettd tai kokemuksia mitatta-
essa 7-portaista likert-asteikkoa. Asteikot pyrittiin muodostamaan siten, ettd aineistosta muo-
dostuisi helposti tilastollisesti kasiteltavé ja toisaalta kyselylomakkeeseen vastaaminen olisi
loogista. Liséksi kyselyssd oli kolme avointa tekstikenttdd, joiden tarkoituksena oli tarjota
vastaajille mahdollisuus purkaa tuntoja ja kokemuksia e-johtamisesta. Kahdessa ensimmai-
sessd pyydettiin vastaamaan kysymykseen: ”Elektronisessa johtamisessa on mielesténi hyvéa
/ huonoa”. Ohjetekstind oli toivomus pitdd vastaukset “tekstiviesti”-mitassa, koska kyselyn
painopisteessa ei ollut keratd laajaa laadullista aineistoa ja toisaalta kyselyyn vastaaminen
pysyi mahdollisimman kevyend. Lomakkeen lopussa oli kentt& vapaille kommenteille aihees-
ta yleisesti. Avoimilla vastauksilla pyrittiin antamaan vastaajilla mahdollisuus tuoda omia

kokemuksia ja mielipiteitd ilmi sekd toisaalta monipuolistaa keréttya dataa.

Kyselyn pilotointi toteutettiin Reserviupseerikoulun reserviupseerikurssin henkil6stélle. Pilo-
tissa vastaajina olivat kurssin johto, perusyksikoiden paallikot ja varapdallikot. Otanta oli 18
henkil®, joilta saatiin kahden muistutuksen jalkeen 13 vastausta. Pilotoinnin tavoitteena oli
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varmistaa kysymyslomakkeen tekninen ja looginen toimivuus. Saatekirje muotoiltiin niin, etta
pilotoinnista saatua aineistoa voitiin tarvittaessa kayttdd osana tutkimuksen aineistoa. Pilo-
toinnista saadun palautteen perusteella lomakkeesta korjattiin muutamia Kirjoitusvirheit,
kolmen kysymyksen osalta muotoilua tai asteikkoa muutettiin selkeammaéksi siséllon sailyes-

sé samana, ja loppuun liséttiin kysymys halukkuudesta osallistua haastatteluun.

Pilotoinnista saatu aineisto oli vertailukelpoinen ja samansuuntainen molempien varsinaisen
kyselyn otosten tuottaman aineiston kanssa Otoksen pienestd koosta johtuen sekd vastaaja-
ryhman taustan ollessa merkittavasti erilainen, péatin olla liittdmatta aineistoa tutkimukseen.
Pilotoinnin aineiston ja varsinaisen aineiston samansuuntaisuuden voidaan kuitenkin tulkita

vahvistavan tulosten siirrettavyytta koko Puolustusvoimiin.

6.2 Kaksi ndytettd, “asiantuntijat” ja perusyksikkotaso

Ensimmaisen harkinnanvaraisen ndytteen vastaanottajien valinta toteutettiin yhteisina pohdin-
toina tutkimuksen tutkimustyon ohjaajan professori Mika Kalliomaan, muiden opiskelijoiden
ja johtamisjarjestelmapaallikké Kai Hakdmiehen kanssa. Pohdintojen tarkoituksena oli 16ytaa
Puolustusvoimien organisaatiosta tehtdvid, joiden hoitajat ovat sdanndllisesti e-johtamisen
kanssa tekemisissd. Lahtokohtina e-johtamisen yleisyydelle pidettiin organisaation maantie-
teellistd hajaantuneisuutta, tehtdvan tietotekniikkakeskeisyytta ja tehtdvan suuntautuneisuutta
ajallisesti tai paikallisesti hajautuneisiin prosesseihin. Lopullisen vastaajien valinnan teki tut-
kija. Naytteeseen valitut vastaanottajat jakautuivat maarallisesti organisaatioiden mukaan seu-
raavasti: PVJJK 16, Merivoimat 12, Maavoimien joukko-osastot 19, Maavoimien Esikunta 5,
sotilaslaanit 7 ja aluetoimistot 7. Yhteensa kyselyll& oli 66 vastaanottajaa, joilta saatiin yhden
séhkdpostilla lahetetyn ja yhden PVAH-sanomana lahetetyn muistutuksen jélkeen 37 vastaus-

ta. Vastausasteeksi muodostui 56 prosenttia.

Ensimmaéinen kysely l&hetettiin 6.3.2013 ja vastausaikaa oli 15.3. asti. Ensimméinen muistu-
tus sahkdpostilla l&hetettiin 14.3. ja toinen muistutus PVAH-sanomana 18.3. joissa viimeisek-
si vastauspaivaksi méaritettiin 22.3. Muistutuksilla ja vastausajan jatkamisella saatiin vajaat

kymmenen vastausta lisaa.

Ensimmaisen ndytteen vastaajaméara jai tavoiteltuun alarajaan, mutta toisaalta aineisto oli

laadukkaampi kuin ennalta oli ennalta arvattavissa, eli sen analysoinnista saatiin luultua
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enemman irti. Avoimet tekstivastaukset olivat huomattavasti oletettua laadukkaampia ja vas-

taajien paneutuminen niihin osoitti aiheen herattavan tunteita.

Vastausten alustavan analysoinnin jalkeen todettiin haastattelujen tekevén tutkimuksesta to-
dennékoisesti rikkonaisen, jolloin syventyminen kyselystd saatuihin havaintoihin jaisi puut-
teelliseksi. Totesin tutkimukselle asetetun tavoitteen saavuttamiseksi jarkevdmmaksi vaihto-

ehdoksi korvata haastattelu toisella kyselynaytteella.

Toinen harkinnanvarainen néyte toteutettiin noin puoli vuotta ensimmaisen jalkeen. Naytteen
vastaajiksi valittiin perusyksikkdtason johto, eli paallikot ja varapdallikét. Vastaajat etsittiin
PVAH:n osoitteistossa olevien joukko-osastojen jakelulistojen sekd sanahaun “’perusyksikon
paallikko™ perusteella. N&illa hakumetodeilla 16ytyi 129 nimed, joiden todettiin riittdvan nayt-
teen kooksi. Nimet muunnettiin suoraan mil.fi sahkopostiosoitteeksi mallilla etuni-
mi.sukunimi@mil.fi, tiedostaen osan osoitteista muodostuvan vaarin. Riski vaarista osoitteista
otettiin, koska osoitteiden kopioiminen PVAH:sta internetin puolelle mil.fi sahkopostiosoit-
teiksi ei ole mahdollista, eik& edes kaikkien osoitteiden tarkastaminen yksitellen olisi taannut
oikeiden henkildiden tavoittamista. Lopulta 10 vastaanottajan kohdalla sahk&postipalvelin
ilmoitti vastaanottajavirheesta ja 12 vastaajaa ilmoitti, etteivat he kuulu tavoiteltuun vastaaja-

joukkoon.

Kysely lahetettiin vastaanottajille 21.8.2013, ja saatekirjeessa mainittiin viimeiseksi vastaus-
paivaksi 30.8. Lisdksi 26.8. lahetettiin PVAH-sanomana muistutus. Néilla viesteilla saatiin 33
vastausta. 31.8. l&hetettiin uusi pyynt0 vastata kyselyyn, jossa viimeiseksi vastausajaksi méaa-
ritettiin 6.9. Lopulta kysely suljettiin 12.9., johon mennessa siihen oli saatu 43 vastausta. Vas-

tausprosentti oli vaarat osoitteet huomioituna 42 %.
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7 KYSELYN TULOKSET

Numeraalisen aineiston analysointiin kaytettiin Webropol-portaalin tarjoamia tilastollisen
tutkimuksen tyokaluja, joita tdydennettiin Microsoft Excel taulukkolaskentaohjelmalla. Ai-
neiston koko n=37 ja n=43 seka toisaalta kysymysten muoto jarjestysasteikollisina ei suosinut
monimutkaisten analyysien ajoa. Analysoinnissa keskityttiin kysymysten valisten korrelaati-

oiden, keskiarvojen ja jakauman tarkasteluun.

Tekstimuodossa saadut vastaukset analysoitiin teemoittelemalla ne aineistolahtdisesti. Tee-
moittelulla pyrittiin muodostamaan suurempia aihekokonaisuuksia, joita voidaan verrata ole-
massa oleviin teorioihin, ja osaltaan ne toimivat vastauksena kolmanteen tutkimuskysymyk-
seen kertomalla osaltaan millaisia asioita e-johtamisessa arvostetaan sekd mité pidetadn on-

gelmallisena.

7.1 E-johtaminen Puolustusvoimissa numeroiden valossa

Numeraalisten tulosten tunnusluvut on esitetty asettamalla asiantuntija naytteen ja perusyk-
sikkotason naytteen tulokset rinnakkain. Naytteiden vélisia tunnuslukuja ei ole tarkoitus ar-
vottaa vai verrata keskenddn, vaan ennemminkin havainnoida erilaisten tehtdvien vaikutus

tarkasteltavaan aiheeseen.

E-johtamista kuvaavat analyysit jakautuvat yleisyyttd, kanavien kayttod, opetusta ja vuorovai-
kutuksen huomioimista kasitteleviin tunnuslukuihin, seka eri kysymysten vélisten korrelaati-
oiden tarkasteluun. Tunnusluvut on esitetty paasaantoisesti prosentteina seké diagrammeina ja
ne kuvaavat lahinnd eri asioiden yleisyyttd. Korrelaatioiden tarkastelulla 16ydetdan asioita,

jotka méaarittavat e-johtajan henkilokohtaisia ominaisuuksia ja kokemuksia e-johtamisesta.

7.1.1 Elektronisen johtamisen yleisyys

PVAH ja sahkoposti olivat vastaajien mukaan kaksi yleisintd e-johtamisen vaikutuskanavaa.
Kuvioiden 5 ja 6 diagrammit kuvaavat PVAH:n ja séhkdpostin yhteenlasketun e-johtamisen
yleisyyttd. Kuvio 5 esittdd, kuinka usein vastaajat kokivat tulevansa johdetuksi edelld mainit-
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tujen kanavien kautta. Vastaavasti kuvio 6 esittad, kuinka usein vastaajat kokevat johtavansa

alaisiaan sahkdpostilla tai PVAH:lla.

Useita kertoja paivissa (6) I ———
paivittain (5) M
-

Useita kertoja viikossa (4)
W Asiantuntija

Viikoittain (3) Perusyksikké

Kuukausittain (2)

Ei koskaan (1)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuvio 5. ”Minua johdetaan sadnnoéllisesti sahkopostilla tai PVAH:11a”

Asiantuntijoiden ja perusyksikkotason vastaukset e-johdetuksi tulemisen yleisyytta koskien
olivat erittdin samankaltaiset. Ryhmien valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa (t=.65,
F=.32 ja p>.5). Vastausten keskiarvona molemmat vastaajaryhmat arvioivat tulevansa
e-johdetuksi sahkopostilla tai PVAH:1la keskiarvona péivittain, asiantuntijat kuitenkin hieman
useammin (ka=4.92, Md=5 ja s=1.04) kuin perusyksikkodtason vastaajat (ka=4.77, Md=4 ja
$s=0.95). Vastausten perusteella 68 % asiantuntijoista ja 60 % perusyksikkdtasolta arvioi tule-
vansa e-johdetuksi ainakin kerran paivéassa. Viikkotasolla vastaajat kokevat tulevansa
e-johdetuksi l&dhes poikkeuksetta, prosenttien ollessa asiantuntijoiden osalta 97 % ja perusyk-
sikkotasolla 100 %.
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Useita kertoja paivdssa
Paivittdin

Useita kertoja viikossa

B Asiantuntija
Viikoittain B Perusyksikkd

Kuukausittain

Ei koskaan

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kuvio 6. ”Johdan alaisiani sdédnnollisesti sahkopostilla tai PVAH:11a”

Kysyttéessa kuinka usein vastaajat johtavat alaisiaan sahkdpostilla tai PVAH:11& vastaajaryh-
mien valinen ero oli tilastollisesti erittdin merkitseva (t=4.31, F=.09 ja p<.001). Asiantuntijat
arvioivat e-johtavansa alaisiaan keskimaarin péaivittain (ka=3.67, Md=4 ja s=.95) ja perusyk-
sikkotasolla keskimé&érin viikoittain (ka=2.84, Md=3 ja s=.95). Asiantuntijoista 19 % ja pe-
rusyksikkotasolta 5 % ilmoitti e-johtavansa vahintdan péivittdin. Vastaavat luvut vahintaan
kerran viikossa ovat asiantuntijoilla 95 % ja perusyksikkotasolla 65 %. Vaikka perusyksikko-
tason vastaajat e-johtavat huomattavan paljon asiantuntijoita vahemman, on viikoittainen 65
% osuus kuitenkin merkittdvan paljon huomioitaessa perusyksikon toimintaympéristd. Perus-
yksikossa kaikki henkildsto tyoskentelee lahes poikkeuksetta samassa fyysisessa sijainnissa ja
tekee padosan tydstaan toimistotydajan puitteissa. Poikkeuksen muodostavat sotaharjoitukset,

mutta niihinkin henkildsto sitoutuu paasaantdisesti samaan aikaan.

7.1.2 Viestintdkanavien kayton yleisyys

Hallinnollisen jarjestelmén tarjoamien viestintdkanavien kayton yleisyytta mittaavan Kysy-
myksen tulokset osoittavat k&yton painottuvan niin sanottuihin kdyhiin viestintdkanaviin.
Ké&yton painottuminen koyhiin viestintakanaviin ei kuitenkaan kerro suoraan vuorovaikutuk-
sen laadusta tai -tavasta, silla kysymys koski vain kanavan kayton yleisyytta ylipaatdan. Luvut
siis sisdltavat esimerkiksi tiedottamisen ja tapaukset, joissa kéyttdja tarkastaa, onko han saa-
nut uusia viesteja tai tehtavid. Eri viestintdkanavien paivittaisen kayton yleisyys on esitetty
kuviossa 7. 83 % asiantuntija (ka=4.32, Md=5 ja s=.91) ja 74 % perusyksikkdtason (ka=3.88,

Md=4 ja s=.96) vastaajista ilmoittaa kayttdvansd PVAH-tehtévia péivittdin. Jos tehtévélistan
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muutosten tarkistamista ei huomioida, niin PVAH-tehtdvien kayttd viittaa johtamiseen tai
johdetuksi tulemiseen. Kyselyssd johtaminen oli madaritelty siten, ettd siind vastaanottajalta

vaaditaan toimenpiteita tehtdvan edistdmiseksi.

mil.fi sahkodposti
Videoneuvottelulaitteisto
Sametime neuvottelu

Sametime voip
B Asiantuntija

Sametime teksti
W Perusyksikkod

PVAH-kalenteri

PVAH-tehtavat
PVAH-viestit

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 7. Kuinka suuri osa vastaajista arvioi kayttdvansa kyseisia viestintdkanavia vahintaan

kerran paivassa.

Mil.fi sdhkopostin kayton yleisyydestd kertovat luvut vahvistavat aikaisemmat epdilyt ja ha-
vainnot jarjestelman kayton satunnaisuudesta. Asiantuntijoista 49 % arvioi lukevansa julkisen
virkasahkopostin véahintddn kerran péivassa, mutta perusyksikkotason johtajista sahkopostin
arvioi lukevansa paivittdin vain 13 %. Ero vastaajaryhmien valilla saattaisi selittya tyon erilai-
sella rytmitykselld, mutta tarkasteltaessa vastausvaihtoehtoja, jotka kuvaavat mil.fi sdéhkdpos-
tin lukemista kuukausittain tai sitd harvemmin, paljastuu karu totuus. Perusyksikkdtason joh-
tajista 62 % arvioi lukevansa julkisen virkasahkopostinsa vain kuukausittain tai sitd harvem-
min (ka=2.37, Md=2 ja s=1.02). Vastaava luku asiantuntijoilla on 16 % (ka=3.38, Md=3 ja
s=1.01).

Sametime voip joka tarjoaisi reaaliaikaisen aaniyhteyden, on paivittdisessa kéyttssa asiantun-
tijoista 31 %:lla (ka=2.81, Md=3 ja s=1.33) ja perusyksikkotasolla 12 %:lla (ka=1.88, Md=1
ja s=1.33). Vastaavasti Sametime tekstid arvioi kayttavansa péivittdin 39 % asiantuntijoista
(ka=3.14, Md=3 ja s=1.40) ja 26 % perusyksikkotasolta (ka=2.31, Md=1 ja s=1.58). Pika-
viestimet ovat selkedsti saavuttaneet jonkinasteisen vakituisen kayttdjakunnan, mutta ohjel-

miston edut huomioiden kayttajia on yha liian vahan.
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7.1.3 Viestintdkanaviin saadun opetuksen taso

Viestintakanavista saadun koulutuksen diagrammit on esitetty asiantuntijoiden osalta kuviossa
8 ja perusyksikkotason osalta kuviossa 9. PVAH kokonaisuutena on selvasti kdytetyin hallin-
nollinen viestintdjarjestelma. Kéyton yleisyydesta huolimatta 70 % asiantuntijoista ja 67 %
perusyksikkotason vastaajista ilmoitti saaneensa PVAH-sanomien kayttoon korkeintaan pe-
rusteet. Vastaavasti kattavan koulutuksen ilmoitti saaneensa asiantuntijoista 14 % ja perusyk-
sikkotasolta 12 % vastaajista. PVAH-tehtdvat koettiin tekstivastauksissa tarkeimmaksi
e-johtamistavaksi. Tastd huolimatta asiantuntijoista 68 % ja perusyksikkotasolta 60 % ilmoitti

ettd heille on opetettu korkeintaan perusteet.

Videoneuvottelu

Sametime Olen saanut
kattavan
opetuksen

H Minulle on

opetettu
PVAH-tehtavat perusteet

mil.fi sdhkdposti

M En ole saanut

PVAH-sanomat lainkaan
opetusta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 8. Asiantuntija vastaajien arvio saadun opetuksen tasosta viestintdkanavittain

Videoneuvottelulaitteiston koulutuksen véhaisyys perusyksikkétasolla on helposti ymmarret-
tavissd (kuvio 9). Videoneuvotteluja kaytetddn yleensa hallintoyksikkorajat ylittdvien koko-
uksien virkamatkakulujen vahentdmiseen. Perusyksikkotasolla on harvoin tarve pitad kokouk-
sia oman joukko-osaston ulkopuolella. 32 % perusyksikkotason vastaajista ilmoittikin, ettei
kéyta videoneuvottelulaitteistoa lainkaan.
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Videoneuvottelu

Sametime Olen saanut
kattavan
opetuksen

H Minulle on

opetettu
PVAH-tehtavat perusteet

mil.fi sahkdposti

M En ole saanut

PVAH-sanomat lainkaan
opetusta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 9. Perusyksikkotason vastaajien arvio saadun opetuksen tasosta viestintakanavittain

Yksittdisend havaintona on kuitenkin tuotava esiin Utin jadkarirykmentin vuonna 2012 johta-
man valtakunnallisen HF-kaukoliikenneharjoituksen esimerkki. Kyseisen harjoituksen yleiset
valmistavat kokoukset seka erilliset rajoitetummat tekniset kokoukset pidettiin videoneuvotte-
luina. Kahteen yleiseen virtuaalikokoukseen osallistui henkil6ita kaikista henkildstoryhmista
ja maavoimien esikunnasta alaspdin kaikilta organisaatiotasoilta. Virtuaalikokouksilla saéstet-
tiin arviolta 25-40:n virkamatkapaivan matkustusajat ja kustannukset. Videoneuvotteluiden

kayttdminen ei siis ole poissuljettua perusyksikkotason tyontekijoilta.

Sametimen osalta yksi syy aiemmin todettuun vahdaiseen kéyttoon voi 16ytyé ohjelmiston kou-
lutuksesta ja kéyttoonottotavasta. Kun lasketaan yhteen vastaukset “en ole saanut lainkaan
opetusta” ja en ole saanut opetusta, mutta olen itseoppinut” havaitaan, ettd 24 % asiantunti-
joista ja 40 % perusyksikkotason vastaajista ei ole saanut lainkaan koulutusta ohjelmistoon.
Kaikista vastaajista kattavan koulutuksen ilmoitti saaneensa vain kaksi asiantuntijaa, jotka

vastaajaryhman huomioiden ovat todennakdisesti saaneet sen Puolustusvoimien ulkopuolella.

Perusyksikkdtason johtajien vastauksista 16ytyy mielenkiintoinen voimakas korrelaatio Same-
time kayton yleisyyden ja Sametime k&yttdon saadun opetuksen valiltd. Luvut ovat identtiset
Sametime teksti ja voip kdyton osalta (r=.59 ja p<.01). Taytyy huomioida, ettei kukaan pe-
rusyksikkotasolta ilmoittanut saaneensa kattavaa koulutusta, vaan korkein taso oli ”en ole
saanut opetusta, mutta olen laajasti itseoppinut”. Korrelaatio on siis mahdollista tulkita niin,
ettd perusopetus lisad kayttda jonkin verran, mutta itseoppineet kayttajat ovat suhteessa kaik-
kein aktiivisimpia. Numeraalisesti tdtd on vaikea osoittaa, mutta ilmié on nahtévissé kysy-

myksista piirretyissa hajontakuvioissa (kuvio 10).
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Kuviossa X-akselilla vastaus ”5” = "itseoppinut”. Itseoppineiden Sametime kaytté on keski-

maarin yleisempaa, kuin parhaimmankaan koulutuksen saaneilla.

Kéiytin ) Kiiytin
tydsséni tyOssini
sdannollisesti 5 saannollisesti
Sametime Sametime
tekstid voipia
2 2
1
0
1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6
Olen saanut opetusta seuraaviin tictojarjestelmiin: Sametime Olen saanut opetusta seuraaviin tietojarjestelmiin: Sametime

Kuvio 10. Sametime tekstin ja —voipin kdytdn yleisyyden ja ohjelmaan saadun koulutuksen

hajontakuviot

Sametime ohjelmisto on asennettu kaikille tydasemille, mutta sen kdyttéonotto tapahtuu kayt-
tdjan omin toimenpitein. Kayttoonotto vaatii palvelinosoitteen tarkistamisen, oman kayttdja-
tunnuksen etsimisen PVAH:Ita ja erillisen salasanan luomisen. Juuri td4hén vaiheeseen tyonte-
kijan kokema kiinnostus tai saatu opetus todennédkoisesti vaikuttaa. Ohjeet kéayttéonottoon
I0ytyvét intranetista torni-portaalista, mutta ohjelmiston kéytén aloittaminen riippuu tyoteki-
jan omasta aktiivisuudesta. Puolustusvoimien aloitetietokantaan (ALTIKA) on tehty loppu-
keséstd 2013 aloite, jossa esitetddn Sametime ohjelmiston kéyttdonottoon ja Kirjautumisproto-
kollaan muutoksia, joiden seurauksena kaytt0 olisi yksinkertaisempaa ja yleisempad. Aloit-

teen kasittely oli vield tdmén tutkimuksen tekemisen aikaan kesken.

Molemmista vastaajaryhmistd kaikki olivat olleet useita vuosia tyoelaméssa, tyoskentelivat
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta esimiestehtavissa ja tekivat tyotd, jossa tietotekninen
osaaminen tai johtaminen on valttamatonta seké tarkeéssa roolissa. Koulutuksen puute vastaa-

jilla ei siis voi johtua kokemattomuudesta tai passiivisuudesta.

7.1.4 Elektronisen johtamisen koulutus eri kursseilla

Vastaukset elektronisen johtamisen vuorovaikutukseen saadusta koulutuksesta vahvistavat

havainnon aiheen puuttumisesta opetussuunnitelmista. Asiantuntijavastaajista 78 % ja perus-
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yksikkotasolta 67 % vastasivat, etteivat ole saaneet aiheeseen opetusta (kuvio 11). Pienen
positiivisen piikin perusyksikkotasolla tekevét vuosien 1980 - 1983 valilla syntyneet viisi vas-
taajaa, jotka kokevat saaneensa opetusta seka kadettina ettd tyohon perehdyttdmisessa. Perus-
yksikkotasolle suunnatussa kyselyssé kysyttiin asiantuntija ndytteesta poiketen syntymaaikaa.
Syntymaajalla on tilastollisesti melkein merkitsevé korrelaatio tyéhon perehdyttdmisessé saa-
tuun koulutukseen (Pearson, 2-suuntaisen testin n=43, r=.31 ja p<.05). Eli mitd nuorempi
vastaaja, sitd todenndkodisemmin hdn on saanut tyohon perehdyttdmiseen liittyen opetusta
e-johtamisen vuorovaikutuksesta. Korrelaatio on kuitenkin pieni ja se esiintyy niin pienella

vastaajajoukolla, ettd se voi olla yhden joukko-osaston hyvan tyon tulos.

En ole saanut opetusta aiheesta

Siviiliyrityksen pitamalla kurssilla

Muulla virkakurssilla

Yleisesiupseerikurssilla
Esiupseerikurssilla N Asiantuntija

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksessa M Perusyksikké

Tyohon perehdyttamisessa

Kadettina

Varusmiehend

0% 20% 40% 60%  80% 100%

Kuvio 11. Vastausten jakautuminen kysymyksessd: ” Olen saanut opetusta vuorovaikutus-

kayttdytymiseen elektronisessa johtamisessa”

Kymmenen vastaajaa oli kdynyt esiupseerikurssin ja kolme oli kdynyt yleisesikuntaupseeri-
kurssin. Heista kukaan ei kuitenkaan vastannut saaneensa kyseisilla kursseilla opetusta vuo-

rovaikutuskayttaytymiseen e-johtamisessa.

7.1.5 Vuorovaikutuksen huomioiminen e-johtamisessa

Kysymyssarjassa oli seitseman kysymystd, jotka mittasivat sitd, miten vastaaja huomioi vuo-
rovaikutuksen viestiessaan elektronisesti ja miten vastaaja mieltdd e-johtamisen johtamisen

nelikentdssa. Kysymyssarjaa kokonaisuutena tarkastellen vastaajaryhmien valilla ei ole mer-
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kittdvia suhtautumiseroja. Asiantuntijat pitavat kuitenkin tietojarjestelmilla annettuja tehtavia
jonkin verran enemman ihmistenjohtamisena (ka=3.81), kuin perusyksikkdtason vastaajat
(ka=3) (taulukko 1). Ero selittyy vastaajaryhmien erilaisuudella. Perusyksikkdtasolla ihmisten
johtaminen kasvokkain on mahdollista, kun taas asiantuntijaotoksen vastaajat joutuvat tyon-
kuvasta johtuen useammin tyytymaén e-johtamiseen. Asiantuntijat e-johtavat alaisiaan myos
useammin, keskimaéarin useita kertoja viikossa (ka=3.76, Md=4 ja s=0.95) kun perusyksikko-

tasolla yleisyys on keskimaarin viikoittain (ka=2.84, Md=3 ja s=0.95).

Toisaalta vastaajaryhmien valilla on myos ajatuksellinen ero ihmistenjohtamisen ja asioiden-
johtamisen vilisestd korrelaatiosta. Asiantuntijoiden vastauksissa kysymysten ”Piddn tieto-
jarjestelmilld annettuja tehtdvid asioidenjohtamisena” ja “Piddn tictojdrjestelmilld annettuja
tehtdvia ihmistenjohtamisena” vélilld ei ole tilastollisesti merkittdvaad korrelaatiota (R=-.27 ja
P=.12). Sen sijaan perusyksikkotason vastaajilla kysymysten vililla on erittdin voimakas ne-
gatiivinen korrelaatio (R=-.63 ja P=<.01). Tamé on tulkittavissa niin, ettd perusyksikkdtason
vastaajat pitdvat asioiden- ja ihmistenjohtamista toisensa poissulkevina asioina, mutta asian-
tuntijat pitdvat johtamisnakemyksia itsendisind. Molemmat vastaajaryhmat pitavét kuitenkin
tietojarjestelmilla annettuja tehtaviéd selkedsti enemmaén asioiden- kuin ihmistenjohtamisena.
(taulukko 1).

Taulukko 1. Vastaajien suhtautuminen e-johtamiseen ihmisten- ja asioidenjohtamisena

n ka Md s

Pidan tietojarjestelmilla annettuja tehtavia asioidenjohtamisena.

Asiantuntijat 36 547 5 1.11
Perusyksikkotaso 43 556 6 1.48
Pidan tietojarjestelmilla annettuja tehtavia ihmistenjohtamisena.

Asiantuntijat 36 381 4 1.51
Perusyksikkotaso 43 3 3 1.57

Vastaajaryhmat ovat huomattavan yksimielisia siitd, kuinka he huomioivat alaisen ja vuoro-
vaikutuksen l&hettdessddn tehtévia tai viesteja elektronisesti (taulukko 2). Otosten valille ei
muodostunut tilastollista eroavaisuutta tarkasteltaessa kaikista viidesta aihetta ké&sittelevasta
kysymyksesta laskettuja keskiarvoja. Keskiarvot olivat kdytdnnossa identtiset, asiantuntijoilla
5.2 (W=6.25-2.2 ja s=.81) ja perusyksikkotasolla 5.1 ( W=7-3.33 ja s=.93), eika tilastolli-
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sesti merkittdvaa eroa ilmentynyt (t=-.67, df=77.98 ja P=.5). Mydskaan yksittaisistad kysy-

myksista ei 16ytynyt tilastollisesti merkittévia eroja.

Yleisesti ottaen vastaajat arvioivat huomioivansa elektronisessa viestinnasséa vuorovaikutuk-
sen sekd alaisen kohtuullisesti. Seitsenportaisella asteikolla jossa 1 = en lainkaan” ja 7 =

”Erittdin paljon”, keskiarvot asettuivat arvon viisi molemmin puolin (W=4.72-5.65).

Taulukko 2. Kuinka hyvin vastaajat huomioivat vastaajan ja vuorovaikutuksen lahettdessaan

tehtavia elektronisesti.

Johtaessani elektronisesti, kiinnitan tietoisesti huomioita

vuorovaikutukseen.

Asiantuntijat 37 505 5 1.31

Perusyksikkotaso 43 486 5 1.5

Lahettaessani alaisilleni tehtavia, mietin miten kannustan heita

niiden suorittamiseen.

Asiantuntijat 37 514 5 1.21

Perusyksikkotaso 41 485 5 142

Lahettaessani alaisilleni tehtavia / viesteja, mietin miten he

vastaavat niihin.

Asiantuntijat 35 438 5 137

Perusyksikkotaso 43 472 5 145

Lahettaessani alaiselleni viesteja, annan heille mahdollisuuden vaikuttaa

tehtavien toteuttamiseen.

Asiantuntijat 37 554 6 9
Perusyksikkotaso 42 536 5 123
Lahettessani alaisilleni tehtavia, mietin miten he kokevat niiden sisallon.

Asiantuntijat 37 541 6 134
Perusyksikkotaso 43 565 6 1

Vuorovaikutusta ja vastaanottajan huomioimista mittaavat kysymykset eivat ole suoraan rin-

nastettavissa syvajohtamisen kysymyssarjaan, - kulmakiviin tai transformationaaliseen johta-
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miseen. Ne muodostavat kuitenkin yksinkertaistetun kuvan siitd, miten vastaajat kokevat
huomioivansa alaisen e-johtaessaan. Luotettavan tuloksen saaminen syvédjohtamisen toteutu-

misesta e-johtamistilanteissa vaatisi lahetettyjen viestien sisallénanalyysia.

7.1.6 Kysymysten véliset korrelaatiot

Kysymysten valilta 10ydetyt korrelaatiot kertovat kahden muuttujan valisesta riippuvuudesta,
ja sen seurauksena tuntemalla toinen muuttuja voidaan ennustaa toisen muuttujan suuruus.
Kyselyiden vastauksista 10ydetyt korrelaatiot auttavat ymmartdmaan, miten vastaajat kasitta-
vat e-johtamisen ja mitka taustatekijat vaikuttavat tietojarjestelmien kayttoon johtamisvéli-

neena.

Molemmissa vastaajaryhmissd kysymyksen “koen elektronisen johtamisen luonnolliseksi ta-
vaksi toimia” vastauksilla oli tilastollisesti merkitsevat korrelaatiot kysymyksiin, jotka mitta-
sivat e-johtamisen tehokkuutta verrattuna kasvokkain johtamiseen ja mielikuvaan siitd muo-

dostavatko hallinnolliset tietojarjestelmat toimivan kokonaisuuden (taulukko 3 ja 4).

Taulukko 3. Asiantuntijoiden kysymykseen “Koen elektronisen johtamisen luonnolliseksi

tavaksi toimia” korreloivat kysymykset.

Koen elektronisen johtamisen luonnolliseksi tavaksi toimia

Asiantuntijat

n ka/max7 s p

Kokonaisuuden huomioiden elektroninen johtaminen on tehté-
vassani kasvokkain johtamiseen verrattuna: Erittéin tehotonta -
Erittain tehokasta 37 432 20 <.01

Muodostavatko hallinnolliset tietojarjestelmat kaytettavyyden

nakokulmasta toimivan kokonaisuuden: Ei lainkaan - Erittain

hyvin 37 3.59 42 <01
Pidan itseani tietoteknisesti lahjakkaana: En lainkaan - Erittain
paljon 36 5.08 34 <.05

Koen elektronisen johtamisen haastavaksi tavaksi toimia: Ei
lainkaan - Erittéin paljon 37 3.38 -54 <01
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Asiantuntijoiden osalta kokemus e-johtamisesta luonnollisena tapana toimia korreloi positiivi-
sesti arvioon omasta tietoteknisestd lahjakkuudesta (s=.34 ja p<.05) ja negatiivisesti koke-
mukseen e-johtamisen haastavuudesta (s=-.54 ja p<.01) (taulukko 3), molempien korrelaati-
oiden ollessa tilastollisesti merkitsevia. Aiempien tutkimusten mukaan e-johtaminen koetaan
varsin yksiselitteisesti haastavammaksi kuin kasvokkain johtaminen. Syy-seuraussuhteita on
kerdtyn aineiston perusteella mahdoton varmistaa, mutta haluaisin ehdottaa seuraavanlaista
mahdollisuutta: tietotekninen lahjakkuus ja usko omaan osaamiseen madaltavat kynnysta
kayttad johtamiseen elektronisia viestintdkanavia, jonka seurauksena e-johtaminen koetaan

helpommaksi ja luonnollisemmaksi tavaksi toimia.

Perusyksikkotason vastaajien kokemus e-johtamisesta luonnollisena toimintatapana ja
e-johtamisen haasteellisuudesta on samansuuntainen asiantuntijoiden kanssa, korrelaatio on
voimakkaasti negatiivinen (s=-.49 ja p<.01). Tilastollisesti merkitsevda korrelaatiota
e-johtamisen kokemiseen luonnollisena ja oman tietoteknisen lahjakkuuden kokemuksen va-
lill& ei perusyksikkdtasolta 10ytynyt (taulukko 4). Sen sijaan korvaavaksi riippuvuussuhteeksi
nousee e-johtamisen kokeminen luonnolliseksi tavaksi toimia korrelaatio hallinnollisten tieto-
jarjestelmien kéytettdvyyteen (s=.63 ja p<.01) seka tietojarjestelmien kautta tulleiden tietojen

yhdistamisen helppouteen (s=.35 ja p<.02).

Taulukko 4. ”Koen elektronisen johtamisen luonnolliseksi tavaksi toimia” -kysymykseen kor-

reloivat kysymykset perusyksikkotasolla.

Koen elektronisen johtamisen luonnolliseksi tavaksi toimia

Perusyksikko

n ka/max7 s p
Kokonaisuuden huomioiden elektroninen johtaminen on tehtavasséni kasvok-
kain johtamiseen verrattuna: Erittain tehotonta - Erittdin tehokasta 43 342 .65 <.01
Muodostavatko hallinnolliset tietojarjestelmat kaytettdvyyden nakokulmasta
toimivan kokonaisuuden: Ei lainkaan - Erittéin hyvin 43  3.70 .63 <.01
Eri tietojarjestelmien kautta tulleita tehtavia ja tietoja on helppo yhdistaa ja
hallinnoida: Ei lainkaan - Erittdin helppo 43  3.65 35 <.02

Tietojarjestelmien avulla johtaminen on ihmisten johtamista: Ei lainkaan -
Eritt&in paljon 43  3.00 .95 <.01

Koen elektronisen johtamisen haastavaksi tavaksi toimia: Ei lainkaan - Erittain
paljon 43 416 -49 <01
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Perusyksikkotasolla I6ytyi tilastollisesti erittdin merkitsevd korrelaatio kysymysten “Koen
elektronisen johtamisen luonnolliseksi tavaksi toimia” ja “tietojérjestelmien avulla johtaminen
on ihmisten johtamista” (5=.55 ja p<.01). Tdma korrelaatio ohjaa ajattelemaan, ett4 vastaajat,
jotka kokivat e-johtamisen luonnolliseksi tavaksi toimia, ymmartavat kayttavansa tietojarjes-

telmaa vélikappaleena ihmisten johtamiseen ja / tai toisinpain.

Molemmilla vastaajaryhmilld havaitaan voimakas korrelaatio koetun tietoteknisen lahjakkuu-
den ja Sametimen kayttamisen yleisyyden valilta (taulukko 5). Poikkeuksen tekee perusyk-
sikkotasolla koettu tietotekninen lahjakkuus ja Sametime voip, joiden valilla ei ole tilastolli-

sesti merkitsevéa korrelaatiota. Syy poikkeukseen on todennakdisesti k&ytdn harvinaisuus.

Taulukko 5. Kysymyksen pidén itsendni tietoteknisesti lahjakkaana” korrelaatio Sametime

tekstin ja voip kayton yleisyyteen. Kaksi suuntainen Pearson korrelaatio.

Pidan itseani tietoteknisesti lahjakkaana

Asiantuntija Perusyksikko

n ka r p n ka r p

Kaytan tyossani saannollisesti seuraavia tieto-

jarjestelmia: Sametime teksti 36 3.14 S1 <01 42 231 40 <01
Kaytan tyossani saannollisesti seuraavia tieto-
jarjestelmia: Sametime voip 36 2.81 44 <01 43 188 26 <10

Havainto Sametime tekstin ja voip:n kayttdmisen riippuvuudesta vastaajan kokemaan tieto-
tekniseen lahjakkuuteen kertoo mielestani siité, ettd Sametimen kdyton yleisyys riippuu mer-
kittavasti tyontekijan henkil6kohtaisista taipumuksista. Kayton yleisyytta eivét niinkadn maa-
ritd ohjeet tai hyviksi havaitut toimintatavat, vaan yksiléiden henkilékohtainen orientoitumi-
nen teknologiaan. Paatelman voisi kaataa havainto tietoteknisen lahjakkuuden korrelaatiosta
tietojarjestelmiin saadun koulutuksen méérasta. Selvittadkseni asian, muodostin kaikkiin jér-
jestelmiin saadusta koulutuksesta summamuuttujan, jota vertasin vastaajien arvioimaan tieto-
tekniseen lahjakkuuteen. Tuloksen mukaan vastaajan kokemalla tietotekniselld lahjakkuudella
ja hanen saamallaan tietojarjestelmakoulutuksella ei ole mink&anlaista riippuvuutta (n=80,
r=-.003 ja p>.4). Toisaalta uskon opetuksesta seuraavan osaamisen muuttavan jarjestelmiin
asennoitumista positiivisemmaksi. Kyselyssa ei kuitenkaan ollut mittaria, joka olisi vastannut

tdhan kysymykseen, joten asian selvittdminen j&& jatkotutkimusten harteille.
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7.2 Laadullinen teemoittelu syventaa ymmarrysta

Vastausten teemoittelu tehtiin tulostamalla vastaustekstit, leikkaamalla tekstit yhden aiheen
siséltaviksi suikaleiksi ja jarjestamalla suikaleet alateemoihin. Sopivat alateemat muodostet-
tiin tyoskentelyn edetessa. Alateemojen valmistuttua niistd muodostettiin aineistoléhtoisesti
padteemat. "Hyvaa” ja “Huonoa” tekstien teemoittelu tehtiin samalla metodilla, mutta erik-
seen ja niihin muodostui omat ala- ja paateemat. Aineistoa ei pienestd koosta johtuen kvanti-
fioitu, sen sijaan teemat muodostettiin laadullisella siséllonanalyysilla.

Asiantuntijaotoksen vastaukset analysoitiin kokonaisuudessaan jo ennen perusyksikkdtason
vastausten kerddmistd. Perusyksikkotason vastausten alateemat muodostettiin aluksi itsenéi-
sesti, jonka jalkeen samaa aihepiirid kasittelevien alateemojen nimet yhtendistettiin otosten
valilla. Samoin pé&ateemojen nimedminen tarkistettiin perusyksikkdotoksen alateemojen val-

mistuttua, ja alateemojen sijoittelu paateemoihin tarkistettiin molemmista otoksista.

Olen kayttanyt teemoittelua kasittelevien kappaleiden tekstin joukossa sulkeisiin merkittyna
havaittujen vastausten maadraa. Sulkeissa on asiayhteydesta riippuen joko ala- tai p&ateemaa

koskevien kommenttien lukumaara.

7.2.1 Oikein kaytettyna e-johtaminen on hyva tyokalu

Asiantuntijoiden vastauksista muodostui yhdeksén alateemaa, jotka kuvasivat hyvié asioita
e-johtamisessa (kuvio 12). Vastaavasti perusyksikkotasolla alateemoja muodostui kahdeksan
(kuvio 13). Kuvissa olevat diagrammit kuvaavat kyseisen alateeman muodostaneiden vastaus-
ten maaréa ja ne osoittavat alateeman painoarvon. Aineistosta I0ytyi yhteensa 69 kommenttia,
jotka kuvaavat e-johtamisessa hyvaksi koettuja asioita. Alateemoista muodostui kolme péé-

b

teemaa: “e-johtamisen vaikutus omaan tyoskentelyyn”(15), “ajasta ja paikasta vapautumi-

nen”(19) sekd “tiedon kisittely”’(35).

Padteemasta “tiedon  kasittely” muodostui  madrillisesti  arvostetuin  ominaisuus
e-johtamisessa. Sen alle sijoittuvat suurimmat alateemat: nopeus (10) ja tiedon jakamisen
helppous (10), joita arvostavat molemmat vastaajaryhméat. Kolmas merkittavé alateema “tie-

don kasittelyn” alla on tiedon dokumentoiminen ja arkistoiminen (8).
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Vaikutus omaan
tyGskentelyyn

Ajasta ja paikasta
vapautuminen

avoitettavuus henkilokohtaisen verkoston ulkopuolelta
lektronisia yhteistietoja ja kanavia.

Tiedon kasittely
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Kuvio 12. Asiantuntijoiden arvostamia piirteita e-johtamisessa

Padteema “ajasta ja paikasta vapautuminen” muodostui kolmesta alateemasta: riippumatto-
muus tyoskentelypaikasta, mahdollistaa asynkronisuuden ja etdisyyden vaikutusten vahenty-
minen. Teemassa korostui monimuotoisen ja liikkuvan tydnteon olemus. Vastaajaryhmien
erilainen toimenkuva nékyy tuloksissa, asiantuntijoiden vastausten sijoittuessa paateeman alle
useammin kuin perusyksikkdtason vastaajien. Alateema “mahdollistaa asynkronisuuden”
nousee kaikista alateemoista kolmanneksi yleisimmaksi yhdeksalla vastauksella ja sita arvos-

tetaan tasaisesti molemmissa vastaajaryhmissa.
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Kuvio 13 Perusyksikkotason arvostamia piirteita e-johtamisessa

Kolmanneksi pidteemaksi muodostui “e-johtamisen vaikutus omaan tydskentelyyn”. Teema
on paateemoista pienin ja sisélloltaan hajanaisin eika vastaajaryhmien valille muodostunut
yhteisid alateemoja. Yhteisend tekijand vastauksissa on kuitenkin vastaajien kokema
e-johtamisen vaikutus omaan tydhon ja tyoskentelyn hallintaan. Asiantuntijoiden vastaukset
muodostivat kaksi alateemaa: “etdisyys esimieheen antaa alaiselle toiminnan vapautta” ja
“tyoskentelyn vaivattomuus”. E-johtaminen teki siis heiddn mukaansa tyon teosta miellytta-
vampéd. Perusyksikkdtason vastaajilla alateemat ovat “tehtdvit 10ytyvét samasta paikasta” ja
“helppo seurata mitd on kisketty / kdskenyt”. E-johtaminen siis paransi heiddn mukaansa tyon

seurantaa ja hallittavuutta.
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7.2.2 Vé&arin kéytettyna e-johtaminen tyollistaa turhaan ja vaikeuttaa tydskente-

lya

Avoimista vastauksista 16ytyi 100 e-johtamisen huonoja puolia kuvaavaa havaintoa. Havain-
toja e-johtamisen hyvista puolista oli 31 % vahemman, mutta tasté ei voida vetéé suoria joh-
topaatoksia. Huonoista asioista muodostui asiantuntijoilla 10 (kuvio 14) ja perusyksikkotasol-
la 14 alateemaa (kuvio 15). Alateemoista muodostui kolme padteemaa: ’vuorovaikutus” (38),

osaaminen ja tekninen tekeminen (23)” sekd “ty6n hallinta”(39).

Yksittéisistd alateemoista nousee esiin “kasvottomuus” (17) ja ”selostaminen on vaikeampaa”
(12), jotka molemmat kuuluvat padteemaan “vuorovaikutus”. Kolmas voimakas alateema on
“informaation suodattaminen” (17), joka puolestaan sijoittuu ”tyon hallinta” pddteeman alle.
Voimakkaimman padteeman maarittaminen ei ole yhtd yksiselitteista kuin hyvaa
e-johtamisessa vastauksien osalta. Vuorovaikutuksen vaikeus muodostaa kuitenkin paateema-
na selkeimmé&n kokonaisuuden ja on kahdella voimakkaalla alateemalla vahvoilla etsittdessa

haastavinta tai huonointa e-johtamisen osa-aluetta.

Péddteema “vuorovaikutus” rakentuu viidestd alateemasta, joille on yhteistd, ettd ne kisittele-
vét ihmisten vélistd kanssakdymistd. ”Selostaminen on vaikeampaa” (12) kuvaa haastetta il-
maista itseddn selkedsti tai selittdd monimutkaista asiaa tietokonevilitteisesti. “Thmisten koh-
taaminen heikompaa” (6) ja “kasvottomuus” (7) ovat alateemoja jotka kertovat vuorovaiku-
tuksen laadun ja rikkauden heikkenemisestd, henkilokohtaisuuden vahenemisesta tai etaanty-
misestd. “Piiloutuminen tietojdrjestelmén taakse” (2) on kdytdnndssa vastuun pakoilemista.
Tama mahdollistuu kun viestin vastaanottaja voi valita, vastaako kyseiselle soittajalle tai voi
olla vastaamatta saamaansa sahkopostiin. Kasvokkain kynnys vastaamattomuuteen on huo-

mattavasti korkeampi.
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Vuorovaikutus
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Kuvio 14. Asiantuntijoiden mielesta e-johtamisessa on huonoa

Péddteema “osaaminen ja tyon tekninen tekeminen” muodostui viidestd alateemasta, jotka ké-
sittelevat tietojarjestelmien kayttdmisen haasteita. Néistd haasteista suurimmaksi koetaan “oh-
jeistuksen ja opetuksen puute” (8) ja hyvand kakkosena tulee “ohjelmistojen kiytettdvyys”
(7). Myos tekniset haasteet” (5) tulee esille molempien vastaajaryhmien kommenteissa. Vas-
tauksista 16ytyi myods “sitoo tybasemaan ja/ tai -pisteeseen” (2) alateeman alle sijoittuvia
kommentteja, jotka ovat kdytdnndssa vastakkaisia e-johtamisessa hyvina pidettyjen “ajasta ja
paikasta vapautumisen” padteeman kanssa. Vastaukset olivat nimenomaan asiantuntijaotok-
sessa ja arvioinkin niiden kuvaavan tietojarjestelmien kayton rajoittumista Puolustusvoimien

tiloihin.
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Kuvio 15. Perusyksikkdtason mukaan e-johtamisessa on huonoa

Péadteema “’tyon hallinta” muodostui viidestd alateemasta, jotka kuvaavat johtamisen ja tiedon
kisittelyn haasteita. Selkedsti suurimpana ongelmana pidetidén “informaation suodattaminen”
(17) alateeman alle asettuvia asioita. Aiheeseen siséltyy kutkuttava paradoksi. Vastaajat ko-
kevat saavansa liikaa turhaa tietoa, jonka késittely kuluttaa suuren osan tydajasta, mutta toi-
saalta tiedon jakamisen helppoutta ja nopeutta pidetdan yhtena e-johtamisen parhaista puolis-
ta. Johtamisen osalta ongelmiksi koetaan “tehtdvien etenemisen seuranta” (5), “tyOmaéran
seuranta” (4) ja “ammu ja unohda johtaminen” (9). Niitd alateemoja yhdistéa alaisen tyomaa-
raan ja tyon etenemisen seuraamiseen liittyvat ongelmat. Edeltévat alateemat ovat molemmil-
le vastaajaryhmille yhteisid. Perusyksikkotasolta 16ytyi kuitenkin vield alateeman “epérealisti-

set maardajat” (4) alle sijoittuvia vastauksia. Osa madréaikoihin viittaavista vastauksista kos-
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kee tyomadrén seurantaa ja osa zero-latency ajattelua, jossa vastauksen tai toimenpiteiden

odotetaan valmistuvan valittémasti viestin lahettdmisen jalkeen.

On houkuttelevaa ehdottaa pelkastddn néiden havaintojen perusteella, ettd monet koetuista
haasteista ja ongelmista olisi voitettavissa kehittdmalla e-johtamisen ja tietojdrjestelmien

koulutusta.

7.2.3 Vastaajien &ani kuuluviin

Kuten aiemmassa tekstissé toin esiin, vastaajien paneutuminen Kirjallisiin vastauksiin tuli mi-
nulle pienoisena yllatyksend. Enh&n kannustanut heitd laajoihin vastauksiin, vaan pikemmin-
kin listaamaan lyhyesti mieleen tulevia asioita. Vastavuoroisesti haluan numeroiden liséksi
tuoda vastaajien kokemuksia esiin siteeraamalla muutamia kuvaavia kommentteja. Samalla
padsen tuomaan esiin ndkokulmia, jotka eivat kay ilmi tunnusluvuista tai teemoista, seka sy-

ventamaan ymmarrysta vastaajien ajatuksista.

Useat vastaajat kiittelivat aiheen valinnasta, todeten aiheen edustavan modernia ajattelu- ja
toimintamallia. Lausahdukset ”Se on nykyaikaa ja kaytdssd kokoajan” sekd ”Nykyaikainen
tapa toimia ja toteuttaa tehtdvid” kuvaavat monien vastaajien positiivista asennetta
e-johtamiseen. Toki vastakkaisiakin mielipiteitd 10ytyi: ”Elektroninen johtaminen on harha-
kuvaa kasvokkain johtamiseen ja kaskemiseen verrattuna! lhmisia ei SAA eika PIDA johtaa
tietokoneiden avulla, vaan kasvokkain!” ja ”Suurin osa kenttévéesté arvostaa ja haluaa joh-
tamista kasvokkain, ei PVAH-tehtavalla”. Monella vastaajalla oli myds huoli siita, etta
e-johtaminen korvaa ihmisten vélisen kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen, jonka seura-

uksena tydyhteison koheesio ja henki heikkenee.

Kéytossé olevien tietojarjestelmien ja ohjelmistojen kéytettavyys sai paasaantoisesti moitteita.
Nimeltd mainitaan PVAH-tehtivit PV tehtavét -sovellus on surkea --” ja SAP “Toimimatto-
mat/ vaikeakayttoiset jarjestelmat (sap) vaarantavat koko tydmoraalin.” Toisaalta SAP oli
toinen kahdesta tietojarjestelmastd, joka sai myos kehuja ”SAP- toisin parantanut tilannetta
aikaisemmasta”. Toinen kehuja saanut ohjelmisto oli SAMETIME “Sametime on hemmetin
hyva, --. Sametimea vierastetaan ihan liikaa, kun aloittaminen koetaan vaikeaksi, mutta ne
jotka sen ovat loytaneet, kokevat sen positiivisena”. Yleisemmin Puolustusvoimien jarjestel-

mien kankeutta kuvailtiin seuraavasti: ”Langattomat palvelut eivat ole riittavan kehittyneita
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samoin etakaytto ja -tyoskentelymahdollisuudet™, ja ”--. Taméan takia johdamme ihmisia naa-
matusten mil.fi postilla ja erittain paljon gmail ja muilla siviilityokaluilla. Ne soveltuvat hyvin
joustavasti ihmisten johtamiseen ja usein paljon paremmin kuin tyonanatajan elektroniset
tyokalut.” Monista kommenteista paistaa lapi tyontekijoiden halu k&yttdd avoimempia tieto-
jarjestelmid, jotka vapauttavat sidoksesta tydpisteeseen. Ymmarrettdvdd — onhan kontrasti
melkoinen verrattaessa rannekellon néaytolle viiveettdmasti tulevaan pikaviestia ja tyopisteen,

kirjautumiskortin seka erillisen jarjestelmaén kirjautumisen vaativaa PVAH-sanomaa.

Avoimissa vastauksissa oli myds monia havaintoja ohjeistuksen puutteesta. Vastaajat kokivat
rasittavaksi eri tietojarjestelmien jatkuvan tarkkailun ja toisaalta sen, ettei lahettdja voi olla
varma, milloin vastaanottaja tarkistaa Kyseisen viestintdkanavan postilaatikon. Muutamia
poimintoja aiheesta: ”--. Nyt se tuntuu olevan taysin kiinni siit, mita kukin haluaa kayttaa”.
”Misséan ei maaritelld kuinka usein tehtévét osiota tai PVAH:ta pitéda lukea” ja ”Merkittavaa
on maaritella esim PVAH:n ja tehtavat osion osalta, kuinka usein niité pitda lukea missakin
tehtdvassa”. Osasta vastauksista voidaan poimia suoraan vastauksia haasteiden voittamiseksi.
Asynkronisuus on vastaajien mielesta tietojarjestelmissa hyva ominaisuus, mutta toisaalta se
aiheuttaa epavarmuutta. Radioviestinnasta tuttu kuunteluaika voisi jalostua sahképostin osalta
ohjeeksi siitd, milloin mikakin jarjestelméa tulee vahintddn millakin tehtdvatasolla tarkistaa —
aivan kuten edelld lainattu vastaaja ehdottaa. Toisaalta myds aktiivisempi rikkaiden viestinta-
kanavien kaytto auttaisi tassékin asiassa.

Vastaajien kommentit sisaltavét paljon aineksia, joihin voisi uppoutua ja joita laadullisesti
analysoimalla voisi syventdd ymmarrysta tyontekijoiden ajatuksista e-johtamiseen liittyen.
Lainaan kuitenkin en&& kahta vastausta, jotka mielesténi korostavat tutkimukseni merkitysta.
Toinen vastaajista kirjoitti ndin: ”Vaikka ihmiset haluavat johdettavan kasvotusten tulee tren-
di olemaan elektroninen. Varsinkin epamiellyttavat tehtavat tulee AINA sahkoisesti, ei kos-
kaan kasvotusten”. Téhén lainaamattomassa tekstissa sama vastaaja moittii e-johtamista siita
seuraavien ongelmien takia, mutta arvioi kuitenkin lopulta vastahakoisesti e-johtamisen ole-
van jatkossa entistd suuremmassa roolissa. Liséksi hdn tuo esiin inhimillisen ja huomioinnin
arvoisen havainnon viestintdkanavan valinnasta ja ilmaisutavasta. Esimiehelle on helpompaa
tai kliinisemp&4 antaa epadmiellyttavié tehtdvia sahkdoisesti, mutta alaisesta niiden vastaanot-
taminen tuntuu entistakin pahemmalta. Toinen Kiteyttdva lainaukseni vastaa osaltaan edelli-
seen, ja voisi lahes sellaisenaan toimia yhtena tutkimukseni tuloksista: ’lhmisten johtamisen
perusajatus ja vaatimukset eivat muutu miksikaan elektronisia jarjestelmia kaytettaessa. Esi-
mieheen kohdistuu edelleen samat vaatimukset kuin aina ennenkin. Vaatimuksia tulee vain

opetella soveltamaan vallitsevassa tilanteessa.”
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8 TUTKIMUSTULOSTEN SYNTEESIA JA POHDINTAA

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa keinoja Puolustusvoimien elektronisen johtamisen kehit-
tdmiseksi. Pyrin vastaamaan haasteeseen selvittamalla e-johtamisen tilannetta Puolustusvoi-
missa, seka etsimalla aiempien tutkimusten kautta Puolustusvoimien viitekehykseen sopivia
ratkaisuita ja toimintamalleja. Lisaksi pyrin tukemaan padkysymyksen ratkaisua kartoittamal-
la e-johtamisten hyvié ja huonoja puolia. Oma arvioni mukaan l6ydokset vastaavat asettamiini
kysymyksiin onnistuneesti. E-johtamisen kehittdmisen merkittdvimmiksi keinoiksi nousee
aiheeseen liittyvien ohjeiden ja koulutuksen kehittdminen. Nama ovat kuitenkin vasta ensi
askeleet laajemman muutoksen edessd. Tyontekotapoja kokonaisuudessaan ja organisaa-
tiokulttuuria yleisesti tulisi notkistaa, jotta e-johtamisen kaikki edut saadaan ulosmitattua.
Néiden muutosten seurauksena voisi olla kustannustehokkaampi, moderni ja houkutteleva

tyonantaja — Puolustusvoimat.

Rakennan pohdinnassa tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksista ja kirjallisuuskatsauksen
tuloksista dialogin, jossa kyselyn aineistosta saatuun Puolustusvoimia koskevaan havaintoon
tai epdkohtaan pyritddn loytdmain kehitysehdotus aiempien tutkimusten tuloksista. Taméa
pragmaattinen ldhestymistapa muodostaa eri metodeilla tuotetusta ja analysoidusta aineistosta
synteesin, joka sitoo yhteen alussa kuvatut kaksi reittid “ratkaisuun” padsemiseksi. Samalla
kuva e-johtamisen tilasta Puolustusvoimissa tarkentuu ja siitd muodostuu kokonaisuus, jonka
pohjalta kehittyminen on mahdollista aloittaa. Késittelen pohdinnassa tarkeimmat tutkimuk-
sessa esiin tulleet tulokset, joiden liséksi kokoan kappaleessa 8.8 ratkaisun paakysymykseen:

”Miten Puolustusvoimien elektronista johtamista voidaan kehittda?”

8.1 Elektroninen johtaminen on t&alld, halusimme sité tai emme

Rouhiainen-Neunh&userer kuvaa postmodernille yhteiskunnalle tyypillistd ty6ta asiantuntija-
keskeiseksi, tietointensiiviseksi tyoksi, jossa tyon lopputuloksena ei valttdmatta ole konkreet-
tisia lopputuotteita. Tietoperusteinen tyé perustuu asiantuntemukselle, itseohjautuvuudelle,
verkostoitumiselle ja vuorovaikutukselle. (Rouhiainen-Neunh&userer 2009, 13.) Vaikkei Puo-
lustusvoimat tydnantajana ensimmadisend tuokaan mieleen postmodernia organisaatiota, on
huomioitava, ettd syvasta yhteiskunnallisesta integraatiosta johtuen voimassa ovat samat lain-
alaisuudet. Pa&esikunnan henkildstoosasto esitti vuonna 2013 arvion, ettd puolet Puolustus-

voimissa tehtévasta tyosta on istumatyotd, joka kaytdnndssa tand paivana tarkoittaa nayttopaa-
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tetyoskentelyd (Santtila 2013). Kokemuksesta tieddmme, ettd lahes kaikkea fyysista tyota
edeltdd valmistelu tietojarjestelmalla ja etaalta valitetty kasky. Usein myds varsinaisen fyy-

sisentyon tekijé vastaanottaa tehtavén tai ainakin tehtévaan liittyvat perusteet tietokoneella.

Puolustusvoimat haluaa olla edelldkdvija uuden tekniikan ja menetelmien kayttdonotossa
(Puolustusministerion 2011a, 1). Kyselyn tulokset todistavat elektronisen johtamisen olevan
kayttoonotettu toimintatapa — vaikka sité ei ole valttamatta tiedostettu. Kyselyn mukaan kay-
tannossé kaikki vastaajat kokevat tulevansa e-johdetuiksi vahintdaan viikoittain (97—-100 %) ja
reilusti yli puolet vahintaan paivittdin (60-68 %). Perusyksikkdtason vastaajat e-johtavat asi-
antuntijoita harvemmin, mutta kuitenkin 65 % paéllikoistd ja varapaallikdista ilmoitti
e-johtavansa alaisiaan séannéllisesti vahintdén viikoittain. Luku on erittdin merkittava, kun
huomioidaan perusyksikon tyodskentelymalli, jossa koko henkilGstd sijoittuu k&ytdnndssa
poikkeuksetta samaan rakennukseen ja usein vierekkaisiin toimistoihin. Taméa havainto tukee
nédkemysténi e-johtajuudesta hybridityokaluna sekd virtuaalitydryhmisséa etta paikallisessa
johtamisessa. Ndiden lukujen pitéisi herattdd meidéat siihen, ettei kyseessa ole marginaalinen
ilmio tai vahaisen merkityksen omaava johtamisen teoria. Yksi merkittdva havainto onkin,
ettei e-johtamista ole Puolustusvoimissa aikaisemmin tunnistettu tai méaaritelty. Useat tutki-
muksessa havaitut e-johtamista koskevat ongelmat ovat seurausta téstd epétietoisuudesta,

mutta ovat korjattavissa suunnitelmallisella koulutuksella ja ohjeilla.

8.2 Opetus laahaa tarpeen perassa

Puolustusvoimat ei suunnitelmallisesti valmenna henkilostod e-johtamiseen ja hallinnollisten
tietojarjestelmien koulutus on korkeintaan keskinkertaisella tasolla. Alle kolmannes vastaajis-
ta ilmoitti saaneensa opetusta e-johtamiseen liittyvissa asioissa (22—-33 %). Vastaavasti kes-
kiméarin alle joka kymmenes ilmoittaa saaneensa kattavan koulutuksen yleisimpiin johtami-
sen viestintdkanavana kaytettaviin tietojarjestelmiin tai ohjelmistoihin. Useissa kyselyn vasta-
uksissa kerrottiin tydyhteison heikon osaamisen haittaavan tietojarjestelmien kayttod seka
kommunikoinnissa ettd muussa tyoskentelyssé. Sekd numeraalisista ettd vapaista Kirjallisista
vastauksista jaa intensiivisen tarkastelun jalkeen mielikuva, ettd vastaajat arvioivat osaavansa
itse johtaa tietojarjestelmien valitykselld, mutta kokevat esimiesten suoritukset heikoiksi.
Epdilen vastaajien yliarvioivan omat taitonsa. Tadma saattaa olla kehittymisen kannalta merkit-
tava e-johtamista kuvaava havainto. Jos johtajat eivét tunnista omia taitojaan oikein, ei sisai-
nen tarve kehittymiseen kéynnisty ja motivaatio kehittymiseen on heikko, jonka seurauksena

oppiminen on hidasta.



63

Elektroniseen johtamiseen liittyvia ongelmia voidaan lahes kaikilta osin véhentaa parantamal-
la henkil6ston tietojarjestelmiin liittyvad osaamista teknistentaitojen, vuorovaikutustaitojen ja
johtamistyylin kehittdmiselld. Aiemmat tutkimukset korostavat e-johtamisen lisddvan henki-
l6ston koulutustarvetta edelld mainittujen taitojen osalta, sekd osoittavat taitojen parantavan
luottamusta, tyytyvaisyytté ja tehokkuutta. Suunnitelmallinen henkildston kouluttaminen tuli-
si aloittaa kaikilla henkilostorynhmilld heti alemmilta tutkintotasoilta niin, ettd taito k&yttaa
ohjelmistoja mahdollistaa yhteyden luomisen ja ymmarrys vuorovaikutuksen merkityksesté
luo perusteet kaksisuuntaiselle kanssakdymiselle. Tamé sama nakemys tuodaan esiin syvéjoh-
tamisen osalta Johtajan kasikirjassa vuodelta 2012 (Johtajan kasikirja 2012, 18). Johtamisteh-
taviin koulutettavan henkiloston opetuksen tulisi rakentua nousujohteisesti niin, ettd ennen
tyoyksikon esimiestehtavid opetetaan perusteet johtamistyylin ja johtamiskayttdytymisen vai-
kutuksesta e-johtamiseen. Luonnollisin ymparistd télle opetukselle on integroida se osaksi
esimies- ja vuorovaikutusvalmennuskurssia tai vaihtoehtoisesti lisatda se osaksi sotatieteen

maisterin tutkintoa ainakin johtamisen péaaineopiskelijoille.

8.3 Kasvottomuus lisaantyy ja vuorovaikutus heikkenee

Vastaajat pitivét e-johtamisessa huonoina puolina heikentynytta vuorovaikutusta seké ihmis-
ten vélisen kanssakdymisen koyhtymista ja ndistd seuraavaa luottamuksen seka yhteisollisyy-
den heikentymistd. Aikaisemmat tutkimukset kuitenkin osoittavat laadukkaan johtamisen ja
vuorovaikutuksen olevan virtuaaliympdristdissd mahdollisia. Vuorovaikutusosaaminen nou-
seekin keskeiseen asemaan esimiestehtdvien menestyksellisessa hoitamisessa (Rouhiainen-
Neunh&userer 2009). Useat tutkimukset kannustavat kdyttdmaan transformationaalista johta-
mismallia, joka mahdollistaa luottamuksellisten ihmissuhteiden rakentumisen ja parantaa te-
hokkuutta erityisesti pitemmalla aikavalilla. Kyselyn vastaajat arvioivat numeraalisessa osuu-
dessa ottavansa e-johtaessaan vastaanottajan ja vuorovaikutuksen huomioon kohtuullisen hy-
vin (ka=5.1 ja max=7). Samojen vastaajien kirjallisten vastausten henki vaikutti kuitenkin
olevan pdinvastainen, vuorovaikutteisuuden ja yksilollisen kohtaamisen toteutumista moitit-

tiin 1&hes poikkeuksetta.

Syité vuorovaikutteisen johtamisen puuttumiseen kéytettéessa tietojéarjestelmilla on useita, ja
syyt muodostavat keskindisen noidankehan, jota on vaikea purkaa. Olen rakentanut kuvioon

16 yksinkertainen linkkianalyysin e-johtamisen noidankehé&sta tai -spiraalista. Analyysista on
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helposti tunnistettavissa kaksi kriittista pistettd, ohjeiden ja kannustuksen puute sekd heikko
koulutus ja osaaminen. Naihin vaikuttamalla negatiivinen kierre on helpoimmin katkaistavissa

ja spiraalin myéhemmét vaiheet korjaantuvat automaattisesti. (kuvio 16).

Ohjeiden ja
kannustuksen
puute

Heikko
Asioiden- Heikko ::l .
vuorovaikutus kouth.jS e
osaaminen
Tyytymat-
tomyys

Koyhat Rikkaiden egatiivinen
viestintdkana- <= kanavien pieni <= asennoitumi-
vat nen

kayttdjamaard
Vahva yhteys => —
Heikompi yhteys |:> jarjestelmat

Kuvio 16. Linkkianalyysi e-johtamisen noidankehasta

Ongelmakierteessd pyramidin huipulla on e-johtamiseen liittyvan ohjeistuksen ja kannustuk-
sen puute. Puutteet ovat kehittyneet huomaamatta uuden teknologian kéayttoonottamisen rin-
nalla, eikd ongelmia ole tunnistettu, koska ne eivat suoraan ndy paivittaisessa tydskentelyssa.
Toisaalta kasketyt vuorovaikutusta ja johtamismallia koskevat ohjeet saatetaan kentalla kokea
’paille liimatuksi”, ja ne kokevat varmasti aluksi vastustusta — kuten syvajohtamisen malli
aikanaan. Vajavaisen ohjauksen kriittisin seuraus on e-johtamisen ja elektronisen vuorovaiku-
tuksen koulutuksen puuttuminen, joihin luonnollisesti liittyy myos ohjelmistojen seka tietojar-
jestelmien kayttdmisen opetus. Toisaalta ohjeet auttaisivat myds suoraan tehokkaamman vuo-

rovaikutus- ja johtamistavan kaytossa seka tilanteeseen sopivan viestintdkanavan valinnassa.

Heikko osaaminen haittaa tietojarjestelmien kayttod ja johtaa negatiivisiin kokemuksiin sek&
asenteisiin e-johtamista kohtaan, onnistumisen eldmyksia ei péése syntymaan. Muut negatii-
visia asenteita yll&pitavat tekijat ovat huonot kokemukset elektronisesta vuorovaikutuksesta,

suljetun jarjestelman kaytettavyyteen liittyvat haasteet ja pelko siitd, ettd elektroninen vuoro-
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vaikutus korvaa kasvokkain kaytavan vuorovaikutuksen. Osaamattomuuden lisdseurauksina
ovat vuorovaikutuksen heikompi laatu ja monipuolisempien viestintdkanavien pienempi kéyt-
tdjamaard. Rikkaiden viestintdkanavien kayttamisella on huomattava merkitys vuorovaikutuk-
sen laatuun. Videopuhelut, Sametime voip sek& chat mahdollistavat perinteiseen séhkopostiin
verrattuna synkronisen kommunikaation, monipuolisemman ilmaisun ja luonnollisemman
vuorovaikutuksen. Lisdksi vastaajien vaikeaksi kokema asioiden selittdminen on rikkailla
kanavilla helpompaa. Viestiminen rikkailla kanavilla ei kuitenkaan onnistu, jos kéyttéjié ei ole
tai he eivét ole tavoitettavissa jarjestelmien kéaytettavyydestéd johtuen. Tavoitettavuutta haittaa
erityisesti Puolustusvoimien kayttdmat suljetut tietojarjestelmat, joiden kéyttdminen monesti
kaytannossa pakottaa asynkronisuuteen. Monet tyoyhteist ovatkin ottaneet epavirallisesti
kayttoon erilaisia yksityisten yritysten tarjoamia palveluja, jotka korvaavat johtamisessa kay-
tettdvyydeltddn heikommat Puolustusvoimien jarjestelmat. Talla hetkelld esimerkiksi Same-
timen kaytté on yksildiden henkilokohtaisen kiinnostuksen varassa, eika kriittinen kayttaja-

massa tule ylittymaan nykyisilla toimintatavoilla.

Koyhien kanavien kayttdminen on kaksisuuntaisessa yhteydessa asioiden johtamisen kanssa.
Toisaalta kbyhien kanavien rajalliset mahdollisuudet eivat kannusta ihmisten johtamisen vaa-
tivaan vuorovaikutukseen, ja toisaalta asioiden johtaminen vaatii usein kdyhien kanavien —
kuten s&hkdpostin — kayttdmista asiakirjojen tai aikataulujen lahettdamiseksi. Molemmista lin-
joista on seurauksena esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen heikkeneminen. Heikon
tai epaonnistuneen vuorovaikutuksen seurauksena on yksiselitteisesti tyytymattomyys, joka

heijastuu lopulta seké tehokkuuteen etté tydssa jaksamiseen.

8.4 E-johtamista osataan my@s arvostaan

E-johtamista arvostetaan sen kaytanndllisten ominaisuuksien vuoksi. Tietojarjestelmilla vali-
tetyt tehtavat siirtyvat nopeasti sekéd vaivattomasti ja tarvittaessa tieto voidaan jakaa samalla
vaivalla useille henkil@ille. Erillisid muistiinpanoja ei tarvitse tehdd, vaan tehtava seké siihen
liittyvat dokumentit séilyvat tallessa ilman eri toimenpiteitd, ja tehtdvan saaja voi helposti
jatkaa asiakirjojen muokkausta. Lisaksi e-johtaminen tai laajemmin tietojarjestelmien avulla
tehty monimuototy® voi vapauttaa tyontekijan irti kiintedstd tyopisteestd. Vastaajat kokivat

lisddntyneen vapauden tekevan tydnteosta miellyttdvampéaa.
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Kukapa ei haluaisi suoriutua tyostaan helpommalla ja samalla tehokkaammin? Kyselyssé 16y-
tyneiden e-johtamisen hyvien puolien kehittdminen on olennaisen térkeda tydskentelyn kehit-
tamiseksi. Erityisesti jarjestelmien kaytettdvyyden ja henkilGiden tavoitettavuuden parantami-
nen kasvattaisi jo ennestddn hyvina pidettyjen asioiden arvostusta. Hyvien asioiden markki-
noiminen ja oikein kayttdminen on helpoin tie tuoda e-johtaminen tunnetummaksi, ja sité
kautta parantaa aiheen osaamista. Tavoitteeksi tulee asettaa e-johtamisen saavuttama positii-
vinen Kierre, jossa hyvat kokemukset kumuloituvat ja onnistuneet johtamiskokemukset raken-
tavat toimintatavan yha luonnollisemmaksi osaksi péivittdista johtamista. Esimerkki on yksi
hyva tapa uusien toimintatapojen kayttoonotossa. Avolio ym. Kirjoittavatkin johtajan voivan
merkittavasti vaikuttaa siihen, miten uusi teknologia otetaan kayttoon ja hyvaksytaan organi-
saatiossa (Avolio ym. 2000, 624).

8.5 Tyodn- jatiedonhallinnan haasteet

Vastaajat kokevat e-johtamisen aiheuttavan haasteita tyon ja tiedon hallintaan. Osaltaan tahén
johtaa puutteelliseksi jadva elektroninen vuorovaikutus. E-johtaminen ja4 usein pisteeseen,
jossa alaiselle l&hetetdan asioidenjohtamisen varjolla tietoa, mutta ihmisten johtamiseen liitty-
vat vuorovaikutus ja kaksisuuntaisuus unohdetaan. Molemmat vastaajaryhmat kokivat
e-johtamisen enemmaén asioiden kuin ihmisten johtamiseksi. Todellisuudessa tietojarjestelmia
kaytetddn kuitenkin helppouden vuoksi lisadntyvissa maérin ihmisten johtamiseen, koska ne
ovat joka tapauksessa jatkuvasti kdytossa. Sivunen toteaakin teknologian muodostuneen ny-
kyéaan niin olennaiseksi osaksi toimintatapoja, etta sitd kaytetdan, vaikka ihmisilla olisi mah-
dollisuus hoitaa samat asiat kasvokkain (Sivunen 2008, 89). Puutteelliseksi jadnyt vuorovai-
kutus tai ”johtaminen” saatetaan korvata l&hettdmalla alaiselle yha enemman tietoa, joka joh-

taa alaisen kuormittumiseen ja entistdkin huonompaan vuorovaikutusyhteyteen.

Hallinnolliset tietojarjestelmat eivat saaneet kdytettavyydesté erityisen hyvia arvioita. Kaytet-
tavyyttd ja kdyton helppoutta mittasi kolme kysymystd: "Muodostavatko hallinnolliset tieto-
jarjestelmit kaytettdvyyden ndkokulmasta toimivan kokonaisuuden” (ka = 3.65), ”Eri tietojar-
jestelmien kautta tulleita tehtavié ja tietoja on helppo yhdista4 ja hallinnoida” (ka = 3.61) ja ”
Tarkeat ja kiireelliset tehtdvat on helppo poimia tietojarjestelmistd” (ka = 3.46). Vastausten
yhteenlasketut keskiarvot jaavit “negatiivisen” puolelle, arvon neljé ollessa asteikossa 0”-
kohta. Vastaajat pitivat kéytettavien tietojarjestelmien hajanaisuutta ja siten tiedon sirpaloitu-
mista haasteena. Tehtdvid annetaan eri jérjestelmissd, eikd tietoja ole mahdollista yhdist&a
eritasoisista tietoturvaluokista johtuen. Ongelma ei onneksi koske yleisimmin kéyt0ssé olevia
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hallinnollisia tietojarjestelmia vaan painottuu operatiiviseen johtamiseen ja kriisinajan suun-

nitteluun.

Yhtené suurena haasteena vastaajat pitivat alaisten tydmaaran seuraamisen vaikeutta. Sahko-
postilla tai tehtavat-sovelluksella on helppoa lahettad — tai valittdd — tehtévia eteenpdin, mutta
voi olla mahdotonta seurata kuinka pitkaksi alaisen tehtévalista kasvaa. Kasvokkain johtaessa
alaiset kokevat vuorovaikutuksen helpommaksi ja kynnys kertoa suuresta tydméaarasta on ma-
talampi kuin elektronisesti kdytdvassa viestinnassd. Monet vastaajat myos kokivat tiedon ja-
kamisen helppouden johtavan tilanteeseen, jossa tehtdvid jactaan ”varmuuden vuoksi” tai niin,
ettei esimies ole itse ymmartanyt kuinka laajoja toimenpiteité tehtéva aiheuttaa. Useampi vas-
taaja kommentoi avoimissa vastauksissa kdyttavéinsa tehtdvid lukiessaan “medialukutaitoa”,
suodattaen osan tehtévista roskakoriin kéytdnndssé lukematta tai ohittamalla tietoisesti epé-
realistisia tehtavid. He kokivat suodattamisen véalttdmattomaksi, koska tehtévia tulee liikaa ja
“turhat” tehtdvéat kuluttavat sisaistimiseen saman ajan kuin tarpeelliset. Linja-organisaation
vastaajat arvioivat tulevan ohitetuksi e-johtamisessa useammin kuin kasvokkain (ka = 5.24,
Md = 6 ja max = 7). Tamé& on epdilematta yksi tekija, joka vaikuttaa tyomaaran hallintaan ja

vaikeuttaa johtamista.

Kayttajalle tai alaiselle syotettavéan tiedon méarén hallitsemiseksi tulisi johtamisen toimintata-
van ohjata vain tarkeimmaén tiedon l&hettdmiseen ja toisaalta uudenlaiseen tapaan esittaa asioi-
ta. Esittdmistapa tulisi rakentaa ennemmin visualisoinnin ja linkittdmisen kautta kuin nykyi-
sellé tekstiin seka taulukoihin perustuvalla menetelmalld, jolloin asiayhteyksien hahmottami-
nen helpottuisi. Kaikki tarvittavat tekstiasiakirjat ja tieto tulee kuitenkin olla helposti 16ydet-
taviss, toisin kuin nykyjarjestelmissé. Tietoa ja asiakirjoja tuotetaan tané paivana niin paljon,
ettei kayttadjan ole mahdollista lukea saatikka omaksua kaikkea. Semantiikka on avainsana
uudessa lahestymistavassa. Semanttinen arkistointi, haku sek& verkko perustuvat asioiden
merkityksiin ja merkitysten keskinisiin yhteyksiin, jolloin uudenlainen tiedon kasittelytapa
on mahdollista. Toinen maanl&heisempi tapa vahentéé saapuvan sdhkdpostin maéraan ja pa-
rantaa tiedon hallittavuutta on selkedmpi tyonjako eri viestintdkanavien vélille. PVAH-
sahkdposti pitdisi rauhoittaa kaikelta tiedottamiselta ja asiakirjojen “varmuuden vuoksi” ldhet-
tdmiseltd. Tiedottamista varten on oma kanavansa, erityisesti intranetin etusivu, jonka kayt-
toon pitdisi panostaa nykyistd enemman. Intranetin etusivun tulisi myés mahdollistaa vuoro-
vaikutteinen sosiaalisesta mediasta vaikutteita saava ilmaisutapa. Talla voitaisiin myos raken-

taa koko hallintoyksikdon yhteisollisyytta ja sosiaalista ilmapiirid.
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8.6 Johtamisjarjestelma ei poista johtajuuden tarvetta

Pyrittdessa kohti tyodssa jaksamista ja pidempid tyouria tyotyytyvéisyyden merkitys korostuu.
E-johtamisessa, kuten kasvokkain johtamisessa, tyytyvadisyyden on todettu lisdantyvan kayt-
tamalla johtamismallina transformationaalista johtamista. Asioiden johtamisella on oma valt-
tdmaton sijansa tydskentelyssa, mutta sen tulee olla tasapainossa ihmisten johtamisen kanssa.
Kuvio 17 on periaatteellinen, mutta alleviivaa ajatustani. Kaikissa johtamisen muodoissa ke-
hityksen, jatkuvuuden ja pitk&aikaisen tehokkuuden saavuttamiseksi ihmiset on osattava koh-
data yksiloing, ja vuorovaikutus on ainoa tapa tahan tavoitteeseen paasemiseksi. On selvaa,
ettei organisaatio voi toimia vain pehmeilld arvoilla” kéyttden pelkéstddn transformationaa-
lista ihmistenjohtamista ilman aikatauluja, strategiaa ja palkitsemismalleja. Oleellista on kaik-

kien johtamisen elementtien tasapaino, joka ei téll& hetkell& toteudu e-johtamisessa.

Kestava-
kehitys

Ihmistenjohtaminen
\

Johtamisen osa-alue
Asiocidenjohtaminen
.

Johtamismalli:
Transaktionaalinen Transformationaalinen

Kuvio 17. Johtamismallin- ja tavan vaikutus vuorovaikutukseen seké tyytyvéaisyyteen.

Johtamisen nelikentta (liite 4) ei tutkimuksen tulosten mukaan ole e-johtamisen osalta tasa-
painossa. Asioiden johtaminen on korostunut ja hidastaa kehittymistd, vaikka e-johtaminen
ymparistoné tarjoaakin joustoa Puolustusvoimissa muuten jaykk&&n organisaatiokulttuuriin ja
-rakenteeseen. Muiden muassa Huhtinen korostaa nelikentan tasapainon tarkeytta johtamisen
onnistumisessa (Johtajan késikirja 2012, 21; ks. myos Selin & Selin 2009). Voidaan siis tode-

ta ettd on tarkoituksenmukaista vahvistaa ihmistenjohtamista e-johtamistilanteissa.
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Johtaminen on siirtynyt hybriditilaan, jossa osaa alaisista johdetaan kasvokkain, osaa tietoko-
nevélitteisesti ja osaa molemmilla tavoilla. Avolio ym. heréttavat erilaisiin johtamismedioihin
liittyen aiheellisen kysymyksen. Kuinka johtaja osaa tasapainottaa oman toimintansa tyonteki-
joiden kaydessa vuorovaikutukseen erilaisin tavoin? “Toinen tyontekija saattaa yhdeksassa
kymmenesta tapauksesta lahestya johtajaa kasvokkain, kun taas toinen taas lahestyy johtajaa
samassa suhteessa elektronisesti. Syy erilaisiin lahestymistapoihin voi olla joko fyysinen etéi-
syys tai tyontekijan tapa tyoskennelld. Kuitenkin molemmat alaiset tarvitsevat samalla tavalla
johtajan tuen ja huomion.” (Avolio & Kahai 2003, 331). Tasa-arvon ja tasapuolisuuden ni-
missa kunkin on hyva miettid kuinka tdima omassa tyoskentelyssa toteutuu. Nuorten sukupol-
vien kéyttéessa entistd vapaammin elektronista viestintad, voi sukupolvien vélinen kuilu kas-

vaa tahattomasti, jos tasapuolisuutta ei huomioida tastakin ndkokulmasta.

Puolustusvoimien johtajakoulutus rakentuu kaikilla koulutustasoilla Syvéjohtamisen eli kay-
tdnnossa transformationaalisen johtamisen paradigman varaan. Hieman kehitettyna Syvéjoh-
tamisen nimelld 1990-luvulla lanseerattu malli on suomalaiselle sotilasjohtamiselle luontainen
jatkumo ja toteutuu henkilékunnan kasvokkain johtamisessa sadnndnmukaisesti. Kyselyn vas-
tauksista 10ytyva tyytyméttomyys kuitenkin osoittaa, ettei transformationaalinen johtaminen
ole jalkautunut e-johtamiseen. Kokon ja Vartiaisen tulokset osoittavat laadukkaan et&élta joh-
tamisen olevan positiivisessa yhteydessa alaisen patevyydentunteeseen (r=.40 ja p<.0l) ja
motivaatioon (r=.42 ja p<.01), mutta erityisesti korostui laadukkaan johtamisen korrelaatio
me-hengen vahvuuteen (r=.90 ja p<.01) (Kokko & Vartiainen 2006. 50). Naista esiin noste-
tuista tekijoista l0ydetdan suora yhteys kolmeen transformationaalisen johtamisen elementtiin:
Inspiroivaan tapaan motivoida, yksilolliseen kohtaamiseen ja harkittuun vaikuttamiseen.
Kokko ym. tulokset osoittavat monien muiden tutkimusten kanssa selkedsti yhteen suuntaan:
haluttaessa pitemmalld aikavélilla laadukasta johtamista, tehokkuutta ja tyOtyytyvéaisyytta,

e-johtamisessa tulee kéyttaa johtamismallina transformationaalista johtajuutta

Kéytdnndsséd hyva e-johtajuus vaatii osallistumista, esimerkillisyyttd, avoimuutta, ihmisten
kohtaamista yksil6ind, taitoa motivoida sekd@ kannustaa tavoitteiden saavuttamiseen ja erityi-
sesti vuorovaikutusta. Néiden taitojen seurauksena tyoyhteisélle muodostuu vahva keskinéi-

nen luottamus ja yhteisollisyys.
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8.7 E-johtaminen ja johtajana kehittyminen prosessina

E-johtamisprosessi voidaan rakentaa kuvion 18 tapaan, mukaillen Puolustusvoimien esimies-

b

ja vuorovaikutusvalmennuksen materiaalissa olevaa “vuorovaikutuskayttdytymisen Vviiteke-
hysta” (liite 1). Johtamisen tehokkuuteen vaikuttavat perinteisten vuorovaikutustaitojen lisék-
si teknisten kanavien luomat rajoitteet seka elektronisen viestinnan taidot. Johtamisen kohtee-
na olevassa alaisessa tapahtuva vaikutus heijastuu takaisin johtajalle kahta reittid. Lyhyempi
reitti on alaisen suoraan antama palaute, joka muodostaa kuviossa sisdkeh&n vasemman puo-
likkaan ja tarkoittaa varsinaisen vuorovaikutuksen kaynnistymistd. Pelkédt johtajan
e-johtamistaidot eivat siis riitd, myos alaisen taidoilla on oleellinen merkitys vuorovaikutuk-
sen onnistumisessa. Hitaampi reitti kulkee vaikutuksista tehtyjen havaintojen ja alaisen anta-
man palautteen sekd lopputuloksesta tehtyjen havaintojen kautta sisaiseen pohdintaan, joka
vuorostaan voi aiheuttaa muutoksia johtamisvalmiuksiin. Suoraviivaisin tapa kehittaa johta-
misvalmiuksia on koulutus. E-johtamisen osalta koulutuksella on erityinen merkitys, koska
johtamisvalmiuteen vaikuttavat taito valita seka kéyttaa sopivaa johtamismallia ja tapaa, vuo-

rovaikutustaidot, tietojarjestelmien kayttotaidot ja viestintataidot.

Tieto === Johtaje.m Tehtéavin liittyvat tiedot tai dokumentit
tahtotila
11 --— Kehittévit johtamisvalmiuksia
Johtamis-
Koulutus === .
------- > valmius =P Vuorovaikutuksen paluukanava
,’/ =9 Reitti tahtotilasta tavoitteeseen
,’/ _ =y | Johtaminen
! L7 - Johtamisvalmiuteen vaikuttavat taidot
/ Pis i~ "Johtamis- E
i W RRREEEE i mallija -tapa |
! n I 'I' i
iy I a0 pmmm===dle —————
- Aika o1
[ Pohdinta |<-| Palaute | o A8 1 Vuorovaiku- |
T | Jaftal L tustaidot |
i " =77 Etaisyys -2 )T
[ " - _4 Tietojdrjes- i
N Lo
T |
\ » N -
VN ~7 M Viestinta- |
\ "\, " ] .
oo e {___taidot |
“\‘ e Sso_ [ Vaikutus
N, T alaiseen
e Tavoite tai
lopputulos

Kuvio 18. E-johtamisen vaikutuksen ja kehittymisen prosessi



71
Edella esitetty malli ei tuo merkittavia muutoksia jo kéytdssa olevaan esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennuksen sisaltéon, mutta laajentaa valmista mallia e-johtamisen osalta ja syventaa
ymmarrystd e-johtamisen haasteista. Kun malli yhdistetddn kuvion 16 linkkianalyysin esille
tuomaan opetuksen puutteiden vaikutuksiin, rakentuu entistda voimakkaampi ajatus

e-johtamisen koulutukselle asettamista vaatimuksista.

E-johtaminen vaatii esimieheltd aiempaa monipuolisempia taitoja, joiden kehittymista voi-
daan nopeuttaa suunnitelmallisella opetuksella. Kyky tasapainottaa johtamismallien ja -
tapojen kaytto elektronisessa ympéristossa vaatii véhintadn saman harkinnan kuin kasvokkain.
Liséksi haasteena ovat viestintakanavien aiheuttama vuorovaikutuksen kdyhtyminen ja tottu-
mattomuus elektroniseen vuorovaikutukseen, joiden seurauksena e-johtaminen on kasvokkain

johtamista haastavampaa.

8.8 Yhteenveto: Miten ratkaisuun péaastaan ja mité silla saavutetaan?

Digile oy julkaisi 6.2.2014 ensimmaéisen Digibarometrin, joka mittaa kansalasten, yritysten ja
julkisentalouden digitalisaation edellytyksid sekd hyodyntdmistd vertaamalla 22 eri maata.
Suomi sijoittuu digitalisaation edellytyksissa barometrin kdrkeen, mutta vajoaa kayton osalta
seitsemanneksi. (Digile Oy 2014, 10.) Sama teema kuvaa Puolustusvoimia. Tietojarjestelmiin
seké infrastruktuuriin on panostettu huomattavia summia ja kyberpuolustuksen rakentaminen
on parasta aikaa median huulilla (Huhtanen 2014). Jarjestelmien kdytettavyys, kayton taso ja
kayton monipuolisuus ei kuitenkaan vastaa panostusta. Teemme valtavasti tyota tietokoneilla,
mutta tyoskentelytavat ja tyén muodot ovat pohjimmiltaan yha suurelta osin kirjoituskoneiden

aikakaudelta.

Teknologian jatkaessa kehittymistd on loogista, ettd myods e-johtamisen kehittdminen on jat-
kuva prosessi. Sotilasmaailmasta yrityspuolellekin lainatun OODA-loopin ideologia on toimia
katkeamattomana uusiutuvana lenkkind, jonka seuraaminen yllapitaé valmiutta reagoida muu-
toksiin (liite 5). Tdma tutkimus toimii Puolustusvoimien e-johtamisen kehittdmisessd OODA-
loopin ensimmaisen kierroksen ~observation” osiossa. Pohdinnan osalta p&éstaan paikoitellen
myo0s “orientation” tasolle, mutta varsinainen tyo e-johtamisen kehittdmiseksi on vield edessa.
Taulukossa 6 olen tarkastellun e-johtamisen kehittdmistd Puolustusvoimissa tdman hetken
”0”-tilanteesta, tarjoten OODA-loopiin otsikoiden lisdksi kdytannon siséltod. Sisalté on jaettu

organisaatio ja yksilotasoille. Taulukko tarjoaa molemmille tasoille ohjeet “ensimmaiselle
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kierrokselle” (taulukko 6). Paatokset ja toiminta vaativat koko organisaatiota koskevia ohjeita
sekd organisaation sitoutumista muutokseen. Muutos on kohti e-johtamisen “hyviksymistd” ja
kehittdmistd on valttdmaton jos Puolustusvoimat haluaa pysyé sille asetetussa strategiassa,
olla edellakavij4, ja ottaa uskottavasti vastuuta kyberturvallisuuden yll4pidosta.

Taulukko 6. E-johtamisen kehittdminen Puolustusvoimissa: organisaatio ja esimies OODA-

loopissa
Organisaatio Esimies

Observe Taman tutkimuksen tueksi ja laajentamiseksi | Tarkastele omia toimintatapoja ja tapaa
tarvitaan lisatutkimuksia, joiden yhteinen | viestia seka kayda vuorovaikutukseen
tavoite on maaritella e-johtaminen Puolus- | tietojarjestelmien avulla.
tusvoimissa.

Orientation E-johtamisen vaikutukset seka merkitys on | Tunnusta itsellesi johtavasi alaisiasi
tunnistettava ja on loydettava tehokkaimmat | tietojarjestelmilla. Keskustele toiminta-
keinot kehittaa toimintaa. tavoista tyoyksikossa.

Decision E-johtamista kasitteleva ohjeistus tulee laa- | Siséista e-johtamisen samankaltaisuus
tia, e-johtamisen koulutus tulee suunnitella ja | kasvokkain johtamiseen ja tunnista
tietojarjestelmien koulutusta yleisesti tulee | tarkeimmat kehittymisalueet.
kehittaa.

Action Uusien toimintatapojen kayttdonottoon tulee | Pyri rikkaampaan vuorovaikutukseen
kannustaa ja hallinnolliseen johtamiseen | kayttamalla monipuolisempia viestinta-
tulisi tarjota avoimempi seka paremman | kanavia ja muista etta sanoman ftai
vuorovaikutuksen mahdollistava tietojarjes- | tehtavan vastaanottaja on ihminen, ei
telma. Suunnitellut koulutukset kaynniste- | tietokone.
taan kaikissa henkilostoryhmissa.

Puolustusvoimien nékokulmasta e-johtamisen kehittdmiselld saavutetaan useita huomattavia
etuja. Ensimmadisend etuna on uusille sukupolville siviilielamésté tuttujen teknologiavalitteis-
ten vuorovaikutustapojen hyddyntdminen ja sitd kautta tydnantajakuvan paraneminen. Samal-
la Puolustusvoimat modernisoi julkisuuskuvan liséksi toimintatapoja, joka heijastuu tydsken-
telyn tehostumisena pitkalle tulevaisuuteen. Puolustusministerion strateginen suunnitelma
vuodelta 2011 kuvaa tydnantajakuvan parantamisen henkildstén ammattitaitoa ja motivaatiota
rakentamalla yhdeksi keinoksi puolustuskyvyn kehittamiseksi (Puolustusministerio 2011b, 8).

Toinen etu on tietotekniikkaan tehtyjen investointien realisoituminen johtamisen ja toiminnan
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tehokkuuden paranemisena. Kolmas etu on kustannusséastot, joita saadaan virkamatkapaivien
vahentymisen ja paremman ty6ssa jaksamisen seurauksena. Kokousvirkamatkojen vahentami-
seen liittyen Laguksen haastattelemat collaboraatiotytkalujen kayttajat kehuvat collaboraation
etuja, kustannus-, energia- ja aikasééstdd. Verkostopuolustus-lehden artikkelissa maalataan
kuvaa Puolustusvoimista nimenomaan modernina tyénantajana, joka kayttada uutta tekniikkaa
toisaalta kustannusten laskemiseen, toisaalta johtamisen nopeuttamiseen ja tehostamiseen.
(Lagus 2010, 6-9.)

E-johtaminen ja monipuolisten tietojarjestelmien kéyttaminen kohtaa osassa Puolustusvoimi-
en henkilostod vastustusta, koska ne eivét kriitikkojen mukaan ole malleja, joita kdytettdisiin
kriisitilanteessa ja &aritapauksessa sodassa. Rohkenen kuitenkin olla voimakkaasti eri mielta.
Sota — &ariesimerkkina — on leijonanosaltaan muuta kuin huudettuja kaskysanoja ja rajahdyk-
sid. Todennakoisesti yksikaan sotilasoperaatio ei ole tuhanteen vuoteen, jos koskaan, kdynnis-
tynyt suunnittelematta tai vain yhden komentajan spontaanista kaskysta. Valmistautuminen
vaatii luonnoksia, suunnitelmia, esikaskyja, hyvaksyttamisid, tiedustelutiedon kasittelya ja
ylipdataan pitkaaikaista yhteistyota organisaation sisélla. Nykypéivand nuo edelld mainitut
tehtdvat hoidetaan suurilta osin kayttéen tietoteknisid apuvélineitd. Taito johtaa ja kdyda vuo-

rovaikutukseen elektronisesti parantaa siis myds sotilaallista valmiuttamme.
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9 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Johtamisella on tieteenalana voimakas asema sotatieteiden kentdssé ja Maanpuolustuskorkea-
koulun johtamiseen liittyvat tutkimustyot kasittelevat laaja-alaisesti aiheita eettisesté suoritus-
kyvysta strategiseen johtamiseen. Teknologian johtamiselle tarjoamat mahdollisuudet ovat
kuitenkin jaaneet vahemmalle huomiolle ja tutkimukseni tilkitseekin osaltaan tata aukkoa.
Kun huomioidaan viimeisen 10 vuoden aikana tapahtunut globaali tiedon ja kommunikaation
siirtyminen tietoverkkoihin, voidaan pitdé vélttdmattomana myos kohdistaa tutkimusta muu-

toksen vaikutuksiin.

Tama tutkimus on avannut uuden ndkdkulman Puolustusvoimien paivittaiseen johtamiseen, ja
tulokset ovat laajasti sovellettavissa niin yritysmaailmaan kuin jokaisen lukijan henkil6koh-
taiseenkin kanssakaymiseen. Teknologian ja tietojarjestelmien k&ytosté johtamisessa on tullut
arkirutiini, jonka vaikutuksia ei ole laajasti tunnistettu tai ymmadrretty. Muutos kohti
e-johtamisen “’sisdistdmistd” on ainakin Puolustusvoimissa tiukasti sidoksissa organisaa-
tiokulttuurin kehittymiseen. Kulttuuria itsessadn ei voida pelkéastdan tahdolla tai kaskemalla
muuttaa, sen sijaan muutos tapahtuu itsestdan yksildiden kehittdessd omaa kayttaytymista.
Taman tutkimuksen tulokset mahdollistavat ainakin néiden yksil6tasolla tapahtuvien muutos-

ten aloittamisen.

Tutkimuksen filosofia normatiivisena ja pragmaattisena on ohjannut tulosten esittelya seké
pohdintaa eraalla tapaa kérjistdvddn muotoon. Tamén seurauksena tulokset saattavat joissain
kohtaa vaikuttaa yksinkertaistetuilta ja toisaalta pohdinta kurkottamiselta yli tutkijan resurssi-
en. Koen kayttdméani esittdmistyylin olevan kuitenkin valttdmaton pysyékseni pragmatismin
hengessd. Kyselyn tulokset ja aiempien tutkimusten analysointi tuottivat mielestani yksiselit-
teisia vastauksia, joihin pohdintani perustuu. Aiempien tutkimusten tuloksissa oli loppujen
lopuksi vain vahan suoranaisia ristiriitoja, ennemminkin erilaiset tulokset johtuivat toisistaan
poikkeavista mittareista tai nakokulmista, jotka olen puolestani pyrkinyt yhdistdmaan koko-
naisuudeksi luodessani aiheesta aiempaa laajempaa kasitystd. Myo6s kyselyn tulokset olivat
linjassa aikaisempien tutkimusten tulosten kanssa. Tamé siitd huolimatta ettd Burgoon on
kayttamistani l&hteistd ainoa, jonka viitekehyksend on myos ollut asevoimat. Tdman havain-
non perusteella Puolustusvoimat ei poikkea e-johtamisymparistond merkittavasti muusta yh-
teiskunnasta. Pohdinnan ”laajuuteen” ja henkeen ovat vaikuttaneet mainittujen l&hteiden ul-
kopuolelle jaaneet useat kymmenet muut artikkelit ja tutkimukset, jotka eivét ole nousseet

riittdvan merkittaviksi tullakseen viitatuiksi, mutta jotka ovat luonnollisesti muokanneet ai-
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heesta muodostamaani kasitystd. Arvioin tutustuneeni tutkimuksen tekemisen aikana l&dhes

kahteensataan aiheeseen liittyvéaan artikkeliin, tutkimukseen tai kirjaan.

9.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Arvioin tdman tutkimuksen luotettavuutta pohjimmiltaan laadullisena tutkimuksena. Vaikka
olen analysoinut kyselyn tuloksia méaaréllisesti, ovat kyselyn kysymykset kuitenkin muotoi-
luiltaan laadullisia, jolloin koen laadullisen luotettavuuden arvioinnin soveltuvan lopulliseen
arvioon paremmin. Liséksi maaréllinen analyysi pysyttaytyy yksinkertaisissa tunnusluvuissa,
joiden tarkastelu on hyvin helppoa ja yksiselitteistd. Olen kdyttanyt luotettavuutta arvioidessa
tukena Cohen ym. kuvaamia tutkimuksen luotettavuutta koskevia ohjeita (Cohen ym. 2011,
179-215).

Aiempien tutkimusten Kirjallisuuskatsaukseen ei 16ytynyt laajaa suomalaista aineistoa, sen
sijaan englanninkielisia ulkomaisia tutkimuksia 10ytyi runsaasti. Poikkeuksen séantéén muo-
dostavat Airan véitoskirja ”Toimiva yhteistyd - Tyo6eldmén vuorovaikutussuhteet, tiimit ja
verkostot”, Heinosen véitoskirja ”Sidhkoinen yhteisollisyys” sekd Kokon ja Vartiaisen ”Hajau-
tetun tyoskentelyn vaatimukset ja hyvinvointitekijat” -raportti, joka oli lopulta ainoa kotimai-
nen lahde, jossa johtamisen tarkastelu sai merkittavan roolin. E-johtamisen tutkimus on ver-
rattain nuori johtamisen tutkimusala ja tutkimuskenttd aiheeseen liittyen vaikuttaa yha haja-
naiselta. Muutamien avainhenkildiden vaikutus nékyy tutkimuksessa voimakkaasti, joka saat-
taa ohjata lahtdasetelmia tai -olettamuksia koko alalla. Néistd henkil6istd nousevat voimak-
kaimmin esiin e-johtamisen osalta Bruce J. Avolio sekéd Surinder Kahai ja johtamismallien
osalta Bernard M. Bass. Léhes kaikissa kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa mainitaan lah-
teend yksi tai useampi ndista herroista. Tavallaan harmillisesti I0ysin useat néista priméaaril&h-
teistd heti tutkimustyon alussa, jolloin niiden vaikutus on muokannut myds minun luomaani
kasitysté aiheesta ja ohjannut tarkastelemaan myohempié tutkimuksia “samojen lasien lapi”.
Kirjallisuuskatsauksen l&hteiden luotettavuuteen on voinut vaikuttaa aiempien tutkimusten
keskindinen riippuvuus, koska kaytin aiempien ldhteiden ldhdeluetteloita I0ytadkseni uusia
lahteitd. Toisaalta pyrin kdyttdmaan kattavasti muitakin hakumenetelmid, josta osoituksena
kirjallisuuskatsauksen aineiston haun kuvauksessa luetellut kymmenen eri hakupalvelua tai

tietokantaa. Eika luettelo ole edes taydellinen.
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Useimmat aiempien tutkimusten empiiriset osuudet on toteutettu yliopisto-opiskelijoilla, jol-
loin otosten ikdjakauma ja tutkimukseen osallistuvien henkildiden sosiaaliset ja kognitiiviset
taidot todennékoisesti poikkeavat tydyhteison normaalista. Havainto on alun perin Bordian
kirjallisuuskatsauksesta vuodelta 1997, mutta pétee sellaisenaan yhd myo6s kayttdmaani uu-
dempaan aineistoon (Bordia 1997, 112). Toisaalta nimenomaan nuoriso osaa luonnostaan
parhaiten uuden teknologian kéyton, ja yhtenda tutkimuksen lahtokohdista olikin 16ytd4d mene-
telmid vastata nuorten sukupolvien tapaan kdydd vuorovaikutukseen kayttéen tietojarjestel-
mié. Siind mielessa mahdollinen vé&ristyma saattaa aikaa my6ten korjaantua itsestdan kohti
totuutta. Kirjallisuuskatsauksen tulosten siirrettavyyttd Puolustusvoimiin yleisesti voidaan
osittain kyseenalaistaa myos kayttaméastani e-johtamisen maaritelmasta johtuen. Suurin osa
aiemmista tutkimuksista ké&sittelee e-johtamista vain virtuaaliryhmien tai hajautetun tyén joh-
tamistapana, jolloin tyoyhteiso tapaa kasvokkain harvoin tai ei lainkaan. E-johtaminen hybri-
diymparistossd, jossa osa johtamisesta tapahtuu kasvokkain ja osa tietojarjestelmavélitteisesti,

saattaa toimia osittain eri tavalla kuin puhtaasti virtuaalisessa ympéristossa.

Kyselyn otos kohdistui “asiantuntijoihin” ja perusyksikkodtason johtoon ja muodosti kaksi
erilaista ndkokulmaa e-johtamiseen. Kokonaisuutta tarkasteltaessa kahden varsin erilaisen
otoksen vastaukset olivat hyvin samansuuntaiset vapaita tekstivastuksia mydéten. Lisédksi myos
pilotoinnista saadut tulokset olivat samankaltaiset kuin varsinaisissa otoksissa. Tamén huomi-
oiden arvioin tutkimuksen reliabiliteetin seka siirrettdvyyden Puolustusvoimiin kokonaisuu-
dessa hyviksi. Kyselyn toteutus onnistui ja vastausprosentti oli molemmissa otoksissa sahkdi-
seksi kyselyksi kohtuullisen hyvé. Kyselyn validiteetti saattoi kuitenkin heikentyd, jos aihees-
ta kiinnostumattomat henkil6t jattivat kokonaan vastaamatta kyselyyn. Taman seurauksena
tuloksissa nakyva vastaajien suhtautuminen e-johtamiseen on myoénteisempaa kuin koko hen-
kiloston piirissa. Aineisto ei kuitenkaan tarjoa sellaista referenssia, jonka perusteella validi-

teettia voisi talla perusteella luotettavasti arvioida.

Kysymysten sisallot ja mitattavat kokonaisuudet olisivat vaatineet jalkikéteen tarkasteltuna
selkedsti enemmaén taustatyotd ja paneutumista. Nyt osa kysymyksista ei mitannut tutkimuk-
sen kannalta kiinnostavia asioita ja osa oleellisista kokonaisuuksista olisi vaatinut tuekseen
lisakysymyksid. Kyselyn tulokset eivdt suoraan tuottaneet erityisen yllattavid havaintoja.
Pohdinnassa tehty tulosten analysointi liitettyna kirjallisuuskatsauksen havaintoihin tuotti
kuitenkin osittain odottamattomia lopputuloksia. E-johtamisen olemassaolon tunnistamisen
puuttumisesta johtuva ohjeiden ja koulutuksen vahéisyys vaikuttaa heijastuvan voimakkaasti
ja laajasti paivittaiseen tyoskentelyyn aiheuttaen rasitteita tyontekijoiden arkeen. Néiden ha-
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vaintojen todistaminen ei kuitenkaan ole mahdollista tdmén tutkimuksen piirissé vaan vaatii

jatkotutkimusta.

Vaikka kirjallisuuskatsausta ei pidetdkd&n humanistisissa tieteissa perinteisesti tutkimusmeto-
dina, pidan paatdstani metodisen triangulaation kannalta onnistuneena. Metodisen toteutuksen
luotettavuutta paransi myos laadullisen ja maarallisen analyysin yhdistdiminen empiirisen ai-
neiston kasittelyssa. Alkuperéisen tutkimussuunnitelman mukaiset haastattelut olisivat vieneet
laadullisen analyysin huomattavasti pidemmalle ja mahdollistaneet voimakkaammin yksilGis-
td kumpuavien ratkaisuiden I6ytdmisen. Tyosté olisi kuitenkin todennékéisesti tullut hajanai-
nen, maarallisen analyysin ja Kirjallisuuskatsauksen véistamatta karsiessa haastattelujen suu-
ren tyomaaran takia. Jalkikateen ajateltuna selvésti laajempi kyselyn otos olisi myds ollut yksi
mahdollinen vaihtoehto. Laaja méaaréllinen aineisto olisi tarjonnut paremman yleistettavyy-
den, mutta toisaalta tydsta olisi tullut voimakkaammin nykytilaa kuvaava, eikd normatiivinen
ja pragmaattinen kuten halusin. Yleisesti otteen olen tyytyvdinen tutkimuksessa tekemiini
metodisiin valintoihin. Mielestani kirjallisuuskatsaus, kyselyn méaéarallinen seka laadullinen

analyysi taydentavét toisiaan hyvin.

Olen tutkimusta tehdessani harkinnut tarkoin tyon eettisia nakdkohtia kayttden runkona Tut-
kimuseettisen neuvottelukunnan maarittelemid hyvia tieteellisid kaytantdja seka ihmistietei-
siin luettavien tutkimusalojen eettisié periaatteita (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-
7 ja Tutkimustieteellinen neuvottelukunta 2009). Kyselyihin seké haastatteluihin osallistumi-
nen on ollut kaikille osallistujille vapaaehtoista, ja olen selvittanyt vastaajille mihin kokonai-
suuteen tutkimukseni liittyy sek& luvannut, ettei vastaajien henkil6llisyys tule ilmenemaén
julkaistavasta tydsta. Tutkimukseen osallistuneilla on ollut mahdollisuus vastata kysymyksiin
joko sopivaksi katsomanaan hetkena tydaikana tai vastaavasti vapaa-ajalla, jolloin esimerkiksi
taloudellisia haittoja ei ole paassyt syntymaan. Tutkimusaineisto ei sisélla luottamuksellisia
tietoja ja aineisto arkistoidaan sellaisessa muodossa, ettd vastaajien anonymiteetti séilyy mah-
dollisimman hyvin. Jotkin vastaukset ovat kuitenkin sisélloltdan sellaisia, ettd kohdeorgani-
saation tunteva henkild pystyy paattelemaédn kuka vastaaja on ollut. VVastauksia ei ole mahdol-
lista muokata taysin anonyymeiksi ilman ett4 lahdeaineiston eheys sarkyy. Arvioin kuitenkin,
etteivat vastaukset pida sisallaan sellaisia lausuntoja, jotka aiheuttaisivat uhkaa vastaajien

asemalle, uralle tai elamélle yleisesti.
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9.2 E-johtamisen kehittaminen tarvitsee lisda tutkimuksella tuotettuja perustei-

ta

Pragmaattisesta ja tuloksiin pyrkivésté tavoitteestaan huolimatta tdma tutkimus on syvéllisten
ratkaisuiden sijaan saavuttanut ennemminkin kuvaavan ja pohjustavan olemuksen. Puolustus-
voimien viitekehyksessa ei ole aikaisemmin tutkittu e-johtamisen vaikutusta tyoskentelyyn,
eikd kotimaisia e-johtamisen vuorovaikutukseen keskittyvid pro graduja tai niitd laajempia
tutkimuksia 16ytynyt. Tamén tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat e-johtamisen olevan

osa tdman paivén tydyhteisoa ja — uskallan vaittad — koko yhteiskuntaa.

Puolustusvoimien viitekehyksessa luonnollinen tapa edistédé e-johtamista koskevaa tietdmysté
olisi toteuttaa esimerkiksi yhteen joukko-osastoon kohdistettu yksityiskohtaisempi tutkimus.
Tutkimuksessa tulisi mitata ainakin e-johtamiseen liittyvaa tyotyytyvéisyytta, yhteisollisyytta,
luottamusta, tehokkuutta ja vuorovaikutusta. Tutkimuksen tulisi kattaa yksi hallintoyksikko
tai joukko-osasto, jolloin kaikki paikalliset johtamistasot olisivat edustettuina, esikuntia ja
tukitoimia ~ myodten.  Jatkotutkimuksessa  tulisi paneutua  myods  tarkemmin
e-johtamiskokemuksiin niin alaisten kuin esimiestenkin nakdkulmista ja luoda mittari vuoro-
vaikutuksen maaran seka laadun arvioimiseksi. Tarkasti kohdistetun, mutta useampia organi-
saatiotasoja kasittavan tutkimuksen tavoitteena tulisi selvittdd e-johtamisen olemusta seka

toteuttamis- ja tydskentelytapoja kaytannontilanteissa.

Toinen tyystin eri tutkimuslinja pitdisi avata Puolustusvoimien tietojérjestelmien ja ohjelmis-
tojen kayttotaidosta seké niihin tarvittavasta opetuksesta. Vaikka nuoret osaavat tand paivana
kayttaa tietokoneita taitavasti, vaatii jo perustoimistosovellusten — kuten Word, Excel ja Po-
werPoint — sujuva paivittdinen kayttdé enemmaén kuin muutaman oppitunnin. Tutkimuksen
aiheen hengessé yksi tarked pedagogisen tutkimuksen aihe on tietysti e-johtamisen opettami-
nen. Ohjelmistoteemaan liittyen tulisi myos avoimempien johtamistyokalujen kayttoa tutkia.
Olisiko esimerkiksi PVVMoodlen pohjalle mahdollista muokata tytkalua, joka mahdollistaisi
asiakasohjelmiston kayttamisen tyontekijoiden omilla pééatelaitteilla ilman liian raskaita tieto-
turvaan liittyvié rajoituksia. Tai voitaisiinko Sametime ohjelmistolle avata rajapinta julkiseen

verkkoon, jolloin ohjelmistoa voisi kéyttaa seké tyopisteelld, ettd omalla paatelaitteella.

Kolmanneksi lisdvalaistusta vaativaksi aiheeksi nousee kysymys: kuinka paadyttiin tilantee-
seen, jossa tyotapojen uudistaminen ei ole seurannut teknologian tarjoamia mahdollisuuksia?

Aihe kiertyy voimakkaasti yhteen Puolustusvoimien ja erityisesti maavoimien organisaa-
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tiokulttuurin kanssa. Mitké tekijat organisaatiokulttuurissa ovat johtaneet siihen, ettd uudis-
tumistahti on hidas? Seka toisaalta, miksi organisaatiokulttuuri on muodostunut sellaiseksi,
ettei se kannusta reippaaseen muutokseen ja “’seuraamaan aikaa”? Useissa aiemmissa tutki-
muksissa ja artikkeleissa tuodaan esiin havainto teknologian sekd e-johtamisen organisaation
johtamiselle aiheuttamista muutoksista. Modernin viestintdteknologian kaytt6 mahdollistaa —
ja johtaa — organisaatiotasojen valisten rajojen madaltumiseen seké& aiempaa hajautetumpaan
paatoksentekoon. Suojeleeko Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri organisaatiohierarkiaa
hidastamalla kehitystd, koska organisaation hierarkia ja rakenne ovat uhattuina modernien

johtamis- ja tyéskentelytapojen kayttdonoton myota?

9.3 Epilogi

Pyrkimykseni oli tutkimusta tehdessani pidattaytya viittauksista Puolustusvoimien tarkeim-
paan tehtdvaan, sotilaalliseen maanpuolustukseen, ja pysya hallinnollisen péivittdisjohtamisen
viitekehyksessa. Kohtasin kuitenkin tyon aikana useita henkilditd, joita voi kuvailla
e-johtamisen vastustajiksi”. Naitd henkil6itd 16ytyi sekd kyselyn vastaajista, ettd opintojeni
aikana henkilokohtaisesti tapaamistani ihmisista. Heille ominaista oli ennen kaikkea teknolo-
giaan kohdistuva epéluottamus, oli sitten kyse vuorovaikutuksen toteutumisesta tai jarjestel-
mien toimintavarmuudesta. Nama “vastustajat” toivat usein argumenttina esiin tietotekniikan
soveltumattomuuden sodank&yntiin, ja siten epdilivat e-johtamisen merkitysta. En voi lopulta
jattdd omaa nédkemystani lausumatta. Pelkkd uuden teknologian ostaminen ei varmista kayt-
toédnoton onnistumista ja menestymistd. Tama tulee jatkossa korostumaan Puolustusvoimissa
myaos kriisiajan tietojarjestelmien kaytdssa, erityisesti maavoimien taistelu 2015 mallin asetta-
essa huomattavasti aiempaa tiukempia vaatimuksia johtamisjarjestelmien kaytolle, ja k&yton
onnistumiselle. Kuten jo aiemmin pohdinnassa totesin, e-johtamisen osaaminen on osa soti-

laallista suorituskykya.

Jostakin syysta henkil6t joiden mielestd tietokoneita ja sotavédked ei pida sekoittaa keskenaan,
tuovat mieleeni kuvan korpisoturista, joka heittdd nyrkin kokoisia kivié ilmaan yrittden tuhota
langattomassa verkossa “piileskelevdan” internetin. Tama Don Quijoten taistelu tuulimyllyja
vastaan kuvaa onnistumisen mahdollisuuksia modernissa sodankaynnissa ilman teknologian
apua. On nahdakseni kiertdmaton tosiasia, ettd olemme tilanteessa, jossa tietotekniikka muo-

dostaa purkamattoman liitoksen modernin yhteiskunnan ja ihmisen kanssa, niin rauhan kuin
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sodankin aikana. Teknologian kaytto on sisdédnrakennettu yhteiskuntarakenteeseen niin syval-

le, ettd siitd luopuminen tarkoittaa myds luopumista tuntemastamme yhteiskunnasta.

Onneksi suuri osa ihmisistd mukautuu tilanteeseen kivuttomasti. Erinomaisina esimerkkeina
Puolustusvoimille toimivat Twitterissa aktiiviset, tuleva Puolustusvoimien komentaja Jarmo
Lindberg seka Puolustusvoimien nykyinen tiedustelupdéllikké Harri Ohra-Aho, jonka aihee-

seen liittyvé kirjailija Douglas Adamsia lainaava retweet kuvassa 1. (Ohra-Aho 2014.)

Douglas
(author, Hirchhiker's

Adams

o ¢ 1w Galaxy

B e ' _
Come up v N *Q
descril P With a set of rules that

€ Our reactions o l(\‘hl]\‘[\‘&‘lk‘\"

. } 1O | t 1 1

1 .\'17\‘1A1'.1;:, that 1s 1n the world when
)0}111 ré bpln IS normal and ordinary and is
JUSt a natural part of the way the world
works

> | ' -

2. Anythipg that's m\Tulcd between when
you re fifteen and thirty-five ;s new and
exciting and revolutionary and you can

probably get a career 1n 1f

W

. Anything invented after you're thirty-five
1s against the natural order of things.

Kuva 1. Douglas Adamsin kirjoittamat saannot siitd kuinka ihmiset suhtautuvat uuteen tekno-
logiaan. (Ohra-Aho 2014.)

Haastan Ohra-Ahon itseironisen retweetin palaamalla jo aiemmin esittdmaani toteamukseen:
ihmisen asennoituminen teknologiaan ei ole sidoksissa fyysiseen ikdan. Perusyksikkotason
vastaajille osoitetun kyselyn mukaan idn ja vastaajan kokemaan tietoteknisen lahjakkuuden
valill4 ei ole korrelaatiota (r=.1 ja p>.5). Asennoituminen teknologiaan rakentuu jostakin
muusta kuin idstd — onneksi, silla fyysinen ik& on yksi ainoista asioista jota emme viel& osaa
parantaa.
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Vuorovaikutuskayttaytymisen viitekehys esimies- ja vuorovaikutusvalmennuskurssin materi-

aalin mukaan.

VUOROVAIKUTUSKAYTTAYTYMINEN-
VIITEKEHYS /

Kokemuksep

kayttaytyminen

PALAUTE ON KEHITTYMISEN EHTO
w Pupll{stusvoimat ©ja Deep Lead Oy ® 20.elok2uou1lg _
&j Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus
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Johtajuus verkostoyhteiskunnassa

1(1)

Pulley, M. L., Sessa, V. I, Fleenor, J. &Pohlman, T. 2001. E-leadership — Separating the real-

ity from the hype. Leadership in Action. Vol 21, No 4, sep-oct 2001.

Industrial Economy

Mechanistic Perspective
* Parts
* (losed boundaries
* Monolithic business strategy
* Static and stable

Power and Information
Held

* Formal authority

* Hierarchical

* Command

Steady and Controlled
* Earned trust

* Long-range planning

Individual Characteristics
and Actions

* Personal traits

The Evolution of Leadership

* Leadership within the individual

Networked Economy

Ecological Perspective
* Patterns
* Permeable boundaries
* Web-centric business strategy
* Fluid and adaptive

Power and Information
Distributed

* Informal influence

* Hyperlinked

* Conversation

Swift and Approximate
* Swift trust
* Learning and adaptation

Collective Tasks

and Meaning
* Leadership within the network
* Relationship skills



../../../../../../../Users/Ville/AppData/Roaming/Microsoft/3%20Aineisto/3.1%20Sisällöllinen%20aineisto/taulukoidut/Pulley%202001%20E-Leadership%20Separating%20the%20reality%20from%20the%20hype.pdf

YLILUUTNANTTI VILLE NOUSIAISEN TUTKIELMAN LITE 3

1(1)

Tietoliikenteen liittymamaarien kehittyminen 1980-2011. Tilastokeskus 2012.

Tietoliikenne

Yksikko 1980 | 1990 2000 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Kiinteat puhelinliittymat 1000 1740(2670(1 2849 2140(1928|1750|1655|1430(1250|1 080
Matkapuhelinliittymat 1000 23| 258 3729 5385|5679|6069(6901|7700|8390|8 940
Laajakaistaliittymat 1000 10 1211(1427(1733|12084|2474|3 196 (6 296
Kiinteat puhelinliittymat kpl/i1 000 as.| 363| 534 550 407| 365( 330| 311| 267| 233 200
Matkapuhelinliittymat kpl/1 000 as. 5 52 720 1025(1076(1145|1296|1 439|1 561 (1655
Laajakaistaliittymat kpl/1 000 as. . s 2 230 270| 327| 391| 462 595|1 166
Lahteneet puhelut paikallispuhelinverkosta | milj. kpl 1710(2897( 1) 3515 1531(1284(1042| 898| 692| 580 484
Lahteneet puhelut matkapuhelimista milj. kpl 2 444 3995(4457|14778|4915(4986(5136|5 110
Tekstiviestit milj. kpl 992 2728(3088|3182|3567|3800(4 003|4 565

1) Osittain arvioita

| viivan eri puolilla olevat tiedot eivat ole taysin vertailukelpoisia

Lahteet: Viestintavirasto, Tilastokeskus, tiede- ja teknologiatilastot

Taulukko Excel-muodossa suoluk_liik5 xls

Paivitetty: 14.12.2012
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Johtamisen nelikentta Aki-Mauri Huhtisen mukaan.

Johtaminen (management) Johtajuus (leadership)

[asioiden johtaminen] [ihmisten johtaminen]

Organisaatiorakenne Organisaatiokulttuuri
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OODA-loop
Observe
(havaitse)
Act Orient
(toimi) (arvioi)
Decision

(paata)



YLILUUTNANTTI VILLE NOUSIAISEN TUTKIELMAN LIITE 6
1(2)
Sotatieteenkandidaatin haastattelun aineisto

Alla olevia sédhkdposteja edelsi Facebookin kautta vastaajalle tehty “haastattelupyynt6”. Vas-
taajan nimi on poistettu yksilénsuojaan vedoten.

KEKKEAKAAEAAAIARAARAARAIARAAARAAIAAAIAAAIAAAAIAAIAAAAAAAIAAAAAkAAAAAAkAihkhrhhrhhrhhiiiiiixkx

*hkkkk

Ville Nousiainen <xxxx.XxXxxxxxx@gmail.com> 16. tammikuuta 2014 10.57
Vast. ott.: XXXXXXxXxxx@gmail.com

Teen gradua meidan firman tietojarjestelmien kautta tapahtuvasta johtamisesta.

Yritdn juuri nyt kirjoittaa pari lausetta siitd, miten upseerien peruskoulutuksessa opetetaan
hallinnollisten
tietojarjestelmien kayttoa. Paéset siis toimimaan priméaarilahteend ;)

Mité asioita teille opetettiin seuraavista jarjestelmista?
PVAH sahkdposti

PVAH tehtavat

PVAH muuta?

Sametime teksit / puhe

Sametime kokoukset

Mil.fi sdéhkoposti

Videoneuvottelu

Vastaukseksi riittda "ei mitdan" - pari kuvaavaa lausetta.

Mité opetettiin sahkopostilla tai muulla elektronisella viestintakanavalla tapahtuvan kommu-
nikoinnin vuorovaikutteisuudesta? Esimerkiksi "netiketista”, eli miten viestit kannattaa muo-
toilla / kohteliaisuussaantdja. Tai mitd muuten kannattaa huomioida viestiessa sahkdpostitse?

Kiitos vastauksista jo etukateen
Ville

P.S. hauskan nakdinen veitikka tuo teidan koira


mailto:xxxxxxxxxx@gmail.com

YLILUUTNANTTI VILLE NOUSIAISEN TUTKIELMAN LIITE 6
2(2)

XXXX XXXXXXX < XXXXXXXXXXXX @gmail.com> 16. tammikuuta 2014 15.24
Vast. ott.: Ville Nousiainen <ville. XXXXXX@gmail.com>

PVAH:sta: Kaytanndssa mitd pahvin kouluttamisesta muistan on, ettd koulutukset sijoittuivat
ensimmaisenvuoden syksylle ja ne tehtiin erittain isoissa osastoissa (koko kurssi taidettiin
runnoa lapi kahdessa tai kolmessa pari tuntisessa sessiossa) jolloin jo pelkka paikalla olevien
madra aiheutti verkkoon sellaisen kuormittumisen, ettd koulutus jai loppupeleissa hyvin pit-
kéalti videotykilta nayttamiseksi. PVAH:n yleisesta kaytosta on ollut sitten puhetta muuten l&pi
koulutuksen ja sitd on my0s toisinaan pyritty kdyttdmaan (ainakin niiden osalta joilla se toi-
mii) my0s osana koulutusta mm. materiaalin jakokanavana.

Sametime: ei mitdan, taysin uusi termi itse asiassa

Mil.fi- sahkoposti: hyvin pitkalti sama mitd PVAH:sta. Ensisijainen yhteydenpitovéline opis-
kelijoiden ja
opettajien valilla.

Videoneuvottelua kasittdakseni osa opiskelijoista on paassyt tekemééan ja myos joillekkin on
pidetty luentoja videokuvan valityksella.

Viestinnan tyylimuodoista on kehotettu kayttdmaéan tiettyja kohteliaisuuksia kuten puhuttelua
ja teitittelyd. Kieliasu on kehotettu pitdméaén mahdollisimman Kirjakielisend ja selkeyden
vuoksi murresanat ja muut puhekielimaisyydet (hymiot ja ammattijargon) jatetdan pois. Vies-
tin lopuksi on kehotettu myos lisédmaan oma allekirjoitus tyylilld nimi, kurssi, puolustushaara
tai opintosuunta.

Iso kompastuskivi tassa on ollut ettd monelta suunnalta on oletettu ettd nd&ma viestintakanavat
toimivat ja etenkin alussa, kun monella oli ongelmia mil.fi- sahkOpostin toimimessa syntyi
kurssilla selkeita

viestintdpimentoja joita on ajan myota tdydennetty opiskelijoiden siviilisdhkdposteilla.
PVAH:n k&yttd on

itselleni jaanyt pieneksi mysteeriksi tilin toimimattomuuden vuoksi ja aiheesta pidetyt “esitte-
lyoppitunnit” eivat ajan puutteen vuoksi riittaneet kovin kattavan kuvan saamiseen.

Tassapa néitd, toivottavasti saat edes jotain naista irti.
XXXX

ps. Kylldhan se koira melkonen virtapakkaus on, kattoo kun tyttd tuosta véhén kasvaa niin saa
hyvén

hiihtokaverin!
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Esiupseeri ja yleisesikuntaupseerikurssin kdyneen henkilon haastattelun aineisto

KEAAKEAAKRAAKAAAXAAAXAAAAAAXAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAhdhhhhhhhhhihhihiiiiiiikx

----- Henkil6 Ville Nousiainen/Users/INETSP kirjoitti: -----
Vastaanottaja: Xxxx Xxxxxxx/Users/INETSP@MIL
Lahettaja: Ville Nousiainen/Users/INETSP

Paivamaara: 01/16/2014 11:48AM

Aihe: Pari yksinkertaista kysymysté pro graduuni liittyen

Terve ja Hyvéaa Uutta Vuotta,

Teen gradua Puolustusvoimien tietojarjestelmien kautta tapahtuvasta hallinnollisesta johtami-
sesta. Otsikkona on télla hetkelld "Elektronisen johtamisen vuorovaikutus".

Yritdn juuri nyt Kirjoittaa pari kappaletta siitd, mit4 upseerien jatkokoulutuksessa opetetaan
hallinnollisten tietojarjestelmien kéytostd ja erityisesti tietojarjestelmien kautta kaytavén
kommunikaation vuorovaikutuksesta. Opintosuunnitelmat YEK:n osalta eivat kuitenkaan
mainitse sanallakaan vuorovaikutuskoulutusta tai tietojarjestelmien opetusta.

Voisitko lyhyesti kertoa oliko YE-kurssilla yhtddn opintojaksoa jossa olisi opetettu jotakin
aiheeseeni liittyvaa?

Esimerkiksi mita pitdd huomioida sahkdpostin valitykselld tapahtuvassa viestinnéssa tai joh-
tamisessa. Miten virtuaalitydéryhmid kannattaa johtaa? Tai mit& vaikutuksia nuorten sukupol-
vien eldman digitalisoitumisella on tydyksikon johtamiseen?

Vastaukseksi riittda "ei mitdan" - pari kuvaavaa lausetta jotka opetetuista asioista jai mieleen.

Parhain terveisin,

Ville Nousiainen
Sotatieteenmaisterikurssi 3
RUK / MPKK
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----- Henkild Xxxx Xxxxxxx/Users/INETSP@MIL Kirjoitti: -----
Vastaanottaja: Ville Nousiainen/Users/INETSP@MIL
Lahettgja: Xxxx Xxxxxxx/Users/INETSP@MIL

Paivamaara: 16. Tammikuu 2014 16:10

Aihe: Vs: Pari yksinkertaista kysymysta pro graduuni liittyen
Tapahtumat: Tahan sanomaan on vastattu.

Moro Ville,

YE-kurssilla ei muistaakseni asiaa juurikaan sivuttu. EUK64:11a meilla oli opintojakso, jossa
asiaa sivuttiin - opintojakso tai sen osa oli kai nimeltadan "johtamisen tyokalut”. Saimme valita
ko. jaksolla tyéryhmaén, joka erityistarkasteli jotain johtamisen tytkalua. Satuin itse valitse-
maan juurikin tyéryhman, joka kasitteli viestinnan parantamista PVAH:lla... - teimme aihee-
seen liittyvan ryhmatyon, jonka "briljantin™ tuotoksen satuin I6ytdmaén arkistoista :) Muut
tyoryhmat késitteli muita jarjestelmié - kuten esim. videoneuvottelua
yms... Kokonaisuudessaan aihetta kasiteltiin muutamia suoraan tai epasuorasti kurssien aikana
ehk& muutaman paivan ajan.

Ei muuta kuin tsemppid opinndytetyohon - toivottavasti oli edes jotain apua...

Terveisin,
XXX KXXXXXX
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Kyselylomake

Kysely _=<<va gradu tyohon, jossa tutkitaan j

ja ja k itaisiin kehittaa. Tutkimuk
_ommm. i ietojarjestelmia. Tutkimus kasittelee vain
rajoitettu luokkien tietojarjestelmia.

olevia julkisia ja kaytto

Kyselyn tarkoituksena on kerata perustietoa
vuorovaikutuksen ja d koulutuk
Vastaajien henl isyytta ei kayteta aineiston kasittelyssa, eika se E_m olemaan paateltavissa raportista. Kysely on osoitettu

valtakunnallisesti noin 120:lle perusyksikén paallikéille ja varapaallikoil

1 _a:.m:.._mm: Yleisyy K olevien kanavien kaytosta,

Kyselyssa on kolme sivua ja sen tekemiseen menee paneutumisesta riippuen 5-15 minuuttia

Taustatiedot

1. Koulutustausta? *
Merkitse kaikki kdydyt kurssit
_J Sotatieteen kandidaatin tutkinto
L) Sotatieteen maisterin tutkinto
Upseerin tutkinto (kadettikoulu)
| Esiupseerikurssi
Vieisesiupseerikurssi
Erikoisupseeri
Opistoupseeri
Aliupseeri
_J Siviilissa suoritettu korkeakoulututkinto

2. Syntymavuosi *
1968-1971 v

3. Pidan itseani tietoteknisesti lahjakkaana
1 2 3 4 5 6 7
En lainkaan Erittain paljon
4. Pidan johtamisvalmiuksiani hyvina
1 2 3 4 5 6 7
En lainkaan Erittain paljon
Elektronisen johtamisen yleisyys

Osiossa tarkoitetaan tilannetta, jossa tehtava i PVAH lla tai PVAH:n tehtavat-sovelluksella. Tehtava
voi olla uusi tai se liittyy jo kdynnissa olevaan tehtavaan. Oleellista on, etta tehtava vaatii vastaanottajalta toimenpiteita, eli
kyseessa ei ole tiedottaminen.

5. Minua johdetaan saann esti sahkopostilla tai PVAH:lla

Ei koskaan
Kuukausittain
Viikoittain

Useita kertoja viikossa
Paivittain

Useita kertoja p

1 ta { ka vastausten tilastolliseen kasittelyyn.

s g e

6. Saatuani tehtavan tietojarjestelmalla, minuun otetaan tehtavaan liittyen yhteytta
samalla tai eri tietojarjestelmalla

Ei koskaan

Harvoin

Melko harvoin

Aina valilld

Melko usein

Usein

Usein tai melko usein elektronisesti, mutta lisaksi lahes aina kasvokkain tai puhelimella

7. Saatuani tehtavan tietojarjestelmalla, minuun otetaan tehtavaan liittyen yhteytta
kasvokkain tai puhelimella

Ei koskaan
Harvoin
Melko harvoin
Aina valilid
Melko usein
Usein

Aina

8. Johdan alaisiani saannollisesti sahkopostilla tai PVAH:lla

Ei koskaan
Kuukausittain
Viikoittain

Useita kertoja viikossa
Paivittdin

9. Lahetettyani tehtavan tietojarjestelmalla, otan tehtavan vastaanottajaan
elektronisesti yhteytta
Ei koskaan
) Harvoin
Melko harvoin
2 Aina valilla
Melko usein
Usein
Usein tai melko usein elektronisesti, mutta lisaksi lahes aina kasvokkain tai puhelimella

10. Lahetettyani tehtavan tietojarjestelmalla, otan tehtavan vastaanottajaan yhteytta
kasvokkain tai puhelimella

Ei koskaan
Harvoin
Melko harvoin
Aina valild
Melko usein
Usein

Aina

mmmcamﬁm lL
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Elektronisen johtamisen

Havaintoja elektronisesta johtamisesta
Valinta "4" on merkitykseltaan neutraal, mutta se on kuitenkin mielipide.

11. Koen elektronisen johtamisen luonnolliseksi tavaksi toimia
1 2 3 4 5 6 7
Ei lainkaan Erittdin paljon
12. Koen elektronisen johtamisen haastavaksi tavaksi toimia
1 2 3 4 5 6 7
Ei lainkaan Erittain paljon
13. Kokonaisuuden huomioiden elektroninen johtaminen on tehtavassani kasvokkain
johtamiseen varrattuna
Erittadin tehotonta Erittain tehokasta
14. Kaytettaessa tietojarjestelmia johtamiseen, linjaorganisaation tasoja ohitetaan

harvemmin tai useammin, kuin kasvokkain johtamisessa
Esimerkiksi komppanianpaallikko saa tehtavia joukk ton esik

A2 -3 R A NS 6 T,
Harvemmin kuin kasvokkain Useammin kuin kasvokkain

15. Eri tietojarjestelmien kautta tulleita tehtavia ja tietoja on helppo yhdistaa ja
hallinnoida

Ei lainkaan Erittain helppo
16. Tarkeat ja kiireelliset tehtavat on helppo poimia tietojarjestelmista
1 2 3 4 5 6 7
Ei lainkaan Erittain helppo
17. Minulta on jaanyt huomaamatta tietojarjestelmalla lahetetty tehtava, joka olisi
vaatinut toimenpiteita

Ei koskaan ) Usein

18. Muodostavatko hallinnolliset tietojarjestelmat kaytettavyyden nakokulmasta
toimivan kokonaisuuden
1 2 3 4 5 6 7

Ei lainkaan Erittdin hyvin

19. Elektronisessa johtamisessa on mielestani hyvaa / huonoa

Hyvaa

Huonoa

Elektronisen johtamisen vuorovaikutus

20. Johtaessani elektronisesti, kiinnitan tietoisesti huomiota vuorovaikutukseeen

1 2 3 4 5 6 7

En lainkaan Erittain paljon

21. Lahettaessani alaisilleni tehtavia, mietin miten he kokevat niiden sisallon

1 2 3 4 5 6 7
En lainkaan Erittain paljon
22. Lahettaessani alaisilleni tehtavia, mietin miten he vastaavat niihin
1 2 3 4 5 6 7

En lainkaan Erittain paljon

23. Lahettaessani alaisilleni tehtavia, mietin miten kannustan heita niiden
suorittamiseen

En lainkaan Erittain paljon

24. Lahettaessani alaisilleni tehtavia, annan heille mahdollisuuden vaikuttaa niiden
toteuttamiseen

En lainkaan Erittain paljon

25. Tietojarjestelmien avulla johtaminen on asioiden johtamista
1 2 3 4 5 6 7

Ei lainkaan Erittain paljon

26. Tietojarjestelmien avulla johtaminen on ihmisten johtamista
1 2 3 4 5 6 7

Ei lainkaan Erittain paljon

MA.. Wm_o___m_o.m ..rm\oca!m ..m.
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Elektronisen johtamisen

Elektronisen johtamisen kanavat ja koulutus

27. Kaytan tyossani saannollisesti seuraavia tietojarjestelmia
Harvemmin kuin kerran kuukaudessa Kuukausittain Viikoittain Paivittdin Useita kertoja paivassa
PVAH-viestit e D 2 ®
PVAH-tehtavat
PVAH-kalenteri
Sametime teksti
Sametime voip
Sametime neuvottelu
Videoneuvottelulaitteisto

mil.fi sahkoposti

28. Kaytan elektronisen johtamisen vuorovaikutukseen seuraavia tyokaluja

PVAH-viestit
J PVAH-tehtavat
| Sametime teksti
Sametime voip
Sametime neuvottelu
. En pyri varsinaisesti vuorovaikutuk
En kayta ik tietojarj

kayttaen elektronisia kanavia
Imia, vaan kdytan puhelinta

29. Olen saanut opetusta seuraavien tietojarjestelmien kayttoon

Minulle on
En kayta En ole saanut opetettu Olen saanut En ole saanut opetusta, mutta
jarjestelmaa lainkaan opetusta perusteet kattavan opetuksen olen laajasti itseoppinut

PVAH-sanomat
PVAH-tehtavat
mil.fi sahkoposti
Sametime

Videoneuvottelu

30. Olen saanut opetusta vuorovaikutuskayttaytymiseen elektronisessa johtamisessa

Varusmiehena
L) Kadettina
! Tyohon perehdyttamisessa
Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksessa
Ll Esiupseerikurssilla
| Vleisesiupseerikurssilla
Muulla virkakurssilla
L] Siviiliyrityksen pitamalla kurssilla
| En ole saanut opetusta aiheesta

30. Olen saanut opetusta vuorovaikutuskayttaytymiseen elektronisessa johtamisessa

Varusmiehena

. Kadettina

] Tyohon perehdyttamisessa
Esimies- ja vuorovaik | L
Esiupseerikurssilla

) Neisesiupseerikurssilla

) Muulla virkakurssilla

L Siviiliyrityksen pitamalla kurssilla

J En ole saanut opetusta aiheesta

31. Luulen etta opetus elektronisen johtamisen vuorovaikutuskayttaytymisesta on
auttanut tai olisi auttanut minua tyotehtavassani
1 2 3 4 5 6 7
Ei lainkaan Erittdin paljon
32. Kyselyyn vastaaminen on herattanyt minut ajattelemaan omaa elektronista
johtamistapaani ja kiinnostuin aiheesta
1 2 3 4 5 6 7
Ei lainkaan Erittain paljon

33. Vapaat kommentit ja huomiot aiheesta kokonaisuutena.

e

(<~ Edellinen [Laheta|
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Kyselyn saatekirje ”asiantuntijoille”

Paivaa,

Teen Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen laitokselle pro gradu -tutkimusta otsikolla:
"Elektronisen johtamisen vuorovaikutus - Biteilld iholle ja takaisin”. Tutkimukseen liittyen
toteutan tdmén puolustusvoimien eri organisaatioista kasin poimitulle asiantuntijoille osoite-
tun séhkdoisen kyselyn. Tarkeimpand tekijdna vastaajia valitessa on ollut tehtava, joka luon-
teensa tai maantieteellisen sijaintinsa perusteella on pakottanut vastaajan tutustumaan elektro-

niseen johtamiseen.

Elektronisella johtamisella tarkoitetaan johtamista, jossa viestinta tapahtuu tietokoneiden ja
eri ohjelmistojen vélityksell4. Vuorovaikutuksella tarkoitetaan johtajan ja johdettavan valista
kaksipuolista vaikuttamiseen pyrkivad kommunikaatiota. Tutkimuksessa johtamisen ja vuoro-
vaikutuksen viitekehyksena on transformationaalisen johtamisen teoria - suomeksi syvéjoh-

taminen.

Pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa puolustusvoimista 16ytyvia hyvia elektroni-
sen johtamisen toimintatapoja ja verrata niitd aiemmissa tutkimuksissa muodostettuihin teori-
oihin. Tutkimuksen lopputuotteena pyrin muodostamaan kuvan siitd, mité asioita elektronisen

johtamisen vuorovaikutuksesta kannattaisi opettaa henkilokunnalle.

Varsinaiseen Kyselyyn paasee viestin lopussa olevasta linkistd. Linkistd aukeaa salattu (SSL)
internetyhteys vastauslomakkeeseen. Muodostuva aineisto on vain tutkijan kaytossa ja se tu-
hotaan tutkimuksen valmistuttua.

Toivon, ettd varaatte kyselyn tekemiseen aikaa noin 10-15 minuuttia.

Viimeinen vastauspaiva on perjantaina 15.3.2013.

Vastaan mielell&ni aiheesta heradviin kysymyksiin.

Parhain terveisin,

Ltn Ville Nousiainen

ville.nousiainen@mil.fi

Sotatieteen maisterikurssi 3
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Kyselyn kysymysten tunnusluvut

Kysymys Perusyksikko Asiantuntija Maksimi
Keskiarvo Mediaani Keskihaj. | Keskiarvo Mediaani Keskihaj.

Pidéan itsedni tietoteknisesti lahjakkaana: En lainkaan - Erittéin paljon 5.1 5.0 1.3 5.1 5.0 0.8 7.0

Kéytettdessd tietojarjestelmis johtamiseen, linjaorganisaation tasoja ohitetaan harvemmin tai

useammin, kuin kasvokkain johtamisessa: Harvemmin kuin kasvokkain - Useammin kuin 5.0 5.0 1.7 5.5 6,0 L4

kasvokkain 7.0

md :na_mdnm.ﬁ._ﬁ_nc kautta tulleita tehtédvii ja tietoja on helppo yhdistii ja hallinnoida: Ei 37 30 16 36 30 16

lainkaan - Erittéin helppo 7,0

Tarkeiit ja kiireelliset tehtdvit on helppo poimia tietojarjestelmistd: Ei lainkaan - Erittdin I 30 17 36 30 15

helppo 7,0

E.E::m on ;.mmbu.h w:oimmimnm.:ﬂo,_mdmmﬁ_im:m lahetetty tehtdvd, joka olisi vaatinut 40 40 16 38 40 15

toimenpiteitéd: Ei koskaan - Usein 7,0

Muodostavatko hallinnolliset tietojarjestelmét kiytettavyyden ndkokulmasta toimivan 17 10 L5 16 10 15

kokonaisuuden: Ei lainkaan - Eriftdin hyvin ’ ’ ’ ’ ’ ’ 7,0

.EH.:memmE. elektronisesti, kiinnitan tictoisesti huomiota vuorovaikutukseeen: En lainkaan - 49 50 15 51 50 13

Erittdin paljon 7,0

hm&n.mmnmmm.é alaisilleni tehtdvid, mietin miten he kokevat niiden sisallon: En lainkaan - 57 60 1.0 54 6.0 13

Erittdin paljon 7,0

hm&.nnmnmmmé alaisilleni tehtdvid, mietin miten he vastaavat niihin: En lainkaan - Erittdin 47 50 15 48 50 14

paljon 7,0

h@qnmnmmmﬂ mm.EmEn.E tehtdvid, mietin miten kannustan heitd niiden suorittamiseen: En 49 50 14 51 5.0 12

lainkaan - Erittdin paljon 7,0

hm&onmmm.mmé m_EmeE ﬁEm«.E. mbbmb _u.o_:m mahdollisuuden vaikuttaa niiden 54 50 12 55 6.0 09

toteuttamiseen: En lainkaan - Erittdin paljon 7,0

Tietojarjestelmien avulla johtaminen on asioiden johtamista: Ei lainkaan - Erittdin paljon 5.6 6,0 1.5 5.5 5,5 1.1 7.0

Tietojarjestelmien avulla johtaminen on ihmisten johtamista: Ei lainkaan - Erittdin paljon I 3,0 1,6 38 4,0 1,5 7,0

Luulen ettd opetus elektronisen johtamisen vuorovaikutuskdyttidytymisesta on auttanut tai 19 40 L6 50 50 L1

olisi auftanut minua tyotehtdvissini: Ei lainkaan - Erittdin paljon ’ ’ ’ ’ ’ ’ 7,0

Kyselyyn vastaaminen on herittanyt minut ajattelemaan omaa elektronista johtamistapaani ja 19 50 L8 A5 50 14

kiinnostuin aiheesta: Ei lainkaan - Erittdin paljon ’ ’ ’ ’ ’ ’ 7,0

Koen elektronisen johtamisen luonnolliseksi tavaksi toimia: Ei lainkaan - Erittéin paljon 4.3 5.0 1.6 5.3 5.0 1.1 7.0

Koen elektronisen johtamisen haastavaksi tavaksi toimia: Ei lainkaan - Erittdin paljon 4.2 4,0 1.8 34 3.0 14 7.0

Kokonaisuuden huomioiden elektroninen johtaminen on tehtdvasséni kasvokkain johtamiseen 34 30 14 13 40 12

varrattuna: Erittdin tehotonta - Erittédin tehokasta ’ ’ ’ ’ ’ ’ 7.0
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Kysymys Perusyksikko Asiantuntija Maksimi
Keskiarvo Mediaani Keskihaj. | Keskiarvo Mediaani Keskihaj.

Minua johdetaan saannollisesti sahkopostilla tai PVAH:1la 4.8 5.0 1.0 49 5.0 1,0 6,0
mmmﬂ.zmb.ﬂ..ﬁus,mmb..ﬁ.ﬁo,_mdmma_am:m, minuun otetaan tehtdvaan liittyen yhteytta samalla tai 39 40 14 36 40 12

eri tietojérjestelmalla 7.0
wm.mEmE.HEméb tietojarjestelmalld, minuun otetaan tehtdvaan liittyen yhteyttd kasvokkain 38 40 12 38 40 13

tai puhelimella 7,0
Johdan alaisiani s&annollisesti sihkopostilla tai PVAH:1la 2.8 3.0 0.9 3.8 4,0 1.0 6,0
Lahetettydni tehtdvan tietojérjestelmalld, otan tehtdvan vastaanottajaan elekironisesti yhteytta 36 3.0 1.8 4.9 50 1.2 7.0
H@Qm@mé tehtdvin tietojarjestelmalld, otan tehtdvan vastaanottajaan yhteyttd kasvokkain 54 6.0 12 4.0 40 15

tai puhelimella 7.0
Kaytin tyossani sadnnollisesti seuraavia tietojarjestelmii: PVAH-viestit 49 5.0 0.4 4.7 5.0 0.6 5,0
Kaytin tydssini sadnnollisesti seuraavia tietojérjestelmid: PVAH-tehtavit 3.9 4,0 1.0 43 5,0 0.9 5.0
Kiaytin tydsséni safnndllisesti seuraavia tietojarjestelmii: PVAH-kalenteri 24 2.0 1.1 3.1 3,0 1.4 5,0
Kaytin tyossani sadnnollisesti seuraavia tietojarjestelmid: Sametime teksti 1.0 1.6 3.1 3.0 14 5.0
Kaytan tyossani saanndllisesti seuraavia tietojarjestelmid: Sametime voip 1,0 1.3 2.8 3,0 1.3 5,0
Kaytin tyossani sadnnollisesti seuraavia tietojarjestelmii: Sametime neuvottelu 1,0 0.8 23 2.0 1.0 5,0
Kaytin tyossini sadnnollisesti seuraavia tietojérjestelmid: Videoneuvottelulaitteisto 1,0 0,5 2.1 2.0 0.8 5.0
Kiaytin tydsséni safnndllisesti seuraavia tietojarjestelmisd: mil.fi sahkdposti 2.0 1.0 3.4 3,0 1,0 5,0
Olen saanut opetusta seuraavien tietojérjestelmien kdyttoon: PVAH-sanomat 3.5 3.0 1.0 33 3.0 0.9 5.0
Olen saanut opetusta seuraavien tietojarjestelmien kdyttoon: PVAH-tehtavat 3.6 3.0 1.0 3.4 3.0 0.9 5,0
Olen saanut opetusta seuraavien tietojérjestelmien kéyttoon: mil.fi sghkoposti 3.5 3.0 1.5 3.1 3,0 1.3 5,0
Olen saanut opetusta seuraavien tietojirjestelmien kdyttoon: Sametime 2.7 3,0 1.4 3.2 3,0 1,1 5.0
Olen saanut opetusta seuraavien tietojirjestelmien kdyttoon: Videoneuvottelu 2.3 2.0 1.3 3.0 3.0 1.0 5.0
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Tutkimuslupa

Padesikunta Paatos 1(2)
Henkiléstbosasto
HELSINKI
AJ1809
23.1.2013 768/50.99/2013

Reserviupseerikoulu
Reserviupseerikurssi
Ville Nousiainen

Reserviupseerikoulun asiakirja MJ2535 liitteineen

RATKAISU LUUTNANTTIVILLE NOUSIAISEN TUTKIMUSLUPA-ASIASSA
1 Taustaa
Luutnantti Ville Nousiainen on viiteasiakirjoilla saattanut tutkimuslupa-
hakemuksen vireille puolustusvoimissa.
Tutkimuksen aiheena on elektronisen johtamisen vuorovaikutus. Tutki-
muksen tarkoituksena on kartoittaa miten tietojarjestelmien vélityksella
tapahtuvan johtamisen vuorovaikutusta voitaisiin kehittda. Tutkimus
pyrkii I8ytdmé&&én hyvéksi havaittuja toimintatapoja, vertaa niitd aiempien
tutkimusten tuloksiin ja arvioi miten aihetta voitaisiin kouluttaa.
Tutkimuksensa suorittamiseksi Nousiainen hakee lupaa sé&hkdisen ky-
selyn toteuttamiseen "késin poimituille” vastaajille seuraavasti:
Alneisto kerédtédén julkisella Googlen tarjoamalla tybkalulla.
Kyselyn otos on noin 50 henkild4, jotka valitaan avainhen-
kilbiden suositusten ja tehtévien perusteella. Valintaperus-
teena kéytetdén kokemusta elektronisesta johtamisesta.
Vastagjat valitaan eri puolustushaaroista ja puolustusvoi-
mien johtamisjdrjestelméakeskuksesta. Kyselyn vastausten
perusteella valitaan 5-9 vastaajaa teemahaastatteluun.
Osa vastauksista analysoidaan kéyttden maéréllisen tutki-
muksen menetelmid. Kysely toteutetaan 2013 helmi-
maaliskuussa.
Kyselyn perusteella valitut henkilét haastatellaan. Teema-
haastatteluissa pureudutaan elektronisen johtamisen haas-
teisiin, mutta ennen kaikkea hyvéksi koettuihin kéytéantéihin
ja toimintatapoihin. Teemahaastattelut toteutetaan kéyttéden
Sametime -ohjelmistoa.
Haastattelut toteutetaan kesé-syyskuussa 2013.
Pazesikunta Puh. 0299 800 Y-tunnus 0952029-9
Henkildstdosasto Faksi0299 510191 www_mil.fi
PL919
00131 HELSINK
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Henkildstdosasto AJ1809

HELSINKI

768/50.99/2013

2 Paatos lupaehtoineen

LITTEET

JAKELU

TIEDOKSI

Talla pdatdksella PEHENKOS mydntéd Nousiaiselle tutkimusluvan
seuraavin ehdoin:

1. Lupa on henkildkohtainen ja mé&érdaikainen. Lupaa ei saa siirtda
kolmansille osapuolille. Luvan voimassaoclo paéttyy 01.01.2015.

2. Kyselyssé saadaan késitelld ainoastaan julkisia asioita. Tietotur-
vasyistd Nousiaisen tulee toteuttaa kyselyn ensimmadinen osa-
vaihe puolustusvoimien hallinnollisessa verkossa saatavilla ole-
villa kyselytySkaluilla.

3. Nousiainen vastaa itse kyselyjérjestelyiden sopimisesta ja téy-
téntédnpanosta kayttdmiensé jarjestelmien teknisen ylldpidon
kanssa, ja kyselyihin osallistuvien henkildiden joukko-osastojen
kanssa.

4. Tutkimukseen osallistuminen on puolustusvoimien henkilgstélle
vapaaehtoista.

5. Nousiainen toimittaa yhden kappaleen valmistunutta tutkimusra-
porttiaan P&aesikunnan Henkiléstdosaston kaytettévéksi.

Komentopééllikén sijainen
Eversti Hannu Hyppénen

Erikoissuunnittelija
KM KariJ Laitinen

Timé asizkina on sdhkdisest allekinon

Mika Kalliomaa, Maanpuolustuskorkeakoulu Johtamisen ja sotilaspe-
dagogiikan laitos

MAAVE

MerivE

lImave
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LIITE 11



