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Johtoryhmatydskentely on monimuotoinen johtamiskokonaisuus, johon kohdistuu odotuksia,
vaatimuksia ja toivomuksia monilta tahoilta. Sisdiset ja ulkoiset toimintaympéristén
muutokset aiheuttavat nykypaivana haasteita niin johtamisessa kuin strategiatydssa.
Johtoryhmien rooli on noussut entista vaativampaan asemaan.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli kuvata Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen
johtoryhmatyoskentelya paatoksenteon, tehokkuuden ja kokouskaytantdjen nakdkulmista.
Opinnaytetydn tavoitteena oli selittda tyon teoriatiedon kautta, mita johtoryhmatydskentelyn
kokonaisuus ja rajauksen piiriin valitut osiot sisaltavat. Tyon tutkimuksen kautta selvitettiin,
mité kehittdmiskohteita johtoryhméatytskentelyssa on havaittavissa. Lahtokohdaksi
tutkimukselle valittiin padosin kysymyksia, jotka liittyivat paatéksentekoon, tehokkuuteen ja
kokouskaytantoihin.

Tutkimus suoritettiin tapaustutkimuksena, jonka liséksi tuloksia taydennettiin haastattelulla.
Tyon teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan lapi johtoryhmaan liittyvia rooleja,
kokoonpanoa, tulosvastuita ja tehtavia seka strategista johtamista ja suunnittelua.
Paatoksenteossa kaydaan lapi paatoksenteon luonnetta, paatosten térkeyden kriteereita,
paatdksentekotapoja ja vastuuta. Tehokkuuden osalta kdydaan lapi keinoja tehokkuuteen,
monimuotoisuutta, laadunvarmistusta, yleisia haasteita, viestintaa ja vuorovaikutusta sekéa
lisdarvoa. Kokouskaytantdosiossa keskitytaadn erilaisiin kokouskaytantodihin seka
virtuaalitydskentelyyn. Empiriaosuudessa kartoitetaan johtoryhmatytskentelya edella
mainituista nakokulmista, joiden pohjalta on laadittu analyysi ja johtopaatokset
tutkimuksesta.

Opinndytetyon kartoitus toimii lahtotilanteen katsauksena johtoryhmatydskentelyn
kehittamiselle. Tutkimuksessa saavutettujen havaintojen mukaan johtoryhmien
tyoskentelykokonaisuutta voi kehittaa seka yksilo- ettéd ryhmatasolla. Kokoustydskentelyn
tehokkuuteen on mahdollista kiinnittdd huomiota ja paattksentekoon seka kokousten
valmisteluun on monimuotoisia kehittdmismahdollisuuksia.

Asiasanat johtoryhmé, johtoryhmatydskentely, paatoksenteko, kokouskaytannot,
kokoustydskentely, tehokkuus.
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The working method of the executive teams is that of versatile management, which is subject
to various expectations, requirements and requests. At the present time internal and external
changes in the operating environment present challenges both in management and strategic
work.

The purpose of this thesis was to assess the executive team’s working methods at the Social
and Health Services of the City of Espoo from the perspective of decision-making, efficiency
and meeting practices. The theoretical section of this thesis explores the nature and limits of
the working methods of the management group. The purpose of the research was to uncover
potential areas of development. The starting point for this study was the selection of
questions mainly regarding decision making, efficiency and meeting practices.

The research was conducted as a case study and completed with an interview. The
theoretical framework examines the role of the management groups, in terms of composition,
profit responsibility and tasks, as well as strategic management and planning. Decision-
making is analysed in terms of its character, the criteria of importance used in decision
making, the methods of making decisions and responsibility. The study explores the concept
of efficiency in terms of the means to achieve efficiency, its diversity, quality assurance,
general challenges, communication, interaction and added value. In the section on meeting
practices the study focuses on the distinction between dissimilar practices and virtual
practices. The practices of the management group are also charted in the empirical section
from the above perspectives. A discussion and conclusion are offered on the basis of the
findings.

This thesis serves as a survey of the starting point for the development of executive teams.
Based on the research findings the working methods of the executive teams can be developed
both on an individual and group basis. The efficiency of the meeting practices of the
executive groups can be developed and should be emphasized. There are various areas of
development to improve decision-making and preparation for meetings.

Key words management group, management group practices, decision making, meeting
practices, efficiency.
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Executive Summary

Toimintaymparisto, jossa toimijat nykypaivana toimivat, on muuttunut nopealla aikataululla
huomattavasti. Toimintaympéristén muutos on tuottanut taloudellisen ja toiminnallisen
toimintatavan tarkastelua tehokkuuden ja virtaviivaistamisen néakokulmista. Tehokkuus- ja
tuottavuusedellytykset ovat niita tekijoitd, joihin organisaatiot ovat kiinnittdneet huomiota

resurssien tehokkaan kayttamisen kautta.

Johtoryhmat toimivat keskeisessa asemassa toiminnan muutosten lapiviemisessa strategian
jalkauttamisessa ja toimeenpanossa. Johtoryhman toiminta vaikuttaa koko organisaation
toimintaan ja tuloksiin, joten johtoryhmatyoskentelyyn tulisi lisdarvon tuottamiseksi seka

kiinnittda huomiota etta panostaa.

Johtoryhma on tiimi, joka nimensd mukaisesti paatarkoituksenaan johtaa toimintaa
menestymisen, arvontuottamisen ja ihmisten elaméanlaatuun positiivisesti vaikuttamisen
nakokulmista. Johtoryhmén tehtévan toteuttamista ohjaa strategia ja arvot. Johtoryhmilla
tarkoitetaan kaikkia niitd johtoryhmia, jotka vastaavat oman alueensa tuloksellisuudesta ja
strategisista paatoksista. Johtoryhmén vastuuna voi olla myds toteuttavampi rooli, jolloin
pelkéastaan informaatiota jakavia ryhmid ei voi kutsua johtoryhmiksi. (Ahman, Barlund &
Vatanen 2007, 9.)

Johtoryhman menestys johtuu pitkalti sen rohkeudesta ja voimavarojen hyddyntamisen
osaamisesta. Menestymista voi tarkastella monesta nakdkulmasta, esimerkiksi yleisesti
menestymiseen vaikuttavista nakdkulmista. Tilanteet ja tarpeet kuitenkin vaihtelevat, joten
tilannekohtaiset arviot tulisi yhdistaa tyoskentelyyn. Uudet menestystekijat, kuten
esimerkiksi virtuaalitydskentely, osoittaa, kuinka johtoryhméatydskentelyn toimintaa voi

kyseenalaistaa jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristéssa. (Ahman ym 2007, 9-11.)

Suuret ikaluokat, joilla on pitkdaikainen kokemus johtamisesta ja johtoryhmétydskentelysta,
ovat nopeasti siirtymassa elékkeelle. Uudet jasenet korvaavat kokeneet jasenet, jolloin
johtoryhmétydskentelyé saatetaan toteuttaa vahalla tai olemattomalla organisaation
johtamis- ja johtoryhmétydskentelyn kaytannon kokemuksella. Liséksi ulkoiset ja sisdiset
muutosilmiét vaikuttavat toimintaan uusien haasteiden kautta. Johtoryhmien rooli esimerkiksi
sisaisten vahvuuksien luomisessa ja hyddyntamisessa seka heikkouksien vahentamisessa ja

poistamisessa, on vaativampi. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2008, 9.)

Vuonna 2011 Espoon kaupungin sosiaali- ja terveyspalveluissa jatketaan vuoteen 2020
ylettyvaa palveluverkkouudistusta, joka tarkoittaa uusien palvelutapojen kayttdonottoa.

Tyoskentelytapoja uudistetaan esimerkiksi siten, etta tyontekijoilla olisi enemman aikaa



toimia asiakastilanteissa. Tiukentunut taloustilanne, vaheneva tydvoima ja ikdantyva vaesto
asettavat johtoryhmille haasteita toiminnan kehittamiseen. Kehittamistoimenpiteiden avulla

turvataan palvelutuotanto tulevaisuudessakin. (Espoon kaupunki 2011.)

Hyvaksytyt palveluverkkouudistukset liittyvat Espoon kaupunginvaltuuston linjauksiin
tuottavuuden lisdamisesta ja palveluverkon uudistamisesta nykyaikaan. Toisin sanoen
kuntapalvelut varustautuvat kynnyksella olevaan ty6voimapulaan ja vaeston ikdantymiseen.
Tavoitteena on, ettd tuottavuutta nostetaan 2,5 prosenttia vuosittain. Sosiaali- ja
terveystoimen toimintamenot vuodelle 2011 ovat 604 miljoona euroa, ja kasvavat 17,6
miljoonaa euroa vuoden 2010 tasosta. Henkilostdomenojen kasvu pidetaén sosiaali- ja

terveystoimessa hallittuna (kuvio 1). (Espoon kaupunki 2011.)

Menot 604,1 milj.euroa

Perhe- ja

sosigalipatvelut
78,7 milj. euroa
30 %

Temnveyspahmelut
2037 milj. euroa

48 %
Esikunta

15.6 milj. euroa

3%

Vanhusien palvelut
116,1 milj. eurca
19 %

Kuvio 1: Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen toimintamenot
(Espoon kaupunki 2011.)

Talousarvioehdotuksen mukaan Espoon peruskaupungin toimintamenot kasvavat 1,3 prosenttia
vuonna 2011 ja ovat kaikkiaan 1 409 miljoonaa euroa. Tavoitteena on pitaa vuosina 2012-2013
toimintamenot enintdan vuoden 2011 tasolla. Selked tuottavuuden kasvu on edellytyksena
toimintojen menojen hallitsemiseksi, silla vaestdennusteiden mukaan asukasmaara kasvaa
vuosittain noin 3 450 henkil6lla (1,4 %). Espoon kaupungin tuottavuus on parantunut

merkittévasti ja menokehitys on hallinnassa. (Espoon kaupunki 2011.)

Tahan opinnaytetyohon liittyva tutkimus on kohdennettu Espoon kaupungin sosiaali- ja
terveystoimen johtoryhmiin. Tutkimuksen kautta on saatu arvokasta tietoa nykytilasta, minka
liséksi on hahmottunut selked kuva johtoryhmatyoskentelysta. Tietoa on kaytetty
kokouskaytantdjen, paatoksenteon ja tehokkuuden kasitteiden avaamiseen

johtoryhmatyodskentelyn nakdkulmasta.



1 Johdanto

1.1  Aiheen valinta ja perustelut

Aiheen valinta perustuu opinnaytetyon laatijoiden kokemuksiin muun muassa eri johtoryhmien
kokoussihteerina toimimisesta. Kokoustydskentelyssa on havaittu ajoittain ajankayton
tehottomuutta seka eroja eri johtoryhmien toimintatavoissa muun muassa kokousten

kaytantdjen ja paatoksenteon prosessien osalta.

Opinnadytetyon aiheeseen liittyy myos kiinteasti johtajuus erittdin monimuotoisena,
mielenkiintoisena ja haastavana kokonaisuutena. Johtaminen on erityisen ajankohtainen aihe,
koska toimintaymparistd muuttuu nopeasti ja kehittyy globaalimmaksi muun muassa
nykyteknologian mahdollistamana. Ty6tavat tulevat muuttumaan ja kehittymaén ja
johtajuuden tulee muuttua ja kehittya niiden mukana. Tama johtaa siihen, etta johtoryhmien
tulee muuttua ja kehittya ja pysya ajan tasalla toimintaymparistén seka toiminnan

muutoksista ja menetelmien nykyaikaistumisesta.

Opinnadytetyon tarkoituksena on tutkia johtoryhmien paatoksentekoa, tehokkuutta ja
kokouskaytantdja. Toimintaymparistdén nopeiden muutosten vuoksi nousee yha tarkeammaksi
asiaksi ottaa huomioon toiminnan tehokkuus ja tuottavuus menestyksen varmistamiseksi.
Uusia haasteita ilmenee jatkuvasti strategiatyon osalta, jotka vaativat johtoryhmien huomiota
organisaation kokonaisuuden johtajina. Tassa opinnaytetydssa keskitytdan Espoon kaupungin
sosiaali- ja terveystoimen johtoryhmien tyéskentelyn tutkimiseen ja analysointiin. Espoon
kaupungin sosiaali- ja terveystoimen organisaatiokaaviota on kuvattu tarkemmin liitteissa
(liite 1). Tyoskentelykokonaisuudesta on keratty perustietoja, joiden lisaksi tutkimuksen

avulla selvitettiin,

- minkalaisena johtoryhmatydskentelyn nykytilanne koetaan

- onko johtoryhmétydskentely tarkoituksenmukaista seka tehokasta

- onko paatoksenteko tehokasta ja oikea-aikaista

- miten johtoryhmatyoskentely mahdollisesti eroaa eri tulosyksikoissa ja 16ytyyko

eroihin selittavia tekijoita.

Johtoryhmatydskentelyssa on huomioitava useita nakdkulmia, joista tman opinndytetydn
tutkimuksessa kasitellaan teorian ja tutkimuksen kautta edella mainittuja kohtia, kuten

tehokkuutta, paatoksentekoa sekd kokouskaytantoja.
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1.2 Tutkittavan ilmidn kuvaus ja rajaaminen

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen
johtoryhmat nykytilanteessa toimivat. Tutkimuksessa pyrittiin lisdksi [6ytamaan parhaat
kaytannot ja kehittamiskohteet johtoryhmatyoskentelyn tehostamiseksi seka

kokouskaytantdjen ja paatoksenteon yhtendistamiseksi.

Tutkimus suoritettiin sahkdisen kyselyn avulla, jolla selvitettiin muun muassa nykytilannetta
kokouskaytannoista, paatoksenteosta seka tehokkuudesta. Kyselyn vastausten avulla
vertailtiin kohdeorganisaation tulosyksikdiden johtoryhmia toisiinsa ja saatiin tietoa

toiminnasta seka mahdollisista tulosyksikkdkohtaisista eroista kokouskaytanndissa.

Opinnadytetydssa keskityttiin jo olemassa olevaan johtoryhméarakenteeseen ja tutkimuskysely
kohdennettiin kaikille Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen johtoryhmille. Laadukkaan
ja asiantuntevan tuotoksen tuottamista pidettiin tarkeéna, minka vuoksi aihetta rajattiin

tarkasti paatoksentekoon, tehokkuuteen ja kokouskayténtoihin.

Projektin sidosryhmaan kuuluivat Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen
perusturvajohtaja Juha Metso sekd Laurea-ammattikorkeakoulu Leppavaaran liiketalouden
opiskelijat Anni-Erica Kaarni ja Marina Nylund-Holmstrém. Opinndytetyn ohjaajana toimi
lehtori Pirkko Saily.

1.3  Tutkimusongelma ja tyon tarkoitus

Opinnadytetydn teoreettinen viitekehys kasittelee johtoryhmatydskentelya ja aikaisempiin
tutkimuksiin perustuvaa teoriaa sekd johtamisteoriaa. Keskeisia kasitteita opinnaytetyolle

ovat johtoryhmatytskentely, kokouskdytannot, paatoksenteko ja tehokkuus.

Johtajuutta tai esimiehisyytta voi kuvata haastavaksi kokonaisuudeksi, mink& avulla tulisi
I6ytéaa oikeat johtamismenetelméat ryhmien parhaan potentiaalin esille tuomiseksi. Yksilot
kehittyvat ja opitut asiat seka tyo- ja elamankokemus vaikuttavat johtamistaitoihin.
Johtaminen on ajankohtainen asia jokaisessa tydpaikassa ja johtamista tapahtuu myos

normaalissa ihmisten kanssakdymisessakin.

Johtoryhmatytskentelyn elementteja voi jakaa seuraavan kuvion avulla eri osioihin, joiden

avulla rooleja ja kasitteitéa on helpompi hahmottaa (kuvio 2).
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Selkeat
tehtavat ja
tavoitteet

Hyva

johtoryhma-
tyéskentely

Tehokas
paatoksen-
tekoprosessi

Selkedt peli-
saannot

Toimiva
vuoro-
vaikutus

Kuvio 2: Hyvan johtoryhmétyoskentelyn elementit
(Awecore 2011.)

Johtoryhmatydskentelysté on tehty tutkimus Suomessa muun muassa Helena Ahmanin, Aija
Béarlundin ja Annika Vatasen toimesta ”"Management Team Success: Exploring the Effects of
Multilevel Success Factors”. Tutkimukseen osallistui neljastasadastaneljastdkymmenesta
johtoryhmasta satakuusikymmenta johtoryhmaé. Kokonaisuudessaan vastaajaluku oli 800
henkilda. (Ahman, Barlund & Vatanen 2007, 124-125.)

Edelld mainitulla tutkimuksella oli kolme tutkimustavoitetta. Ensimmainen tutkimustavoite oli
tuoda yleiskatsomus tdman hetken yleisesta tietdmyksesta johtoryhmien tydskentelysta
katselmoimalla kansainvélisia johtoryhmatutkimuksia. Toisena tutkimustavoitteena oli
kehittda monitasoinen kasitteellinen kehys tutkimaan johtoryhman toimintaa ja
menestymista. Kolmantena tutkimustavoitteena oli kasvattaa ymmarrysta menestyvan ja
arvoa lisdavan johtoryhman vaatimuksista kayttden monitasoista kasitteellista kehysta.
(Ahman ym 2007, 124-125.)

Késitteena johtoryhma voi tarkoittaa erilaisia asioita eri organisaatioissa ja johtoryhmien
toimintatavat voivat poiketa toisistaan paljonkin. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan, kuinka

johtoryhmien kokouksia toteutetaan kohteeksi valitussa organisaatiossa.

Opinnaytetydn kohteeksi on valittu erityisesti johtoryhmien paatoksenteko funktion tarkeyden
vuoksi. Johtoryhmat kokoontuvat juuri sen takia, ettd siella tehdaan strategisia, merkittavia
ja muutoksen aikaansaavia paatoksia. Tutkimus selvittdd, miten esimerkkiorganisaatiossa

kaytannon tasolla toimitaan.
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2  Teoreettinen viitekehys

2.1 Johtoryhméa

Johtoryhmatydskentely koostuu kokonaisuutena toiminnan luonteesta ja tarkoituksesta
riippuen erityyppisista kokouksista. Erilaisten mallien ja kaytantdjen soveltaminen voi tuoda
eri ryhmille parhaiten sopivat toimintatavat. Yleisia kokousperiaatteita ovat jatkuva
tilannekohtainen yhteydenpito, viikkokokoukset, kuukausikokoukset, vuotuiset suunnittelu- ja
kehittdmiskokoukset seka strategiakokoukset. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies
2008, 232-238.)

Kokous voidaan kuvata kolmivaiheisena prosessina:

Mita tapahtuu
kokouksen
IEILGE]

Mita tapahtuu ennen
kokousta

Kuvio 3: Kokous prosessina

Kokousprosessia voi avata tarkemmin jaottelemalla kokoukset ennen kokousta, kokouksen
aikana ja kokouksen jalkeen tapahtuviin vaiheisiin, jotka sisdltavat muun muassa seuraavat

asiat (kuvio 3):

Ennen kokousta

— kokouskutsu, esityslista, — oikeat ihmiset paikalle tavoitteen ja
ennakkomateriaali sekd ohjelma ajoissa paatoksenteon kannalta
(mahdollisen vakioagendan — osallistujat; tehtévét, vastuu/rooli,
hyddyntaminen, asioiden luonteen kuka valmistelee, kuka esittelee
huomioiminen; tiedotettavat, - ennakkovalmistelut; kokouspuitteet,
keskusteltavat, paatettavat asiat) asiasisalté valmisteltu hyvin.

— kokouksen tavoite ja tarkoitus selkeat
— poytakirjan/muistion valmistelu.

Kokouksen aikana

— ajoissa paikalle, aikataulussa — sihteerin valinta
pysyminen — tapahtumat edellisen kokouksen
— muistiinpanot jalkeen
— kokoustekniikka — yhteenveto/kasitelty aihe; mita
— puhelimet kiinni paatettiin, kuka, mité, mihin
— puheenjohtajan rooli (tavoitteet, mennessa, seuranta, kenelle
osallistumisen ja ymmartamisen tiedotettava; mita, kuka, miten
varmistaminen, osallistaminen, — sovitaan seuraavasta kokouksesta.

tehokkuus ja tasmallisyys; pysytaan
agendassa, puheenvuorojen jakaminen,
aikataulussa pysymisesta
huolehtiminen).
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Kokouksen jalkeen

— poytakirjan/muistion laadinta ja jakelu | — sisaltd; selkeat paatokset, aikataulut,
ajoissa (suositellaan muistion vastuuhenkil6t, seuranta, arviointi;
kirjoittamista suoraan tietokoneelle, milloin, miten, kuka, “rastilista”,
lahetetdan kokouksen jalkeen seuraavan kokouksen ajankohta,
osallistujille) jakelu.

— viestinta ja toimeenpano linjassa.

Taulukko 1: Kokouksen pelisdannét

(Tydturvallisuuskeskus 2008.)

Johtoryhmaan kuuluvien velvollisuudet voidaan jaotella puheenjohtajan, jasenen ja sihteerin

velvollisuuksiin. Jokaisen rooli on tarkea kokonaisuuden onnistumisen kannalta.

Puheenjohtajan velvollisuuksiin kuuluu maarittédd ajankayttd, kokouksen luonne ja
tulostavoitteet. Puheenjohtajan vastuulla on varmistaa, etta kaikki muut paatoksentekoon
liittyvat henkilot on kutsuttu kokoukseen. Jasenilté tulee edellyttaa hyvaa
ennakkovalmistautumista, ja puheenjohtajan tulisi toimia valmistautumisessa esimerkillisesti.
Varsinaisissa kokouksissa puheenjohtajan tulee aloittaa sovittuna aikana, kerrata tavoitteet,
johtaa kokousta, olla sallimatta pitkia jaaritteluja, muotoilla paatos selkeasti seka varmistua
siitd, ettd vastuu paatoksen toteuttamisesta on selva ja seuranta-ajoista on sovittu. Lisaksi
puheenjohtaja paattaa kokouksen sovittuun aikaan. (Mansukoski ym 2008, 242-243.)

Jasenen velvollisuuksiin kuuluu valmistella kokous omalta osaltaan hyvin. Esitettavien
asioiden materiaalit on toimitettava muille tarpeeksi aikaisessa vaiheessa etukateen. Jasenen
tulee olla ajoissa paikalla ja muun muassa varmistaa, etta héanen kayttamat puheenvuorot
edistavat asian kasittelya. Hairitsevia sivupuheita tulee valttaa ja liséksi muistiinpanoja tulisi
tehdé omaan kayttéon. (Mansukoski ym 2008, 242-243, 245.)

Sihteerin velvollisuuksiin kuuluu lahettaa kokouskutsu seka esityslista ajoissa osallistujille.
Sihteeri perehtyy esityslistaan péytakirjan/muistion laatimista varten. Etukateen olisi hyva
tietédd, laaditaanko kokouksesta paatds- vai keskustelupdytakirja. Kokoustekniset asiat ovat
sihteerin vastuulla, kuten esimerkiksi kokoustilojen varaaminen seka laitteiden toimivuuden
varmistaminen. Sihteeri varmistaa kokouksen aikana, etta paatokset ja keskustelut kirjataan
sovitulla tavalla ja han voi kayttaa puheenvuoroja tarvittaessa. (Mansukoski ym 2008, 244-
245.)

Kokouksen jalkeen sihteeri laatii luonnoksen poytéakirjasta/muistiosta ja puheenjohtaja
tarkistaa lopullisen version. Tassa vaiheessa on jo sovittu, merkitdanko eridvat mielipiteet
poytékirjaan. Jakelu tarvittaville asianosaisille suoritetaan tehokkaan viestimisen muodossa.

Tehokkaassa viestinnassd huomioidaan myos viestinnan lainalaisuudet. Johtoryhmén jasen
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vastaa siitd, miten tehtyja paatoksia toteutetaan yksikoissa linjassa. Johtoryhman on syytéa
saannollisesti arvioida kokoustydskentelya kehittamistarpeiden néakokulmasta. (Mansukoski ym
2008, 244-248.)

Siirtyessé kohti joustavampaa ja véhemman jarjestelmékeskeisté kokoustoimintaa, voi

siirtymisprosessia kuvata seuraavasti (kuvio 4):

Toimitusjohtaja
*rooli muistuttaa
verkostonhoitajan roolia

Johtotiimi
* Ad Hoc —tiimeja kulloinkin
tarvittavalla alueella

Kehitysvaihe 1

Johtoryhma Kehitysvaihe 2 Kehitysvaihe 3
Johtotiimi Ad Hoc
' D
Viralliset kokoukset Prosessointirupeamat On-line

Kuvio 4: Johtoryhmien kehityksen suunta
(Skytté 2005, 79.)

Johtoryhmia perustetaan eri nakékulmien huomioon ottamisen perusteella. Paasaantoisesti
niité perustetaan organisaation perusrakenteen pohjalta, esimerkiksi konserni-, toimiala-,
liiketoimintayksikkd- ja toimintotasolle. Kunkin tason johtoryhman roolit on hyva maaritella,
jolloin syntyy paattksenteon hierarkia. Toisin sanoen hierarkia tarkoittaa kannanottoa siihen,
mist& asioista tehdaan paatokset kussakin johtoryhmassa vetajan toimivallan puitteissa, ja
toisaalta se maarittaa ne asiat, joita valmistellaan seuraavan portaan kéasiteltavaksi.
Seuraavaksi kasitelldan eri johtoryhmétyyppien ominaispiirteitd Mansukosken nékokulmasta.
(2008, 39-44.)

Strateginen johtoryhma on usein esimerkiksi konsernitasoinen ryhméa, joka koostuu
toimitusjohtajasta, merkittavimpien liiketoimintayksikdiden tai toimialojen johtajista seka

tarkeimmisté esikuntayksikdiden johtajista.

Laajennettu johtoryhma kokoontuu selvasti harvemmin kuin ydinjohtoryhma.
Kokousajankohdat ovat luontevimmillaan esimerkiksi tulevan vuoden suunnittelun,

vahvistettujen suunnitelmien, budjetin, menneen vuoden tulosten analyysin tai niiden
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palautteen kasittelyn ajankohtina. Tunnusomaista on, etté kokouksiin osallistuu kymmenia

ihmisia ja kokousluonne on informaatiopainotteisempi.

Sovellettua johtoryhmaa kaytetaan yleensa késiteltavien asioiden mukaisesti. Ydinjohtoryhméa
seka kunkin toiminnon esittelija muodostavat kokoonpanon. Kokouksissa keskitytéaan
kasittelemaan tiettya toimintoa, jolloin paneudutaan syvallisemmin yksikon asioihin. Tata
muotoa kdytetdan usein asiakas- tai tuotepohjaisessa organisaatiorakenteessa, toisin sanoen

matriisiohjatussa organisaatiossa.

Ad Hoc -johtoryhméa muodostetaan nimenséa mukaisesti tilapdisesti tiettya tarkoitusta tai

tilannetta varten. Ryhman kokoonpano voi vaihdella kasiteltavan asian mukaan.

Epavirallinen johtoryhma tarkoittaa tydryhmaa, joka toimii johtajan apuna. Tyoskentely

toteutuu sovituin toimintatavoin.

Projektin johtoryhma voi liittya esimerkiksi erilaisiin hankkeisiin tai projekteihin. Yleensa
projektin tulosvastuisen henkilon lisdksi kokouksiin osallistuu tarvittavat asiantuntijat eri
organisaatioista. Kokoonpano voi projektin tai hankkeen edetessa vaihdella. Tunnusomaista
on johtoryhman toiminnan paattyminen projektin paattyessa. Projektijohtaminen seka itsensé

johtamisen kyky nousevat tarkeiksi tekijoiksi ndissa johtoryhmissa.

Prosessijohtoryhma vahvistaa vastuullaan olevaa prosessin kuvausta, toimintoja ja
vastuutahoja. Valvonta, suunnan korjaaminen ja arviointi ovat muun muassa niita
erityispiirteita, joita téssa johtoryhmassa tyypillisesti on tunnistettavissa. Jasenet ovat usein

prosessin eri toimintojen vastuuhenkil6ita.

Ohjausryhma vastaa erikseen maaritellyn ryhmén toiminnasta annetun tehtévan puitteissa.
Tama tarkoittaa sitéd, etté ohjausryhma voi maaritella tavoitteet ja aikataulut resursseineen.
Seuranta, vaiheiden kommentointi, tarkennettujen tavoitteiden asettaminen seka

kokonaistavoitteiden saavuttamisen seuraaminen ovat ochjausryhman vastuulla.

2.1.1 Johtoryhman roolit

Johtoryhman perinteiseen rooliin kuuluu avustaa kyseisen toiminnon johtajaa toiminnan ja
talouden suunnittelussa, organisoinnissa ja resursoinnissa, toteutuksen ohjauksessa ja

valvonnassa seka edelld mainittujen seikkojen paattksenteossa. (Mansukoski ym 2008, 37.)

Johtoryhmalla on keskeinen rooli strategisessa johtamisessa muun muassa vastaamalla

johtamansa organisaation tulevaisuudesta. Strategisten suunnitelmien ja tulostavoitteiden
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johtamisen lisdksi strategian jalkauttaminen alemman tason johtoryhmien kautta
henkilostolle on tarked tehtavé. Lisdksi toteuttamisen seuranta ja mahdollistaminen ovat
johtoryhmalle kuuluvia tehtévia. Aidosti asiakassuuntainen ja sisdisesti tehokas organisaatio,
joka on tietoisesti madritellyt organisaatiossa toteuttavat paédprosessit, on myds johtoryhman
aikaansaannosten tehtavalistalla. PAdmaarana kaikissa organisaatioissa on saada tehokas ja
tuloksia aikaansaava jarjestelma aikaiseksi. (Mansukoski ym 2008, 30-34.)

Johtoryhmaén vet&jan henkilokohtaisella johtamistavalla on keskeinen vaikutus koko
johtoryhman toimintaan. Puheenjohtajan liian johtamiskeskeisessa toimintatavassa korostuu
ratkaisukeskeisyys, jolloin muut johtoryhman jasenet eivat voi tehokkaasti esittéa
ratkaisuehdotuksia paatosten avustamiseksi. Jokaisen organisaation erityispiirteet on
kuitenkin huomioitava johtamistavassa tapauskohtaisesti. (Mansukoski ym 2008, 39.)

Gronforsin teoksessa (2010, 92) todetaan myds, kuinka puheenjohtajan rooliin kuuluu pitaa
huolta siita, etta jokaisella ryhman jasenelld on tilaisuus osallistua keskusteluun ja
paatdksentekoon. Oikeudenmukaisuus seka rehellisyys ovat myds ominaisuuksia, joista
puheenjohtajan kuuluu pitad& huolta. Ryhman jasenet, joilla on taipumusta nopeaan
paatoksentekoon, voivat turhautua mielipiteistd, mutta erilaisten késitysten huomioiminen

parantaa ryhman paatosten laatua.

Organisaation johtoryhmén ja tulosyksikdiden sekd muiden toimijoiden johtamismallia voi
pelkistetysti kuvata seuraavasti (kuvio 5).

Johtoryhma ja tulosyksikot

Johtoryhma
« toiminnan linjat ja painopisteet Sisginen polvelufesikonts

* toiminnan kehittamisalueet i > s
s yhteistyokohteiden tunnistaminen O s e
yhteisty . * tyokalut ja valmistelut johdolle

* voimavarojen kohdistaminen R
* koulutuksen kohdistaminen - siséisét paivélu t :
* monisuuntainen viestinnan keskusta -
* yhteistyon, kulttuurin nayttamo

Tulosyksikké/esimies

* johtamisprosessin kehittaminen yksikossa

* jory-sopimusten toteuttaminen, tiedonvalitys
* yksikon strategiat, yhteistyokohteet

* kehittamiskeskustelut, yksildn osaaminen

* suoritusarvioinnit, palkkaus ja raportointi

* henkiloston kehittdminen, osaaminen

Yksilo

* yksilon vastuu omasta osaamisesta
* kehityskeskusteluun panostaminen
* sijaisuus, tyonkierto

Kuvio 5: Pelkistetty organisaation johtamismalli
(Hulkkonen 2004, 53.)
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Kuvio 5 kuvaa, kuinka johtoryhmien toiminta vaikuttaa kaikkeen toimintaan organisaatiossa.
Johtoryhman roolin ollessa selkiintymaton ja henkiloston kokiessa johtoryhmén péaasiallisesti
keskustelukerhoksi, sen toimintaa ei arvosteta. Tdmankaltainen toiminta voi vaikuttaa
lamaannuttavasti organisaation muiden ryhmien toimintaan. Joissakin tapauksissa
johtoryhman jasenet turhautuvat johtoryhmétyoskentelyyn, jolloin pitéisi reagoida ripeéasti ja
joko kehittaa toimintaa tai harkita tydskentelymuodon lopettamista kokonaan. Tarpeeton
johtoryhmatyodskentely vaarantaa muun organisaation motivoituneisuuden ja
sitoutuneisuuden. Henkiloston ymmartéessa johtoryhman tydn merkityksen vaikuttaa se

kokonaisuudessaan tehokkaampaan tydskentelyyn organisaatiossa. (Mansukoski ym 2008, 39.)

2.1.2  Johtoryhman kokoonpano

Mansukoski ym (2008, 31) kuvaavat, kuinka johtoryhméan kokoonpanossa pitéda huomioida
toimintaympériston seka eri toimintojen monimutkaistuminen. Johtoryhmén jasenten
kompetenssivaatimusten kasvun my6ta suositellaan osaamismatriisin laatimista
johtoryhmasta, jota voi paivittaa esimerkiksi strategiasuunnittelun yhteydessa. Johtoryhma
johtaa kokonaisuutta, joten johtoryhman tulee koostua yksildista, jotka ovat riittavasti perilla

toiminnasta.

Ahman kuvaa Yritystalous walkaboutin (2007) artikkelissa, kuinka strategian pitaisi ratkaista,
millaisia johtoryhmaan kuuluvat ihmiset ovat taustoiltaan ja kyvyiltaan. Liséksi han
tarkentaa, ettd johtoryhman jasenten tehtavanimikkeet eivét ole oleellisia. Tarkeintéd on
rohkeus ja riippumattomuus johtaa omaa mieltdan. Nakokulmana tuodaan esille myds, kuinka
organisaatioiden tulisi miettia henkildiden valintaa johtoryhméaan, koska valinta on vahva
viesti organisaatiolle. Se kertoo organisaation tavoitteista ja arvostuksesta. Johtoryhmén
muodostus ja tehokas toiminta vaikuttaa suoraan johtoryhman strategiseen kyvykkyyteen.
Johtoryhmaan valituilla jasenilld on laaja vaikutusvalta ja heihin tulisi panostaa, koska

jasenet toimivat esimerkkina muulle organisaatiolle.

Skytta (2005, 76) kuvaa teoksessaan, kuinka perinteinen johtoryhmé koostuu jasenista, jotka
ovat eri funktioiden vetajia. Ainoastaan puheenjohtaja edustaa koko organisaation
nakokulmaa. Skytta kuvailee, kuinka seuraavat perinteisen johtoryhmén toimintatavat eivat

edista tiimimaista toimintaa:

- maaramuotoisuus, kokoustekniikka, asialistat
- virallisuus

- jarjestelmékeskeisyys

- funktionaalisuus

- muu ryhméa johtajan paatdksenteon apuna
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- hitaahkosti reagoiva.

Edella mainituista seikoista ensimmainen kohta tarkoittaa esimerkiksi esityslistaa, jolla
esiintyy padasiassa samat vakio-otsikot. Toinen kohta kuvaa virallisuuden korostamista,
kolmas kohta sen sijaan korostaa johtoryhman roolia jarjestelmakeskeisyydessa. Neljas kohta
viittaa esimerkiksi jasenten valintaan, jolloin ongelmana saattaa olla rajapinnoissa esiintyva
yhteistydpulma. Toiseksi viimeisena asiana mainitaan paatdksenteko, jolloin esimies tekee
itse paatokset. Viimeisen kohdan nakdkulma kuvaa hitaasti toimivaa elinta, jolloin paatokset
voivat viivastya asioiden siirtyessa seuraaviin kokouksiin. Hyvéhenkiseen, tehokkaaseen ja

tulokselliseen johtoryhmaan vaikuttaa seuraavat tekijat sitd muodostettaessa:

- organisaatiorakenne ja toiminnallinen kattavuus

- jasenten lukumaara

- osaamisen monipuolisuus

- johtoryhman rakenne ja toimintatapa

- suhde organisaation muihin toimintoihin seka tasoihin

- henkiloston sekd muiden sidosryhmien edustus johtoryhméssa. (Mansukoski ym
2008, 44-48.)

Johtoryhman jaseniltd odotetaan vahvan ammattiosaamisen, vuorovaikutustaitojen ja
keskusteluvalmiuksien lisaksi yksildominaisuuksia, kuten esimerkiksi avointa itseilmaisua,
pitkdjanteisyytta, suunnitelmallisuutta, hyvaa itsetuntoa, persoonan kypsyytta ja aikuisuutta
sekad tunnereaktioiden riittavaa hallintaa, mutta ei kuitenkaan niiden poissulkemista.
Kokonaispersoonaan on kiinnitettava huomiota jo rekrytointivaiheessa. Mikali edella
mainittuja ominaisuuksia ei johtoryhmalla ole alun perin kaytettavissa, nousee vetajan
ohjaama ammatillinen ja henkinen muokkausprosessi keskeiseen merkitykseen. (Mansukoski
ym 2008, 143, 162.)

2.1.3 Johtoryhman tulosvastuut ja tehtavat

Johtoryhman perustehtavana on johtaa ja kehittda vastuuyksikkoa siten, ettéd se saavuttaa
paamaaranséa ja tavoitteensa. Tarkempi sisalto tarkoittaa muun muassa eri aikavalien
suunnitelmien laatimista, toteutukseen liittyvaa organisointia ja resursointia, toteutuksen
ohjausta, tulosten valvontaa ja vaadittavaa kehittamista. Johtoryhman tulisi kasitella niita
asioita, jotka koskevat yksikkoa ja merkittévasti vaikuttavat sen tuloksiin. Koko organisaation
johtoryhma osaltaan vahvistaa yksikdidensa johtoryhmien tehtévia seka toimintavaltuuksia.
Tehtavien méaarittelyssa tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettei johtoryhma juutu
yksityiskohtiin tai rutiineihin, vaan vastuuttaa ne tehtéavat yksittaisille johtoryhman jasenille,

joiden tulosvastuulle ja toimivaltaan ne kuuluvat. Tulosvastuissa ja tehtévissa on eroja
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riippuen siita, missa kukin johtoryhma hierarkkisesti organisaatiossa sijaitsee. (Mansukoski ym
2008, 49.)

Johtoryhman tavoitteina voi pitaa strategisen paatdksenteon kehittamistd, ohjauksen ja
koordinoinnin parantamista, esimerkiksi hallitusyhteistyon parantamista seka johtoryhméatyon
tehostumista.

2.1.4 Strateginen johtaminen ja suunnittelu

Mansukosken ym (2008, 65-66, 69) mukaan strateginen suunnittelu tai johtaminen ei saa olla
toiminnan itseisarvo. Tavoitteena tulisi olla sek& organisaation ettd toiminnan
erityispiirteiden tunnistaminen ja kilpailukyvyn tdsmentédminen. Strateginen johtaminen antaa
johtoryhmalle ty6kaluja hahmottamaan menestystekijoita seka pelkistamaan omaa roolia
asiakkaiden palvelemisessa. Keskeisintd on asettaa tavoitteet ja pyrkié saavuttamaan ne
tuloksellisesti ja tehokkaasti. Johtoryhman rooli strategisessa suunnittelussa voidaan jakaa
suunnittelu-, valinta- ja toteuttamisvaiheisiin. Strategian ja tuloskortin toteutusta voi kuvata
jaottelemalla kokonaisuutta eri osiin (kuvio 6).

Kulttuurija
sidosryhmien
odotukset

Resurssit ja
strateginen

Iqrwqurys

¥rparistd

Strateginen
analyysi

Strategisten
vaihtoehtojen
tunnistaminen

Suunnittelu
jaresurssien
allakointi

Strateginen Strateginen
valinta toimeenpano

Organisaatio-
rakenne ja

Vaihtoehtojen )
suunnittelu

arviointi

Strategian Strategisen
valinta muutoksen
johtaminen

Kuvio 6: Strategisen johtamisen osa-alueita
(Mansukoski ym 2008, 68)
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Kuviossa 6 johtamisen osa-alueet on jaoteltu suunnittelu-, valinta- ja toteuttamisvaiheisiin.
Naiden avulla strategiaprosessia on helpompi hahmottaa vaiheineen. Johtoryhman vastuulla
on paattéda suunnitteluvalineisté ja -toteutuksesta, suunnitteluun osallistuvista henkil6ista ja
aikatauluista. (Mansukoski ym 2008, 68-69, 90-91.)

Strategisen johtamisen epdonnistuessa voi syyna olla esimerkiksi mission ja vision nakemyksen
puuttuminen henkildstdssa, puutteelliset johtopaatokset, strategisen keskustelun
pinnallisuus, epajohdonmukaiset parantamistoimenpiteet, seurannan tai prosessien

parantamisen puutteet tai puutteellinen jalkauttaminen. (Mansukoski ym 2008, 68-69, 90-91.)

Jorma Eloranta, Metson toimitusjohtaja vuosina 2004-2011, mainitsee Helsingin Sanomien
artikkelissa (2011) kuinka johtaminen on vaikeinta silloin, kun varaudutaan haasteisiin, vaikka
ei olla varsinaisessa kriisitilanteessa. Nama tilanteet vaativat johdolta hyvia perusteluja
muutoksen tarpeelle. Artikkelissa mainitaan myos, kuinka johtajan on hyvé vaihtua riittavan
usein, koska uusi vetdja huomaa uusia mahdollisuuksia ja heikkouksia. Artikkeli osoittaa,

kuinka johtoryhmaélla tulisi olla valmiudet varautua erilaisiin muutostilanteisiin.

Maatan ym mukaan (2003, 136) johtoryhmien strateginen kyvykkyys on kehittdmiskohde
johtoryhmien tydskentelyn ja prosessien nakdkulmasta. Strategiseksi kyvykkyydeksi kutsutaan
johdon osaamista, mutta se voi olla myds yksilon, ryhméan tai prosessin ominaisuus.
Strateginen johtaminen on julkisen organisaation tietoista suunnan valintaa, joka tahtaa
pitkan aikavélin elinvoimaisuuden vahvistamiseen ja yllapitoon muuttuvassa

toimintaymparistossa.

Seuraavista osatekijoistd muodostuu strategisen kyvykkyyden taso, jolla on ratkaiseva
merkitys strategian laatimisessa, toiminnallistamisessa, arvioinnissa ja

uudelleensuuntautumisessa:

- kaukoviisaus, alyllinen vapaus nahda eteenpdin, taaksepain, lavitse, ja jopa
nurkan taakse

- kykyéa asettua asioiden ylapuolelle, alapuolelle ja vierelle

- kykya kasitteelliseen ajatteluun, kokonaisuuksien ja niiden osien hallintaa

- luovuutta, kykya yhdistaa tietoa, intuitiota ja jarkea

- kykyd ja halua oppia

- onnistumisia ja epdonnistumisia

- ryhmaéssa vuorovaikutus- ja tiimitydskentelytaitoja

- prosessuaalista kyvykkyytta esimerkiksi budjetointiprosessissa. (Maatta ym
2003, 136.)
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Joissakin tapauksissa johtajan strategiseen paatoksentekoon liittyy vaaristymia, joissa
tilanteita tulkitaan omista lahtdkohdista tai omista kokemuksista. Tdma voi johtaa

yksipuolisiin tilanneanalyyseihin. (Peltonen 2008, 88.)

Rahkosen (2008) mukaan Microsoftilla on esimerkiksi asetettu henkiléstolle haasteelliset
tavoitteet ja luotu puitteet, jotka mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen. Tyon
tekeminen on luotu joustavaksi ja kulttuuriin sisdltyy tydssa oppiminen. Han toteaa my®os,
ettd hyvéa johtaja toimii monipuolisesti seka leadership- ettd managementpuolella, tilanteen
niin vaatiessa. Johtajuutta hén kuvaa helpoimmaksi ja tuloksellisemmaksi silloin, kun
henkilostolla on seka lyhyen ettad pitkan aikavalin tavoitteet kirkkaana mielessé seka

ymmarrys omasta merkityksesta organisaatiolle. (Fakta 2008.)

2.2 Johtoryhman paatdksenteko

Johtoryhman yhtena tarkeimmista tehtévista ja tydmenetelmista on paatdksenteko.
Johtoryhman paatoksista vastaa viime kédessa puheenjohtaja toimivaltansa puitteissa.
Johtoryhmatydskentelyn paatdksenteon laadukkuutta voidaan mitata silla, kuinka hyvin

tehtyja paatoksia toteutetaan. (Mansukoski ym 2008, 209.)

Ty6turvallisuuskeskuksen (2008) mukaan paatoksia ei tee yksin puheenjohtaja, vaan kokous.
Niissa tapauksissa, joissa adnestyksen &dnet menevat tasan, puheenjohtajan &ani ratkaisee.
Esimerkiksi kokoussihteeri valitaan joko kokouksen tai puheenjohtajan toimesta.

Ty6turvallisuuskeskuksen (2008) mukaan paatososan esittelija,

- toteaa késiteltavan asian

- selostaa valmisteluvaiheet ja ratkaisuvaihtoehdot
- selostaa paatokseen vaikuttavat tosiseikat

- tekee paatdsehdotuksen kasittelyn pohjaksi

- myds puheenjohtaja voi toimia esittelijana.

Puheenvuorot kasitellaan seuraavasti:

- pyytaminen suullisesti tai kirjallisesti

- myontaminen pyytamisjarjestyksessa

- tydjarjestyspuheenvuorot myonnetaan valittdmasti

- puheenvuorojen, puheajan tai kasittelyn rajoittaminen

- kokouksen tai asian keskeyttaminen, lykkays.
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Perusajatuksena johtoryhmatytskentelyssa on, etta paatoksia tehddan koko yksikkoa
koskevista tarkeista asioista ja varmistetaan niiden toteutuminen. Paatdksenteko on
haasteellista ja kaikilla tehdyilla paatoksilla on vaikutuksensa yksikdiden toimintaan jatkossa.
On siis térkedd perehtya paatettaviin asioihin ja tehda niita yksikon kanssa yhteistydssa,
jolloin tehdaan oikeita paatoksia ja niiden toteuttaminen on helpompaa. (Mansukoski ym
2008, 209.)

2.2.1 Paatosten luonne ja tekemisprosessit

Johtoryhmat joutuvat tekeméaan perusluonteeltaan strategisia, taktisia ja operatiivisia
paatoksia. Paatokset ovat usein muutoksen tekevia ja vaikuttavat toimintaan pidemman
aikaa. Joskus paatokset joudutaan myds tekeméaan nopeallakin aikataululla, esimerkiksi jos
paatokset tehdaan niin sanotusti pakottavan tilanteen edellyttdméana. Parhaimmat ja
taktisimmat paatokset tehdéan kuitenkin ajan kanssa, koska aiheisiin on ehditty paneutumaan
tarkemmin ja niiden avulla pystytdan muuttamaan ja ohjaamaan valittuja strategioita.
Johtoryhmien tekemét paatokset ovat kuitenkin paasaantoisesti tilannekohtaisia. (Mansukoski
ym 2008, 209-211.)

Johtoryhman paatoksenteko on monivaiheinen prosessi. Tahan prosessiin tarvitaan
analyyttistd, luovaa, rationaalista seka intuitiivista ajattelua. Ensimmaisena térkeana
tehtavana on hahmottaa ratkaistava ongelma, minka jalkeen hankitaan asiasta lisatietoa
analysointia varten. Toisena tehtévana on kehittad vaihtoehtoisia toimintatapoja ja
ratkaisuja, joiden apuna kaytetaan usein myos taloudellisia vaihtoehtolaskelmia. Kolmannessa
vaiheessa tulee ldydetyista vaihtoehdoista valita organisaation kannalta paras vaihtoehto ja

tehda lopullinen paatés, joka tulisi toteuttaa. (Mansukoski ym 2008, 209-211.)

Toteutus on paatoksen laadukkuuden kannalta kaikista kriittisin vaihe, koska usein paatosten
toteuttaminen saattaa unohtua pelkéksi sanahelinéksi johtoryhmien poytakirjoihin/
muistioihin. Tasta syystd seuranta on tarkeda. Seurannan tiedot ja havainnot osoittavat, onko
paatoksen toteutus edennyt suunnitellulla ja sovitulla tavalla. Paatdksen laadukkuus saadaan
yleensa selville vasta kun valvotaan ja seurataan syntyneita tuloksia. (Mansukoski ym 2008,
209-211.)

Paatoksentekotapaan vaikuttaa monet seikat, kuten johtamisen perustyyli seka alaisten
ominaisuudet ja normit. Liséksi paatokset eroavat toisistaan luonteeltaan; joidenkin
paatosten osalta riittad, etta johtaja ilmoittaa paatdksestd, mutta joskus ryhmén on
osallistuttava paatoksentekoon. (Aberg 2008, 195.)
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2.2.2 Paatosten tarkeyden kriteereita

Ennen kuin paatoksia tehdaan, kannattaa niiden tulosvaikutusta punnita. On tarkeaa selvittaa
kenelle paatoksenteko kuuluu, kenen kanssa siitd kannattaa neuvotella, kenelle siita kuuluu
antaa tietoa ja minkélaisia toimenpiteita tarvitaan sen toteuttamiseksi. (Mansukoski ym 2008,
211-212.)

Ennen kuin paatosta lahdetédn tekemaan, on hyva selvittaa ja pohtia paatdksenteon yleisia
kriteereita. Kannattaa olla selvilla siitd4, minkalainen kasilla oleva tilanne tai tehtava on, ja
kuinka paljon paatoksentekoon on mahdollisesti aikaa kaytettavissa. Paatoksenteon kannalta
on tarkeaa olla selvilla ryhméan aikaisemmista toimintatavoista ja perinteista sekd myos

ryhman ilmapiirista, koska ndilla seikoilla on suuri merkitys. (Mansukoski ym 2008, 211-212.)

Aikavaikutus kartoitetaan arvioimalla, kuinka pitkéksi aikaa paatos sitoo yksikén toimintaa.
Arviointikohteina ovat myos vaikutukset toimintoihin ja kumppaneihin. Laadullisten tekijoiden
maara kuten arvot, asenteet ja johtamisperiaatteet vaikuttavat myds paatoksiin. (Mansukoski
ym 2008, 211-212.)

Tarke&a on kartoittaa onko paatos kertaluontoinen vai toistuva. Kun ylla olevia kriteereja on
katselmoitu, selkiytyy se, voidaanko paatds tehdé johtoryhman yksittéisen jasenen toimesta
vai edellyttagko paatds suurempia toimenpiteita. Naiden seikkojen avulla sdastetaan
paattajien aikaa. (Mansukoski ym 2008, 211-212.)

2.2.3 Ryhman paatoksentekotavat

Paatoksia voidaan tehda ryhmassa monella eri tavalla, mutta ryhmapaatéannassa on myos
haittoja. Ryhméan kokoontuminen vie aikaa ja esimerkiksi viiden jasenen kokoontuminen

tunniksi vie tydaikaa yhteensa viisi tuntia. (Aberg 2008, 195.)

Ryhmaéssa tehdyn paatoksen taakse on mahdollista vetaytya selittamalla, ettei itse tehnyt
paatostd, vaan ryhma. Toisaalta ryhmassa voidaan tehda parempia paatoksia, mikali paatos
vaatii erilaisten tietojen yhdistamista tai sitoutumista paatokseen. Ryhmapaatoksen etuja
ovat joustavuuden lisddntyminen ja jasenten ymmarryksen lisdédntyminen itsestaan ja
toisistaan (kuvio 7). (Aberg 2008, 195.)
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Johtajatekee paatoksen ja
Johtajan &= iimoittaasiits

kayttama

auktoriteetti <:| Johtaja"myy” paatdksensa

Johtaja esittda vaihtoehtoisia
paatoksia valittavaksi

Johtaja esittdd ongelman,

<:| saa ehdotuksia ja tekee
paatokseen

Johtaja esittdd ongelman,
Alaisten jonka ratkaisemisesta ryhmé
toiminta- saa paattaa

vapaus
Johtajama&araa rajat, joiden

: puitteissa ryhma voi tehda
paatdksia

Kuvio 7: Ryhmaésséa tapahtuvan paatdksenteon vaihtoehtoja
(Aberg 2008, 194.)

Seuraavissa kappaleissa kaydaéan lapi yleisimpia paatoksentekotapoja Mansukosken ym (2008,
212-219) nakdkulmasta.

Yksi tavallisimmista ja véhiten havaittavista paatoksentekotavoista on hiljainen yksimielinen
paatds. Huomaamattomassa paatoksentekotavassa on haasteena, ettd moni saattaa tuntea,
ettei kaikkiin ehdotettuihin ndkemyksiin tai ideoihin ole tarpeeksi otettu kantaa. Toinen
haaste on, ettei ole selvyytta siitd, onko asiasta oikeasti paatetty. Tamankaltaiset paatokset
syntyvat siten, ettd ehdotetuista ideoista se, johon on otettu eniten kantaa, on
varteenotettava. Ne ehdotukset, jotka eivéat ole herdtténeet keskustelua, jatetéan

huomioimatta.

Auktoriteettipaatdstapa on nimensé veroinen, eli paatoksen tekee auktoriteettiasemassa
oleva. Auktoriteetin méaraytyminen voi heijastua henkilon asemaan, henkil6kohtaiseen
arvovaltaan, johtajakeskeiseen kayttaytymiseen tai asiantuntija-arvovaltaan. T&assa
paatdstavassa ryhmalld on mahdollisuus tuoda esille ideoita ja keskustella vapaasti, mutta
puheenjohtaja voi halutessaan lopettaa keskustelun ja todeta paattéaneensa asian
haluamallaan tavalla. Taménkaltainen menettely voi johtaa jarkeviin ratkaisuihin ja
tehokkaaseen toimintaan jos auktoriteettipdéattaja on ennen paatosté osannut kuunnella hyvin

ryhménsé jasenia ja taten hyddyntanyt heidan asiantuntemustaan. Kyseinen péaatostapa voi
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johtaa siihen, ettd jasenet eivat tunne tehtya paatdsta omakseen, joka voi ilmeta
mydhemmin sitoutumattomuutena sen toteutukseen. Auktoriteettipaatoksia tekeva saa usein

varautua voimakkaaseenkin jalkikritiikkiin, etenkin jos tulokset ovat huonoja.

Vahemmistopaatdksessa véahemmistd saa aikaan paatoksen taktikoiden ja toisiaan tukien
vastoin enemmistén ndkemysta. Tama on mahdollista silloin, kun enemmistd ei ole osannut
varautua tai se on hajanainen. Usein hiljaisuutta pidetdan myéntymisen merkkind, mutta nain
ei kuitenkaan ole. Tdma on havaittavissa heti paatoksen jalkeen kaytavista keskusteluista.
Kielteiset vaikutukset nakyvat myos toteutuksen jarrutuksena ja joskus jopa paatdksen
toteutumatta jadmisend. Vakavana taté vastarintaa voidaan pitéa silloin, kun se aiheuttaa
klikkiytymista ja niin sanottuja kuppikuntia. Aaritilanteissa jopa johtaja lahtee mukaan tahan
vastarintaan muodostaen oman kuppikunnan ja sité kautta pystyy vaikuttamaan negatiivisesti

haluamallaan tavalla.

Kompromissi on tavallinen paattksentekotapa. Siihen paadytaan kun paatdksenteko niin
sanotusti lukkiutuu ja sen johdosta tehdaan paatos, jota kukaan ei alun perin varsinaisesti
ehdottanut. Kompromissipdattksen haasteena on, ettei se tyydyta ketaan ja sitéd usein
rikotaan, varsinkin toteutusvaiheessa. Taman liséksi kyseinen paatdksentekotapa voi olla
tehoton ja taloudellisesti kallis. Paatoksentekotapaa kaytetéan harvoin yritysjohtamisessa sen

tehottomuuden ja kalleuden vuoksi.

Enemmisto-, eli &anestyspaatokset, on hyvéa tapa tehda paatoksia ja tapaa pidetaan myos
demokraattisena paatoksentekotapana. Tata paatdksentekotapaa kaytetdaan myos poliittisten
organisaatioiden ja aatteellisten yhteisdjen paatdksentekotapana. Nama paatokset syntyvat
usein joko epamuodollisesti mielipiteiden tiedustelemisen kautta tai konkreettisen
aanestyksen tuloksena. Usein vahemmistt saattaa tuntea tdman johdosta, ettei sité ole
kuultu tai edes haluttu kuulla, ellei ennen paatdsta véhemmiston ole riittavasti annettu tuoda
kantaansa esille. Aanestyspaatos saattaa synnyttaa yleensa myos voittajat-haviajat -

asetelman, jolloin vdhemmist® saattaa jarruttaa paatdsten toteuttamista.

Yhteisymmarryksen, eli konsensuksen hakeminen, on yksi tehokkaimpia seka myos aikaa
vievia paatoksentekomenetelmid. Tassa paatos syntyy keskustelun avulla ryhméssa, ei
aanestyksen tuloksena. Jotta jokainen voi ainakin osittain yhtya tehtyyn ehdotukseen,
keskustellaan asiasta niin kauan, etta jokaiselle annetaan siihen mahdollisuus. Tésta syntyy
aidon vaikutuksen tunne paatoksentekijoille. Lopputuloksena ei kuitenkaan ole ehdoton
yksimielisyys, mutta jokainen tietéa ainakin milla perusteella tehtyyn ratkaisuun paadyttiin,
koska asiaa on kasitelty tarpeeksi perusteellisesti. Paatdksen toteuttamiseen sitoudutaan,
koska kaikki hyvaksyvat tehdyn paatoksen riittavalla tasolla. Jos johtoryhma haluaa toimia

tehokkaasti, kannattaa sen pyrkia ensisijaisesti yhteisymmarryspaatoksiin.
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Yhteisymmarryspaatokset tosin edellyttéavat jasenten kypsyytta ihmisina ja hyvaa
yhteistoimintahalua ja -kykya. Kyseista paatdksentekotapaa ovat korostaneet myds monet

yritysjohtajat, kun puhutaan tuloksekkaasta johtoryhma- ja hallitustyéskentelysta.

Yksimielinen pa&tos on todella harvinainen ja vaikeimmin saavutettavissa, koska tallin
jokaisen ryhman jasenen tulee olla yhta mielta toimintatavasta. Haasteellisuuden vuoksi
tyydytaan usein yhteisymmarrykseen, mutta joskus on tilanteita, joissa vaaditaan
organisaation kannalta yksimielisyys, kuten esimerkiksi johtoryhman strategisissa paatoksissa.

Ryhman tekemaa yksimielista paatosta tulisi arvioida ainakin seuraavilla nakékulmilla:

- onko asiaa tai ongelmaa kasitelty riittdvan monipuolisesti ja syvallisesti
- onko tavoiteltu ratkaisu paras mahdollinen ratkaisu ja sitoutuuko ryhman
jasenet taysin sen toteuttamiseen

- onko asiasta riittava yhteisymmarrys. (Mansukoski ym 2008, 216.)

Usein saattaa nousta esille kysymys, voiko johtoryhman jasen vaatia eriavan mielipiteensa
merkittévaksi johtoryhmén poytékirjaan/muistioon ollessaan jyrkasti eri mielta tehtavasta
paatoksesta. Nakemykset vaihtelevat eri johtajien ja organisaatioiden valilla, koska jotkut
suhtautuvat asiaan selkedn myonteisesti, jotkut varauksellisesti ja jotkut jyrkan kielteisesti.

Eriavan mielipiteen merkitseminen on térkeaa seka johtamisfilosofisesti etta juridisesti.

Johtoryhma toimii kyseisen johtajan tukena ja toteuttaa hanen kanssa esimerkiksi hallituksen
paatoksia. Jos joku jasen ei voi sitoutua johtajan toimivallalla tehtyihin paatoksiin, pitaisi
arvioida, voiko henkil® toimia johtoryhmassa lainkaan. Paatosta tehdessa saa tietenkin olla
eri mieltd ja erimielisyyksista pitaa pystya keskustelemaan. Mutta siind vaiheessa kun paatos

on tehty, tulee kaikkien johtoryhmélaisten sitoutua tehtyyn paatokseen.

Poikkeustapauksessa eridvan mielipiteen voi ajatella kirjattavaksi poytakirjaan/muistioon,
erityisesti silloin, jos johtoryhmassa on eri intressiryhmien edustajia. Monesti kirjaamisen
takana on ajatus siitd, etta halutaan turvata selusta jos on tehty kyseisen henkilén mielesta
ei-toivottu paatds. Toinen syy kirjaamiseen on usein silloin, jos tehdyn paatoksen
epaonnistumisessa on odotettavissa merkittavia juridisia seuraamuksia tai jopa erottamisen
mahdollistavia kasvojen menetyksiad. Eridvan mielipiteen merkitsemisesta voi kuitenkin olla
seurauksia ja tdman takia on mietittava tarkkaan kannattaako merkinté tehda. Voiko
esimerkiksi ajatella, ettd merkinnan tehnyt henkild saattaisi olla sitoutumaton toteuttamaan
tehtyd paatostd, koska han halusi merkita eridvan mielipiteen poytakirjaan/muistioon.
Tamankaltaisten riskien vuoksi on harkittava, kannattaako organisaatioissa kayttaa

johtoryhman poytakirjassa/muistiossa eridavan mielipiteen kirjaamista.
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2.2.4 Vastuu paatoksista

Paatosten toteutusten seuranta ja toteutus on tehtava selvaksi heti paatosta tehtéessa.
Ensisijaisesti paatosten toteuttamisesta tai niiden toteuttamatta jattamisesta vastaa yksin
toimivaltansa puitteissa koko organisaation johtoryhméan puheenjohtaja, yrityksessa yleensa
toimitusjohtaja, julkisessa organisaatiossa tai yhdistyksessa johtoryhméan puheenjohtaja.
Johtoryhman jokaisella jasenellda on oma vastuualueensa, ja he ovat yksildina vastuussa niista.
(Mansukoski ym 2008, 223.)

Johtoryhman yhteispaattamisen hyvéa puoli voi olla sen tuoma henkinen yhteisvastuun tunne,
joka edesauttaa toteuttamaan sovittuja paatoksia ja tuloksia. Sitoutumisella tarkoitetaan
Viitalan (2009, 88-89) mukaan henkilén psykologista suhdetta siihen organisaatioon, jossa han
tyoskentelee. Sitoutumisesta voidaan erottaa kolme ulottuvuutta; affektiivinen (halu
tyoskennella organisaatiossa), jatkuva (arviointi tydskentelyn kannattavuudesta) ja

normatiivinen (velvollisuudentunne organisaatiota kohtaan) sitoutuminen.

Jokaisella johtoryhmén jasenella on vastuu henkilékohtaisesti toteuttaa yksikdssaan
johtoryhmassa tehdyt paattkset. Johtoryhman jasenelld on toteutuksesta vastuu johtoryhman
jasenille ja tama merkitsee myos sitd, ettd on oltava valmis valmistelemaan johtoryhmaélle
kasiteltavaksi haluamansa asia ja tutustua etukateen esityslistalla mainittuihin asioihin.
Tavoitteellista johtoryhmatyoskentelya olisi se, ettd jokainen osallinen ponnistelisi
toteuttamiskelpoisten ja tarkoituksenmukaisten paatdsten aikaansaamiseksi siten, etta
tuetaan samalla puheenjohtajan toimintaa yhteistyon ja yhteisymmarryksen kehittamiseksi ja
yllapitamiseksi. Jasenten tulisi toimia johtoryhméan kokouksissa tehtyjen paatdsten
mukaisesti, vaikka olisi paatosta edeltaneessa keskustelussa ollut eri mielta. Tarvittaessa
pitdd pystya esittdmaan johtoryhmassa rakentavaa kritiikkia johtoryhman toiminta- ja
paatdksentekotapoja ja yksittaisen jasenen menettelyd kohtaan. Taman lisaksi tulisi muistaa
varmistaa oma henkinen, sosiaalinen ja fyysinen suorituskyky yllapitdmisen ja kehittdémisen
nakokulmasta. (Mansukoski ym 2008, 224.)

Ahman (2007) on kiinnittanyt huomiota siihen, etta sparraamista vaikeuttaa johtoryhmén
jasenten oman vastuualueen puolustaminen. Vaikka jokaisella on oma vastuualueensa, tulisi
hanen osata asettua toiseen rooliin, eli toimia johtoryhman jasenené koko organisaation
hyddyksi. Kun johtoryhman jasenet ymmartavat roolinsa oikealla tavalla, toimivat he
tehokkaana sparraustiimind. Sparrauskulttuuriin kuuluu erimielisyyden hyvaksyminen, kunnes
paatds on tehty. Joustavuus paatoksiin sitoutumiseen on johtoryhmaén jasenen toivottava

ominaisuus. (Yritystalous walkabout 2007.)
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Johtoryhman vastuu on ensisijaisesti yksilovastuuta, ei ryhméavastuuta. Usein on todettu, etta
jos ryhmaélle ei anneta vastuunjakoa, niin kukaan ei vastaa mistaan. Tehokkaaseen
johtoryhméatyoskentelyyn vaaditaan, etta johtoryhman tulisi tuntea henkista ja abstraktia
yhteisvastuuta sekd ryhmasté etta toisistaan. Tama yhteisvastuullisen tiimitydskentelyn
tavoittelu nakyy myds muulle organisaatiolle ja sité kautta viestii organisaatiolle
esimerkillista tydoskentelya. Vaikka onnistuneessa ja tuloksekkaassa paatoksenteossa on
suuressa padosassa ammatillinen osaaminen ja oikeanlainen kokoustydskentely, niin siihen
vaikuttaa huomattavasti myds jasenten asenteet ja keskindiset ihmissuhteet. (Mansukoski ym
2008, 225.)

John Adair on kansainvalisesti tunnistettu tutkija johtamisen aihealueella ja toimii
professorina Exeterin yliopistossa. John Adair maarittelee hyvan paatdksenteon kahteentoista
ideaan tehda tehokasta paatoksentekoa, joita kuvaillaan seuraavissa kappaleissa tarkemmin.
(Adair 2002, 50-53.)

Paatoksenteon taitojen kehittdminen auttaa johtoryhmaa paattamaan toimintojen suunnan
sen mukaan, mika tayttéa organisaation tavoitteet parhaiten. Tehokkaan paattksenteon tulee
tuottaa haluttu lopputulos. On térkeaa analysoida tulevaa, jolloin pystytdan reagoimaan
tarvittaessa ennakoituihin ja ennalta arvaamattomiin asioihin. Ndin saadaan
jatkuvuussuunnitelma kohdata asioita, jotka voivat kdantaa hyvat paatdkset huonoiksi.
Paineen alla paatosten tekeminen on usein haasteellista, mutta virheiden tekoa téssa
tilanteessa ei kannata pelata liikaa. Paatos on parempi ratkaisu kuin asioiden huomiotta
jattaminen. P&atos on tehokas ainoastaan, jos se toteutetaan. Tastd syysta
johtoryhméatyoskentelyn paatoksenteossa tulee olla tilanteiden mukaan tarvittaessa mukana
myos toteuttavia henkilditd. Johtoryhman tulee siis kehittéa taitoja, joiden avulla erottaa

tilanteita, joissa heidédn on osallistettava henkiléstéa paatdksentekoon.

Tehokas paatoksentekija on myds tehokas ajattelija. Kolme keskeista taitoa ovat analysointi,
yhdistdéminen ja priorisoiminen. Tehokas paatoksentekija tietad, etta nopeat paatokset eivat
ole parhaimpia paatoksia, koska parhaat paatokset tehdaan asioihin paneutumalla.
Padelementit paatoksenteossa ovat faktojen kokoaminen, vaihtoehtojen punnitseminen ja
paatdsten suunnan maarittaminen. Paatoksenteon eteenpain vievia keinoja on ajatella, etta
asiat voidaan ratkaista ja haitat kaantaa eduiksi. Positiiviset ajattelijat vievat asioita

eteenpain.

Johtaja paattksentekijana saa aikaan menestysta, joka on kaiken edellytys johtajille
paatoksenteossa. Tamén jalkeen tulee tehokkuuteen vaikuttavat tekijat. Johtamisen
perusedellytys on paattaa, mita tehdaan ja saada se tehdyksi. Menestyvan toiminnan runko

perustuu ennen kaikkea hyvien ja laadukkaiden johtoryhmien paatoksiin ja tdméan jalkeen



29

tehokkaaseen implementointiin, joka on riippuvainen hyvan johtamisen, vaikuttamisen ja
kommunikaation taidoista. Tutkimusten mukaan korkeimmalle arvostettu ominaisuus
johtoryhmalla on kyky tehda paatoksia. Looginen johtaja seuraa paatdksenteon mallia,
maarittelee paamaaran, keraa informaatiota, kehittaa vaihtoehtoja, arvioi ja paattaa,

toteuttaa, monitoroi seurauksia ja havainnoi vaikutuksia.

Peltosen (2008, 151, 153) mukaan johtajuuden erdana edellytyksena on kyky asettua
organisaatiota edustavaksi keulakuvaksi. Analyyttinen ote merkitsee organisaation ja sen
ympariston tilanteiden tarkkailua esikuntafunktiosta kasin, vaikkakin henkiléstéa tulisi johtaa
henkilokohtaisen kontaktin avulla luomalla molemminpuolista luottamusta. Johtoryhman
jasenen oma tydajan hallinta on oleellinen osa tehokasta itsensa johtamista. Paatdksenteossa
voidaan tunnistaa johtajassa yrittajan, hairididen kasittelijan, resurssien allokoijan ja

neuvottelijan roolit.

Kompromissipaatosten ansat voi valttaa poistamalla tiettyja paatoksenteon ominaisuuksia.
Tutkimusten mukaan julkisella sektorilla paatoksentekijat paatyvat harvoin parhaaseen tai
optimaaliseen ratkaisuun, koska he ovat tunteiden, politiikan, muiden ihmisten tai heidan
arvojen vaikuttamia. Yleensa paatds on kompromissi eri suuntausten valilla. Nain ollen paatos

on usein yksi seuraavista, joiden ominaisuudet tulisi saada pois paatoksenteosta:

- paatds on vain osittain omien arvojen mukainen
- paatos kohtaa ylempien arvomaailman
- paatdksen on sanellut paatdkseen liittyvat sidosryhmaét

- paatoksella on perustelu, vaikka kaikki menee vaarin. (Adair 2002, 55.)

Tarked taito paatdksenteon analysoinnissa on kyky purkaa ongelma pienempiin
komponentteihin, varsinkin monimutkaisissa ongelmissa. Kolme péatarkastusaluetta

analyyttisessa ajatusmallissa on:

1. muodostaa eri komponenttien suhde ja suhde kokonaisuuteen
2. I6ytéad ongelman ydinaiheuttaja
3. tunnistaa ongelman painoarvo.

Analyyttisessa ajattelumallissa ongelmat ndhdaan usein uuden suunnan mahdollistajana.
Analyyttisen ajattelun haasteena voi olla ylianalysointi, joka vahentda johtoryhman
tehokkuutta. (Adair 2002, 55.)

Paatoksenteko vaatii taitoa katsoa ongelmaa kokonaisvaltaisesti ja kykya yhdistaa erilaisia

komponentteja ja elementtejd muodostaakseen kokonaisvaltaisen kuvan ongelmasta. Niin
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sanotun holistisen ndkemyksen kaytto on erittain tarkeda paatoksissa. Haasteena nahdaan
tilanteita, joissa analysointi voi muodostua yhdistdmisen vastakohdaksi tai painvastoin.
Faktojen, ideoiden ja mielipiteiden yhdistaminen on kyky, joka vahvistaa johtoryhmén
paatoksentekoa. Erityisesti taloudellisen suorituksen arvioinnissa johtajan tulee katselmoida
lukuja kokonaisuutena tarkan analysoinnin liséksi. Toisin sanoen yhdistamisen rooli luo

kokonaisvaltaisen lahestymisen paattksentekoon. (Adair 2002, 56.)

My6s mielikuvituksella on térkea rooli paatoksenteossa. Taito visualisoida kokonaisuuksia
vaatii mielikuvitusta. Tama on tarkeé osa luovaa lahestymisté paatoksentekoon.
Mielikuvituksellisuus on kriittinen taito itsensa ja muiden kehittdmisessa. Se helpottaa myos
kilpailijoiden yllattamisessa, tutkiessa odottamatonta, keksiessa uusia tuotteita ja palveluja

tai ratkoessa ongelmia luovasti. (Adair 2002, 57.)

Vaikka késitteellisen ajattelun malli saattaa vaikuttaa analyysin abstraktionnilta, silla on
toisenlainen lahestyminen aiheeseen. Se kuvaa kokonaisuutta toisin kuin analyysi, joka listaa
komponentteja ja sen aihealueita. Kasitteellinen mallinnus on tapa kuvata miten ongelma
ymmarretaan. Liiketoiminta mallintaa kasitteellisessa mallinnuksessa seuraavia aihealueita;
missa liiketoiminnassa ollaan, mitka ovat liiketoiminnan heikkoudet ja vahvuudet ja mitka
ovat sen tavoitteet. Kasitteellinen mallinnus ei saa olla yksindan paatdksenteon perusta, vaan
lisdtydkaluna muiden joukossa. (Adair 2002, 58.)

Onnistunut intuitiivisuus on epdilematta apu paatoksenteossa. Aina ei ole mahdollista
ratkaista ongelmia analysoimalla, joten intuitiivisuus on todettu hyvaksi avuksi
paatoksenteossa. Intuitio, eli vaisto, ensivaikutelma ja tunne, ovat tarkeita ndkdkulmia
uusien keinojen loytamiseksi niin paatdksenteossa kuin liiketoiminnassakin. Usein intuition
roolia paatoksenteossa vahatellaédn, koska on vaikea maaritella sen oikeellisuutta. Toisaalta

se on myos korvaamaton etu paatdksenteossa. (Adair 2002, 59.)

Luova ja innovatiivinen ajattelu, joka sisaltdd omaperaisen ja innovatiivisen ajattelun, voi
helpottaa paatoksentekoa toiminnan kehittamisesta. Luovan ja innovatiivisen ajattelun
kannustaminen ongelmien ratkaisemisessa voi kannustaa organisaatiota tehokkaampaan
ongelman ratkaisuun. Organisaatiota voi kannustaa kokeilemaan uusia ideoita, joilla saadaan

pohja uusille innovatiivisille tuotteille ja palveluille. (Adair 2002, 59.)

Analysoinnin ja yhdistamisen liséksi kolmas tarkeda késite paatoksenteossa on priorisointi.
Priorisoinnissa on tarkedd ymmartaa oikeat faktat ja todellinen tilanne. Muussa tapauksessa
todellista ongelmaa ei ratkaista paatdksenteossa. Monesti on parempi kohdella totuutta
objektina, joka pitéa l16ytéda. Johtoryhma voi joutua luottaessaan muihin tutkimaan saatua

tietoa ja verrata sita heidan arviointeihinsa. Tdma on eréanlainen priorisointimuoto, jossa
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arvioidaan kenelta tietoa saadaan ja kuinka paljon siihen voidaan luottaa. Johtoryhman tulee
olla perusteellinen ja etsia totuutta niin kauan, kunnes johtoryhma on tyytyvainen

tiedonmaaraan tehdakseen paatoksen. (Adair 2002, 60.)

Vaistamatta paatdsehdotusten vaihtoehtoja tulee useampia ja johtoryhman on valittava jokin
ehdotuksista. Haaste on |0ytaa ratkaisuista paras mahdollinen. Tulisi muistaa, ettei ole
ainoastaan yhta ratkaisua, vaan useita vaihtoehtoja. Valintaan vaikuttavia vaihtoehtoja

voidaan punnita seuraavin kysymyksin:

- mitka ovat mahdollisia ratkaisuja

- mitka ratkaisuista ovat kannattavia

- kuinka vahentaa kannattavien ratkaisujen maaraa

- onko valttamatonta reagoida ongelmaan juuri talla hetkella

- halutaanko pitaa vaihtoehtoja avoinna (toisin sanoen ei tehda paatosta heti).

Priorisointia tehdessa on valttamatdnta ymmartaa tekijoita, mitka voivat rajoittaa
vaihtoehtoja ja niiden toteuttamista. Naita tekijoita ovat aika, informaatio, resurssit seka
osaaminen. (Adair 2002, 61.)

2.2.5 Paatoksenteko hoitotydssa

Esimerkkind paatdksenteosta mainittakoon hoitotyon johtaja, joka vastaa osaltaan hyvin
toimivista palvelukokonaisuuksista seka niiden asiakaslahtoisyydesta ja tuloksellisuudesta

seuraavasti:

- vastaamalla ydinprosessien kuvaamisesta ja kehittamisesta

- kohdentamalla hoitotyon inhimilliset ja aineelliset voimavarat

- tukemalla osaamisen kehittamista

- kehittdmalla toiminnan mittaamista ja arviointia

- valittamalla tietoa potilaille hoitotyon laadusta ja turvallisuudesta
- arvioimalla saavutettuja terveyshyotyja ja hoidon tuloksia

- luomalla ja kehittdmalla toimivia yhteistydverkostoja. (Sosiaali- ja

terveysministerid 2009, 42.)

Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimessa paatoksentekoa ja sen vaikuttavuutta hoitotyon

osalta voisi kuvata seuraavan kuvion avulla (kuvio 8):
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Palvelujen Paittavat viranhaltijat/paatoksentekijat
tuottajat: kunta,
kuntayhtyma,
alue, muut
Sopivat
strategiasta ja
tavasta tuottaa ja
johtaa integroituja
palveluja Integraatiosta vastaava poikkihallinnollinen ryhma: Sopii yhtenaisista
kaytannoista

Toimintayksikot
Luovat
edellytykset (mm

vastuuhenkilot,

ryhmat) palvelujen Pienryhmat: Tuottavat asiakasldhtdiset yhteen sovitetut kaytannot
in_tegraa_t_iolleja Vuode- ioda 1
kaytantojen osastot, . .
yhtenaistamiselle poli- osastot, Koti-, tuki-

Klinikat, ""':"'t’"_“‘s' ) 'T.w__

: oti- sosiaalitydn

31?:: ;Lﬁ::m tl;::: ST::: 4 sairaanhoito palvelut Palvelut
kaytannot

rajapinnoissa/

nivelkohdissa Jatkuvuutta tukevat toimintaprosessit ja proaktiiviset kaytannot koitutumisessa ja kotihoidossa

Asiakkaiden itsehoito ja kotona selviytyminen

Kuvio 8: Palveluja yhteen sovittava kotiutuminen ja kotihoito (PALKO -malli), vastuut ja
kehittdminen PALKO -mallissa.
(Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 41.)

PALKO -mallin paamaarana on tukea asiakkaiden selviytymisté kotona, hoitoa kotona ja
kotiutumista sairaalasta tai siirtymisté hoitopaikasta toiseen. Kuvio 8 osoittaa, kuinka
johtoryhmissa tehdyt paatokset vaikuttavat suoraan kuntalaisiin ja heille tarjottavaan
palveluun. Paatoksenteko edellyttaa riittavéasti tietoa vaihtoehtoisten toimintatapojen

vaikuttavuudesta ja kustannusvaikuttavuudesta.

Isoherranen (2005, 106) mainitsee teoksessaan, kuinka moniammatillisessa péattksenteossa
ryhmé on usein tehokkaampi kuin yksil6. lhanteellisessa tilanteessa paatoksia tehdesséa

otetaan siten huomioon kaikkien tieto ja osaaminen.

2.3 Johtoryhmén tehokkuus

Tama osio kuvaa johtoryhmatyodskentelyn tehokkuutta purkamalla sen neljaéan osaan.
Tehokkuuden vaikuttajia, johtoryhman tiimityéskentelya, laadunvarmistusta sekéa
johtoryhman yleisia haasteita tutkitaan seuraavassa tarkemmin. Johtoryhmétydskentelyn
tehokkuutta mallinnetaan David A. Nadlerin sekd Janet L. Spencerin (1998)
johtoryhmésuoritusta mittaavan kehyksen mukaan.

Laadukkaassa johtoryhmatydskentelyssa tavoitellaan tehokkuutta seka ulkoisen etté sisdisen
tehokkuuden muodossa. Ulkoista tehokkuutta voi mitata aikaansaannosten maaralla, laadulla



33

seka tarkoitukseen soveltuvuudella. Siséinen tehokkuus tarkoittaa toiminnallista laatua, jota
voi mitata johtoryhmén tydskentelytavoilla ja silla, miten asioita hoidetaan pyrkiessa
ulkoiseen tehokkuuteen. Tehokkuuden arvioinnin kriteerit ovat ulkoisen ja sisdisen

tehokkuuden nakokulmista seuraavat (taulukko 2):

Ulkoinen tehokkuus Siséinen tehokkuus
— johtoryhman aseman selkeys — johtoryhman ajankayton tehokkuus
— jasenten yhdenmukainen néakemys — johtoryhman resurssit ja kokoonpano
johtoryhman roolista ja tehtavista — johtoryhméan toimintatapa
— johtoryhman yhteydet — johtoryhman kehittéamistietoisuus.
— johtoryhmatyoskentelyn tuloksellisuuden
arvioitavuus.

Taulukko 2: Tehokkuuden arvioinnin kriteerit
(Mansukoski ym 2008, 239-240.)

Ahman ym (2007, 176) kuvaavat tehokkaan johtoryhmatapaamisen tunnusmerkkeina

seuraavia:

- tapaamisella on tavoite

- tapaamisella on agenda

- tapaamiseen on valmistauduttu hyvin

- osallistujat tulevat ajoissa

- pysytaan asiassa

- pysytaan aikataulussa

- kaikki osallistuvat keskusteluun

- tehdaan paatoksia

- tehdyt paatokset toteutetaan ja niita seurataan
- tapaamisessa on vahan ulkoisia hairidita

- osallistujat pystyvéat tuottamaan lisdarvoa.

Juutin teoksessa (2006, 127-129) kuvataan erasta tutkimusta, joka tehtiin opiskelijoille
koskien tuottavuuteen vaikuttavaa ryhman kiinteytta. Tulokset osoittivat, kuinka kiinteén
ryhmén tuottavuutta on havaittavissa, mikali sitd johdetaan kannustavasti. Huonosti johdettu
ryhma toimii sen sijaan huonolla suoritustasolla. Ryhmén kiinteys vaikuttaa siis muun muassa
tyosuoritukseen ja henkiloston tydkokemuksiin. Tutkimuksessa todettiin kiinteiden ryhmien

jasenten olevan muita todennakdisemmin tyytyvaisia tydhonsa. Selittavina tekij6éina oli muun
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muassa jasenten samaistuminen ryhmén paadmaéariin ja tavoitteisiin sek& ryhman pyrkimysten

kokeminen itselleen merkityksellisiksi.

2.3.1 Johtoryhma tehokkaan tiimityon huipulle

Johtoryhmén tehokkuuden kriteereind voi pitaa tavoitteiden selkeyttd, ryhméan kokoonpanoa,
johtajuuden toteutumista, paatdksentekoa ja ryhman kiinteyttd. Nadler ym (1998, 21-38)
mallintaa johtoryhmétydskentelyn tehokkuutta kehyksessé, joka maérittelee johtoryhmén
tehokkuuden jakamalla sen kolmeen avainprosessiin. Naita prosesseja seurataan pidemmalla
aikavalilla. Kehyksen avainprosessit ovat kuvattuina kuviossa 9. Avainprosessit ovat tiimin
suorituskyky, ydinprosessit ja tiimin kokonaisuus.

Tiiminrakenne Ydinprosessit Tiimin suorituskyky

tysnjohtaminen

Kuvio 9: Johtoryhman tehokkuuden kehys
(Nadler ym 1998.)

Tiimin suorituskyky voidaan jakaa kahteen eri dimensioon, joita ovat tulosten tuottaminen
sekéa tehokkuuden yllapitdminen. Ensimmainen dimensio on tulosten tuottaminen. Tulosten
tuottaminen mittaa tiimin kykya vastata odotuksiin. Johtoryhmétasolla tama tarkoittaa sita,
pystyykd tiimi tuottamaan positiivisia tuloksia ja yllapitdméaan organisaation suoritusta
strategisissa ja ymparistollisissé haasteissa. Tama dimensio siséltdd myods johtoryhman
paatoksenteon laadun seka kyvyn implementoida paatoksia. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Toinen dimensio, eli tehokkuuden yllapitaminen, kuvaa johtoryhmatiimin kykya tyydyttaa
jasenten tarpeita. Toisin sanoen se tarkoittaa johtoryhman kykyéa tyéskennelld yhdessa yli
pidempien periodien sekd sopeutua uusiin vaatimuksiin, tilanteisiin ja haasteisiin. Pidemmalla
aikajaksolla tehokkuuden yllapitdminen on vaatimus varmistaakseen jatkuvan tulosten
tuottamisen. Nama kaksi dimensiota ovat pakollisia ja tdydentéavat toisiaan suorituksen
nakokulmasta. Johtoryhméatyoskentelyn suorituskyvyn ndhdaén saavan suoran vaikutuksen
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kuinka laadukkaasti, tehokkaasti sekéd asianmukaisesti kolmea ydinprosessia suoritetaan.
Ydinprosessit jaetaan kolmeen aliprosessiin; tyénjohtamiseen, suhteiden hallinnointiin seka
ulkoisten vaikuttajien hallintaan. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Tybnjohtamisen prosessi kuvaa, kuinka johtoryhma organisoituu ja hallinnoi organisaatiota
suoriutumaan. Prosessi kuvaa, kuinka johtoryhma jakaa informaatiota ja miten tyévastuut
jJaetaan tiimin kesken seké organisaatiossa. Prosessi maarittelee, miten johtoryhma kasittelee
paatdksentekoa, ja miten johtoryhma koordinoi aktiviteetteja eri organisaatioihin ja ryhmiin.
Johtoryhman ty¢ késittelee padasiassa strategisia, linjaavia ja operatiivisia tehtavia. Nain
ollen tyénjohtamisen prosessi seuraa, kuinka johtoryhma saa paatoksiaan toteutettua ja

kuinka hyvin strategia kaytannossa jalkautetaan. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Suhteiden hallinnoinnin prosessi kuvaa, miten johtoryhmén jasenet hallinnoivat keskeisia
suhteitaan ja niiden luonnetta ja laatua. Avainominaisuuksia ovat jasenten keskeinen
avoimuus, erimielisyyksien ratkominen, jasenten keskindinen tukeminen, johtoryhman tiimina

toimiminen seké luottamuksen taso johtoryhmén jasenten kesken. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Ulkoisten vaikuttajien hallintaprosessi kuvaa, kuinka johtoryhma hallinnoi tiimin ja
organisaation ulkoisia sidosryhmid. Kyseinen prosessi on yleensa hyvin merkittava osa
johtoryhman tydskentelya. Tama aliprosessi kuvaa, kuinka tiimin siséinen vastuu on jaettu
ulkoisten vaikuttajien suhteen. Ulkoisia vaikuttajia ovat muun muassa rahoitusmarkkinat,
media, avainasiakkaat, kilpailijat ja valtiojohdot. Johtoryhmé&n on myos hallittava

vuorovaikutusprosessi ulkoisten vaikuttajien kanssa. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Johtoryhman tehokkuutta voi mitata silla, kuinka hyvin tiimit pystyvat naiden kolmen
prosessin avulla tayttamaan niille asetetut vaatimukset seka hyddyntamaan mahdollisuudet.
Vaikka ndma kolme ydinprosessia ovat suoraan johtoryhman hallittavissa, on useita tekijoité,
jotka myos vaikuttavat ajan myota johtoryhman tehokkuuteen. Naita elementteja Nadler ym
(1998, 21-38) kuvaavat tiiminkokonaisuuden tekijoiksi. Teoksen kirjoittajat ryhmittelevat

nama tekijat kolmeen komponenttiin, joita ovat tiimin koostumus, rakenne ja kehitys.

Johtoryhmatiimin koostumus maarittelee suuresti johtoryhman tehokkuutta. Sopiva sekoitus
osaamista ja kokemusta luonnollisesti vaikuttaa johtoryhman kykyyn tydskennella tehokkaasti
erilaisissa ongelmissa ja tehtévissa. Liséksi tiimin sisdisten suhteiden hallintaan vaikuttaa se,

kuinka johtoryhmén jasenet jakavat arvoja ja ndkemyksia. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Belbin (2010, 13-20) kuvaa teoksessaan johtoryhméan koostumusta. Han kuvaa kirjassaan niin
sanottua apollo-syndroomaa, joka tarkoittaa homogeenista tiimien muodostamaa

samankaltaisten johtajien ryhméa, jotka ovat kokeneita ja onnistuneesti tehneet paatoksia
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suurissa projekteissa. Belbin on tutkinut, kuinka johtoryhmia on rakennettu ylentamalla
yrityksen menestyksekkaimpia johtajia johtoryhméaan. Tama on yksi tapa, jolla rakentuu niin
sanottuja apollo-tiimejé, jossa parhaat johtajat kootaan yhteen. Belbin kuitenkin toteaa, etta
apollo-ryhmat eivat menesty. Tiimin jésenet ovat tottuneet itse tekeméaan paatoksia ja
johtoryhmat tarvitsevat tiimitydskentelya eri alueilla. Liséksi jasenet keskittyvat enemman
omien asioidensa ajamiseen, kuin tiimin yhteisten asioiden ajamiseen. Naiden johdosta
teoksessa todetaan, etta johtoryhmien rakenteen tulisi olla monipuolinen sen tehokkuuden
merkityksen vuoksi.

Toinen avainprosessi on johtoryhman rakenne. Johtoryhma ja sen koostumus maarittyy koko
yrityksen organisaatiorakenteesta. Rakenne myds muodostaa eri tehtavien luonteen ja roolit.
Koko yrityksen organisaatio maarittelee myds johtoryhméan koon, muodolliset roolit, tiimin
tavoitteet sekd henkilékohtaiset kompensaatiot. Eri tiimeilla on siten erilaiset koostumukset.
(Nadler ym 1998, 21-38.)

Kolmas komponentti on kehitys. Tama komponentti kuvaa, kuinka johtoryhmén kehitys ja
odotusarvot maaritellaén. Jokaisen johtoryhman tulosten odotusarvot ja palkitseminen
maaritellaan, joka vaikuttaa suuresti johtoryhman suoritukseen. Tahédn komponenttiin kuuluu
johtoryhman jasenten henkilékohtaisten kehitys- ja palkitsemisohjelmien kehittdminen.
(Nadler ym 1998, 21-38.)

Tuottavuudella tarkoitetaan yleisesti tuotoksen ja panosten suhdetta. Tuottavuus ei ole
kuitenkaan sama asia kuin tehokkuus, mutta hyva tuottavuus edellyttéa yleensa hyvaa
tehokkuutta. Jarkeistdmalla toimintaa voidaan aikaansaada pienemmaéalla panoksella
enemman tuottoa. Tehokkuus voi vaikuttaa suoraan hintaan tai laatuun, kun vastaavasti
tuottavuus vaikuttaa pidemmalla aikavalilla kehitykseen. Toisin sanoen tuloksellisuus huomioi
vaikuttavuuden ja laadun. Esimerkiksi tyontekijoiden tydssajaksaminen on osa
tuloksellisuutta. Julkishallinnon organisaatiossa palvelut on maaritelty laissa, ja lilkkkumavara
niiden kehittdmiseen on rajallinen. Liiallinen keskittyminen tehokkuuteen voi vaikuttaa
laatuun heikentavasti. (Gronfors 2010, 119-120.)

Tehokkuuteen vaikuttavat tekijat ovat Gronforsin (2010, 120) mukaan ihmiset, organisaation
kulttuuri ja niistd muodostuva kokonaisvaikutus. Elementit sisaltavat erilaisia tekijoita, mitka

yhdessa méaaraavat tehokkuuden.

Tehokkuuteen ja tuottavuuteen vaikuttaa tyoprosessien jarkeva jarjestdminen, joustavuus
pystyd muuttamaan prosesseja tarpeen mukaan seka téiden sujuvuus ja ihmisten véliset hyvat
suhteet. Tehokkuuden mittari on tassa tapauksessa menestyminen, jota voidaan mitata

usealla tavalla, esimerkiksi taloudellisten tai muiden tunnuslukujen avulla. Henkildstén
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osaamisen lisaédminen on eréas keino lisatéd toiminnan tehokkuutta ja sujuvuutta. Osaava,
taitava henkildstd, pystyy sovittamaan toimintaa vallitseviin olosuhteisiin parhaalla
mahdollisella tavalla. (Gronfors 2010, 122-123.)

Rberg (2008, 195-196) ohjeistaa teoksessaan, kuinka kokousten sujuvuutta voidaan tehostaa

esimiehen tai puheenjohtajan toimesta muutamien vinkkien avulla:

- pid& kokous oikeaan aikaan

- varaa kokoustilat ja varmista niiden toimivuus

- tiedota ennalta

- tee esivalmistelut

- ole joustava, mutta jamakka

- luo ryhméan kannustava ilmapiiri

- kerro henkilokohtaisesti kokouksen paatoksista niille, jotka eivat paasseet
kokoukseen

- varmista kokousten saannéllisyys ja jatkuvuus.

Puheenjohtajan panostaessa toimintaan, tulisi hanen ottaa huomioon organisaation

menestymisen seikat, joita voidaan kuvata seuraavan kuvion avulla (kuvio 10).

Omistaja
+ selked suunta Hyva kannattavuus
= matala organisaatio gmmm Hyyi maine
* T & K:n osuus toimintaa

Operatiivinen johtaminen
¢+ Balanced Scorecard

+ asiakasjohtaminen

* Coaching

Strateginen
johtaminen
* missio, visio
*arvot

* strategiset
tavoitteet

; Coachin Tyoviihtyvyys
HiSHATE Asiakas g Bealiaes yoviihtyvyy
» hinta-laatu —suhde . : : Onnellisuus
— * oman tyon merkityksellisyys Terveys

* aikataulut Gtevyyden kokeminen
. 3 1 =
* luotettavuus P * ftsendisyys

* hyva palvelukok = i
Vg pRvel el = spsiaaliset suhteet

* yudistuminen

Kuvio 10: Organisaation menestyminen
(Heikkila 2009, 52.)
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Tehokkuuden ja tuottavuuden seurannan tydkaluna voi kayttad esimerkiksi tuloskorttia, joka
luo edellytykset johtamiseen. Tehokkuutta voi parantaa johtamisen avulla seuraavilla
tavoilla:

- selkeyttamalla perustehtavaa
- maarittelemalla visio
- selvittamalla kulttuuria

- kiinnittamalla huomiota toimintatapoihin. (Gronfors 2010, 123.)

Ahmanin ym (2007, 28) mukaan seitseman askelta voittajajohtoryhmiksi voi jakaa osioihin,
jotka koostuvat tulevaisuudesta ja strategiasta, taistelusta ihmisen mielesta,
ihannejohtoryhmésta, johtoryhmén tunnelmasta ja sparrauskulttuurista, virtuaalisuudesta,

vetdjista ja jasenista sekd oman mielen johtamisesta (kuvio 11).

Kuvio 11. Seitseman askelta voittajajohtoryhmiksi
(Ahman ym 2007, 28.)
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Ensimmainen kohta tarkoittaa yhteista kasitysté strategiasta, joka vaikuttaa jasenten
mielestd muun muassa lisdarvon tuottamiseen. Seuraava kohta viittaa sen sijaan
johtoryhmalaisten panostukseen ihmisten johtamiseen, joka liittyy innovatiivisuuteen ja
liikevoittoon. Kolmantena kohtana nousee esille se, kuinka samansuuntaiset ja korkeat
ihanteet luovat merkitysta liikevoitolle. Neljantena huomioitavan asiana on tunnelma, joka
vaikuttaa liikevoiton lisaksi lahes kaikkiin menestymisen edellytyksiin, kuten esimerkiksi
innostukseen. Virtuaalinen ymparist® sen sijaan luo nopeutta paatdksentekoon ja véhentaa
yhteisten tapaamisten maaraa ja kestoa. Johtoryhman vetajan rooli on korostunut, mutta
ehka liikaakin. Viimeisena kohtana todetaan, ettd oma myénteinen asenne vaikuttaa

kaikkeen, joka liittyy menestymisen edellytyksiin. (Ahman ym 2007, 24-27.)

Edella mainittujen seikkojen kyseenalaiseksi asettaminen toimii Ahmanin ym (2007, 27)
luoman menestymisen mallin peruspilarina. Johtoryhmien tulisi joka askeleella miettia
erilaisia vaihtoehtoja ja kehittada toimintaa. Tarkeéksi seikaksi kehittamistyssa nousee

realistisen itsearvioinnin suorittaminen.

Vatasen (2007) mukaan liikevoiton kannalta on kielteistd, jos vetdjan rooli korostuu liikaa. Jos
johtoryhma asennoituu siihen, ettd menestyksekas toiminta on yksin vetéjan vastuulla, ei
parhaita mahdollisia tuloksia saavuteta. Kaikkien jasenten aktiivista kehittdmispanostusta
vaaditaan tydskentelyyn. Voittajajohtoryhméan vetédja varmistaa jasenten vahvuuksien

hyddyntamisen. (Yritystalous walkabout 2007.)

Vatanen (2007) toteaa my0ds, ettd ’johtoryhman ihanteet ja toiminta seké johtoryhman
tuottama liikevoitto ovat viime k&dessa kiinni johtoryhmén jasenten ominaisuuksista ja
asenteista”. Han mainitsee, kuinka johtoryhmén jasenten oppimishalu seké korkea osaamisen
ja luovuuden taso on tutkimustulosten mukaan suoraan yhteydessa liikevoittoon. (Yritystalous
walkabout 2007.)

2.3.2 Johtoryhman monimuotoisuus

Tehokkaat tiimit tarvitsevat monimuotoista tiimityoskentelya riippuen ympéaristén
strategisista haasteista ja luonteesta seka tiimin rakenteesta. Jos johtoryhman
tiimityoskentelya halutaan kehittaa, liittyy siihen ajankayttoa ja lisékustannuksia. Kehitys vie
aikaa, minka johtoryhma joutuu uhraamaan tiimityon kehitykselle. Tama saattaa myos
vaikuttaa paatoksenteon hidastumiseen. Kehitys lisdd myds koordinointikustannuksia, jotka

syntyvat erilaisista uusista yhteistytkuvioista. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Kaksi riippuvuutta, jotka maarittelevat johtoryhman tiimitydskentelyn luonteen, tulee

huomioida. Ensimmainen on toimintaymparistoriippuvuus, joka maarittelee kilpailun haasteet
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ja uhat, ymparistdon muuttuvuuden nopeuden ja asteen, ymparistén kompleksisuuden seké
asteen tarkeita tekijoita, jotka ovat johtoryhman hallinnan ulkopuolella. Mité haastavammat
nama ulkoiset riippuvuudet ovat, sitd suurempaa roolia johtoryhman tiimitydskentelylta
vaaditaan. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Toinen riippuvuus on johtoryhman rakenne, tai toisin sanoen sen itsenaisyyden aste,
suhteessa yrityksen liiketoimintayksik6ihin. Johtoryhman itsendisyyteen vaikuttaa kaksi
ratkaisevaa tekijaa. Ensimmainen tekija on liiketoiminnan strategisten paatosten portfolion
rakenne ja siitd johtuvien liiketoimintayksikdiden keskindinen itsendisyys. Toinen tekija on
rakenteelliset paatokset, jotka luovat enemman tai véhemman itsendisia isompia ja
pienempia liiketoimintayksikoita. Mitd enemman sisdista koordinaatiota tarvitaan, sen
suurempaa painoarvoa sisdiseen tyonjohtoon seké suhteiden hallintaan tarvitaan. Mita
monimutkaisempi organisaatiorakenne on, sen suurempaa roolia johtoryhman

tiimityoskentelylta vaaditaan. (Nadler ym 1998, 21-38.)

1. Vdahdinen
tyonjohtaminen
(tiedonvaihto)

2. Sisdnen tyonjohto
ja suhteiden hallinta

3. Ulkoisten rajojen 4. Isojen prosessien
hallinta johtaminen

Kuvio 12: Matriisi johtoryhman tiimityoskentelyn ratkaisevista tekijoista
(Nadler ym 1998, 21-38.)

Tunnistettaessa riippuvuudet johtoryhman tyoskentelyssa, johtaa se kuvaamaan johtoryhman
tiimityoskentelyn vaatimuksia kuvion 12 mukaan. Kuvion mukaan tiimitydskentelyn

vaatimukset voi jakaa Nadlerin ym mukaan (1998, 21-38) neljaéan luokkaan.

Johtoryhmat, jotka tydskentelevat ymparistossa 1, ovat tilanteessa, jossa on matalat siséiset

koordinaatiovaatimukset sekd matalat ymparistolliset vaatimukset. Nama kohdat vaativat
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suhteellisen vahan johtoryhman tiimitydskentelylta. Kaytéannossa tdma tarkoittaa, etta

johtoryhman tulee paaasiassa keskittya informaation vaihtamiseen keskenaan.

Johtoryhmat, jotka tydskentelevat ymparistossa 2, tarvitsevat korkeaa sisaista
koordinaatiota, mutta ymparistélliset vaatimukset ovat matalat. Taméankaltaiset organisaatiot
ovat yleensa isoja integroituja yrityksia suhteellisen vakaassa liiketoimintaymparistdssa.
Nykyaan yrityksia, jotka kategorisoituvat tédhan kyseiseen kategoriaan, on vahemman. Yleensé
yritykset, jotka l6ytévat itsensa tésta kategoriasta, joutuvat tekemaéan radikaaleja muutoksia
toiminnassaan ja vaihtamaan suuntaansa paastakseen eteenpain. Tassa kategoriassa
johtoryhman tulee keskittya tydnjohtoon seka suhteiden hallintaan. Toisin kuin kategoriassa
1, tdaman kategorian johtoryhmat organisoituvat toiminnallisuuksien perusteella. Paatoksia ei
voi helposti delegoida alaspain ja yksikét ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan. Johtoryhma
paatyy tekemaan kaikki paatokset tuotteista, markkinoista, teknologioista seka kilpailusta.
Johtoryhman on onnistuakseen tassa kehitettava kokonaisvaltaista, jatkuvaa ja avointa
kommunikaatiota. Sujuva yhteistyd ja koordinaatio johtoryhmassa voidaan mahdollistaa muun
muassa homogeeniselld ja pitkaaikaisella johtoryhmalla. Liséksi nama seikat ovat

menestymisen avainkohtia.

Johtoryhmat, jotka tydskentelevat ymparistossa 3, tydskentelevat ymparistdssa, jossa on
matalat sisdiset koordinaatiovaatimukset, mutta korkeat ymparistolliset vaatimukset. Téssa
kategoriassa johtoryhman tyon tulisi painottua padasiassa ulkoisten vaikuttajien hallintaan.
Tassa kategoriassa suuri osa operatiivisesta tydsta ja paatoksista voidaan delegoida yksikéille.
Nama yksikot ovat suhteellisen itsendisia ja kykenevat itsendiseen toimintaan ja paatoksiin.
Tassa kategoriassa johtoryhman ei tarvitse jatkuvasti osallistua yksikéiden itsendiseen
toimintaan. Johtoryhman fokus tulee olla koko yrityksen strategiassa ja visiossa seka niiden
suhteissa ulkoisiin vaikuttajiin. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Johtoryhmat, jotka tydskentelevat ymparistossa 4, tydskentelevat ymparistdssa, jossa on
korkeat sisdiset koordinaatiovaatimukset ja korkeat ymparistolliset vaatimukset. Tassa
kategoriassa johtoryhman tulee kyeta hallitsemaan samanaikaisesti kaikkia kolmea
ydinprosessia tehokkaasti. Toimijat tassa kategoriassa kohtaavat usein hyvin rajuja
markkinoiden muutoksia ja haasteita sopeutuessaan markkinoiden muutoksiin. Sisaista
johtamistaitoa joudutaan harjoittamaan markkinoiden muuttuessa. Tassa kategoriassa
ulkoisten signaalien kuuntelu on elintarkeaa. Johtoryhmét tarvitsevat tassa kategoriassa
jasenia, joilla on hyvét sosiaaliset taidot, hyvat neuvottelutaidot seka pystyvéat saamaan
tietoa useista lahteisté ja jalkauttamaan analyysia ja toimintaa. Johtoryhman jasenten tulee
olla téssa kategoriassa useammin yhteydessa niin toisiinsa kuin ulkoisiin vaikuttajiinkin, kuin

missaan muissa kategorioissa. Johtoryhman jasenten tulee pystya hallinnoimaan useita
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hankkeita samanaikaisesti ja kyetd kokoamaan eritaustaisia henkildita rakentamaan kokonaan
uusia kokonaisuuksia. (Nadler ym 1998, 21-38.)

On tarkedaa todeta, etteivat minkaan kategorioiden johtoryhmat hylk&a yhtéan ydinprosessia,
vaikka tietyt kategoriat vaativat erityisiin ydinprosesseihin keskittymisté. Tiettyjen
kategorioiden johtoryhmien tulee keskittyd oman kategoriansa identifioimiin Kriittisiin
prosesseihin, jotta organisaatio selviytyy. (Nadler ym 1998, 21-38.)

2.3.3 Johtoryhman laadunvarmistus

Tiimityoskentelyn kehitysta ja toimintaa voi mallintaa neljaén eri elementtiin. Naméa
elementit ovat tavoitteet, roolit, toimenpiteet ja vuorovaikutus (kuvio 13). Vaikka nama
elementit ovat yhté tarkeitda, nahdaan vuorovaikutus yleensa muiden alueiden ongelmien
ratkaisijana. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Kuvio 13: Tiimitydskentelyn kehityksen ja toiminnan elementit
(Nadler ym 1998, 21-38.)

Ensimmainen elementeistd on tavoitteet. Johtoryhmén tulee maarittaa selkeéat yhteiset
tavoitteet, jotta kaikilla on yhteinen suunta. Toinen elementeisté on roolit. Johtoryhmalla
tulee olla selkeasti jaetut roolit, jotta jokainen jasen tietdd vastuualueensa ja valtetaan
paallekkaisyyksia tekemisissa, jolloin tiimitydskentely tehostuu. Kolmas elementeistd, eli
toimenpiteet, maarittelee johtoryhman tavan tydskennelld ja johtaa organisaatiota
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eteenpdin. Viimeinen elementti on vuorovaikutus. Tama elementti kuvaa, kuinka tiimi
tyoskentelee asetettujen tavoitteiden, roolien ja toimenpiteiden mukaisesti. Se pyrkii
ratkaisemaan vastaantulevia ongelmia ja moninkertaistamaan tiimin suoritusta. (Nadler ym
1998, 21-38.)

Jotta johtoryhmatydskentelyyn saadaan jatkuvuutta seké jatkuvaa oppimista, kasvua ja
parannusta, tarvitaan tiimin sisdinen laadunvarmistusprosessi. Tama prosessi sallii
johtoryhman itse korjata itsedan, toisin sanoen ehkaisemaan mahdollisia virheita seka
tukemaan jatkuvaa kehitysta. Johtoryhmatydskentelyn laadunvarmistus alkaa jo johtoryhmaa
muodostettaessa. Tiimida muodostettaessa taytyy keskittya erityisesti jasenten keskindisten
kemioiden varmistamiseen sekd myds tiimin rakenteeseen, tavoitteisiin, rooleihin,
toimenpiteisiin ja vuorovaikutukseen. Liséksi koko tiimin tulee kayttaa aikaa
katselmoidessaan yhdessé sovittuja odotusarvoja ja vaatimuksia seka sopia yhteisesta
ajankaytosta. Edella mainittujen seikkojen liséksi johtoryhmén tulisi jokaisen tydrupeaman
jalkeen kayttaa aikaa prosessien katselmointiin, jossa tiimi suorittaa analyysia ja keskustelee

yhteistydn toimivuudesta. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Viimeiseksi johtoryhmétiimin tulisi ottaa kayttoon maaraaikaistarkastelu, jossa tasaisin
véliajoin katselmoidaan, kuinka tiimi on suoriutunut ja sen mukaan tehdéan parannuksia
prosesseihin ja tyéskentelyyn. Taman ajatusmallin tarkein tekija on johtoryhmaén jatkuva halu
parantaa tehokkuutta ja kehittyd. Tiimin tulee investoida aikaa ja kapasiteettia oppiakseen

onnistumisistaan ja epaonnistumisistaan. (Nadler ym 1998, 21-38.)

2.3.4 Johtoryhman yleisia haasteita

Seuraavien kappaleiden tarkoituksena on tuoda esiin esimerkkeja yleisista haasteista, joita
johtoryhméat kohtaavat. Nama yleiset haasteet ovat tulleet esiin tutkittaessa

johtoryhmatyoskentelya. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Ensimmainen havaittu haaste on synteettinen tiimitydskentely, jolloin tiimi ei tydskentele
yhdessa tiimind. Tiimin johtaja ei halua nostattaa tiimin yhtendisyytta eika koordinoida tiimia
yhteen. Nain ollen johtoryhman jasenet eivat tee yhdessd muuta kuin jakavat tietoa
keskenaan. Tekemisesté puuttuu siis tydskentelyn yhteinen koordinaatio ja synergia. Tama
nakyy yleensa paatdksenteossa paattamattomyytend, joka jattaa tyhjidita johtamiseen ja

vastuunottamiseen. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Toinen havaittu haaste on kosmeettinen yhteistyd. Tassa tilanteessa johtoryhman yhteistyo ja
tekeminen on muodostettu, mutta paivittaisessa tyoskentelyssa tiimin jasenet eivéat

tyodskentele tiimind. Usein esiintyy myds negatiivisia suhteita jasenten kesken. Tésta syysta
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ryhma nayttéaa paallisin puolin toimivan tiimind, mutta todellisuudessa luottamus, avoimuus
ja yhteisty6 puuttuvat. Johtoryhmén tehokkuuden kehykseen viitaten, suhteiden hallinta

puuttuu ydinprosesseista kokonaan tassa haasteessa. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Kolmantena haasteena on alimitoitettu johtoryhméan kokoonpano. Usein johtoryhmat
kohtaavat haasteita, koska resurssit eivat riita tydskentelyyn. Tiimi on muodostettu ja se
toimii yhteistydssa, mutta tiimin rakenne (johtoryhman koko, roolit, vastuut, tavoitteet ja
kompensaatiot) ei kohtaa tarvetta. Johtoryhma suoriutuu tehtévistédan, mutta on jatkuvasti
ylity6llistetty. Pahimmassa tapauksessa johtoryhmassa on vaaria henkiloité tekeméssa vaaria

asioita, epaselvilla tavoitteilla. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Neljantena haasteena on yksimielinen johtaminen. Usein johtoryhmén vetajilla on rajattu
kokemus tiimin johtamisesta ja hallinnoimisesta. Johtoryhmatiimi luodaan ja yhteistyo
saatetaan kayntiin, mutta tiimin vetdja ei tieda kuinka tehokkaasti ohjata johtoryhman
tyoskentelya yllapitéaen johtoryhmén tehokkuutta. Johtoryhman vetédjéa ei halua yksin
dominoida tiimid, jolloin han tarttuu toiseen &aripaahan ja ryhtyy etsimaan kaikesta
yhteisymmarrysta kompromissijohtamisen tapaan. Tasta seuraa, ettéd johtoryhman visio
saattaa hamartya ja tehokkuus laskea. (Nadler ym 1998, 21-38.)

Viidentend haasteena on havaittu tilanne, jolloin tiimi suoriutuu hyvin, mutta vaarin
sijoitetusti. TAma yleinen ongelma nahdaéan usein tilanteissa, joissa vaaria prosesseja
kehitetaan ja hallinnoidaan. Ne tehdaan hyvin, mutta ne eivét johda organisaatiota oikeaan
suuntaan. Tiimi siis suoriutuu prosesseista hyvin, mutta suorittaa vaaria prosesseja. (Nadler
ym 1998, 21-38.)

Kuudentena haasteena on tilanne, jossa johtoryhma on paassyt mukavuusalueelle, josta ei
haluta poistua. Tassa tilanteessa johtoryhmatydskentely on paassyt hyvin kayntiin ja
johtoryhma on paéssyt toiminnassaan suoriutuvalle tasolle, minka seurauksena johtoryhman
jasenet rupeavat vastustamaan muutoksia ja johtoryhmaén tai koko organisaation toiminnan
kehittamista. (Nadler ym 1998, 21-38.)

2.3.5 Johtoryhman viestinta ja vuorovaikutus

Eraana johtamisen haasteena suuressa organisaatiossa on yhteisen viestin vieminen eri
organisaatiotasoille siten, etta se saavuttaa koko henkiléston. Vaarana on, ettd suuressa
organisaatiossa esiintyy niin sanottuja alakulttuureita, jolloin yhteinen linja vaarantuu.
Tulosyksikdiden valilla saattaa olla puutetta yhteistydstd, eikd yhteisté tavoitetta nahda, vaan

oman yksikén etu ajaa usein yhteisen edun edelle. (Heikkila 2009, 38.)
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Puron (2002, 143-144) mukaan vuorovaikutusjohtaminen tarkoittaa sité, etta esimies soveltaa
yksilolahtoista otetta organisaation tarpeisiin. Vuorovaikutusjohtaminen on siis osa strategista
johtamista, koska vuorovaikutus on keskeisessa asemassa kaikilla organisaation tasoilla.

“Viestinnan strategisuus tarkoittaa tata kautta sité, etté esimies toteuttaa omissa
viestintatilanteissaan sité kokonaisprosessia, jossa koko organisaatio elaa ja toimii. Ne
tavoitteet, joita strategia méaarittelee, nékyvéat pienoiskoossa jokaisessa esimies-
alaistilanteessa.” (Puro 2002, 146.)

Abergin (2008, 158-159) teoksessa kuvataan tehokasta viestintaa seuraavan kuvion kautta:

Rich

Kaytava-ja
kahvipoytakeskustelut
Videoneuvottelut
Puhelinkeskustelut

A? m?os’n . Tehokkaat johtajat
Sahkoposti e
Isot ryhmakokoukset kayttivat oikein
Henkilékohtainen kirje oikeissa
Kopioidut asiakirjat tilanteissa:
Faksit * moniselitteiset
Toimistojen valiset asiat
muistiot *sitouttaminen,
V.l r:51|I|5et puheet sitoutuminen,
Kirjeet : .
Tiedotteet aikaansaaminen
Raportit s ikdvatasiat

Lean

Kuvio 14: Johtamisen tehon ja kaytettyjen viestimien suhde
(Aberg 2008, 159.)

Kuvio 14 osoittaa, kuinka moniselitteisia asioita kasiteltdessa on parempi miettia asioita
yhdessd, sen sijaan ettd syntyy omia tulkintoja asioista. Aito sitouttaminen pitkalla aikavalilla
vaatii vision ja tavoitteiden térkeiksi kokemista. Lisaksi usko ja luottamus yksiloén lisaa
sitoutumista. (Aberg 2008, 30.)
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Isoherrasen (2005, 96) mukaan erilaisten nédkdkulmien esittdminen koetaan usein
kilpailutilanteeksi. Taitavalle keskustelulle ja yhdessa ajattelemiselle on syytd luoda hyvéa
pohja. Sosiaalisten ja psykologisten tekijoiden riittava huomioiminen keskustelussa antaa
mahdollisuuden aidolle vuorovaikutustilanteelle. Pohjan luomiseksi voi kayttéa seuraavia

keinoja:

- luo turvallinen keskusteluilmapiiri

- minimoi vallan ja statuksen merkit

- pyri olemaan avoin ja luottamuksellinen

- rohkaise ja kannusta toisia uusien néakékulmien esittamiseen

- pida keskeytykset minimissa. (Isoherranen 2005, 96.)

Lewisin (2010, 332) mukaan suomalaiset ovat johtajina matalaa profiilia pitavia,
johtamiskayténnoét ovat vakaalla pohjalla ja ajankasitys on selked ja tasmallinen. Han nakee
viestinnassa puutteita, koska suomalaiset puhuvat vahan ja valttavat yhteenottoja. Tassa
opinndytetydssa ei tutkittu tarkemmin organisaatiokulttuurin ulottuvuuksia tai sen vaikutuksia

johtoryhmatydskentelyyn.

Johtoryhméssa vallitsee myds ryhmahenki, joka tarkoittaa Abergin (2008, 37-40) mukaan
ryhman jasenten kokemaa ykseyden tunnetta. Ryhméhenkea voidaan kuvata mielialana,
tunnelmana tai kemiana, joka ryhmassa vallitsee. Ryhméan esimies voi nostaa ryhméahenkea tai
han voi tuhota sen. Eri jasenten roolit voivat tuoda esimerkiksi epavirallista johtajuutta,
viihdytysta tai ilonpilaamista. Huonohenkinen ryhma ei lIahde helposti mukaan muutokseen ja
uusiin haasteisiin. Johtajan térkeana tehtéavana on luoda ryhmalle olosuhteet, jotka
mahdollistavat piiloisen tietotaidon pintaan nousun ja innostavan, toisiaan tukevan ilmapiirin,
jolloin syntyy synergiaa ryhmassa. Synergisessa vaiheessa olevaa ryhmaa on kutsuttu
huipputiimiksi tai riemujoukoksi. Luonteenomaista tdmankaltaisille ryhmille on suuri innostus,

korkea sitoutuneisuus ja motivaatio, kokeilunhalu, keskindinen psyykkaus ja ryhmaylpeys.
2.3.6  Johtoryhman lisdarvo

Hulkkosen (2004, 31) mukaan johtoryhman lisdarvoa voidaan punnita tehokkuuden ja
tarpeellisuuden kautta. Mikali lisdarvoa ei synny, kannattaa miettia johtoryhman
kokoonpanoa, toimintatapaa ja roolia. Hukkainvestointina voidaan pitaa avainhenkiléiden

turhia kokoontumisia, varsinkin kun johtoryhman toiminta heijastuu muuhun organisaatioon.

Vatanen (2007) kuvaa, kuinka yhdessa kaytetyn ajan toimivuus, yhteinen kéasitys strategiasta
ja paatosten toimeenpano ovat tutkimusten mukaan niita tekijoita, mitka vaikuttavat eniten

johtoryhman jasenten kokemukseen siitd, tuottaako johtoryhma lisdarvoa organisaatiolle. Jos
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jasen ei koe johtoryhman tuottavan lisdarvoa, innostus tydskentelykokonaisuuteen vahenee.
(Yritystalous walkabout 2007.)

Vatanen (2007) kuvaa myos, kuinka johtoryhman tunnelma, johtoryhman siséinen luottamus,
johtoryhman jasenten vahvuuksien hyddyntdminen ja muiden sparraaminen koetaan
myoénteisend, mikali jasen on innostunut ja han kokee johtoryhméatydskentelyn myénteisena

kokonaisuutena. (Yritystalous walkabout 2007.)

Johtoryhman elinkaaren vaiheissa on arvioitava yksildiden ryhmaén tuomaa panosta ja
lisdarvoa. Tama tuo nakdkulman, jossa kenenkaan asema johtoryhmassa ei saa olla itsestéaan
selva. Yksilot tuovat panoksensa tydskentelyyn ja sitd arvioidaan ja kehitetédan. Johtoryhmén
tuomaa liséarvoa arvioidaan yhdessa. Omaan ty6hon ja yksikkdon uuden nakemyksen
tuominen luo oppivan organisaation. Johtoryhméan jasen, joka jaa vain edunvalvojaksi, ndkee
vain oman yksikkdnsa ja sen toiminnan merkityksen. Taméankaltaisen jasenen tuoma arvo

tyoskentelyyn voi olla kokonaisuuden kannalta jopa kielteinen. (Hulkkonen 2004, 41.)

Keskusteleva johtaminen synnyttda oppivan organisaation, joten inhimillisia menetelmia tulisi
harjoitella ohjatusti. Jokaista keskusteluun osallistuvaa pitéisi opettaa puhumaan asioista
aidosti omasta néaktkulmastaan ja ryhmaa opettaa ottamaan huomioon muiden nakdkulmat.
Aidolla keskustelulla pyritddn tuomaan ratkaistaviin ongelmiin useita nakdkulmia. (Juuti ym
2010, 139-142.)

Johtoryhma voi tuottaa lisdarvoa organisaatiolle seuraavasti:

- kokonaisuuksien hahmotus, konsernietu, konserniverkostot

- yhteiset strategiset hahmotukset ja monipuolinen ympéristéherkkyys, heikkojen
signaalien tunnistaminen

- yhteisen tulkinnan kautta organisaation osien sitoutuminen kokonaisuuteen

- organisaatiokulttuurin kirkastaminen; arvot ja kdytannot

- resurssien suuntaaminen ja niiden kayton tehokkuuden seuranta

- yhteiskayttohyddyn ja synergiapisteiden tunnistaminen

- verkostoty®njako organisaation sidosryhmien suhteen ja
kumppanuusprosesseissa

- sisdisen palvelun strategisen kumppanuusaseman vahvistaminen ja sen

tavoitteiden suuntaaminen. (Hulkkonen 2004, 65.)

Hulkkonen (2004, 65) toteaa, ettd johtoryhmé& on enemman kuin osiensa summa tai sen
yksilot. Johtoryhmaa voi kuvata tydprosessina, joka on osa laajempaa johtamis- ja

yhteistydprosessia. Johtoryhmalla on elinkaari, mink& vaiheita kuvataan Hulkkosen (2004, 35-
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36) teoksessa kuvion avulla (kuvio 15). Elinkaari tarkoittaa harkittua ja harkitsematonta
toimintatapaa, joka pohjautuu ndkemykseen organisaation tarkoituksesta ja asemasta
johtamisen kokonaisuudessa. Elinkaaren avulla on mahdollista tunnistaa nykyiset tyotavat ja
toiminnan sisallot ja sité kautta elinkaaren vaiheet.

Yhdentava,
integroiva
ryhma

Resurssiryhma
Strategiaryhma,

yhteisetlinjat,
yhteiset asiat

JagS<TOo™"TIToOC

Toimintaa
yllapitéva ryhma

Tiedonvalitys-,
edunvalvonta-
ryhma

[/ = e « I e B I

Tyonjako Ongelmanratkaisu Kehittaminen Innovointi

Ongelman kisittely ja kehittdminen

Kuvio 15: Johtoryhmén elinkaaren vaiheet
(Hulkkonen 2004, 36.)

Julkisessa organisaatiossa johtaminen voidaan nédhdé vahvan substanssiosaaminen rinnalla
koetinkiven& ajan jakamisen nakokulmasta. Substanssin vetéessd pidemman korren, jaa
johtaminen helposti vahemmalle huomiolle. Taten johtamisen tuottama lisédarvo jaa joko
kokonaan saamatta tai vahaiseksi. Ongelmina voi ndhda resurssien hukkakayttd, voimavarojen
vajavainen suuntautuminen tai osaamisen hiipuminen. (Hulkkonen 2004, 51.)

Johtoryhman toimintaa arvioidessa voidaan kayttaa esimerkiksi EFQM -mallia (European
Foundation of Quality Management) sovellettuna. Tuloksellisuutta ja toimintatapaa
tarkasteltaessa voidaan esittda esimerkiksi seuraavia kysymyksia:

- onko toiminta-ajatus, visio ja arvot selkeéat

- miten ne on luotu

- kehitetdanko johtamisjarjestelmaé maaratietoisesti

- onko johto yhteydessa asiakkaisiin, sidosryhmiin, yhteistybkumppaneihin,
yhteiskuntaan
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- ovatko yhteistydverkostot kunnossa. (Hulkkonen 2004, 56.)

Johtoryhman teknisen laadun arviointikriteereina voi pitda johtoryhméan asemaa, roolia,
tehtavia, johdonmukaista toimintaa roolissa, tietoisuutta organisaation eri osien
problematiikasta, tietoisuutta tydnsa tuloksellisuudesta, tietoisuutta maineesta henkiléston

keskuudessa ja tehokasta seurantatoimintaa. (Hulkkonen 2004, 56-61.)

Johtoryhman toiminnallisen laadun arviointikriteereja ovat (kuvio 16); tehokas ajankaytto,
resurssit ja kokoonpano vastaavat tarvetta, kokonaisuuden hallinta ja pitka aikajanne,
sisdinen vuorovaikutus on keskindisesti arvostavaa ja yksiloita tukevaa ja toimii esimerkkina

organisaatiolle tarkeissa asioissa. (Hulkkonen 2004, 56-61.)

Toiminnan laatu

Johtoryhmaén laatu

« tyStavat ¥
* prosessit Asia\ista“n .painopisteet: Johtoryhnﬁr(
* rakenne Kokoustehokkuus: ~ *Operatiiviset arvostus, maine
. ennen -kokon;\suus 7’
. aikana * strategiset /"
« jalkeen Johf}?rfhmﬁ”,
opgelmatieteisuus:
Johtoryhma osana #* sujuvuus
kokonaisuutta ’ 7 +kehittaminan
P + seuraavataskeleet
Johtory}rﬁén * seuranta
Kekoenpane, jasenten
resurssit, edstayhteydet Tarkoituksen,
edustavuus s’ tehtavien selkeys
P 7
, Sopimusten
7’ Johtoryhman jasenten selkeys, pitavyys
s sitoutuminen:
Johtoryhmég, < + edustaminen
siséinen » + yhteistyd Johtoryhman
vuerovéikutus + kokonaisuus tuottaman
, s lisdarvon arviointi
e
'Y
>

Tekninen laatu
« tyytyvaisyys
* relevanssi

Kuvio 16: Johtoryhmén kehittamisen kohteita laadun néakdkulmasta
(Hulkkonen 2004, 61.)

Kuvio 16 antaa mahdollisuuden tunnistaa johtoryhman suorituksen ja tydtavan kehittamisen
tarpeita. Hulkkonen (2004, 62) toteaa, etta teoksessa mainitussa esimerkkitapauksessa
kokousten ennakkovalmistelujen tehostaminen lisdsi johtoryhman toimivuutta ja paransi

tyodskentelyilmapiiria, joiden lisdksi saastettiin aikaa.

2.4 Johtoryhmén kokouskaytannot

Tyo6turvallisuuskeskuksen (2008) mukaan kokous tarkoittaa "tilaisuutta, johon on kokoontunut

useita henkil6ita keskustelemaan, kuuntelemaan ja tekeméaan paatoksia. Kokouksessa
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painotetaan madramuotoisia menettelytapoja ja séantdja. Naiden avulla varmistetaan
yhdenvertaiset osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet ja toisaalta kokouksen joustava ja
riittdvan nopea eteneminen”. Ty6turvallisuuskeskuksen julkaisun (2008) mukaan kokous
sisaltaa tiettyja tunnusmerkkejé:

- keskustelua paatoksentekoa varten

- tavoitteena paatos

- kertaluonteinen

- paatos aina mahdollinen

- vuorovaikutusta, kokoustekniikkaa

- vapaamuotoinen tai maaramuotoinen, sdannot
- vakiintuneet menettelytavat

- koollekutsujana puheenjohtaja

- aanestykset, vaalit

- poytékirja/muistio.

Eri maiden véliset kokouskdytannot vaihtelevat. Esimerkiksi saksalaiset, skandinaavit ja
amerikkalaiset haluavat toteuttaa kokoukset tehokkaasti, ilman viiveita.

Minuuttia/maa

Espanja/Italia 18
Japani 18
Ranska 15

Englanti 10
USA 2
Suomi 2

Saksa el

Kuvio 17: Kokousten aloittaminen
(Mukaelma Lewis 2010, 154.)

Kuvio 17 osoittaa, kuinka eri maiden véaliset kokouskaytannot poikkeavat suurestikin
toisistaan. Esimerkiksi Espanjassa tai Italiassa aikaa kéytetdan 20-30 minuuttia niin sanottuun
jutusteluun toisten vasta saapuessa paikalle. Kokous aloitetaan naissa kulttuureissa vasta kun
kaikki ovat saapuneet kokoukseen. Suomessa kokoukset aloitetaan muodollisella
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esittaytymiselld, mink& jalkeen istuudutaan ja kokous voi alkaa. Kokouksissa tulisi tana

paivana huomioida moniammatillisuuden ja monikulttuurisuuden erityispiirteet.

Onnistuneen moniammatillisen keskustelun edellytyksena on, ettd ilmapiiri ja tyéryhman
kulttuuri sallii kaikkien tasa-arvoisen osallistumisen keskusteluun. Autoritéarinen
johtamistapa, muodolliset kokouskaytéannét ja yhteisten tydvalineiden puuttuminen seka tyon
huono organisointi, ovat tutkimusten mukaan olleet esteena tehokkaalle moniammatilliselle
yhteistyolle ja yhteiselle paatoksenteolle. Vanhan tyokulttuurin usein turhauttavat
yksisuuntaiset informaationkulut pitéisi korvata keskustelu- ja paatdksentekofoorumeilla.
(Isoherranen 2005, 80.)

Johtoryhmien toimintaa kasiteltéessa on tiedostettava ryhmiin liittyvat peruskasitteet.

Kehittamisessa ja muutostilanteissa ryhmaan vaikuttavat:

- statusrakenne, joka kuvaa yksilon vaikutusvaltaa ryhmassa; mita korkeampi
status, sitd enemman siihen liittyy vaikutusvaltaa

- ryhmén normit maarittelevat kayttaytymismallit ryhméssa (séannot)

- roolit ryhmassa, joita voisi kuvata asemaan kohdistuvina odotuksina

- ryhmén kiinteys (koheesio), joka tarkoittaa keskindista yhteenkuuluvuutta ja
riippuvuutta

- ryhmén kulttuuri tai persoonallisuus, joka muodostuu monista pintatasolla

nakymattdmista asioista. (Isoherranen 2005, 37-47.)

Paatoksenteko, kuinka paatokset tehdaan, kuinka kauan paatoksenteko kestéda ja kuinka
lopullisia paattkset ovat eri maissa, perustuu siihen, kuinka paljon eri kulttuuriryhmat
vaikuttavat paatdksentekoon ryhmissa. Amerikkalaiset ovat paasaantoisesti toimintaan
suuntautuneita toisin kuin esimerkiksi japanilaiset, jotka antavat mieluummin toisten tehda

paatoksia heidan puolestaan rakentamalla painavaa asiasisaltéa. (Lewis 2010, 170-171.)

2.4.1 Tarkistuslista kokoustytskentelyyn

Espoon kaupungin henkildstolehti Wieterin numerossa 9/2009 annettiin evaita

kokoustydskentelyyn tarkistuslistan muodossa.

Tarkistuslistaan (kuvio 18) on koottu selkealla tavalla tarkeimmaéat huomioitavat asiat, joiden
avulla rooli selkeytyy, tehokkuus liséantyy ja paatdksenteko hahmottuu helpommin. Edella
mainittujen seikkojen liséksi on esitetty ehdotuksia kokouskaytantéihin, jotka tuovat uutta

vireytta tydskentelyyn.



52

Laatua tyoryhmaelamaan

Teksti: Eriikka Koistinen

"Strategia toteutuu tai jaa toteutumatta pienina tekoina paivittain.”
Tsekkauslista kaikille, jotka viettavat arkipaivina aikaansa erilaisissa kokouksissa.

Olen, siis ajattelen?

w Tied5thd mitka ovat tydryhmasif
johtoryhmasi tavoitteet j2 aikataulu?
Onko tybskentelyliz sovittu
tarkistuspistest? Joskus tydryhmat
jaavat elamaan keskustelukerhoina.
Jos tydryhmélle annetaan uusi tavoite,
pitd3 ryhman kokoonpanokin tarkistaa

w  Hysy mik3 on oma roolisi ja tehtaviEsi
tyoryhmassa, ja edellyttasko se
jatkuwaa paikallaokoa.

w  Onko kokouksella oikeus pa5tias
asiasts, vai onko sevain valmisteleva?
Onko puheenjohtajallz valtuwdet antas
tehtiwis? Kaykaa tydskentelyn sluksi
Iapi pelisagnnat. Jos et ole sitoutwmut
tyGskentetyyn, osallistumisellasi ei ole
I=Sarvoa.

»  A3nest3 jaboiliasi. Al osallistu turhiin
lokouksiin, sinulle ef makseia palkkaa
siitd. Jos kaikki istuwat kiltisti turhissa
kokouksizsa antamatta mitdan
palautetta, tybskentelyd ai pystyta
kehittamaan.

# Kaupungin ty Gryhmizs3 on monesti
warmuuden vuoksi edustus yvin
monilta tahoilta. Lilke-elSm3ss3
tallzinen tuhlaus i ofisi mahdollista.
Tehokkazampaa on, jos 2-3 hengen

jota kokoonnutaan arvicimaan
suuremmalla porukalia tai pyydetasn
sahkbpostitze kommentteja.

Ethan lue sahkoposteja tietokoneslta
tai kommunikaattoritta, Silloin et ole
I3snd. Tai istut turhassa kokouksessa.
Fokusoikas keskustelu. Sopikaa
yhdessa ryhmassa, miten turhat jutut
voi keskeytt33. Huutakaa “boring”, jos
kasitelt3vE asia ei kiinnosta ket3an.

Onko asialista kohdallaan?
v HKisitell33nkd oikean tason asicita, vai

juoksewvia pikkujuttuja? Johtoryhmsn
tulee keskittyd strategisten

asioiden seuraamiseen 12pi vuoden.
Tydskentelylle voidaan laatia
vuosikello, jotta aikaa ja5 olennaisille
asicille.

Esityslistalle ei tarvitse ottaz
kohteliaisuudesta asioita ja vierailijoita,
joita joku keksii ehdottaa. Johtoryhma
paattas itze ohjelmastazn ja
aikataulustaan.

Merkitse esityslistalle onko asia

tuctu tiedoksi, keskusteltavaksi vai
padtettEvaksi

pumashojz, ai niita kukaan lue. Tee
yhteenveto.

v Kokouksista behd38n muistic. Sind
on pEdtoksille perustefut. miks on
yhteys strategisiin tavoitteisiin,
tarkistuspisteet ja vastuuhenkildt.

v Muistio laitetsan jakoon
mahdollisimman pian kokouksen
jalkeen.

Uutta viretta tydskentelyyn

v kokouksen paStteeksi” miten meni”
-Kierros

v kiert3va puheenjohtajuus ja sihteeriys

» nimet3an yhiess3 moderaattori,
jonks teht3vind on kokouksen aikana
seurata fydskentelyd ja puuttus
tarvittasssa joz esim. joku pubhuu liian
pitk&an tai asian vierestd

»  sovitaan, ettd kukin esittelee toisensa
asian - tuo uwsia nEkikulmia

»  pid3 kokous jossa seizotaan tai
k3yd33n kSvelylla.

Lahoa: Trainers Housen konsultin Kristing
Uurasmaan valmennustilaisuws sosiaali- ja

rukkasryhms tekee ehdotuksan, v Ethin jaa ennakkozineistona isoja terveystaimen johdoliz 310,

Kuvio 18: Tarkistuslista erilaisiin kokouksiin
(Espoon kaupunki 2009.)

Tyo6turvallisuuskeskuksen (2008) mukaan hyvia menettelytapoja ovat kokouksen oikeaksi
hyvaksymat menettelytavat. Osallistujat voivat ty6jarjestyspuheenvuorollaan puuttua
menettelytapoihin esittdmélla kysymyksen, huomautuksen tai ehdotuksen. Mikéli tehdéan
puheenjohtajan ehdotuksesta poikkeava kannatettava ehdotus, paatetdan aanestamalla,
kumpaa menettelytapaa kaytetdan. Hyvan kokouksen jarjestamiseksi esitetaan viisi neuvoa
(kuvio 19):

Viisi neuvoa hyvan kokouksen jérjestdmiseksi

Kokouksen aiheen pitaa olla kaikille selva ja osallistujien on tutustuttava aiheisiin etukateen.
Kokouksille on asetettava paamaara, koska muuten se johtaa vain seuraavaan kokoukseen ja uuteen
ajanhukkaan.

Puheenjohtajan on oltava riittdvan vahva huolehtiakseen dynamiikasta ja kokoussaantojen
noudattamisesta, kuten etukdteen sovitusta kokouksen kestosta. Hinen on myos ymmarrettava, milloin
pitda siirtyd seuraavaan teemaan.

Kokoukseen kutsutaan henkil6ita kasiteltavien aiheiden perusteella, ei ylimaaraisia "juttelijoita”.
Kokouspaikkaan on kiinnitettdva huomioita. Tilan tulee olla viihtyisa.

Kuvio 19: Viisi neuvoa hyvan kokouksen jarjestamiseksi
(Tydturvallisuuskeskus 2008.)

Tiettyja pelisdanttjé tulee noudattaa niin johtoryhma- ja hallitustydskentelyssa, kuin kaikissa
pienryhmé- ja tiimityoskentelyissd. Sellaisia ovat:
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1. Puheenjohtajan tulisi kannustaa ryhman jasenia esittamaan nakemyksia, eika
yllattévia ehdotuksia saisi heti kumota, vaan tulisi kuunnella perusteluja ja
tehtéava niiden pohjalta johtopaatokset.

2. Johtoryhman ja hallituksen jasenten ja puheenjohtajan tulee kehitella
esitetyistd nakemyksisté jatkuvasti uusia, yha parempia ehdotuksia. Taméan
avulla tehokas ryhma hyddyntéaa tasapainoisesti seka analyyttista etta luovaa
ajattelua. Puheenjohtajan tulee ottaa huomioon muiden mielipiteet ja
ehdotukset ja tuoda tarvittaessa omat ehdotukset vasta viimeiseksi esille. Jos
puheenjohtaja jo alkuvaiheessa esittdd oman ndkemyksensd, saattaa se estaa
muiden mielipiteiden esilletulon.

3. Jos kasiteltavéksi tulee asioita, joista ei ole riittavasti tietoja tai joista ei
paasta riittavaan yhteisymmarrykseen, voi paatdksenteon siirtdminen seuraavan
kokoukseen olla tehokas keino. Seuraavaan kokoukseen ehditaén valmistella
asiat paremmin ja sita kautta tehdé paatoksia perustellummin. Jos aikataulu on
tiukka, asettaa se valmistelulle haasteita. (Mansukoski ym 2008, 216-217.)

Tehokas ja parhaisiin mahdollisiin paatoksiin pyrkivan johtoryhman tydnteko ei valttamatta
ole helppoa ja rauhallista tyontekoa, koska jasenet voivat esiintya hyvinkin tiukasti.
Késiteltavat asiat saatetaan tuoda esille hyvin kéarkkaasti ja tunteikkaasti. Paatokset tulisi
kuitenkin muistaa tehda asiaperusteisesti ja aikuismaisesti. Jos johtoryhmassa esiintyy
arvovaltakiistoja, on puheenjohtajan puututtava niihin tiukasti paatéksenteon
tarkoituksenmukaisen jatkumisen vuoksi. Tamankaltaisissa tilanteissa on pyrittava
selvittdmaan, ovatko ryhman ihmissuhteet kunnossa ja tydskentelytavat oikeat, vai onko
niissa syyta tehda muutoksia. Puheenjohtajan on syyta olla itsekriittinen, ettei han kayta
asemaansa ja sen mukanaan tuomaa arvovaltaa paatoksenteossa vaarin. Tehokkuuteen liittyy

tarkeana seikkana myos ajanhallintaosaaminen. (Mansukoski ym 2008, 216-217.)

Ajanhallintaa voi parantaa Hyppéasen (2007, 267) mukaan delegoinnin liséksi kehittamalla
kokouskaytantdja ja kiinnittdmalld huomiota kokousten valmisteluun, esityslistaan,
tehokkaisiin ja osallistaviin kokoustekniikoihin seka selkedan dokumentointiin. Kiireisen
esimiehen kannattaa miettid, johtuuko kiire tyontekijoiden epéselvista tehtévista ja
tavoitteista vai osaamisen puutteesta. Ajanhallinnan kehittdémiseksi on tunnistettava
tydyhteison aikavarkaat ja omat puutteet ajanhallinnassa. Esimerkkeina mainittakoon
esimerkiksi turhat jutustelut ja monen tyon aloittaminen samanaikaisesti. Ajanhallinta

mahdollistaa my6ds tuottavuuden liséédmisen.

Tuottavuuden ydin on toiminnan jarkevoittaminen ja resurssien tarkoituksenmukainen kaytto.
Tuotosten ja panosten laatu on otettava huomioon. Aki Jaaskeldisen (Taloustaito 2011)

mukaan julkisissa palveluissa tuottavuus tarkoittaa palvelujen tuottamista verovaroin
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asiakkaan hyvaksi. Mikali toiminta viittaa muuhun, on kyseessa yleensa huono johtaminen ja

hallinto, eika organisaatio toimi halutulla tavalla.

2.4.2 Virtuaalikokoustytskentely

Yhteisten asioiden kasittelyyn tarvitaan keskustelua ja dialogisuutta. Keskusteluja voidaan
kayda paitsi henkilokohtaisten tapaamisten avulla esimerkiksi puhelimitse, kirjeitse,
séhkopostitse tai keskustelupalstoilla. Matkustaminen pystydan minimoimaan, mikali

teknologiaa hyddynnetaan kokoustydskentelyssa.

Virtuaalinen liikkuminen, verrattuna fyysiseen liikkumiseen, tarkoittaa liikkumista
tietoverkoissa ja tydskentelyé virtuaalisissa tyotiloissa. Seuraavaksi esitetaan esimerkkeja

séhkdisen viestinnén avulla toteutettavista kokouskaytannoista.

Ty6turvallisuuskeskuksen (2008) julkaisun mukaan videoneuvottelun avulla voi yhdistaa eri
neuvottelutiloja yhdeksi. Videoneuvottelun yksi hyva puoli on se, etta siihen voi osallistua
esimerkiksi omalta tietokoneelta. Web-neuvottelu tarkoittaa itse operoitavaa
neuvottelupalvelua, jota kdytetdan omalta tietokoneelta. Kyseinen kokous toimii parhaiten

yhteistydn tyokaluna niissa tilanteissa, joissa osapuolet ovat jo tuttuja.

Pikaviestien avulla reaaliaikainen viestinta voidaan toteuttaa verkossa. Tapa edellyttéaa
rekisterditymisté palveluun sekad ohjelman asentamista koneelle. Ohjelmissa on usein

mahdollisuus rajata osallistujat niihin henkil6ihin, joihin halutaan olla yhteydessa.

Tekstiviestit ovat myos virtuaalinen tapa yhteydenpitoon. Tekstiviestinndn muoto on nykyaan
mahdollista toteuttaa vuorosuuntaisena verkkokeskeisena tekstiviestina Internetiin kytketyn

sovelluksen ja matkaviestimen valilla.

Puhelinkokouksen avulla osapuolet tavoitetaan nopeasti ja helposti. Talla hetkella on tarjolla
useita teknisia ratkaisuja puhelinkokouksen toteuttamiseksi. Espoon kaupungilla on
esimerkiksi pilotoitu Microsoft Lync:ia tietotekniikkapalvelujen toimesta. Lync toimii yleisesti
ottaen muun muassa puhelinkeskuksena, minka lisaksi se tukee dokumenttien samanaikaista

muokkausta. Palvelu sisaltad myds video-, puhe- ja verkkoneuvottelumahdollisuudet.

Keskustelupalstaa voi kayttdd monella tavalla, esimerkiksi keskustelufoorumin liséksi
ilmoitustauluna. Moderaattorit seuraavat palstan toimintaa, aktivoivat keskustelua sekd muun
muassa poistavat asiattomat viestit. Espoon kaupungilla on kaytdssa Microsoft Office

SharePoint Server 2007 -ryhmatydtila, joka tukee keskustelujen kdymisté virtuaalisesti.
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Sahkopostia voi kayttaa joissakin tapauksissa kokousten korvaamiseen. Tama menettely
siséltaa riskeja, koska viestit saattavat aiheuttaa vaaringymmarryksia. Séhkopostiviestintaan
vaikuttaa lainsdadanto, kuten esimerkiksi henkil6tietolaki, séhkdisen viestinnan tietosuojalaki
ja tydelaman tietosuojalaki. Tydyhteisoissa olisi hyva laatia séhkdpostiohjesdantd, kuten

opinnaytetytn kohdeorganisaatiossa, Espoon kaupungilla, on laadittu.

Nykyteknologian vaikutteita johtoryhmatydskentelyyn ndhdaan esimerkiksi
konferenssipuhelujen osalta, jotka edesauttavat jasenten tehokasta ajankayttod. Menetelma
ei vaadi fyysistéa lasnéoloa, vaan kokoukseen voidaan liittya esimerkiksi omalla puhelimella tai

tietokoneella sieltd, missa juuri silla hetkella sijaitsee.

Ahmanin ym (2007, 110) mukaan virtuaalisuus tarkoittaa joissakin tapauksissa sitd, etta
johtoryhman jésenet voivat tyostaa asioita heille sopivana aikana. Parhaimmillaan johtoryhma
saavuttaa virtuaalisuuden avulla nopeampaa paatoksentekoa, yhteisten tapaamisten maaran
vahentamista sekd tapaamisten keston lyhentamistéa. Nakokulmana voidaan myos pitaa
johtoryhman uusiutumista ja innovatiivisten asioiden syntya. Virtuaalisuus helpottaa myos

verkottumista, yhteydenpitoa sekd kommunikointia.

Ahmanin ym tutkimuksessa (2007, 111-115, 123) selvisi muun muassa, etta virtuaalisissa
johtoryhmissa ollaan muita lahempéand innovatiivisuushankkeita, toimintaympariston mukaan
saaminen on korkeammalla tasolla ja toimeenpanon tasosta ollaan enemman samaa mielta.
Haasteet ovat muun muassa tasapuolisuuteen liittyvia; miten arvioida henkiliden
tyosuorituksia virtuaalisesti, miten pystyy erottamaan lupaavimmat kyvyt virtuaalisesti ja
miten ennakoida konfliktien syntymista tai estaa niitd. Viestinta on myds haastava tekija
virtuaalitydskentelyssa. Riskianalyysi virtuaalisesta kommunikoimisesta, pelisdantdjen
luomisen seka tietoturvakysymysten selvittdmisen liséksi, on tarkeaa tehda ennen siirtymista

virtuaalitydskentelyyn.

Teknologian hyédyntaminen nakyy Espoon kaupungilla esimerkiksi pdytékirjojen/muistioiden

tallentamisena yhteiselle verkkolevylle, ryhmaétyétilaan tai intranetiin. Sahkdisten tyétilojen
kayttaminen mahdollistaa kaikkien dokumenttien 16ytymisen yhdesté paikasta. Taman keinon
kautta viestit eivat huku muuhun sahkopostiviestittelyyn. Teknologia voi tuoda tehokkuutta,

nopeutta, liikkkuvuutta ja joustavuutta, jaettuja dokumentteja, itsendisyytta, saastoja,

valimatkojen minimoimista seka tietamyksen siirtamista. (Ahman ym 2007, 121.)

3  Case Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimi

Espoon kaupungin Internet-sivujen (2011) esittelyn mukaisesti Espoo kuvataan Suomen

toiseksi suurimmaksi kaupungiksi monipuolisine palveluineen ja viihtyisine
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asuinymparistoéineen. Asukkaita Espoossa on yli 244 000. Espoon kaupunki on

luottamuselinorganisaatio, joka koostuu liitteen 3 mukaisista toimijoista.

Espoon kaupungin palveluksessa tydskenteli vuoden 2010 lopulla 13 611 henkiléa, 1ahes 500
henkil6a véhemman kuin vuotta aikaisemmin. Espoon intranet-sivuston (2011) mukaan
sosiaali- ja terveystoimessa tydskentelee noin 3 300 henkilda ja toimialaa johtaa
perusturvajohtaja. Sosiaali- ja terveystoimessa on kolme tulosyksikkdd; perhe- ja

sosiaalipalvelut, terveyspalvelut ja vanhusten palvelut. Liséksi toimialalla on esikunta.

Sosiaali- ja terveyslautakunnan tehtévana on valvoa, etta toimialan toiminta on
kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen maarittamien tavoitteiden ja paatosten

mukaista.

3.1 Espoo-strategia

Espoon kaupungin Internet-sivujen (2011) mukaan Espoo-strategia maarittaa kaupungin
kehittamisen suuntaviivat l&hivuosiksi. Visio, toiminta-ajatus ja arvot yhdessa pidemman
aikavalin paamaarien ja tulostavoitteiden kanssa kuvaavat sité, millaiseksi Espoota halutaan

kehittéd. Espoon kaupungin konsernirakennetta on kuvattu opinndytetyon liitteissa (liite 2).

Espoo-strategiaan on kirjattu Espoon kaupungin visio, toiminta-ajatus, arvot seka viisi
nakokulmaa, joiden suunnasta padmaarat ja tavoitteet asetetaan. Nakokulmat ovat
elinvoimainen ja kilpailukykyinen kestavan kehityksen kaupunki, asiakas ja kaupunkilainen,
palvelujen jarjestaminen, henkildstd seka talous. Strategiaan liittyvat tulostavoitteet
hyvéksytaan erikseen vuosittain talousarvion hyvaksymisen yhteydessa. Vuoden 2011
talousarvio ja tulostavoitteet hyvaksyttiin valtuustossa 3.12.2010. Visiota Espoo kuvaa
seuraavasti: “Espoo on edelldkavija. Espoo on hyva paikka asua, oppia, elaa, tehda tyota ja

yrittdd.” (Espoon kaupunki 2011.)

Espoon kaupungin toiminta-ajatuksena on luoda edellytyksia kuntalaisten hyvélle elaman
laadulle seka tarjota yrittamiselle kansainvalisesti kilpailukykyisen toimintaympériston

kestavan kehityksen periaattein. Espoon arvot ovat:

- asukas- ja asiakaslahtoisyys

- suvaitsevaisuus, inhimillisyys ja tasa-arvo
- luovuus ja innovatiivisuus

- kumppanuus ja yhteisollisyys

- tuloksellisuus ja vaikuttavuus

- kestava kehitys. (Espoon kaupunki 2011.)
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Espoo-strategia vuosille 2010-2013 kuvataan Espoon kaupungin Internet-sivuilla (2011) siten,
etta se on fokusoitu huomioiden talouden heikentynyt tilanne ja se on luonteeltaan
selviytymisstrategia. Espoo-strategian keskeisen sisallén muodostaa valtuuston hyvéaksyma
tuottavuusohjelma ja siita syntyvien projektien ja muiden toimenpiteiden toteuttaminen.
Espoo-strategia on hyvaksytty 7.9.2009 kaupunginvaltuustossa, ja sité on tarkistettu
13.9.2010.

3.2 Julkisen toiminnan erityispiirteet

Julkisen toiminnan perusajatus on turvata kaikille yhteiskunnan kansalaisille peruspalvelut,
joihin jokaisella on yhtaléinen kayttéoikeus. Julkinen toiminta on toimeksiantotaloudellista

toimintaa, minka keskeinen kriteeri on julkisten tehtévien tehokas ja laadukas hoitaminen.

Julkinen johtaminen on monialaista ja monitahoista. Julkiset organisaatiot ovat usein
voimakkaasti asiantuntijaorganisaatioita. Paatoksenteossa poliittiset valinnat sdatelevat
toimintaa ja Euroopan unioni sédatelee yhd enemman julkista toimintaa Suomessa. Suomessa
jJulkisen johtamisen toimintakehys on oikeusvaltio sekd demokraattinen yhteiskuntajérjestys.
Johtoryhmatydskentelyyn vaikuttavat edella mainitut seikat merkittévasti. Johtamista ja
paatdksentekoa siirretddn yha enemman keskustelevampaan suuntaan. Tarkeéaksi
ominaisuudeksi nousee johtoryhman kyvykkyys saada poliittisten paattajien ja sidosryhmien
hyvaksynté ehdotuksille. Koska julkiset organisaatiot ovat usein suuria organisaatioita, nousee
tehokas johtoryhmatytskentely tarkeaksi tekijéksi strategisen vaikuttavuuden nakdkulmasta.
Vastauksena haasteisiin voidaan néhdd ammattimainen johtaminen, joka tarkoittaa
vaikuttavampaa, tehokkaampaa ja laadukkaampaa johtamista. (Mansukoski ym 2008, 255-
260.)

Julkisen toiminnan tuloksellisuuskriteereiné on pidetty vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja
tuottavuutta. Tuloksellisuuden toteuttamisen lahtokohta on panoksenhaltijan saaman ja
kokeman arvon varmistamisessa. Panoksenhaltijoina voi pitaa kaikkia, jotka vaikuttavat
aikaansaannoksiin ja joihin aikaansaannokset vaikuttavat. Taméa nakokulma korostaa julkisten
organisaatioiden laajaa yhteiskunnallista ja sosiaalista vastuuta. Panoksenhaltijalahtdisen
ajattelun mukaisesti julkisten organisaatioiden johto on vastuussa seké poliittisille
paatoksentekijdille ettd kansalaisille panoksenhaltijoiden arvon optimoinnista. (Maatta ym
2003, 28-29.)

Jarvisen (2008, 52) teoksessa kuvaillaan, kuinka julkisten organisaatioiden rooli eroaa
yritystoiminnasta. Julkisen organisaation ei tarvitse tuottaa voittoa omistajilleen, mutta
yhteiskunta edellyttaa julkisin varoin tuotettuja palveluja ja niiden kustannustehokkuutta.

Julkisella sektorilla perustehtéavan maarittelee yhteiskunta, minka lisaksi perustehtavéa on
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usein madritelty laissa. Perustehtdvdn muuttaminen on tésta syysta yritystoimintaan
verrattuna hidasta ja mutkikasta. Organisaation menestys taataan silla, etta jokaisella on
riittdvan samansuuntainen nédkemys olemassaolon tarkoituksesta. Perustehtavéan
kirkastaminen on esimiehille haastava tehtava. Usein tehottomuuden ydinkysymys on

nimenomaan perustehtévan puutteellisessa nakemyksessa.

Erikoistuneet ja

sirpaloituneet
te htawit
Tyi abstraktia ja Mindkeskeinen
asiantuntijamaista ajattelutapa

Ihmisten
lukemattomat
tarpeet

Tyselamin

Johtamisen kehittémisen
puutteet muotivirtaukset

Kuvio 20: Perustehtéavan hahmottamista ja maarittelya vaikeuttavat tekijat
(Jarvinen 2008, 54.)

Yll& oleva kuvio (kuvio 20) osoittaa, kuinka suuri vaara piilee siiné, etté eri henkilot
ymmartéavat perustehtavéan eri tavoin, mika helposti hajottaa tydyhteison energiaa ja
synnyttéa jopa ihmisten vélisia konflikteja. Tassa tapauksessa strategian jalkauttaminen joka

tyontekijatasolle nousee erittdin suureen rooliin.

Jarvinen (2008, 59) toteaa, etta julkisen organisaation ylimman johdon tehtéva on muuntaa
yhteiskunnallinen tehtéva asiakkaiden haluamiksi ja tarvitsemiksi tuotteiksi ja palveluiksi.
Tehtéavaan kuuluu liséksi seurata ja arvioida toimintaa jatkuvasti kustannustehokkaan,
kilpailukykyisen ja kannattavan toiminnan varmistamiseksi. Viime kddessa ylin johto vastaa
organisaation perustehtavéasta seka asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta.
Johtoryhmaétydskentelyn avulla varmistetaan, etta strategia jalkautetaan jokaiselle
tyontekijéatasolle. Linjajohdon avulla varmistetaan organisaation tehokkaan, tavoitteellisen ja

hallitun toiminnan.
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4 Empiirinen tutkimus

4.1 Kaytetyt tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmana kaytettiin tassa opinndytetydssa kvantitatiivista menetelmas, josta
voidaan puhua myds tilastollisena tutkimusmenetelmana. Tutkimuskysely kohdistettiin kaikille
kohdeorganisaation johtoryhmien jasenille. Kyselylomake toteutettiin séhkdisessa muodossa
Ja se sisalsi perustietojen liséksi johtoryhméatydskentelyyn liittyvia keskeisia kysymyksia, joita
vastaajat arvioivat annetulla asteikolla. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelméa mahdollisti
vastaajille tavan toimia nimettdmina, jolloin tulokset saatiin puolueettomasti. Kyselyssa
kysyttiin vertailutiedon saamiseksi esimerkiksi mihin tulosyksikkédn ja johtoryhméaan vastaaja

kuului.

Mikali kvalitatiivinen tutkimusmenetelma olisi valittu tdhan tutkimukseen, kysely olisi
kohdennettu jokaiselle henkilokohtaisesti. Tulokset eivat olisi valttamatta olleet yhta
totuudenmukaisia kuin kvantitatiivisella menetelmalla toteutettuna. Arvio perustuu siihen,
etta olettavasti haluttaisiin antaa mahdollisesti suuripiirteisempi kuva

johtoryhmatyoskentelysta kuin anonyymisti vastattaessa.

Johtoryhmatytskentely saattaa olla organisaatiolle kehittamiskelpoinen kohde, koska siihen
kohdistuu painetta niin organisaation sisalté kuin sen ulkopuoleltakin. Johtoryhmén oletetaan

antavan vastauksia ja ohjaavan seké johtavan toimintaa kaikissa tilanteissa.

Kyselyn vastausprosentti oli 69,6 %, joten voi todeta, etté vastaajajoukko edusti enemmistda
kohdejoukosta. Naisten ja miesten valisia eroja vastauksissa ei tutkittu tarkemmin, koska
miesten osuus vastaajista oli pieni, vain 11,4 %. Vuonna 2010 naisten osuus henkildstosta oli
Espoon kaupungilla 79,8 %. Vuonna 2009 naisten osuus henkildstdsté oli 93 % ja miesten osuus
7 %.

Tutkimus toteutettiin aikavalilla 25.1.2011-6.2.2011, minka jalkeen vastausaikaa jatkettiin
13.2.2011 asti. Vastaajille annettiin aikaa vastaamiseen kokonaisuudessaan noin kolme

viikkoa.
4.2  Mittarit
Kyselylomakkeella esitettiin arviointiasteikko 1-5, jota kaytettiin arvioinnin mittarina.

Kyselyssé esitettiin vaitteita, pyrkiméatta kuitenkaan ohjaamaan vastaajaa. Arvo 1 tarkoitti

esimerkiksi mielipidetta taysin eri mieltd” ja 5 taysin samaa mielta”.
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Mielipiteille l1dydettiin perustelut avoimilla kysymyksilla ja kysely paattyi yleiseen avoimeen
palauteosioon ja kommentointiin. "Kylla” ja "ei” vaihtoehtoja siséltavia kysymyksia
tarkennettiin joissakin tapauksissa vaihtoehdoilla ”ei, miksi ei” tai kylla, miksi”. Liséksi
annettiin mahdollisuus useassa kohdassa tarkentaa vastauksia tekstikenttien avulla, joihin

vastaaja pystyi halutessaan lisédmaéan selventévaa tekstia.

4.3  Aineiston analyysimenetelmat ja niiden reliabiliteetti ja validiteetti

Kysymykset muodostettiin pitkalti aikaisempien johtoryhmiin kohdistuvien tutkimustulosten
perusteella. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittaa, onko tulosyksikoissa erilaiset
kokouskaytannot tai onko esimerkiksi vastaajan idlla tai koulutustaustalla vaikutusta

vastauksiin.

Rensis Likertin 1930-luvulla kehittdma Likert-asteikko sisaltad asennevaittamia, jotka
ilmaisevat seka kielteista etta myonteisté asennetta kyseiseen kohteeseen. Yleensa vastaajia
pyydetaan arvioimaan kysymyksia viisiportaisella asteikolla, joiden kautta selvitetdan onko
vastaaja taysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, ei osaa sanoa, jokseenkin samaa mielta tai

taysin samaa mielta.

Kyselylomake pohjautui teoriaan ja sen avulla mitattiin teorian késitteitd. Ennen lomakkeen
laatimista tutustuttiin kirjallisuuteen ja tutkimusongelmaa pohdittiin eri nakokulmista.
Kysymysten avulla pystyttiin rajaamaan aihetta haluttuihin kokonaisuuksiin, koska
opinnaytetyon aihe on kokonaisuudessaan niin laaja, etta tuloksia olisi ollut hankala

analysoida ilman rajausta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara ym 2010, 81, 85-88.)

Kysymystyyppeina kaytettiin monivalintakysymyksié, avoimia kysymyksia ja suljettuja
kysymyksia, joissa vastaaja pystyi valitsemaan valmiista vaihtoehdoista sopivimmat.
Vaihtoehtojen katsottiin nopeuttavan vastaajan vastaamista ja siten houkuttelevan
vastaamaan. Sekamuotoisissa kysymyksissa annettiin vaihtoehto vastata myés “muu, mika”.
Kysymyksissa pyrittiin olemaan johdattelematta vastaajaa. Asteikkokysymysten vaittamilla oli
tarkoitus saada paljon asiaa helposti hahmotettavaan muotoon. Likertin asteikkoa kaytettiin
hyvéksi kysymysten vastausvaihtoehtojen laatimisessa. Tassa tutkimuksessa avoimet
kysymykset antoivat arvokasta tietoa vastaajien mielipiteista johtoryhmatydskentelysta.
(Hirsjarvi ym 2010, 199-201.)

Tutkimuksessa pyritaan valttdmaan virheitd, mutta siitd huolimatta tulosten luotettavuus ja
patevyys vaihtelevat. Luotettavuutta pyritédan tésta syysta arvioimaan tutkimuksissa.

Reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta, toisin sanoen kykya antaa ei-sattumanvaraisia



61

tuloksia. Reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi kahden arvioijan paatyen samanlaiseen

tulokseen tai paatyen eri tutkimuskerroilla samaan tulokseen. (Hirsjarvi ym 2010, 231.)

Reliabiliteetilla, eli mittarin tai menetelméan luotettavuudella, viitataan tutkimusmenetelmén
ja kaytettyjen mittareiden kykyyn saavuttaa tarkoitettuja tuloksia. Aineistoa on kaytetty
tutkimuksessa kokonaisuudessaan eika tutkimukseen liittyvaa aineistoa ole jatetty pois. Eri
nakodkulmia on punnittu johtopaatoksissa objektiivisesti. Tutkimusaineisto on saatu Espoon
kaupungin sosiaali- ja terveystoimen eri johtoryhmien jasenilta, joten tutkimus on

toistettavissa samaan aineistoon pohjautuen.

Validius, eli tutkimuksen patevyys ja laadullisuus, on toinen tutkimuksen arviointiin liittyva
kasite. Mittarin tai tutkimusmenetelman kyky mitata sita, mitd on tarkoituskin mitata,
osoittaa validiuden. Mittaustuloksia on verrattu todelliseen tietoon mitattavasta ilmiosta.
Tekijat pitivat huolen siita, etta opinndytetydn tutkimuksessa kasiteltiin suunniteltuja asioita.
Validiutta voidaan arvioida eri ndkokulmista, kuten ennustevalidiuden,
tutkimusasetelmavalidiuden tai rakennevalidiuden nakékulmista. (Hirsjarvi ym 2010, 231-
232.)

Kvantitatiivinen, eli hypoteettis-deduktiivinen, eksperimentaalinen tai positivistinen
tutkimus, tuottaa perusjoukon kautta saatua otosta, jota analysoidaan tilastollisesti.
Paradigmassa korostetaan yleispatevia syyn ja seurauksen lakeja. Todellisuus rakentuu siis
objektiivisesti todennettavista tosiasioista. Keskeista talle tutkimukselle oli johtopaatokset
aikaisemmista tutkimuksista, aikaisemmat teoriat, kasitteiden méaarittely, hypoteesin
esittdminen, tutkittavien henkildiden valinta ja tilastollinen analyysi. Teoriaa kaytettiin,
kuten Hirsjarvi ym (2010) toteaa, aikaisemman tutkimuksen paljastettua
ilmidkokonaisuudessa joukon sddnndnmukaisuuksia, joita voi ilmaista empiiristen lakien
muodossa. Teorian avulla pyrittiin selittdmaan naita sédnnénmukaisuuksia ja antamaan

tarkemman kuvauksen ilmiosta. (Hirsjarvi ym 2010, 139-141.)

Kvalitatiivinen tutkimus ei olisi valttamatta tuottanut yhta objektiivista tai rajauksiin
kohdennettua tulosta. Opinndytetydssa haluttiin mitata tarkemmin kohdennettua tietoa ja
kasitella niita asioita, joita on noussut esille aikaisemmissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi ym 2010,
161-164.)

Kokonaistutkimuksen avulla tutkitaan jokainen perusjoukon jasen. Tdman opinnaytetyon
osalta kohderyhma oli pienempi kuin 100, joten kokonaistutkimus oli looginen vaihtoehto
tutkimuksen suorittamiselle. Mikali perusjoukko olisi ollut suuri, olisi otantatutkimusta
kaytetty. Tutkimusluvan myéntamisen jalkeen tutkimus eteni siten, ettd perusjoukko

maariteltiin, perusjoukosta laadittiin jakelulistat, otosyksikét maariteltiin, valittiin



62

otantamenetelma, otoksen koko paatettiin, suunniteltiin toteutus ja viimeisena suoritettiin

kysely.

Otantamenetelmaén vaikutti tavoitteet, aikaisemmat jakelulistat ja aikataulu. Pohjaty6
tehtiin huolellisesti, koska huonosti tehty pohjaty6 voi pahimmassa tapauksessa vaikuttaa
tutkimuksen luotettavuuteen negatiivisesti. Tassa tutkimuksessa kaytettiin tapaustutkimusta,
vaikka satunnaisuus ja tulosten yleistettavyys mahdollisesti kérsi. Toisaalta saatiin juuri sita
tietoa, jota kohdejoukolta haluttiin selvittdd. Suurempi otoskoko olisi taannut
yksityiskohtaisemmat ja varmemmat tulokset johtoryhmakokonaisuudesta yleisemmalla
tasolla. (Hirsjarvi ym 2010, 135.)

Analysoinnissa kaytettiin selittdmiseen pyrkivaa lahestymistapaa, jossa kaytettiin tilastollista
analyysia ja paatelmien tekoa. Kvantitatiivista tutkimusta tuki analysoinnin vaivattomuus
verrattuna kvalitatiiviseen tutkimukseen. Tuloksista pyrittiin laatimaan synteesit, joiden
avulla koottiin yhteen paaseikat ja kirkastettiin vastauksia annettuihin ongelmiin.
Tutkimusalueesta saatuja tuloksia pohdittiin ja niiden laajempaa merkitysta pyrittiin

avaamaan johtopéaatoksiin rajauksen sisalla. (Hirsjarvi ym 2010, 224, 230.)

Tapaustutkimus, jota yhtena kolmesta perinteisesta tutkimusstrategiasta tassa tutkimuksessa
kaytettiin, tarkoittaa yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittaisestad tapauksesta.
Kohteeksi valittiin edella mainittu organisaatio Espoon kaupunki, josta valittiin kohdejoukoksi
sosiaali- ja terveystoimen johtoryhmat. Tavoitteena tassa tutkimuksessa oli selittavalle
tapaustutkimukselle tyypillinen ilmion kuvailu rajauksineen. Keskeista talle tutkimukselle oli,
kuten aiemmin mainittiin, muun muassa johtopaatdkset aiemmista tutkimuksista, aiempien
teorioiden tutkiminen, tutkittavan ryhman valinta ja aineiston saattaminen tilastollisesti

kasiteltavaan muotoon tilastollisen analyysin liséksi. (Hirsjarvi ym 2010, 134-140.)

Kyselyn avulla kerattiin tietoa standardoidusti, eli vastaajilta kysyttiin haluttuja kysymyksia
tasmalleen samalla tavalla. Kyselytutkimuksen etuna oli muun muassa tehokkuus, minka

liséksi se mahdollisti usean kysymyksen asettamisen. Haittoina voi nahda, etteivat vastaajat
ole suhtautuneet vakavasti tutkimukseen, vaarinymmarryksia on sattunut tai kohderyhma ei
ole vastannut kysymyksiin. Tutkimuksen riskiksi arvioitiin kohderyhméan vastaamattomuus ja

mahdollinen valinpitdméattémyys kyselya kohtaan. (Hirsjarvi ym 2010, 193, 195.)

Tutkimuksen tarkempia tilastoarvoja voi tutkia tarkemmin liitteen 4 kautta:

- tilastoarvojen maara kuvaa kysymykseen vastanneiden maaraa

- keskiarvo kuvaa vastausten keskiarvoa
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- keskiarvon luottamusvali kuvaa keskiarvon luottamusta (suuri vali tarkoittaa
tuloksen tilastollista epaluotettavuutta)

- mediaani kuvaa vastausten keskimmaista arvoa

- keskihajonta mittaa esimerkiksi suuren luvun osalta vastaajien erimielisyytta

- vinous kertoo vastausten jakautumisesta esimerkiksi suuren positiivisen luvun
kautta vastaajien vastanneen paaosin pienilla luvuilla

- huipukkuus vertaa jakauman muotoa Gaussin normaalijakaumaan (suuri
positiivinen arvo tarkoittaa vastaajien vastanneen samalla tavalla)

- viimeisena arvona on entropia, joka kertoo, miten tasaisesti vastaukset ovat

jakautuneet arvoalueelle.

Analysoinnissa vertailtiin tulosyksikoita toisiinsa ja taten saatiin lisdinformaatiota

mahdollisista tulosyksikkdkohtaisista eroista.

4.4 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Tiedonkeruumenetelméana kaytettiin myos strukturoitua yksildhaastattelua, joka takasi 100
prosenttisen vastausprosentin. Tutkimukseen haluttiin saada selventava ja syventava

nakokulma valmentajan mielipiteiden kautta. (Hirsjarvi ym 2010, 205-210.)

Haastattelu on laadullisen tutkimuksen yleisimmin kaytetty menetelma. Haastattelu on siina
mielessé ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, etta siiné ollaan suorassa kielellisessa
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Suurimpana etuna pidetéan yleensa joustavuutta
aineistoa keratessa. (Hirsjarvi ym 2009, 204-205.)

4.5 Johtoryhmatydskentelyn valmentajahaastattelu

Laajemman nakemyksen saamiseksi johtoryhméatyoskentelystd, haastateltiin Baransu Oy:n
toimitusjohtajaa Liisa Lehtosalo-Isakaniusta. Yritys tarjoaa muun muassa valmennusta

organisaatioille.

Esitetyt kysymykset liittyivat haasteisiin, itsearviointiin, lisdarvon tuottamiseen,

tulevaisuuden nakymiin ja toimintaympariston muutoksiin:

- johtoryhmatydskentelyn yleisimmét haasteet tai tehokkuuden yleisimmat
haasteet?
- kuinka tarkeana naet, ettd johtoryhmien tulisi séanndllisesti harjoittaa

itsearviointia?
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- minkélaisena asiakkaat ovat kokeneet johtoryhmétydskentelysta tuotetun
lisdarvon; onko sité ollut havaittavissa?

- miten johtoryhmat nakevat johtoryhmatydskentelyn kehittyvan
tulevaisuudessa?

- vaikuttavatko toimintaymparistén muutokset johtoryhmétyoskentelyyn

tehokkuuden néakdkulmasta tulevaisuudessa positiivisesti?

Haastattelussa ilmeni (Lehtosalo-Iskanius 2011), etta johtoryhmatyoskentelyn tai tehokkuuden
yleisimmat haasteet ovat haastateltavan kokemuksen mukaan yleensa kokonaisuuden
hahmottamiskyvyn puute, ympériston muutoksen nopeuden ymmartamisen ja vauhdissa
mukana pysymisen puutteet. Lisaksi johtoryhméan kokoonpanossa ei ole valttamatta otettu
huomioon jasenten kompentessia, vaan heidat on valittu johtoryhmaan aseman perusteella.
Johtoryhman roolia organisaation esikuvana ei ole otettu huomioon kaikissa tapauksissa ja
tiedon kulku saattaa olla puutteellista. Suunnitelmien ohjaus, seuranta ja valvonta ovat
puutteellisia eika kokousten oikeaa ajoitusta ole mietitty tarpeeksi. Johtoryhmén roolin
kuvaus on puutteellinen ja tydyhteisotaidot ovat heikot (johtamis- ja alaistaidot), joka johtaa

pahimmassa tapauksessa huonoon ilmapiiriin ja turhautumiseen.

Haastattelussa selvisi myos, ettd johtoryhmien itsearviointia on pidettava ensiarvoisen
tarkeana. Itsearviointi on perusedellytys itsetuntemukselle, joka on pohja itsensa
johtamiselle. Jos itsensa johtamista ei pysty toteuttamaan, muitakaan ei osaa johtaa.
(Lehtosalo-Iskanius 2011.)

Johtoryhma pystyy reflektoimalla toimintaa kehittamaén toimintaansa ja kehittymaan.
Haastateltava (Lehtosalo-Iskanius 2011) kertoi, etta hanen mielestaan itsearviointia tulisi
harjoittaa saanndllisesti. Sita ei pitdisi pitaa erillisend toimintona, jota tehdaan
aikataulutetusti, vaan jatkuvasti. Itsearviointia voidaan pitaa itsensa kehittamisen valineena.
Muuttuvassa maailmassa ja alati muuttuvassa toimintaymparistdssa on tarkeda pysya ajan

tasalla toimintaympéristén muutosten asettamista haasteista ja niiden ratkaisemisesta.

Lisdarvoa tydskentelystéd kokevat ne organisaatiot, jotka ovat koonneet johtoryhman tarpeeksi
laaja-alaisena. Toisin sanoen Lehtosalo-Iskanius (2011) toi esille sen, ettéd johtoryhmaan tulisi
kuulua asiantuntijoita organisaation eri toiminnoista ja omalta alalta, eik& jasenia olisi valittu
aseman mukaan johtoryhmatyodskentelyyn. Talldin johtoryhmén nédkemykset eivat kangistu
kaavoihin. Myds keskindinen arvostus ja kunnioitus jasenten kesken tuovat lisdarvoa, silla

silloin jokaisen mielipidettd, ideaa ja innostusta osataan hyddyntaa.

Tulevaisuuden johtoryhmatyoskentelyné nahtiin haastattelussa (Lehtosalo-Iskanius 2011), etta

johtoryhmén jésenten tulee hallita entistd enemman ja laajemmin organisaation toimintaa.
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Henkil6ilta vaaditaan kykya kasitelld suuria maaria tietoa seka analysointitaitoja, joita
johtoryhma voi hyddyntaa. Myos ihmissuhdetaidot nousevat entistd enemman arvoon, kuten

kaikkialla tydelamassa. Lisaksi hierarkia tulee madaltumaan entisestaan.

Toimintaympariston muutosten vaikutukset johtoryhmatydskentelyyn riippuu taysin
johtoryhman kokoonpanosta ja joustavuudesta. Jos johtoryhma on kovin kaavoihin
kangistunut, eivat toimintaymparistén muutokset ole helppoja kasitella. Nykyinen
toimintaympédristdn nopea ja jatkuva muuttuminen vaatii kaikilta jatkuvaa valmiutta
kyseenalaistaa omaa toimintaa. Muutoksessa on huomioitava seka suppeassa etta laajassa
mittakaavassa muun muassa yrityksen tai organisaation toimialan muutos, taloudelliset
muutokset, johtamistrendit ja ikdjakauma sidosryhmissé. Hyvin koottu johtoryhma on
nopealiikkeinen, kehittyva ja itsedan kehittava yksikko, joka pystyy ottamaan vastaan
palautetta ja hyddyntdmaan sitd. Toimintaympariston muutokset sitovat kaikkien resursseja

ja liian nopeat kasitteleméattoméat muutokset syévat tehokkuutta. (Lehtosalo-Iskanius 2011.)

5  Tulokset

Luvussa 5 kasitellaan tarkeimpia tuloksia yksityiskohtaisesti. Kysymykset 1-11 on jaoteltu
taustatietoihin (kuviot 21-30), kokouskaytantdja kysytaan kysymyksissa 12-21 (kuviot 31-39) ja
paatdksentekoa kysymyksissa 22-33 (kuviot 40-51). Tehokkuutta mittaavat kysymykset
siséltyivat edelld mainittuun jaotteluun. Lisaksi esitettiin arviointia vaativia vaittamia seka
avoimia vastauksia vaativia kysymyksia (kuviot 52-56). Vastausten tarkempaa analysointia

kuvataan tarkemmin yhteenvedossa.

1. Tulosyksikkd

Perhe- ja sosiaalipalvelut | 33.8% 24
Terveyspalvelut | | 26,8% 19
Vanhusten palvelut —— | 25,4% 18
Esikunta || | 14,1% 10

Muu, mika : | 0% ]

Kuvio 21: Tulosyksikkd

Vastaajat kuuluivat odotetusti eri tulosyksikdihin seka esikuntaan (kuvio 21). Helmikuussa
2011 perhe- ja sosiaalipalvelujen henkilostomaara oli 1114, terveyspalvelujen 840, vanhusten
palvelujen 1200 ja esikunnan 147. Sosiaali- ja terveystoimen suurin tulosyksikké on siten
vanhusten palvelut. Naiden vastausten perusteella voi todeta, ettéd kolmasosa vastaajista
kuului perhe- ja sosiaalipalvelujen johtoryhmiin. Esikunta oli vastaajista pienin ryhma, joka
johtuu siitd, etté esikunnassa on vain yksi johtoryhmd. Esikunnan johtoryhmén jasenista osa

kuuluu oman johtoryhman liséksi myos muihin johtoryhmiin.
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3. Sukupuoli

Mies |l | 114% 8
a1 | — | 586% &2

Kuvio 22: Sukupuoli

Vastaajista 88,6 % edusti naisten osuutta ja 11,4 % miesten osuutta vastaajista (kuvio 22).

4, Tk
15-24 | | 0% o
25-34 | | 29% 2
3544 | | 22,9% 16
45-54 | — | 371% 26
55-64 | 37.1% 26
yli 64 vuotta | | o% (]

Kuvio 23: Vastaajien ikdjakauma

Ikdjakauma (kuvio 23) viittaa siihen, ettd johtoryhman jésenet ovat padosin 45-64 -vuotiaita.
Vastaajista 2,9 % kuului ikdryhmaéan 25-34 vuotta ja 22,9 % kuului 35-44 -vuotiaisiin. 45-64 -
vuotiaat edustivat suurempaa osaa joukosta, yhteensa 74,2 %. Vastaajien joukkoon ei
kuulunut 15-24 -vuotiaita tai yli 64-vuotiaita.

5. Mikd on koulutuksesi?

Peruskoulu/kansakoulu tai keskikoulu H I 0% 0

Ammatillinen perustutkinto, ammattikoulu a I 4,2% 3

Viioppilas |J | 28% 2

Opistoastean ammatillinen tutkinto : | 12,7% 9

Ylempi opistoasteen/amk/alempi yliopisto I 16.9% 12
n tutkinto :

Ylempi akateeminen tutkinto tai korkeam I 63.4% a5
pi _7 X

Muu, mik3 | | 0% 0

Kuvio 24: Vastaajien koulutustausta

Suurin osa vastaajista kuului ylemman korkeakoulututkinnon tai sitd ylemman tutkinnon
suorittaneiden joukkoon, 63,4 % (kuvio 24). Ylemmén tutkinnon oli suorittanut 16,9 %
vastaajista. Opistoasteen tutkinnon suorittaneita oli 12,7 %, ylioppilaita 2,8 % ja

ammattitutkinnon suorittaneita 4,2 %.
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6. Kuulutko useampaan johtoryhmadn?

Yhteen | | e9% 49
Kahteen [ | 282% 20
Kolmeen [ 1 2,8% 2
| v
Neljaan [ ] 0% 0
Viiteen tai useampaan I | 0% 0

Kuvio 25: Vastaajien kuuluminen useampaan johtoryhmaan
Valtaosa vastaajista kuului yhteen johtoryhmaén, 69 %. Kahteen johtoryhméaan kuului 28,2 %

ja kolmeen johtoryhméaan kuului 2,8 % vastaajista. Neljaan, viiteen tai useampaan

johtoryhmaan kuuluvia ei vastaajien joukossa ollut (kuvio 25).

7. Johtoryhmin koko (kuvaa kyselyssa arvioimaasi johtoryhmin kokoa)

1-5 henkilos ] | 217% 15
L — N A
11-15 henkiloa ] | 101% 7
16-20 henkilga | | ow 0
vii 20 henkilss | | o% o

Kuvio 26: Johtoryhmén koko

Kyselyyn vastanneita pyydettiin arvioimaan johtoryhméan kokoa (kuvio 26). 15 henkil6a, eli
noin 22 % vastanneista, arvioi johtoryhmaan kuuluvan 1-5 henkil6a. 47 henkiléa, eli noin 68 %
vastanneista, arvioi johtoryhmaan kuuluvan 6-10 henkilda, 11-15 henkil6a johtoryhméssa
arvioi olevan 7 henkil6&. Vastaajista vain vanhusten palveluissa seka terveyspalveluissa
ryhman koko nousi yli kymmeneen henkeen. Suurin osa vastaajista, minka johtoryhmakoko

nousi 11-15 henkeen, kuuluivat terveyspalveluihin (11-15 henked, 31,6 %).

8. Mika on roolisi johtoryhmdssa?

Asiantuntija ; ] 5,7% 4
Henkiloston edustaja : } 10% 7
L]

Puheenjohtaja [

1

Sihteeri : | 10% 7
|
J

Seka toisen johtoryhman jasen etta "oma o
n" johtoryhman puheenjohtaja : 2l %
Muu, mika? [ 2,9% 2

Kuvio 27: Vastaajien rooli johtoryhméassa

Vastanneista 60 %, eli suurin osa, toimii jasenena johtoryhmassa (kuvio 27). Muihin rooleihin

kuuluminen jakautui tasaisesti; 4 henkil6a toimi asiantuntijan roolissa, 7 henkil6a henkildston



68

edustajana, 4 henkiléa puheenjohtajana ja 7 henkilda toimi sihteerin roolissa. 4 henkilda

vastaajista toimi niin puheenjohtajana kuin jasenena eri johtoryhmissa.

9. Onko johtoryhmain kokoonpano mielestisi sopiva?

1 | 915% oS

Ei, miksi ei i ] 4,2% 3

En osaa sanoa g ] 4,2% 3

Kuvio 28: Johtoryhmén kokoonpanon sopivuus

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, onko johtoryhmén kokoonpano vastaajien mielesté sopiva
(kuvio 28). Kylla-vastauksia saatiin kokonaismaarasta 91,5 % ja loput 6 vastaajaa ei osannut

sanoa tai vastasivat, ettei kokoonpano ole sopiva.

10. Miten kokoukset toteutetaan?

e-meeting | | o% 0
Puhelinkonferenssi E i 0% 0
L ——

Muu, mika i i 0% (1]

Kuvio 29: Kokousten toteuttamistapa

Kokousten toteutustapaa selvitettéessa selvisi, etta kaikki kokoukset toteutetaan
henkilokohtaisten tapaamisten muodossa (kuvio 29). Vastaajia oli 69, joten kaksi henkil6a on

jattanyt vastaamatta kysymykseen.

11. Olisitko halukas kokeilemaan erilaisia kokouskeinoja (esim. puhelinkonferenssi)?

Kylls, miksi | 239% 17
B, s o | — ] 47.9% 2
En 0saa sanoa | | 28,2% 20

Kuvio 30: Halukkuus kokeilla erilaisia kokouskeinoja

Vastaajien halukkuutta kokeilla erilaisia kokouskeinoja kysyttiin myds (kuvio 30). Perhe- ja
sosiaalipalvelujen vastaajista 37,5 % olisivat halukkaita kokeilemaan uusia kokousmenettelyja,
joten eniten halukkuutta kokeilla erilaisia kokouskeinoja oli kyseisessa tulosyksikdssa.
Ikéluokkaan 25-34 kuuluvat vastaajat, joita oli 2, eivat osanneet sanoa haluavatko kokeilla
uusia kokouskeinoja (100 %). 35-44 -vuotiaiden vastaajamaara oli 16, ja heista 25 % vastasi
kylla, 56,2 % ei ja 18,8, % ei osannut sanoa. 45-54 -vuotiaita vastaajia oli 26, joista 42,3 %

olisi halukas kokeilemaan uusia kokouskeinoja. 26,9 % vastasi ei ja 30,8 % ei osannut sanoa.
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55-64 -vuotiaita oli 26 ja heista 7,7 % olisi halukas kokeilemaan uusia kokouskeinoja. Selkea
enemmistd tasta ikaluokasta, eli 65,4 %, oli sitd mielta, etteivat haluaisi kokeilla uusia

menetelmia ja 26,9 % ei osannut sanoa.

12. Ldhetetadnkd esityslista jasenille ennen kokousta?

Kylla, ennalta maariteltyyn ajankohtaan | | I 32,9% 23
menness3 D =
Kylla, mutta satunnaisesti eri aikoihin | | | 42,9% 30
Joskus esityslista jaetaan vasta kokoukse : I 5 7% 5
553 !
Muu, mika? | ] 186% 13

Kuvio 31: Esityslistan toimittaminen

Tama tulos osoittaa, etta esityslista tulee yleisesti ottaen ajoissa (kuvio 31). Vastauksia
tarkemmin tutkittaessa vain reilusti alle kymmenesosa kokee, etta esityslista jaetaan vasta
kokouksessa. Viidesosa vastasi kohtaan “muu, mik&?” tarkentaen avoimessa vastauksessa, etta
esityslista toimitetaan verkkolevylle ennen kokousta, asiat lahetetéan joskus sahkdpostitse

etukateen tai asiat kootaan kokouksen alussa.

13. Koostuuko esityslista pddsdaantéisesti tietysta rakenteesta (esim. valmisteltavat asiat,
paatettivat asiat, viestintaan liittyvat asiat, johtoryhmien kokousten asiat, muut asiat)?

LY s B2 52
B — | 268% 19

Kuvio 32: Esityslistan rakenne

Esityslistan rakenne vaihtelee eri johtoryhmissa (kuvio 32). Vastaajista noin 73 % vastasi
esityslistan koostuvan paasaantoisesti tietysta rakenteesta ja noin 27 % vastasi kysymykseen

kielteisesti.

14. Onko sinulla mahdollisuutta vaikuttaa esityslistan asioihin?

Kylla, esitan puheenjohtajalle tai sihteerill

e toiveeni ja toiveeni yleenss huomioidaa | | | 85,9% 61
n

Ei, puheenjohtaja pasttas yksin asioista [ | 28% 2

Muu, mika [ | 11.3% 8

Kuvio 33: Mahdollisuus vaikuttaa esityslistan asioihin

Vastausten mukaan kaksi seitseméastakymmenestayhdesta on sité mieltd, etta he eivat voi
vaikuttaa esityslistan asioihin (kuvio 33). Noin 86 % vastaajista oli sitd mielta, etta he voivat

vaikuttaa esityslistan asioihin ja esittda toiveensa kokouksissa kéasiteltavista asioista.
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15. Laaditaanko kokouksesta poytikirja tai muistio?

B e ———— e i
Ei | | % 0

Kuvio 34: Poytakirjan/muistion laatiminen

Vastausten mukaan poytékirja/muistio laaditaan sataprosenttisesti, eli kaikissa tapauksissa
(kuvio 34).

16. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylld, kuka laatii poytikirjan/muistion?

Jasen : | 85 6

Kiertava vastuuvuoro i J 21,1% 15
Puheenjohtaja gl | 121% 10
Sihteeri e — | s4% 3

Muu, mika? [ | 14 1

Kuvio 35: Poytakirjan/muistion laatija

Sihteeri laatii poytékirjan/muistion reilussa puolessa tapauksista ja noin 21 % vastaajista
toteaa, ettd toimintatapaan kuuluu kiertava vastuuvuoro (kuvio 35). 14 % vastaajista on sita

mieltd, ettd poytakirjan laatii puheenjohtaja ja noin 9 % vastaa, ettad jasen laatii
poytékirjan/muistion.

17. Onko péytikirja/muistio organisaatiossa julkinen?

Kylla, se julkaistaan intr: issa tai tallen

netaan esim. yhteisalle verkkolavylle s | 15% 65

Kylld, se jaetaan sdhkoisessd muodossa s u

o

it3 tarvitseville | 14% 1

Ei ole julkinen ; ‘ 7% 5
Muu, mika u ] 0% 0

Kuvio 36: Poytakirjan/muistion julkisuus

Vastaajista vain alle kymmenesosa vastasi, ettei poytakirja/muistio ole julkinen (kuvio 36).
Perhe- ja sosiaalipalvelut oli ainoa tulosyksikkd, jossa vastaajat vastasivat yksimielisesti, etta
poytékirjat/muistiot ovat julkisia (100 %).

18. Kuinka usein johtoryhmasi kokoontuu? (arvioi johtoryhmas, johon kuulut jasenend)

Kerran viikossa tai useammin _ | 71,8% 51
Noin joka toinen viikko — I 22,5% 16

Suunnilleen kerran kuussa ;

| se% 4

Kuvio 37: Johtoryhméan kokoontumisfrekvenssi
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Noin 72 % vastanneista on sitd mieltd, etta johtoryhmét kokoontuvat kerran viikossa tai
useammin (kuvio 37). Esikunta oli ainoa toiminto, jossa kaikki vastaajat vastasivat, etta
johtoryhma kokoontuu kerran viikossa tai useammin. 23 % vastaajista toteaa, etta johtoryhma
kokoontuu noin joka toinen viikko ja loput 4 henkil6a sanoo johtoryhmien kokoontuvan kerran

kuussa.

19. Saapuvatko kaikki osallistujat ajoissa kokoukseen?

Kylls, aina | | | 35,7% 25

Ei, my8hastymisia on n. 1-5 min | | 443% 31
Ei, my&hastymisid on n. 5-10 min [l ] 12,9% 9
Ei, myshastymisia on yli 10 min [ 4,3% 3
Muu, mika | 2,9% b

Kuvio 38: Osallistujien saapuminen kokouksiin

Tutkimuksen mukaan vain reiluun kolmasosaan kokouksista saavutaan ajoissa. Vastanneista

noin 36 % oli sitéd mieltd, etta kaikki osallistujat saapuvat ajoissa kokouksiin (kuvio 38).

20. Kirj ko poilkk p is-/poistumisajat muistoon/poytikirjaan?
Kylla (e | 169% 12
E | | 831% s

Kuvio 39: Poikkeavat saapumisajat
Alle viidesosassa vastauksista todettiin, etta poikkeavat saapumis- tai poistumisajat kirjataan
poytékirjaan/muistioon (kuvio 39). Vastaajista 83 % henkildsta kertoo, etta poikkeavia

saapumis-/poistumisaikoja ei kirjata poytakirjaan/muistioon.

22. Miaritellaanks seuraavien kokousten asioiden valmistelijat jo kokousvaiheessa?

Kylld T ] sis% 35

Ei | | 48.5% 33

Kuvio 40: Asioiden valmistelijoiden maarittely

Reilut puolet vastaajista, eli 52 % vastaajista vastasi, ettéd seuraavien kokousten asioiden

valmistelijat maaritellaéan jo kokousvaiheessa ja loput vastasivat kielteisesti (kuvio 40).

23. Onko johtoryhmilld mielestisi tarpeeksi valtaa paittis asioista?

Kylia [ | | 671% a7

i — | 320% 23

Kuvio 41: Johtoryhméan paatantavalta
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Vastausten perusteella jopa noin kolmasosan mukaan johtoryhmilla ei ole tarpeeksi valtaa
tehda paatoksia (kuvio 41). Muiden vastaajien mielestéa johtoryhméalla on tarpeeksi valtaa

paattaa asioista, 67,1 %.

24, Onko tytnjako kokouksissa selked (esim. puheenjohtajan rooli)?

Kylla 81,7% 58
—

Ei 18,3% 13
—_— I

Kuvio 42: Tyénjako kokouksissa

Vastausten perusteella suurimmassa osassa johtoryhmien kokouksista tyonjako on selkea, 82 %

(kuvio 42). Kuitenkin lahes viidesosan mielesta tydnjako ei ole selkea.

25. Miten kokouksissa pddtetdadn asioista?

Paatoksia ei tehda : } 9,9% 7

Keskustelemalla pastyen yhteiseen nike
mykseen IM—— | 704% 50
Puheenjohtajan paatoksells (0 | 7% 5
Aznestamalla E ] 0% o0
Muu, mika [ | 12.7% 9

Kuvio 43: Paatantatavat

Taman tutkimuksen mukaan reilusti alle kymmenesosa on sitd mielté, ettd puheenjohtajan
paatoksella edetdan asioissa (kuvio 43). Enemmiston mukaan, eli 70 % vastanneista, toteaa
kokouksissa paatettévan asioista keskustelemalla paatyen yhteiseen ndkemykseen. Kukaan
vastaajista ei ole valinnut vaihtoehtoa, jossa paatetaan aanestamalla. 10 % vastanneiden
mukaan paatoksia ei tehda lainkaan.

26. Siirretiinks asioita seuraaviin kokouksiin?

Kylla, 1-2 asiaa/kokous 1 63,4% 45
Kylls3, 2-4 asiaa/kokous ] 21.1% 15
Kylla, yli 4 asiaa/kokous ] | 14% 1

Ei yht&an asiaa/kokous | 14,1% 10

Kuvio 44: Asioiden siirtdminen seuraaviin kokouksiin

Tutkimuksen perusteella vain seitsemésosassa kokouksista ehditéan kasitella kaikkia
esityslistalla olleita asioita (kuvio 44). 63 % vastaajista kertoo, etté kokouksista siirretaan 1-2
asiaa seuraavaan kokoukseen, 15 vastaajan mukaan 3-4 asiaa ja yhden vastaajan mukaan yli 4

asiaa.
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27. Toteutuuko kokouksissa aiemmin sovittujen/ paitettyjen asioiden seuranta?

Kylls, sdannsllisesti | | 28,2% 20
Kylla, joskus | [ | 69% 49
Ei koskaan Q | ze% 2

Kuvio 45: Asioiden seuranta

Vastaajista vain 28,2 % vastaa, etta paatdsten seuranta toteutetaan saannollisesti (kuvio 45).
Suurin osa vastaajista, eli 69 %, vastasi, ettd asioita seurataan joskus ja kaksi vastaajista
vastasi, ettd asioita ei seurata koskaan.

28. Riittasiko kokouksiin varattu aika?

Kylla | | s6,3% 40

Ei | | 43,7% 31

Kuvio 46: Ajan riittavyys kokouksiin

Yli puolet, noin 56 % vastaajista on sitd mieltd, ettd kokouksiin varattu aika riittda (kuvio 46).

Loput vastaajista, eli noin 44 %, on todennut, ettei kokouksiin varattu aika riita.

29. Arvioi johtoryhmadtyoskentelyyn kuluvaa aikaa kuukauden ajalta

1-5 tuntia [ | ss5% 6
|

6-10 tuntia | 53,5% 38

11-15 tuntia | 28,2% 20

16-20 tuntia |

yli 30 tuntia |

J
J
J
26-30 tuntia (| | 14%
J
J

-
'y
&

o m = 0

Muu, miks E

Kuvio 47: Johtoryhmétydskentelyyn kuluva aika

Suurimmalla osalla, yli puolella vastaajista, aikaa kului johtoryhmatydskentelyyn 6-10 tuntia
kuukaudessa (kuvio 47). 20 vastaajaa arvioi johtoryhmatydskentelyyn menevan 11-15 tuntia,
16-20 tuntia aikaa vievéksi arvioi 5 vastaajaa, 26-30 tuntia aikaa vievéksi arvioi yksi henkild,
my6s yli 30 tuntia sai yhden vastaajan. Melko vahan aikaa vievaksi, eli 1-5 tuntia

kuukaudessa, arvioi aikaa vievaksi 6 henkilda.

30. Kirjataanko eridvit mielipiteet péytdkirjaan/muistioon?

Kylla : | 11,4% 8

=] | | see% 62

Kuvio 48: Eriavien mielipiteiden kirjaaminen
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Tama tulos kertoo, etta vain reilu kymmenesosa, eli 11 % vastaajista kokee, etta eriavat
mielipiteet Kirjataan poytakirjoihin tai muistioihin (kuvio 48). Muiden vastaajien mielesta
eridavia mielipiteita ei kirjata, 88,6 %.

31. Jakaako puheenjohtaja puheenvuorot kokouksessa?

Kylla, aina | | 141% 10
Kyll&, mutta silti keskustellaan vapaasti —7| 64,8% 46

Ei, keskustellaan vapaasti ilman puheenjo
htajan ohjausta i I 21,1% 15
Ei koskaan [ I 0% 0

Kuvio 49: Puheenjohtajan toiminta/puheenvuorot

Jopa yli viidesosa vastaajista koki, ettéd kokoukset toteutetaan ilman puheenjohtajan ohjausta

(kuvio 49). Vain seitsemasosa vastasi, ettd puheenjohtaja jakaa aina puheenvuorot.

32. Kasitellaanko kokouksissa kaikkia esityslistalla olevia asioita?

Kyll3, kaikkia asicita kasitellasn | ] | 286% 20

Jotkut asiat jasvat kasittelematts aikapula | 714% S0
nvioks: — | fi

Ei kasitelty lainkaan | | o% 0

Kuvio 50: Esityslistan asioiden kasiteltavyys

Vastaajista vain alle kolmasosa oli sitd mielta, etta kokouksissa kasitellaan kaikkia
esityslistalla olevia asioita (kuvio 50). Loput vastaajista, noin 71 %, vastasi, etta jotkut asiat
jaavat kasittelemattd aikapulan vuoksi. Kukaan vastaajista ei kokenut, ettei esityslistan
asioita kasitelld lainkaan.

33. Tuodaanko esityslistalle muita asioita kokouksen aikana (keratddn muut asiat esim. kokouksen
alussa)?

Kyll4, saannollisesti | | s4.8% 46
Kylla, joskus | | 324% 23
Ei koskaan | 28% 2

Kuvio 51: Muut asiat

Kysymykseen, tuodaanko esityslistalle muita asioita kokouksen aikana, vastasi noin kaksi
kolmasosaa, etta asioita tuodaan saanndllisesti kokouksen aikana esityslistalle (kuvio 51).
Kolmasosa vastasi, etté esityslistalle tulee muita asioita kokouksen aikana joskus. Kahden

vastaajan mukaan esityslistalle ei tuoda kokousten aikana koskaan muita asioita.
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34. Arvioi seuraavia kohtia asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto

Toimiiko johtoryhma mielestdsi esikuvana organisaatiolle? (ka: 3; yht: 71)

1 g | s.6% 4
2 C— | 225% 16
3 — | 39.4% 28
* | — | 206% 21
s | 28% 2
Tuottaako johtoryhma mielestasi lisdarvoa organisaatiolle? (ka: 3,5; yht: 71)
1y | 42% 3
2 : | 8.5% 6
3 — | 282% 20
4 | 46.5% 33
s : | 12,7% 9
Onko johteryhmadlld mielestasi tarpeeksi substanssiosaamista? (ka: 3,9; yht: 71)
1 | 28% 2
2 |l | 5% 6
3 | 16.9% 12
4 o —— | 408% 20
S — | 31% 22
Toteutuvatko johtoryhmiassa tehdyt paatikset? (ka: 3,5; yht: 70)
1 Q | 43% 3
| | 7.1% 5
3 | 30% 21
 — | 1A% 36
5 | 71% 5

Kuvio 52: Arviointiasteikko

Vastaajia pyydettiin arvioimaan vaittamia asteikolla 1-5, joista 1 oli heikoin vaihtoehto ja 5
paras vaihtoehto (kuvio 52). Kysyttaessa, toimiiko johtoryhmé esikuvana organisaatiolle, oli
keskiarvo vastauksille 3. Kysyttaessa, tuottaako johtoryhma vastaajan mielesta lisdarvoa
organisaatiolle, oli keskiarvo vastaukselle 3,5. Kysyttéessa, onko johtoryhmalla tarpeeksi
substanssiosaamista, oli keskiarvo 3,9. Lahes yhdeksan kymmenesosaa antoi
substanssiosaamisen arvosanaksi 3-5. Kysyttaessa toteutuvatko johtoryhmasséa tehdyt
paatokset, oli keskiarvo vastaukselle 3,5, mutta suurin osa vastaajista, 51,4 %, antoi

arvosanaksi 4.

Ensimmainen arviointikohta ’toimiiko johtoryhmé mielestési esikuvana organisaatiolle”,
korreloi kysymykseen arvioi johtoryhmétyoskentelyéd kokonaisuutena” arvolla 0,75, P-arvo 0.
Saman kysymyksen korrelaatio oli ”kuinka tehokkaasti puheenjohtajan mielestasi toimii” -

kysymykseen verrattuna 0,71, P-arvo 0.

Toisen kohdan, eli "tuottaako johtoryhma mielestasi lisdarvoa organisaatiolle”, korrelaatio oli
verrattuna kysymykseen ’onko johtoryhmalla tarpeeksi substanssiosaamista™ 0,69, P-arvo 0.
“Toteutuvatko johtoryhmaéssa tehdyt paatokset” korreloi myds kysymykseen arvolla 0,68, P-

arvo 0.
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Neljas arviointikohta, "toteutuvatko johtoryhmasséa tehdyt paatdkset”, korreloi kohdan
“tuottaako johtoryhma mielestasi lisdarvoa organisaatiolle” arvolla 0,68, P-arvo 0.

Arvioi en paitdk: h ta (ka: 2,9; yht: 70)
1 : | 71% s
2 — | 271% 19
3 — 3BI% 28
4 — | 286% 20
| | 14% 1

Kuvio 53: Kokousten tehokkuuden arviointi

Keskiarvoksi tehokkuudelle annettiin asteikolla 1-5 2,9 (kuvio 53). Mainittakoon, etté vain yksi
vastaaja oli sitd mieltd, etta kokoukset ovat riittavan tehokkaita.

Kuinka tehokl i puh johtaja mielestdsi toimii? (ka: 3,3; yht: 69)
1 : | 10,10 7
2 | 174% 12
2 — | 18.8% 13
4 — | 40,6% 28
5 = | 13% 9
Valmistautuvatko asioiden esittelijdt/valmistelijat kokouksiin tarpeeksi hyvin? (ka: 3,2; yht: 7
o)
1] | 1.4% 1
2 — | 25,79% 18
3 — | 28.6% 20
4 [ — | 370% 26
5 : | 7.1% 5
Arvioi omaa toimintaasi johtoryhmin jésenenda (ka: 3,3; yht: 69)
1| | o% 0
2= | 11,60% 8
] —— R
4 we— | 29,1% 27
5 | o% 0
Arvioi omaa toimintaasi johtoryhmédn puheenjohtajana (ka: 2,7; yht: 29)
1 | | 17,2% 5
2 | 13.8% 4
I — | St7% 15
LY w— | 17,20 5
5| | 0% 0
Arvioi johtoryhmatyoskentelyd kokonaisuutena (ka: 3,3; yht: 70)
| | 1a% 1
e w—| | 17,19 12
} — | ao% 2
b | — | 37.1% 26
5 a | 43% 3

Kuvio 54: Arviointikentta

Vastaajia pyydettiin arvioimaan vaittamia asteikolla 1-5, joista 1 oli heikoin vaihtoehto ja 5
paras vaihtoehto (kuvio 54). Kysyttaessa kuinka tehokkaasti puheenjohtaja toimii, oli
keskiarvo 3,3. Vastaajista 13 % antoi puheenjohtajan arvosanaksi 5.
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Kysyttédessa valmistautuvatko asioiden esittelijat/valmistelijat kokouksiin tarpeeksi hyvin, oli
keskiarvo 3,2. Pyydettdessa arvioimaan omaa toimintaa johtoryhmén jasenena, oli keskiarvo
3,3.

Pyydettédessa arvioimaan omaa toimintaa johtoryhman puheenjohtajana, oli keskiarvo 2,7 ja
vastauksia kokonaisuudessaan 29. Pyydettédessa arvioimaan johtoryhmétyoskentelya

kokonaisuutena, annettiin keskiarvoksi 3,3.

Kohdassa arvioi kokousten paatoksenteon tehokkuutta” korrelaatio oli 0,78, P-arvo 0,
verrattaessa siihen, kuinka tehokkaasti puheenjohtaja toimii. Lisaksi korrelaatio oli 0,69

verrattuna kohtaan toimiiko johtoryhmé mielestési esikuvana organisaatiolle™.

”Arvioi kokousten tehokkuutta ajankaytdn nakdkulmasta” -kysymyksen korrelaatio oli 0,72, P-

arvo 0, verrattuna kohtaan arvioi johtoryhmatydskentelya kokonaisuutena”.

”Kuinka tehokkaasti puheenjohtaja toimii” korreloi kohtaan arvioi kokousten paattksenteon
tehokkuutta” arvolla 0,78. Lisaksi kysymyksen toimiiko johtoryhma mielestéasi esikuvana
organisaatiolle” korrelaatio oli 0,71. Sama arvo saatiin myds kohdalle "arvioi

johtoryhmatyoskentelya kokonaisuutena”.

”Valmistautuvatko kokousten esittelijat/valmistelijat tarpeeksi hyvin” korrelaatio oli 0,51

verrattuna kysymykseen ’toimiiko johtoryhma mielestasi esikuvana organisaatiolle”.
”Arvioi johtoryhmétyoskentelyd kokonaisuutena” korreloi 0,73 arvolla kohtaan toimiiko

johtoryhma mielestasi esikuvana organisaatiolle”. Lahes sama arvo, eli 0,72, oli kohdassa

arvioi kokousten tehokkuutta ajankayton nakokulmasta™.

36. Onko johtoryhmadsi toteuttanut itsearviointia toiminnastaan?

Kyll3, saannallisesti | | 309% 21
Ei koskaan ﬁ | 45.6% 3
Muu, miks (] | 23,5% 16

Kuvio 55: Itsearvioinnin toteuttaminen

Kyselyn mukaan lahes puolet vastaajista ei ole koskaan toteuttanut itsearviointia (kuvio 55).
Saanndllisesti itsearviointia johtoryhmasta on toteuttanut 30,9 %. "Muu, mik&” -kohdassa
todettiin muun muassa, etta aiheeseen liittyen on kayty keskusteluja omasta roolista seka
yhteistydverkoston toimivuudesta, kehittdmispaivia on pidetty ja joissakin tapauksissa on
kaytetty konsulttia.
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picetaar likaa

Kuvio 56: Kehittamisehdotukset tydskentelyn tehostamiseksi

Kyselysséa esitettyja vapaamuotoisia kehittdmisehdotuksia voidaan hahmottaa ylla olevan
kuvion (kuvio 56) mukaan ryhmittelemalla sanoja niin sanotuksi sanapilveksi. Kokonaisuudessa
oli havaittavissa kohtia, jotka liittyivat muun muassa paatdksentekoon, kokouskayténtdihin

seka tehokkuuteen.

Perhe- ja sosiaalipalveluissa sovituista kokousajoista toivottiin pidettavan kiinni.
Valmistautumiseen toivottiin Kiinnitettadvan huomiota, kuten myds paatoksenteon
esitysehdotuksiin. Ehdotuksissa toivottiin myds véahemman tarkeiden asioiden poistamista

esityslistalta.

Terveyspalveluissa selkedt paatokset ja paatdsehdotukset nahtiin kehittamiskohteina.
Etukateismateriaalia ja valmistelua seké seuranta- ja toteutustoimintatapoja ehdotettiin

kehitettévan. Esityslistalla olevien asioiden liian suureen maaraan kiinnitettiin huomiota.

Vanhusten palveluissa nostettiin esille valmisteluajan huomioiminen, eli esityslistan toivottiin
saapuvan ajoissa johtoryhmén jasenille. Lisaksi kiinnitettiin huomiota ajankayttoon, joka
nahtiin joissakin tapauksessa tehottomana. Seurantaa tehdyista paatoksista ja paatoksenteon

jamakkyytté toivottiin lisaa.

Esikunnassa kehittamisehdotukset liittyivat esimerkiksi kokousajan kayttamiseen valmisteluun

ja tehokkaampaan toimintatapaan.
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Paatoksentekoon liittyvat kehittamisehdotukset liittyivat parempaan valmisteluun, selkedan
paatdksentekoon, paatdsten seuraamiseen, valmiisiin paatdsehdotuksiin ja asioiden

priorisointiin.

Kokouskaytantoéihin liittyvat kehittdmisehdotukset liittyivat johtoryhman ja sen jasenten
roolin selkeyttamiseen, kokousaikojen kunnioittamiseen, esityslistan ajoissa valmistumiseen,

kokoustekniikan hiomiseen ja kokousajan jakamiseen demokraattisesti.

Tehokkuuteen liittyvat kehittdmisehdotukset liittyivat esimerkiksi kokousten asiassa
pysymiseen useamman vastaajan toiveesta. Kokouksia pidettiin joissakin tapauksissa
jutustelutuokioina. Kokouksille toivottiin varattavan enemman aikaa, tai vaihtoehtoisesti
ehdotettiin kasiteltévien asioiden maaran vahentamista. Useampi vastaaja toivoi parempaa
valmistautumista kokouksiin. Useassa vastauksessa nousi esille, kuinka kokouksissa koetaan

olevan liikaa vahemman tarkeita asioita.

Puheenjohtajan toiminnasta esitettiin toiveita muun muassa jasenten mielipiteiden huomioon
ottamisen nakokulmasta, paatoksissa pysymisesta, selkeiden toimeksiantojen antamisesta ja
vastuuhenkildiden nimedmisesta asioiden tydstamiseen. Puheenjohtajalta toivottiin liséksi
jamakkyytta varsinkin paatdksenteossa seka kykya johtaa kokousta siten, etta osallistujilla on

mahdollisuus tuoda julki mielipiteitaan.

Kestavan kehityksen kysymys liittyi suoraan Espoon arvioihin ja sita kautta
johtoryhmatyodskentelyyn ja johtamiseen. Vastauksissa oli selkeasti havaittavissa positiivinen
suhtautuminen kestavan kehityksen huomioonottamiseen. Eniten vastauksia saatiin
tulostamisesta, johon on kiinnitetty huomiota positiivisella tavalla. Vastaajien mukaan
videoprojektoria ja kannettavia tietokoneita kéytetaan kokouksissa ja kokousmateriaalit ovat
luettavissa sdhkoisessa muodossa. Vastauksissa nousi selkeasti esille myos kestavan kehityksen
huomioonottaminen toiminnan johtamisen ja suunnittelun perspektiivistéd. Vastaukset
vaihtelivat suuresti ja joidenkin vastaajien mukaan kestavan kehityksen néakdkulmaa ei

huomattu johtoryhmatyoskentelyssa.

6  Yhteenveto

6.1 Johtopaatokset

Tutkimustuloksia toivotaan hyddynnettévan Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimen

kehittamistyossa sekd johtoryhmien kehittamisen tydkaluna. Tulosten avulla on mahdollista

tuoda johtoryhmatyoskentelyyn lisdarvoa tehostamisen muodossa. Tutkimuksen toivotaan
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my®s antavan evaita toimintatavan kehittdmiseen ja herattévan ajatuksia

johtoryhmatyoskentelyn kehittamiseksi.

Kohdeorganisaatio pystyy halutessaan vertaamaan saatua palautetta omaan arvioonsa
tyoskentelysta. Tulosten vertailemiseksi ehdotetaan organisaatiolle, etta johtoryhmissa

kaydaan keskustelua tulosten saamisen jalkeen.

Johtoryhman toiminnan arviointi tuottaa esimerkiksi yhteisia kehittdmiskohteita.
Puheenjohtajan tehtévana on luoda saannéllisia keskustelufoorumeja, joiden avulla ryhma voi
opetella ja keskittyd oman toiminnan tarkasteluun. Puheenjohtajan pitaa maaritella
tyoskentelytavat ja keinot, joilla toimintaa arvioidaan. Ryhmén aktivointikeinoja ovat
esimerkiksi suorat kysymykset, mielipidekierros, pienryhma- tai parikeskustelu. (Jarvinen
2008, 105-107.)

Tuloksen vastaajien kuulumisesta useampaan johtoryhmaén johdosta voi paatella, etta
valtaosa vastaajista kuuluu ainoastaan yhteen johtoryhmaan. Taméa mahdollistaa sen, etta
painoarvo juuri kyseiseen johtoryhmaén on oikea. Tehokkuuden kannalta tdma on
optimaalista. Tosin kahteen johtoryhmé&an kuulumisessa voidaan nahda synergiaetuja.
Kohdeorganisaatio toimii linjajohto-organisaationa, joka edellyttéa tietyissa tehtavissa
toimivien henkildiden kuulumista useampaan johtoryhmaan. Enemmisto vastaajista, joka

kuului vain yhteen johtoryhmaéan (lahes nelja viidesosaa), kuului terveyspalveluihin.

Johtoryhmien kokoa selvitettéessa saatiin tulokseksi, etta johtoryhmien koko vaihtelee
suuresti. Tama johtuu selkeasti ymparistollisten ja rakenteellisten vaatimusten asteesta.
Kuten Nadler ym (1998) on todennut, mita haastavammat nama ulkoiset riippuvuudet ovat,
sen suurempaa roolia johtoryhman tiimitydskentelylta vaaditaan. Johtoryhméan koko seka
vastuualueiden rakenne maarittyy johtoryhmalle asetettujen tavoitteiden ja vaatimusten
mukaan. Tiettyjen johtoryhmien tulee olla riittavan isoja, jotta ne tayttavat kaikki tehtava-
ja vastuualueet. Toisaalta kaikissa toiminnoissa ei ole tarpeen koota suurta johtoryhmaa,
mikéali ymparistolliset ja rakenteelliset vaatimukset eivat sitd vaadi, jolloin 1-5 henkilén

panostus johtoryhméatydskentelyyn voi riittaa.

My6s johtoryhmén jasenten mielipidetta johtoryhmén oikeasta koosta tiedusteltiin téassa
tutkimuksessa. Taman mielenkiintoisen tuloksen perusteella voi todeta, etta alle
kymmenesosa jasenista ei ole vakuuttunut siita, etté johtoryhméan koko on oikea. Osa kokee
johtoryhman koon liian suureksi tai pieneksi. Tdma osoittaa, etta joidenkin johtoryhmien
rakenne ei vastaa johtoryhmélle asetettuja rakenteellisia ja ymparistollisia vaatimuksia,
kuten aikaisemmassa kappaleessa todettiin (Nadler 1998) johtoryhmén rakenteesta. Léhes 3 %

vastaajista kokee ettéd johtoryhmét ovat liian suuria. Tasta voi paatella, ettd heidan mielesta
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johtoryhméan toiminta on mahdollisesti liian joustamatonta tai hidasta. Seka esikunnassa etta
vanhusten palveluissa kaikki vastaajat pitivat johtoryhmén kokoonpanoa taysin sopivana (100
%). Taten voi todeta, ettd perhe- ja sosiaalipalvelujen seka terveyspalvelujen johtoryhmien

kokoonpanossa olisi mahdollisesti kehittdmisen varaa.

Tulosten mukaan kaikki kokoukset toteutetaan henkilokohtaisten tapaamisten kautta. Tama
on kokousmuodoista vuorovaikutteisin ja tehokkain tapa. Johtoryhman tehokkuuden kannalta
voisi olla jarkevaa kokeilla, voisiko osaa kokouksista tai johtoryhmén tydskentelytavoista
suorittaa muilla kokousmuodoilla. Vastaajat mainitsivat, kuinka esimerkiksi
matkustamisaikoja voi minimoida kayttamalla erilaisia kokouskeinoja. Lisdksi avoimissa

vastauksissa ehdotettiin, ettd séahkoistd aanestamista voisi kokeilla paatdksenteossa.

Tutkimuksessa selvitettiin my6s halukkuutta uusien kokousmuotojen kokeilemiseen. Tama
tulos paljastaa, ettd ainoastaan alle puolet vastaajista vastustaa uusien kokousmuotojen
soveltamista. Syina eriteltiin muun muassa; yhteinen tapaaminen, fyysinen sijainti samassa
talossa ja henkilékohtainen vuorovaikutustapahtuma. Asiaa tarkasteltaessa toisesta
nakokulmasta vastattiin, etta tapaamisia voisi toteuttaa muilla tavoin ajankayton,
matkustamisen ja uusien tydtapojen kayttoonottamisen vuoksi. Noin neljdsosa vastaajista olisi
halukas kokeilemaan uusia tapoja ja muotoja suorittaa johtoryhmatydskentelyn vaatimia
kokouksia.

Kokemusten perusteella henkilékohtaisia tapaamisia ei pitéisi kokonaan lopettaa, mutta
muita kokouskeinoja voisi lisata. Jokaisen johtoryhman tulisi I6ytd& oma tasapainonsa eri
muotojen hajonnasta. Jotta johtoryhma saavuttaa optimaalisen ryhmadynamiikan ja
yhteistyon, tulisi kaikkia kokousmuotoja hyddyntda. Tama vaikuttaa suuresti varsinkin
liikkuvaan johtoryhmaan. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaan yhteisten asioiden
kasittelyyn tarvitaan keskustelua ja dialogisuutta. Keskusteluja voi kdyda paitsi
henkilokohtaisten tapaamisten avulla esimerkiksi puhelimitse, kirjeitse, sdhkdpostitse tai
keskustelupalstoilla.

Tutkimuksen vastausten perusteella esityslista tulee yleisesti ottaen ajoissa. Esityslistan
saatavuus ja jakaminen ennen kokousta on erittéin tarkedd johtoryhmén yhteistyon
tehostamisen nakdkulmasta. Teorian mukaan johtoryhmén jasen vastaa toteutuksesta
johtoryhmalle, joten jasenen on oltava valmis valmistelemaan johtoryhmalle kasiteltavaksi
haluamansa asia. Nain ollen on térkead, etta esityslista saapuu ennen kokousta jasenille.
Valmiudet valmistautua kokouksiin tutustumalla etukateen esityslistalla mainittuihin asioihin
tulisi jasenille suoda. Kuten my6s Mansukoski ym (2008) on todennut, on tarkeda perehtya

paatettaviin asioihin, osatakseen tehda oikeat paatokset.
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Tutkimuksen vastausten perusteella esityslistan rakenne riippuu johtoryhman tavasta
tydskennellda. On mahdollista, etta tietyt johtoryhmat ovat I6ytaneet parhaan tehokkuutensa
kasittelemalld kokonaisuuksia kayttamatta esivalmisteltuja rakenteita. Kyse on siitd, kuinka
johtoryhma tyoskentelee yhdessa ja kuinka keskinainen viestinta seka vuorovaikutus toimivat.
Kuten Nadler ym (1998) toteavat, tydnjohtamisen prosessit kuvaavat, kuinka johtoryhméa

jakaa informaatiota ja miten tydvastuut jaetaan tiimin kesken ja organisaatiossa.

Tutkimuksessa selvitettiin, kokevatko johtoryhmétyoskentelijat voivansa vaikuttaa
esityslistaan. Vastausten mukaan kaksi seitseméastakymmenestayhdesta on sitd mieltd, etta he
eivat voi vaikuttaa esityslistan asioihin. Teoriassa pohditaan Nadlerin ym (1998) mukaan,
kuinka johtoryhmén tulee toimia tiiviind tiimina, jossa kaikkien tulee pystya vaikuttamaan ja
tuomaan lisdarvoa toiminnalle. On mahdollista, etté joidenkin johtoryhmien osalta
ymparistolliset ja rakenteelliset vaatimukset vaativat vahvempaa johtamista
puheenjohtajalta. Siitd huolimatta kaikkien johtoryhmajéasenten tulee pystya vaikuttamaan
silhen, mita tiimin tietoisuuteen tuodaan.

Tutkimuksen vastausten mukaan poytékirja tai muistio laaditaan saannéllisesti. Tama tulos
kertoo myonteisesta asiasta. Poytékirja tai muistio tulee aina laatia, jotta vaarinkasitysten
maara pystytddn minimoimaan ja paatoksille saadaan oikea seuranta ja lapinakyvyys. Lisaksi
poytékirja/muistio antaa kokouksiin osallistumattomille jasenille, muun henkiloston lisaksi,

mahdollisuuden seurata paatoksia ja delegoituja vastuita.

Osin yllattavana tuloksena voidaan pitaa sita, etta sihteeri laatii pdytakirjan/muistion vain
reilussa puolessa tapauksista. Hyvana asiana pidetdan sitd, etta laatiminen toteutuu
kiertavana vuorona yli viidesosassa tapauksista. Vastausten perusteella ilmeni, etta kaikki
poytékirjat/muistiot eivat ole julkisia. Kehittdmiskelpoisena asiana ndhdéaan, ettd myos
taman joukon paatokset olisivat organisaatiossa julkisia. Paatdsten seuranta ja toteutuminen

varmistetaan silla, ettd henkildstd pystyy seuraamaan johtoryhmassa kasiteltyja asioita.

Tutkimuksen vastausten mukaan kokoontumistiheydessa huomattiin eroja eri johtoryhmien
vélilla. Tama kyseinen tulos riippuu todennakdisimmin johtoryhman ymparistollisista ja
rakenteellisista vaatimuksista. Kokoontumistiheyteen vaikuttaa my6s johtoryhman rooli ja
tarkoitus organisaatioon nahden. Kuten Nadlerkin ym (1998) on todennut, eri ymparistdissa
vaaditaan eri kokoontumistiheyksid. Niissa ymparistossa tyoskentelevat, joissa on korkeat
sisdiset koordinaatiovaatimukset ja korkeat ymparistolliset vaatimukset, vaativat tiiviimpaa
yhteydenpitoa.

Tutkimuksen mukaan vain reiluun kolmasosaan kokouksista saavutaan ajoissa. Tama asia

nahdaan selkeana kehittamiskohteena. Tutkimuksen mukaan on todettu, etta
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johtoryhmatyoskentely vie paljon aikaa johtoryhmien jasenilta. Lisdksi on todettu, ettei
kaikkia asioita ehdita ottamaan kasittelyyn kokouksissa, joten tassa nahdaan ajankayton
haasteita. Mythastely aiheuttaa tehokkuuden vahenemista ja moni voi kokea toisten
mydhastelyn oman ajan kunnioittamattomuutena. Mikali puheenjohtaja mydhéastyy
kokouksesta, pitdisi olla laadittuna selvat pelisdannot siita, kuka aloittaa kokouksen
puheenjohtajana ja toimii sellaisena kunnes varsinainen puheenjohtaja saapuu paikalle.
Suosituksena esitetaan, etta kokousten alkamiseen sovittuna ajankohtana kiinnitetaan

huomiota.

Aihetta tarkasteltiin myds kustannusten nakokulmasta. Otokseen kuului sattumanvaraisesti
arvottu johtoryhmd, joka koostuu kuudesta jasenestd. Johtoryhman palkkakustannukset,
sisaltéen sivukulut sekd hieman hallinnollisia kustannuksia, nousivat kohteeksi arvotun
johtoryhman osalta minuuttitasolla laskettuina 4,16 euroon. Toisin sanoen, jos kokouksen
alkamisajankohta myohastyy esimerkiksi kymmenella minuutilla, on palkkakustannuksia

kulunut kyseisen johtoryhmén osalta 41,60 euroa.

Alle viidesosassa vastauksista todettiin, etta poikkeavat saapumis- tai poistumisajat kirjataan
poytékirjaan/muistioon. Poikkeavien aikojen kirjaamisella voidaan varmistaa esimerkiksi
toimintojen henkildston tietdmys edustajansa lasndolosta kokouksissa asioiden kasittelyn

nakokulmasta.

Lahes puolet vastaajista vastasi, ettei seuraavien kokousten asioiden valmistelijoita
maaritella. Tama on kehittamiskohde, jolloin vastuun siirtdminen asioiden valmistelusta ei
naissa tapauksissa toteudu. Positiivista on, ettd enemmistd madrittelee valmistelijat jo

kokousvaiheessa, jolloin tehokkuutta on mahdollista optimoida.

Vastausten perusteella jopa noin kolmasosan mukaan johtoryhmilla ei ole tarpeeksi valtaa
tehdé paatoksia. Teoriaosuudessa on kasitelty vastuunottoa ja sen kantamista, joilla on
tarkeda rooli paatoksenteossa. Jos johtoryhmalta puuttuu valta paattéa asioista, voi se johtaa
valinpitdmattdmyyteen tai vastuunkantamattomuuteen. Yksi selittavéa syy vastauksiin voi olla
johtoryhman rooli niin sanotun alemman tason johtoryhména. Toisin sanoen suuremman linjan
paatokset tehdaan ylemman tahon johtoryhmissa. Kysymyksena heraakin se, kasitellaanko
johtoryhmissa niita asioita, joista kyseisissa tapaamisissa voidaan paattaa. Puheenjohtajan
tulisi arvioida ovatko asiat esimerkiksi tiedotusluontoisia asioita, koska aikaa on turha kayttaa

sellaisten asioiden kasittelemiseen, joihin johtoryhmalla ei ole vaikutusmahdollisuutta.

Vastausten perusteella suurimmassa osassa johtoryhmista tyénjako on selkea. Kuitenkin lahes
viidesosan mielesta tydnjako ei ole selked. Tama voi aiheuttaa erimielisyytta jasenten

kesken, tai asioita ei tule hoidetuksi tarvittavalla tavalla. Tassa asiassa puheenjohtajien tulisi
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keskittyd varmistamaan pitévansa huolen siita, etta tyonjakoa kéasitellaén kokouksissa ja
yhteisia pelisdanttja laaditaan. Kokousten tehokkuuden maksimoimiseksi tulee tydnjaon olla

kaikille jasenille selva.

Kokouksissa paatetaan asioista vastausten perusteella padosin keskustelemalla paatyen
yhteiseen nédkemykseen. Keskustelu edesauttaa mielipiteiden esilletuomista. Huolestuttava
I6ydos on, ettd lahes kymmenesosa vastaajista kokee, etta paatoksia ei tehda lainkaan.
pPaattamattomyys vaikuttaa johtoryhmén kokoonpanon motivaatioon ja tahtoon tydskennella
tehokkaasti tiimin&. Mielenkiintoinen piirre tuloksessa kulttuurindkdkulmasta on se, etté
suomalaiset ovat usein tunnettuja siitd, ettd tekeminen on hyvin suoraviivaista ja johtajan
paatoksia toteutetaan. Ruotsalaisessa kulttuurissa sen sijaan asioiden lapikeskustelu ja
yksimielisyys kuuluvat asiaan. Taman tutkimuksen mukaan alle kymmenesosa on sité mielta,

ettd puheenjohtaja paatokselld edetdan asioissa.

Tutkimuksen perusteella vain kuudesosassa kokouksista ehditdaan kéasitella kaikkia esityslistalla
olleita asioita. Tulos viittaa siihen, etta kokousten tehokkuutta voi kyseenalaistaa. Kuten
aiemmin on todettu, johtoryhman toiminnallisen laadun yhtena arviointikriteerind on
ajankayton tehokkuus. Voi kyseenalaistaa kokousten ajankaytdn tehokkuutta, mikéli
esityslistan asioita ei ehdita kdyda lapi. Vastaajista vain alle kolmasosa oli sitd mieltd, etta
kokouksissa kasitellaan kaikkia esityslistalla olevia asioita. Tama tulos tukee jo aiemmin
todettua tietoa, etta selkeasti johtoryhmille varattu aika ei joko riitd, aikaa kaytetaan
tehottomasti tai vaihtoehtoisesti kokouksissa kasitellaén osin vaaria asioita. TAméan

kysymyksen vastaukset tukevat kysymyksen 28 (kuvio 46) tuloksia ja analyysia vastauksista.

Kysymykseen tuodaanko esityslistalle muita asioita kokouksen aikana, vastasi noin kaksi
kolmasosaa, etté asioita tuodaan sédannollisesti kokouksen aikana esityslistalle. Tulos voi
viitata siihen, etta esityslistavalmistelu on puutteellista tai siihen, etta toimintaympariston
muutokset ovat niin nopeita, ettei niitéd ehdi muutaman paivén sisalla ennakoida. Toisaalta

tulos voi viitata siihen, ettei kokouskaytantoja tai selkeita pelisdantdja ole laadittu.

Kysymys paatosten seurannasta on yksi tarkeimpia kysymyksia johtoryhméatyoskentelyn
kannalta, koska asioiden kasittely loppuun asti ndyttéda tehokkuuden aikaansaannoksen.
Vastaajista vain kolme kymmenesosaa vastaa, ettéd paatokset toteutetaan saannéllisesti.
Paatos on tehokas ainoastaan, jos se toteutetaan. Tama kertoo, etta tehokkuuden ja koko
johtoryhmatydskentelyn kannalta tulisi varmistaa, ettd tehtyja paatoksia toteutetaan ja
niiden toteuttamista seurataan. Mansukosken ym (2008) mukaan jokaisella johtoryhman

jasenelld on vastuu henkildkohtaisesti toteuttaa yksikossdan johtoryhmassa tehdyt paatokset.
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Tutkimuksen tulos kertoo eriavista mielipiteistd, etta vain reilu kymmenesosa kokee, etta
eriavat mielipiteet kirjataan poytakirjoihin tai muistioihin. Kyseisen vastauksen tekee
kiehtovaksi sen mahdollinen vaikutus johtoryhmén vastuunkantoon. Mansukosken ym (2008)
mukaan hyvan johtoryhman tulee ilmaista erimielisyytensa ja keskustella asioista, minka
jélkeen tehtyd yhteista paatosté lahdetaan toteuttamaan. Eridavan mielipiteen merkitseminen

poytékirjaan tai muistioon on térkeda seka johtamisfilosofisesti etta juridisesti.

Puheenjohtajan toimintaa kokousten vetajana arvioitiin kysymalla jakaako puheenjohtaja
puheenvuorot kokouksessa. Vastaukset viittaavat siihen, etta kokouskayténtdja tulisi
selventaa taman aiheen osalta siten, ettéd puheenjohtaja ottaa vastuun kokousten kulusta
esimerkiksi jakamalla puheenvuorot. Puheenjohtaja pystyy myos ohjaamaan ajankayttoa

ohjaamalla kokouksia tehokkaasti ja taitavasti.

Arviointiasteikkokyselyn perusteella voi todeta, etta johtoryhman jasenet kokevat oman
johtoryhmansa toimivan esimerkkiné organisaatiolle keskimaarin kolmosen arvosanalla. Lisaksi
mielipiteeksi nousi esille se, ettd johtoryhma jossa ollaan jasenend, tuo lisdarvoa Espoon
kaupungille. Silti koetaan, etta lisdarvoa voisi tuottaa enemmankin. Keskimaarin ollaan sité
mieltd, etté kaikilla johtoryhmén jasenilla on riittava substanssiosaaminen tehtavansa
toteuttamiseen. Lahes yhdekséan kymmenesosaa antoi substanssiosaamisen arvosanaksi 3-5.
Mielenkiintoinen tulos on, ettd noin puolet vastaajista kokee, etta tehdyt paatokset
toteutuvat. Tdma on samassa linjassa kysymyksen 27 (kuvio 45) vastausten kanssa, jossa vain
alle kolmasosa vastaajista kokee, etta kaikki paatokset viedaan loppuun asti ja toteutetaan.

Tassa on selkeasti kehittdmiskohde, jossa toimintaa on mahdollista helposti kehittaa.

Tulos koskien kokousten tehokkuutta on linjassa useamman aikaisemman
arviointiasteikkokyselyn kanssa ja osoittaa, etta valtaosan mielesté kokousten tehokkuus ei
ole niin tehokasta kuin voisi toivoa. Mainittakoon, etté vain yksi vastaaja oli sitéd mielta, etta
kokoukset ovat riittavén tehokkaita. Avoimissa vastauksissa todettiin, ettei
kokousvalmisteluun valttamatta jaa aikaa, muihin asioihin lisétdén usein paljon asioita,
kokous on huonosti valmisteltu ja asioita on liian paljon. Vastaajat esittivat toiveena
tyoskentelyn tiivistamistd, saman kokoussihteerin kdyttamista ja ettei yhteen asiaan keskityta
lilan kauan. Vastauksista ilmeni, etteivat johtoryhmén jasenet koe, etta heilla on riittavasti

aikaa kokouksiin. Toisaalta vastaajat eivat koe, etta lisdaika tuottaisi tydskentelyyn lisdarvoa.

Tutkimuksen vastausten perusteella voi todeta, etta valtaosa johtoryhman jasenistéa on
tyytyvainen puheenjohtajan tydskentelyyn. Esittelijoiden/valmistelijoiden osalta néhdaéan
valmistautumisessa parantamisen varaa. Odotusten mukaan selvd enemmistd, lahes yhdeksan
kymmenesta, on tyytyvdinen omaan johtoryhmétyoskentelyyn, mutta kokee, etta asioita voisi

kehittédd. Mielenkiintoinen tieto on, etté lahes viidesosa vastanneista puheenjohtajista on sita
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mieltd, ettd oma suoritus puheenjohtajana on ollut heikkoa. Samaa voi todeta yleisesti
johtoryhman tydskentelyn arvioista vastanneiden kesken. Yhteenvetona voi todeta, etta
yleinen mielipide johtoryhmétydskentelyn tehokkuudesta ja kokouskaytanndista on
tyydyttavalla tasolla. Vastaajat tiedostavat kehittamiskohteet ja vaikuttavat suhtautuvan

positiivisesti toiminnan kehittamiseen optimoiden seka tehokkuuden ettd kokouskaytannot.

Kysyttédessa, kuinka tehokkaaksi tulosyksikdt arvioivat puheenjohtajan toimintaa saatiin
vastaukseksi; perhe- ja sosiaalipalvelut arvioivat puheenjohtajan toimintaa keskiarvolla 3,13,
terveyspalvelut 3,2, vanhusten palvelut 3,5 ja esikunta 3,3. Puheenjohtajien arvioita omasta
toiminnastaan ei kasitella tassa opinnaytetydssa tulosyksikoittain, koska vastaajamaarat olivat

tulosyksikkdé kohden liian pienet.

Arviota omasta toiminnasta johtoryhmén jasenena kysyttéessa saatiin vastaukseksi perhe- ja
sosiaalipalveluista keskiarvoksi 3,1, terveyspalveluista 3,4, vanhusten palveluista 3,2 ja

esikunnasta 3,6.

Keinot, joiden avulla johtoryhméatydskentelyyn saadaan jatkuvuutta seka jatkuvaa oppimista,
kasvua ja parannusta, tarvitaan Nadlerin ym (1998) mukaan tiimin sisdinen
laadunvarmistusprosessi. Tutkimuksen selkeédna I6yddksena voi pitaa itsearvioinnin puutetta,
joka ilmeni vastauksista. Kyselyn mukaan lahes puolet vastaajista ei ole koskaan toteuttanut
itsearviointia. Tdma on teorian mukaan erittain tarkea tekija kestavan jatkuvuuden ja
oppimisen mahdollistamiseksi. Jokaisen johtoryhman tulisi huolehtia itsearvioinnin

suorittamisesta saannollisesti.

Julkisessa toiminnassa johtoryhmétydskentelyda on mahdollista kehittaa siten, etta se luo
lisdarvoa toiminnan kehittdmiseen. Johtoryhman kokouksiin kiteytyvat johtoryhmaajattelun
synergia- ja lisdarvopyrkimykset. Toimiva johtoryhméty6 luo jasenilleen luottamuksellisen
keskustelufoorumin ja mahdollisuuden saada ty6hon sisaltda ja motivaatiota. Yhdessa

tekeminen lisd&d oman tyon merkityksellisyyden tunnetta. (Mansukoski ym 2008, 263-265.)

Koska johtoryhman jasenet maaraytyvat julkisessa toiminnassa usein virka-aseman
perusteella, usein ei ndhda tarvetta miettia yksilén henkilékohtaista lisdarvoa
johtoryhméatyoskentelylle. Lisdarvojohtoryhmaksi kehittyminen vaatii johtajalta ja jasenilta
yhteistydmotivaatiota, karsivallisyytta, joustamista ja kykya kontrolloida omia tunneperaisia
reaktioita. (Mansukoski ym 2008, 303.)
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TyoOssd oppiminen

* perehdyttaminen

* tekemalla oppiminen
* oppimalla tekeminen
* tyonkierrdatys

* sijaisuudet

* suunnittelut siirrot

» ylennykset

* uudet tehtavat

Koulutus

* peruskoulutus

* jatkokoulutus

* lisakoulutus

* tdydennyskoulutus

= uudelleenkoulutus

*» opettamalla oppiminen
* itseopiskelu

Johtoryhman ja jasenten kehittymismahdollisuuksia

Kokemuksista oppiminen

* mentorointi

* tydryhma-/tiimityo

* johtoryhma-/hallitustyo

* projektityd

* onnistumisista ja
epaonnistumisista oppiminen
= toiminnasta oppiminen

* tyonohjaus

* sparraus

Esimies-alaiskeskustelut

* tulossuunnittelu ja
kehityskeskustelut

* tulos- ja suoriutumisenarviointi
sek3 kehityskeskustelut

= urasuunnittelu- ja
ohjauskeskustelut

* valmennus

* itsetutkiskelu

Kuvio 57: Johtoryhmén ja sen jasenten kehittymismahdollisuuksia ja niiden yhdistelmia
(Mansukoski ym 2008, 310.)

Johtoryhmén ja jasenten kehittymismahdollisuuksia voi kuvata jaottelemalla
kehittymiskokonaisuus tydssa oppimiseen, koulutukseen, esimies-alaiskeskusteluihin ja
kokemuksista oppimiseen (kuvio 57). Nama osat, sekéa niiden yhdistelmét, liittyvat toisiinsa
saumattomasti tarkasteltaessa johtoryhmatytdskentelya.

6.2 Tutkimuksen jatkoaiheet

Kyselyn perusteella on havaittu jatkotutkimuksen aiheita, joita kohdeorganisaatio voi
halutessaan lahtea tutkimaan esimerkiksi opinndytetdiden kautta. Jatkotutkimuksen aiheita
tunnistettiin téssa opinnaytetydssa yhteensa nelja, jotka priorisoitiin tarkeimmiksi.

Kysymyksessd, jossa kysyttiin vastaajien kuulumista useampaan johtoryhmaén, huomattiin
vastausten perusteella, etta noin 30 % kuuluu useampaan kuin yhteen johtoryhmaan.
Jatkotutkimusta voisi tehda siité, paljonko johtoryhmén tydskentelytavat eroavat yksityisella
ja julkisella sektorilla toisistaan. Tassa opinndytety®ssa ei kuitenkaan tutkittu yksityisen ja
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jJulkisen sektorin eroja johtoryhmatyoskentelyssa. Tutkimusongelmaksi voisi esittdd, onko
jJulkisella sektorilla yleisempaa kuulua useampaan kuin yhteen johtoryhméaan kuin vastaavasti
yksityisella sektorilla. Lisaksi tutkimukseen voisi siséallyttaa selvityksen siitd, voidaanko tama

nahda eri ndkdkulmista etuna vai haittana.

Toinen tutkimuksen jatkoaihe paljastui kysymyksen kautta, jossa kysyttiin halukkuutta
kokeilla erilaisia kokouskeinoja. Halukkuutta oli selvasti havaittavissa, joten
kohdeorganisaatiolle voi suositella kokeilua uusista ja erilaisista kokouskeinoista, joiden
avulla kasvatettaisiin innovatiivisuutta. Kaikki vastaajat suorittivat tutkimusajankohtana
kaikki kokoukset perinteisilla henkilokohtaisilla tapaamisilla. Alle puolet vastaajista vastusti
uusien kokousmenetelmien kokeilua. Erityinen jatkotutkimuksen aihe 16ytyy

virtuaalikokouskeinojen saralla, jota ei tassa opinnaytetyfssa tutkittu syvemmin.

Kolmas ehdotus jatkotutkimuksen aiheeksi ilmeni kysymyksessa, jossa selvitettiin
johtoryhmien kokoontumisfrekvenssia, jossa ilmeni eroja. Tuloksen johdosta kannattaisi
tutkia, riittaako yksityisella sektorilla, etta johtoryhmé kokoontuu vain joka toinen viikko tai
esimerkiksi kerran kuukaudessa. Naissa tapauksissa tulisi huomioida, toimivatko johtoryhméat
esimerkiksi niin sanottuina ylemman tason johtoryhmina, joissa tehddan laajemmin
organisaation toimintaan vaikuttavia paatoksia. Tulokset viittaavat myds siihen, etté julkisten

ja yksityisten johtoryhmien eroja olisi mielenkiintoista tutkia syvemmin.

Neljas jatkotutkimuksen aihe-ehdotus paljastui kysymyksessa, jossa selvitettiin kirjataanko
eriavat mielipiteet poytékirjaan. Jatkotutkimuksen aiheena voi selkeasti nahda, etta
tutkimusta johtoryhman jasenten erimielisyyksista ja niiden vaikutuksesta tehokkuuteen ja
jasenten vastuunottoon voisi suorittaa. Tutkimuksen mukaan eriavien mielipiteiden kasittely
ja kunnioitus vaikuttaa suuresti johtoryhmatyoskentelyyn sitoutumisen liséksi tehokkuuteen.
Vastaajien johtoryhmatydskentelyn kehittdmiseksi mahdollisimman tehokkaaksi, voisi tata

aihetta tutkia tarkemmin.

Lopuksi todetaan, ettéd johtoryhméatyoskentely on olennainen osa johtamisjarjestelmaa ja
siten johtoryhman jasenten henkil6kohtaista vastuuta ja oma-aloitteisuutta pitaisi
lahtokohtaisesti tukea. Koska yksilén panoksella on selkedsti ratkaiseva ja arvokas osuus
ryhmén tehokkuudelle, tulisi yksildiden merkitysta johtoryhmassa korostaa.
Jatkotutkimusaiheiden kautta olisi mahdollista syventaa nakemysta johtoryhméatydskentelysta

ja tuottaa tarkempaa tietoa tydskentelykokonaisuudesta.
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EsR0°  Sosiaali- ja terveystoimi
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; Perhe-ja r Terveys- Vanhusten
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Esikunta
!
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Aulis Majuri

Juha Metso

Liite 1: Sosiaali- ja terveystoimen organisaatiokaavio
(Espoon kaupunki 2011.)



ESPOON KAUPUNKI
Konsernirakenne 1.1.2011

TYTARYHTEISOT

Yhiidt

Espeonkruuny Oy

Espoon Matkailu Oy

Espoon Toimistotalo Oy

Espoon Virastotalo Oy

Tapiolan Urheilutalo Oy

WeeGee Oy

KOY Sokinsuonkuja 4

KOY Koskelontegliisuus 1

KOY Koskelonteollisuus 2

KOY Koskelonleollisuus 3

KOY Espoon tomitilat

Espoon Keskuksen Pysakgintitalo Oy
Kaupinkallion Paikoitustalo Oy
Leppavaaran Pysakdinti Oy
Lansimetro Oy

KOY WLC

KOY Otaniemen tiedeasunnot

KOY Olarinlusma 15 18

Saatiot

Espoon Taide- ja Tiototeknikkasdans
Espoon Kaupunginteatierisasis
Heling Rautavaaran etnografisen
museon s&atio

Espoon taidemuseosaitid 4

KAUPUNGINVALTUUSTO

|
KAUPUNGINHALLITUS

KAUPUNGINJOHTAJA

95
Liite 2

TOIMIALOJEN
JOHTAJAT
KUNTAYHTYMAT OSAKKUUSYHTEISOT
Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiin Asunto- Oy Raijalax

HKarkulla samkommun
Eteva
Uudenmaan paihdghuslion kuntayhtymad
Espoon seudun koululuskuntayhtyma Omnia
EVTEK kuntayhtymd
Samkommurmen for Vastra Nylands
folkhibgskola
Uudenmaan litto
HSL Helsingin seudun likenne- kuntayhlymd
HSY Helsingin seudun ympdristbpatveiit.
kuntayhtyma

10

1.1.2011

Liite 2: Espoon kaupungin konsernirakenne

(Espoon kaupunki 2011.)

LAUREA-ammattikorkeakoul Oy
Otahalli Oy

Papinnittyn Paikoitus Oy

KOY Espoon Asematord

KOY Merenpauhu

KOY Merenselka

KOY Soukan Liketalo

KOY Soukan Pienteotiisuustalo
Greater Helsinki Promation Oy
Tapiolan Teollisuustalo Oy
Otaniemen kahitys Oy
Suurpalion markkinointi Oy
Melropolia Ammattikorkeakoulu Oy
Active Life Village Oy

Suurpelion jatehuolto Oy
Tapiolar Keskuspysakint Oy
Seure Oy

Tapiolan Harjoitusareena Oy

19




ESPOON KAUPUNKI Kaupunginvaltuusto
Luottamuselinorganisaatio 1.1.2011
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Tarkastuslautakunta

Ulkoisen tarkastuksen yksikko

Kaupunginhallitus
Konsernijaosto

Elinkeino- ja kilpailukykyjaosto

Sosiaali- ja terveyslautakunta

Perhe- ja sosiaalipalvelujen jaosto
Terveys- ja vanhuspalvelujen jaosto

Kaupunkisuunnit inta

Yksiloasioiden jaosto

Suomenkielinen varhaiskasvatus- ja

Varhaiskasvatusjaosto

Tekninen lautakunta
Tiejaosto

Koulujen johtokunnat

Ruotsinkielinen varhaiskasvatus-
ja opetuslautakunta
Koulujen johtokunnat

Ymparistolautakunta

Kulttuurilautakunta

Ruotsinkielinen jaosto

Liikuntalautakunta

Jjohtokunta

Pah i i johtokunta

1.1.2011

Liite 3: Espoon kaupungin luottamuselinorganisaatio

(Espoon kaupunki 2011.)



Johtoryhmatutkimus 2011

Taustatiedot

1. Tulosyksil
O Perhe-ja sesiaalipalvelut
© Terveyspalvelut

O vanhusten pahelut

O Esikunta

© Nuy, miks

2. Johtoryhms, johon kuulut (valitse johtoryhmd, jota arvioit tissé kyselyssd)
© Teimialan johteryhma

O Perhe-ja sosiaslipalvelujen johtoryima

© Alkuisten sosiaalipalvelujen johtoryhma

© Idan lastensucjelupalvelujen johtotiimi

© Hainen aikuisten sosiazlipalvelujen johtoryhma
© Lasten erityispalvelujen johtoryhma

© Lasten mielenterveyspalvelujen kehittamisen johtoryhma
O Lastenterapiapalveluien johtarvhma

O Lastensudielupalveluien johtarvhma

© Lannen lastensucjelupalvelut

O Lantinen aikuisten sosiaalipalvelujen jortor/hma
© Tenveydenheidan johtoryhma

O Tyelisyspalveluien johtoryhma

© vammaispalvelujen johtoryhma

O Terveyspalvelujen johtershma

(© Espoon keskuksen terveyspalvelujen johtorghma
© Espoonlahden johtorghma

O Leppavaaran johtoryhma

© MWatinkyla-Clari-Tapiolan johtoryhma

© Mielenterveys- ja paihdepalvelujen johtorshma
© Suun terveydenhuollon johtoryima

© Vanhusten palvelujen johtorshma

O Espoon sairaalan johterhma

O Etelaisen kotihoidon johieryhma

© Kotihoiden johtoryhma

(O Kotihoiden keskitetyt palvelut

© Palvelutalotoiminnan johtoryhmi

© Pitkaaikaishoidon johtershma

© Pohjoisen kotihoiden johtaryhma

© Esikunnan johtorshma

3. Sukupuoli

O Mies

© Nainen

4. Ikd

O 15-24
O 2534
© 3544
© 4554
O 55-84
C i 64 vuotta

kd on koulutuksesi?

(O Pemuskoulufansakoulu tai keskikoulu

¢ Ammatillinen perustutkinto, ammattikoulu

O Yioppilas

O Opistoasteen ammatillinen tutkinto

0 Ylempi opistaasteeniamiialempi yliopiston tutikinto
3 Ylempi akateeminen tutkinto tai korkeampi

© Muu, mika

6. Kuulutke useampaan johtoryhmaan?

O Yhtaen

(O Kahteen

O Kolmeen

O Nefjgan

() Viteen tai useampaan

N
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7. Johtoryhmén koko (kuvaa kyselysss arvicimaasi johtoryhmén kokoa)

O 1-5 henkilga
O 6-10 henkilgd
O 171-15 henkiloa
O 16-20 henkildd
O YIi 20 henkilda

8. Miki on roolisi johtoryhmissi?

O Asiantuntija

(O Henkildstin edustaja
O Jasen

(O Puheenjchtaja

O sihteeri

(O Seka toisen johtoryhman jasen ettd “oman” johtorshméan puheenjohtaja

© o, i —

9. Onko johtoryhmin kokoonpano mielestisi sopiva?

O Kylla
T —

(O Enosaa sanoa

10. Miten kokoukset toteutetaan?

(O e-meeting
(O Puhelinkenferenssi

(O Tapaaminen

T —

11. Olisitko halukas kokeil

Y —
L —

(O Enosaasanoa

Kokousk&ytantsihin liittyvét kysymykset

12. Lihetetddnks esityslista ille ennen ?

O Kylia, ennalta madritsltyyn ajankohtaan menness3
O Kylla, mutta satunnaisesti eri aikoihin

O Joskus esityslista jaetaan vasta kokouksessa

T e —

13. Koostuuko esityslista patsasntsisesti tictysti rak (esim. i at asiat, pastettavit asiat,
asiat, johtoryhmien kokousten asiat, muut asiat)?

O Killa
O Ei

14. Onko sinulla mahdollisuutta vaikuttaa esityslistan asioihin?

O Kylla, esitan puheenjohtajalle tai sinteerille toiveeni ja toiveeni yleensa huomioidaan

() Ei, puheenjohtaja paattad vkein asioista

© s ma —

15. Laaditaanko kokouksesta pBytikirja tai muistio?

O Killa
O Ei

16. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylls, kuka laatii pdytskirjan/muistion?
O Jasen

O Kiertava vastuuvuorg

(O Puheenjohtaja

O sinteeri

T e—

17. Onko péytakirja/ muistio organisaatiossa julkinen?

O Killa, sej il i tai esim. yhteiselle verkkalewlle
O Kylla, se jaetaan sdhkiisessa muodossa sitd tanitseville
(O Eiolejulkinen

© s —



18. Kuinka usein johtoryhmasi kokoontuu? (arvioi johtoryhmia, johon kuulut jisenena)

) Kerran viikossa tai useammin
© Moin joka teinen viikko

() Suunnillgen kerran kuussa

19. Saapuvatko kaikki osallistujat ajoissa kokoukseen?

O Kyllg, sina
O Ei, myohastymisia on n. 1-5 min
) El, myBhdstymisia on n. 3-10 min

O Ei, myohastymisia on yli 10 min

20. Kirjataanko poikkeavat saapumis-/poistumisajat muistoon/péytakirjaan?

O Kylla
QEi

21. Avoin palaute/kommentti liittyen kokouskéyténtsihin

Paatoksentekoon liittyvéat kysymykset

22. Madritelldéinké seuraavien kokousten id, I

O Kylla
QEi

lijat jo kok

23. Onko johtoryhmilli mielestisi tarpeeksi valtaa pasttis asioista?
O Kylla

O Ei

24, Onko tydnjako kokouksissa selked (esim. puheenjohtajan rooli)?

O Kilia
O Eif

25. Miten kol

pddtetiin asioi ?
) Paatoksia eitehds

) Keskustelemalla paatyen vhteiseen nakemykseen
) Puheenjohtajan pastokselld

O Asnestamala

(@]

Wuu, mika [

26. Siirretaanko asioita seuraaviin kokouksiin?

O Kylia, 1-2 asiaatkokous
O KylIA, 3-4 asiaakokous
O Kyll4, yli 4 asiaafkokous
) Eiyhtaan asiaakakous

M
~

. Tol i i in sovittujen/ p4sl ] ioi ?

Kylla, s3anndllisesti
Kylla, joskus

Eikoskaan

200

28. Riittddko kokouksiin varattu aika?

O Kylia

O E
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29. Arvioi johtoryhmatydskentelyyn kuluvaa aikaa kuukauden ajalta

) 1-5 tuntia

) 6-10tuntia
O 11-15 untia
O 16-20tuntia
) 28-20tuntia
O i 30 tuntia
O

30. Kirjataanko eridvit mielipiteet poytiakirjaan/ muistioon?

Kylla
Ei

31. Jakaako puheenjohtaja puheenvuorot kokouksessa?
Kylla, aina

Ei, keskustellaan vapaasti ilman puheenjohtajan ohjausta

O
O Kylla, mutta silti keskustellaan vapaasti
O
() Eikoskaan

32. Kasitelladnkd kok ksi: kaikkia itysli lla olevia ioita?

Kylla, kaikkia asieita kasitellaan

o}
) Jotkut asiat jaavat kasittelematta sikapulan vuoksi
) Eikasitelty lainkaan

w

3. Tuodaanko esityslistalle muita asioita kokouksen aikana (keratdan muut asiat esim. kokouksen alussa)?

O Kylla, saanndllisesti
O Kylla, joskus
O

Eikoskaan

34. Arvioi seuraavia kohtia asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto

Toimiiko johtorhma mislestasi esikuvana organisaatiolle?
Tuottazke johtoryhma mielestasi lissaroa organisaatiolle?
Onka johtoryhmalla mielestasi tarpeeksi substanssiosaamista?
Toteutuvatio jehtoryhmiass tehdyt paatdkset?

Arviol kokousten paatoksentson tehakkuutia

Arviol kokousten ajankayttoa tehakiuuden nakokuimasta

Kuinka tehokkagst puneenjohtaja mislestasi toimii?

asioiden kakouksiin tameeksi hyin?
Arvioi emaa foimintaasi johtoryhman jasenena

Arvioi smaa foimintaasi johtoryhmén puheenjohtajana

[cNeleNeReNeNeNoNeNoNe S
[eNeNeNeNeNeNeNeNeNeNeN
[eNeNeNoRoNeNeNoNoNeNeNY
[cNeleNoReNeNeNeNeNeNe R
[eNeNeNoRoNoNo NN NN

Arvioi johteryhmatyéskentelyd kokenaisuutena

35. Nikyyks kestavén kehityksen nikékulma kokouksissa? Jos nikyy, kuvaile

36. Onko j y

© Kylia, saannsllisesti
© Eikoskaan

38. Avoin palaute/koemmentit

Liite 4: Kyselylomake
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Keskiarvon

Kysymys + Miard ¢+ Keskianvo ¢ Juottamusvili T Mediaani ¢ Heskihajonta ¢ Vinous ¢ Huipukkuus ¢ Entropia ¢
1. Tulasyksikkd 7 1,6 74-128 3 1 -0 -1 18

2. Johtoryhima, johon kuulut

(valltse johtorvhma, |ota andoit 7 242 22-26,3 24 91 -0,3 -0,9 45
tassa kyselyssd)

3. Sukupuali 70 18 18-2 2 0,3 -25 43 04

4. lka 70 41 39-43 4 08 -0.4 -0,7 1.7

5. Miké on koulutuksesi? g 46 43-48 5 1,2 0,9 5.3 1,6

6. Kuulutko useampaan 71 1.2 1,2-15 1 05 B oy 1

johtoryhrmaan? !

7. JohtorynmEn koko (kuvaa
kyselyssa arvioimaasi 69 19 18-2 2 0.6 -0 0.2 1.2
johtoryhrmén kaokoa)

8. Mikd on roolisi 70

et aeges 2,8 24-31 2 156 15 1,2 2

gLl 7 11 1-1.2 1 04
kokoonpano mielestisi sopiva?

10. Miten kokoukset toteutetaan? B9 3 31=-3 3 o ]

11. Olisitko halukas

kokeilemaan erilaisia
kokouskeinoja (esim.
puhelinkonferenssi?

121 ahetetasnkd siisl sl 70 21 1,823 2 1,1 08 0,6 17
jasenille ennen kokousta?

13, Koostuuko esityslista
padsintiisestitietysta
kenteasta (esim. valr
asial, paatettavat asiat, 71 1,3 1,2-1,4 1 0,4 14 0,9 08

viestintaan liithyvat asiat,
johtoryhmien kokousten asiat,
muut asiat)?

7 2 19-22 2 0.7 -0.1 -1 15

14, Onko sinulla mahdollisuutta
: hipi et 71 1.4 1,2-16 1 1 22 3 07
vaikuttaa esityslistan asioihin? g * ¢

15 Laaditaanko kokouksesta _
piytakirja tai muistio? 1 d 1= ! . L
16. Jos vastasit edelliseen

kysymyksean kylla, kuka laati T 3,2 208-34 4 11 -0.8 07 1.7
pdvtakianimuistion?

17, Onko poytakigaimuistio
organisaatiossa julkinen? m 12 1-13 1 05 32 2.8 05

18. Kuinka usein johtoryhméasi

kokoontuw? (ardol johtoryhmas, s | 1,3 12-14 1 06 1,6 1.4 1.1
johon kuulut jasenena)

19. Saapuvatko kaikki osallistujat 70 26 23-29 3 14 03 05 18
ajoissa kokoukseen?

20. Kirjataanko poikkeavat

saapurmis-fpoisturnisajat 71 18 1.7=-19 2 04 1.8 1.3 07

muistoonfpiyvtakiaan?

22 Maaritellaanko seuraavien
kokousten asioidenvalmistelijat 68 15 14-16 1 (131 0.1 -21 1
jo kokousvaineessa?

23, Onko johtorghmalla
mielestasi tarpeeksi vallaa 70 1,3 1.2-14 1 05 0.7 15 09
paaltas asioista?

24, Onko tybnjako kokouksissa

selked (esim. puheenjohtajan T 1,2 11-13 1 04 1.7 08 o7
raoliy?

25: Msten kokouksissa pastetdan 7 24 21 -28 2 11 17 1.9 13
asioista?

26. Siirretaanki asioita 71 17 14-1,8 1 11 15 08 1.4

seuraaviin kokouksiin? !

27. Toteutuuko kokouksissa
alemmin sovitujenipSatettyjen " 24 22-28 3 04 -0.8 -12 1
asioiden seuranta?

28, Riittaaka kokouksiin varaitu I 1.4 13-18 1 05 03 2 1
aika?

29. Avvioi

johtoryhmatyd skentelyn kuluvaa kA 2,4 22-28 2 09 13 24 1.7
aikaa kuukauden ajalta

30. Kirjataanko eridvat mielipteat

pivtakinaanimuistioon? n 14 18-2 2 03 48 42 Ls
3. Jakaako puheenjohtaja 71 21 19-22 5 06 0 01 113

puheervuorot kokouksessa? '

32, Kasitellaankd kokouksissa
kaikkia esityslistalla olevia 70 2,4 22-28 3 08 -1 11 04
asloita?
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33, Tuodaanke esityslistalle

MUl asio s kokoulssen alkanas | 2z 17 15-13 1 09 07 15 11
(keratdan muut asiat esim.

kokouksen alussa)?

34, Arvioi seuraavia kohfia

asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin

vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto: 1 3 28-32 3 09 -0.2 -0,4
Toimilko johtorvhma mielestas

esikuvana organisaatiolle?

35, Arvioi seurazvia kohtia

asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin

vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto; K | 35 33-38 4 1 -0,7 0,5
Tuotiaako johioryhmé mielestasi

lisaarvoa arganisaatiolle?

36. Arviol seurazvia kohtia

asteikollz 1-4, jossa 1 on heikoin

vaihioehto ja 5 paras vaihtoento: 7 3.8 36-41 4 1 0,9 03 18
Onko johtoryhmalld mielestasi

tarpeeksi

substanssiosaamista?

37. Arvioi seurazvia kohlia

asteikolla 1-5, jogsa 1 on heikoin

vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto: 70 35 33-37 4 09 -09 1.1 1.8
Toteutuvatko johtoryhmassa

tehdyt paatikset?

38 Anvioi seuraavia kohtia

asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin

vaihloento ja § paras valhtoehto: 70 249 27-31 3 1 -0,2 -07
Anvioi kokousten padtiksenteon

tehokkuutta

39, Arvioi seuraavia kohiia

asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin

vaihloehto ja 5 paras vaihtoehto: 70 24 2,7-32 3 1 0,2 -0,7
Andlol kokousten ajankayttos

tehokkuuden nékikulmasia

21

40. Arvioi seuraavia kohtia

asteikolla 1-5, josza 1 on heikoin

vaihloehto ja 5 paras vaihtoehto: [1:] 33 3=-36 4 12 -05 -0.8
Kuinka tehokkaasti

puheenjontaja mielestas| wimi?

21

41. Arviol seurazvia kohlia

asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin

vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto: 70 32
Valmistautuvatko asioiden '
esittelijathvalmistelijal kokouksiin

tarpeeksi hyvin?

42 Andoi seuraavia kohtia

asteikolla 1-5, Jossa 1 on heikoin

vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto: 649 33 3I-34 3 07 -0,4 -0,7
Arvioi omaa toimintaasi

johtondiman jasenens

43, Anini seuraavia kohtia

asteikolla 1-5, jossa 1 on haikoin

vaihtoehto ja 5 paras vaihtoehto: 29 27 23-3 3 1 -0,6 <05 1.8
Ardioi omaa toimintaasi

johtorniman puheenjohtajana

44, Arvioi seuraavia kohtia

asteikolla 1-5, jossa 1 on heikoin

vaihloehto ja 5 paras valhtoehto: 1a 33 31-35 3 08 -0,2 -0,3
Arvinl jobtorehratybskentelya

kokonaisuutena

46, Onko johtoryhmaEsi
toteuttanut itsearviointia it 1.9 18-21 2 07 01 -1 14
toiminnastaan?

Liite 5: Tutkimuksen tilastoarvot



