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1

JOHDANTO

Ryhmatutkimuksesta ensimmaiset kirjalliset todisteet [6ytyvat jo 1800 lu-
vun lopulta. Sigmund Freud esseessaan 1920 luvulla vauhditti ryhmatut-
kimusta, Kurt Lewin voidaan nahda modernin ryhmapsykologian uran
uurtajana, mutta nadiden pohjalta voidaankin sanoa johtoryhmatutkimuk-
sen eroavan huomattavasti perinteisesta ryhmantutkimuksesta. Tarkas-
teluissa ryhmaa kuvataan tyypillisesti laajaksi, joskus jopa vaikeasti rajat-
tava, lukemattomien keskinaisten ja ulkoisten suhteiden varittama jasen-
tensa motiivien ja intressien osalta darimmadisen monipuolinen yhteiso.
Eika jasen aina valttamatta tiedosta kuuluvansa ryhmaan, kun taas johto-
ryhmadan useat ndista mainituista seikoista eivat kuulu millaan tasolla sen
sijaan useat kohdat istuvat johdettavaan ryhmaan. (Juutti, 2010, s.33)
Tutkimusta kuuluukin kasitellda nimenomaan johtamistieteiden nakdkul-
masta.

Osa ryhmatutkimuksen lainalaiskuuksista kuitenkin toimii myos johtoryh-
maa tutkittaessa. Ryhman evoluutio on kuin kdaarme, joka syo itsedan
seuraten kolmea kohtaa, jotka Juuti on kirjassaan johtaminen voimava-
rana jakanut seuraavasti:

1. Muotoutuminen, jonka aikana johtoryhma jarjestaytyy, l0ytaa itsel-
leen sopivat toimintamuodot ja kokouskdytannot seka muut peli-
saannot, muodostaa roolin ymmarryksen omasta roolistaan ja kasilla
olevasta (liiketoiminta)tilanteesta ja saa tarvitsemaansa uskotta-
vuutta muun organisaation silmissa.

2. Uudistaminen, jonka aikana johtoryhman suorituskyky on korkeim-
millaan. Johtoryhman toiminta nakyy ulospdin paatoksina, jotka luo-
vat uutta sisaltoa ja kontekstia johtamisen kohteena olevalle organi-
saatiolle

3. Taantuminen, jonka aikana johtoryhma ei enda tee merkittavaa
uutta, vaan parhaimmillaan vakiinnuttaa jo kdynnistamiaan kehityk-
sid ja muutoksia. Tall6in myds johtoryhma kypsyy kohti itsensa muut-
tamista, toisin sanoen siirtymista uudestaan muodostumisvaihee-
seen. (Juuti, 2010, s.39)

Nama muutokset eivat kuitenkaan tapahdu itsestaan tai valttamatta ta-
pahdu oikein, joten on ensiarvoisen tarkeaa tietda teoria ilmididen ta-
kana, jotta niitd voidaan tulkita oikein ja |6ytda oikeat tydkalut johtoryh-
man tehostamiseen. Tassa kyseisessa tutkimuksessa on keskitytty yritys
X:n johtoryhmaan, mutta esitellyt teoriat ovat kuitenkin yleispéatevia.
Tyon tavoitteena oli 16ytda tiedostettuja, mutta myos tiedostamattomia
ongelma kohtia yritys X:n johtoryhman toiminnasta ja |0ytaa naihin on-
gelmiin sopivat kehitysratkaisut.



Opinnaytetyon tutkimusosuus on toteutettu survey-tutkimuksena ja
siind on kaytetty avoimia seka suljettuja kysymyksia, jotta saadaan tar-
kempi kokonaiskuva ryhman jasenten omista kokemuksista. Avoimet ky-
symykset oli kuitenkin jatetty vapaaehtoisiksi, jotta niiden avulla saatava
data olisi mahdollisimman luotettavaa ja vastaajat aidosti tuntevat osaa-
vansa vastata kysymyksiin, niiden kuitenkin tarjotessa vain lisdinformaa-
tiota ja viitekehysta kvantitatiivisiin kysymyksiin.

Johtoryhma osiossa kasitelldaan mita termilla johtoryhma tarkalleen ot-
taen tarkoitetaan ja miten johtoryhman tydskentely kaytannossa nakyy
yrityksen toiminnassa. Osiossa myos perehdytaan tehokkaan johtoryh-
man ominaispiirteisiin ja pyritaan |oytamaan lainalisuuksia tehokkaan
johtoryhman tydskentelystd, joita voidaan jo itsessaan kayttaa johtoryh-
man tehostamiseen, ilman erillista kyselya.

Tutkimuskohde oli kooltaan vain kolme ihmista, joten teoriat ovat valittu
sen mukaan, ettda ne ovat mahdollisia toteuttaa myds pienella ryhmalla.
Johtoryhma tydskentelyssa kuitenkin optimi koko on vain 5-8 ihmista ja
jo 10 henkilon ryhmassa tyoskentelyn tehokkuus alkaa karsimaan. (Lilja,
2019)

Johtoryhmatydskentely suuntautuu koko ajan tulevaisuuteen ja vaikut-
taa epdsuorasti jokaisen ihmisen elamaan. Yritysten johtoryhmat maarit-
tavat mitka yrityksista selvidavat ja kuinka tyontekijoiden kdy, joten ne
kantavat erittdin suurta yhteiskunnallista vastuuta. Johtoryhman tyos-
kentely vaikeutuu entisestdan vaikeina taloudellisina aikoina, mutta on
my0s se voima, joka tulee kannattelemaan yrityksen vaikeiden aikojen
lapi.

Opinndytetyossa pyrittiin 10ytdmaan vastauksia milla eri tavoin johtoryh-
man tyoskentelya voidaan kehittda eteenpdin ja miten tarpeelliset kehi-
tyskohteet ovat mahdollista |6ytda ryhman sisdltd ja onko olemassa jo-
tain yhteista kaavaa, mika tekee johtoryhmasta menestyvan.



2 ERILAISET STRATEGIASUUNTAUKSET

Strategian maarittaminen yksiselitteisesti on erittdin hankalaa silla se ka-
sittda lahestulkoon koko yritystoiminnan, mutta strategiatutkija profes-
sori Juha Nasin mukaan ”strategia on organisaation toiminnan juoni ja
sen tapahtumisen punainen lanka”. Kapplan ja Norton taas kuvaavat stra-
tegiaa kuvauksena siita, miten yritys aikoo kasvattaa arvoa omistajilleen,
joten voidaan turvallisesti todeta, ettda maaritelmia on yhta paljon kuin
maarittelijoita. Tutkimuksessa tullaankin kdymaan yritysstrategiaa lapi
nimenomaisesti tutkimuksen aihepiirin nakdékulmasta eli keinona tukea
tehokasta johtoryhmatyoskentelya. (Lindroos, J & Lohivesi, K 2010, s.25;
Kaplan, R &Norton, D 2004, s.27)

Porter maaritteli kaksi kestavaa eri perusstrategiaa ensimmaisessa teok-
sessaan, jotka olivat differointistrategia ja kustannusjohtajuusstrategia.
Naista useat eri kauppatieteilijat ovat tehneet jatkotutkimuksia 16ytaen
alastrategioita seka taysin uusia kilpailu strategioita, joita tutkimuksessa
ei ajan rajallisuuden vuoksi kdyda sen tarkemmin lavitse. Kaplanin ja Nor-
tonin mukaan kaikkia strategioita yhdistaa kuitenkin sama perusperiaate,
joka esitellaan alla olevassa kuvassa. (Kaplan & Norton, 2004, s304)

2.1 Yrityksen visio, tarkoitus ja tehtava

Yrityksen visio, tarkoitus ja tehtdva ovat kaikki kauppatieteissa laajasti
tunnettuja seka aikaa nahneitd termeja. John A. Pearce Il esitteli kirjoi-
tuksessaan jo vuonna 1982 yrityksen tehtavan strategisena tyokaluna.
(Pearce, 1982, s15,)

Visiota voidaan kuvata mielenkuvana yrityksen mahdollisesta ja toivotta-
vasta tulevaisuuden roolista ja tehtdvastd, ohittaen selkeasti yrityksen
nykyisen tilanteen ja toimintaympariston. Tehokas visio yritykselle on
kuitenkin saavutettavissa realistisesti ja se on selkedsti ymmarrettava. Vi-
siolle on hankala maarittaa yhta yleista kestoa, mutta yleisesti suositeltu
vuosimaara on viiden ja kymmenen valilta, tietyilla toimialoilla se voi olla
vielakin pidempi. Yhtena kuuluisimmista esimerkeista yrityksen visoista
oli NASAN visio, joka kuului ” Me viemme ihmisen kuuhun ja tuomme
hengissa takaisin vuosikymmen loppuun mennessa”. Visio oli selkeasti
ymmarrettavissa sekd samalla todella innostava tavoite tyontekijoille
sekad johdolle, johon koko organisaatio pystyi yhdessa paneutumaan.
(Lynch, 2015, 5.201; Lindroos ym., 2010, s.25; Kamensky, 2015, kappale
3.3)

Yrityksen tarkoitusta kuvataan yleensa yksinkertaisesti Michael Porterin
tavoin tuoton maksimointina tai Oliver Williamsonin tavoin selviytymi-
sena. Myos Prahalad ja Hamel ovat esittdaneet, ettd tarkoituksen tulisi olla
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muutaman lauseen mittainen teksti silla tarkoitus itsessdaan termina on jo
todella monimutkainen ja sisaltaa mainitut nakokulmat, mutta myos yri-
tyksen sidosryhmien ja henkildston motivoinnin. Sen tulisi olla kuitenkin
helposti ymmarrettdvissa ihmisten mielissa. (Lynch, 2015, s.198, ks.
my0s: Porter, 1980, Hamel, G & Prahalad, C, 1989, 5.63-76)

Yrityksen tehtdvan kuvaus noudattaa samaa kaavaa yksinkertaisuudessa
mita visio ja tarkoituskin. Kun yritys pyrkii kertomaan sidosryhmille ja
henkilostolle mika yrityksen tehtava on, tehokkainta viestintdaa ovat yk-
sinkertaiset, lyhyet ja helposti ymmarrettavat seka mieleenpainuvat lau-
seet. Kuvauksesta tulisi kuitenkin tulla ilmi, miten yritys aikoo saavuttaa
visionsa. (Wallace, 2004, s.1-4)

Visio, tehtava ja tarkoitus menevatkin ihmisilla helposti sekaisin silla ne
kuulostavat samoilta asioilta ja samaa asiaa ne ajavat eteenpadin. Jokai-
nen eri tavalla vision ollessa kuvaus tulevaisuudesta, tehtavan ollessa ku-
vaus miten se tulevaisuus saavutetaan ja tarkoituksen kuvastaessa miksi
se tulevaisuus kuuluu saavuttaa. (Burkus, 2020)

Tarkoitus

Kuva 1 Esimerkkikuva (Kalli 2020)



2.2 Strategiakartat

Menetelman kehittivat kauppatieteilijat nimeltdan David Kaplan ja Ro-
bert Norton. Menetelma julkaistiin vuonna jo vuonna 1996 ja se perustuu
tasapainotettuun mittaristoon ja sen kayttoon. Tyokalun tarkeimpana
ominaisuutena voidaan pitaa strategiakarttojen tarkoitusta, eli tuoda ja
tehda yrityksen strategiasta lapindkyvaa ja konkreettista jokaisella yrityk-
sen tasolla. Strategia karttoja voidaan kayttaa apuna yrityksen luodessa
omaa kilpailustrategiaansa ja sen avulla strategia visualisoidaan yksinker-
taistavasti ja pyritddan konkretisoimaan. (Vuorinen, 2013, 5.81)

Strategikartoissa on tasapainotetun mittariston tapaan nelja eri nakékul-
maa, jotka ovat taloudellinen nakékulma, asiakasnakékulma, sisdinen na-
kokulma ja oppimisen seka kasvun nakékulma. Eri nakékulmien avulla py-
ritddn mittaamaan kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintoja, myos sellai-
sista toiminnoista, joita ei aiemmin olla otettu huomioon, mutta jotka
vaikuttavat olennaisesti yrityksen taloudelliseen tulokseen. (Kaplan &
Norton, s33)

parantaminen

Tuottavuusstrategia Kustannusrakenteen Kasvustrategia

Taloudellinen

nakékulma
Tulolshteiden Asiakasarvon
|aajentaminen parantaminen
Arvolupaus
Asiakas- i

Tuotteen/palvelun maareet Suhde Imago
Toimintoj Asiakasjohtamisprosessit| Innovaatioprosessit Lainsaadannalliset
) )| P : 5 s
§ oo johtamisprosessit ja yhteiskunnalliset
Sisdinen prosessit
nikokulma - Toimitus - Valinta - Tilaisuuksien tunnistaminen - Ympiristd
- Tuotanto - Hankinta - Tuotekehitysportfolio - Turvallisuus ja terveys
- Jakelu - Sailytys - Suunnittelu/kehitys - Tyollisyys
- Riskinhallinta - Kasvu - Markkinoille tuominen - Yhteiso
Inhimillinen padoma
Oppimisen : Info T -
nakskulma I R [

Organisaatiopddgoma

Kuva 2 Strategiakartta — Miten yritys kasvattaa arvoaan (Kaplan & Nor-
ton, s33



Taloudellinen nakdkulma kasittaa seka kuvaa perinteisia taloudellisia mit-
tareita, joita on kaytetty johtoryhman tyoskentelyn tukena. Mittareiden
tehtdvana on antaa informaatiota, kuinka hyvin strategia on onnistunut
taloudellisesti sekda maarittaa ne tavoitteet joihin strategioilla ja niita ku-
vaavilla mittareilla pyritdan. Nama tavoitteet taas riippuvat yrityksen sen
hetkisesta tilanteesta ja vaihtelevat suuresti sen perusteella pyrkiiko yri-
tys laajentumaan, onko se ylldpitovaiheessa vai elinkaarensa loppupuo-
lella. Laajentuessa yrityksen mittaristoon kuuluvat esimerkiksi myyntia
kuvaavat mittarit, yllapidon vaiheessa erilaiset kannattavuuden mittarit
korostuvat ja elinkaaren loppupuolella yrityksen kassavirta on korostetun
tarkkailun alaisena. Yleensa yritykset ottavat kannattavuuden mittareihin
mukaan vastapainoksi vield yhden riskeja mittaavan mittarin. (Malmi,
Peltola, Toivanen, 2003, s. 24)

Asiakasnakdkulman mittarit voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, joita
ovat perusmittarit ja asiakaslupauksen mittarit. Perusmittarit ovat paa-
osin yleisluonteisia toimialasta riippumatta ja niihin luetellaan markkina-
osuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus seka
uusien asiakkaiden lukumaara esimerkiksi. Perusmittareilla pyritaan ku-
vaamaan yrityksen nakékulmasta markkinoilla ja asiakasrajapinnassa on-
nistumisia. (Malmi, ym. 2003, s.25-26)

Asiakaslupauksen mittarit kuvastavat yrityksen tuottamaa arvoa asiak-
kaalle ja pyrkivat vastaamaan kysymyksiin mita asioita yrityksen tulisi tar-
jota, jotta asiakkaat olisivat mahdollisimman tyytyvaisia ja valitsisivat kil-
pailijan sijasta kyseisen yrityksen. Asiakaslupauksen mittareista ja teki-
jOista pitaisikin tulla ilmi yrityksen kilpailustrategian ydin selkeasti esille.
Vaikuttavia tekijoita voivat olla esimerkiksi tuotteen/palvelun ominaisuu-
det, hinta/laatusuhde tai toimijan ja asiakkaan vialinen suhde mitattuna
toimitusajalla/varmuudella, imago kilpailijoihin verrattuna tai asiakaspal-
velun laatu. (Malmi, ym. 2003, s.26)

Sisdisten prosessien ndakdkulma kasittad ne prosessit, joissa yrityksen on
pakko onnistua erinomaisesti, jotta aiemmin mainitut taloudellisen ja
asiakasnakokulman tavoitteet toteutuvat. Johtoryhman ei ole kannatta-
vaa ottaa kaikkia mahdollisia prosesseja tarkkailuun, silla dataa tulisi niin
suuria maaria, ettei sen hydédyntaminen tehokkaasti olisi endaa mahdol-
lista. Mitattaviksi otettavat prosessit tulisi sen takia hakea jo aiemmin
muodostetusta kilpailustrategiasta, jonka yksityiskohdat vaihtelevat yri-
tyksestad riippuen. Huomauttamisen arvoista on kuitenkin muistuttaa,
ettei prosesseja haettaessa pitdisi keskittya vain operatiivisiin prosessien
mittaamiseen seka raha ettd ei-rahamaareisesti vaan pyrkia maarittele-
maan myos uudenlaisia prosesseja joidenka avulla voidaan saavuttaa
asiakaslupaukset ja taloudelliset tavoitteet. (Malmi, ym. 2003, 5.27-28)

Oppimis- ja kasvunakokulmassa keskiossa ovat yrityksen omat tyonteki-
jat, jarjestelmat ja yrityksen toimintatavat. Tavallisimpia mittareita ovat



sairauspoissaolot, vaihtuvuus, henkildstdon koulutukseen kdytetyt resurs-
sit sekd henkiloston tyytyvaisyys mittaukset. Opinnadytetyon kirjoittajan
mielestad henkilostoon liittyvien mittareiden lisdksi yrityksen olisi kuiten-
kin hyva mitata myos tieto- ja viestintatekniikoiden ajantasaisuutta seka
niiden tuntemuksen kartoitusta henkildkunnan parissa. Mittareiden tuli-
sikin tdssa osiossa osata ottaa tulevaisuuden tarpeet huomioon ja on pe-
rinteisesti ollut vaikein mittariston osa toteuttaa. (Malmi, ym. 2003, 5.28)

Hyva ”"happotesti” on koittaa sopiiko rakennettu mittaristo jollekin toi-
selle yritykselle myds, jos mittaristo toimisi toiselle yritykselle on se maa-
ritelty lilan yleisella tasolla. (Malmi, ym. 2003, s.24)

2.3 Balanced Scoreboard

Balanced Scoreboard on nelijakoinen mittaristo eli se jaetaan neljaan eri
pddosa-alueeseen, jotka ovat taloudellinen nakokulma, oppimisnako-
kulma, tehokkuusnakékulma ja asiakasnakdkulma. Monet yritykset ovat
kuitenkin lisinneet perinteiseen nelikenttdaan viidennen osan henkil6stoa
koskien. (Malmi, Peltola, Toivanen, 2003, s. 23.)

Mittariston kehittivat yhdysvaltaiset taloustieteilijat Robert S. Kaplan ja
David Norton yhteistydssa yhdysvaltalaisten yritysten kanssa. Mittariston
tarkoituksena on tuottaa lisdd mitattavaa dataa yrityksen toiminnasta.
Seka auttaa varmistamaan, ettei yritys keskity pelkdstaan taloudellisiin
nakokulmiin ja mittareihin vaan ottaa huomioon myds nykyisen suoritus-
tason seka tekijoita, jotka mahdollistavat jatkuvan kehityksen. Suomen
kielessa balanced scoreboardista kdytetaan yleensa nimitysta tuloskortti.
(Cadle, Paul & Turner, 2010, s.24; Malmi ym, 2003, s.15)

Balanced scroreboardin kaytto alkaa jo strategian ja mission laatimisesta,
silla mittariston tarkoituksena on saada ylla mainitut kasitteet konkreet-
tisiksi ja mitattaviksi yrityksen toiminnan osiksi. Tasapainotetun mittaris-
ton kehittdjien mukaan tyypillinen maara mittareita on 20—-35 kappaletta
Suomessa on kuitenkin padsaantoisesti paljon pienempia yrityksia verrat-
tuna siihen minkalaisten yritysten kanssa mittariston alkuperaiset kehit-
tajat paasaantoisesti toimivat, joten mittareiden maaraa on hyva saataa
yrityksen koon mukaan. Yleisesti Suomessa yrityksilla on kaytossa neljan
ja kahdenkymmenen viiden vililla mittareita. Padsaantoisesti kuitenkin
lukuma&ara on vahan alle 20. (Malmi ym, 2003, s30)

Tarkeda onkin mittaristoa laadittaessa 16ytda ennakoivia mittareita, jotka
vaikuttavat suoranaisesti varsinaisiin tuloksellisiin mittareihin. (Malmi
ym, 2003, s17)
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JOHTORYHMAN TYOSKENTELY JA TYOKALUT

Elinkeinoelaman keskusliitto (2009) tekeman tutkimuksen mukaan johto-
ryhma loytyy joka toisesta 10—-19 ihmista tyollistavasta yrityksesta ja joh-
toryhmien yleisyys lisaantyy selkeasti yrityksen koon kasvaessa, niin etta
keskisuurissa yrityksissa, jotka tyollistavat 50-249 ihmista johtoryhma
I6ytyy jo yhdeksasta kymmenesta yrityksesta ja tata suuremmissa yrityk-
sissa johtoryhma esiintyy lahes sataprosenttisesti. Tutkimuksen mukaan
myo6skaan yrityksen toimialalla ei ole vaikutusta johtoryhman olemassa-
olon tiheyteen vaan niitd muodostetaan tasaisesti. (Knuutti, 2010, s30)

Johtoryhman tarkoituksena on luoda ja jalostaa yrityksen kulttuuria, stra-
tegiaa ja tyoskentelyolosuhteita, jotta yritys kykenee vastaamaan haas-
teisiin, joita se kohtaa markkinatalouden luomassa jatkuvassa kilpailu-
asetelmassa. Tehostaen yrityksen tyontekijéiden tyoskentelyolosuhteita
ja taaten tyOrauhan seka innostavan ympariston tyontekijoilleen.

Johtoryhman eduiksi voidaan lukea kokonaistiedon suurempi maara ver-
rattuna yksittdiseen johtajaan lisdksi ihmiselle luontaisten havainto-
suodattimien lukumaaran kasvuun. Joiden avulla ryhman jasenet nakevat
useampia nakokulmia ja ryhman jasenet voivat myos havaita toistensa
ajatusketjuissa tapahtuvia virheita ja epaloogisuuksia. Johtoryhmissa on-
kin yleista, ettd ryhman jasenten taustat ohjailevat alitajuisesti paatok-
sentekoa. Markkinointi ja myyntijohtaja painottaa paatoksenteossa asia-
kasnakokulmaa selvasti enemman kuin tuotannonjohtaja, joka painottaa
laatua, valmistusaikaa ja muita prosessindakokohtia. Nama lahestymis-
kohdat ovat kuitenkin kapeita. (Kaplan & Norton, 2004, s.27; Hiltunen,
2011, 5.234)

Belgiassa tehdyn tutkimuksen mukaan hyvan ja huonon liiketuloksen teh-
neiden yritysten valilla nakyi selked ero organisaatiotasojen valisessa
ajankaytossa. Johtoryhman kayttdessa 40 % ajastaan ymparistdn seuran-
taan, strategiseen keskusteluun ja operatiivisten asioiden ratkaisuun.
Keskijohdon jakaessa aikansa strategian ja operatiivisen toiminnan valill3,
[ahiesimiesten keskittdaen 80 % ajastaan operatiivisten asioiden hoitoon.
Huonon liiketuloksen tehneissa taas ajankaytolla ei ollut selkeita eroja eri
organisaatiotasojen valisessa ajankaytossa vaan kaikki tekivat samalla
painotuksella toita. (Valpola, 2012, s.21)

Yritysten asettamien tavoitteiden maarassa oli ndhtavissd myos selkea
jako huonosti menestyneilld tavoitteiden maaran ollessa yli 30. Hyvin me-
nestyvilla yrityksilla tavoitteiden maara oli erittdin maltillinen 10 tai alle.
(Valpola, 2012, s.21)

Tehokkaimmillaan johtoryhmassa muistetaan kovien asioiden eli kdytan-
teiden ja mittareiden lomassa myos pehmeat arvot, jotka jadvat helposti
taka-alalle yritystoiminnassa. Tunteet kuitenkin vaikuttavat merkittdvasti
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ihmisten valiseen kommunikointiin ja kanssakdymiseen tehden ndin tun-
teiden jailmapiirin johtamisesta olennaisen osan tehokasta johtoryhmaa.

Menestyvassa johtoryhmadssa ei olla aina samaa mielta kaikessa vaan ryh-
man jasenet kykenevat rakentavasti ilmaisemaan eri kantoja. Eridvien
mielipiteiden esittamisella on kuitenkin tutkimustulosten mukaan jossain
maarin kielteinen vaikutus johtoryhmien tunnelmaan. (Ahman, Barlund,
Vatanen, 2007, s22.)

Johtoryhman tyoskentelyn kannalta on ensiarvoisen tarkeaa, etta ryh-
man kesken keskustellaan alkuun mitka asiat kuvaavat ryhman toiminnan
onnistumisen mittareita ja miksi johtoryhma on olemassa seka mitka ovat
sen tavoitteet.

Ennen keskustelua ryhmadssa saattaa esiintya yllattavan paljon erilaisia
mielipiteitd, kuitenkin liikevoiton varmistamiseksi on tarkeda ryhmalla
olevan selked ja yhteinen kasitys mihin ryhmaa ja liiketoimintaa ollaan
viemassa ja miksi. Ahman, Barlund ja Vatanen huomattavatkin tutkimuk-
sessaan liikevoiton kannalta tarkeampaa on se mihin suuntaan johtoryh-
maa ja sen liiketoimintaa aiotaan kehittaa kuin se mita mielta jasenet
ovat talld hetkelld ryhman toiminnasta (Ahman, Barlund, Vatanen, 2007,
s. 21).

Voidaan siis sanoa, etta johtoryhman tehtdavana on tuottaa paatoksia, joi-
denka tarkoitus on tuottaa tarvittava kilpailuetu yritykselle. Johtoryhman
kokoonpano koostuu yleensd miehistd, jotka ovat keski-ikaisid, mutta tu-
levaisuudessa voidaan nahda hyvinkin naisvoittoisempia johtoryhmia su-
kupolven vaihdoksen myaéta. Silla naisten osuus yliopistotutkinnon suo-
rittaneista oli vuonna 2018, jo viisikymmentakahdeksan prosenttia. Joh-
toryhmatutkimusten mukaan ei ole kuitenkaan pystytty osoittamaan sel-
vaa korrelaatiota ryhman heterogeenisyyden tai homogeenisyyden seka
johtoryhman menetyksen vililla. Saakin nahda ovatko tulevaisuuden joh-
toryhmat entistd monipuoleisempia vai vaihtuvatko vain sukupuoli
enemmistot painvastaisiksi. (Juuti, 2010, s. 32-33; ks. myos. Tilastokes-
kus, 2018)

Yrityksen johtoryhmien tyoskentelyn avuksi on kehitetty useita eri apu-
valineitd. Tassa opinndytetyossa keskitytaan yritys X:n kannalta tarkeim-
piin tyokaluihin aiheen rajauksen nimissa. Kasiteltdvia aiheita ovat ko-
kouskaytanteet, kokouskutsu, RAClI-vastuutaulukko, vuosikello ja SWOT
analyysi.

3.1 Kokouskaytanteet

Johtoryhma on altis samoille ongelmille mitd ryhmatyoskentelyssa voi-
daan kohdata. N&itd kommunikaatio vaikeuksia ja jokaisen eri yksilon
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kohtaamia ennakko oletuksia voidaan kasitella ja hoitaa erilaisilla kokous-
kaytanteilld. Vaihdellen roolien selkedsta jaosta erilaisiin kokouskutsuihin
ja muihin asiakirjoihin.

Johtoryhman tyodskentelyyn vaikuttaa yrityksen koko todella paljon ja
mikro yrityksen seka suuren yrityksen valilla on jo todella suuret erot, jo-
ten tutkielmassa sovelletaan erityisesti pienille ja keskisuurille yrityksille
toimivia keinoja ja kaytanteita.

Rannan mukaan pienten ja keskisuurten yritysten johtoryhman tehokas
toiminta edellyttaa kahdeksan asiakokonaisuuden tayttymista.

1.Tehtdvien ja vastuiden maarittely

2.0rganisaation madrittely vastaamaan vallitsevaa tilannetta yrityksessa.
3. Johtoryhman vuosikellon rakentaminen.

4. Johtoryhman jasenten valinta vastaamaan mahdollisimman laajaa
osaamista.

5. Hyvaa valmistautumista palavereihin, jottei aikaa mene epaolennai-
seen.

6. Jamakkaa puheenjohtajaa, joka pitaa keskustelun aiheessa.

7. Paatoksentekokykya johtoryhmaldisilta ja puheenjohtajalta.

8. Paamaaratietoisuutta ja hyvada yhteishenked johtoryhman jasenilta
seka yrityksen edun priorisointia ennen yksikkda tai yksiloa. (Ranta, 20138,
s.29)

Kokouksen tulisikin johdattaa aina tiettya loogista jarjestysta. Usein kay-
téssa on yleiskatsaus -> informaatio -> yksikdiden/osastojen tilannekat-
saus -> strategia asiat- > HR ja viestinta. Valpolan mukaan myos budjetti-
aikataulun kasittelyn aika vahenee kahdestakymmenesta minuutista vii-
teen, jos sen sijoittaa kokouksen loppuun sillda moni muu aikatauluun vai-
kuttava asia on jo ehditty keskustelemaan aiemmin kasiteltyjen asioiden
mukana. (Valpola, 2012, s.86).

Naita kaytanteita voidaan kutsua myds nimelld ilminormi ja ne ovat usein
kirjattu kirjalliseen muotoon ryhman toiminnan hahmottamisen helpot-
tamiseksi, myos ulkopuolisten silmissa. (Hiltunen, 2011, s.240)

Johtoryhman toimintaan liittyy kuitenkin my6s piilonormeja, joita muo-
dostuu ryhmasta riippumatta joko hallitusti tai hallitsemattomasti. Perin-
teisesti ndita on yleensa erittdin hankala huomata. Esimerkkind, kuiten-
kin yksi selkeimmistd, varsinkin johtoryhmissa on S-ryhman entisen paa-
johtaja Arto Hiltusen mukaan istumajarjestys. Uuden ryhman muodostu-
essa piilonormit rakentuvat alkuvaiheessa jasenten valille. Mutta jos ryh-
mada muokataan ja suurin osa jasenistd on vanhan ryhman jasenisto3,
vanha jasenisto siirtdd enemmistén normeista uusille ryhman jasenille.
Puheenjohtajan tuleekin muutoksia pelisaantéihin halutessaan uusvan-
han ryhman tilanteessa ajoittaa muutosten tekeminen heti alkuun, jolloin
ryhma on alttiimpi muutoksille. (Hiltunen, 2011, s. 241)
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3.2 Kokouskutsu

Kokouskutsulla tarkoitetaan ryhmalle lahetettdvda dokumenttia, josta
selvidd mita kokouksessa tullaan kasittelemaan, antaen kuitenkin enem-
man informaatiota kuin vain pelkka asiaotsikoiden lista. Jokainen tulkit-
see agendan omalla tavallaan ja tulee sen mukaisten odotusten parissa
paikalle. Yleista on, ettd kokoukseen valmistautuminen vaihtelee suuresti
ja osalla osanottajista on perehtynyt laajasti kasiteltaviin asioihin, kun
taas toiset odottavat saavansa kaiken tarvittavan informaation kokouk-
sessa. (Valpola, 2012, 5.84).

Kutsun laadinta vie jonkin verran aikaa, mutta saastaa seka tehostaa ryh-
man tyoskentely aikaa selkeyttamalla mita kokouksessa tullaan kasittele-
maan ja antaen ryhmalle ndin aikaa valmistautua asianmukaisesti tule-
vaan kokoukseen. Alempana kuvassa on malliesimerkki havainnollistami-
sen helpottamiseksi, mutta kokouskutsua voi muokata omien ja yrityksen
tarpeiden mukaisesti ja yleistd onkin myds vastuuhenkilén lisdiaminen
kutsuun nakyviin Valpolan mukaan (Valpola, 2012, s.84.

KO KOUSK UTSU, esimerkki

Ko kous: Osanottajat

Alka: Paikka:

ASIA TARVITTAVAT TIEDOT JAETAAN ODOTETUT TULOKSET VARATT U
JAESITYO ETUKATEEN AIKA

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

3.3 RACI Taulukko

Johtoryhm&a muodostaessa toimitusjohtaja joutuu miettimaan miten ja-
kaa vastuut johtoryhman sisalld ja minkalaisen johtoryhman yritys tarvit-
see nykytilanteessa. Vastuu alueiden jakamiseen ja hahmottamiseen on
kehitetty vastuu- ja valtuutusmatriisi, jota voidaan kutsua myos RACI tau-
lukoksi. Sen avulla johtoryhmadsséa voidaan visualisoida mitka ovat vastuut
kenelldkin missakin aihealueessa ja projektissa. (Valpola, 2012, s.77)

_/
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Taulukon nimesta huolimatta RACI taulukkoon kuuluu viisi vastuun maa-
rittelevaa kirjainta.

R -> Ehdoton vastuu kyseisen asian aloittamisesta seka lopettamisesta,
kantaa. -> Paattaja

A -> Tekee tyota kyseisen projektin eteen aktiivisesti. -> Aikaansaaja

C-> Auttaa pyydettdessa projektin hoitamisessa. -> Konsultti

I->Pidetaan projektista ajan tasalla. -> Tietaja

V-> Asianomaisella on veto-oikeus tehtyyn paatdkseen, voi asemansa
kautta vaikuttaa itsendisesti. Kaytetdaan vain erikoistapauksissa. Rooli
esiintyy paasaantodisesti omistajilla tai julkisen sektorin paatdshierarki-
assa. (Valpola, 2012, 5.78)

RACI-esimerkki

PERSONS OBs!
TASKS
Strategy
= ) Jid A A A A A A A A A A A
F ormulation
Pr o B35 A A A A A A A A A A R A

Budget. tar  get

setting Jid A A A A A A A A A A A
F ormulation A A A A A A A A A R A A
Pr oc 838
Monit oring il A A A i Y F Fy A 3 A |A
Org. De velopment R A A A A A A A A A A |A <7pr oject”
Major de v.pr ojects A [ I I 1 1 I 1 [ I B I Evervpr gjecthasa
. leader with .
Others A' CI
Inve stmen t
i AC AC AC AC AC AC AC A C AC T
Res. alloc
Pr oc 853 A A A A A A A A A AL R JA

Communication

Int ermal
Ext ernal R A Ic Ic Ic A A A e Ic Ic |re
Mark eting c. C R A A A C C C e C Ic |re

(RA CI=Responsible, Acc ountable, Consulting, Informed )

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 kaytannossa minka tahansa hallinnolli-
sen tai suunnittelu toiminnan paalle johtamisen lisdksi, joten sen kaytto
ei rajoitu vain johtoryhmatyoskentelyyn. Vuosikellon esitystavasta riip-
puen vuosi jaetaan joko kvartaaleihin, kuukausiin tai vuodenaikoihin ja se
kuvataan padsaantoisesti joko pyodredanda muotona tai suorana janana,
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jossa nakyy jokaisen ajanjakson kohdalla tarvittavat toimenpiteet kysei-
selle ajanjaksolle. (Manninen & Kytola, n.d)

KAUHAVAN LIIKENNETURVALLISUUSTYON RRE IR
112-pivé 11.2.
TAMMI-HELMI
- MARRAS-JOULU - Tydn seuranta:
Vanhusten viikko - Tulevan vuoden tilastot ja edellisen
lokakuussa teemasta vuoden toimintakooste
sopiminen ja - Alkaneen vuoden
toiminnan ideointi: toiminnan
kaynnistaminen
Heijastinpdiva 1.10. 3
MAALIS-HUHTI
o 3 A SYYS-LOKA - Tiedotus vuoden
Liikkujan viikko Tl doh s Al teemasta Tyéturvallisuus-
16.-22.9. liikenne ja pimean G péivi 28.4.
ajan likkuminen ) f;?:mm?:" Vvuoden
; Likenneympiriston ’ :t - Aktiivinen jakso
hallintokunnissal
ELO
SVkevh TOUKO
suunnitelman - Tapahtumapéivat
tarkistaminen - Alkusyksyn
- Tapahtumat ja toiminnasta sopiminen
tiedotus (mm. o
i
- Materiaalien ja U s sen P
koulu!us(llan!ejen KESA-HEINA Pyorailyviikko
Koulujen tarkistaminen - Tiedotus: toukokuussa
kesalilkenteen

Liikenneturvallisuusviikko

turvallisuus
syyskuussa vko 37 s

kaéynnissa
~ + Tapaturmapéiva kuukauden
13. perjantai (1-3 krt/vuosi)

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

Johtoryhman vuosikellon tarkoituksena on helpottaa ja samalla varmis-
taa johtoryhman tyoskentelytavoitteiden toteutumista. Suurimpana yk-
sittdisena erona perinteiseen vuosikelloon voidaan nahda ajanjaksojen
maara, joka on huomattavasti vahdisempi verrattuna perinteiseen vuosi-
kelloon. Suomessa toimittaessa johtoryhman vuosikellossa on yleensa
nelja tai kolme syklia. Kesdlomista ja vuodenajoista johtuen kolmeen
ajanjaksoon jaettu vuosi on yleensa toimivin Suomessa. (Kauppinen &
Piispanen, 2013 s5,61)

Vuosikellon rakentamisessa tarkeaa on pitda mielessa minka toiminnon
tueksi vuosikelloa ollaan rakentamassa, jotta siita saadaan mahdollisim-
man selkea ja tehokas. Selkeytta tehostamaan voidaan kayttaa varikoo-
dausta visuaalisen hahmottamisen nopeuttamiseksi ja helpottamiseksi.

3.5 SWOT Analyysi

SWOT analyysia kaytetddan apuna tekemaan yhteenveto yrityksen avain-
kohdista, kun analysoidaan yritystd ja sen toimintaymparistéa. SWOT
analyysin luomisen jalkeen sita kaytetaan yrityksen liiketilanteen arvioin-
tiin ja potentiaalisten strategioiden tunnistamiseen. (Cadle ym, 2010,
s.15)

Hyva SWOT analyysi kuitenkin vaatii tuekseen monia yrityksen toimin-
taan liittyvida osa-analyyseja (Vuorinen, 2018, s. 89), joita myds monet
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kaupalliset yritykset tuottavat, jos yrityksella ei itselld ole resursseja
suunnitella ja toteuttaa vaadittavaa tydmaaraa.

SWOT analyysi jaetaan neljdaan eri kohtaan, jotka kuvaavat yrityksen si-
saisen ja ulkoisen toimintaympariston tilaa. Ensimmaiset kaksi kirjainta
kuvaavat yrityksen sisdisia ja viimeset kaksi ulkoisia toimintaympariston
muutoksia.

STRENGHTS (Vahvuudet)
WEAKNESESS (Heikkoudet)
OPPORTUNITES (Mahdollisuudet)
THREADS (Uhat)

PwnNpE

Vahvuudet ja heikkoudet eli yrityksen sisdiset asiat kuvaavat paasaantoi-
sesti talla hetkella kasilla olevia asioita ja ilmidita, kun taas mahdollisuu-
det ja uhat eli ulkoiset kasittavat paasaantoisesti tulevaisuudessa odotta-
via tapahtumia. (Vuorinen, 2018, s. 89). Yrityksen kannattaakin SWOT
analyysia laatiessa ja sen sita analysoidessa miettia miten kaantaa odot-
tavat uhat mahdollisuuksiksi tai miten niiden tuottamia riskeja voidaan
hallita. Jos riskin hallinta on mahdotonta tai liilan kallista niin yrityksen
kannattaakin yritysstrategiaa laatiessa voidaanko riski valttaa taysin jat-
tamalla joku liiketoiminnan osa-alue pois ja arvioida kuinka kannattava se
on verrattuna osa-alueen tarkeyteen. Mahdollinen |dhestymistapa on
myos pyrkia ulkoistamaan mahdolliset vastatoimet tai koko prosessi mi-
hin liittyy riskeja.

STRENGHTS OPPORTUNITES
VAHVUUDET MAHDOLLISUUDET
STYRKOR MOILIGHET
WEAKNESESS
HEIKKOUDET L:RAEADS
SVAGHETER

HOT

Kuva 7 SWOT analyysi esimerkki (Kalli 2020)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN ETENEMINEN

Kyselytutkimuksen rakennus lahti tarpeesta selvittdaa miten johtoryhman
jasenet itse kokevat oman toimintansa ja muiden ryhman jasenten vali-
sen vuorovaikutuksen johtoryhman tyoskentelyssa seka 10ytyykod naiden
kokemusten valilta saanndnmukaisuutta. Tutkimuksen kohteena olivat
kuitenkin ihmisten henkilokohtaiset kokemukset mitka ihmiset maaritte-
levat itse ja kokemusten tutkiminen luotettavasti tieteellisyyden periaat-
teita noudattaen tuo omat ongelmakohtansa.

Tasta syysta tutkimuksen kyselyssa kaytettiin kahden laatuisia kysymyk-
sid. Suljettuja kysymyksia missa vastausvaihtoehdot olivat numeerisia ja
kysymyksista laskettiin keskiarvo vastaajien kesken seka avoimia kysy-
myksia joidenka avulla etsittiin toistuvia sanoja ja merkityksia.

Mahdollisimman tarkan mittaustuloksen saamiseksi, oli erittdin tarkeaa
luoda luottamuksen ilmapiiri tutkijan ja tutkimuskohteiden vilille, jotta
vastaukset kuvastavat varmasti johtoryhman jasenten aitoja ajatuksia ja
tunteita tyoskentelystd. Taman saavuttamiseksi kyselyn vastaajien kes-
ken sovittiin, ettei tuloksia julkaista niin, etta niistd on mahdollista tun-
nistaa vastaajaa.

Hankalaksi taman lupauksen toteuttaminen kdytdanndssa osoittautui
avointen kysymysten kohdalla, mitka olivat kuitenkin kyselytutkimuksen
luotettavuuden kannalta perusteluun valttamaton seka ne voisivat tar-
jota mahdollisesti kriittistd informaatiota ryhman toiminnan nykytilasta.

Johtoryhman jasenet olivat tyoskennelleet pitkddan yhdessad ja kuten
aiemmin on mainittu, niin kyseessa oli vain kolmen ihmisen muodostama
ryhma, joten ryhman jasenelld olisi kirjoitusasun perusteella ollut perus-
tellun oletettavasti mahdollista tunnistaa yksittdinen vastaaja ja tutkijan
oli oletettava eettisyyden koodia noudattaen ryhman jasenten tuntevan
toisensa ndin laheisesti. Tieteellisen tutkimuksen on kuitenkin pakko nou-
dattaa eettisyyden periaatteita ja tasta syysta tutkimuksen tekija tuli lop-
putulokseen jattaa avoimet vastaukset pois raportin rakenteesta ja jul-
kaista vain numeerista dataa mista selviaa keskiarvot ja yksittaista ih-
mista ei niiden perusteella voi milldan tunnistaa.

4.1 Opinndytetyén eteneminen

Opinnaytetyo alkoi huhtikuussa etapalaverilla yritys X:n toimitusjohtajan
ja opinnaytetyon tekijan valilla. Palaverissa kaytiin lapi yrityksen ja johto-
ryhman perustiedot seka keskusteltiin tyon tilaajan toiveista ja opinnay-
tetyon tekijan alustavista ideoista toteuttaa tutkimusprojekti.

Palaverin jdlkeen tutkimus alkoi vastamaalla useisiin kysymyksiin, joi-
denka avulla tutkija pyrki selvittamaan mika johtoryhman olemassaolon
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juurisyy todellisuudessa on? Jotta voidaan tutkia tehokkuuden lisdysta,
on selvitettava ilmién perinpohjaiset vaikuttajat ja ndiden vaikuttajien
ymmartamisen avulla voidaan pyrkia I16ytamaan mahdollisimman luotet-
tavia ja selkeita kuvaajia ilmion ymmartamisen helpottamiseksi ja koko-
naiskuvan luomiseksi. Niin kuin jo johtoryhma luvussa todettiin ovat joh-
toryhmat todella yleisia jopa pienilla yrityksilla ja suurilla niita on jo useita
per yritys, mutta yksikaan laki ei vaadi johtoryhman perustamista, joten
niiden perustamiseen oli oltava painavia taloudellisia syita.

Jo opinndytetyon alun jalkeen selvisi, ettd johtamistieteiden lisaksi johto-
ryhman tydskentelyn tehostamiseen vaadittavan tiedon kokonaisvaltai-
sen ymmartamisen varmistamiseksi opinndytetyon tekijan tulisi tietaa
myo6s ryhmaytymisen vaikutuksien taustoihin yleisesti liittyvista ilmidista
ja tieteellisista teorioista. Tutkielman tekijan aiemmissa opinnoissa oltiin,
kuitenkin ryhmaytymista kasitelty, joten taustatiedon kerdyksessa voitiin
kerrata ja hyodyntaa aiemmin opittua tietoa.

Tutkimuksessa pyrittiin |0ytdamaan alkuun mahdollisimman laaja kattaus
eri johtamistieteen teorioita ja sisdistamaan naissa esiintyvat kasitteet
seka l6ytamaan johdonmukaisuutta toisensa valilla osittain jopa kumoa-
vista teorioista. Aiheeseen kirjallisen tutustumisen jalkeen opiskelija
aloitti rajaamaan ryhmatutkimuksesta Ioydettyja teoksia niihin, jotka so-
pivat johtoryhman tutkimiseen erityisesti pienessa yrityksessa, silla kay-
tettavat resurssit ja valmiina olevat mittarit eroavat todella suuresti eri
yritysten kokoasteiden valilla.

Kun opinndytetyon tekijalla oli tarpeeksi tietoa johtoryhma tyoskentelyn
taustoista ja siihen vaikuttavista tekijoista tutkielman kirjoittaja alkoi pe-
rehtya tarkemmin kirjallisuuteen johtoryhman tehostamisesta silla, 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
opinndytetyon tekija kuitenkin pyrki korvaamaan vaihtoehtoisilla 1dh-
teilla mahdollisuuksien mukaan, jotta tyo jatkaisi kuitenkin etenemista,
vaikka vahan hitaammin se tapahtuisikin.

Johtoryhman tehostamisen ja ryhmaytymisteorioiden lisaksi opinnayte-
tyon tekija pyrki [6ytamaan myos nadiden ulkopuolisia tehostamismene-
telmia eri kirjallisuuslahteista, joissa kasiteltiin yritystoiminnan tehosta-
miseen keskittyvia erilaisia tyokaluja.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen alkoi kirjoittaminen kokonaisvaltaisesti ja
samaan aikaan opinndytetyon tekija laati kyselyn yritys X:n johtoryhman
jasenille, jossa opitun teorian perusteella pyrki luomaan kysymyksia,
jotka antaisivat luotettavaa ja johdonmukaista dataa, siitd miten yrityk-
sen johtoryhman jasenet kokevat tyoskentelynsa ja tata kautta loyta-
maan ulkopuolisen tarkkailijan silmin keinoja tehostaa ryhman jasenten
valista vuorovaikutusta.
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Tehokasta johtoryhmatyoskentelya Idhdettiin tutkimaan deduktion
kautta ensin, silla ilmiosta piti saada tarpeeksi syvallinen ymmarrys, jotta
tutkija pystyi aineiston kasittelyn jalkeen redusoimaan aineistosta sen
mita yritys X:n johtoryhman tydskentelysta puuttui. Vastausten kasitte-
lyssa kyselyn tuloksia vertailtiin keskenaan ja pyrittiin |6ytamaan johdon-
mukaisuuksia niiden valilta ja peilaamaan tuloksia eri johtamis- ja ryhma-
dynamiikanteorioiden ja lakien kanssa.

Opinndytetyo suoritettiin survey-tutkimuksena ja aineistonkeruumene-
telmina sovellettiin verkkokyselylomaketta ja teoreettisen viitekehyksen
hankinnassa sovellettiin kirjallisuuskatsausta. Tutkimuksen empiirinen
osa toteutettiin kirjallisuustutkimuksena ja siina hyodynnettiin aineiston
redusointia verkkokyselyn vastausten perusteella.

Tulosten tulkinnassa havaittiin selkeda johdonmukaisuutta molemmissa
suljetuissa seka avoimissa kysymyksissa mika on omiaan lisaamaan kyse-
lyn luotettavuutta.

4.2 Ongelmat ja korjaukset

Opinnaytetyon kirjoitus ei sujunut ilman lukuisia ongelmia. Osan naista
ongelmista aiheutti opinndytetyon tekija itse ja osa ongelmista oli olo-
suhteista johtuvia. Kuitenkin jalkeenpdin ajateltuna ongelmia olisi voitu
valttda tehokkaammalla suunnittelulla niin kuin luultavasti jokaisessa
opinnaytetydssa.

Kirjastojen sulkeminen tiedonkeruun intensiivivaiheessa aiheutti merkit-
tavia ongelmia teoriapohjaa hankittaessa ja aiheutti selkedan katkoksen
kirjoittamisen ja aiheen opiskelun kanssa. Tietoa oli kuitenkin |6ydetta-
vissa e-kirjojen avulla sekd netistd 16ytyvien asiantuntijoiden kirjoitta-
mien artikkeleiden ja blogien avulla. Tiedonkeruussa olisi voinut hyddyn-
taa myos lukuisia videotallenteita asiantuntijoilta mita 10ytyy esimerkiksi
Youtubesta.

Opiskelijan oma aikataulu tyolle alun perin oli kolme kuukautta, mutta se
oli aivan liian tiukka ottaen huomioon tyén haastavuuden ja siihen liitty-
van vaadittavan tietomaaran omaksumisen aikamaaran suhteutettuna.

Alkutiedon keraamiseen oli alkuperdisen aikataulun mukaan kaytetta-
vissa 2-3 viikkoa, mutta tdma ei alkuunsakaan riittanyt johtuen osittain
aiemmin mainitusta kirjastojen sulkemisesta, mutta myos aiemmin taysin
tuntemattomaan aihealueeseen paneutumiseen olisi pitanyt varata
enemman aikaa ja ottaa huomioon ettei kaikkea tarvittavaa tietoa pysty
suunnittelemaan ja etsimaan etukateen vaan sita tulee jatkuvasti lisaa.

Omat vaikeudet luonnollisesti aiheutti se etta vaikka opiskelija oli opinto-
jensa aikana profiloitunut henkiléstéjohtamiseen ei opintojen aikana oltu
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kasitelty suoranaisesti johtoryhmantydskentelya vaikka yritysstrateginen
ajattelu oli tullutkin tutuksi, joten aihepiiriin tutustuminen piti aloittaa
melkein tyhjasta.

Kun opiskelija huomasi jadavansa henkilokohtaisesta aikataulusta jatku-
vasti jalkeen eika tarvittavia korjausliikkeitda ollut mahdollista suorittaa
tyon eteneminen hidastui viela entisestaan ja valilla pahimmillaan pysah-
tyi kokonaan.

Oman ongelma ryppaan aiheutti kuitenkin kampusten sulkemisen aiheut-
tama tyoskentelytapojen romuttuminen ja etdna tapahtuvaan tutkimuk-
sen tuomat yksittdiset ongelmakohdat.

Kokonaisuudessaan tyohon olisi alun perin pitanyt mitoittaa paljon
enemman aikaa ja kirjoittamisprosessi olisi kannattanut aloittaa aiemmin
seka luoda ndiden pohjalta paljon paremmin suunniteltu aikataulu, jota
noudattaa varmistaakseen tyon sujuvan seka jatkuvan etenemisen.

Kommunikaatiossa olisi yleisesti ottaen ollut parantamisen varaa ja myos
ohjaajan tukea olisi voinut kayttda paljon enemman opinndyteyon te-
ossa. Talla olisi ollut valtettavissa osa tyosta aihetuvasta stressistd mika
olisi taas osaltaan nopeuttanut prosessia huomattavasti.

Tutkimusraporttia kirjoittaessa tutkimuksen tekijan tietokone myos ha-
josi ja vain tarkeimmista materiaaleista oli tehty varmuuskopiot, joten
liitteista puuttuu ensimmaisen palaverin pohjalta tehdyt muistiinpanot,
missa keskityttiin nimenomaan johtoryhman puheenjohtajan nakemyk-
seen johtoryhman nykytilasta ja tutkimuksen tarkeimmista nakokulmista,
joita tahdotaan selvittaa.

Johtoryhman tyoskentelyn mittaaminen osoittautui opinndytetyon pul-
lonkaulaksi ja suurimmaksi ongelmaksi, silla yksikdaan johtoryhman tyos-
kentelysta tehostamisesta kertova ldhde ei paljastanut miten johtoryh-
man tyoskentelya varsinaisesti mitataan, joten opinnaytetyon tekijan oli
luotava kysely itse sen tiedon pohjalta mita oli [6ydettavissa, ilman mah-
dollisuutta hyédyntaa yritysta, joka tehostaa johtoryhman ty6ta ja luoda
kysely kuitenkin tieteellista ajattelutapaa noudattaen.

4.3 Luotettavuus

Opinnaytetyon tekijalla oli aiempaa kokemusta opintojen seka tyén pe-
rusteella tieteellisen mittakaavan tayttavasta kyselytutkimuksesta seka
kysely lahetettiin opinndytetyon ohjaajalle tarkastusta varten ennen ky-
selyn lahettdamista. Opinndytety6ssa kaytetyt tutkimusmenetelmat ovat
tutkimuksen tekijalle myos tuttuja, mika yhdistettyna aiemmin mainittui-
hin seikkoihin on omiaan lisédmaan tutkimustulosten ja niiden oikealaa-
tuisen tulkinnan luotettavuutta.
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Kyselykaavakkeen vastauksissa on myds tulkittavissa johdonmukaisuutta
eri kysymysten saamien keskiarvojen perusteella eika ristiriitaisuuksia ole
havaittavissa. Kysely on my6s koodattu neljdan eri osaan, joka mahdollis-
taa jokaisen osa-alueen erillisen tarkastelun ilman ettd muut osa-alueet
paasevat vaikuttamaan tulosten tulkintaan.

Tutkimuksen tarkoitus oli kuitenkin tutkimusryhman kehityskohteiden
tarkan kartoittamisen lisaksi etsia soveltuvimmat ratkaisut havaittuihin
kehittamiskohteisiin. Myds taman nakokannan vuoksi kysely koodattiin
neljaan eri osa-alueeseen, jotta jokaista voitaisiin tarkastella mahdolli-
simman tarkasti seka tarvittaessa eristettyna muista.

Osioissa oli my6s avoimia kysymyksia tulosten tarkastelun ja luotettavuu-
den helpottamiseksi. Avoimilla kysymyksilla pyrittiin saamaan tarkempaa
kuvaa siita, miten kysymys tulkittiin vastaajan mielessa verrattuna muihin
vastaajiin ja niilla pyrittiin myods etsimaan ristiriitaisuuksia seka ne antoi-
vat kuvailevampaa ja vapaampaa tietoa vastaajien henkilokohtaisista na-
kemyksista ja omista kehittamisideoista.

Tutkimuksen kohderyhman ollessa johtoryhma ja tutkimuskohteen ol-
leen tietoinen tutkimuksen luonteesta seka vastausten luonteesta paa-
tellen voidaan sanoa kasitevaliditeetin uskottavasti tayttyneen tutkimuk-
sen vastaajien kesken. Tutkimuksen reliabiliteetin mitattavuuden kan-
nalta numeerisen datan kerdaminen oli myds huomioon otettavaa muu-
tenkin kuin tulosten tulkinnassa. (Hiltunen, 2009)

Tutkimuskohde kasitti vain kolme henkil6a, joten se ei ole tilastollisesti
merkittava, mutta tutkimuksen tarkoitus ei myoskaan ollut todistaa tilas-
tollisesti ilmioita, silla tutkimus pohjaa jo itsensa aiempiin tieteellisesti
todistettuihin tutkimuksiin ja yleisesti tiedemaailmassa hyvaksyttyihin la-
keihin ja teorioihin.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimusraportissa esitellyt toimenpiteet ovat valikoituneet kyselyssa
tulleiden vastausten perusteella useista eri johtoryhman tydskentelysta
kertovista lahteista ja ne on pyritty valitsemaan nimenomaan opinnay-
teyon tilaajan tarpeet huomioiden ja nain ollen tutkimusraportista on
redusoitu lukuisia eri johtoryhman tydskentelyn tehostamisessa kaytet-
tyja teorioita ja kaytannon tydkaluja.

Koska kyseessa oli kehittamistutkimus tutkimuksen tulokset, tulivat vasta
tutkimusprojektin loppupdassa. Dataa kasiteltiin sen alkuperadisessa
muodossa numeerisena ja kirjallisena. Numeroiden perusteella johto-
ryhma oli selkeasti samaa mielta kehittamiskohteista ja yksi tarkea tutki-
muskeino olikin saada ryhman jasenet erilldaan miettimaan ryhman yh-
teista tyoskentelya.

Kyselyn suljetussa osuudessa vastaus vaihtoehdot ovat asteikolla 1-5 ja
alemmissa kappaleissa esitettavissa kaavioissa kuvataan kyselyn vastauk-
sien keskiarvoa pyrkien antamaan kokonaiskuvan johtoryhman ty6sken-
telysta.

5.1 Roolija vaikuttaminen

Kyselytutkimuksen perusteella johtoryhman jasenille olivat muodostu-
neet selkeat roolit joidenka perusteella ryhman jasenet toimivat kokouk-
sissa, ja ryhman jasenten valinen kommunikaatiossa jokainen tunsi uskal-
tavansa kertoa mielipiteensa sekd saavansa oman mielipiteensa kerrot-
tua, ilman ettad danekkdammat persoonallisuustyypit hallitsivat keskuste-
lua kohtuuttomasti. Kuitenkin ryhman jasenet olisivat kaivanneet selke-
ampaa vastuiden jakoa mihin RACI-taulukolla pystytdan vastaamaan,
koska sen avulla voidaan esittda seka maarittaa visuaalisesti erilaiset vas-
tuut ja taulukon avulla voidaan havainnollistaa nopeasti tehtavaan vaa-
dittava tyomaara.
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Rooli ja vaikuttaminen

= Koetko itselldsi olevan selkea rooli johtoryhmassa
= Koetko johtoryhméaan kuuluvien tehtédvien vastuiden olevan selkeita
= Miten arvioisit kokousten yleistd tunnelmaa

Koetko saavasi danesi keskimaarin kuuluviin kokouksessa

Kuva 8 Rooli ja vaikutus keskiarvot (Kalli 2020).

5.2 Ajankaytto

Johtoryhman jasenet tunsivat yleisesti ajankdayton tehokkaana kokouk-
sissa ja asialistalla olevat tehtavat saatiin kokousten puitteissa padsaan-
toisesti ryhman jasenten mielesta hoidettua. Vastauksissa kuitenkin erot-
tui itse johtoryhman tyéhon varatun ajan maarassa puutteita ja ennakko-
materiaalin tutustumiseen ei ollut varattu riittavasti aikaa tai sita ei an-
nettu riittavasti. Ennakkomateriaalin saatavuuteen ja tulevassa kokouk-
sessa kdsiteltdavien agendojen kohtaamisen valmistautumiseen avuksi
suositellaan kokouskutsuja, joita voidaan muokata yrityksen tarpeiden
mukaisesti.



23

Ajankaytto

= Miten koet aikasi riittdvan johtoryhmantehtéviin

= Koetko ajankayton tehokkaana kokouksissa

= Koetko saavasi riittdvasti ennakkomaterialia kokouksessa kasiteltavista asioista
Koetko ehtivasi tutustumaan ennakkomateriaaliin riittavasti

® Kuinka valmistautuneena tunnet tulevasi kokoukseen

Kuva 9 Ajankaytto keskiarvot (Kalli 2020).

5.3 Visio ja strategia

Vision ja siita seuraavan kilpailu strategian ymmarrys oli johtoryhman ja-
senilld erittdin vahva ja johtoryhman jasenet olivat paasaantoisesti itse-
varmoja kyvyssaan huomioida sekd ennakoida toimintaympariston muu-
toksia seuraavan viiden vuoden aikana. Siitd johtuen opinnaytetyon kir-
joittajan mielesta tasapainotetun mittariston ja siihen liittyen strategia-
karttojen kayttoonotto loisi johtoryhmalle huomattavaa kilpailuetua, silla
niiden avulla voidaan luotettavasti mitata miten visio ja strategia jalkau-
tuvat aidosti myos organisaation paivittdiseen tyoskentelyyn tyontekijoi-
den ja sidosryhmien tasolla. Antaen ensiarvoisen tarkeaa informaatiota
kuinka kilpailu strategia kdytannon tasolla toimii ja kuinka hyvin muiden
tasojen toimijat ymmartavat sen.
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Visio ja strategia

= Kuinka selvasti pystyt hahmottamaan mita yrityksen toimintaymparistén muutoksia seuraavan 5 vuoden
aikana on odotettavissa

= Kuinka selvana koet yrityksen strategian

= Kuinka selvdna koet yrityksen vision

Kuva 10 Visio ja strategia keskiarvot (Kalli 2020)

5.4 Kokouskdytdnteet

Kyselyn perusteella kokouksissa ovat muodostuneet selkeédt pelisdannot
joidenka avulla ryhman jasenten on luonnollista toimia ja paatoksia seu-
rataan tarpeen tullen. Kokoukset myos tuottivat padsaantoisesti tarkeaa
informaatiota operatiivisen tyoskentelyn tueksi.
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Kokouskaytanteet

= Kuinka selkedsti koet ryhmdssa olevan yhteiset pelisdannot
= Kuinka hyvin yhteiset pelisddannét toteutuvat
w Kuinka riittdvana koet kokousten pitamisen valit
Kuinka hyvin paétettavista asioista on tietoa/laskennallista dataa

m Kuinka arvokasta tietoa kokoukset tuottavat operationaaliseen tyShdosi

Kuva 11 Kokouskaytanteet keskiarvot (Kalli 2020)

5.5 Kyselyn lopputulos

Kyselyn perusteella johtoryhman tyoskentely oli hyvalla tasolla, ja vastaa-
jat olivat vastauksisissaan pitkalti ynden mukaisia. Tulkinnan perusteella
tunteiden johtamisessa ei ollut kehittamisen tarvetta, mika on usein yksi
johtoryhman tydskentelyn ongelmakohdista. Tasta syysta kehittamiskoh-
teiksi valikoitui paljon itse kokousten tueksi luettavia tyokaluja seka mit-
tariston kehittdminen, johtoryhman vuosikellon ohella.

Kyselyn tulosten perusteella opinndytetyon tekija suosittaa vuoden
alussa konstruktiotavan yrityksen johtoryhmalle vuosikellon, RACI- taulu-
kon kayttoonottoa tehtavien vastuiden jaottelun visualisoimiseksi ja ko-
kouskutsujen kayttoonottamista.

Myos johtoryhman kokonaistyotaakkaa suositellaan tarkkailtavan saan-
nollisesti ja hydédynnettavan LEAN johtamisjarjestelman mukaan virtaus-
tehokkuuden nelikenttda oikean resurssi tasapainon loytamiseksi johto-
ryhman tydskentelyssa.
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Kuva 12 Nelikenttd, jossa kuvattu virtaus ja resurssitehokkuus (Tuure
2014).

Myohemmin toteutettavina toimenpiteind tasapainotetun mittariston
asteittaista laatimista ja kdyttoonottoa. Hyodyntden mahdollisuutta tar-
kastaa ja tarvittaessa uudelleen maaritella kilpailustrategiaan liittyvat vi-
sio, missio ja tarkoitus organisaation tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi.

Mittaristoa laadittaessa suositellaan aputydkaluja kuten SWOT analyysin
kayttéa ja samalla strategiakarttojen hyddyntamista kokonaisvaltaisen
ymmarryksen lisdamiseksi.

Naitd muutoksia helpottamaan voidaan jarjestdaa yrityksen sisalla tai
mahdollisesti ulkopuolisen tahon jarjestama tydpaja, jonka tarkoituksena
on pitaa huolta tarvittavan ajan varaamisesta kyseisten toimenpiteiden
huolelliseen toteuttamiseen.
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6 JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyon tilaajaan kannalta yksi tarkeimmista kysymyksista oli
saada selkea kokonaiskuva johtoryhman nykyisesta kokonaistilanteesta
myo6s ryhman jasenten kautta ja kyselyn avulla pyrittiin [6ytamaan vas-
taukset nimenomaan naihin kysymyksiin. Kuitenkin tehden kyselysta uu-
delleen kaytettavan ja toimivan johtoryhman tyoskentelyn tarkasteluun
ulkopuolisin silmin myos jatkotutkimusten kannalta. Silla julkaistuja ja
testattuja kyselyita johtoryhman tydskentelysta ei oltu tuotu kovin paljoa
yleiseen kayttdon ja tutkijan oli luotava melkein tyhjasta kyselytutkimus,
silla luotettavaa dataa lahdeaineistosta kyselyn luomiseen oli erittain
hankala 16ytaa, kyselyiden ollessa yleensa liiketoiminta salaisuuksia.

Johtoryhman jasenet ottivat kuitenkin kyselyn tosissaan ja vastauksista
naki, etta niihin oli kaytetty aikaa, joten kyselyn voidaan olettaa tuotta-
neen luotettavia vastauksia johtoryhman nykyisesta tilanteesta ja niita
voidaan kayttaa yksindan myos puheenjohtajan toimivallan mukaisesti.

Opinndyteyon onnistumisen kannalta oli myds ensiarvoisen tarkeaa pys-
tya ehdottamaan sopivia kehitystyokaluja ja vastamaan kysymyksiin, mi-
ten tdman kyseisen johtoryhman tydskentelya voidaan tehostaa tieteel-
lisesti todistettujen teorioiden pohjalta. Opinndytetyon tekija pyrki [6yta-
maan mahdollisimman laaja kattauksen erilaisia tyokaluja, jotka olivat to-
distetusti tuottaneet kilpailuetua organisaatiolle kyselyn tulosten perus-
teella rajaten kuitenkin keinot toimeksiantajan johtoryhmaan sopiviksi.

Johtoryhman tyoskentelyyn vaikuttaa paljon ryhman sisdinen dynamiikka
ja ensimmainen tutkittavan asian kuuluisikin olla miten ryhman jasenet
toimivat keskendan? Tutkimuskohteessa ei kuitenkaan 16ytynyt kehitet-
tavaa ryhman sisdisestd vuorovaikutuksesta, joten tutkimusaiheen ra-
jauksen nimissa tutkimusraportissa ei kasitella tunteiden johtamista,
vaikka se onkin ensiarvoisen tarkeaa.
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Liite 1
Johtoryhma kysely osa 1

Johtoryhmakysely

Ainoastaan tutkimuksen tekija tulee nakemaan yksittaiset vastaukset, joidenka avulla ryhman
virstauksista [asketaan keskiarvet ja naiden avulla valitaan kehittimiskohteita sekii tyékalut nshin,
Vastaukset ovat taysin anonyymeja myds tutkimuksen tekijalle,

Kysymykset ovat jaettu nelj2an erl osa-alueeseen,
1. Rooli ja vaikuttaminen

2. Ajankiytts

3 Visio ja strategia

4. Kokouskaytanteet

Roali ja vaikuttaminen

1. Koetko itsellasi olevan selked rooli johtoryhmissd
1 En koe itsellant roolla - 5 Koen muldenkin nakevan itsen samassa

2. Koetko johtoryhmaan kuuluvien tehtivien vastuidien olevan selkeita

1 Vastuut en tehtavista ewdr fule salkedsti esiin - 5 Jokalselle on selkeds kells on vastuu jokaisesta 0sa-
alusesty

1 2 3 4 5

3. Miten arvioisit kokousten yleista tunnelmaa
1 Kokouksissa on vavautunut tunnelma - § Kokowksisss on avoin tunnelna ja keskustelis syntyy

T2 3 4 5

/2672020
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Liite 1
Johtoryhma kysely osa 2

4, Koetko saavasi adnesi keskimaarin kuuluwin kokouksessa

T Em funna peansd saavan) puhesnvaoos fal nilin ai keskitytd - § Tunnen itsadnd kuumelfavan 3 saan
puhiseivuonoda Erviiiaesss

5. Miten maarittdisit lyhesti johtoryhmanne tehtivin?

1-2 lacsatta

11262020
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Johtoryhma kysely osa 3
Ajankaytte

6. Miten koet aikasi riittavan johtoryhmantehtaviin
1 Mt fedtehtdvdt woudt (ikaa sikaa - § Thorakdahdr ovar tasapaingssa

Y ha
|__" -
.

W

7. Koetko ajankayton tehokkaana kokouksissa
1 Ak ko bokouksissa epsiolanmadsiin asinibin - § Kokowksessa saadaan kdsialtyd agendalistals
-nli:m'tﬁid\.‘_ﬁaseﬂ uﬂ'dpt.rm'h'ﬁ aigwalle on wirdiie omd akanisa rovoukiesa

1 2 3 4 &

P T s T
Lo L L I

8. Koetko saavasi riittévasti ennakkomaterialia kokouksessa kisiteltavistd asioista
! Envikkovmaterisalia eof ole wleensd ritriuen - § Ennakkomaferianissta sehadid bokousierall olevar
askat fa se sisatad fanattavat esitisaat kdsitelfdvistd asioista

1 2 3 4 3

T ™ Fa i {
L LW L L .

4, Koetko ehtivasi tutustumaan ennakkomateriaaliin riittavasti
1 En pipensa ehdi iskemaan &kaikhea - 5 Ehdin ennen kokiousta sisaistamdan kunnoiiy

snnakiomalertzalin
1 3 4 5
0000

10, Kuinka valmistautunesena tunnet tulevasi kokoukseen
! ¥leanss en ehal valmisiautug - 5 Yieenss fuanen ehtiviad ravholtiug 43 valmisiautua

11262020
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Liite 1

Johtoryhma kysely osa 4

Visio ja strategia

11. Kuinka selvasti pystyt hahmottamaan mité yrityksen toimintaympériston muutoksia
seuraavan 5 vuoden aikana on odotettavissa
1 En kovin selkedsti. Tiotow on lian vihin kiytettavissa talli hotkella - 5 Kykenen hahmottamaan
muutokset setkedst

12. Kuinka selvana koet yrityksen strategian
1 En koe pystyvan) havainnolistamaan siralegiad - 5 Koen pystyvani kertomaan straregian myds muille

13. Kuinka selvana koet yrityksen vision
1 En koe pystyvdnl havainnollistamaan visiota - 5 Koen pystyvan! kertomaan vision myds muille

11/26/2020
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Johtoryhma kysely osa 5

Kokouskaytanteet

14, Onko johtoryhimassd sovitlu enkseen yhteisid pelisbinto)s kokouksiin tai tunnetke
sellaisten muodosturneen ryhmén tyGskennellessa?

15. Kuinka selkessti koet ryhmassa olevan yhteiset pelisdannot
1 En kpe ryfimassd muadustunesn anflisid pelizasntdid - § Koen rehmassa olevan selkeat pelisddnndt

16. Kuinka hiywin yhteiset pelisaanndt toteutuvat
1 En koe kokoulsiesa nowdatettavan - 5 Koen miden foteutuian fiywan

1 F 3 4 3

oy Y Y Y

17. Kuinka riittdvand koet kokousten pitamisen valit
1 Koen kopkouksia pidettdvdn Jan harvoin - § Kokouksia picdetddn nitidvast

TEEED2D
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Johtoryhmakysely osa 6

18, Kuinka hyvin padtettavista asioista on tietoasdaskennallista datea
T Oataa vousi olla enemman - 5 Dafaa an nittdvdst! pasiostern fueks

1 2 3

OO O O 0

19, Kuinka arvokasta tietos kokoukset tuottavat operationaalisesn tydhdsi

T Kpkourkset eivat fus Petoa aperationasisean Dofdni - § Kokouksel tvofteval palion tetos mitd
kaptan operationaalisssss [poasind

20. Kuinka paljon kokouksissa saadaan keskimésnin pédtettyd asioita

T Kokouksessa usein paAtEksd kSAnTy seuaavaan - § Kokouksissa ehaditfbn paattamasn asial_joista
of sowii

1 2 o4 5
|:_] |::I |::::I Cl

i,

5,

21, Seurataanko kokouksessa padtettyja asioita mydhemmin

22, Vapaaosa: : Vot kertoa mitd itse muuttaisit/kehittiisit Sana on vapaa

T1RES 2020
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Liite 2
Johtoryhma kysely vastaukset osa 1

ITADZIED kiicroschl Farma

Johtoryhmakysely

3 vastackset 0906 Keskimiarieen vastaamisalka  Aktiivinen Tila

1. Koethko itsellisi olevan selked roali johtoryhmisss

3 4

Vastauksat Keskuareo

2. Koetwa johtoryhmiin kuuluvien tehtivien vastuiden olevan selkeita

3 267

Vastauksat Keskuarvo

3. Miten arvicisit kokouster yleisti tunnelmaa

3 467
Vastauksat Keskiarvo

4, Koetho sasvasi 8nesi keskimadrin kuuluviin kokouksessa

3 4.33

Vastaukset Keskuareo
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Johtoryhma kysely vastaukset osa 2

270200 Wicroach Forme
5, Miten maarittaisit I}'hesfi_inhtq ryhmanne tehtavan?

1 Uusimmat vastauksat
Uahtarptvnd vie prifpisemine shrotegion muwkaisls asioito ef
Vastaukset ¥ JTILY e
6. Miten koet atkasi nittavan johtoryhmantehtaviin

3 3

Vastauksst Keskiarvo

7. Koetko ajankiyton tehokkaana kokouksissa

3 3.33
Vastauksat Keskiarvo

B. Koetko saavasi ritttivisti ennakkomaterialia kokouksessa kisite|tavistd asioista

3 2.67

Vastaukset Keskarvo

9. Koetko ehtivasi tutustumaan ennakkomatenaalin rittavist
3 2
Vastauksst Keskiarvo

100 Kuirka valmistautuneena tunnet tulevasl kokoukseen

3 3

Vastauksat Haskiarvo
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Johtoryhma kysely vastaukset osa 3

T A020H

11.

12

14,

15

kiicroacft Forma

Kuinka selvisti pystyt hahmottamaan mita yrityksen toimintaympiristin
muutaksia seuraavan 5 vuoden aikana on odotettavissa

3 367
Vastauksat Eeskiarvo

Kuinka selviini koet yrityksen strategian

3 4,33
astaukset Kaskiarvo

. Kuinka selvini koet yrityksen vision

3 4,33

Vastaukset Kaskiarvo

Onka johtoryhmassa sovittu erkseen yhileisia pelisaantoa kokouksiin tai tunnetko
sallaisten muodostunasn ryhman tydskennzllessa?

Jusimmat vastauksas
3 “Ei aila sowitte erkieen wirallisie pelistdnldid. Kokowksisg £,
Vastaykset “Kplld an muodostunut

“Pelisddnndt muodastunest hybskentelyn aikang,”

Kuirka selkeasti koet ryhmissa alevan yhteiset pelisaanrot

3 3.33
Vastauksat Kaskiarvo



Johtoryhma kysely vastaukset osa 4

ZTAn2E0 kiicmsall Fama

16. Kuinka hyvin yhteiset pelisdinngt toteutuvat

3

YVastaukset

17. Kuinka riittavand koet kokousten pitdmisen valit

3

Vastaukset

40

Liite 2

3

Keskiareo

2.67

Keskiarvo

18, Kuinka hyvin paatettavistd asioista on tetoa/laskennallista dataa

3
Vastauksat

267

Keskiarvo

19, Kuinka arvokasta tietoa kokoukset tuottavat operatio naaliseen tythési

3

Wastatikset

3

Keskiarvo

20 Kuinka paljon kokouksissa saadaan kessimaanin paatettyd asicita

3

Vastaukset

367

Keskiarvo

21. Seurataanko kokouksessa paatettyja asioita mychemmin

Jusimmat vastaukset

3 “Rilppuy poljjionkin phdtefyistd asioisha. Joitokin pyshyy seun..

astauksat Kylta®

“Sewroiearn, by kifydidn (o edelliven fokouksen muistic”
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Johtoryhma kysely vastaukset osa 5

ZT 020 kicrogall Farma

22, Vapaaocsa:: Voit kertoa mitd itse muuttaisiv'kehittaisit, Sana on vapaa

1 Jusimmat vastauksat
Vastau ket Todeaisin kaikille enemmendn oo johtorphmdtpdile fakdar .
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