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ABSTRACT 
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1 JOHDANTO 

Ryhmätutkimuksesta ensimmäiset kirjalliset todisteet löytyvät jo 1800 lu-
vun lopulta. Sigmund Freud esseessään 1920 luvulla vauhditti ryhmätut-
kimusta, Kurt Lewin voidaan nähdä modernin ryhmäpsykologian uran 
uurtajana, mutta näiden pohjalta voidaankin sanoa johtoryhmätutkimuk-
sen eroavan huomattavasti perinteisestä ryhmäntutkimuksesta. Tarkas-
teluissa ryhmää kuvataan tyypillisesti laajaksi, joskus jopa vaikeasti rajat-
tava, lukemattomien keskinäisten ja ulkoisten suhteiden värittämä jäsen-
tensä motiivien ja intressien osalta äärimmäisen monipuolinen yhteisö. 
Eikä jäsen aina välttämättä tiedosta kuuluvansa ryhmään, kun taas johto-
ryhmään useat näistä mainituista seikoista eivät kuulu millään tasolla sen 
sijaan useat kohdat istuvat johdettavaan ryhmään. (Juutti, 2010, s.33) 
Tutkimusta kuuluukin käsitellä nimenomaan johtamistieteiden näkökul-
masta.   
 
Osa ryhmätutkimuksen lainalaiskuuksista kuitenkin toimii myös johtoryh-
mää tutkittaessa. Ryhmän evoluutio on kuin käärme, joka syö itseään 
seuraten kolmea kohtaa, jotka Juuti on kirjassaan johtaminen voimava-
rana jakanut seuraavasti: 
 
1. Muotoutuminen, jonka aikana johtoryhmä järjestäytyy, löytää itsel-

leen sopivat toimintamuodot ja kokouskäytännöt sekä muut peli-
säännöt, muodostaa roolin ymmärryksen omasta roolistaan ja käsillä 
olevasta (liiketoiminta)tilanteesta ja saa tarvitsemaansa uskotta-
vuutta muun organisaation silmissä. 

2. Uudistaminen, jonka aikana johtoryhmän suorituskyky on korkeim-
millaan. Johtoryhmän toiminta näkyy ulospäin päätöksinä, jotka luo-
vat uutta sisältöä ja kontekstia johtamisen kohteena olevalle organi-
saatiolle 

3. Taantuminen, jonka aikana johtoryhmä ei enää tee merkittävää 
uutta, vaan parhaimmillaan vakiinnuttaa jo käynnistämiään kehityk-
siä ja muutoksia. Tällöin myös johtoryhmä kypsyy kohti itsensä muut-
tamista, toisin sanoen siirtymistä uudestaan muodostumisvaihee-
seen. (Juuti, 2010, s.39) 

 
 
   
Nämä muutokset eivät kuitenkaan tapahdu itsestään tai välttämättä ta-
pahdu oikein, joten on ensiarvoisen tärkeää tietää teoria ilmiöiden ta-
kana, jotta niitä voidaan tulkita oikein ja löytää oikeat työkalut johtoryh-
män tehostamiseen. Tässä kyseisessä tutkimuksessa on keskitytty yritys 
X:n johtoryhmään, mutta esitellyt teoriat ovat kuitenkin yleispäteviä. 
Työn tavoitteena oli löytää tiedostettuja, mutta myös tiedostamattomia 
ongelma kohtia yritys X:n johtoryhmän toiminnasta ja löytää näihin on-
gelmiin sopivat kehitysratkaisut.  
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Opinnäytetyön tutkimusosuus on toteutettu survey-tutkimuksena ja 
siinä on käytetty avoimia sekä suljettuja kysymyksiä, jotta saadaan tar-
kempi kokonaiskuva ryhmän jäsenten omista kokemuksista. Avoimet ky-
symykset oli kuitenkin jätetty vapaaehtoisiksi, jotta niiden avulla saatava 
data olisi mahdollisimman luotettavaa ja vastaajat aidosti tuntevat osaa-
vansa vastata kysymyksiin, niiden kuitenkin tarjotessa vain lisäinformaa-
tiota ja viitekehystä kvantitatiivisiin kysymyksiin. 
 
Johtoryhmä osiossa käsitellään mitä termillä johtoryhmä tarkalleen ot-
taen tarkoitetaan ja miten johtoryhmän työskentely käytännössä näkyy 
yrityksen toiminnassa. Osiossa myös perehdytään tehokkaan johtoryh-
män ominaispiirteisiin ja pyritään löytämään lainalisuuksia tehokkaan 
johtoryhmän työskentelystä, joita voidaan jo itsessään käyttää johtoryh-
män tehostamiseen, ilman erillistä kyselyä. 
 
Tutkimuskohde oli kooltaan vain kolme ihmistä, joten teoriat ovat valittu 
sen mukaan, että ne ovat mahdollisia toteuttaa myös pienellä ryhmällä. 
Johtoryhmä työskentelyssä kuitenkin optimi koko on vain 5-8 ihmistä ja 
jo 10 henkilön ryhmässä työskentelyn tehokkuus alkaa kärsimään. (Lilja, 
2019) 

 
Johtoryhmätyöskentely suuntautuu koko ajan tulevaisuuteen ja vaikut-
taa epäsuorasti jokaisen ihmisen elämään. Yritysten johtoryhmät määrit-
tävät mitkä yrityksistä selviävät ja kuinka työntekijöiden käy, joten ne 
kantavat erittäin suurta yhteiskunnallista vastuuta. Johtoryhmän työs-
kentely vaikeutuu entisestään vaikeina taloudellisina aikoina, mutta on 
myös se voima, joka tulee kannattelemaan yrityksen vaikeiden aikojen 
läpi.  
 
Opinnäytetyössä pyrittiin löytämään vastauksia millä eri tavoin johtoryh-
män työskentelyä voidaan kehittää eteenpäin ja miten tarpeelliset kehi-
tyskohteet ovat mahdollista löytää ryhmän sisältä ja onko olemassa jo-
tain yhteistä kaavaa, mikä tekee johtoryhmästä menestyvän.  
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2 ERILAISET STRATEGIASUUNTAUKSET 

Strategian määrittäminen yksiselitteisesti on erittäin hankalaa sillä se kä-
sittää lähestulkoon koko yritystoiminnan, mutta strategiatutkija profes-
sori Juha Näsin mukaan ”strategia on organisaation toiminnan juoni ja 
sen tapahtumisen punainen lanka”. Kapplan ja Norton taas kuvaavat stra-
tegiaa kuvauksena siitä, miten yritys aikoo kasvattaa arvoa omistajilleen, 
joten voidaan turvallisesti todeta, että määritelmiä on yhtä paljon kuin 
määrittelijöitä. Tutkimuksessa tullaankin käymään yritysstrategiaa läpi 
nimenomaisesti tutkimuksen aihepiirin näkökulmasta eli keinona tukea 
tehokasta johtoryhmätyöskentelyä. (Lindroos, J & Lohivesi, K 2010, s.25; 
Kaplan, R &Norton, D 2004, s.27) 
 
Porter määritteli kaksi kestävää eri perusstrategiaa ensimmäisessä teok-
sessaan, jotka olivat differointistrategia ja kustannusjohtajuusstrategia. 
Näistä useat eri kauppatieteilijät ovat tehneet jatkotutkimuksia löytäen 
alastrategioita sekä täysin uusia kilpailu strategioita, joita tutkimuksessa 
ei ajan rajallisuuden vuoksi käydä sen tarkemmin lävitse. Kaplanin ja Nor-
tonin mukaan kaikkia strategioita yhdistää kuitenkin sama perusperiaate, 
joka esitellään alla olevassa kuvassa. (Kaplan & Norton, 2004, s304) 
   

2.1 Yrityksen visio, tarkoitus ja tehtävä 

 
Yrityksen visio, tarkoitus ja tehtävä ovat kaikki kauppatieteissä laajasti 
tunnettuja sekä aikaa nähneitä termejä. John A. Pearce II esitteli kirjoi-
tuksessaan jo vuonna 1982 yrityksen tehtävän strategisena työkaluna.  
(Pearce, 1982, s15,) 
 
Visiota voidaan kuvata mielenkuvana yrityksen mahdollisesta ja toivotta-
vasta tulevaisuuden roolista ja tehtävästä, ohittaen selkeästi yrityksen 
nykyisen tilanteen ja toimintaympäristön. Tehokas visio yritykselle on 
kuitenkin saavutettavissa realistisesti ja se on selkeästi ymmärrettävä. Vi-
siolle on hankala määrittää yhtä yleistä kestoa, mutta yleisesti suositeltu 
vuosimäärä on viiden ja kymmenen väliltä, tietyillä toimialoilla se voi olla 
vieläkin pidempi. Yhtenä kuuluisimmista esimerkeistä yrityksen visoista 
oli NASAN visio, joka kuului ” Me viemme ihmisen kuuhun ja tuomme 
hengissä takaisin vuosikymmen loppuun mennessä”. Visio oli selkeästi 
ymmärrettävissä sekä samalla todella innostava tavoite työntekijöille 
sekä johdolle, johon koko organisaatio pystyi yhdessä paneutumaan. 
(Lynch, 2015, s.201; Lindroos ym., 2010, s.25; Kamensky, 2015, kappale 
3.3) 
 
Yrityksen tarkoitusta kuvataan yleensä yksinkertaisesti Michael Porterin 
tavoin tuoton maksimointina tai Oliver Williamsonin tavoin selviytymi-
senä. Myös Prahalad ja Hamel ovat esittäneet, että tarkoituksen tulisi olla 



4 
 

 
 

muutaman lauseen mittainen teksti sillä tarkoitus itsessään terminä on jo 
todella monimutkainen ja sisältää mainitut näkökulmat, mutta myös yri-
tyksen sidosryhmien ja henkilöstön motivoinnin. Sen tulisi olla kuitenkin 
helposti ymmärrettävissä ihmisten mielissä. (Lynch, 2015, s.198, ks. 
myös: Porter, 1980, Hamel, G & Prahalad, C, 1989, s.63-76) 
 
Yrityksen tehtävän kuvaus noudattaa samaa kaavaa yksinkertaisuudessa 
mitä visio ja tarkoituskin. Kun yritys pyrkii kertomaan sidosryhmille ja 
henkilöstölle mikä yrityksen tehtävä on, tehokkainta viestintää ovat yk-
sinkertaiset, lyhyet ja helposti ymmärrettävät sekä mieleenpainuvat lau-
seet. Kuvauksesta tulisi kuitenkin tulla ilmi, miten yritys aikoo saavuttaa 
visionsa. (Wallace, 2004, s.1-4)  
 
Visio, tehtävä ja tarkoitus menevätkin ihmisillä helposti sekaisin sillä ne 
kuulostavat samoilta asioilta ja samaa asiaa ne ajavat eteenpäin. Jokai-
nen eri tavalla vision ollessa kuvaus tulevaisuudesta, tehtävän ollessa ku-
vaus miten se tulevaisuus saavutetaan ja tarkoituksen kuvastaessa miksi 
se tulevaisuus kuuluu saavuttaa. (Burkus, 2020) 
 
 
 

 
 
Kuva 1 Esimerkkikuva (Källi 2020) 
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2.2 Strategiakartat 

Menetelmän kehittivät kauppatieteilijät nimeltään David Kaplan ja Ro-
bert Norton. Menetelmä julkaistiin vuonna jo vuonna 1996 ja se perustuu 
tasapainotettuun mittaristoon ja sen käyttöön. Työkalun tärkeimpänä 
ominaisuutena voidaan pitää strategiakarttojen tarkoitusta, eli tuoda ja 
tehdä yrityksen strategiasta läpinäkyvää ja konkreettista jokaisella yrityk-
sen tasolla. Strategia karttoja voidaan käyttää apuna yrityksen luodessa 
omaa kilpailustrategiaansa ja sen avulla strategia visualisoidaan yksinker-
taistavasti ja pyritään konkretisoimaan. (Vuorinen, 2013, s.81) 
 
Strategikartoissa on tasapainotetun mittariston tapaan neljä eri näkökul-
maa, jotka ovat taloudellinen näkökulma, asiakasnäkökulma, sisäinen nä-
kökulma ja oppimisen sekä kasvun näkökulma. Eri näkökulmien avulla py-
ritään mittaamaan kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintoja, myös sellai-
sista toiminnoista, joita ei aiemmin olla otettu huomioon, mutta jotka 
vaikuttavat olennaisesti yrityksen taloudelliseen tulokseen. (Kaplan & 
Norton, s33) 
 
 

 
Kuva 2 Strategiakartta – Miten yritys kasvattaa arvoaan (Kaplan & Nor-
ton, s33 
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Taloudellinen näkökulma käsittää sekä kuvaa perinteisiä taloudellisia mit-
tareita, joita on käytetty johtoryhmän työskentelyn tukena. Mittareiden 
tehtävänä on antaa informaatiota, kuinka hyvin strategia on onnistunut 
taloudellisesti sekä määrittää ne tavoitteet joihin strategioilla ja niitä ku-
vaavilla mittareilla pyritään. Nämä tavoitteet taas riippuvat yrityksen sen 
hetkisestä tilanteesta ja vaihtelevat suuresti sen perusteella pyrkiikö yri-
tys laajentumaan, onko se ylläpitovaiheessa vai elinkaarensa loppupuo-
lella. Laajentuessa yrityksen mittaristoon kuuluvat esimerkiksi myyntiä 
kuvaavat mittarit, ylläpidon vaiheessa erilaiset kannattavuuden mittarit 
korostuvat ja elinkaaren loppupuolella yrityksen kassavirta on korostetun 
tarkkailun alaisena. Yleensä yritykset ottavat kannattavuuden mittareihin 
mukaan vastapainoksi vielä yhden riskejä mittaavan mittarin.  (Malmi, 
Peltola, Toivanen, 2003, s. 24) 
 
Asiakasnäkökulman mittarit voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, joita 
ovat perusmittarit ja asiakaslupauksen mittarit. Perusmittarit ovat pää-
osin yleisluonteisia toimialasta riippumatta ja niihin luetellaan markkina-
osuus, asiakastyytyväisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus sekä 
uusien asiakkaiden lukumäärä esimerkiksi. Perusmittareilla pyritään ku-
vaamaan yrityksen näkökulmasta markkinoilla ja asiakasrajapinnassa on-
nistumisia. (Malmi, ym. 2003, s.25-26) 
 
Asiakaslupauksen mittarit kuvastavat yrityksen tuottamaa arvoa asiak-
kaalle ja pyrkivät vastaamaan kysymyksiin mitä asioita yrityksen tulisi tar-
jota, jotta asiakkaat olisivat mahdollisimman tyytyväisiä ja valitsisivat kil-
pailijan sijasta kyseisen yrityksen. Asiakaslupauksen mittareista ja teki-
jöistä pitäisikin tulla ilmi yrityksen kilpailustrategian ydin selkeästi esille. 
Vaikuttavia tekijöitä voivat olla esimerkiksi tuotteen/palvelun ominaisuu-
det, hinta/laatusuhde tai toimijan ja asiakkaan välinen suhde mitattuna 
toimitusajalla/varmuudella, imago kilpailijoihin verrattuna tai asiakaspal-
velun laatu. (Malmi, ym. 2003, s.26) 
 
Sisäisten prosessien näkökulma käsittää ne prosessit, joissa yrityksen on 
pakko onnistua erinomaisesti, jotta aiemmin mainitut taloudellisen ja 
asiakasnäkökulman tavoitteet toteutuvat. Johtoryhmän ei ole kannatta-
vaa ottaa kaikkia mahdollisia prosesseja tarkkailuun, sillä dataa tulisi niin 
suuria määriä, ettei sen hyödyntäminen tehokkaasti olisi enää mahdol-
lista. Mitattaviksi otettavat prosessit tulisi sen takia hakea jo aiemmin 
muodostetusta kilpailustrategiasta, jonka yksityiskohdat vaihtelevat yri-
tyksestä riippuen. Huomauttamisen arvoista on kuitenkin muistuttaa, 
ettei prosesseja haettaessa pitäisi keskittyä vain operatiivisiin prosessien 
mittaamiseen sekä raha että ei-rahamääreisesti vaan pyrkiä määrittele-
mään myös uudenlaisia prosesseja joidenka avulla voidaan saavuttaa 
asiakaslupaukset ja taloudelliset tavoitteet.  (Malmi, ym. 2003, s.27-28) 
 
Oppimis- ja kasvunäkökulmassa keskiössä ovat yrityksen omat työnteki-
jät, järjestelmät ja yrityksen toimintatavat. Tavallisimpia mittareita ovat 
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sairauspoissaolot, vaihtuvuus, henkilöstön koulutukseen käytetyt resurs-
sit sekä henkilöstön tyytyväisyys mittaukset. Opinnäytetyön kirjoittajan 
mielestä henkilöstöön liittyvien mittareiden lisäksi yrityksen olisi kuiten-
kin hyvä mitata myös tieto- ja viestintätekniikoiden ajantasaisuutta sekä 
niiden tuntemuksen kartoitusta henkilökunnan parissa. Mittareiden tuli-
sikin tässä osiossa osata ottaa tulevaisuuden tarpeet huomioon ja on pe-
rinteisesti ollut vaikein mittariston osa toteuttaa. (Malmi, ym. 2003, s.28)   
 
Hyvä ”happotesti” on koittaa sopiiko rakennettu mittaristo jollekin toi-
selle yritykselle myös, jos mittaristo toimisi toiselle yritykselle on se mää-
ritelty liian yleisellä tasolla. (Malmi, ym. 2003, s.24) 

2.3 Balanced Scoreboard 

Balanced Scoreboard on nelijakoinen mittaristo eli se jaetaan neljään eri 
pääosa-alueeseen, jotka ovat taloudellinen näkökulma, oppimisnäkö-
kulma, tehokkuusnäkökulma ja asiakasnäkökulma. Monet yritykset ovat 
kuitenkin lisänneet perinteiseen nelikenttään viidennen osan henkilöstöä 
koskien. (Malmi, Peltola, Toivanen, 2003, s. 23.)  
 
Mittariston kehittivät yhdysvaltaiset taloustieteilijät Robert S. Kaplan ja 
David Norton yhteistyössä yhdysvaltalaisten yritysten kanssa. Mittariston 
tarkoituksena on tuottaa lisää mitattavaa dataa yrityksen toiminnasta. 
Sekä auttaa varmistamaan, ettei yritys keskity pelkästään taloudellisiin 
näkökulmiin ja mittareihin vaan ottaa huomioon myös nykyisen suoritus-
tason sekä tekijöitä, jotka mahdollistavat jatkuvan kehityksen. Suomen 
kielessä balanced scoreboardista käytetään yleensä nimitystä tuloskortti. 
(Cadle, Paul & Turner, 2010, s.24; Malmi ym, 2003, s.15) 
 
Balanced scroreboardin käyttö alkaa jo strategian ja mission laatimisesta, 
sillä mittariston tarkoituksena on saada yllä mainitut käsitteet konkreet-
tisiksi ja mitattaviksi yrityksen toiminnan osiksi. Tasapainotetun mittaris-
ton kehittäjien mukaan tyypillinen määrä mittareita on 20–35 kappaletta 
Suomessa on kuitenkin pääsääntöisesti paljon pienempiä yrityksiä verrat-
tuna siihen minkälaisten yritysten kanssa mittariston alkuperäiset kehit-
täjät pääsääntöisesti toimivat, joten mittareiden määrää on hyvä säätää 
yrityksen koon mukaan. Yleisesti Suomessa yrityksillä on käytössä neljän 
ja kahdenkymmenen viiden välillä mittareita. Pääsääntöisesti kuitenkin 
lukumäärä on vähän alle 20. (Malmi ym, 2003, s30) 
 
Tärkeää onkin mittaristoa laadittaessa löytää ennakoivia mittareita, jotka 
vaikuttavat suoranaisesti varsinaisiin tuloksellisiin mittareihin. (Malmi 
ym, 2003, s17) 
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Kuva 3 Esimerkkikuva balanced scroreboard mallista (Vlieger 2019) 
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3 JOHTORYHMÄN TYÖSKENTELY JA TYÖKALUT 

Elinkeinoelämän keskusliitto (2009) tekemän tutkimuksen mukaan johto-
ryhmä löytyy joka toisesta 10–19 ihmistä työllistävästä yrityksestä ja joh-
toryhmien yleisyys lisääntyy selkeästi yrityksen koon kasvaessa, niin että 
keskisuurissa yrityksissä, jotka työllistävät 50–249 ihmistä johtoryhmä 
löytyy jo yhdeksästä kymmenestä yrityksestä ja tätä suuremmissa yrityk-
sissä johtoryhmä esiintyy lähes sataprosenttisesti. Tutkimuksen mukaan 
myöskään yrityksen toimialalla ei ole vaikutusta johtoryhmän olemassa-
olon tiheyteen vaan niitä muodostetaan tasaisesti. (Knuutti, 2010, s30)   
 
Johtoryhmän tarkoituksena on luoda ja jalostaa yrityksen kulttuuria, stra-
tegiaa ja työskentelyolosuhteita, jotta yritys kykenee vastaamaan haas-
teisiin, joita se kohtaa markkinatalouden luomassa jatkuvassa kilpailu-
asetelmassa. Tehostaen yrityksen työntekijöiden työskentelyolosuhteita 
ja taaten työrauhan sekä innostavan ympäristön työntekijöilleen.  
 
Johtoryhmän eduiksi voidaan lukea kokonaistiedon suurempi määrä ver-
rattuna yksittäiseen johtajaan lisäksi ihmiselle luontaisten havainto-
suodattimien lukumäärän kasvuun. Joiden avulla ryhmän jäsenet näkevät 
useampia näkökulmia ja ryhmän jäsenet voivat myös havaita toistensa 
ajatusketjuissa tapahtuvia virheitä ja epäloogisuuksia. Johtoryhmissä on-
kin yleistä, että ryhmän jäsenten taustat ohjailevat alitajuisesti päätök-
sentekoa. Markkinointi ja myyntijohtaja painottaa päätöksenteossa asia-
kasnäkökulmaa selvästi enemmän kuin tuotannonjohtaja, joka painottaa 
laatua, valmistusaikaa ja muita prosessinäkökohtia. Nämä lähestymis-
kohdat ovat kuitenkin kapeita. (Kaplan & Norton, 2004, s.27; Hiltunen, 
2011, s.234)   
 
Belgiassa tehdyn tutkimuksen mukaan hyvän ja huonon liiketuloksen teh-
neiden yritysten välillä näkyi selkeä ero organisaatiotasojen välisessä 
ajankäytössä. Johtoryhmän käyttäessä 40 % ajastaan ympäristön seuran-
taan, strategiseen keskusteluun ja operatiivisten asioiden ratkaisuun. 
Keskijohdon jakaessa aikansa strategian ja operatiivisen toiminnan välillä, 
lähiesimiesten keskittäen 80 % ajastaan operatiivisten asioiden hoitoon. 
Huonon liiketuloksen tehneissä taas ajankäytöllä ei ollut selkeitä eroja eri 
organisaatiotasojen välisessä ajankäytössä vaan kaikki tekivät samalla 
painotuksella töitä. (Valpola, 2012, s.21) 
 
Yritysten asettamien tavoitteiden määrässä oli nähtävissä myös selkeä 
jako huonosti menestyneillä tavoitteiden määrän ollessa yli 30. Hyvin me-
nestyvillä yrityksillä tavoitteiden määrä oli erittäin maltillinen 10 tai alle. 
(Valpola, 2012, s.21) 
Tehokkaimmillaan johtoryhmässä muistetaan kovien asioiden eli käytän-
teiden ja mittareiden lomassa myös pehmeät arvot, jotka jäävät helposti 
taka-alalle yritystoiminnassa. Tunteet kuitenkin vaikuttavat merkittävästi 
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ihmisten väliseen kommunikointiin ja kanssakäymiseen tehden näin tun-
teiden ja ilmapiirin johtamisesta olennaisen osan tehokasta johtoryhmää. 
 
Menestyvässä johtoryhmässä ei olla aina samaa mieltä kaikessa vaan ryh-
män jäsenet kykenevät rakentavasti ilmaisemaan eri kantoja. Eriävien 
mielipiteiden esittämisellä on kuitenkin tutkimustulosten mukaan jossain 
määrin kielteinen vaikutus johtoryhmien tunnelmaan. (Åhman, Bärlund, 
Vatanen, 2007, s22.) 
 
Johtoryhmän työskentelyn kannalta on ensiarvoisen tärkeää, että ryh-
män kesken keskustellaan alkuun mitkä asiat kuvaavat ryhmän toiminnan 
onnistumisen mittareita ja miksi johtoryhmä on olemassa sekä mitkä ovat 
sen tavoitteet. 
 
Ennen keskustelua ryhmässä saattaa esiintyä yllättävän paljon erilaisia 
mielipiteitä, kuitenkin liikevoiton varmistamiseksi on tärkeää ryhmällä 
olevan selkeä ja yhteinen käsitys mihin ryhmää ja liiketoimintaa ollaan 
viemässä ja miksi. Åhman, Bärlund ja Vatanen huomattavatkin tutkimuk-
sessaan liikevoiton kannalta tärkeämpää on se mihin suuntaan johtoryh-
mää ja sen liiketoimintaa aiotaan kehittää kuin se mitä mieltä jäsenet 
ovat tällä hetkellä ryhmän toiminnasta (Åhman, Bärlund, Vatanen, 2007, 
s. 21).  
 
Voidaan siis sanoa, että johtoryhmän tehtävänä on tuottaa päätöksiä, joi-
denka tarkoitus on tuottaa tarvittava kilpailuetu yritykselle. Johtoryhmän 
kokoonpano koostuu yleensä miehistä, jotka ovat keski-ikäisiä, mutta tu-
levaisuudessa voidaan nähdä hyvinkin naisvoittoisempia johtoryhmiä su-
kupolven vaihdoksen myötä. Sillä naisten osuus yliopistotutkinnon suo-
rittaneista oli vuonna 2018, jo viisikymmentäkahdeksan prosenttia. Joh-
toryhmätutkimusten mukaan ei ole kuitenkaan pystytty osoittamaan sel-
vää korrelaatiota ryhmän heterogeenisyyden tai homogeenisyyden sekä 
johtoryhmän menetyksen välillä. Saakin nähdä ovatko tulevaisuuden joh-
toryhmät entistä monipuoleisempia vai vaihtuvatko vain sukupuoli 
enemmistöt päinvastaisiksi. (Juuti, 2010, s. 32-33; ks. myös. Tilastokes-
kus, 2018) 
 
Yrityksen johtoryhmien työskentelyn avuksi on kehitetty useita eri apu-
välineitä. Tässä opinnäytetyössä keskitytään yritys X:n kannalta tärkeim-
piin työkaluihin aiheen rajauksen nimissä. Käsiteltäviä aiheita ovat ko-
kouskäytänteet, kokouskutsu, RACI-vastuutaulukko, vuosikello ja SWOT 
analyysi.  

3.1 Kokouskäytänteet 

 
Johtoryhmä on altis samoille ongelmille mitä ryhmätyöskentelyssä voi-
daan kohdata. Näitä kommunikaatio vaikeuksia ja jokaisen eri yksilön 
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kohtaamia ennakko oletuksia voidaan käsitellä ja hoitaa erilaisilla kokous-
käytänteillä. Vaihdellen roolien selkeästä jaosta erilaisiin kokouskutsuihin 
ja muihin asiakirjoihin. 
 
Johtoryhmän työskentelyyn vaikuttaa yrityksen koko todella paljon ja 
mikro yrityksen sekä suuren yrityksen välillä on jo todella suuret erot, jo-
ten tutkielmassa sovelletaan erityisesti pienille ja keskisuurille yrityksille 
toimivia keinoja ja käytänteitä.  
 
Rannan mukaan pienten ja keskisuurten yritysten johtoryhmän tehokas 
toiminta edellyttää kahdeksan asiakokonaisuuden täyttymistä. 
 
1.Tehtävien ja vastuiden määrittely 
2.Organisaation määrittely vastaamaan vallitsevaa tilannetta yrityksessä. 
3. Johtoryhmän vuosikellon rakentaminen. 
4. Johtoryhmän jäsenten valinta vastaamaan mahdollisimman laajaa 
osaamista. 
5. Hyvää valmistautumista palavereihin, jottei aikaa mene epäolennai-
seen. 
6. Jämäkkää puheenjohtajaa, joka pitää keskustelun aiheessa. 
7. Päätöksentekokykyä johtoryhmäläisiltä ja puheenjohtajalta. 
8. Päämäärätietoisuutta ja hyvää yhteishenkeä johtoryhmän jäseniltä 
sekä yrityksen edun priorisointia ennen yksikköä tai yksilöä. (Ranta, 2018, 
s.29) 
 
Kokouksen tulisikin johdattaa aina tiettyä loogista järjestystä. Usein käy-
tössä on yleiskatsaus -> informaatio -> yksiköiden/osastojen tilannekat-
saus -> strategia asiat- > HR ja viestintä. Valpolan mukaan myös budjetti-
aikataulun käsittelyn aika vähenee kahdestakymmenestä minuutista vii-
teen, jos sen sijoittaa kokouksen loppuun sillä moni muu aikatauluun vai-
kuttava asia on jo ehditty keskustelemaan aiemmin käsiteltyjen asioiden 
mukana. (Valpola, 2012, s.86).  
 
Näitä käytänteitä voidaan kutsua myös nimellä ilminormi ja ne ovat usein 
kirjattu kirjalliseen muotoon ryhmän toiminnan hahmottamisen helpot-
tamiseksi, myös ulkopuolisten silmissä. (Hiltunen, 2011, s.240) 
 
Johtoryhmän toimintaan liittyy kuitenkin myös piilonormeja, joita muo-
dostuu ryhmästä riippumatta joko hallitusti tai hallitsemattomasti. Perin-
teisesti näitä on yleensä erittäin hankala huomata. Esimerkkinä, kuiten-
kin yksi selkeimmistä, varsinkin johtoryhmissä on S-ryhmän entisen pää-
johtaja Arto Hiltusen mukaan istumajärjestys. Uuden ryhmän muodostu-
essa piilonormit rakentuvat alkuvaiheessa jäsenten välille. Mutta jos ryh-
mää muokataan ja suurin osa jäsenistä on vanhan ryhmän jäsenistöä, 
vanha jäsenistö siirtää enemmistön normeista uusille ryhmän jäsenille. 
Puheenjohtajan tuleekin muutoksia pelisääntöihin halutessaan uusvan-
han ryhmän tilanteessa ajoittaa muutosten tekeminen heti alkuun, jolloin 
ryhmä on alttiimpi muutoksille. (Hiltunen, 2011, s. 241)  
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3.2 Kokouskutsu 

Kokouskutsulla tarkoitetaan ryhmälle lähetettävää dokumenttia, josta 
selviää mitä kokouksessa tullaan käsittelemään, antaen kuitenkin enem-
män informaatiota kuin vain pelkkä asiaotsikoiden lista.  Jokainen tulkit-
see agendan omalla tavallaan ja tulee sen mukaisten odotusten parissa 
paikalle. Yleistä on, että kokoukseen valmistautuminen vaihtelee suuresti 
ja osalla osanottajista on perehtynyt laajasti käsiteltäviin asioihin, kun 
taas toiset odottavat saavansa kaiken tarvittavan informaation kokouk-
sessa. (Valpola, 2012, s.84). 
 
Kutsun laadinta vie jonkin verran aikaa, mutta säästää sekä tehostaa ryh-
män työskentely aikaa selkeyttämällä mitä kokouksessa tullaan käsittele-
mään ja antaen ryhmälle näin aikaa valmistautua asianmukaisesti tule-
vaan kokoukseen. Alempana kuvassa on malliesimerkki havainnollistami-
sen helpottamiseksi, mutta kokouskutsua voi muokata omien ja yrityksen 
tarpeiden mukaisesti ja yleistä onkin myös vastuuhenkilön lisääminen 
kutsuun näkyviin Valpolan mukaan (Valpola, 2012, s.84. 
 
 

 
Kuva 4. Kokouskutsu esimerkki (Valpola, 2012, s85). 

3.3 RACI Taulukko 

Johtoryhmää muodostaessa toimitusjohtaja joutuu miettimään miten ja-
kaa vastuut johtoryhmän sisällä ja minkälaisen johtoryhmän yritys tarvit-
see nykytilanteessa. Vastuu alueiden jakamiseen ja hahmottamiseen on 
kehitetty vastuu- ja valtuutusmatriisi, jota voidaan kutsua myös RACI tau-
lukoksi. Sen avulla johtoryhmässä voidaan visualisoida mitkä ovat vastuut 
kenelläkin missäkin aihealueessa ja projektissa. (Valpola, 2012, s.77) 
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Taulukon nimestä huolimatta RACI taulukkoon kuuluu viisi vastuun mää-
rittelevää kirjainta. 
 
R -> Ehdoton vastuu kyseisen asian aloittamisesta sekä lopettamisesta, 
kantaa. -> Päättäjä  
A -> Tekee työtä kyseisen projektin eteen aktiivisesti. -> Aikaansaaja 
C-> Auttaa pyydettäessä projektin hoitamisessa. -> Konsultti 
I->Pidetään projektista ajan tasalla. -> Tietäjä  
V-> Asianomaisella on veto-oikeus tehtyyn päätökseen, voi asemansa 
kautta vaikuttaa itsenäisesti. Käytetään vain erikoistapauksissa. Rooli 
esiintyy pääsääntöisesti omistajilla tai julkisen sektorin päätöshierarki-
assa. (Valpola, 2012, s.78) 

 

Kuva 5 RACI-esimerkki (Valpola, 2012, s77). 
 

3.4 Vuosikello 

Vuosikellon avulla vuoden aikana ennakoidut ja suunnitellut tapahtumat 
voidaan visualisoida yhteen kuvaajaan niiden hahmottamisen helpotta-
miseksi. Vuosikellon voi rakentaa käytännössä minkä tahansa hallinnolli-
sen tai suunnittelu toiminnan päälle johtamisen lisäksi, joten sen käyttö 
ei rajoitu vain johtoryhmätyöskentelyyn. Vuosikellon esitystavasta riip-
puen vuosi jaetaan joko kvartaaleihin, kuukausiin tai vuodenaikoihin ja se 
kuvataan pääsääntöisesti joko pyöreänä muotona tai suorana janana, 
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jossa näkyy jokaisen ajanjakson kohdalla tarvittavat toimenpiteet kysei-
selle ajanjaksolle. (Manninen & Kytölä, n.d) 
 

 
Kuva 6 Esimerkki vuosikellosta (Etelä-Pohjanmaan ELY-keskus, 2020) 

 
Johtoryhmän vuosikellon tarkoituksena on helpottaa ja samalla varmis-
taa johtoryhmän työskentelytavoitteiden toteutumista. Suurimpana yk-
sittäisenä erona perinteiseen vuosikelloon voidaan nähdä ajanjaksojen 
määrä, joka on huomattavasti vähäisempi verrattuna perinteiseen vuosi-
kelloon. Suomessa toimittaessa johtoryhmän vuosikellossa on yleensä 
neljä tai kolme sykliä. Kesälomista ja vuodenajoista johtuen kolmeen 
ajanjaksoon jaettu vuosi on yleensä toimivin Suomessa. (Kauppinen & 
Piispanen, 2013 s,61) 
 
 Vuosikellon rakentamisessa tärkeää on pitää mielessä minkä toiminnon 
tueksi vuosikelloa ollaan rakentamassa, jotta siitä saadaan mahdollisim-
man selkeä ja tehokas. Selkeyttä tehostamaan voidaan käyttää värikoo-
dausta visuaalisen hahmottamisen nopeuttamiseksi ja helpottamiseksi.  

3.5 SWOT Analyysi 

SWOT analyysia käytetään apuna tekemään yhteenveto yrityksen avain-
kohdista, kun analysoidaan yritystä ja sen toimintaympäristöä. SWOT 
analyysin luomisen jälkeen sitä käytetään yrityksen liiketilanteen arvioin-
tiin ja potentiaalisten strategioiden tunnistamiseen. (Cadle ym, 2010, 
s.15) 
 
Hyvä SWOT analyysi kuitenkin vaatii tuekseen monia yrityksen toimin-
taan liittyviä osa-analyyseja (Vuorinen, 2018, s. 89), joita myös monet 
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kaupalliset yritykset tuottavat, jos yrityksellä ei itsellä ole resursseja 
suunnitella ja toteuttaa vaadittavaa työmäärää.  
 
SWOT analyysi jaetaan neljään eri kohtaan, jotka kuvaavat yrityksen si-
säisen ja ulkoisen toimintaympäristön tilaa. Ensimmäiset kaksi kirjainta 
kuvaavat yrityksen sisäisiä ja viimeset kaksi ulkoisia toimintaympäristön 
muutoksia. 
 
1. STRENGHTS (Vahvuudet) 
2. WEAKNESESS (Heikkoudet) 
3. OPPORTUNITES (Mahdollisuudet) 
4. THREADS (Uhat)   
 
Vahvuudet ja heikkoudet eli yrityksen sisäiset asiat kuvaavat pääsääntöi-
sesti tällä hetkellä käsillä olevia asioita ja ilmiöitä, kun taas mahdollisuu-
det ja uhat eli ulkoiset käsittävät pääsääntöisesti tulevaisuudessa odotta-
via tapahtumia. (Vuorinen, 2018, s. 89). Yrityksen kannattaakin SWOT 
analyysia laatiessa ja sen sitä analysoidessa miettiä miten kääntää odot-
tavat uhat mahdollisuuksiksi tai miten niiden tuottamia riskejä voidaan 
hallita. Jos riskin hallinta on mahdotonta tai liian kallista niin yrityksen 
kannattaakin yritysstrategiaa laatiessa voidaanko riski välttää täysin jät-
tämällä joku liiketoiminnan osa-alue pois ja arvioida kuinka kannattava se 
on verrattuna osa-alueen tärkeyteen. Mahdollinen lähestymistapa on 
myös pyrkiä ulkoistamaan mahdolliset vastatoimet tai koko prosessi mi-
hin liittyy riskejä.   
 
 

 
Kuva 7 SWOT analyysi esimerkki (Källi 2020) 
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4 TUTKIMUSMENETELMÄ JA TUTKIMUKSEN ETENEMINEN 

Kyselytutkimuksen rakennus lähti tarpeesta selvittää miten johtoryhmän 
jäsenet itse kokevat oman toimintansa ja muiden ryhmän jäsenten väli-
sen vuorovaikutuksen johtoryhmän työskentelyssä sekä löytyykö näiden 
kokemusten väliltä säännönmukaisuutta. Tutkimuksen kohteena olivat 
kuitenkin ihmisten henkilökohtaiset kokemukset mitkä ihmiset määritte-
levät itse ja kokemusten tutkiminen luotettavasti tieteellisyyden periaat-
teita noudattaen tuo omat ongelmakohtansa.  
 
Tästä syystä tutkimuksen kyselyssä käytettiin kahden laatuisia kysymyk-
siä.  Suljettuja kysymyksiä missä vastausvaihtoehdot olivat numeerisia ja 
kysymyksistä laskettiin keskiarvo vastaajien kesken sekä avoimia kysy-
myksiä joidenka avulla etsittiin toistuvia sanoja ja merkityksiä.  
 
Mahdollisimman tarkan mittaustuloksen saamiseksi, oli erittäin tärkeää 
luoda luottamuksen ilmapiiri tutkijan ja tutkimuskohteiden välille, jotta 
vastaukset kuvastavat varmasti johtoryhmän jäsenten aitoja ajatuksia ja 
tunteita työskentelystä. Tämän saavuttamiseksi kyselyn vastaajien kes-
ken sovittiin, ettei tuloksia julkaista niin, että niistä on mahdollista tun-
nistaa vastaajaa. 
 
Hankalaksi tämän lupauksen toteuttaminen käytännössä osoittautui 
avointen kysymysten kohdalla, mitkä olivat kuitenkin kyselytutkimuksen 
luotettavuuden kannalta perusteluun välttämätön sekä ne voisivat tar-
jota mahdollisesti kriittistä informaatiota ryhmän toiminnan nykytilasta.  
 
Johtoryhmän jäsenet olivat työskennelleet pitkään yhdessä ja kuten 
aiemmin on mainittu, niin kyseessä oli vain kolmen ihmisen muodostama 
ryhmä, joten ryhmän jäsenellä olisi kirjoitusasun perusteella ollut perus-
tellun oletettavasti mahdollista tunnistaa yksittäinen vastaaja ja tutkijan 
oli oletettava eettisyyden koodia noudattaen ryhmän jäsenten tuntevan 
toisensa näin läheisesti. Tieteellisen tutkimuksen on kuitenkin pakko nou-
dattaa eettisyyden periaatteita ja tästä syystä tutkimuksen tekijä tuli lop-
putulokseen jättää avoimet vastaukset pois raportin rakenteesta ja jul-
kaista vain numeerista dataa mistä selviää keskiarvot ja yksittäistä ih-
mistä ei niiden perusteella voi millään tunnistaa.  

4.1 Opinnäytetyön eteneminen 

Opinnäytetyö alkoi huhtikuussa etäpalaverilla yritys X:n toimitusjohtajan 
ja opinnäytetyön tekijän välillä. Palaverissa käytiin läpi yrityksen ja johto-
ryhmän perustiedot sekä keskusteltiin työn tilaajan toiveista ja opinnäy-
tetyön tekijän alustavista ideoista toteuttaa tutkimusprojekti.  
 
Palaverin jälkeen tutkimus alkoi vastamaalla useisiin kysymyksiin, joi-
denka avulla tutkija pyrki selvittämään mikä johtoryhmän olemassaolon 
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juurisyy todellisuudessa on? Jotta voidaan tutkia tehokkuuden lisäystä, 
on selvitettävä ilmiön perinpohjaiset vaikuttajat ja näiden vaikuttajien 
ymmärtämisen avulla voidaan pyrkiä löytämään mahdollisimman luotet-
tavia ja selkeitä kuvaajia ilmiön ymmärtämisen helpottamiseksi ja koko-
naiskuvan luomiseksi. Niin kuin jo johtoryhmä luvussa todettiin ovat joh-
toryhmät todella yleisiä jopa pienillä yrityksillä ja suurilla niitä on jo useita 
per yritys, mutta yksikään laki ei vaadi johtoryhmän perustamista, joten 
niiden perustamiseen oli oltava painavia taloudellisia syitä.  
 
Jo opinnäytetyön alun jälkeen selvisi, että johtamistieteiden lisäksi johto-
ryhmän työskentelyn tehostamiseen vaadittavan tiedon kokonaisvaltai-
sen ymmärtämisen varmistamiseksi opinnäytetyön tekijän tulisi tietää 
myös ryhmäytymisen vaikutuksien taustoihin yleisesti liittyvistä ilmiöistä 
ja tieteellisistä teorioista. Tutkielman tekijän aiemmissa opinnoissa oltiin, 
kuitenkin ryhmäytymistä käsitelty, joten taustatiedon keräyksessä voitiin 
kerrata ja hyödyntää aiemmin opittua tietoa. 
 
Tutkimuksessa pyrittiin löytämään alkuun mahdollisimman laaja kattaus 
eri johtamistieteen teorioita ja sisäistämään näissä esiintyvät käsitteet 
sekä löytämään johdonmukaisuutta toisensa välillä osittain jopa kumoa-
vista teorioista. Aiheeseen kirjallisen tutustumisen jälkeen opiskelija 
aloitti rajaamaan ryhmätutkimuksesta löydettyjä teoksia niihin, jotka so-
pivat johtoryhmän tutkimiseen erityisesti pienessä yrityksessä, sillä käy-
tettävät resurssit ja valmiina olevat mittarit eroavat todella suuresti eri 
yritysten kokoasteiden välillä.  
 
Kun opinnäytetyön tekijällä oli tarpeeksi tietoa johtoryhmä työskentelyn 
taustoista ja siihen vaikuttavista tekijöistä tutkielman kirjoittaja alkoi pe-
rehtyä tarkemmin kirjallisuuteen johtoryhmän tehostamisesta sillä, ai-
heesta oli kirjoitettu useita eri teoksia. Kirjallisuuden hankinnassa ilmeni 
kuitenkin ongelmia koronan tuomien rajoitusten mukana, joten kaikkia 
kirjoja ei ollut mahdollista saada oikeana ajankohtana. Puuttuvat kirjat 
opinnäytetyön tekijä kuitenkin pyrki korvaamaan vaihtoehtoisilla läh-
teillä mahdollisuuksien mukaan, jotta työ jatkaisi kuitenkin etenemistä, 
vaikka vähän hitaammin se tapahtuisikin.  
 
Johtoryhmän tehostamisen ja ryhmäytymisteorioiden lisäksi opinnäyte-
työn tekijä pyrki löytämään myös näiden ulkopuolisia tehostamismene-
telmiä eri kirjallisuuslähteistä, joissa käsiteltiin yritystoiminnan tehosta-
miseen keskittyviä erilaisia työkaluja.  
 
Kirjallisuuskatsauksen jälkeen alkoi kirjoittaminen kokonaisvaltaisesti ja 
samaan aikaan opinnäytetyön tekijä laati kyselyn yritys X:n johtoryhmän 
jäsenille, jossa opitun teorian perusteella pyrki luomaan kysymyksiä, 
jotka antaisivat luotettavaa ja johdonmukaista dataa, siitä miten yrityk-
sen johtoryhmän jäsenet kokevat työskentelynsä ja tätä kautta löytä-
mään ulkopuolisen tarkkailijan silmin keinoja tehostaa ryhmän jäsenten 
välistä vuorovaikutusta.  



18 
 

 
 

 
Tehokasta johtoryhmätyöskentelyä lähdettiin tutkimaan deduktion 
kautta ensin, sillä ilmiöstä piti saada tarpeeksi syvällinen ymmärrys, jotta 
tutkija pystyi aineiston käsittelyn jälkeen redusoimaan aineistosta sen 
mitä yritys X:n johtoryhmän työskentelystä puuttui. Vastausten käsitte-
lyssä kyselyn tuloksia vertailtiin keskenään ja pyrittiin löytämään johdon-
mukaisuuksia niiden väliltä ja peilaamaan tuloksia eri johtamis- ja ryhmä-
dynamiikanteorioiden ja lakien kanssa.   
 
Opinnäytetyö suoritettiin survey-tutkimuksena ja aineistonkeruumene-
telminä sovellettiin verkkokyselylomaketta ja teoreettisen viitekehyksen 
hankinnassa sovellettiin kirjallisuuskatsausta. Tutkimuksen empiirinen 
osa toteutettiin kirjallisuustutkimuksena ja siinä hyödynnettiin aineiston 
redusointia verkkokyselyn vastausten perusteella.  
 
Tulosten tulkinnassa havaittiin selkeää johdonmukaisuutta molemmissa 
suljetuissa sekä avoimissa kysymyksissä mikä on omiaan lisäämään kyse-
lyn luotettavuutta. 

4.2 Ongelmat ja korjaukset 

Opinnäytetyön kirjoitus ei sujunut ilman lukuisia ongelmia. Osan näistä 
ongelmista aiheutti opinnäytetyön tekijä itse ja osa ongelmista oli olo-
suhteista johtuvia. Kuitenkin jälkeenpäin ajateltuna ongelmia olisi voitu 
välttää tehokkaammalla suunnittelulla niin kuin luultavasti jokaisessa 
opinnäytetyössä. 
 
Kirjastojen sulkeminen tiedonkeruun intensiivivaiheessa aiheutti merkit-
täviä ongelmia teoriapohjaa hankittaessa ja aiheutti selkeän katkoksen 
kirjoittamisen ja aiheen opiskelun kanssa. Tietoa oli kuitenkin löydettä-
vissä e-kirjojen avulla sekä netistä löytyvien asiantuntijoiden kirjoitta-
mien artikkeleiden ja blogien avulla. Tiedonkeruussa olisi voinut hyödyn-
tää myös lukuisia videotallenteita asiantuntijoilta mitä löytyy esimerkiksi 
Youtubesta. 
 
Opiskelijan oma aikataulu työlle alun perin oli kolme kuukautta, mutta se 
oli aivan liian tiukka ottaen huomioon työn haastavuuden ja siihen liitty-
vän vaadittavan tietomäärän omaksumisen aikamäärän suhteutettuna. 
 
Alkutiedon keräämiseen oli alkuperäisen aikataulun mukaan käytettä-
vissä 2-3 viikkoa, mutta tämä ei alkuunsakaan riittänyt johtuen osittain 
aiemmin mainitusta kirjastojen sulkemisesta, mutta myös aiemmin täysin 
tuntemattomaan aihealueeseen paneutumiseen olisi pitänyt varata 
enemmän aikaa ja ottaa huomioon ettei kaikkea tarvittavaa tietoa pysty 
suunnittelemaan ja etsimään etukäteen vaan sitä tulee jatkuvasti lisää.  
 
Omat vaikeudet luonnollisesti aiheutti se että vaikka opiskelija oli opinto-
jensa aikana profiloitunut henkilöstöjohtamiseen ei opintojen aikana oltu 



19 
 

 
 

käsitelty suoranaisesti johtoryhmäntyöskentelyä vaikka yritysstrateginen 
ajattelu oli tullutkin tutuksi, joten aihepiiriin tutustuminen piti aloittaa 
melkein tyhjästä.   
 
Kun opiskelija huomasi jäävänsä henkilökohtaisesta aikataulusta jatku-
vasti jälkeen eikä tarvittavia korjausliikkeitä ollut mahdollista suorittaa 
työn eteneminen hidastui vielä entisestään ja välillä pahimmillaan pysäh-
tyi kokonaan.   
 
Oman ongelma ryppään aiheutti kuitenkin kampusten sulkemisen aiheut-
tama työskentelytapojen romuttuminen ja etänä tapahtuvaan tutkimuk-
sen tuomat yksittäiset ongelmakohdat. 
 
Kokonaisuudessaan työhön olisi alun perin pitänyt mitoittaa paljon 
enemmän aikaa ja kirjoittamisprosessi olisi kannattanut aloittaa aiemmin 
sekä luoda näiden pohjalta paljon paremmin suunniteltu aikataulu, jota 
noudattaa varmistaakseen työn sujuvan sekä jatkuvan etenemisen. 
 
Kommunikaatiossa olisi yleisesti ottaen ollut parantamisen varaa ja myös 
ohjaajan tukea olisi voinut käyttää paljon enemmän opinnäyteyön te-
ossa. Tällä olisi ollut vältettävissä osa työstä aihetuvasta stressistä mikä 
olisi taas osaltaan nopeuttanut prosessia huomattavasti.  
 
Tutkimusraporttia kirjoittaessa tutkimuksen tekijän tietokone myös ha-
josi ja vain tärkeimmistä materiaaleista oli tehty varmuuskopiot, joten 
liitteistä puuttuu ensimmäisen palaverin pohjalta tehdyt muistiinpanot, 
missä keskityttiin nimenomaan johtoryhmän puheenjohtajan näkemyk-
seen johtoryhmän nykytilasta ja tutkimuksen tärkeimmistä näkökulmista, 
joita tahdotaan selvittää. 

 
Johtoryhmän työskentelyn mittaaminen osoittautui opinnäytetyön pul-
lonkaulaksi ja suurimmaksi ongelmaksi, sillä yksikään johtoryhmän työs-
kentelystä tehostamisesta kertova lähde ei paljastanut miten johtoryh-
män työskentelyä varsinaisesti mitataan, joten opinnäytetyön tekijän oli 
luotava kysely itse sen tiedon pohjalta mitä oli löydettävissä, ilman mah-
dollisuutta hyödyntää yritystä, joka tehostaa johtoryhmän työtä ja luoda 
kysely kuitenkin tieteellistä ajattelutapaa noudattaen.    

4.3 Luotettavuus 

Opinnäytetyön tekijällä oli aiempaa kokemusta opintojen sekä työn pe-
rusteella tieteellisen mittakaavan täyttävästä kyselytutkimuksesta sekä 
kysely lähetettiin opinnäytetyön ohjaajalle tarkastusta varten ennen ky-
selyn lähettämistä. Opinnäytetyössä käytetyt tutkimusmenetelmät ovat 
tutkimuksen tekijälle myös tuttuja, mikä yhdistettynä aiemmin mainittui-
hin seikkoihin on omiaan lisäämään tutkimustulosten ja niiden oikealaa-
tuisen tulkinnan luotettavuutta. 
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Kyselykaavakkeen vastauksissa on myös tulkittavissa johdonmukaisuutta 
eri kysymysten saamien keskiarvojen perusteella eikä ristiriitaisuuksia ole 
havaittavissa. Kysely on myös koodattu neljään eri osaan, joka mahdollis-
taa jokaisen osa-alueen erillisen tarkastelun ilman että muut osa-alueet 
pääsevät vaikuttamaan tulosten tulkintaan.   
 
Tutkimuksen tarkoitus oli kuitenkin tutkimusryhmän kehityskohteiden 
tarkan kartoittamisen lisäksi etsiä soveltuvimmat ratkaisut havaittuihin 
kehittämiskohteisiin. Myös tämän näkökannan vuoksi kysely koodattiin 
neljään eri osa-alueeseen, jotta jokaista voitaisiin tarkastella mahdolli-
simman tarkasti sekä tarvittaessa eristettynä muista. 
 
Osioissa oli myös avoimia kysymyksiä tulosten tarkastelun ja luotettavuu-
den helpottamiseksi. Avoimilla kysymyksillä pyrittiin saamaan tarkempaa 
kuvaa siitä, miten kysymys tulkittiin vastaajan mielessä verrattuna muihin 
vastaajiin ja niillä pyrittiin myös etsimään ristiriitaisuuksia sekä ne antoi-
vat kuvailevampaa ja vapaampaa tietoa vastaajien henkilökohtaisista nä-
kemyksistä ja omista kehittämisideoista. 
 
Tutkimuksen kohderyhmän ollessa johtoryhmä ja tutkimuskohteen ol-
leen tietoinen tutkimuksen luonteesta sekä vastausten luonteesta pää-
tellen voidaan sanoa käsitevaliditeetin uskottavasti täyttyneen tutkimuk-
sen vastaajien kesken. Tutkimuksen reliabiliteetin mitattavuuden kan-
nalta numeerisen datan kerääminen oli myös huomioon otettavaa muu-
tenkin kuin tulosten tulkinnassa. (Hiltunen, 2009) 
 
Tutkimuskohde käsitti vain kolme henkilöä, joten se ei ole tilastollisesti 
merkittävä, mutta tutkimuksen tarkoitus ei myöskään ollut todistaa tilas-
tollisesti ilmiöitä, sillä tutkimus pohjaa jo itsensä aiempiin tieteellisesti 
todistettuihin tutkimuksiin ja yleisesti tiedemaailmassa hyväksyttyihin la-
keihin ja teorioihin. 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

 
Tutkimusraportissa esitellyt toimenpiteet ovat valikoituneet kyselyssä 
tulleiden vastausten perusteella useista eri johtoryhmän työskentelystä 
kertovista lähteistä ja ne on pyritty valitsemaan nimenomaan opinnäy-
teyön tilaajan tarpeet huomioiden ja näin ollen tutkimusraportista on 
redusoitu lukuisia eri johtoryhmän työskentelyn tehostamisessa käytet-
tyjä teorioita ja käytännön työkaluja. 
 
Koska kyseessä oli kehittämistutkimus tutkimuksen tulokset, tulivat vasta 
tutkimusprojektin loppupäässä. Dataa käsiteltiin sen alkuperäisessä 
muodossa numeerisena ja kirjallisena. Numeroiden perusteella johto-
ryhmä oli selkeästi samaa mieltä kehittämiskohteista ja yksi tärkeä tutki-
muskeino olikin saada ryhmän jäsenet erillään miettimään ryhmän yh-
teistä työskentelyä.  
 
Kyselyn suljetussa osuudessa vastaus vaihtoehdot ovat asteikolla 1-5 ja 
alemmissa kappaleissa esitettävissä kaavioissa kuvataan kyselyn vastauk-
sien keskiarvoa pyrkien antamaan kokonaiskuvan johtoryhmän työsken-
telystä. 
 
 

5.1 Rooli ja vaikuttaminen 

Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhmän jäsenille olivat muodostu-
neet selkeät roolit joidenka perusteella ryhmän jäsenet toimivat kokouk-
sissa, ja ryhmän jäsenten välinen kommunikaatiossa jokainen tunsi uskal-
tavansa kertoa mielipiteensä sekä saavansa oman mielipiteensä kerrot-
tua, ilman että äänekkäämmät persoonallisuustyypit hallitsivat keskuste-
lua kohtuuttomasti. Kuitenkin ryhmän jäsenet olisivat kaivanneet selke-
ämpää vastuiden jakoa mihin RACI-taulukolla pystytään vastaamaan, 
koska sen avulla voidaan esittää sekä määrittää visuaalisesti erilaiset vas-
tuut ja taulukon avulla voidaan havainnollistaa nopeasti tehtävään vaa-
dittava työmäärä. 
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Kuva 8 Rooli ja vaikutus keskiarvot (Källi 2020). 

5.2 Ajankäyttö  

Johtoryhmän jäsenet tunsivat yleisesti ajankäytön tehokkaana kokouk-
sissa ja asialistalla olevat tehtävät saatiin kokousten puitteissa pääsään-
töisesti ryhmän jäsenten mielestä hoidettua. Vastauksissa kuitenkin erot-
tui itse johtoryhmän työhön varatun ajan määrässä puutteita ja ennakko-
materiaalin tutustumiseen ei ollut varattu riittävästi aikaa tai sitä ei an-
nettu riittävästi. Ennakkomateriaalin saatavuuteen ja tulevassa kokouk-
sessa käsiteltävien agendojen kohtaamisen valmistautumiseen avuksi 
suositellaan kokouskutsuja, joita voidaan muokata yrityksen tarpeiden 
mukaisesti.  
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Kuva 9 Ajankäyttö keskiarvot (Källi 2020). 

5.3 Visio ja strategia  

Vision ja siitä seuraavan kilpailu strategian ymmärrys oli johtoryhmän jä-
senillä erittäin vahva ja johtoryhmän jäsenet olivat pääsääntöisesti itse-
varmoja kyvyssään huomioida sekä ennakoida toimintaympäristön muu-
toksia seuraavan viiden vuoden aikana. Siitä johtuen opinnäytetyön kir-
joittajan mielestä tasapainotetun mittariston ja siihen liittyen strategia-
karttojen käyttöönotto loisi johtoryhmälle huomattavaa kilpailuetua, sillä 
niiden avulla voidaan luotettavasti mitata miten visio ja strategia jalkau-
tuvat aidosti myös organisaation päivittäiseen työskentelyyn työntekijöi-
den ja sidosryhmien tasolla. Antaen ensiarvoisen tärkeää informaatiota 
kuinka kilpailu strategia käytännön tasolla toimii ja kuinka hyvin muiden 
tasojen toimijat ymmärtävät sen. 
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Kuva 10 Visio ja strategia keskiarvot (Källi 2020) 
 

5.4 Kokouskäytänteet 

Kyselyn perusteella kokouksissa ovat muodostuneet selkeät pelisäännöt 
joidenka avulla ryhmän jäsenten on luonnollista toimia ja päätöksiä seu-
rataan tarpeen tullen. Kokoukset myös tuottivat pääsääntöisesti tärkeää 
informaatiota operatiivisen työskentelyn tueksi.  
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Kuva 11 Kokouskäytänteet keskiarvot (Källi 2020) 
 

5.5 Kyselyn lopputulos 

Kyselyn perusteella johtoryhmän työskentely oli hyvällä tasolla, ja vastaa-
jat olivat vastauksisissaan pitkälti yhden mukaisia. Tulkinnan perusteella 
tunteiden johtamisessa ei ollut kehittämisen tarvetta, mikä on usein yksi 
johtoryhmän työskentelyn ongelmakohdista. Tästä syystä kehittämiskoh-
teiksi valikoitui paljon itse kokousten tueksi luettavia työkaluja sekä mit-
tariston kehittäminen, johtoryhmän vuosikellon ohella. 
 
Kyselyn tulosten perusteella opinnäytetyön tekijä suosittaa vuoden 
alussa konstruktiotavan yrityksen johtoryhmälle vuosikellon, RACI- taulu-
kon käyttöönottoa tehtävien vastuiden jaottelun visualisoimiseksi ja ko-
kouskutsujen käyttöönottamista. 
 
Myös johtoryhmän kokonaistyötaakkaa suositellaan tarkkailtavan sään-
nöllisesti ja hyödynnettävän LEAN johtamisjärjestelmän mukaan virtaus-
tehokkuuden nelikenttää oikean resurssi tasapainon löytämiseksi johto-
ryhmän työskentelyssä.  
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Kuva 12 Nelikenttä, jossa kuvattu virtaus ja resurssitehokkuus (Tuure 
2014). 
 
Myöhemmin toteutettavina toimenpiteinä tasapainotetun mittariston 
asteittaista laatimista ja käyttöönottoa. Hyödyntäen mahdollisuutta tar-
kastaa ja tarvittaessa uudelleen määritellä kilpailustrategiaan liittyvät vi-
sio, missio ja tarkoitus organisaation tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi.  
 
Mittaristoa laadittaessa suositellaan aputyökaluja kuten SWOT analyysin 
käyttöä ja samalla strategiakarttojen hyödyntämistä kokonaisvaltaisen 
ymmärryksen lisäämiseksi.  
 
Näitä muutoksia helpottamaan voidaan järjestää yrityksen sisällä tai 
mahdollisesti ulkopuolisen tahon järjestämä työpaja, jonka tarkoituksena 
on pitää huolta tarvittavan ajan varaamisesta kyseisten toimenpiteiden 
huolelliseen toteuttamiseen.  
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Opinnäytetyön tilaajaan kannalta yksi tärkeimmistä kysymyksistä oli 
saada selkeä kokonaiskuva johtoryhmän nykyisestä kokonaistilanteesta 
myös ryhmän jäsenten kautta ja kyselyn avulla pyrittiin löytämään vas-
taukset nimenomaan näihin kysymyksiin. Kuitenkin tehden kyselystä uu-
delleen käytettävän ja toimivan johtoryhmän työskentelyn tarkasteluun 
ulkopuolisin silmin myös jatkotutkimusten kannalta. Sillä julkaistuja ja 
testattuja kyselyitä johtoryhmän työskentelystä ei oltu tuotu kovin paljoa 
yleiseen käyttöön ja tutkijan oli luotava melkein tyhjästä kyselytutkimus, 
sillä luotettavaa dataa lähdeaineistosta kyselyn luomiseen oli erittäin 
hankala löytää, kyselyiden ollessa yleensä liiketoiminta salaisuuksia. 
 
Johtoryhmän jäsenet ottivat kuitenkin kyselyn tosissaan ja vastauksista 
näki, että niihin oli käytetty aikaa, joten kyselyn voidaan olettaa tuotta-
neen luotettavia vastauksia johtoryhmän nykyisestä tilanteesta ja niitä 
voidaan käyttää yksinään myös puheenjohtajan toimivallan mukaisesti. 
 
Opinnäyteyön onnistumisen kannalta oli myös ensiarvoisen tärkeää pys-
tyä ehdottamaan sopivia kehitystyökaluja ja vastamaan kysymyksiin, mi-
ten tämän kyseisen johtoryhmän työskentelyä voidaan tehostaa tieteel-
lisesti todistettujen teorioiden pohjalta. Opinnäytetyön tekijä pyrki löytä-
mään mahdollisimman laaja kattauksen erilaisia työkaluja, jotka olivat to-
distetusti tuottaneet kilpailuetua organisaatiolle kyselyn tulosten perus-
teella rajaten kuitenkin keinot toimeksiantajan johtoryhmään sopiviksi.  
 
Johtoryhmän työskentelyyn vaikuttaa paljon ryhmän sisäinen dynamiikka 
ja ensimmäinen tutkittavan asian kuuluisikin olla miten ryhmän jäsenet 
toimivat keskenään? Tutkimuskohteessa ei kuitenkaan löytynyt kehitet-
tävää ryhmän sisäisestä vuorovaikutuksesta, joten tutkimusaiheen ra-
jauksen nimissä tutkimusraportissa ei käsitellä tunteiden johtamista, 
vaikka se onkin ensiarvoisen tärkeää.  
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