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Opinnaytetyon tavoitteena oli perehtyda Kansanelakelaitoksen toimintaan, esimiestyon
kehittdmiseen ja Vvirtuaalijohtamiseen. Teorian ja tutkimustulosten perusteella laadittiin
kehittdmisehdotus.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasitelldadn esimiestydn kehittamiseen ja
virtuaalitiimeihin liittyvia asioita esimiestydon nakokulmasta. Tydn tarkoituksena oli myos selvittaa
sahkoisen kyselytutkimuksen avulla Kelassa tydskenteleviltd esimiehiltd heidan ajatuksiaan
esimiestydstd, sen laadusta ja kehittamisestd. Lahdeteoksina on kaytetty laajalti
kirjallisuuslahteita ja verkkojulkaisuja.

Tulosten perusteella esimiestyd on keskeisessa osassa virtuaalitimejd, koska sen johtaminen
poikkeaa tavanomaisen tiimin johtamisesta. Tulosten mukaan Kelan esimiehet uskovat
luottamuksen olevan kunnossa tiimildistensd kanssa. Kuitenkin negatiivisena asiana koettiin
lahivuorovaikutuksen puute ja sen luomat haasteet. Tulosten perusteella voidaan todeta
esimiesten olevan lahtdkohtaisesti tyytyvaisia esimiestydohdn ja he kokevat saavansa tukea siina
onnistumiseen. Vastausten maaran perusteella tuloksia ei voida yleistaa koko Kelan tasolle.

Se miten virtuaalitiimistd saadaan kaikki hyddyt irti ja haasteet minimoitua onkin oma asiansa.
Esimiehelld ja tiimin johtamisella on suuri merkitys sen menestyksen kannalta. Teorian ja

kyselytutkimuksen pohjalta laadittua esimiestydn kehittdmissuunnitelman runkoa voidaan
hyddyntaa niin Kelassa kuin muissakin organisaatioissa.
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DEVELOPMENT OF MANAGERIAL WORK IN
VIRTUAL TEAMS

The aim of the thesis was to explore the operation of Kela, the Social Insurance Institution of
Finland, the development of the supervisor work and virtual management. A development pro-
posal was prepared based on theory and research results.

The theoretical framework of the present Master’s thesis discusses issues related to the devel-
opment of the supervisor work and virtual teams from the perspective of the supervisor. The pur-
pose of the thesis was also to study the supervisors’ thoughts about supervisory work, quality and
development in Kela by using an electronic survey. Literary sources and online publications have
been widely used as source texts.

Based on the results, supervisory work plays a key role in virtual teams, as virtual team manage-
ment differs from the management of a conventional team. The results show that Kela's superiors
believe that their team members trust each other and the supervisor. However, the lack of prox-
imity creates challenges. The results show that the supervisors are satisfied with the managerial
work and they think that they have the support they need to succeed. Based on the limited number
of replies, the results cannot be generalized to the entire organization of Kela.

There are still open questions on how to maximize the benefits of virtual teams and how to mini-
mize the challenges. The most important success factors are the supervisors and their team lead-
ership skills. Based on the theory and the survey results, the framework of the development plan
for supervisory work can be utilized in Kela as well as in any other organization.
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1 JOHDANTO

Organisaatiot ovat muuttuneet digitalisaation ja teknologian kehittymisen myéta. Mo-
nissa organisaatioissa tydskennellaan fyysisesti eri toimipisteissa, joten tydskentelyn
apuna taytyy usein kayttaa erilaisia digitaalisia valineitd. Kansaneladkelaitoksella on mo-
nia tiimeja, jossa toimihenkilét sijaitsevat maantieteellisesti eri puolella Suomea. Yli 40
prosenttia Kelan esimiehista johtaa tiimildisiaan etajohtamalla virtuaalisesti. Kun suurin
osa tyoskentelysta tapahtuu virtuaalisesti tai erilaisia teknologian valineita kayttaen voi-

daan puhua virtuaalitiimista.

Tybskentelen Kelan oikaisuvaatimuskeskuksessa esittelijana. Oikaisuvaatimuskeskus
on taysin virtuaalisesti toimiva organisaatio, jonka asiantuntijat tyoskentelevat ympari
Suomea eri paikkakunnilla. Asiat hoidetaan Skypen, sahkdpostin ja Kelan omien jarjes-
telmien avulla. Kehittdmishankkeessa kasitelldan virtuaalijohtamista yleisesti Kelassa.
Virtuaalijohtaminen on Kelassa lisdantymassa ja nain ollen se on erittdin ajankohtainen

aihe. Virtuaalijohtamisessa on viela paljon kehitettavaa.

Opinnaytetydn tavoitteena on siis selvittaa, miten Kelassa esimiesty6ta voidaan kehittaa
virtuaalisessa tydymparistdssa. Opinnaytetydn tavoitteena on tunnistaa virtuaalisen ty6-
ympariston kehittdmistarpeet ja mahdollisuudet seka kehittdd esimiesten osaamista ja
luoda virtuaalijohtamista tukevia malleja esimiestyoskentelyyn ja johtamiseen. Virtuaali-
johtamisessa erityisia haasteita ovat muun muassa lahivuorovaikutuksen puute, luotta-
mus ja sen rakentaminen, suorituksen ennustettavuus ja luotettavuus seka asioiden yk-

sinkertaistaminen.

Opinnaytetyon tavoitteiden pohjalta tutkimuskysymyksiksi valikoituivat seuraavat kysy-

mykset:

Mita virtuaalitiimin johtamisessa tulee huomioida?

Mita esimiestaitoja virtuaalitiimin johtajalta vaaditaan?

Miten yhteisdllisyydesta ja luottamuksesta huolehditaan virtuaalitimissa?

Miten esimiesty6ta voidaan kehittda virtuaalisessa tiimissa?
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Tama opinnaytetyd on toteutettu toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksella tarkoite-
taan muun muassa kaytannon tyoelamassa toimivien ihmisten oman tyon tutkimista ja
kehittamista. Toimintatutkimuksen elementteja ovat toiminnan kehittdminen, yhteistoi-
minta, tutkimus ja tutkijan mukanaolo. Toimintatutkimus on tapa tutkia jotakin ajatusta
kaytannossa tarkoituksella muuttaa tai kehittda jotakin, saada tilanteessa aikaan todel-

lista muutosta. (Kananen 2014, 9-10).

Aineiston valintaan tulee kiinnittaa huomiota ja sita voidaan rajata sen mukaan, millainen
tutkimus on kyseessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on usein jonkun ilmién ym-
martaminen. Tasta syysta tutkimusaineiston ei valttamatta tarvitse olla suuri. Aineiston
valinta riippuu siitd, mikd tutkimuksen nakoékulma on. Aineiston kattavuudella tarkoite-
taan sita, etta aineiston maara on riittava suhteessa analyysin pohjalta esitettyihin tulkin-
toihin (Pitkaranta 2014). Aineistoa on keratty tdhan opinnaytetydhon kirjallisuuslahtei-
den, verkkojulkaisujen lisdksi Kelassa tydskenteleviltd esimiehiltd lomaketutkimuksen

avulla.

Luvussa kaksi perehdytaan Kansanelakelaitoksen toimintaan. Luvussa kolme syvenny-
tdan esimiestydn kehittdmiseen henkildstdn kehittdmisen, valmentavan johtamisen, luot-
tamuksen seka palautteen antamisen ja vastaanottamisen ndkdékulmasta. Luvussa nelja
tarkastellaan virtuaalitimia. Tarkastelun kohteena ovat muun muassa virtuaalitiimin hyo-
dyt ja haitat, esimiehen rooli sekd kaydaan lapi virtuaalijohtamisen haasteita esimiehen
nakodkulmasta. Luvussa viisi analysoidaan esimiehille suunnattua kyselytutkimusta ja
sen toteutusta ja kyselytutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen tulokset on jaettu neljaan eri
ryhmaan, joita ovat virtuaalijohtaminen, luottamus, vuorovaikutus ja sitoutuminen seka
palaute ja kehitys. Luvussa kuusi syvennytaan kehittdmisehdotukseen, joka sisaltaa esi-
miehille suunnatun henkilékohtaisen kehittdmissuunnitelman rungon. Luvussa seitse-
man tuodaan esille opinnaytetydn yhteenveto seka arvioidaan tulosten luotettavuutta re-

liabiliteetin ja validiteetin nakokulmasta.
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2 KANSANELAKELAITOS

Kansanelakelaitos perustettiin 16.12.1937. Kela huolehtii Suomessa asuvien sosiaalitur-
vasta eri elamanvaiheissa. Kelan hoidettavana on yhteensa yli 100 erilaista etuutta. Ke-
lan asiakkaita ovat myds tydnantaja -organisaatiot, jotka hoitavat joitakin tyéntekijoit-
tensa Kela-asioita. Kansanelakelaitoksesta annetun lain mukaan Kelan sosiaaliturvaa
koskevista tehtavistd sdadetdan etuuksia koskevissa eri laeissa. Kela voi sopimuksen
perusteella hoitaa muutakin sosiaaliturvan toimeenpanoa seka muita palveluita. Kelan
tehtavana on lisaksi tiedottaa etuuksista ja palvelutoiminnasta ja harjoittaa etuusjarjes-
telmien ja oman toimintansa kehittamista palvelevaa tutkimusta, laatia tilastoja, arvioita
ja ennusteita ja tehda ehdotuksia toimialaansa koskevan lainsdadannén kehittdmisesta

(Kansanelakelaitoksen intranet ; Kansanelakelaitos 2019 a).

Kela toimii eduskunnan valvonnassa. Sen hallintoa ja toimintaa valvovat eduskunnan
valitsemat 12 valtuutettua ja heidan valitsemansa 8 tilintarkastajaa. Laitoksen toimintaa
johtaa ja kehittda 10 jaseninen hallitus. Valtuutetut valitsevat myos tilintarkastajat, joiden
tehtavana on tarkastaa Kelan hallintoa, omaisuuden hoitoa ja toimintaa (Kansanelake-
laitos 2019 a).

Kelan hallitus johtaa ja kehittda Kelan toimintaa. Hallituksen tehtavina on vahvistaa vuo-
sittain Kelan toiminta- ja taloussuunnitelma, laatia toimintakertomus ja tilinpaatos, vah-
vistaa tyojarjestys, paattaa sijoitustoiminnan periaatteista ja kiintedn omaisuuden osta-
misesta ja myymisesta. Hallituksessa on kymmenen jasenta ja sen toimikausi on kolme

vuotta. (Kansanelakelaitoksen intranet ; Kansanelakelaitos 2019 a).

Paajohtaja vastaa Kelan strategian valmistelusta ja toimeenpanosta seké operatiivisesta
johtamisesta ja kehittdmisesta, asioiden esittelysta hallitukselle ja hallituksen paatésten
toimeenpanosta. Johtajat vastaavat hallituksen heidan vastuulleen antamien tulosyksi-
koiden ja niille kuuluvien asioiden johtamisesta ja kehittamisesta. Johtajat raportoivat
paajohtajalle. Kelan paajohtajan ja johtajat nimittda tasavallan presidentti valtuutettujen

esityksesta. (Kansanelakelaitos 2019 a).
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Kelan organisaatio

Valtuutetut Tilintarkastajat
Hallitus
Sisdinen Padjohtaja
tarkastus
Johdon Johtaja Johtaja
tukiyksikko Etuuspalvelut ICT- ja kehittamispalvelut
viisi vakuutuspiiria
Viestinti- Asiakkuuspalvelut Yhteiset palvelut
.~ Kuusi asiakaspalvelupistettd ja
ykSIkko yhteiskeskus

Kuva 1. Organisaatiokaavio (Kansanelakelaitos 2019a).

Kelassa on ollut 1.1.2016 lukien kuusi tulosyksikkda, jotka ovat Asiakkuuspalvelut,
Etuuspalvelut, ICT-palvelut, Kehittamispalvelut, Yhteiset palvelut ja Esikuntapalvelut.
Kelan palvelutoiminta on organisoitu alueellisiin yksikdihin: Asiakkuuspalvelut kuuteen
asiakaspalveluyksikkdon ja yhteen yhteyskeskukseen seka Etuuspalvelut viiteen vakuu-
tuspiiriin. Kelassa on viisi vakuutuspiiria, jotka on jaettu maantieteellisesti. Naita ovat
Etelainen, Itdinen, Keskinen, Lantinen -ja Pohjoinen vakuutuspiiri. Etuushakemusten ka-
sittely ja ratkaisu on hajautettu vakuutuspiireihin. Naiden lisdksi osa paatoksista tehdaan

erikoistuneissa yksikdissa tai keskuksissa. (Kansanelakelaitos 2019 a).
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2.1 Kelan strategia

Kelan johtoryhma valmistelee strategiaperustan vuosittain ja hallitus paattaa neljan vuo-
den suunnittelukauden strategiaperustan. Strategisen johtamisen tarkoitus on Kelan toi-
minnan pitkan aikavalin paamaarien, painopisteiden ja linjausten toimeenpano hallituk-

sen vahvistaman strategian mukaisesti. (Kansanelakelaitos 2015).

Kelan strategiaperustan muodostavat toiminta-ajatus, arvot, visio ja strategia. Kelan toi-
minta-ajatus perustuu siihen, ettd Kela on elamassa mukana ja muutoksessa tukena.
Kelan visio on olla palveluiden edellakavija ja luoda hyvinvointia ja oman elaman hallin-
takykya. Kelan strategisena tavoitteena on antaa asiakkaille ainutlaatuinen asiakasko-
kemus yhdenvertaisesti, palvella ajantasaisella luotettavalla tiedolla, vaikuttaa vastuulli-
sesti yhteiskunnassa seka uudistaa tydn muotoja ja vahvistaa palvelukulttuuria. Vastuul-
lisuus nakyy vahvasti Kelan strategiassa. Kelan toiminnassa keskeista on erityisesti so-
siaalisesti kestavan kehityksen vahvistaminen. Kela edistaa kestavaa kehitysta huoleh-
timalla asiakkaidensa, henkilostonsa ja ympariston hyvinvoinnista seka myos taloudelli-

sesta kestavyydesta. (Kansanelakelaitos 2019 b).

2.2 Esimiehena Kelassa

Kelassa tyoskentelevien esimiesten ammattitaitoa kehitetaan jatkuvasti erilaisilla koulu-
tuksilla, kursseilla ja mentoroinnin avulla. Uusien esimiesten koulutuksessa perehdytdan
muun muassa Yyleisiin pelisdantoihin, esimiehena kehittymiseen, HR-asioihin, johtami-
seen, Kelan jarjestelmiin, Kelan toimintaan, tietoturva- ja tietosuoja-asioihin, viestintaan

seka yhteisiin yoelamataitoihin (Kansanelakelaitos 2019 c).

Esimiehen vastuualueet vaihtelevat riippuen siitd minka yksikén- tai johtotason esimie-
hena toimii. Kuitenkin Kela on maaritellyt kaikille esimiehille riippumatta organisaatiota-

sosta yhteiset vastuut ja tehtavat:

johtaa henkildstda ja suoritusta Kelan ammattimaisen johtamisen mallin mukai-

sesti

vastaa tuloksellisuudesta Kelan strategian mukaisesti

vastaa tydnantajatoiminnasta

vastaa uudistumisesta ja muutoksen hallinnasta
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- vastaa henkildstdjohtamisesta

- johtaa valmentavalla johtamisotteella

- sopii yksikkdnsa henkildiden tehtavista ja ajankaytosta.

- paattaa toimivaltapaatoksen mukaisesti alaistensa henkildstbasioista

- kay kehitys- ja palkkakeskustelut seka palautekeskustelut alaistensa kanssa

- vastaa alaistensa perehdytyksesta

- vastaa toimintayksikkonsa tyohyvinvoinnista

- toimii esikuvana ja nayttda esimerkkia omalla toiminnallaan Kelan arvojen mu-
kaisesti

- vastaa koko Kelaa koskevien asioiden tiedottamisesta ja toimeenpanosta toimin-
tayksikdssaan

- vastaa toimintayksikkdnsa sisdisesta valvonnasta osana riskienhallintaa (Kan-

sanelakelaitos 2015).
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3 ESIMIESTYON KEHITTAMINEN

Esimiehen on oltava osaava ammattilainen. Esimiestydta voidaan kehittda monilla erilai-
silla keinoilla. On tarkea tuntea ryhman tavoitteet ja luottaa alaisiinsa. Esimiestydta tulee
kehittaa siten, etta se palvelee mahdollisimman hyvin virtuaalitimeja. Ensiksi tulee tun-
nistaa ongelmakohdat. Analysoimalla ongelmakohtia ja ottamalla askelia kohtia oppivaa

organisaatiota voidaan kehittdad osaamista. (Reese 2017).

Virtuaalitiimia johtaessaan esimiehen on hyva kiinnittda seuraaviin asioihin huomiota ja
kehittdd omaa toimintaansa nailld osa-alueilla. Ensimmaiseksi esimiehen tulee olla
lasna ja tyontekijdiden saatavilla. Tata tukemaan esimies voi pitda saanndllisia palave-
reja. Yhteista visiota ja arvoja on pidettava koko ajan esilla. Yhteisten toimintatapojen
juurruttaminen hajautuneessa tiimissa saattaa olla haasteellista. On tarkeaa, etta esi-
mies toimii esimerkillisesti ja jakaa aktiivista tietoa kaikille. Esimiehen tulee hallita erilai-
set tekniikat ja osata viela hyddyntaa niita. Lisaksi esimiehen tulee rohkaista tiimin jase-
nia kommunikointiin. Naiden lisaksi esimiehen tulee johtaa tavoitteellisesti, maaritella ta-
voitteet ja seurata niiden toteutumista. Tavoite-, seuranta-, palaute- ja osaamisen kehit-

tdmisen prosessin tulee olla selked ja hyvin toteutettu (Sydanmaanlakka 2012).

Hajautetun organisaation jasenet voivat tuntea itsensa helposti eristaytyneiksi. Kommu-
nikaatio voi tuntua etaiseltd, ihmissuhteet voivat rakoilla ja sarkya helposti, suhteet mui-
hin ryhmiin ja organisaation osiin voivat olla hauraat. Tasta syysta organisaatio tarvitsee
kunnon strategian, jolla yhdistaa hajautettu organisaatio muuhun osaan organisaatiosta
(Hakonen ym 2004).

Myds esimiehen valintaan tulee kiinnittdd huomioita. Hajautetusti toimivan tiimin johta-
minen on hieman eri asia kuin samapaikkaisen tiimin johtaminen, joten on tarkea pohtia,
miten 16ydetaan uudenlaisten tyoskentelymallien johtamiseen parhaiten soveltuvat esi-
miehet. Usein yritysten sisalta palkattavat saattavat olla vain pisimpaan talossa olleita,
joilla ei valttamatta ole kasitystd johtamisesta, saati virtuaalijohtamisesta. Virtuaalitii-
meissa korostuu ihmisten johtaminen. Tasta syysta on tarkea valita sopiva johtaja, joka

ymmartaa uudenlaisen tydskentelymallin. (Vilkman 2016).
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Esimiehen oma kehittyminen on myos tarkeaa, jotta osaaminen ja taidot kehittyvat. Sen
takia palautteen vastaanottaminen on tarkeda. Myos oman tydskentelyn kautta esiin tul-
leet epakohdat tulee huomioida, jotta voi miettia omia kehityskohteitaan. Naiden pohjalta
voidaan miettid, minkalaista muutosta tarvitaan ja miten tarvittavaa osaamista tai kayt-

taytymista l1dhdetaan lisdédmaan (Vilkman 2016).

Hyvin menestyvan esimiehen tyoskentelystrategioita ja ominaisuuksia on listattu. Naiden

mukaan hyvin menestyva esimies on ja omaa seuraavia ominaisuuksia:

e nopea oppija

o aloitteellinen

e esimerkilla johtava

e hyva tiimityoskentelija

e aikaansaava

e johdonmukainen viestija
o tukija ja kumppani

o yhteistydn kehittaja

o verkostoituja

¢ vastuullinen ja suoraselkainen (Managertiimi 2018 s. 20-21).

3.1 Henkiloston kehittdminen

Kehittdmismenetelmind henkildstdn kehittdmisessa voidaan kayttaa tydssa oppimista,
joka tarkoittaa sita, ettd kokeillaan uusia asioita, toistetaan vanhoja asioita, opetellaan
asioiden tekemista toisin, oman mukavuusalueen ulkopuolelle astumista, uusi tapoja aja-
tella ja toimia, itsensa haastamista. Taman lisdksi voidaan oppia myds muilta seuraa-
malla toisten tyéskentelya, keskustelemalla kollegoiden kanssa seka palautteen avulla.
Lisaksi kirjallisuuden lukemisella voidaan oivaltaa ja jakaa asioita kollegojen kanssa,
myos yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin koulutuksiin osallistuminen lisdd omaa osaamista.
Myds erilaisissa yksildmentorointi- ja coahcing-valmennuksissa osallisena oleminen li-
saa osaamista ja kehittymista. (Juuti 2016 s. 117-119; Joki 2018 s.125)

Esimies voi toimia myo6s itse mentorina, jolloin myds opitaan mentoroitavalta ja sita
kautta voidaan laajentaa omaa ajattelua. Lisaksi voidaan hyddyntaa 360 asteen arvioin-

tia, jolla tarkoitetaan johtajuuden tai yhteistydkayttaytymisen arviointeja, joissa arvioitava
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henkil6 itse, hdnen esimiehensa, kollegansa, tiimildiset ja mahdollisesti myds asiakkaat
arvioivat esimiehen johtamistoimintaa. (Juuti 2016 s. 117-119; Joki 2018 s.125)

Henkildston kehittdmisen sanotaan olevan tarkeassa osassa menestyvaa liiketoimintaa.
Yrityksen henkiléston on tarkea tuntea ja ymmartaa yrityksen strategia, jotta voidaan toi-
mia toivotulla tavalla ja kehittda toimintaa toivottuun suuntaan. Tama vaatii johdon si-
toumuksen ohella henkildstbasiantuntijuutta. Tastd syystd esimiesten tulee ymmartaa
yrityksen ydinosaaminen, kilpailustrategiat ja henkiloston kehittaminen. Henkiloston
osaamisen kehittdmistarpeet tulee tunnistaa ja osaamisen kehittdmiseen tulee luoda
kannustava ilmapiiri. Kehittamistarpeiden suunnittelussa tulee huomioida yksityiskohtai-
sesti kehittdmistarpeet niin organisaatio-, tydyhteiso- kuin yksilotasolla. Henkiloston ke-
hittdmismenetelmia on paljon erilaisia. Naista yhtena keinona voidaan pitéa valmenta-
vaa johtamista. Tavoitteiden saavuttamisesta tulisi luoda kaikille tyontekijoille merkityk-
sellista ja palkitsevaa, jolloin onnistumisen pohja on vakaa. Jokaisen tyontekijan sisainen
motivaatio tulisi saada syttymaan ja valjastettua parhaalla mahdollisella tavalla koko ty6-
yhteison ja yrityksen hyddyksi. (Joki 2018 s.141-143)

3.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikute-
tuksi. Se on arvostavaa, ratkaisukeskeista, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa,
jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttéon. Ryhman poten-
tiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu
luottamukseen ja se kuuluu kaikille. (Ristikangas ym. 2010 s.266-267) Valmentavassa
johtamisessa esimies tukee, kannustaa, inspiroi ja sparraa tyontekijoita itsedan l6yta-
maan parhaan tavan ja keinon tavoitteen mukaisen lopputuloksen aikaansaamiseksi.
Valmentava johtaminen on p&dasiassa oikeiden ja oikea-aikaisten kysymysten esitta-
mista, rohkaisemista ja luottamuksen osoittamista tyontekijan kykyyn ratkaista tehtava.
Valmentavassa johtamisessa esimiehen tulee 16ytaa oman tyén onnistumisen ilo ja tyo-
hon liittyva palkitsevuus siita, ettd hanen tyontekijansa onnistuu ratkaisemaan tyohon
liittyvia tilanteita tai haasteita ja sité kautta oppimaan, kehittymaan ja onnistumaan. (Joki
2018 s.149-150.)
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Valmentavan johtamisen hydtyja ovat muun muassa:

e Vastuu tyOsta tai tehtavasta on tyontekijalla.

e Esimies ei yritd kantaa vastuuta tyontekijoiden puolesta, joten tyontekijan kyky
kantaa vastuu omasta tydsta vahvistuu.

e Esimies ei toimi vastausautomaattina.

o Esimiehen kyky esittda oivalluttavia kysymyksia vahvistuu.

o Tyodntekijat saavat tekemisilleen vahvemman merkityksen tunteen.

o Tyodntekijat kantavat vastuunsa ja tekemisensa seuraukset.

o Tyontekijat iloitsevat onnistumisistaan ja oppivat epaonnistumisistaan.

e TyOyhteison osaaminen kehittyy ja jalostuu.

e Uudet kehittamisideat ja innovatiivisuus lisaantyvat.

o Tyontekijat kokevat. etta heihin ja heidan osaamiseensa luotetaan, mika lisaa

sisaistd motivaatiota tehda tyd hyvin. (Joki 2018 s.150)

3.3 Luottamuksen merkitys

Luottamus edellyttda avointa ja runsasta kommunikointia tiimin kanssa. Taysin virtuaali-
sessa tiimissa luottamuksen rakentaminen vie nelja kertaa enemman aikaa kuin perin-
teisessa ymparistossa. (Vikman 2016). Rakentaessaan luottamusta esimiehen tulee
muistaa, ettd hanen vastuualueellaan olevat ihmiset asettuvat haavoittuvaan asemaan
tullessaan tdihin yritykseen. He ovat lupautuneet tekemaan tyéta organisaation maaraa-
man esimiehen valvonnan alaisuudessa mutta eivat lupausta antaessaan ole voineet
tietda tyon ja ohjauksen seka valvonnan laadusta. Nain ollen on erittain tarkeaa, etta
esimiehelld on kyky saada luottamus synnytettya uusien tydntekijdiden kanssa. Pahim-
massa tapauksessa tydntekijat menettavat luottamuksen esimieheen seka koko organi-
saatioon. Luottamus ei kuitenkaan synny helposti. Luottamuksen sanotaan rakentuvan
vahitellen. (Juuti 2016 s. 40-41)
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Kuten kuvasta 2 on nahtavilla luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat monet seikat.
Esimiehen on pohdittava oman perustehtavan ja omien arvojen myéta, mika on se asia,
jonka vuoksi han tydskentelee. Johtajuus ja organisoituminen perustuvat hyvyyden ta-
voitteluun. Hyvyyden tavoittelun tulee olla lasna kaikessa mita esimies tekee. Se voi il-
metd muun muassa avuliaisuutena, reiluutena, ystavallisyytena ja hyvantahtoisuutena
sekd ldmminhenkisyytend. Pyrkimys tehda toiselle hyvaa lisda luottamusta, tdman li-
saksi myds rehellisyydelld, aitoudella ja oikeudenmukaisuudella on suuri vaikutus luot-

tamuksen rakentamiseen (Juuti 2016 s.41-42).

| Pyrkimys unelman |

canitariseen Arvojen tydstdminen

Hyvyyden tavoittelu = Oikeudenmukaisuus

Aitous e Rehellisyys

Luottamus

Kuva 2. Luottamuksen rakentuminen vahitellen (Juuti 2016 s. 41).

Luottamuksen ilmapiiria rakennetaan osoittamalla luottamusta tydntekijoihin. Tarkeinta
on paattaa luottaa henkilédn, vaikka et hanta tunne. Lisaksi pitda uskoa, etta ihmisiin voi
luottaa. Myds tunteiden vaikutus luottamukseen tulee huomioida, koska luottamus on
tunnetila. Kontrollin lisddaminen merkitsee luottamuksen vahyytta. Kontrollin lisddminen
voi kuitenkin uuvuttaa tydntekijat, johtajan ja organisaation. Luottamusta voidaan lisata
arvostuksella, joka mahdollistaa hyvan yhteistydn. Arvostus on yksi etdjohtamisen Kivi-
jaloista, koska ilman sita yhteisty6 ei suju. Virtuaalitimit kokevat helposti saavansa liian

vahan sosiaalista tukea tydyhteisolta ja esimieheltd. Sosiaalinen tuki on keskeisessa
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osassa, koska se kertoo tydntekijalle, ettd han on tarked. Naiden lisdksi myds avoimuus
on tarkeaa virtuaalitimissa. Avoimuus tarkoittaa lapinakyvyytta kaikessa toiminnassa.
Lisaksi on hyva ottaa tyontekijat mukaan tyon suunnitteluun ja siihen, etta heille anne-

taan mahdollisuus olla mukana heidan ty6tadan koskevissa paatoksissa. (Vilkman 2016).

3.4 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Myds palautetta voidaan hyddyntdd kehittdmisen keinona. Esimiehen tulisi aktiivisesti
kayttaa palautetta johtamisen valineena. Positiivisen palautteen avulla vahvistetaan oi-
keanlaista ja toivottua tekemista. Se myo6s kannustaa kaikkia ponnistelemaan yhteisten
ja omien tavoitteiden saavuttamiseen ja parantaa avointa vuorovaikutuskulttuuria. Esi-
miehen on kuitenkin tarkea selvittda, miten tydntekijat haluavat saada positiivista pa-
lautetta ja toimia sen mukaisesti. My&s korjaava ja kehittava palaute on tarkeaa, koska
tydntekijaa ei saa jattda vaaraan kasitykseen omasta tekemisestaan. Esimiehen tulee
valmistautua hyvin palautteen antoon. Korjaavan palautteen antamisessa keskustelun
eteneminen kysymysten avulla tuo usein paremman ja toivotunlaisen lopputuloksen.
(Joki 2018 s.151)

Esimiehen tulee suhtautua saamaansa palautteeseen oikein.
On tarkeaa, etta esimies sailyttaa rauhallisuuden ja luottaa omaan kykyynsa kehittya.
Tallainen suhtautuminen antaa mahdollisuuden oppia niin myénteisesta kuin kielteises-
takin palautteesta. (Juuti 2016 s. 136)
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4 VIRTUAALITIIMI

Virtuaalitiimeistad puhuttaessa voidaan kayttdd muun muassa termeja hajautettu tyo tai
virtuaalityd. Keskeista kuitenkin on, etta toita tehdaan kokonaan tai osittain tieto- ja vies-
tintatekniikan valityksella. Virtuaalitimeille on tunnusomaista se, etta tyoskennellaan yh-
teisen tavoitteen eteen. (Vilkman 2016). Virtuaalitimeja on paljon erilaisia. Naitd ovat
esimerkiksi verkostoituneet tiimit, rinnakkaisryhmat, projekti- tai tuotekehitysryhmat,
tyoskentely-, tuotanto- tai toiminnalliset tiimit, palvelutiimit, toimintaryhmat ja johtoryh-
mat. (Humala 2007, 9-12).

4.1 Virtuaalitiimin hyddyt ja haasteet

Virtuaalitiimit tuovat paljon erilaisia hydtyja, lahestytaan virtuaalitiimin hyétyja sitten tyén-
tekijan tai tydnantajan nakoékulmasta. Esimerkiksi tydntekijdiden keskuudessa yhteisty6
kauempana tytskentelevien tydntekijdiden kanssa helpottuu kayttamalla erilaisia vies-
tintavalineita. Virtuaalinen tydskentely ei vaadi matkustamista, antaa ajan- ja rahansaas-
t6a seka helpottaa oman elaman yhteensovittamista. Virtuaalisen tydskentelyn avulla
tyéta voidaan tehda myds etana toisella toimistolla tai kotona. Etatydsta on taloudellista
hyétya, kun ei tarvitse kulkea stressaavia pitkia tydmatkoja. Etatydn tekeminen on to-
dettu tehokkaaksi. On myoés todettu, ettd monet tydntekijat hakevat mielellaan sellaiseen

paikkaan téihin, jossa on mahdollisuus joustavaan tydskentelyyn. (Vilkman 2016).

Virtuaalisten tiimien avulla organisaatiot tavoittelevat kulujen vahenemistad ja nopeaa
reagointikykya dynaamisen toimintaymparistén muutoksiin, mutta tiimin toimiessa hyvin
niiden etuihin voidaan lukea myds joustavuus, kasvava innovaatiokyky ja osaamisen laa-
jempi jakaminen (Humala 2007, 7-9). Lisaksi virtuaalitimissa ryhmatyon tulosten doku-
mentointi ja jakelu on nopeaa seka se tarjoaa uusia osallistumismahdollisuuksia. Virtu-
aalitiimi voi parhaillaan olla erittdin tuottoisa yritykselle ja tydntekijdille. Menestymisen
kannalta keskeisessad osassa ovat virtuaaliset yhteistytaidot, virtuaaliset ja sosiaaliset

taidot seka virtuaaliset kommunikointitaidot (Humala 2007, 24,25).
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Virtuaalitiimit ovat syntyneet teknologian kehityksen myo6ta, ja ne ovat yleistyneet ja ke-
hittyneet vuosien saatossa. Jokaiselle perinteiselle organisaatiolle tulee joka tapauk-
sessa kasvun mydta piste, jonka jalkeen sita ei enaa voi johtaa perinteisilld menetelmilla.
Muutosten ja niihin liittyvien odotusten tulee olla realistia. Virtuaaliorganisaatio on kaikille

hairidille paljon herkempi kuin perinteinen organisaatio. (Guinaliu & Jordan.2016).

Virtuaalitiimien perustamisvaiheessa on tarkea kiinnittdd huomiota moneen asiaan va-
hentddkseen mahdolliset haasteet. Virtuaalitydn johtamisessa haastavaa on rakentaa
toimiva tiimi ja aito yhteistyd. Yhteishengen rakentaminen vaatii enemman suunnitelmal-
lista tyota. Vuorovaikutus on erittain tarkeassa osassa virtuaalitimin toiminnassa. Virtu-
aalisesti tydskentelevat kokevat usein ongelmaksi tydyhteison ja sosiaalisen tuen puut-
teen. Sosiaalinen tuki on yksi tarkeista voimavaroista, silla se ehkaisee tyduupumuksen
ja stressin kokemista seka tyytymattdomyyden tuntemista epavarmoissa tilanteissa. Esi-
miestyon nakokulmasta haasteellista on myos luottamuksen rakentaminen, tyosuorituk-
sen mittaaminen, sitouttaminen yritykseen ja yrityskulttuuriin, tydntekijan itsensa johta-
misen taidot, tydntekijan stressin maaran seuraaminen, esimiehen tavoitettavuus seka

piilevien ongelmien havaitseminen. (Vilkman 2016).

Myos yleisesti virtuaalijohtamisessa erityisiksi haasteiksi on tunnistettu muun muassa
luottamuksen rakentaminen, lIahivuorovaikutuksen puute, suorituksen ennustettavuus ja
luotettavuus, synergian puute ja asioiden yksinkertaistaminen. (Cascio & Shurgailo.
2003). Sen takia on tarkeaa, etta virtuaaliorganisaation kehittdmisvaiheessa kiinnitetaan
huomioita sisdiseen ja ulkopuoliseen verkostoon seka panostetaan viestintdan. Kun
nama asiat ovat kunnossa, voidaan luoda oma virtuaaliorganisaatio (Grénroos 2006,
170-175).

Kuten aiemmin todettiin, etta luottamuksen rakentaminen on erityinen haaste virtuaalitii-
missa, on se my0s tarkein johtamisen valine sekd myos yksi sosiaalisten ja taloudellisten
suhteiden keskeinen osatekija organisaation suorituskyvyn ratkaisevimmista tekijoista.
Sen takia virtuaaliorganisaatiossa koordinaattorin on tarkea saada aikaan luottamus
siitd, ettd organisaatiota kehitetdan avoimesti ja pitkajanteisesti. (Guinaliu & Jordan.
2016).
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Virtuaalitimeissa jasenten valinen yhteistyo on erittain tarkeaa ja samalla myos erityisen
haavoittuvaa. Potentiaalisten tiedonkatkosten ja erimielisyyksien riski on todella suuri.
Nama voivat aiheuttaa erilaisia konflikteja tydntekijdiden kesken. Konflikteja voi olla jos-
kus vaikea huomata virtuaalitimeissa, koska konfliktia voi syntya epasuorasti esimer-
kiksi, kun viestin valityksella aiheutuu erimielisyytta eika siihen enda palata. Taman takia
virtuaalitimeissa tulee olla ammattitaitoinen johtaja, joka ottaa konfliktit hallintaan seka

omalla toiminnallaan pyrkii niitd estdmaan. (Pazos 2012.).

Pazos on tehnyt vuonna 2012 tutkimuksen konfliktien hallinnasta virtuaalitimeissa. Tut-
kimuksen tulokset osoittivat, tiimin sitoutumisella on merkittava vaikutus tiimin saavutet-
taviin tuloksiin. Lisaksi ryhmat, jotka olivat aktiivisemmin mukana konfliktien ratkomi-
sessa, paasevat korkeampaan tulokseen ja olivat tyytyvaisempia tiimin prosessin aikana
ja niiden tuloksista. Eli konfliktihallinnalla on lisdvaikutus tavoitteisiin sitoutumisen ja ryh-
man suorituskyvyn valilla. Sitoutuminen tiimiin tavoitteisiin on merkittdva ennuste me-
nestyksekkaasta konfliktinhallinnasta. Tutkimuksen tulokset osoittavat myos, ettad ryh-
mat, jotka osallistuvat entista aktiivisemmin konfliktin estdmiseen ja ratkaisemiseen, ko-
kevat merkittavan lisdyksen sitoutumisesta tiimin tavoitteisiin ja tiimin suorituskykyyn,
mika viittaa siihen, etta tehokas konfliktien hallinta voi tukea tiimityon tehokkuutta virtu-

aalisissa tiimeissa. (Pazos 2012.)

4.2 Esimiehen rooli

Esimiestyéhdn kuuluvat muun muassa ihmisten ja tavoitteiden mukainen johtaminen,
palautteen antaminen, palaverikaytannét, viestinta, tiedonkulku ja delegointi. Tydyhtei-
son johtamisella on suuret vaikutukset tydyhteison ilmapiiriin ja ihmissuhteisiin. Esimie-
hen tarkoitus on luoda avoimen vuorovaikutuksen ilmapiiria ja kannustaa alaisiaan niin
yksilona kuin ryhmana. Nain ollen esimiehen on tarkea toimia esimerkkina ja innostu-
neena kehittdjana. Esimiehen tulee tuoda yrityksen tavoitteet kaikkien tietoon ja ottaa
henkil6std mukaan suunnittelemaan sita, miten tavoitteet saavutetaan. (Joki 2018 s.123-
124).
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Yrityksen tarkeimpia menestystekijoita on sen ylivertainen kyky johtaa henkilostoaan.
Sen takia esimiehen valintaan tulee kiinnittaa erityisen paljon huomiota. Valinnassa tulee
kiinnittdd huomiota siihen, ettd millaisia valmiuksia heilla on hoitaa esimiesty6ta. Esimies
tarvitsee menestymiseen ja kehittymiseen jatkuvaa valmennusta ja aitoa kiinnostusta
tehtavaa kohtaan. (Joki 2018 s.123-124).

Esimiestyd on vahvasti vuorovaikutukseen nojaava ammatti. Esimiehen tarkeimpana
tehtdvana on tukea ihmisia ja saada heidan energiansa suunnattua kohti yrityksen ta-
voitteita. Esimiehen on tarkea osata kayttaa ammatillista ja persoonallista mindansa ta-

sapainossa. (Jarvinen 2016. s.140)

Tydyhteiso ja sen

jasenet
- ammatillinen suhde - inhimillinen suhde
- etaisyys - laheisyys
- tieto ja osaaminen - tunteet ja elaytyminen
- perustuu rajoihin ja perustuu samaistumiseen
erilaisuuteen ja yhteisyyteen
ammatillinen mina persoonallinen mina

Kuva 3. Esimiehen ammatillisen ja persoonallisen minan kayttd ja tasapaino. (Jarvinen
2016).

Esimiehen ammatillinen rooli perustuu julkisesti maariteltyyn johtamistehtavaan. Kuiten-
kin se usein pitaa sisallaan monenlaisia asiantuntijatehtavia tai paivittaiseen suorittavaan
tyohon osallistumista. Esimiehen johdettavana olevat tiimit toivovat esimiehelta erityi-
sesti sita, etta tehtdvassa toimitaan avoimesti, rehellisesti ja tasapuolisesti. Tarkeda on
suhtautua alaisiin ammatillisesti. Esimiehen ammatillinen rooli on usein kylma ja etai-
nen. Tama ei yksistdan toimi vaan esimiehen tulee kayttda tehtadvassaan myoés omaa
persoonallisuutta, jotta han voi olla l1aheisessa ja valittbmassa vuorovaikutuksessa esi-
miehensa kanssa. Esimies, joka toimii vain ammatillisesti tai persoonallisen mindnsa va-

rassa, joutuu vaikeuksiin tehtavassaan. (Jarvinen 2016 s. 141).
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Jarvinen (2016 s. 141-142) tuo teoksessaan esille sen, ettéd pelkastaan ammatilliseen
rooliin vetaytyva esimiehella saattaa olla vaikea olla Iaheisessa vuorovaikutuksessa tyo-
yhteis66n, koska han pelkdd menettdvdnsa oman itsendisyytensa. Tallaisessa tilan-
teessa on usein kyse johtajasta, joka ei luota johtajuuteensa ja joutuu pdnkittamaan sita
muodollisuudellaan tai valttamalla henkilokohtaista kanssakaymista alaistensa kanssa.
Toisaalta tydyhteis® saattaa arvostaa téllaisen esimiehen neutraaliutta ja asiallisuutta,
mutta kayttaytyminen herattda paljon myos tyytymattomyytta, koska hanet koetaan esi-
miehena etaiseksi ja kylmaksi. Nama saattavat johtaa vuorovaikutuksen vahenemiseen

ja sita kautta saattaa syntya uusia ongelmia.

Luottamuksen puute johtaa siihen, etta esimies ei luota alaisiinsa ja han pyrkii lisddmaan
kontrollia. Kontrollin lisdamisen myota johdettavana olevat kokevat esimiehen entista
pikkumaisemmaksi ja vieraantuneemmaksi heidan arkitodellisuudestaan. Tallaisessa ti-
lanteessa esimiehen tulee lisata inhimillista kanssakayntia henkiloston kanssa. Tama
tarkoittaa lahinnd enemman keskustelua henkildstdn parissa ja kiinnostusta heidan ar-
kista tyota kohtaan. Esimiestyd helpottuu, mikali esimies voi toimia rentoutuneemmin
henkil6stdnsa kanssa. Kuitenkin joidenkin esimiesten kanssa ongelmaksi saattaa muo-
dostua hanen oma persoonallisuutensa ja sen hankalat luonteenpiirteet. Erityisesti han-
kalan persoonallisuuden omaavat esimiehet loukkaantuvat usein helposti, koska heilla
on heikko itsetunto. Heidan on vaikea asettua johdettavina olevien henkildiden asemaan

ja kokea asioita heidan nakdkulmastaan. (Jarvinen 2016 s. 142-144).

4.3 Esimiehen rooli virtuaalitiimissa

Esimiehen valitseminen virtuaalitiimille luo omat haasteet, koska siina korostuu ihmisten
johtaminen. Asioita johtamalla ei enaa tietotydssad menesty. Tarkeitd ominaisuuksia esi-
miehelld ovat siis avoimuus vuorovaikutuksessa, delegointitaidot, proaktiivisuus, paatok-
sentekokyky, suunnittelu ja organisointi, innostaminen, motivointi, joustavuus, tavoite-
keskeisyys ja sosiaalinen taitavuus. Hyvan etajohtajan kriteereiksi on listattu muun mu-
assa kayttaytyminen, tehtava, taidot, kyvyt ja tiedot. Naiden kriteerien maarittelyssa voi-
daan kayttaa apuna seuraavia kysymyksia: millainen kayttaytyminen ja asenne on teh-
tavassa menestymisen kannalta olennaista, miten kyseinen henkild toimii, mitkd ovat

etajohtajan tyohon sisaltyvat tarkeimmat tyovaiheet ja -sisallot ja mitad kyseinen henkild
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tekee, mitd osaamista tehtdvassa onnistumisessa vaaditaan ja mita asioita etajohtajan
taytyy tietda. (Vilkman 2016).

Esimiehen rooli kuitenkin tasmentyy johdettavan virtuaalitiimin tarpeiden mukaan. Virtu-
aalijohtaminen nahdaan pitkalti osallistavana johtamisena, missa vastuu ja valta ovat
jakaantuneet tiimin sisalla. Siind pyritddn huomioimaan jasenten osaamista ja hyddyn-

tdmista suunnittelussa ja paatdksenteossa. (Humala 2007, 23-24).

Humala (2007, 32-33) on teoksessa tuonut esille virtuaalitiimin johtajan rooleja, joilla on
vaikutusta virtuaalitimin tehokkuuteen. Naita ovat tiimin yhteistoiminta, suunnan naytta-
minen ja toiminnan koordinointi. Tiimin yhteistoiminnalla pyritdan vahvistamaan yhteen-
kuuluvuutta, kasvattamaan luottamusta, kehittdmaan vaikutuskykya ja synnyttamaan
ymmarrysta tiimin tehtdvasta. Suunnan nayttamiselld on tarkoitus edistda informaation
ja ideoiden jakamista, ristiriitojen saatelya tiimissa, tiimin koordinoinnin ja yhteensovitta-
misen helpottamista. Toiminnan koordinoinnilla kehitetdan sosiaalista ja inhimillista paa-
omaa. Esimiesten on myds kyettdva luomaan tydskentelylle sellaiset edellytykset, etta

virtuaalitimien ainutlaatuiset vahvuudet tulisivat hydodynnetyksi.

Koiviston ja Vartiaisen (2007) tekeman tutkimuksen mukaan tiimien vetajat nakivat it-
sensa samanaikaisesti monessa toiminnallisessa roolissa. Haastattelujen kautta saatu
tutkimusaineisto jaettiin kolmeen ryhmaan: asioiden johtamiseen, viestintaan ja ihmisten
johtamiseen liittyviksi rooleiksi. Tutkimuksessa tuotiin esille tarkemmin kyseisia rooleja

ja haastateltujen henkildiden ajatuksia kuvaamaan rooleja.

Virtuaalitiimien vetajat huolehtivat sujuvasta viestinnasta ja kommunikaatiosta virtuaali-
tiimeissa, kiinnittdvat huomiota tiimin sosiaalisen ilmapiirin rakentumiseen ja sailymi-
seen, hallitsevat tiimin tydn kokonaisuutta, organisoivat koordinoivat, motivoivat, sitout-
tavat seka valtuuttavat tiimin jasenia toimimaan suhteellisen itsenaisesti. Tutkimuksessa
todettiin, etta virtuaalitimien vetgjien roolien on havaittu olevan paasaantoisesti hyvin
samankaltaisia kuin paikallisten tiimien johtajien roolit. Kuitenkin virtuaalitimeissa johta-
jalta vaaditaan sellaisia rooleja, jotka huomioivat tiimin johtamisen kaikkien jasenten
muodostamana kokonaisuutena. Virtuaalitimeissa vetajan rooleissa nayttavat korostu-
van tiimin jasenten johtaminen ja koko tiimin huomioiminen. Virtuaalitimin haasteet vai-

kuttavat johtamisvaatimuksiin (Koivisto & Vartiainen 2007).
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4.4 Virtuaalitiimin johtamisen haasteet esimiestyon nakokulmasta

Esimiestyon kannalta luottamuksen rakentaminen, tyontekijoiden huomioiminen, moti-
voiminen, osallistaminen ja valmentaminen saattaa olla pinnallista ja hailyvaa. Lisaksi
haasteena nahdaan se, miten vaikeaa on toimivan tiimin rakentaminen ja aidon yhteis-
tyon synnyttdminen. Monipaikkaisen tai taysin virtuaalisen tiimin kohdalla yhteishengen
rakentaminen vaatii enemman suunnitelmallista tyota. Vuorovaikutuksen merkitys koros-
tuu, ja sen kehittymista on tarkea edistda. Se voi olla kuitenkin haasteellista pelkan tek-
nologian valityksella. Virtuaalijohtajan roolissa johtamisen tavoitteena on kuitenkin yh-

distaa ihmisia eika teknologiaa (Vilkkman 2016).

Sydanmaanlakan (2012) mukaan esimiehen haasteina voidaan nahda muun muassa
tavoitteellisen johtamisen onnistuminen kokonaisuudessaan. TAma pitaa sisallaan yhtei-
set tavoitteet, miten niihin sitoudutaan, miten ne toteutetaan ja miten niitd seurataan.
Myds konkreettiset tavoitteet ja niiden jatkuva seuraaminen on tarkeda. Tarvitaan tiuk-
kaa suorituksen johtamisen prosessia. Selkeat ja ajan tasalla olevat seurantajarjestelmat
ovat aiheellisia. Lisaksi haasteissa tuotiin esille yhteisen tyétilan luominen, jossa vuoro-

vaikutus ja kommunikointi on mahdollista.

Virtuaalitimeissa esimiestyon haasteina voidaan nahda myds tyosuoritusten mittaami-
nen. Tyosuorituksen mittaamisen sijasta olisi tarkea kiinnittad huomiota tulosten mittaa-
miseen. Tulokset kertovat tehdysta tyosta. Toiseksi tyontekija on saatava sitoutumaan
yritykseen ja yrityksen kulttuuriin. Tyontekija ei samaistu organisaation jaseneksi, jos han
ei tunne olevansa osa tydyhteis6a. Sitoutuminen on siis vahvasti sidoksissa yhteisolli-
syyden kokemuksen kanssa. Kolmanneksi tyontekijan itsensa johtamisen taidot ovat tar-
keassa roolissa. Virtuaalitimissa ja etatydta tekevalle ne ovat ensiarvoisen tarkeita,
koska osa johtamisen haasteista siirtyy tydntekijalle. Tyontekijan tulee itse asettaa vaa-
timukset tyonteolleen, miten tydskennella ja miten saavuttaa tavoitteet ja tydn edistymi-
nen. Naissa esimiehen on kuitenkin hyva kiinnittda huomiota siihen, etta tyontekijat eivat

jaa tehtavien, ja erityisesti ongelmien kanssa yksin (Vilkman 2016).
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5 KYSELYTUTKIMUS ESIMIEHILLE

Lomakekysely voidaan toimittaa vastaanottajalle esimerkiksi postitse tai sahkdisesti. Lo-
makekyselylld keratyn aineiston avulla voidaan testata hypoteeseja ja keratty aineisto
voidaan helposti kvantifioida. Kysymysten laadinnassa tulee olla huolellinen ja pohtia,
miten niiden muotoilun avulla saadaan mahdollisimman hyvin vastaus tutkimuskysymyk-
seen. Kysymykset voidaan jakaa niistd saatavan tiedon mukaan avoimiin ja suljettuihin
kysymyksiin. Suljetut kysymykset ovat strukturoituja kysymyksia, joissa ovat valmiit vas-
tausvaihtoehdot ja vastauksissa saadaan tietoa vain niiden vaihtoehtojen osalta, joita
kysymyksessa on esitetty. Avoimissa kysymyksissa on tarkea kayttda kysymyssanoja
kysymysten laadinnassa, jotta vastaaja ei voi vastata niihin yhdelld sanalla. Lisaksi on
tarkea valttaa johdattelevia kysymyksia, koska niiden kaytté tutkimuksessa voi asettaa
tydn luotettavuuden kyseenalaiseksi, jos vastauksia kaytetdan tulkinnassa hyvaksi.
(Tuomi & Sarajarvi 2009 s. 74-75 ; Kananen 2014 s. 88-90).

Kyselylomakkeen kysymykset laadittiin tutkimuskysymysten ja teorian pohjalta. Jokaista
tutkimuskysymysta tarkasteltiin kyselylomakkeella. Kyselylomakkeen kysymykset jaet-
tiin kategorisesti neljaan eri osa-alueeseen, joilla haluttiin selvittaa virtuaalijohtamiseen,
luottamukseen, vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen seka palautteeseen ja esimiestydn
kehittamiseen liittyvia asioita. Kysymyksia lomakekyselyyn tuli yhteensa 28 kappaletta.
Kyselyssa kaytettiin avoimia ja suljettuja kysymyksia. Lisaksi joihinkin kysymyksiin oli
litetty avoin jatkokysymys. Avoimilla kysymyksilla saatiin haluttuihin kysymyksiin vastaa-

jilta yksityiskohtaisemmat vastaukset.

Tutkimus toteutettiin kayttamalla Webropol-kyselytutkimustydkalua. Tutkimus lahetettiin
Kelassa 55 esimiehelle. Tutkimus oli kohdennettu sellaisille esimiehille, joilla on virtuaa-
lisesti johdettavia tiimilaisia. Linkki kyselyyn lahetettiin saatekirjeen (lite 1) kanssa sah-
kopostitse. Saatekirjeessa kerrottiin kyselyn tarkoituksesta, tutkimuskohteesta ja kyselyn
tekijasta. Lisaksi saatekirjeessa kerrottiin, ettd kyselyyn vastaamiseen menee noin 15-
30 minuuttia, ja etta kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja se tapahtui anonyymisti.

Vastausaikaa oli puolitoista viikkoa.
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5.1 Tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan Kelan esimiehille suunnatun kyselylomaketutkimuksen tu-
loksia. Tutkimustulokset on jaettu yleisiin vastauksiin seka virtuaalijohtamista, luotta-
musta, vuorovaikutusta seka palautetta ja kehitysta koskeviin aihealueisiin.

Tutkimus lahetettiin 55 esimiehelle ja vastauksia saatiin maarapaivaan mennessa 15
kappaletta. Kysymyksessa yksi selvitettiin, ettd kuinka kauan esimies on tydskennellyt
Kelassa esimiestehtavissa. Tahan kysymykseen vastasi 15 henkilda. Kuten kuviosta 1
on nadhtavilla, vastanneista esimiehistad 10 henkilda on tydskennellyt Kelassa yli 8 vuotta
esimiestehtavissa, joka vastaa hieman yli 65 prosenttia kaikista vastanneista. Taman
lisaksi nelja henkiloa on tyoskennellyt Kelassa 0-2 vuotta ja yksi henkilo 6-8 vuotta.

yli 8

Kuvio 1. Esimiesty0skentelyvuodet Kelassa.

5.2 Virtuaalijohtaminen

Kysymykselld kaksi haluttiin selvittdd, kuinka monta tiimildistd esimiehilld on virtuaali-
sesti johdettavana. Kuviossa 2 esitettyyn kysymykseen vastasi 13 esimiehista, joten kah-
den henkilon osalta ei ole tietoa virtuaalisesti johdettavien tiimilaisten maarasta. Jokai-
sella kysymykseen vastanneella esimiehelld on vahintdan kaksi virtuaalisesti johdetta-
vaa tiimilaista. Vain yhdella esimiehella on yli 15 virtuaalisesti johdettavaa henkiloa.
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6-9
10-14

yli15

Kuvio 2. Virtuaalisesti johdettavien maara.

Kysymyksella kolme haluttiin selvittaa, onko virtuaalijohtaminen koettu haasteelliseksi.
Kuten kuviosta 3 on nahtavilla 12 esimiesta eli noin 80 prosenttia vastanneista ei ole
kokenut virtuaalijohtamista haasteelliseksi. Vain kaksi esimiesta on kokenut virtuaalijoh-
tamisen haasteelliseksi ja yksi henkilo ei ole ollut varma vastauksestaan. Vastauksia ta-

han kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

Kylla
En

En osaa sanoa

Kuvio 3. Virtuaalijohtamisen haasteellisuus.
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Kysymys nelja oli avoin kysymys ja sen avulla haluttiin selvittda, mitka koetaan suurim-
maksi haasteeksi virtuaalijohtamisessa. Tahan kysymykseen saatiin 10 vastausta. Mo-
net vastaajista toivat esille yhteydenpidon haastavuuden, lIahivuorovaikutuksen puut-
teen, ldsnaolon puutteen ja luottamuksen. Lisaksi esille tuotiin sitd, etta tiimildinen tulisi
nahda vahintaan kerran vuodessa kasvokkain, jotta tiimildisen jaksamisesta saisi parem-
man kokonaiskuvan. Kelassa kaytdssa olevan Skype toimii Iahtokohtaisesti virtuaalijoh-
tamisen yhteydenpitovalineena sahkdpostin lisaksi. Kuitenkin Skype koettiin joidenkin

asioiden viestintadn hankalaksi.

Konkreettinen yhteydenpito on haastavaa. Skypella asiointi toimii useimmiten. Nykyaan
vakuutuspiirit ovat niin suuria, ettei live- johtaminen onnistu. Joidenkin asioiden viestinta
Skypelld hankalaa.

Haasteet ovat samat kuin johtamisessa yleensakin: oikea vuorovaikutuksen maara, kes-
kindinen luottamus, yhteinen suunta jne.

Paivittdisen fyysisen vuorovaikutuksen puuttuminen. Yhteydenpito on useimmiten tyéhoén
liittyvaa ja aidon suhteen luominen tiimilaisiin haastavaa. Etdna haasteena myos paivit-
taisten fiilisten nakyminen.

Tyokykyyn liittyvat asiat, kun ei tiimilainen ole koko ajan "silmien alla" ja haasteita tyoky-
vyn kanssa. Saannolliset Skype-tapaamiset eivat korvaa lahiesimiehen lasnaoloa.
Esimiehen ja tiimildisen arkaluontoiset keskustelut keskenaan, vaikea I6yda rahoitettua
tyopistetta. Avokonttorit/jaetut tydhuoneet vaikeuttavat ajantasaista luottamuksellista kes-
kustelua ja yhteydenpitoa.

Mita tarkoittaa virtuaalijohtaminen? Kasite on outo. Minulla on alaisia, jotka tydskentele-
vat etdna ja eri konttorissa, vai etta on alaisia, joita substannssijohdan, mutta heilla on
joku muu esimies?

Vaatii hyvaa esimiesty6ta seka yhteistyotaitoja.

Huomaako asioita, joita ei alya kysya tai joita tiimilaiset eivat kerro.

Kasvokkain pitaisi ndhda ainakin kerran vuodessa. Saisi paremman kokonaiskuvan toi-
sen jaksamisesta.

Suurin haaste on se ettei valttdmatta fyysisesti nde toista henkil6a. Kun kohtaa kasvotus-

ten on mielestani helpompi huomata onko jokin vialla tmv. Asiat ehka helpompi peittda
virtuaalisessa kohtaamiselle.
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Kysymyksella viisi haluttiin selvittaa, onko virtuaalijohtaminen kehittanyt tai muuttanut
johtamistaitoja. Tahan kysymykseen saatiin 15 vastausta. Kuten kuviosta 4 on nahta-
villa, etta virtuaalijohtaminen kehittanyt tai muuttanut kuuden henkilon johtamistaitoja.
Saman verran vastaajista ei osaa sanoa, etta onko se kehittanyt tai muuttanut johta-
mistaitoja. Yhden vastaajan johtamistaitoja virtuaalijohtaminen ei ole kehittanyt tai

muuttanut.

Kylla
Ei

En osaa sanoa

Kuvio 4. virtuaalijohtamisen vaikutus johtamistaitoihin.

Edelliseen kysymykseen liittyi jatkokysymys, mikali vastaaja vastasi kysymykseen kylla.
Edelliseen kysymykseen kylla vastasi kuusi esimiesta. Jatkokysymykseen kuusi, joka oli
avoin kysymys, saatiin viisi vastausta. Vastauksissa tuli esille se, etta johtamisen keinoja
on pitanyt pohtia erilaisen toimintaympariston takia ja sen koettiin tuoneen tyén tekemi-
selle uusia positiivisia ulottuvuuksia.

Etenkin kirjallinen viestintd on muuttunut konkreettisemmaksi.

Johtamisen keinoja on tietysti pitanyt pohtia juuri tdhan toimintaymparistdon liittyen. En-

tistakin tarkedmpana pidan tiimin/ryhman yhteisia palavereja, jotka nyt pidetaan

Skypena.

Outlookin kalenterin ajantasainen pitaminen, tiimilaisiltd odotan enemman valmistautu-
mista ennen yhteydenpitoa, odotan aktiivisuutta ja itseohjautuvuutta

Maailma on avartunut. virtuaalijohtaminen on tuonut tydn tekemiselle uusia positiivisia
ulottuvuuksia.

Johtamistyylistani on tullut rennompaa - saattaa johtua kylla kokemusvuosistakin.
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5.3 Luottamus

Luottamuksen osalta haluttiin selvittaa esimiehen ja tiimilaisten valista luottamusta ja sen
rakentamista. Kysymyksessa seitseman haluttiin selvittda luottavatko esimiehet tiiminsa
jaseniin. Kuten kuviosta 5 on nahtavilla, kaikki vastanneista luottavat tiiminsa jaseniin.

Vastauksia tdhan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

Kylla
En

En osaa sanoa

Kuvio 5. Luottamus tiimilaisiin.

Kysymykselld kahdeksan haluttiin selvittaa, luottavatko tiimildiset esimiehen esimiestyén
laatuun. Kuviosta 6 on nahtavilla, etta kaksitoista vastanneista koki, etta tiimilaiset luot-
tavat esimiestydn laatuun. Vain kolme vastaajista ei osannut sanoa vastausta. Vastauk-

sia tahan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

Kylla
Ei

En osaa sanoa

Kuvio 6. Tiimilaisten luottamus.
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Kysymyksessa yhdeksan haluttiin selvittaa, vaikuttaako lahivuorovaikutuksen puute luot-
tamuksen maaraan. Kuviossa 7 on nahtavilla, etta vastanneista esimiehista kuuden mu-
kaan lahivuorovaikutuksen puutteella on vaikutusta luottamuksen maaraan. Kuitenkin
yhdeksan vastanneista ei ole kokenut sen vaikuttaneen luottamuksen maaraan. Vas-

tauksia tdhan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

Kylla

Ei

Kuvio 7. Lahivuorovaikutuksen puutteen vaikutus luottamuksen maaraan.

Kysymyksella kymmenen haluttiin selvittda tarvitsevatko esimiehet tukea luottamuksen
rakentamiseen. Kuviossa 8 on nahtavilla, ettd vastaajista vain yksi koki tarvitsevansa
tukea luottamuksen rakentamiseen. Muut esimiehet eivat koe tarvitsevansa tukea luot-

tamuksen rakentamiseen. Tahan kysymykseen saatiin 15 vastausta.

Kylla
En

En osaa sanoa

Kuvio 8. Tuki luottamuksen rakentamiselle.
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Kysymyksella 11 haluttiin selvittaa, ettd onko esimies pyrkinyt parantamaan luottamusta
tiiminsa jaseniin. Kuviossa 9 on havaittavissa, ettd vain yksi esimies ei ole pyrkinyt pa-
rantamaan luottamusta tiimildisten kanssa. Loput vastanneista ovat pyrkineet paranta-

maan luottamusta tiimin jaseniin. Vastauksia tdhan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

e e S —

4

En osaa sanoa

Kuvio 9. Luottamuksen parantaminen.

Edelliseen kysymykseen siséltyi jatkokysymys, mikali vastasi, ettd on pyrkinyt paranta-
maan luottamusta tiimin jaseniin. Avoimella jatkokysymykselld 12 haluttiin selvittaa, mi-
ten luottamusta on parannettu. Aiempaan kysymykseen kylla vastanneita oli 14 ja vain
12 vastasi jatkokysymykseen. Suurin osa vastanneista toi esille lasnaolon, yhteydenpi-

don ja yhteiset palaverit.

Olemalla lasna, kuuntelemalla tiimilaisia

Kiinnitdn huomiota aiempaa enemman konkretiaan. Suoremmat viestit, valtan mahdolli-
suutta monimutkaisiin tulkintoihin.

Yhteiset palaverit saannollisesti. Avoin ja aktiivinen tiedonkulku. Tiimildisten asiantunte-
muksen hyodyntaminen/vaikutusmahdollisuudet. Johdonmukaisuus ja oikeudenmukai-
Suus.

Kuunnellut palautteita ja kehitysideoita, toteuttanut niita, pyrkinyt tekemaan mita lupaa ja
olemaan yhteydessa.

Organisaatiomuutoksen my6ta uusia tiimildisia, joiden kanssa luottamuksen rakentami-
nen on lahtenyt alusta. Luottamus vaatii etenkin alussa saanndllistéd yhteydenpitoa, seka
virtuaalisesti etta tapaamalla

Samaten kuin kotietatydssa, tydntekoa vaatii seka esimiehen etta tiimilaisen luottamusta
toisiinsa. Keskustelemme avoimesti keskendamme jos iimenee kysymyksia/huomaan
puutetta/palautetta tulee muualta

Jarjestamalla lasnaolokokouksen.

Luottamuksen ja yhdessa tekeminen tulee olla osa jokapaivaista esimiestyota.

Pyrin olemaan kaikkiin tiimin jaseniin toimipisteesta riippumatta yhtalaisesti yhteydessa.
Lisaksi kayn suht sdanndllisin valiajoin tapaamassa eri toimipisteen tiimilaisiani.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Malmberg



33

Antamalla enemman vastuuta.

Esim. lahetan joka ma aamu ns. viikko-infon s-postilla, johon koostan tulevaa viikkoa.
Muualla istuvia kdyn tapaamassa n. 1krt/kk. Arkiset keskustelut (ei vain kelpoja ja palau-
tekeskusteluja).

Olemalla enemman tiimilaisten tavoitettavissa, kaymalla sydmassa heidan kanssa yms
yhteista tekemista.

Kysymykselld 13 haluttiin selvittaa, onko esimies huomannut toimensa vaikuttaneen
luottamuksen kehittymiseen tiimin henkildstdn valilla. Vastausten perusteella esimiehet
ovat tehneet paljon erilaisia toimia luottamuksen parantamiseksi. Kuten kuviosta 10 on
nahtavilla, vastanneista 12 esimiesta on kokenut luottamuksen kehittyneen tehtyjen toi-
mien pohjalta. Kolme esimiesta ei osannut sanoa vastausta. Vastauksia tdhan kysy-

mykseen saatiin 15 kappaletta.

Ei

Kuvio 10. Toimien vaikutus luottamuksen maaraan.

5.4 Vuorovaikutus ja sitoutuminen

Vuorovaikutuksen osalta haluttiin selvittaa, ettd miten vuorovaikutus toimii virtuaalitii-
meissa. Lisaksi haluttiin selvittaa tiimilaisten sitoutumista Kelaan ja asetettuihin tavoittei-

siin. Lisaksi selvitettiin, miten esimies motivoi tiimilaisia saavuttamaan tavoitteet.
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Kysymyksella 14 haluttiin selvittaa, koetaanko vuorovaikutuksen olevan avointa tiimilais-
ten kanssa. Kuviosta 11 on nahtavilla, etta vain yksi vastaajista ei osannut sanoa, onko
vuorovaikutus avointa. Muiden vastaajien mielesta vuorovaikutus on avointa. Vastauksia

tahan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

Kylla
En

En osaa sanoa

Kuvio 11. Avoin vuorovaikutus.

Kysymykselld 15 haluttiin selvittaa, onko esimiehella tarpeeksi aikaa olla tiimilaisten ta-
voitettavissa ja tukena. Kuviossa 12 on ndhtavilla, ettd 12 vastanneista esimiehista koki,
etta heilld on tarpeeksi aikaa olla tiimilaisten tavoitettavissa ja tukena. Vain kolme esi-
miehistd koki, ettd aikaa on harvoin. Tahan kysymykseen saatiin vastauksia 15 kappa-

letta.

Usein
Harvoin

Ei koskaan

Kuvio 12. Aika tiimilaisten tukena.

Kysymykselld 16 haluttiin selvittdd kuinka usein esimies pitaa tiimilaisten kanssa saan-
nollisia palavereja? Vastausten perusteella Kelassa pidetaan tiimilaisten kanssa saan-
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ndllisia palavereja kuten kuviosta 13 on nahtavilla. Neljan vastaajan mukaan niitéa pide-
tdan kerran kuukaudessa, kuuden vastaajan mukaan 2-4 kertaa kuukaudessa, yhden
vastaajan mukaan useammin ja kolmen vastaajan mukaan harvemmin. Tahan kysymyk-

seen vastauksia saatiin 14 kappaletta.

Kerran kuukaudessa
2-4 kertaa kuukaudessa
Useammin

Harvemmin

Kuvio 13. sdanndllisten palaverien maara.

Kysymykselld 17 haluttiin selvittda, toimiiko tiimin valinen viestintd molempiin suuntiin.
Kuviosta 14 on nahtavilla, ettd 14 esimiehen mielesta viestinta toimii. Vain yksi vastaa-
jista ei osannut sanoa vastausta asiaan. Vastauksia tdhan kysymykseen saatiin 15 kap-

paletta.

Kylla
Ei

En osaa sanoa

Kuvio 14. Tiimin valinen viestinnan toimivuus.

Kysymykselld 18 haluttiin selvittda, kaipaako esimies enemman aikaa tiimildistensa
kanssa. Vastausten perusteella puolet esimiehistd kaipaa enemman aikaa tiimilaisten
kanssa. Vastaajista kuusi ei kaipaa lisdaikaa tiimilaisten kanssa ja yksi vastanneista ei
ole osannut sanoa vastausta, kuten kuviosta 15 on nahtavilla. Vastauksia tdhan kysy-

mykseen saatiin 14 kappaletta.
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Kylla
En

En osaa sanoa

Kuvio 15. Lisaaika tiimilaisten kanssa.

Kysymyksella 19 haluttiin selvittaa, ovatko esimiehen mielesta tiimin jasenet sitoutuneita
yritykseen ja sen tavoitteisiin. Vastausten perusteella esimiehet ovat sita mielta, etta tii-
min jasenet ovat sitoutuneita yritykseen ja sen tavoitteisiin. Tulosten perusteella kaikki
esimiehet ovat sita mielta, etta sitoutuminen on vahintaan hyvaa tasoa. Taulukossa yksi
on kuvattu vastausten keskiarvo, joka on 4,53. Vastauksia tdhan kysymykseen saatiin

15 kappaletta.

Taulukko 1. Tiimin jasenten sitoutuminen yritykseen ja sen tavoitteisiin.

1 2 3 4 5 Yhteensd | Keskiarvo

Ei 0 0 1 5 9 Kylla 15 4,53

Kysymyksella 20 haluttiin selvittda, ettd ovatko yhteiset toimintatavat kaikille tiimin jase-
nille selvat. Vastausten perusteella toimintatavat ovat kaikille tiimin jasenille selvat, kuten

kuviossa 16 on nahtavilla. Vastauksia tahan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.
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En osaa sanoa

Kuvio 16. Toimintatapojen selvyys tiimin jasenille.

Avoimella kysymyksella 21 haluttiin selvittaa, miten esimies motivoi tiimilaisia saavutta-
maan asetetut tavoitteet. Tulosten perusteella esimiehet ovat keskustelleet, antaneet pa-
lautetta ja kannustaneet tiimildisia saavuttamaan asetetut tavoitteet. Lisaksi on pyritty
Idytamaan keinoja, joiden avulla tavoitteet voidaan saavuttaa. Vastauksia tahan kysy-
mykseen saatiin 10 kappaletta.

Rohkaisu, kannustaminen. Perusteiden selkiyttdminen.

Yhteisen tilannekuvan yllapito on tarkea3, jolloin jokainen pystyy peilaamaan omaa ty6-
tdnsa kokonaisuuteen. Henkildkohtainen palaute tdydentaa tata hyvin.

Tavoitteisiin motivoiminen on haasteellista Kelassa, koska tavoitteet ja tulokset koetaan
osittain raskaina. Tassa on Kelassa isoja muutoksia tulevaisuudessa.

Yhteistydssa tiimilaisten kanssa, keskustelemalla avoimesti, korostamalla sita ettei ku-
kaan ole yksin, luottamuksella, rakentavalla palautteella, kiitoksella

Tyd on mielekdstd kun tavoitteita saavutetaan. Olen oikeasti Iasné ja kuuntelen tiimilaisia
kun heilld on haastetta tavoittaa asetettuja tavoitteita, yritAmme yhdessa 16ytaa kaytan-
ndn keinoja

Min& kerron tavoitteet selkeasti. Eri yksilot I0ytavat tydmotivaatiota eri reitteja.

Tavoitteen kirkastaminen. Miksi me teemme tata tyota ja mika kunkin rooli on kokonai-
suudessa.

Keskustelut
Kannustamalla, antamalla palautetta.

Keskustelujen ja palautteiden kautta.
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5.5 Palaute ja kehitys

Palautteeseen liittyvien kysymysten avulla haluttiin selvittda, toimiiko palautteenanto mo-
lempiin suuntiin hyvin. Lisaksi haluttiin selvittdad esimiehen omaa kehittymista tukevia
keinoja.

Kysymyksella 22 haluttiin selvittaa, saako esimies palautetta tiimilaisiltd omasta esimies-
tydstd. Kuten kuviosta 17 on nahtavilla, esimiehet saivat palautetta tiimildisilta. Kolme
vastaajista vastasi kysymykseen kylla, jonka perusteella voidaan katsoa, ettd he ovat
tyytyvaisia palautteen maaraan. Yhdeksan vastaajista sai jonkin verran palautetta.
Kolme esimiehistd haluaisi saada palautetta useammin. Vastauksia tdhan kysymykseen
saatiin 15 kappaletta.

Kylla

En

Jonkin verran

Haluaisin saada palautetta
useammin

Kuvio 17. Palautteen méaara.

Kysymykselld 23 haluttiin selvittda, saako esimies tarpeeksi tukea esimiestydssa onnis-

tumiseen. Kuten kuviosta 18 on nahtavilla, esimiehet kokivat padsaantoisesti saavansa
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tukea esimiestydssa onnistumiseen. Vain yksi vastaajista kertoi, ettd ei saa tarpeeksi
tukea, ja yksi ei osannut sanoa vastausta. Vastauksia tahan kysymykseen saatiin 15
kappaletta.

Kylla
En

En osaa sanoa

Kuvio 18. Tuki esimiestydssa onnistumisen kannalta.

Kysymykselld 24 haluttiin selvittaa, ettd onko esimiehid kannustettu osallistumaan esi-
mieskoulutuksiin. Kuviossa 19 on nahtavilla, etta kaikkia esimiehia on kannustettu osal-

listumaan esimieskoulutuksiin. Vastauksia tdhan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Kylla
Ei

Ei ,mutta haluaisin osallistua

Kuvio 19. Esimieskoulutuksiin osallistuminen.
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Kysymyksella 25 haluttiin selvittaa, ettd saako esimies omalta esimieheltdan palautetta.
Kuviosta 20 on nahtavilla, ettd kaikki esimiehet saavat palautetta omalta esimieheltaan.
Kuitenkin vastaajista kuusi oli sita mielta, ettd palautetta saa liian harvoin. Vastauksia
tahan kysymykseen saatiin 15 kappaletta.

Kylla
En

Liian harvoin

Kuvio 20. Esimiehelta saatava palaute.

Kysymyksella 26 haluttiin selvittda, ettéd onko esimiehille laadittu henkilékohtainen kehit-
tamissuunnitelma, jonka avulla seurataan omaa osaamista ja osaamisen kehittymista.
Kuviosta 21 on nahtavilla, ettad vain yhdelle vastanneista esimiehista on laadittu henkild-
kohtainen kehittdmissuunnitelma. Vastauksia tdhan kysymykseen saatiin 14 kappaletta.

Kuvio. 21. Henkilokohtainen kehittamissuunnitelma
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Kysymyksella 27, joka oli avoin kysymys, haluttiin selvittaa, millaista koulutusta esimie-
het kaipaisivat esimiestyon tueksi. Vastausten perusteella koulutuksiin ollaan oltu tyyty-
vaisia. Kuitenkin esiin tuotiin toive HR-asioiden tietdamyksen tarpeesta omassa tyossa.

Vastauksia tdhan kysymykseen saatiin kuusi kappaletta.

Koulutuksia on tarjolla ihan mukavasti, varsinkin alussa. Jonkinlainen mentori kiinnostaisi
kovasti.

Hyvia koulutuksia on ollut tdhan saakka, lisdd saman tyyppisia, ei tule mieleen mitédan
erityista

En kaipaa taman enempaa tukea.

Esimieskoulutuksia on aika paljon ollut tarjolla, tarkeimpia varmaan siltd osin, kun koite-
taan oppia oivalluttamaan ja valmentamaan

Kaipaisin enemman tietoa HR-asioista (osittaiset hoitovapaat ym. mita tulee vastaan
tdssa omassa ty0ssa).
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6 KEHITTAMISEHDOTUS

Tulosten perusteella on nahtavilla, etta Kelassa virtuaalisesti johtavat esimiehet ovat 1ah-
tokohtaisesti tyytyvaisia esimiestydhdnsa ja yhteistydhon tiimildistensa seka omien esi-
miestensad kanssa. Vastauksissa oli selkeasti vaihtelevuutta. Tulosten perusteella vain
yhdelle vastanneista esimiehistd on laadittu henkildkohtainen kehittamissuunnitelma.
Nain ollen tutkimuksen tulosten ja teorian pohjalta valitsin kehittdmisehdotukseksi hen-
kildkohtaisen kehittdmissuunnitelman laadinnan Kelan esimiehille. Esimiehen oma ke-
hittyminen on avainasemassa esimiestydssa onnistumisessa. Kelassa on paljon erilaisia
koulutuksia, jotka on suunnattu esimiesasemassa tytskenteleville henkildille. Tulosten
perusteella kaikki vastanneista ovat saaneet kuitenkin osallistua koulutuksiin ja siihen on

myo6s kannustettu.

Nykytilanteesta huolimatta Kelan olisi hyva panostaa esimiesten henkilokohtaisen kehit-
tamissuunnitelmien laadintaan, koska se tukee esimiestydssd menestymista. Henkilo-
kohtaisen kehittamissuunnitelman tarkeytta korostettin monissa teoriaosuuden |ah-
teissa. Kuten (Joki 2018 s. 124-125) teoksessaan toi esille, ettd kehittamissuunnitel-
massa kartoitetaan perusteellisesti esimiehen osaaminen, tarkeimmat tehtavat nyt ja tu-
levaisuudessa. Esimiehen kouluttaminen on siis avain asemassa yrityksen menestymi-
sen kannalta ja on tarkea, ettd se on raataloity jokaisen vahvuudet ja heikkoudet huomi-

oiden.

Henkildkohtaisen kehittamissuunnitelman laadinta on hyva tehda heti esimiehen aloitta-
essa Kelassa ja sen kehittdmissuunnitelman tulisi olla sellainen, johon olisi helppo lisata
tai muuttaa siihen kirjattuja asioita. Henkilékohtaista kehittdmissuunnitelmaa voisi tar-
kastella aina esimerkiksi kehitys -ja palkkauskeskustelujen yhteydessa seka tarvittaessa
useammin. Henkildkohtaisen kehittdmissuunnitelman avulla my6s Kelan esimiesten
kouluttajat saisivat varmasti hyvia ideoita tuleville koulutustarpeille ja koulutuksia voitai-

siin tdsmentaa tietyille kohderyhmille havaittujen koulutustarpeiden pohjalta.
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Tassa osiossa esittelen teoriaosuuden pohjalta laatimani mallin esimiehen henkildkoh-
taisen kehittamissuunnitelman rungoksi. Kehittamissuunnitelman tulee olla sellainen,

etta sitd on helppo muokata aina esimiehen tyétehtavat ja osaamistaso huomioon ottaen.

Henkildkohtainen kehittdmissuunnitelmaan olisi hyva sisallyttda perustietojen lisaksi ai-

nakin seuraavia asioita:

- Kuinka kauan olet tydskennellyt Kelassa?

- Kuinka kauan olet toiminut esimiehena Kelassa?
- Muu esimiestydkokemus

- Esimiehen tarkeimmat tydtehtavat talla hetkella?

- Esimiehen tarkeimmat tydtehtavat tulevaisuudessa?
Virtuaalitiimin esimies:

- Onko aiempaa kokemusta virtuaalijohtamisesta?

- Kuinka monta virtuaalisesti johdettavaa tiimilaistd esimiehelld on?

- Onko esimies tai esimiehen esimies saanut palautetta esimiehen toiminnasta
virtuaalitiimin jasenilta? Positiiviset ja negatiiviset palautteet.

- Miten on rakentanut luottamusta tiimilaisten valilla? Miten on siina onnistu-

nut?

Esimiehen osaamisen arviointi talla hetkella tasolla 1-5.

avoimuus vuorovaikutuksessa

delegointitaidot

- proaktiivisuus

- paatdksentekokyky

- suunnittelu ja organisointitaidot

- innostaminen, motivointi, joustavuus

- tavoitekeskeisyys ja sosiaalinen taitavuus.
Kehitystarpeet
Yksiloidyt koulutustarpeet

Seuraava tapaaminen tai seurantavali
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7 YHTEENVETO

Opinnaytety0ssa on tarkea arvioida sen luotettavuutta. Tutkimuksen tavoitteiden voi-
daan todeta onnistuneen siten, etta tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia. Vaikka vas-
tauksia saatiin, on kuitenkin tutkimuksen luotettavuutta tarkea tarkastella kriittisesti. Tut-
kimuksen tulosten luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin tai reliabiliteetin avulla.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan monesti toimintavarmuutta tai pysyvyytta ja validiteetilla pa-

tevyytta. (Saaranen-Kauppinen. A. & Puusniekka.2006).

Reliabiliteetilla eli mittarin tai menetelman luotettavuudella viitataan perinteisesti kayte-
tyn tutkimusmenetelman kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia, toisin sanoen kasit-
teelld tarkoitetaan tutkimusmenetelman ja kaytettyjen mittareiden kykya saavuttaa tar-
koitettuja tuloksia. Mittauksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustuloksen toistettavuutta, ei-
sattumanvaraisuutta. (Anttila 2006, s.515- 517).

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta. Validiteetti varmistetaan kayttamalla
oikeaa tutkimusmenetelmaa, oikeaa mittaria ja mittaamalla oikeita asioita. Ongelmaksi
voi muodostua se, miten maaritellddn juuri sen oikean tavan maaritelma. (Kananen
20009. s.87)

Tassa tydssa linkki kyselylomakkeeseen lahetettiin 55 esimiehille sdhkdpostilla. Vas-
tauksia kyselytutkimukseen saatiin yhteensa 15 kappaletta. Jokaiseen vastaukseen ei
kuitenkaan saatu 15 vastausta, koska osa vastauksista oli jatkokysymyksia eika mitaan
vastauksia ollut merkitty pakollisiksi. Vastaukset kysymyksiin tulivat kirjallisessa muo-

dossa, joten muuta tietoa vastaaijilta ei saatu.

Vastausten perusteella kaksi henkilda ei ollut vastannut kysymykseen koskien virtuaali-
sesti johdettavien tiimilaisten maaraan. Lisaksi yhdessa avoimessa vastauksessa oli ky-
sytty mita tarkoittaa virtuaalijohtaminen. Nain ollen vastausten perusteella tutkimukseen
vastanneiden virtuaalijohtamisesta ei ole tayttd varmuutta, joten voi olla, vastaajien jou-
kossa oli henkilGita, joilla ei ole virtuaalisesti johdettavia tiimilaisia. Tutkimustuloksia ei
kaikilta osin voida pitaa taysin luotettavina, koska kaikkiin kysymyksiin ei saatu vastausta
eika kaikkien virtuaalijohtajuudesta ole varmuutta. Voidaan kuitenkin todeta tutkimuksen
onnistuneen, koska kyselyyn saatiin lyhyesta vastausajasta riippumatta kuitenkin vas-

tauksia ja avointen kysymysten kautta saatiin tutkimuksen kannalta tarkeita lisatietoja.
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Lisaksi tutkimuksen kaikki vaiheet on kuvattu tarkasti, mika lisda sen luotettavuutta vali-

diteetin ndkdkulmasta.

Kuten tekstissd on aiemmin todettu ovat virtuaalitiimit ja virtuaalijohtaminen nykypaivaa
ja tulevaisuutta. Perinteiset johtamistyylit ovat muuttuneet paljon viimeisten vuosikym-
menten aikana teknologian kehittymisen ja digitalisaation myota. Muutokset ovat aiheut-
taneet monissa yrityksissa erilaisia organisaatiomuutoksia. Myds virtuaalitimien lisaan-
tyminen ja etatyot ovat vaikuttaneet osaltaan muutokseen. Virtuaalitimi voi parhaillaan
olla erittain tuottoisa yritykselle niin kuin tyontekijoilleen. Menestymisen kannalta kes-
keisessa osassa ovat virtuaaliset yhteisty6taidot, virtuaaliset ja sosiaaliset taidot seka
virtuaaliset kommunikointitaidot. Toisaalta virtuaalitimeissa on sellaisia haasteita, joita
perinteisessa tiimissa ei ole havaittu niin paljoa. Virtuaalitimeissa erityiksi haasteiksi on
tunnistettu luottamuksen puute, 1ahivuorovaikutuksen puute, suorituksen ennustettavuus

ja luotettavuus seka synergian puute.

Kehittamistehtavan tulosten mukaan Kelan esimiehet luottavat tiimilaisiin ja suurin osa
esimiehistd uskoo, etta tiimilaiset luottavat esimiehen tydskentelyyn. Osa vastanneista
toi esille 1dhivuorovaikutuksen puutteen ja sen luomat haasteet. Vuorovaikutus saattaa
jaada pinnalliseksi eika esimies valttamatta huomaa, mikali tiimin jasenellda on esimer-

kiksi jotain vaikeuksia tyoskentelyssaan.

Se miten virtuaalitimistéd saadaan kaikki hyddyt irti ja haasteet minimoitua onkin oma
asiansa. Tasta syysta esimiehelld ja tiimin johtamisella on suuri merkitys sen menestyk-
sen kannalta. Monissa kaytetyissa lahteissa tuotiinkin esille se, etta virtuaalitimeja tulee
johtaa eri tavoin kuin perinteista tiimia, jossa esimies on koko ajan lasna. Esimiehen
tulee pyrkia luomaan henkildkohtaisia suhteita henkiléstdon kanssa. Hyvat suhteet hel-
pottavat virtuaalitiimin johtamista seka lisdavat luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Esimiehen on siis oltava osaava ammattilainen, ja olla valmis kehittdmaan osaa-
mistaan tulevaisuudessa. Edella kuvatun takia myos esimiehen kehittymista olisi tarkea
seurata henkilokohtaisen kehittdmissuunnitelman avulla. Tutkimusten tulosten pohjalta
laadittiin henkilokohtaisen kehittdmissuunnitelman malli, jota voidaan hyédyntaa osana

esimiestyon kehittdmista niin virtuaalitimeissa kuin perinteisissakin tiimeissa.
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LITTEET

Arvoisat esimiehet.

Olen tekemdssa opinnaytetyota toimeksiantona Kelalle. Tutkimukseni tavoitteena on selvittaa
esimiestyon toimintaa virtuaalitiimeissa ja kartoittaa mahdollisia kehittdmiskohteita. Tama ky-
sely on suunnattu esimiehille, joilla on virtuaalisesti johdettavia tiimilaisia.

Suoritan Turun ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa liiketalouden
koulutusohjelmassa. Opinnoissani olen syventynyt liilketoiminnan kehittdamiseen ja henkildsto-
johtamiseen. Minua on aina kiinnostanut henkildstoasiat ja esimiestydn kehittdminen, tasta
syysta valitsin opinnaytetyon aiheeksi esimiestydn kehittamisen virtuaalitiimissa, case Kansan-
elakelaitos. Talla hetkellad tydskentelen Kelan oikaisuvaatimuskeskuksessa esittelijan tehtavissa
Turun Luolavuoren toimipisteessa.

Toivottavasti sinulla on hetki aikaa kyselyyn vastaamiselle, jotta saan tutkimukseeni tarpeeksi
kattavan aineiston. Kyselyyn vastaaminen kestda noin 15- 30 minuuttia. Vastaaminen on va-
paaehtoista ja tapahtuu anonyymisti. Vastauksia ei voida yhdistaa tiettyyn vastaajaan.

Pyydan vastaamaan kyselyyn 28.2.2019 mennessa.
Linkki kyselyyn:
https://www.webropolsurveys.com/S/SOEE06D70A986EFA .par

Kiitos yhteistyosta!

Ystavallisin terveisin Noora Malmberg
noora.malmberg@edu.turkuamk.fi

PUh.  XXX-XXXXXXX
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1. Kuinka kauan olet toiminut Kelassa esimiehené?

C0-2
C 24
C 4.6
C 68
coylig

2. Kuinka monta tiimil&isti sinulla on virtuaalisesti johdettavana?

C0-1
co25
C 69
© o 10-14
coyli1s

3. Oletko kokenut virtuaalijohtamisen haasteelliseksi?

" Kylla
" En

f°  En osaa sanoa
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4. Mitka ovat mielestési suurimmat haasteet virtuaalijohtamisessa?

5

=]
<] | 2

200 merkkia jaljelld

5. Onko virtuaalijohtaminen kehittdnyt tai muuttanut johtamistaitojasi?
 Kylla
" Ei

f°  En osaa sanoa

6. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylld, niin miten virtuaalijohtaminen on kehit-
tdnyt tai muuttanut johtamistyylidsi?

e of

200 merkkia jaljella

7. Luotatko tiimisi jdseniin?

" Kylla
°  En

" En osaa sanoa

8. Luottavatko tiimisi jdsenet esimiestyosi laatuun?
 Kylla
" Ei

" En osaa sanoa
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9. Vaikuttaako mielestdsi ldhivuorovaikutuksen puute luottamuksen mééraan?
 Kylla

 Ei

10. Koetko, etté tarvitset tukea luottamuksen rakentamiseen?
" Kylla
" En

f°  En osaa sanoa

11. Oletko pyrkinyt parantamaan luottamusta tiimisi jdseniin?
" Kylla
© En

" En osaa sanoa

12. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylld, niin miten?

il
e of

200 merkkia jaljella

13. Oletko huomannut toimiesi vaikuttaneen luottamuksen kehittymiseen sinun ja tii-
misi valilla?

© Kylla
©  Ei

f°  En osaa sanoa

14. Koetko vuorovaikutuksen olevan avointa tiimildistesi kanssa?
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Kylla
" En

" En osaa sanoa

15. Onko sinulla tarpeeksi aikaa olla tiimil&istesi tavoittettavissa ja tukena?

" Usein
" Harvoin

" Ei koskaan

16. Kuinka usein pidét tiimildistesi kanssa sddnnollisid palavereja?

= Kerran kuukaudessa
= 2-4 kertaa kuukaudessa
7 Useammin

" Harvemmin

17. Toimiiko tiimin vélinen viestintd mielestisi molempiin suuntiin?
 Kylla
© Ei

f°  En osaa sanoa

18. Kaipaatko enemmén aikaa tiimildistesi kanssa?

" Kylla
" En

" En osaa sanoa

19. Ovatko tiimisi jdsenet sitoutuneita yritykseen ja yrityksen tavoitteisiin?
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1 2 3 4 5
EiC © C C C Kyl

20. Ovatko yhteiset toimitavat kaikille tiimin jdsenille selvét?
" Kylla
" Ei

" En osaa sanoa

21. Miten motivoit tiimilldisidsi saavuttamaan asetetut tavoitteet?

il
e of

200 merkkia jaljella

22. Saatko tiimildisiltd palautetta esimiestyOstdsi?
" Kylla
" En
" Jonkin verran

Haluaisin saada palautetta useammin

23. Saatko tarpeeksi tukea esimiesty0ssd onnistumiseen?
¢ Kylla
" En

f°  En osaa sanoa

24. Onko sinua kannustettu osallistumaan esimieskoulutuksiin?
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" Kylla
 Ei

" Ei ,mutta haluaisin osallistua

25. Saatko omalta esimieheltdsi palautetta?

" Kylla
" En

" Liian harvoin

26. Onko sinulle laadittu henkilokohtainen kehittimissuunnitelma, jonka avulla seu-
rataan omaa osaamista ja osaamisen kehittymista?

" Kylla

" Ei

27. Millaista koulutusta kaipaisit esimiestyon tueksi?

il
e of

200 merkkia jaljelld

(Sivu1/1)
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