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Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa pienten ja keskisuurten yritysten johtoryhma-
tyoskentelya kaytannonlaheisen oppaan avulla, joka auttaa tehostamaan kokouskaytantoja,
viestintaa, paatoksentekoa ja paatosten toimeenpanoa. Opinnaytetyo on tehty toimeksian-
tona suomalaiselle ravintola-alan pk-yrittajalle, ja sen tarkoitus on tarjota yritykselle selkeita
toimintamalleja johtoryhmatyoskentelyn tueksi.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan johtoryhmaa osana osakeyhtiota, osakeyhtioon kuu-
luvia muita toimielimia, johtoryhman kokoonpanoon liittyvia asioita seka sille kuuluvia tehta-
via.

Opinnayte toteutettiin toiminnallisena kehittamistyona, jossa nykyisia kaytanteita analysoitiin
ja tunnistettiin niihin liittyvia haasteita seka kehitysmahdollisuuksia. Toiminnallisen kehitta-
mistyon tuloksena on opas, joka kokoaa yhteen keskeiset tyoskentelykaytannot ja tarjoaa
konkreettisia kehitysehdotuksia johtoryhmien toiminnan tehostamiseksi.

Tyon johtopaatosten mukaan pienten ja keskisuurten yritysten tyoskentelykaytantoja, kokous-
kaytantoja, viestintaa, paatoksentekoa ja toimeenpanoa voidaan kehittaa monin eri tavoin.
Esimerkiksi kokouskaytantoja voidaan parantaa selkeammilla tavoitteilla, jaottelulla eri ko-
koustyyppeihin seka tehostamalla ajankayttoa. Viestintaa voidaan tehostaa prosessoimalla
viestintakaytannot selkeiksi toimintamalleiksi ja valitsemalla tarkoituksenmukaiset kanavat.
Paatoksentekoa ja toimeenpanoa voidaan kehittaa luomalla selkeita vastuunjaon malleja,
maarittamalla aikarajat ja seuraamalla paatosten toteutumista systemaattisesti. Kehittami-
sen avulla toimintaa saadaan tehostettua, selkeytettya seka yksittaisia toimintoja nopeutet-
tua. Lisaksi naiden osa-alueiden parantaminen voi vaikuttaa merkittavasti organisaation me-
nestykseen. Jatkokehityksessa olisi hyodyllista tutkia oppaan kaytannon soveltamista yrityk-
sissa ja sen vaikutuksia johtoryhmatyoskentelyn laatuun.
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Objective of this thesis is to develop the management teamwork of small and medium-sized
enterprises (SMEs) through a practical guide that helps enhance meeting practices, communi-
cation, decision-making, and the implementation of decisions. The thesis was commissioned
by a Finnish SME entrepreneur in the restaurant industry and aims to provide the company
with clear operational models to support management teamwork.

The theoretical framework covers the management team as part of a limited liability com-
pany, other governing bodies of such a company, aspects related to the composition of the
management team, and its responsibilities.

The thesis was carried out as a functional development project, where existing practices
were analyzed, challenges were identified, and development opportunities were explored. As
a result of the functional development project, a guide was created that compiles key work-
ing practices and provides concrete recommendations for improving the efficiency of manage-
ment team operations.

According to the conclusions of the thesis, the working practices, meeting routines, communi-
cation, decision-making, and implementation processes of small and medium-sized enter-
prises can be improved in various ways. For example, meeting practices can be enhanced by
setting clearer objectives, categorizing different types of meetings, and using time more effi-
ciently. Communication can be streamlined by processing communication practices into clear
operational models and selecting appropriate channels. Decision-making and implementation
can be developed by creating clear responsibility structures, setting deadlines, and systemati-
cally monitoring the execution of decisions. Through development, operations can be made
more efficient, streamlined, and accelerated. Additionally, improvements in these areas can
significantly impact an organization’s success. Future research could focus on examining the
practical application of the guide in companies and its impact on the quality of management
teamwork.

Keywords: top management team, meetings, communication, decision-making, implemen-
tation
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1 Johdanto

Johtoryhma on keskeinen osa organisaation johtamisjarjestelmaa, ja sen kehittaminen voi
vaikuttaa merkittavasti yrityksen menestymiseen. Johtoryhmaa on myos kuvattu joissain lah-
teissa yrityksen tarkeimmaksi ryhmaksi. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007,
17-18; Ahman, Barlund & Vatanen 2007, 10 & 14-16.) Tasta voidaankin johtaa, ettd johto-
ryhma toimielimena on hyvin merkittava ja kehittamisen arvoinen. Johtoryhma-kasitteena voi
tarkoittaa eri yhteyksissa eri ryhmaa, joten tarkennuksena tassa opinnaytetyossa silla tarkoi-
tetaan toimitusjohtajan alaisuudessa toimivaa johtoryhmaa. Tutkimuskirjallisuudessa tata

ryhmaa kutsutaan ”ykkosjohtoryhmaksi” eli Top Management Team, TMT (Luoma 2021, 15.)

Johtoryhmien kaytanteiden on myos tutkittu olevan merkittavassa roolissa yritysten menesty-
misen kannalta. Tata aihetta on tutkinut Luoma (2021, 185) ja hanen mukaansa tyoskentely-
kaytantojen toimivuus korreloi tyoskentelyn tulosten kanssa ja nama yhdessa organisaation
taloudellisen menestyksen kanssa. Tyoskentelykaytannot olivat kuitenkin kyseisessa tutkimuk-
sessa tutkituista aiheista heikoin osa-alue, joten niiden kehittamista tarvitaan ja siita voidaan
hyotya niin tyoskentelyn tuloksissa kuin koko organisaation taloudellisen menestyksen kanssa.
Tama opinnaytetyo keskittyy osakeyhtion, tarkemmin pienten ja keskisuurten yritysten, joh-
toryhmiin ja niiden keskeisiin kaytanteisiin eli kokouskaytantoihin, viestintaan, paatoksente-
koon ja paatosten toimeenpanoon. Tyoskentelykaytanteita on monia muitakin, joten seuraa-
vaksi tarkastellaan miksi juuri kyseiset kaytanteet on otettu taman opinnaytetyon aiheeksi ja

miksi ne ovat erittain keskeisia toiminnan kannalta.

Johtoryhmatyoskentelyn vakioasioihin kuuluu paatoksenteko ja -toteutus, kokoustyoskentely,
yhteistyo johtoryhman sisalla ja sen ulkopuolella, ihmisten johtaminen seka jatkuva kehitta-
minen. Luoman (2021, 24) mukaan johtoryhman tyoskentelykaytantoihin kuuluu naiden lisaksi
toimet kokouksien aikana seka viestintakaytannot muun organisaation kanssa. Nama ovat siis
rutiinikaytantoja ja kuuluvat keskeisiin ja tyypillisiin tyoskentelykaytantoihin. Merkittavimpia
kehitysalueita johtoryhmatyoskentelyssa on puolestaan tutkittu olevan muun muassa paatok-
sentekoon, kokoustyoskentelyyn ja yhteistoimintakykyyn seka ilmapiiriin liittyvat asiat. Yh-
teistoimintakykyyn ja ilmapiiriin kuuluvat muun muassa viestinta ja tiedotus. (Mansukoski ym.
2007, 10 & 293-294.)

Nama toimet ovat siis tyypillisia ja erittain merkittavia johtoryhman toiminnan kannalta,
mutta loytyvat silti kehitysta vaativista alueista. Tama on yksi niista syista, mika heratti mie-
lenkiintoni koota ohjeistus kyseisille toimille. Seuraavaksi tarkastellaan opinnaytetyon keskit-
tymiin kaytantoihin viela tarkemmin ja selvennetaan niiden merkitysta. Paatoksenteko on yksi

johtajien keskeisimpia ja tyypillisimpia tehtavia (Malik 2002, 177). Paatosten aikaansaaminen



maaritellaan myos johtoryhman tarkeimmaksi tehtavaksi ja tyomenetelmaksi (Mansukoski ym.
2007, 209). Paatosten tehokas toimeenpano ja yleinen kyky paasta lopputulokseen luo vahvan
ja kestavan kilpailuedun. Tehdyt paatokset ja niiden onnistunut toimeenpano kertovat, etta
johtoryhma toimii ja yhdessa ne mahdollistavat etenemisen seka organisaation menestymisen
(Luoma 2021, 41).

Kokoukset ovat puolestaan tilanteita, jossa johtajat viettavat merkittavan osan ajastaa (Malik
2002, 238; Mansukoski ym. 2007, 250). Johtoryhman tyoskentely konkretisoituu kokousten yh-
teydessa ja monet tyoskentelykaytannoista ovat myos yhteydessa toimintaan kokouksissa
(Luoma 2021, 24). Ahmanin, Barlundin ja Vatasen (2007, 175) tekeman tutkimuksen mukaan
johtoryhman tapaamisten ajankaytto on yhteydessa muun muassa liikevoittoon ja paatosten
toimeenpanoon, mutta saman tutkimuksen mukaan ajankaytto on kuitenkin melko tehotonta

ja aikaa tuhlataan.

Viestinta on merkittavassa roolissa johtoryhmatyoskentelyssa, silla se kuuluu organisaation
toiminnan ytimeen ja hyvin hoidettuna se on keskeinen voimavara koko organisaatiolle. Vies-
tintaa tapahtuu jokaisessa organisaatiossa toiminnan laadusta ja koosta huolimatta, silla sita
tarvitaan paivittaisviestimiseen, tietojen vaihtamiseen seka yhteisollisyyden rakentamiseen.
Viestintaa on joskus jopa kuvattu organisaation verenkierroksi, silla se liittaa toimet ja toimi-
jat yhteen seka mahdollistaa sujuvan ja tehokkaan toiminnan. Sen roolin voidaan siis todeta
olevan erittain suuri ja merkittava kokonaisuuden kannalta. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola
2015, luku 1.)

Olen myos huomannut johtoryhmatyoskentelyn olevan melko vahan tutkittu aihe. Saman huo-
mion on tehnyt Ahman, Barlund ja Vatanen jo vuonna 2007 (165). Syy tahan johtaa varmasti
siita, etta johtoryhma ei ole lakisaateisesti pakollinen toimielin yrityksille eika taten sen toi-
mintaa saatele mitkaan lakiin perustuvat saadokset. Toiminta voi siis olla hyvin erilaista eri
yhtioiden valilla. Lakisaateisyyden puuttumisen voisi luulla vahentavan johtoryhmien maaraa,
mutta mielenkiintoista on, etta tilanne on kuitenkin painvastoin. Johtoryhmien olemassaolo
on nimittain ennemminkin saanto kuin poikkeus. Suomalaisista johtoryhmista on tehty selvi-
tyksia, joiden mukaan ne alkavat yleistya yli 20 henkiloa tyollistavissa yrityksissa ja suuryri-
tyksista on melkein mahdotonta l0oytaa yritysta ilman johtoryhmaa. Tasta voidaankin paatella,
etta johtoryhmista saadaan hyotya ja sen olemassaolosta positiivisia vaikutuksia toimintaan.
(Luoma 2021, 17.)

Ylla on tuotu esille, mika johtoryhma on ja sen merkityksen organisaation toiminnassa. Seu-
raavaksi paneudutaan tarkemmin johtoryhman tarkoitukseen ja tehtaviin, jotta kokonaisuus
on selkeampi heti alusta alkaen. Tarkoituksena on tuottaa yritykselle voittoa ja arvonnousua,
johtaa yritys tulevaisuuteen luomalla ja edustamalla missiota, visiota ja strategiaa seka suun-

taamalla investointeja, resursseja ja osaamista oikeaan suuntaan. (Valpola 2021, 96-97.)
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Tehtaviin puolestaan kuuluu toimitusjohtajan avustaminen yrityksen operatiivisessa johtami-
sessa muun muassa strategian ja vision jalkauttamisella kaytannon toimintaan. (Hallinnointi-
koodi 2020, 12.)

Johtoryhmatyoskentely on kaytannossa tiedon hankintaa, ongelmien ja ratkaisuvaihtoehtojen
hahmottamista, paatoksentekoa seka asioihin paneutumista. Vaikka se kuulostaa normaalilta
johtamistyolta, johtoryhmassa se eroaa siten, etta kasiteltavat asiat ovat yksittaista vastuu-
aluetta yleisempia ja luonteeltaan monimutkaisempia. Tehtavassa tarvitaan siis yleisjohdol-
lista osaamista. (Luoma 2021, 20.) Johtoryhmien tehtavat vaihtelevat kuitenkin paljon yritys-
ten kesken, mika johtuu pitkalti siita, ettei toimintaa saada tai rajoita mitkaan lakiin perustu-
vat saadokset. Samasta syysta ei yhta yleispatevaa mallia voida siis johtoryhmatyoskentelylle

antaa.

Opinnaytetyon toimeksiantona on luoda opas, joka tukee ja ohjaa johtoryhmien kaytanteiden
toimintaa. Tavoitteena on, etta opas on kaytannonlaheinen, helposti ymmarrettava ja sen
avulla johtoryhmat pystyvat kehittamaan toimintaansa mahdollisimman tehokkaaksi. Tarkoi-
tus on auttaa johtoryhmia ajattelemaan toimintaa uudesta nakokulmasta, kiinnittamaan huo-
miota oikeisiin asioihin, tunnistamaan kehitys- ja ongelmakohtia seka tarjota keinot niiden
kehittamiseksi. Opasta voidaan hyodyntaa kokonaisvaltaisesti johtoryhmatyoskentelyn kaytan-
teiden kehittamisessa tai yksittaisten ongelmakohtien ratkaisemisessa. Sita voidaan kayttaa
myos yksittain, mutta siina toimien tarkoitusta tai niista saatavaa hyotya ei ole avattu sen
enempaa. Tavoitteena on, etta jokainen johtoryhma voi saada opinnaytetyosta apua toimin-
nan tehostamiseen, vaikka jokaista kaytya osa-aluetta ei kehittaisikaan. Tasta syysta opinnay-
tetyon sisallossa painotetaan jokaista toiminnan kannalta merkittavaa kaytantoa eli kokous-

kaytantoja, viestintaa ja paatoksentekoa seka niiden toimeenpanoa.

Toimeksiantajana toimii suomalainen pk-kokoluokan ravintola-alan yrittaja. Toimeksiantajan
yrityksessa johtoryhmalla on keskeinen rooli yrityksen johtamisjarjestelmassa. Tyo on tilattu
tukemaan johtoryhmatoiminnan kehittamista, mutta itse kehittamisprosessin toteuttaa johto-
ryhma omana tyonaan. Tarve kehitystyolle on noussut esiin, silla nykyinen johtoryhmatyos-
kentely on rutiininomaista, eika toimintatapoihin ole tehty merkittavia muutoksia useaan vuo-
teen. Talla hetkella johtoryhman kokoukset jarjestetaan kahden viikon valein, ja jokainen ja-
sen vastaa omasta vastuualueestaan varsin itsenaisesti. Johtoryhma toimii kuitenkin yrityksen
tarkeimpana johtamistoimielimena, joten sen toiminnan tehostaminen ja nykyaikaistaminen

on perusteltua ja todennakoisesti tuottaa hyotya yrityksen kokonaisjohtamiselle.

Toimeksiantajan tavoitteena on saada keinoja johtoryhmatyoskentelyn elavoittamiseksi, te-
hostamiseksi ja kehittamiseksi. Taman vuoksi opinnaytetyon tarkoituksena on laatia kattava,
johtoryhman toimintaa ohjaava opas seka siihen pohjautuva tietoperusta, joiden avulla johto-

ryhmatoimintaa voidaan analysoida ja kehittaa systemaattisesti. Oppaan tulee vastata
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seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Mita ovat johtoryhman keskeiset kaytanteet? Kuinka kokous-
kaytantoja voidaan kehittaa? Kuinka viestintaa voidaan tehostaa ja mita siina tulee erityisesti
huomioida? Kuinka paatoksentekoa ja paatosten toimeenpanoa voidaan parantaa, jotta ne oli-

sivat mahdollisimman tehokkaita ja tuloksekkaita?

Opinnaytetyo rajautuu siis johtoryhman keskeisiin kaytantoihin eli kokouksiin, viestintaan,
paatoksentekoon seka paatosten toimeenpanoon. Tyossa kasitellaan kaytanteiden lisaksi joh-
tatekijoiden ymmartaminen mahdollistaa syvallisen kasittelyn ja kehitystoimenpiteiden laa-
dukkaan kohdentamisen. Ne auttavat myos ymmartamaan kokonaisuutta paremmin. Alla ole-

vassa kuviossa (Kuvio 1) havainnollistetaan opinnaytetyon kokonaisuutta.

JOHTORYHMAN PERUSTA

TEHTAVAT JOHTORYHMA KOKOONPANO

OSAKEYHTIOSSA

KAYTANTEET

VIESTINTA FaalLE S 1200 KOKOUKSET
TOIMEENPANO

Kuvio 1: Opinnaytetyon sisallon rajaus

2 Johtoryhma

Johtoryhman tehtava, tarkoitus ja tavoitteet vaihtelevat paljon eri yhtididen valilla. Tama
johtuu siita, ettei sen toimintaa maarita mitkaan lakiin perustuvat saadokset. Johtoryhmalle
koitusta, vaan se luodaan yhtion liiketoiminnan tarpeiden ja tavoitteiden pohjalta. Kuitenkin
yleisesti ottaen sen tehtava on auttaa toimitusjohtajaa organisaation kokonaisjohtamisessa.
(Hallinnointikoodi 2020, 12.)

Strategia ohjaa johtoryhman tyoskentelya, paatoksentekoa ja koko liiketoimintaa. Johto-
ryhma on vahvasti mukana luomassa strategiaa, vaikka hallitus tekeekin siita lopullisen paa-
toksen (Ahman ym. 2007, 32). Johtoryhman toiminta perustuu siis strategiseen johtamiseen,
jonka tavoitteena on antaa organisaation toiminnalle selkea suunta ja merkitys seka luoda

tyontekijoiden toimintaan johdonmukaisuutta. Yksittaisen tyontekijan nakokulmasta strategia
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konkretisoituu kaytannon tyossa, yhteisesti sovituissa tavoitteissa ja toimintatavoissa. (Vuori-
nen 2013, 15.)

Strateginen johtaminen on prosessi, johon kuuluu suunnittelua, analysointia, paatoksentekoa,
toimeenpanoa seka seurantaa, valvontaa ja arviointia. Strategia maarittelee pitkan aikavalin
paamaarat seka keinot ja toimintatavat niiden saavuttamiseksi. Yksinkertaistettuna se vastaa
kysymyksiin: Mihin menemme ja miten paasemme sinne? (Viitala & Jylha 2019, luku 2; Ahman

ym. 2007, 33.) Alla olevassa kuviossa (Kuvio 2) havainnollistetaan strategiaa.

STRATEGIA

“Mihin menemme? Miten padsemme sinne”

KONKREETTISET TEOT TAVOITTEESEEN ~ PAASEMISEKSI
1 2 3 4
I'N I N
\
>
—'
A <
v < o A Visio
Rvo M PAAMAARA
TAVOITE

Kuvio 2: Tata tarkoittaa strategia (tiedot: Viitala & Jylha 2019, luku 2; Ahman ym. 2007, 33)

Toimitusjohtaja on henkilo, joka valitsee jasenet ja kokoaa johtoryhman. Hallitus nimittaa
toimitusjohtajan toteuttamaan yrityksen operatiivista johtamista ennalta maaritettyjen ta-
voitteiden mukaisesti (Hallinnointikoodi 2020, 12.) Johtoryhman koko vaihtelee organisaation
koon mukaan, mutta tyypillisesti siina on kuudesta seitsemaan jasenta. Sukupuolijakauman
osalta johtoryhmat eivat ole erityisen tasa-arvoisia, vaan selvasti miespainotteisia. Kuitenkin
naisvaltaisilla aloilla myos johtoryhmissa naisten osuus on keskimaaraista suurempi. laltaan
jasenet ovat usein varttuneempia ja koulutustaustaltaan keskimaaraista korkeammin koulu-

tettuja verrattuna muuhun henkilostoon. (Luoma 2021, 18.)

Seuraavaksi tarkastellaan johtoryhman roolia suhteessa muuhun organisaatioon, sen keskeisia
tehtavia seka kokoonpanoa. Naiden osa-alueiden kasittely syventaa ymmarrysta johtoryhman

toiminnasta ja selkeyttaa opinnaytetyon aihepiirin kokonaisuutta.
2.1 Osakeyhtion toimielimet

Osakeyhtiossa lakisaateisesti pakollisia toimielimia ovat yhtiokokous, hallitus ja tilintarkas-

taja. Hallinnolliseen rakenteeseen kuuluu usein myos toimitusjohtaja, johtoryhma ja
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operatiivisia yksikoita. Lisaksi siihen voi kuulua hallintoneuvosto. (OYL 624/2006, 6:1; Hallin-
nointikoodi 2020, 11-12.) Alla olevassa kuviossa (Kuvio 3) havainnollistetaan osakeyhtion orga-
nisaatiokaavio. Siina mainitaan myos lyhyet selitykset eri toimielinten tehtavista. Kuvion jal-
keen kaydaan tiivistetysti lapi jokainen toimielin, jotta saadaan hahmotettua kokonaisuus

mahdollisimman hyvin.

ylin paattava elin, jossa

osakkeenomistajat tekevat

HALLINTONEUVOSTO S merkittavat paatokset, kuten
I \ hallituksen valinnan
valinnainen toimielin, joka vastaa yhtion strategiasta ja
valvoo hallituksen ja merkittavista paatoksista.
HALLITUS

toimitusjohtajan toimintaa Nimittaa, valvoo erottaa

sekd antaa ohjeita \ toimitusjohtajaa

strategisista linjauksista

johtaa yhtion paivittaista
toimintaa hallituksen ohjeiden

TILINTARKASTAJA TOIMITUSJOHTAJA

mukaisesti ja vastaa

| \ operatiivisesta toiminnasta

tarkastaa yhtion kirjanpidon

toimitusjohtajan alaisuudessa

JOHTORYHMA toimiva tiimi, joka johtaa eri

ja hallinnoi seka raportoi

osakkeenomistajille

mahdollisista epakohdista — liiketoiminta-alueita operatiivisesti

. vastaa tuotteiden ja palveluiden
OPERATIIVISET YKSIKOT

tuottamisesta kaytannon tasolla

.-.-"‘"'--._

Kuvio 3: Osakeyhtion organisaatiorakenne (tiedot: Hallinnointikoodi 2020, 11-12; OYL
624/2006, 6:1-8, 6:17, 6:21-23 & 5:1; Kylakallio, lirola & Kylakallio 2017, 657 & 708)

Yhtiokokous on osakeyhtion ylin paatoksentekoelin. Yhtiokokous koostuu osakkeenomistajista,
joten sen kokoonpano maaraytyy osakkeenomistajien lukumaaran mukaan (Osakeyhtiolaki
(OYL) 624/2006, 5:1). Yhtiokokous vastaa sille lain nojalla kuuluvista seka yhtiojarjestyksessa
maaritellyista tehtavista. Naihin kuuluvat muun muassa hallituksen jasenten ja tilintarkasta-
jien valinta, heidan palkkioistaan paattaminen, tilinpaatoksen vahvistaminen, yhtiojarjestyk-
sen muutoksista paattaminen ja paatokset, jotka liittyvat yhtion osakkeisiin ja osakepaa-
omaan. (Hallinnointikoodi 2020, 11.) Varsinainen yhtiokokous jarjestetaan vahintaan kerran
tilikauden aikana. Osakkeenomistajien lisaksi hallituksen jasenilla, hallintoneuvoston jasenilla
ja toimitusjohtajalla on oikeus olla lasna yhtiokokouksessa, ellei siita ole toisin paatetty (Ky-
lakallio ym. 2017, 437).

Hallitus on toimielin, jonka perustaminen on pakollista jokaiselle osakeyhtiolle. Yhtiolla voi

olla vain yksi hallitus. Hallituksen jasenten maaran ylarajaa ei ole saadetty, mutta mikali
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jasenia on alle kolme, tulee hallitukseen nimittaa vahintaan yksi varajasen. Hallituksen tehta-
viin kuuluu vastata yhtion hallinnosta ja varmistaa toiminnan asianmukainen jarjestaminen.
(OYL 624/2006, 6:2-8.) Lisaksi hallitus valitsee, valvoo, tukee ja erottaa toimitusjohtajan.
Hallituksen keskeinen tehtava on strategisen johtamisen toteuttaminen seka yrityksen toimin-
nan suurista linjoista paattaminen. Hallituksella on laaja yleistoimivalta, ja se vastaa muun
muassa paamaarien asettamisesta, yrityksen arvopohjan luomisesta, strategian kehittamisesta
seka muutosten ja uudistusten johtamisesta yhtiokokouksen hyvaksymien linjausten mukai-
sesti. Hallituksen tyoskentely painottuu pitkan aikavalin suunnitteluun ja tulevaisuuteen suun-
tautuvien strategisten suuntaviivojen maarittamiseen, kehittamiseen ja toteuttamiseen. (Vii-
tala & Jylha 2019, luku 1.)

Tilintarkastajan nimittamisen hoitaa yhtiokokous eika tilintarkastajien lukumaaraa ole osake-
yhtiolaissa saannelty. Tilintarkastajan tehtaviin kuuluu muun muassa yhtion toiminnan val-
vonta ja tarkastamine seka tilikauden kirjanpidon, tilinpaatoksen ja yhtion hallinnon lainmu-
kaisuuden tarkastaminen. (Kylakallio ym. 2017, 657 & 708).

Osakeyhtiolain (624/2006) 6 luvun 18:n mukaan saadetaan, etta yhtiossa voi olla toimitusjoh-
taja, mutta tama ei ole lakisaateinen vaatimus. Toimitusjohtajan tehtaviin kuuluu yhtion
juoksevan hallinnon hoitaminen hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti. Li-
saksi han vastaa yhtion kirjanpidon lainmukaisuudesta ja varainhoidon jarjestamisesta. (OYL
624/2006, 6:178.) Toimitusjohtaja kayttaa laajaa yleistoimivaltaa. Han vastaa yhtion operatii-
visesta toiminnasta ja hallituksen antamien tehtavien kaytantoonpanosta (Hallinnointikoodi
2020, 12).

Operatiivinen johtoryhma ei kuulu osakeyhtiolain maarittelemiin lakisaateisiin toimielimiin,
mutta se on silti yleinen toimielin yhtidissa. Operatiivisen johtoryhman jasenten keskeinen
tehtava on tukea ja avustaa yhtion toimitusjohtajaa. Johtoryhman alaisuudessa toimivat ope-
ratiiviset yksikot, jotka hoitavat esimerkiksi tuotantoa, markkinointia, myyntia ja asiakaspal-
velua. (Hallinnointikoodi 2020, 12.)

Hallintoneuvoston olemassaolosta maarataan yhtiojarjestyksessa, ja sen jasenet nimittaa yh-
tiokokous. Hallintoneuvoston keskeinen tehtava on valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan vas-
tuulla olevaa yhtion hallintoa. (OYL 624/2006, 6:21-23.)

2.2 Tehtavat

Johtoryhmalla on keskeinen ja moniulotteinen rooli organisaation toiminnassa. Sita voidaan-
kin pitaa organisaation tarkeimpana ryhmana, silla sen tehtava on tukea toimitusjohtajaa toi-
minnan suunnittelussa, resurssien hankinnassa ja kohdentamisessa seka operatiivisen toimin-
nan ohjauksessa ja valvonnassa. Johtoryhma vastaa siis organisaation kokonaisvaltaisesta joh-

tamisesta, koordinoimalla osatoiminnot kokonaistoiminnaksi ja varmistamalla strategisten
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linjausten tehokkaan toimeenpanon (Valpola 2021, 96). Johtoryhman vastuualueisiin lukeutuu
myos strateginen suunnittelu, johon kuuluu hallituksessa paatettavien asioiden valmistelua
seka vuositason ja lyhyemman aikavalin suunnitelmien ja budjettien laatimista. Lisaksi johto-
ryhma vastaa seka sisaisesta etta ulkoisesta viestinnasta ja sidosryhmasuhteiden yllapidosta.
Sen toteuttamat toimenpiteet ovat merkittavat, silla ne vaikuttavat prosessien onnistumi-

seen, tuloksiin ja niiden vaikutuksiin. (Mansukoski ym. 2007, 17-18.)

Johtoryhman tehtava on siis organisaation kokonaisjohtaminen (Luoma 2021, 14). Johtamista
voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta: asioiden ja ihmisten johtamisen nakokul-
masta. Naita kahta ei kuitenkaan voida taysin erottaa toisistaan, silla tavoitteiden saavutta-
minen edellyttaa seka toiminnan sisallon ja paamaarien maarittelya etta ihmisten sitoutta-
mista ja ohjaamista niiden toteuttamiseksi. Asioiden johtaminen keskittyy toiminnan raken-
teelliseen ja operatiiviseen hallintaan. Se sisaltaa muun muassa tavoitteiden asettamista,
prosessien suunnittelua ja ohjausta, resurssien organisointia seka toiminnan valvontaa ja arvi-
ointia. Tavoitteena on luoda toimintamallit ja olosuhteet, jotka mahdollistavat paamaarien
saavuttamisen. lhmisten johtamisessa keskeisia elementteja ovat ryhmadynamiikka, moti-
vointi, kommunikaatio, vaikuttaminen ja tavoitteiden asettaminen. Tata johtamisen ulottu-
vuutta tapahtuu seka yksilo- etta ryhmatasolla, ja sen onnistuminen vaikuttaa suoraan organi-
saation suorituskykyyn ja tyoyhteison hyvinvointiin. (Viitala & Jylha 2019, luku 1.) Alla ole-

vasta kuviosta (Kuvio 4) nakee kootusti johtoryhman tarkoituksen ja tehtavat.

TARKOITUS

Luoda tulevaisuuden menestysta
vaikuttamalla myonteisesti
ihmisten elamanlaatuun

Tuottaa yritykselle voittoa &
arvonnousua

TEHTAVAT

Organisaation kokonaisjohtaminen

Toimitusjohtajan avustaminen operatiivisessa johtamisessa:

Vision ja strategian
toteuttaminen
kaytannossa

Resursointi ja Toteutuksen ohjaus Toiminnan ja talouden
organisointi ja valvonta suunnittelu

Kuvio 4: Johtoryhman tarkoitus & tehtavat (tiedot: Luoma 2021, 14; Mansukoski ym. 2007, 17-
18; Viitala & Jylha 2019, luku 1; Valpola 2021, 96-97)
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2.3 Kokoonpano

Johtoryhman jasenet nimittaa toimitusjohtaja, ja jasenmaaraan, vastuualueisiin seka tarvit-
taviin osaamisalueisiin vaikuttavat organisaation toiminnan tarkoitus ja sen strategiset tavoit-
teet. Koska johtoryhman tehtavat ovat laaja-alaista ja sen toteuttamat paatokset merkitta-
via, on jasenten monipuolinen osaaminen, erilaiset kokemustaustat seka vahvat ammatilliset
valmiudet keskeisia tekijoita toiminnan onnistumiselle. Nama tekijat mahdollistavat myos eri-
laisten nakemysten ja ideoiden saannin seka uusien toimintamallien kehittamista tukevan toi-
minnan. Myos jasenten riittava ikajakauma voi tuoda lisaarvoa, silla se varmistaa toiminnan
jatkuvuuden. (Mansukoski ym. 2007, 45-48.)

Tietyissa tilanteissa laajennettu johtoryhma voi olla tarkoituksenmukainen ja jopa suositel-
tava. Siihen voidaan varsinaisten jasenten lisaksi kutsua asiantuntijoita tai muita taydentavia
toimijoita organisaatiosta, ja sen kokoontuminen voi tapahtua varsinaista johtoryhmaa har-
vemmin tai vain satunnaisesti. Laajennettua johtoryhmaa hyodynnetaan yleensa ideointiin,
ajantasaisen tiedon jakamiseen tai erilaisten nakokulmien kartoittamiseen. Sen etuna on,
etta tiedon valittaminen onnistuu laajemmalle ryhmalle, jolloin tieto organisaation kannalta
tarkeista asioista leviaa tehokkaammin ja pysyy todennakoisesti samansisaltoisempana. Li-
saksi uusien nakokulmien saaminen kasiteltavaan asiaan voi olla hyodyksi ennen varsinaista
paatoksentekoa. (Luoma 2021, 19 & 72.)

Tilanteittain pienempi kokoonpano voi myos olla perusteltua riippuen kasiteltavasta aiheesta
ja jopa suositeltavaa, mikali asia saadaan niin helpommin kasiteltya. Pienemman kokoonpa-
non avulla kokoukseen ei tarvitse osallistua, kuin ne, joita asia koskee, jolloin kokous ei sido
ylimaaraisia resursseja ja paatoksenteko, vuorovaikutus seka viestinta usein tehostuvat. Ta-

man avulla myos kokouksien kesto saada yleensa lyhyemmaksi. (Luoma 2021, 72.)

Johtoryhmia voidaan koota ykkosjohtoryhman lisaksi myos toiminnan tarkoituksen tai vallitse-
van tilanteen mukaan. Tallaisia johtoryhmia ovat esimerkiksi ad hoc -johtoryhma, projekti- ja
prosessijohtoryhma seka ohjausryhma. Ad hoc -johtoryhma perustetaan maaraajaksi tiettya
tarkoitusta tai tilannetta varten. Projektijohtoryhma toimii nimensa mukaisesti tietyssa pro-
jektissa, vastaten sen johtamisesta, ohjaamisesta ja valvonnasta. Taman johtoryhman toi-
minta paattyy projektin valmistuttua. Prosessijohtoryhman tehtavana on valvoa prosessin toi-
mintaa, korjata puutteet ja arvioida toimintaa. Sen vastuulla on myos prosessin kuvaus, toi-
mintamallien kehittaminen seka vastuutahojen maarittely. Ohjausryhma vastaa puolestaan
tietyn ryhman toiminnasta sille maariteltyjen tehtavien ja tavoitteiden puitteissa. (Man-
sukoski ym. 2007, 42-44.)
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JOHTORYHMAN KOKOONPANOON VAIKUTTAVAT TEKUJAT

Mika on johtoryhman Tarvitaanko useita jasenid vai tiivis

tarkaitus ja tavoite? kokoonpano? Luodaanko

Esimerkiksi informaation TOIMINTATAPA johtoryhmia toimintojen mukaan?

jakoalusta vai toiminnan . . Maaritetdan tarkoituksen,

kehittaja. Mills tavoin tavoitteen & toimintatavan YKSITTAINEN JASEN
johtoryhmatydskentelya ohialta
toteutetaan? poniatts, Millaisia ominaisuuksia,
Esimerkiksi kokousten, osaamista & valmiuksia haetaan?
viestinndn, tapaamisten, Maaritetdan aikaisempien
sidosryhmien ja aktiivisuuden pohjalta.

suhteen.

Kuvio 5: Johtoryhman kokoonpanoon vaikuttavat tekijat (tiedot: Mansukoski ym. 2007, 42-48;
Luoma 2021, 19 & 72)

\

3 Johtoryhmatyoskentelyn keskeiset kaytanteet

Johtoryhman keskeisiin kaytantoihin kuuluvat kokoukset, viestinta seka paatostenteko ja nii-
den toimeenpano. Luoma (2021, 183-184) toteutti johtoryhmatutkimuksen HRM Partners Oy:n
kanssa, joka tarjoaa merkittavia havaintoja naihin kaytantoihin liittyen. Tutkimukseen osallis-
tui 105 johtoryhmaa ja 609 henkiloa, mika tarkoittaa keskimaarin kuutta jasenta yhta johto-
ryhmaa kohden. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millaisena jasenet kokevat oman joh-
toryhmansa toimivuuden. Yksi tutkimuksen neljasta osa-alueesta kasitteli johtoryhman tyos-
kentelykaytantoja, ja tulokset osoittivat juuri taman osa-alueen olevan heikoin kaikista arvi-
oiduista. Johtoryhman tyoskentelykaytantojen toimivuus korreloi tyoskentelyn tulosten kanssa
ja nama yhdessa organisaation taloudellisen menestyksen kanssa. Nain ollen voidaan todeta,
etta kehittamista tassa osa-alueessa tarvitaan ja sen tehokas toiminta on erittain tarkeaa

koko liiketoiminnan kannalta.

Ahman, Barlund & Vatanen (2007, 14-16) toteuttivat myos laajan johtoryhmatutkimuksen,

jossa tarkasteltiin johtoryhman menestymisen edellytyksia. Tutkimukseen osallistui 185 johto-
ryhmaa ja lahes 800 ihmista. Tulokset toivat esiin 39 keskeista menestystekijaa, joista yhdek-
san liittyi johtoryhman keskeisiin kaytantoihin ja niiden toimivuuteen. Tama osoittaa, etta hy-

vin toimivat kaytannot ovat merkittavassa roolissa johtoryhman menestymisen kannalta.

Seuraavaksi tarkastellaan naita johtoryhmatyoskentelyn kaytantoja, niiden keskeisia piirteita

ja toimintamalleja seka keinoja niiden tehostamiseen. Lopuksi esitellaan naille kaytanteille
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luotu toimintaa ohjaava opas, jota voidaan kayttaa johtoryhmatyoskentelyn tehostamiseen ja

parantamiseen.
3.1 Kokoukset

Johtoryhman kokouksia on luonteeltaan ja tarkoitukseltaan erilaisia. Kokousten sisalto maa-
raytyy ajankohdan, jarjestystiheyden seka sovitun asiasisallon perusteella. Lisaksi kokousten
tavoitteet vaihtelevat. Kokouksilla voi olla esimerkiksi tiedottava, kehittava, paatoksentekoa
tavoitteleva tai toiminnan ohjaukseen ja seurantaan liittyva tarkoitus. (Valpola 2021, 104.)
Kokouksiin liittyvat asiat kasitellaan aikajarjestyksessa seuraavalla tavalla. Ensin kasitellaan
asiat ja toimet, jotka liittyvat ja, jotka tulee ottaa huomioon ennen kokouksien jarjesta-
mista. Naita asioita ovat toiminta- ja kayttaytymissaantojen luominen, kokouksien tarpeelli-
suuden ja oikean maaran varmistaminen, kokouksien jakaminen erityyppisiin kokouksiin, eri-
laisten asiakirjojen hyodyntaminen seka itse kokouksen suunnittelu ja kasiteltavien aiheiden
jaottelu. Sitten kasitellaan asiat ja toimet, jotka liittyvat, ja jotka tulee huomioida itse ko-
kouksien aikana. Tahan kohtaan kuuluu menetelmien valinta seka puheenjohtajalle, sihtee-
rille ja osallistuville jasenille kuuluvat toimet. Viimeisena kasitellaan asiat ja toimet, jotka
liittyvat kokouksien jalkeiseen aikaan. Tahan kuuluu puheenjohtajalle, sihteerille ja osallistu-

ville jasenille kuuluvat toimet seka tehtyjen paatosten seuranta.

Toiminta- ja kayttaytymissaantojen luominen kuuluu ennen kokouksia tehtaviin toimiin. Ko-
kouksien onnistumiseksi on suositeltavaa, etta johtoryhma luo itselleen yleiset toiminta- ja
kayttaytymissaannot, eli niin sanotut pelisaannot. Ne toimivat johtoryhman sisaisena koodina
ja kaikkien jasenten tulee sitoutua niiden noudattamiseen. Pelisaantojen avulla johtoryhma
voi kehittaa tehokkaita tyoskentelykaytantoja, jotka tukevat sen kehittymista yhtenaiseksi ja
toimivaksi ryhmaksi. Saannot laaditaan usein kirjalliseen dokumenttiin, johon tiivistetaan oh-
jeet toistuviin tilanteisiin. Pelkkien nimien luettelemisen sijaan on suositeltavaa eritella teh-
tavanimikkeita, rooleja, tehtavia ja vastuualueita, jolloin ne ovat selkeasti esilla niin kysei-
selle jasenelle kuin muillekin ryhman jasenille. Nain johtoryhman toiminnot saadaan selkeaksi
ja tyoskentely maaratietoiseksi seka valtytaan turhilta epaselvyyksilta. (Luoma 2021, 92-96.)
Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) havainnollistetaan esimerkki toiminta- ja kayttaytymissaan-

noista seka niiden mahdollisesta sisallosta.
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KOKOONPANO e MITKA YKSIKOT/TOIMINNOT EDUSTETTUINA

e JASENTEN VARAHENKILOT

e PUHEENJOHTAJUUS (NORMAALISTI,POIKKEUSTILANTEISSA)
e SIHTEERI

.

LAAJENNETUN JOHTORYHMAN JASENET

VIIKONPAIVA, KELLONAIKA
TAVOITEPITUUS
AJOITUS VUOSIKELLOON

AIKATAULUTUS

KOOLLE KUTSUMINEN MILLOIN, MITEN JA KUKA KUTSUU
OSALLISTUMISEN VAHVISTAMINEN
KOKOUSPAIKKA

ETAOSALLISTUMINEN

AGENDA e TOIMITTAMINEN ENNAKKOON

* AIHEIDEN JAOTTELU JA KASITTELYJARJESTYS

s VAKIOINFORMAATIO JA SEN VALMISTELUVASTUU
KOKOUSKAYTANNOT ¢ TODELLINEN ALOITUSAIKA

s PUHEENVUORON PYYTAMINEN

s ASIOIDEN POYTAKIRJAAMINEN

e POYTAKIRJAN TALTIOINTI JA JAKAMINEN
TYOSKENTELY KOKOUSTEN e JASENTEN INFORMOINTI KAYTANNOT
ULKOPUOLELLA * SEURANTA- JA INFORMOINTIVASTUUT
TOIMINTA- JA ® MILLOIN
KAYTTAYTYMISSAANTOJEN ® DOKUMENTOINTI

e JOHTORYHMATYOSKENTELYN ARVIOINTI

TARKISTUS JA
MUUTTAMINEN

Kuvio 6: Esimerkki toiminta- ja kayttaytymissaannoista (mukaillen: Luoma 2021, 92-96)

Jotta kokouksista saadaan tehokkaita ja tuloksekkaita, on olennaista, ettei niita jarjesteta lii-
kaa. Malik (2002, 238-239) kertoo, etta 80 prosenttia johtajista myontaa kyselyissa 60 prosen-
tin kokouksista olevan tehottomia ja tuottamattomia. Tehokkaan kokouksen toteuttamiseksi
jokaisen osallistujan tulee valmistautua kokoukseen ja toteuttaa sen jalkeen tehdyt paatok-
set. Koska nama toimenpiteet vievat aikaa, voi liian suuri kokousmaara heikentaa niiden laa-

tua, mika puolestaan vaikuttaa suoraan kokousten tehokkuuteen.

Koski ja Kortesuo (2012, 33) ovat myos sita mielta, etta rutiinikokouksia kannattaa valttaa.
Saannolliset kokoukset voivat tuoda jatkuvuuden tunnetta, mutta niissa on riskina, etta asi-
oita vain kasitellaan muodollisesti ilman aitoa paatoksenteko- tai kehittamistarkoitusta. Esi-
merkkina tasta ovat tilannekatsaukset, jotka voitaisiin monesti hoitaa sahkopostitse tai kasi-
tella etakokouksessa. Etakokoukset, kuten video- ja puhelinkokoukset ovat hyodyllisia, silla
ne saastavat osallistujien aikaa seka matkakuluja ja ovat yleensa lyhyempia seka tehokkaam-
pia, vaikka jasenten osallistaminen voi olla haastavampaa (Kortesuo, Patjas & Seppanen 2014,
172). Tasta syysta ne soveltuvat erityisesti tiedon jakamiseen ja asioiden lapikaymiseen. Mi-
kali saannollisia kokouksia pidetaan, on olennaista asettaa jokaiselle kokoukselle selkea ta-
voite ja varmistaa, etta ne ovat sisalloltaan merkityksellisia. Nain kokouksista saadaan todel-

lista lisaarvoa organisaation toimintaan. (Koski ja Kortesuo 2012, 33.)

Kokouksien jako sisallon ja jarjestystiheyden perusteella erityyppisiin kokouksiin, esimerkiksi

strategiakokousiin, kehityskokousiin, kuukausikokousiin, viikkokokousiin ja
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paivittaispalavereihin. Viikkokokousten keskiossa ovat operatiivisen johtamisen ajankohtaiset
asiat, jotka edellyttavat johtoryhmalta nopeaa reagointia ja kannanottoja. Kuukausikokouk-
sissa puolestaan tarkastellaan tuloskehitysta ja maaritellaan sen pohjalta jatkotoimenpiteita.
Suunnittelu- ja kehityskokoukset voidaan jarjestaa esimerkiksi vuosisuunnittelua varten tai
menneen tilikauden tilinpaatoksen ja tulosanalyysien kasittelyyn. Naissa kokouksissa arvioi-
daan organisaation toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta seka maaritetaan tarvittaessa ke-
hitystoimenpiteet. Strategiakokoukset tarjoavat mahdollisuuden syventya strategisiin kysy-
myksiin ja pitkan aikavalin suunnitelmien luomiseen ja kehittamiseen. Tarkoituksenmukaista
voi olla jarjestaa kyseiset kokoukset yhdessa hallituksen kanssa, jotta linjauksista saadaan yh-
tenaiset ja organisaation kokonaisvaltaista kehitysta tukevat. (Mansukoski ym. 2007, 233-
238.) Alla olevassa kuviossa (Kuvio 6) havainnollistetaan esimerkki kuinka eri kokoukset voi-

daan vuositasolla jakaa.

KUUKAUDET

STRATEGIA-
KOKOUKSET

KEHITYS-
KOKOUKSET (<) () )

KUUKAUSI- /—-\ ,/-\ o P ,/—-\ — —~ ,/-\ P o T
KOKOUKSET | OO | CO| GOl GOl O | CO | G| GO G| G0 0

kakoukser | (| ()] (D) | ()| (D] ()

PAIVITTAIS-
PALAVERIT

Kuvio 7: Eri kokousten ajoitus vuositasolla (mukaillen: Mansukoski ym. 2007, 233)

Kokouksille tyypillisia asiakirjoja ovat esityslista, kokouskutsu ja asialista, naiden hyodyntami-
nen tehostaa ja selkeyttaa kokousten kulkua seka parantaa niihin valmistautumisen laatua.
Kokouskutsu on keskeinen viestintavaline, jonka avulla osallistujille tiedotetaan tulevasta ko-
kouksesta. Kokouskutsussa ilmoitetaan kokouksen perustiedot, eli paikka, paivamaara ja ajan-
kohta. Siihen voidaan sisallyttaa naiden lisaksi myos kasiteltavat asiat, esityovaatimukset seka
kokouksen odotetut tulokset (Valpola 2021, 104). Kokouskutsun ohella voidaan toimittaa myos
esityslista ja/tai asialista. Asialista on vapaamuotoinen luettelo kasiteltavista asioista, siina
asiat voidaan esittaa esimerkiksi ranskalaisilla viivoilla. Asialista toimii hyvin vapaamuotoisissa
kokouksissa. Esityslista on sen sijaan tarkasti jasennelty asiakirja, joka sisaltaa kasiteltavat
asiat ja niihin liittyvat paatosehdotukset. Se toimii valmisteltuna ehdotuksena kokouksen lop-
putuloksesta ja kokouksen tehtavana on hyvaksya esitykset tai tehda niihin tarvittavat muu-
tokset. Esityslistan tulee olla aina numeroitu. (Kortesuo ym. 2014, 168-169.) Alla olevassa ku-

viossa (Kuvio 7) havainnollistetaan esimerkit esityslistasta, kokouskutsusta ja asialistasta.
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ESITYSLISTA KOKOUSKUTSU ASIALISTA

Paivamaara: Aika: Paikka: Osanottajat: .
; . KASITELTAVAT ASIAT:
OSANOTTAJAT &ROOLITUS:  KASITELTAVAT ASIAT:
1.  KOKOUKSEN AVAUS . .
.

2. PAATOSVALTAISUUDEN TOTEAMINEN

3. KOKOUKSEN JARJESTAYTYMINEN L

TARVITTAVAT TIEDOT & ESITYD: :
4. AIHE

Y ¥V ¥ V¥

4.1 PAATOSEHDOTUS VARATTU AIKA:

411 pAATOS

5. AIHE
51 PAATOSEHDOTUS

5.1.1 AATO
PAATOS ODOTETUT TULOKSET:

b. ILMOITUSASIAT

7.  MUUT MAHDOLLISET ASIAT

Seuraava
8. SEURAAVAN KOKOUKSEN AJANKOHTA tapaaminen:

9. KOKOUKSEN PAATTAMINEN

Kuvio 8: Esityslista, kokouskutsu, asialista (tiedot: Valpola 2021, 104; Kortesuo ym. 2014, 168-
169)

Viimeisena asiana liittyen toimiin ennen itse kokousta on sen sisallon suunnittelu. Kokousten
kokonaisvaltainen suunnittelu on erittain tarkeaa, silla se mahdollistaa tehokkaan ja tuloksel-
lisen toteutuksen. Suunnittelu kattaa muun muassa kokouksen sisaltojen aikataulutuksen, ta-
voitteiden ja tarkoituksen selkean maarittamisen seka menetelmien valinnan. Tehokkaassa
johtoryhmassa kokouksilla on aina selkea tarkoitus ja tavoite. Naiden maarittaminen seka
niista etukateen informointi tukevat osallistujien valmistautumista, helpottavat paatoksente-
koa ja varmistavat kokousten selkeyden. (Malik 2002, 238-241.) Lisaksi on suositeltavaa jakaa
kasiteltavat asiat etukateen paatettaviin, keskusteltaviin ja tiedotettaviin asioihin, silla ne
edellyttavat eri kasittelytapoja ja tukevat johdonmukaisen kokouksen toteutumista. Keskuste-
lua vaativille asioille on varattava riittavasti aikaa nakemysten ja mielipiteiden vaihtoon, kun
taas paatettavissa asioissa puheenjohtajan on huolehdittava siita, etta valmistellut vaihtoeh-
dot esitykset ovat valmiina. Tiedotettavissa asioissa puolestaan on varmistettava, etta ne ka-

sitellaan nopeasti eika niihin kayteta keskusteluaikaa. (Kortesuo ym. 2014, 165-167.)

Kokousten aikana tarkeaa on vaihdella kasittelymenetelmia ja osata valita oikea menetelma
eri tavoitteisiin pyrkiessa. Eri menetelmat eivat ainoastaan edista kokouksen tehokkuutta,
vaan ne myos yllapitavat hyvaa viretta, tuovat vaihtelua ja pitavat osallistujat tarkkaavaisina.
Menetelmien kaytto tulee aina perustella, jotta kaikille osallistujille on selvaa, mita menetel-
malla pyritaan saavuttamaan. Menetelman kayton jalkeen on tarkeaa arvioida sen vaikutukset
ja kertoa, mita sen avulla saatiin aikaan, jotta menetelman hyodyt korostuvat. Tama paran-
taa luottamusta menetelman toimivuuteen ja helpottaa sen kayttoa myos seuraavilla ker-

roilla. (Huhtinen 2002, 113.) Erilaisia menetelmia ovat muun muassa kolmikanta-menettely,
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nopea ideointi, aivoriihi, kommentointikierros, valmiiden ajatusten esittely seka erilaisten

apuvalineiden ja materiaalien kaytto.
Kolmikanta-menettely:

1. Kasiteltava ongelma, kehitettava idea tai muutosta vaativa tilanne esitellaan.

2. Jokainen miettii itsekseen 3-5 minuuttia omia ajatuksiaan aiheesta.

3. Muodostetaan ryhmat, jossa asiaa kasitellaan yhdessa. Kehitetaan ratkaisuja/kehitys-
ehdotuksia.

4. Kerrotaan saadut ratkaisuehdotukset/kehitysehdotukset kaikille. Vertaillaan ja kes-
kustellaan niista.

5. Tehdaan mahdollisesti paatos tai sovitaan jatkotoimenpiteista. (Huhtinen 2002, 113.)
Nopea ideointi:

1. Annetaan aihe.

2. Kaikki miettivat tietyn ajan (noin 30min) yksin ja kirjaavat ajatuksensa/ratkai-
sunsa ylos.
Ideat kerrotaan kaikille ja ne kirjataan yhteiseen nakyvilla olevaan alustaan.

4. Ideoista keskustellaan ja niihin voidaan lisata esimerkiksi plussat ja miinukset.
Eniten aania tai eniten plusmerkintoja saaneet ideat kasitellaan tarkemmin ja
niita aletaan taydentamaan seka jatkojalostamaan.

6. Tehdaan paatos ja maaritetaan sille toimenpiteet. (Huhtinen 2002, 114-115.)
Aivoriihi:

1. Annetaan aihe ja otsikoidaan se. Esimerkiksi kuinka lisata tuotteen x menekkia?

2. Luodaan otsikkoa vastaamaan kuinka-lausumia, ensin yksin, sitten yhdessa. Esimer-
kiksi kuinka loytaa uusia kohderyhmia, kuinka lisata tuotteen x mainostamista, kuinka
kehittaa tuotetta paremmaksi.

Muokataan otsikkoa tarvittaessa tarkempaan muotoon.

4. Luodaan kuinka-lausumille ratkaisuehdotuksia ja kirjataan ne ylos kaikkien nakyville.
Valitaan yksi vaihtoehdoista ja taydennetaan seka muokataan sita kayttokelpoiseen
muotoon. (Huhtinen 2002, 157-160.)

Kommentointikierros:

e Jokainen kertoo vuorotellen ajatuksensa, nakemyksensa ja ideansa tiettyyn asiaan
liittyen. (Kortesuo ym. 2014, 166-167.)
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Esittele valmiita ajatuksia:

e Puheenjohtaja tai johtoryhman jasen luo valmiita ajatuksia aiheesta ja esittelee
niita. Apuna kannattaa kayttaa visualisointia ja erilaisia alustoja, josta ajatuksia pys-
tyy nayttamaan kaikille selkeasti. Tama tuo vaihtelua perinteiseen itsenaiseen tai yh-

teiseen ideointiin ja voi vauhdittaa paatoksenteossa. (Kortesuo ym. 2014, 166-167.)
Erilaisten apuvalineiden ja materiaalien kaytto:

e Paperitaulu. Mahdollistaa materiaalin ennakkovalmistelun, ajatusten kokoamisen, sel-
keyttaa kokonaisuutta, ideat voidaan kirjata kaikkien nahtaville.

e Piirto- tai datanheitin. Valmistelun laatu paranee, koska tarkeimmat paapointit koo-
taan aiheittain selkeasti yhteen, helppokayttoinen tekniikka, kokonaisuus kaikkien
nahtavilla, voidaan nayttaa myos oleellista aineistoa.

e Muistilaput. Toimii hyvin pienen kirjoittamisen alustana, voidaan liikutella helposti ja
koota erilaisiksi kokonaisuuksiksi.

e Etukateen lahetettava materiaali: Saastaa aikaa, valmistautuminen ja asiaan paneu-
tuminen paranee, omia ajatuksia aiheesta voidaan miettia etukateen, kaikki tietavat

varmasti mita kokouksessa kasitellaan. (Kansanen 2002, 109-110.)

Kokousten aikana jokaisella jasenella on oma tehtavansa. Puheenjohtajan tehtavana on ko-
kouksen alussa kerrata kokouksen tavoitteet, aikataulu ja kasiteltavat asiat, jotta ne ovat kai-
kille osallistujille varmasti selvat. Tama sujuvoittaa toimintaa, saastaa aikaa ja vahentaa epa-
selvyyksia. Puheenjohtaja ohjaa keskustelua varmistaen, etta kokous pysyy aikarajoissa ja ka-
siteltavassa aiheessa, samalla varmistaen, etta kaikki tulevat tarpeen mukaan kuulluksi.
(Mansukoski ym. 2007, 244-247.) Myos puheenjohtajuuden vaihtelusta johtoryhman sisalla voi-
daan saada hyotya. Mikali kokouksessa kasiteltava asia on sellainen, etta joku muu johtoryh-
man jasen voi toimia puheenjohtajana, on sen vaihtaminen jopa suositeltavaa. Puheenjohta-
jan vaihdos saa osallistujat panostamaan omaan vuoroonsa ja arvostamaan muiden panosta.
Tama mahdollistaa myos aiheiden kasittelyn eri painotuksilla ja erilaisten menetelmien hyo-
dyntamisen. Samalla kokoukset eivat myoskaan kuormita vain yhta henkiloa. (Koski & Korte-
suo 2012, 56.)

Sihteeri toimii kokouksen aikana sen selkiyttajana, ajankayton tarkkailijana ja muistion tai
poytakirjan laatijana. Sihteerin tehtava on erityisen tarkea, silla hanen on kokouksen lopussa
tai asiakokonaisuuden paattyessa varmistettava, mita on paatetty. Taman avulla jokainen
osallistuja, puheenjohtaja mukaan lukien, joutuvat muotoilemaan sovitut asiat selkeasti.
(Kortesuo ym. 2014, 67-68.) Johtoryhman jasenten tehtavana on kokouksen aikana edistaa
avointa keskustelua, aktiivista vuorovaikutusta ja asianmukaisen ilmapiirin luomista. Heidan

on myos pidettava huolta kokouksen aikarajoista ja esityslistan noudattamisesta, varmistaen
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nain, etta aikarajat toteutuvat jokaisen osalta. Lisaksi kokouksessa on suositeltavaa tehda
muistiinpanoja ja muita kirjauksia, jotta tarkeat asiat jaavat dokumentoiduiksi. (Mansukoski
ym. 2007, 245-248.)

Kokouksen jalkeen on ensiarvoisen tarkeaa maarittaa tehdyille paatoksille selkeat toimenpi-
teet. Puheenjohtajan tehtava on varmistaa, etta kaikille osallistujille on selvaa, miten paatos
tullaan kaytannossa toteuttamaan. Tama onnistuu parhaiten, kun paatokselle asetetaan heti
aikarajat, nimetaan vastuuhenkilot, maaritetaan heidan tehtavansa ja ilmoitetaan seuraavan
kasittelyn ajankohta kyseiseen asiaan liittyen. (Malik 2002, 245.) Kokouksen jalkeen sihteerin
tulee toimittaa poytakirja viipymatta kaikille kokouksessa olleille seka muille sita tarvitse-
ville. Talla tavoin tehdyt paatokset voidaan tiedottaa ja niiden toimeenpano kaynnistaa. Joh-
toryhman jasenen vastuulle jaa johtaa tehty paatos kaytantoon omalla osa-alueellaan. Tama
edellyttaa muun muassa henkiloston informointia, tiedottamista seka konkreettisten toteutus-
tapojen kehittamista. (Mansukoski ym. 2007, 245-248.)

Kokouksen jalkeen siella tehtyja paatoksia ja niista johdettuja toimenpiteita on myos seurat-
tava. Toteutuksen seurannalla varmistetaan paatosten tehokkuus, toimivuus seka oikeanlai-
suus. Seurantaa voidaan toteuttaa esimerkiksi tulosseurannan, erilaisten mittareiden tai
aiempien kokouksien poytakirjojen tarkastelun avulla. Nain voidaan varmistaa paatosten to-
teutuminen ja selvittaa mahdolliset syyt sille, miksi tietyt paatokset eivat ole johtaneet ha-

luttuun lopputulokseen. (Mansukoski ym. 2007, 248.)

PAIVITTAISPALAVERIT, VIIKKOKOKOUKSET,

01 ® KOKOUSTEN KUUKAUSIKOKOUKSET, KEHITYS- JA
AJOITTAMINEN SUUNNITTELUKOKOUKSET,
STRATEGIAKOKOUKSET
P TARKDITUS, TAVOITE & AIKATAULU,
02 ® SUSLIISN?\II#“?'ELU KOKOUKSEN MENETELMAT,
DSALLISTUJAT & HEIDAN ROOLI/PANDS
AIKATAULUN SEURAAMINEN,
03 ® KOKOUKSEN OSALLISTAMINEN & OSALLISTUMINEN
TOTEUTTAMINEN | AIHEESSA PYSYMINEN,

TAVOITTEESEEN PAASYN VARMISTAMINEN

PAATOSTEN JA TAVOITELTAVIEN TULOSTEN
KIRJALLINEN MAARITTAMINEN,
04 ® TULOSTEN KEINOT SEURATA ONNISTUMISTA,
SEURANTA PAATOSTEN TOTEUTTAJAN JA TULOSTEN
SEURAAJAN NIMEAMINEN

Kuvio 9: Kokouksen vaiheet (tiedot: Malik 2002, 238-241; Kortesuo ym. 2014, 67-68 & 165-
167; Mansukoski ym. 2007, 233 & 244-248)
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3.2 Viestinta

Viestinta kuuluu organisaation toiminnan ytimeen. Sen perustehtava on sama riippumatta or-
ganisaatiosta ja sen muodosta. Viestintaa kaytetaan tiedottamiseen, tietojen vaihtamiseen,
yhteisollisyyden rakentamiseen seka paivittaiseen kommunikointiin. Viestinta on siis vuorovai-
kutusta, kommunikointia ja tiedonsiirtoa. Sita voidaan toteuttaa monin eri tavoin esimerkiksi
kirjoittamalla, puhumalla, kuuntelemalla tai kuvittamalla niin virtuaalisesti kuin kasvokkain.
(Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 1.) Yksittainen viestija voi vaikuttaa omaan viestin-
taansa muun muassa eleilla, asennoilla, katseella seka perusteluilla. Lisaksi kuuntelulla ja sa-
navalinnoilla on merkittava rooli viestinnassa; esimerkiksi valinta puhutaanko muodossa "me”
vai "te” voi muuttaa viestin savya ja vastaanottoa. (Kortesuo ym. 2014, 160-162.) Tassa vies-
tinnanosiossa ensin kasitellaan yleisesti yritysten toteuttamaa viestintaa, sitten paneudutaan
viestinnan eri vaiheisiin eli sen suunnitteluun, organisointiin ja arviointiin, ja sen jalkeen vies-
tinnan prosessointiin. Lopussa tarkastellaan viela strategista viestintaa, strategiaviestintaa ja

muutosviestintaa yksittain tarkemmin.

Yritykset toteuttavat toiminnassaan monenlaisia viestinnan muotoja eri tahoille. Esimerkkeja
naista ovat muun muassa markkinointiviestinta, asiakasviestinta, tyoviestinta, myynninvies-
tinta, rekrytointiviestinta seka ulkoinen ja sisainen viestinta eli tiedottaminen. Ulkoisen vies-
tinnan tavoitteena voi olla yrityksen tunnettavuuden lisaaminen, tapahtumista uutisointi seka
oikean ja luotettavan kuvan antaminen yrityksesta sen kaikille sidosryhmille. Ulkoiseen vies-
tintaan liittyy myos profilointi, jolla pyritaan luomaan tietynlainen kuva yrityksesta viestinnan
avulla. Sisaisen viestinnan avulla puolestaan ohjataan, informoidaan seka motivoidaan henki-
6stoa tulokselliseen toimintaan. Siina viestinnan avulla luodaan ja esitetaan yrityksen missio,
visio ja arvot. Lisaksi sen avulla delegoidaan, koordinoidaan, annetaan palautetta seka asete-

taan yhteiset tavoitteet. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 8-9.)

Viestintaa on osattava suunnitella, organisoida ja arvioida. Viestinnan suunnittelu ja organi-
sointi alkaa viestin tavoitteen ja tilanteen maarittamisesta. Tavoite voi olla esimerkiksi tie-
don lisaaminen, toiminnan aktivoiminen, vakuuttaminen, suostutteleminen tai vaikuttaminen.
Tilanne, jonka takia viestintaa suoritetaan voi puolestaan olla esimerkiksi tiedotus, ilmoitus,
paatos tai ohjeistus. Naiden avulla saadaan luotua suuntaviivat viestinnalle. Tavoitteen ja ti-
lanteen maarittamisen jalkeen tarkastellaan viestin vastaanottajaa. Vastaanottajan huomioi-
minen on keskeista, silla se vaikuttaa moniin seikkoihin, kuten viestin sisaltoon, nakokulmaan,
rajaukseen, rakenteeseen, tyyliin, kanavanvalintaan ja savyyn. Erilaisille kohderyhmille vies-
titaan siis eri tavoin, joten on olennaista perehtya huolellisesti viestin vastaanottajaan. Joh-
toryhma toteuttaa viestintaa muun muassa organisaation ylemmalle johdolle, henkilostolle,
toisilleen johtoryhman sisalla, mahdollisille kumppaneille seka muille sidosryhmille. Naiden

jarvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 1.)
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Viestinnan suunnitteluun ja organisointiin kuuluu myos vastuullisten tahojen tehtavien maarit-
taminen. Johtoryhma on toimielin, joka viestii strategian eteenpain ja varmistaa sen toi-
meenpanon. Tarkoitus on, etta tyoyhteison jasenet ymmartavat organisaation tavoitteet, toi-
mintatavat niiden saavuttamiseksi seka oman roolinsa naiden tavoitteiden toteutuksessa. Joh-
tamisviestinnassa pyritaan luomaan tilanne, jossa tyoyhteison jasenet sitoutuvat paatoksiin ja
toimivat niiden mukaisesti. Lahiesimies toimii viestinnan tukijana ja toimintatapojen konkre-
tisoijana. Hanen tehtavanaan on neuvoa ja opastaa tiimiaan seka jalkauttaa paatokset niin,
etta kaikki ymmartavat, mita paatokset tarkoittavat kaytannossa heidan kohdallaan. Tyoyh-
teisoviestinnan tavoitteena yleisesti on varmistaa, etta kaikilla on tarvittavat tiedot omien
tehtaviensa hoitamiseen seka ajantasaista tietoa koskien tyoyhteisoa ja toimialaa. (Kortet-
jarvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 2.)

Viestinnan kanavavalinnat kuuluvat sen organisointiin ja suunnitteluun. Viestintaa voidaan to-
teuttaa niin kasvokkain kuin virtuaalisesti. Se, kuinka monia ja millaisia kanavia viestinnassa
kaytetaan, riippuu muun muassa organisaation koosta, toimipisteiden maarasta ja sijainnista,
toteutettavasta liiketoiminnasta seka viestinnan tavoitteesta. Viestinnan kanavina voivat toi-
mia esimerkiksi palaverit, kokoukset, sahkoposti, intranet, tiedotustilaisuudet, sosiaalinen
media, webinaarit, ilmoitustaulut seka henkilokohtaiset keskustelut. Viestintaa voidaan siis
toteuttaa monissa eri ymparistoissa erilaisilla tavoilla, mika tekee sen tehokkuuden arvioin-
nista tarkeaa. Tehokkuuden arvioinnilla saadaan selville, mitka viestinnan keinot toimivat
parhaiten ja mitka vaativat kehittamista. Arvioinnin avulla voidaan saada tietoa myos siita,
kuinka hyvin viestinta tavoittaa kohderyhmat ja tuottaa halutut tulokset. Arviointia voidaan
toteuttaa esimerkiksi henkilostopalautteella, asiakastyytyvaisyyskyselyilla tai seuraamalla
konkreettista toimintaa. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 2.) Alla olevassa kuviossa

(Kuvio 10) havainnollistetaan viestinnan suunnittelun vaiheet.
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ARVIOINTI
Kuinka hyvin vastaanottajat

tavoitettiin? Saavutettiinko
silla halutut tulokset? Mita
olisi pitanyt tehda toisin?

Mika meni hyvin?
Esimerkiksi: Asiakaspalaute- ja
henkilostokyselyt

VIESTINNAN SUUNNITTELU

TAVOITE
Mita viestinnalla TILANNE
ha]ufaan saavuttaa? Miksi er?tlnta tehdaan KANAVIEN VALINTA
Mihin lopputulokseen nyt? Mika on Miten, milloin ja missa
pyritaan? ajankohtainen tilanne? viestinta suoritetaan? Mika
Esimerkiksi: Lisata tietoa Esimerkiksi: Tiedoitus, on viestinnan tyyli?
tai aktivoida toimintaa paatds, ohjeistus Esimerkiksi: Kokous,

intranet, viesti, kirje,

tiedoitustilaisuus

VASTAANOTTAJA VIESTINNASTA VASTAAVAT
Kenelle viestintaa Kuka viestii ja kenelle? Miten
tehd&an? Mika on heille viestitdan? Mika on tehtéava- ja
asian suhteen tarkeda? tyonjako?

Mika heita kiinnostaa? Esimerkiksi: Hallitus suunnittelee
vaikuttaa esimerkiksi: strategian, johtoryhma
Sisaltéon, rakenteeseen, toimeenpanee sen kaytantoon,
nakokulmaan esimiehet avustavat henkildstoa

Kuvio 10: Viestinnan suunnitteluun liittyvat vaiheet (tiedot: Kortetjarvi-Nurmi & Murtola
2016, luku 1-2)

Viestintaa voidaan tehostaa sen prosessoimisella, joka tarkoittaa viestintatoimintojen doku-
mentoimista. Tama systemaattinen lahestymistapa tehostaa viestintatoimintoja, parantaa
viestinnan laatua, varmistaa yhtenaisen lopputuloksen seka lisaa viestinnan tekemisen mielek-
kyytta. Lisaksi viestinnan prosessointi lyhentaa toimenpiteiden lapimenoaikaa ja laskee siihen
kaytettavien resurssien maaraa. Se soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa viestinta on aikaa
vievaa, usein toistuvaa, nopeaa reagointia vaativaa tai sisaltaa runsaasti yksityiskohtia. (Kor-
honen & Rajala 2011, 56, 68-73 & 187.)

Prosessoinnin ensimmainen askel on analysoida eri toimijoiden valista viestinnallista vaihtelua
ja tunnistaa tarpeettomat vaiheet. Taman lisaksi o tarkeaa kartoittaa, ketka organisaatiossa
osallistuvat viestintaan ja mihin viestintaan liittyviin tehtaviin kaytetaan eniten aikaa. Naiden
kartoittamisen jalkeen viestinnan vaiheet maaritellaan, ne jarjestetaan, paatetaan vaiheista
vastuulliset ja mahdolliset tarvittavat hyvaksynnat seka selkeytetaan toimintojen yksityiskoh-
dat. Prosessoinnissa vaiheille maaritetaan myos aikarajat seka koko prosessin lapimenoaika.
Lisaksi selkeytetaan prosessin lopputulos seka kenelle se viestitaan ja miten. Tahan kuuluu

myos kaytettavien kanavien maaritys. (Korhonen & Rajala 2011, 56, 58-59, 75 & 95.)

Johtoryhma toteuttaa toiminnassaan strategista viestintaa, joka tarkoittaa kaikkea suunnitel-
mallisesti toteutettua viestintaa, jonka tavoitteena on saavuttaa jokin paamaara. Termi stra-
teginen tarkoittaa suunnitelmallista ja ohjattua toimintaa, kun termi strategia tarkoittaa ly-

hyesti suunnitelmaa, jolla tavoitteeseen paastaan. Strategista viestintaa suunnitellaan ja
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toteutetaan kolmella eri tasolla. Ensimmainen taso on organisaation strategiasta johdettu
viestintastrategia, joka ohjaa kokonaisuutta. Toinen on taktisen tason viestintasuunnitelma,
joka maarittelee konkreettiset suuntaviivat ja kolmantena on operatiivisen tason viestintaoh-
jeet, jotka tarjoavat apua kaytannon tilanteisiin. Strateginen viestinta on jatkuvaa viestintaa
strategisista asioista, kuten arvoista ja tavoitteista. Se kasittaa toiminnan sisallon ja peruste-
lut, eli sen, mita organisaatiossa on tarkoitus tehda ja miksi. (Waaramaa, Kaanta, Koskela &
Isohella 2021, 24-25.)

STRATEGISEN VIESTINNAN
JALKAUTTAMINEN ORGANISAATIOON

VIESTINTASTRATEGIA Strateginen taso,
Strategiasta johdettu,
Ohjaa kokonaisuutta

VIESTINTASUUNNITELMA Operatiivinen taso,
Apua kaytannon tilanteihin

VIESTINTA-

OHJEET Taktinen taso,
Konkreettiset suuntaviivat

Kuvio 11: Strategisen viestinnan jalkauttaminen organisaatioon (tiedot: Waaramaa ym. 2021,
24-25)

Strategiaviestinta eroaa edella mainitusta strategisesta viestinnasta siina, etta strategia on
sen sisalto ja kohde. Johtoryhman tehtaviin kuuluu strategian jalkauttaminen kaytantoon, jo-
ten strategiaviestinta on hyvin keskeisessa osassa kyseisessa tehtavassa. Strategiaviestinnalla
pyritaan vahvistamaan henkiloston ymmarrysta tyon merkityksesta, edistamaan strategian hy-
vaksymista, sitouttamaan sen toteuttamiseen seka varmistamaan strategian tehokas sovelta-
minen kaytannossa. Onnistunut strategiaviestinta luo siis yhteisen ymmarryksen tavoitteista
ja syventaa sitoutumista strategiaan (Hamalainen & Maula 2006, 31). Sen lahtokohtana on
uusi luotu strategia, joka halutaan valittaa johdonmukaisesti kaikille organisaation jasenille
siten, etta he omaksuvat sen ja alkavat soveltaa sita kaytannon tyossaan. Keskeista strategia-
viestinnassa on oikea-aikainen viestinta seka vastuiden ja toimintatapojen tarkka maarittely.
(Waaramaa ym. 2021, 24-25.) Strategiaviestinnassa onnistuminen edellyttaa sen kolmen osa-
alueen huomioimista. Nama osa-alueet seka niihin vaikuttavat tekijat on havainnollistettu alla

olevassa kuviossa (Kuvio 11). (Hamalainen & Maula 2006, 28.)
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STRATEGIAVIESTINNAN
KOLME OSA-ALUETTA

STRATEGIAN Lahelld jokapaivaista tydviestintaa.
TOTEUTTAMISTA Tuetaan ja kehitetaan tydtehtavien
TUKEVA suarittamista strategian mukaisesti
VIESTINTA

Tdmadn avulla saadaan strategia
toteutettavaksi.

Sisaltda mm. jphdonmukaisen
tiedottamisen ja yhteisymmarryksen

luomisen
Sl 3o STRATEGIAN Strategian laatimisen,
PROSESSISTA SISALLOSTA . . e
VIESTIMINEN toimeenpanon kaytantdja,
VIESTIMINEN

prosesseja, jarjestelmia,
vastuita, rooleja ja aikataulua
koskeva viestinta

Kuvio 12: Strategiaviestinnan kolme osa-aluetta (tiedot: Hamalainen & Maula 2006, 28)

Strategiaviestintaa voidaan tehostaa maarittelemalla tavoitteet selkeasti, edistamalla avoi-
muutta, lisaamalla osallistamista seka hyodyntamalla visuaalisia elementteja. Tavoitteen
asettaminen on strategiaviestinnan ydin, ja sen on oltava seka erottuva etta helposti ymmar-
rettava. Tavoitteen tulee herattaa kiinnostusta ja kannustaa sen toteuttamiseen. Sen havain-
nollistamisessa voidaan hyodyntaa vertauskuvia, tarinallisuutta, iskulauseita seka konkreetti-

sia arjen esimerkkeja. (Hamalainen & Maula 2006, 84-85.)

Avoimuus on keskeinen tekija kaikessa viestinnassa, ja erityisesti strategiaviestinnassa se va-
hentaa epavarmuutta, perusteettomien vaitteiden leviamista seka tiedonpuutteesta johtuvaa
vaarinymmarrysta. Osallistaminen puolestaan vahvistaa sitoutumista ja tehostaa strategian

toimeenpanoa. Kun strategian suunnitteluun ja toteutukseen osallistetaan ne henkilot, joihin
muutos tulee vaikuttamaan, sen hyvaksyminen helpottuu ja toteutuksen onnistumisen toden-

nakoisyys kasvaa. (Hamalainen & Maula 2006, 38.)

Visualisointi tukee strategiaviestintaa, silla se konkretisoi strategian keskeisia elementteja ja
tekee siita helpommin omaksuttavan. Visuaalisia elementteja voivat olla esimerkiksi strategi-
aan liittyvat julisteet, esitteet, tyovaatteet tai toimistotarvikkeet, jotka muistuttavat strate-
giasta tyoymparistossa. Lisaksi strategiaviestintaa voidaan elavoittaa luovilla osallistavilla me-
netelmilla, kuten henkilostolle suunnatuilla tehtavilla tai kilpailuilla, joissa luodaan esimer-
kiksi strategiaan liittyvia iskulauseita tai visuaalisia tunnuksia. Naiden keinojen avulla voidaan
lisata henkiloston kiinnostusta ja innostusta strategiasta, mika on olennaista onnistuneelle
strategian toimeenpanolle. Strategiaviestinnan esittamisessa voidaan hyodyntaa prosessisuun-

nittelumallia, joka tarjoaa viestinnalle juonirakenteen, hahmottaa sen keskeiset kaytannot ja
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osoittaa niiden merkityksen strategian toteutumiselle seka organisaation menestymiselle.
(Hamalainen & Maula 2006, 95 & 105-106.)

Johtoryhman keskeisiin tehtaviin kuuluu muutosten viestinta henkilostolle. Valpolan (2012,

220) mukaan onnistuneen muutosviestinnan peruspilarit ovat kysymysten esittaminen, aktiivi-

nen kuuntelu, ymmarryksen vahvistaminen seka viestinnan toistaminen. Hanen mukaansa ky-

symykset ovat muutoksen tehokkain aikaansaaja, silla ne ohjaavat ajattelua ja herattavat

keskustelua. Kuuntelu edistaa ymmarrysta, luo arvostuksen tunnetta ja vahvistaa luotta-

musta, mika on keskeista muutoksessa onnistumiseksi. Ymmarryksen vahvistaminen seka tois-

tot tukevat tehokasta toimeenpanoa ja edistavat sen kokonaisvaltaista hyvaksymista. Alla ole-

vassa kuviossa (Kuvio 12) havainnollistetaan naiden osa-alueiden sisaltoa.

KYSYMYKSET

GROW-malli on tehokas
kysymysten esittamiseen:
Goal - Mika on tavoite, mita
halutaan tai pitaa tehda?
Reality - Mitka ovat
tosiasiat, mita tilanteesta
tiedetaan?
Options - Mita vaihtoehtoja
on, miten ne toimivat tassa
tilanteessa?
will - Mité aiot tehda, miten
toteutat?

Slels
KUUNTELU

Varsinkin
muutostilanteissa taytyy
saada selville, mista
henkildstd haluaa kuulla,
jotta turhat “huhut”
saadaan pysaytettya heti
eika epatietoisuutta padse
syntymaan.

VIESTINTA MUUTOKSESSA

YMMARRYS

Perustelut,
Taustojen kertominen,
Lopputuloksen hy&tyjen

esittely,
Kaytannan esimerkkeihin
tutustuminen.

Ei tuntemattomia kasitteita,

lyhenteita, asiantuntijan
ammattikielta vaan helposti
ja konkreettisesti
ymmarrettavaa kerrontaa

Kuvio 13: Muutosviestinnan 4 tekijaa (tiedot: Valpola 2012, 220)

&)

Valpolan (2012, 221)
mukaan muutostilanteessa
tarvitaan keskimaarin 17
toistoa, jotta ihmiset
vastaanottavat ja uskovat
viestin.

Johdon seka esimiesten
taytyy molempien sitoutua
toistamaan asiaa, kuitenkin

tarkain suunnitellusti.

Lisaksi muutosviestinnan onnistumisen edellytyksia ovat oikea-aikaisuus, selkeys ja avoimuus.
Muutostilanne aiheuttaa usein epavarmuutta, minka vuoksi viestinnan on oltava vakaata, joh-
donmukaista ja ennakoivaa. Nama tekijat vahvistavat turvallisuuden tunnetta ja tukevat muu-
toksen hyvaksymista. Muutostilanteessa henkilosto kaipaa perusteluita, kuten syyn, miksi
muutosta tehdaan ja miten se vaikuttaa yksilotasolla tyonkuvaan ja arjen tyotehtaviin. Lisaksi
on olennaista luoda konkreettinen ja selkea tavoitetila, jotta jokainen ymmartaa, mita muu-
toksella tavoitellaan, kuinka sen mukaisesti tulisi toimia ja miksi muutos on tarkea. Huolelli-
sesti suunniteltu ja toteutettu viestinta lisaa motivaatiota, vahvistaa innostusta ja edistaa si-
toutumista. Tehokas sisainen viestinta onkin kriittinen menestystekija muutoksen hallinnassa
ja sen onnistuneessa lapiviennissa. (Kortesuo ym. 2014, 177-178; Korhonen & Rajala 2011, 83-
84.)
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3.3 Paatoksenteko ja toimeenpano

Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies (2021, 41) mukaan paatostenteko ja paatosten
toimeenpano ovat johtoryhman keskeisimpia tehtavia. Kuitenkin vasta paatosten onnistunut
toimeenpano ja sen tuottamat lopulliset tulokset maarittavat tehtyjen paatosten laadun. Luo-
man (2021, 41) mukaan, paatokset eivat ole itsessaan johtoryhman lopullinen tavoite vaan ne
toimivat keinoina, joiden avulla johtoryhma voi saavuttaa varsinaisen paamaaraansa - organi-
saation menestymisen. Kuten molemmista maaritelmista johtoryhman paatoksenteon suhteen
huomaa, on paatosten tekeminen ja niiden toimeenpano erittain merkittava osa-alue johto-
ryhman ja koko liiketoiminnan kannalta. Tassa osiossa ensin kasitellaan johtoryhman paatok-
sia yleisesti, niiden priorisointia seka paatoksentekoon liittyvia keskeisia vaiheita. Sen jalkeen
tarkastellaan paatoksentekoprosessia tarkemmin ja lopuksi paneudutaan johtoryhmalle tyypil-

lisiin paatoksentekotapoihin.

Johtoryhman paatokset voidaan jakaa strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin paatoksiin. Stra-
tegiset paatokset maarittavat organisaation pitkan aikavalin suuntaa ja vaikuttavat liiketoi-
minnan keskeisiin linjauksiin. Taktiset ja operatiiviset paatokset ovat paaosin tilannekohtaisia
ja tahtaavat strategian toimeenpanoon seka toiminta- ja kehityssuunnitelmien toteuttami-
seen. Johtoryhmalla on siis paljon erilaisia paatoksia tehtavana, joten on olennaista priori-
soida ne eli maarittaa niiden tarkeys ennen kasittelyn aloittamista. Tarkeyden maarityksen
avulla saadaan selville, kenelle paatoksenteko todellisuudessa kuuluu, silla kaikkia paatoksia
ei ole tarkoituksenmukaista kasitella koko johtoryhman tasolla. Osa paatoksista voidaan dele-
goida pienemmille tyoryhmille, yksittaisille jasenille tai siirtaa hallituksen paatettavaksi. Mi-
kali paatos ei kuulu koko johtoryhman vastuualueelle, sen toteuttajan tai toimeksiantaja tu-
lisi huomioida paatoksentekoprosessin keskeiset vaiheet, jotka on havainnollistettu alla ole-
vassa kuviossa (Kuvio 13). (Mansukoski ym. 2007, 209-212 & 223.)
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P-AATOKSENTEKO MITEN TULOKSIA SEURATAAN

MITA TOTEUTTAMISEKSI TARVITAAN &
KUKA TOTEUTTAMISESTA VASTAA

KENEN TAI KEIDEN SAATAVA
TIETO PAATOKSESTA

TASSA HUOMIDITAVA MYOS KENEN
TAHOLTA TIETO ANNETAAN

KENEN KANSSA NEUVOTELTAVA

KENELLE PAATOKSENTEKO
KUULUU

Kuvio 14: Paatoksenteon ja sen toimeenpanon pohjustus (tiedot: Mansukoski ym. 2007, 211-
212 & 223; Ahman ym. 2007,191)

Paatoksenteko on prosessi, joka voidaan jakaa viiteen keskeiseen vaiheeseen. Naiden vaihei-
den lisaksi paatoksenteossa on olennaista huomioida strategian rooli, silla se toimii koko pro-
sessin perustana ja ohjenuorana. Selkea strategia luo pohjan, johon paatokset ja niiden toi-
meenpano perustuvat. Lisaksi strategian ja sen tavoitteiden syvallinen ymmartaminen auttaa
optimoimaan resurssien kayttoa seka vahentamaan virheiden riskia, silla se maarittaa seka

sen, mita tehdaan, ettd sen, miti jatetaan tekematta. (Ahman ym. 2007, 188-189.)

Paatoksentekoprosessin ensimmainen vaihe ja samalla kaikkein merkittavin vaihe on ongel-
man tai tilanteen maarittaminen oikein. Jo pelkastaan sen erilainen muotoilu tai rajaus voi
muuttaa paatoksenteon ratkaisuvaihtoehtoja. Virheellisesti maariteltyna ei myoskaan oikeaa
paatosta voida saada aikaan. Kun ongelma on maaritelty, asetetaan paatoksenteon tavoite.
Tavoitteet toimivat prosessin suuntaviivoina ja tasmentavat paatoksentekoa. Naiden lisaksi
kasiteltava asia kannattaa muotoilla kysymystyyppiseksi, mika tukee paatoksentekoa selkeyt-
tamalla olennaisia asioita. (Malik 2002, 178; Karlof 2004, 131; Kansanen 2002, 62; Mansukoski
ym. 2007, 210.)

Toinen vaihe keskittyy toimintatapojen ja ratkaisujenvaihtoehtojen suunnitteluun ja kehitta-
miseen. Tassa vaiheessa ryhma syventyy aiheeseen, ideoi erilaisia toiminta- ja ratkaisumal-
leja ja kay niiden pohjalta keskusteluja. Prosessissa voidaan hyodyntaa myos ulkopuolisia asi-
antuntijoita, henkilostoa tai keskeisia sidosryhmia seka laatia taloudellisia vaihtoehtolaskel-
mia paatoksen tueksi. (Kansanen 2002, 63.) Henkiloston osallistumista paatoksentekoon on
suositeltavaa harkita silloin, kun heidan panoksensa on keskeinen paatoksen toimeenpanossa
tai kun paatoksen vaikutukset kohdistuvat suoraan heihin. My0s organisaation ulkopuoliset asi-

antuntijat voivat tarjota arvokasta lisaarvoa paatoksentekoon, silla laajempi osallistujajoukko
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tuo mukanaan monipuolisempia nakokulmia ja syvallisempaa tietoa. Edellytyksena kuitenkin
on, etta ulkopuolinen asiantuntija omaa juuri kyseiseen paatoksentekotilanteeseen liittyvaa
erityisosaamista. (Surakka 2006, 41-42.)

Kolmannessa vaiheessa kehitetyista ratkaisuvaihtoehdoista valitaan organisaation kannalta op-
timaalinen ratkaisu, jota lahdetaan toteuttamaan. Tassa vaiheessa tarkeaa on, etta toiminta-
suunnitelma on mahdollisimman konkreettinen, selkea ja helposti ymmarrettava. Lisaksi paa-
tokselle maaritetaan aikataulu, vastuuhenkilot, mitattavat tavoitteet seka luodaan viestinta-
suunnitelma. (Kansanen 2002, 63; Ahman ym. 2007, 194-195.)

Neljannessa vaiheessa paatosta aletaan toteuttamaan kaytannossa, ja samalla sen etenemista
seurataan tiiviisti. Seurannan avulla voidaan varmistaa, etta toimeenpano etenee suunnitel-
lusti ja etta mahdollisiin haasteisiin voidaan reagoida ajoissa. Lisaksi tassa vaiheessa annetaan
palautetta, arvioidaan toimintaa ja tehdaan tarvittavia muutoksia suunnitelmaan. (Kansanen
2002, 63; Ahman ym. 2007, 195; Mansukoski ym. 2007, 211.)

Viimeinen eli viides vaihe keskittyy lopputuloksen arviointiin. Tassa vaiheessa tarkastellaan,
kuinka hyvin asetetut tavoitteet ovat toteutuneet suhteessa todellisiin tuloksiin. Arvioinnin
avulla voidaan analysoida paatosten laadukkuutta ja sen vaikutuksia organisaatioon. (Man-

sukoski ym. 2007, 211.) Alla oleva kuvio (Kuvio 14) havainnollistaa paatoksentekoprosessin

vaiheet.
PAATOKSENTEKOPROSESSI:
KASITELTAVAN ASIAN TOTEUTUSTAVAN VALINTA LOPPUTULOKSEN
MAARITTAMINEN JA SEN TOTEUTTAMINEN ARVIOINTI
Asian tai ongelman hahmottaminen ja Toimintatavan ja ratkaisun jallkauttaminen Paatoksen ja sen toimeenpanon
maarittaminen kokonaisuudessaan kaytantdon suunnitellusti ja siita viestiminen tuloksen ja vaikutuksen arviointi.
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TOIMINTATAPOJEN TOIMEENPANON SEURAAMINEN
SUUNNITTELU & KEHITTAMINEN Saatujen tietojen ja havaintojen avulla

Ryhmatydskentely, asiaan syvemmin paneutuminen, seurataan eteneeko paatoksen
ideointi, kehitys- ja toteutusehdotukset seka toteutus suunnitellulla tavalla
taloudelliset vaihtoehtolaskelmat

Kuvio 15: Paatoksentekoprosessin vaiheet (tiedot: Ahman ym. 2007, 188-189 & 194-195; Malik
2002, 178; Karlof 2004, 131; Kansanen 2002, 62-63; Mansukoski ym. 2007, 210-211)

Johtoryhmassa voidaan hyodyntaa useita eri paatoksentekotapoja, joista yleisimpia ovat huo-
maamaton paatoksenteko, auktoriteettipaatoksenteko, vahemmistopaatoksenteko, kompro-
missipaatoksenteko, enemmistopaatoksenteko, yhteisymmarryspaatoksenteko seka yksimieli-

nen paatoksenteko. Huomaamaton pddtoksenteko on organisaatiossa varsin yleista ja
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tapahtuu nimensa mukaisesti huomaamattomasti, ilman erillista keskustelua tai nakyvaa paa-
toksentekoprosessia. Paatos syntyy luonnollisesti, kun yksikaan osapuoli ei esita vastavaitteita
tai vaadi tarkempaa harkintaa. Auktoriteettipddtoksenteossa paatoksen tekee puheenjohtaja
ilman suurempia perusteluita tai yhteista paatoksentekoprosessia. Ryhman tehtavana on
tuoda esiin nakemyksia ja kayda keskustelua, mutta lopullisen paatoksen tekee puheenjoh-
taja. Tama menetelma on yleinen erityisesti kriisitilanteissa, joissa tarvitaan nopeaa paatok-
sentekoa. (Mansukoski ym. 2007, 212-213.)

Vdhemmistopddtoksenteossa pienempi ryhma saa paatoksen aikaan ilman, etta kaikkien nako-
kulmat tulevat huomioiduiksi. Tama voi tapahtua esimerkiksi tilanteessa, jossa ryhma on ha-
janainen tai asiaa ei selkeasti vastustettu, jolloin hiljaisuus tulkitaan hyvaksynnaksi. Enem-
mistopddtoksenteko on yleisesti kaytetty ja pidetty demokraattisena tapana tehda paatoksia.
Sen kayttoa on kuitenkin syyta harkita, silla ” haviajaosapuoli” saattaa kokea paatoksen epa-
oikeudenmukaiseksi ja pyrkia hidastamaan sen toimeenpanoa. Tasta syysta suositeltavampaa

on pyrkia ratkaisuun, joka tyydyttaa kaikkia osapuolia. (Mansukoski ym. 2007, 213-214.)

Kompromissipddtoksenteossa alkuperaisesta ehdotuksesta ei saada luotua ratkaisua, joka vas-
taisi kaikkien osapuolien odotuksia. Talloin paadytaan keskitie ratkaisuun, jossa luodaan kaik-
kia tyydyttavan ratkaisun, mutta kaikki joutuvat osittain luopumaan omasta odotuksestaan.
Yhteisymmdrryspddtoksenteko on yksi tehokkaimmista, mutta samalla yksi aikaa vievimmista
paatoksentekomenetelmista. Siina prosessi jatkuu, kunnes jokainen osapuoli on vahintaan
osittain hyvaksynyt ehdotuksen. Vaikka kaikki eivat valttamatta taysin kannata paatosta, he
ovat silti valmiita sitoutumaan sen toimeenpanoon. Tata tapaa ovat korostaneet monet yritys-
johtajat sen kyvyn vuoksi luoda vahvaa sitoutumista ja vahentaa paatoksen jalkeista vastarin-
taa. Yksimielinen pddtoksenteko on vaikeimmin saavutettava paatos, mutta onnistuessaan se
on kaikkein ihanteellisin tapa tehda paatoksia. Tassa mallissa jokainen osapuoli tukee paa-
tosta taysin, mika lisaa paatoksen hyvaksyttavyytta ja parantaa sen toimeenpanon tehok-
kuutta. (Mansukoski ym. 2007, 214-216.)

4  Toiminnallinen opinnaytetyo

Toiminnallinen opinnaytetyo on menetelma, joka keskittyy kehittamistyohon ammatillisessa
toimintaymparistossa. Prosessi alkaa tarkasti rajatun ongelman tai tarpeen maarittelysta, jo-
hon pyritaan loytamaan ratkaisu. Opinnaytetyon tavoitteena on luoda konkreettinen ja kay-
tannonlaheinen tuotos, kuten opas, portfolio, tapahtuma tai tietopaketti. Tuotoksen ensisijai-
nen tarkoitus on vastata tilaajan tai kohderyhman tarpeisiin, tukea toimintaympariston kehit-
tamista ja vastata tyoelaman haasteisiin. (Kostamo, Airaksinen & Vilkka 2022, 9-16 & 41;
Vilkka & Airaksinen 2003, 9 & 51.)
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Toiminnallinen opinnaytetyo yhdistaa teoreettisen tiedon ja kaytannon kehittamistyon. Sen
keskeisia ominaispiirteita ovat kaytannonlaheisyys ja tavoitteellisuus, jotka varmistavat tuo-
toksen toimivuuden ja hyodyllisyyden kohderyhmalle. Taman vuoksi toiminnallinen opinnayte-
tyo voidaan nahda myos projektina, jossa tutkimus, kehittaminen ja kaytannon toiminta ni-
voutuvat yhteen. Tyoskentelyprosessi ei valttamatta etene suoraviivaisesti, vaan eri vaiheita
voidaan esimerkiksi toistaa tarpeen mukaan tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoite toiminnalli-
sessa opinnaytetyossa on loytaa ratkaisu konkreettiseen ongelmaan tai tarpeeseen. (Kostamo,
Airaksinen & Vilkka 2022, 11-16; Vilkka & Airaksinen 2003, 9 & 51.)

Toiminnallisen opinnaytetyon toteutus etenee useiden vaiheiden kautta. Ensin maaritellaan
aihe, kohderyhma, toimintaymparisto ja tietoperusta seka laaditaan suunnitelma. Tutkivan ja
kehittavan tyovaiheen aikana kerataan ja analysoidaan aineistoa seka hankitaan palautetta
tyon kehittamiseen. Vertaisarviointi ja ulkoinen arviointi auttavat tarkentamaan argumentoin-
tia ja parantamaan ratkaisun toimivuutta. Reflektiossa arvioidaan tuotosta ja sen suhdetta
kirjalliseen raporttiin, ja viimeistelyvaiheessa huomioidaan saatu palaute ja tehdaan tarvitta-
vat muutokset. Lopuksi tuotoksesta tiedotetaan sen julkaisemalla ja esittamisella. Kaikki toi-
minnallisen opinnaytetyon vaiheet dokumentoidaan huolellisesti, jotta tavoite, prosessi, to-
teutetut toimenpiteet ja saavutetut tulokset ovat selkeasti esitettavissa. Dokumentoinnissa
kuvataan tyovaiheet, kaytetyt menetelmat seka perustellaan tehdyt ratkaisut. Tama mahdol-
listaa myos opinnaytetyon laadun ja luotettavuuden arvioinnin. (Kostamo, Airaksinen & Vilkka
2022, 11-12 & 17; Vilkka & Airaksinen 2003, 16 & 65.)

Toiminnallisessa opinnaytetyossa hyodynnetaan myos erilaisia tutkimusmenetelmia ja tiedon-
keruumenetelmia, joiden avulla voidaan selvittaa, millaista tietoa tuotoksen toteuttaminen
edellyttaa. Tutkimusmenetelmien avulla voidaan myos suunnitella tuotoksen toteutustapa.
Yleisia tiedonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi haastattelut ja kyselyt, joita voidaan toteut-
taa kasvotusten, puhelimitse tai sahkoisesti. (Vilkka & Airaksinen 2003, 37-40 & 56-58.)

Toiminnallinen opinnaytetyo tarjoaa tekijalle mahdollisuuden osoittaa asiantuntemustaan
seka kykya soveltaa teoriaa kaytannossa. Taman lisaksi tuotoksen arviointi on selkeaa, silla se
on suunnattu tietylle kohderyhmalle. Kohderyhmalta saatavan palautteen avulla voidaan arvi-
oida, kuinka hyvin tuotoksen tavoitteet ovat toteutuneet. Toiminnallinen opinnaytetyo on siis
tiiviisti yhteydessa tyoelaman tarpeisiin ja antaa mahdollisuuden kehittaa tyoelamaa konk-
reettisella tavalla, esimerkiksi uusien toimintamallien tai tuotteiden muodossa. (Vilkka & Ai-
raksinen 2003, 38-40.)
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4.1  Opinnaytetyon toteutus

Opinnaytetyon suunnittelu aloitettiin syyskuussa 2024, jolloin pidettiin ensimmainen tapaami-
nen toimeksiantajan kanssa. Tapaamisen tavoitteena oli arvioida yrityksen nykytilannetta
seka tunnistaa johtoryhman toiminnan kehittamistarpeita ja mahdollisia ohjeistuksen koh-
teita. Tapaamisessa tehtiin johtoportaan nykytilaa kartoittava haastattelu, joka on seuraava:
Yrityksella ei ole aktiivisesti toimivaa hallitusta, vaan omistaja hoitaa hallitustyoskentelya yh-
dessa varajasenen kanssa. Yhtiokokoukseen kuuluu vain yksi jasen - omistaja - joka toimii
myos toimitusjohtajana. Yrityksen ainoa aktiivisesti toimiva johtamiselin on johtoryhma. Joh-
toryhmaan kuuluu toimitusjohtajan lisaksi nelja jasenta, joiden tehtavanimikkeet ovat keit-
tiotoimenjohtaja, henkilostopaallikko, kehityspaallikko ja myyntipaallikko. Alla oleva kuvio

(Kuvio 16) havainnollistaa yrityksen johtoportaan rakennetta.

Omistaja
YHTIOKOKOUS

Omistaja + varajasen
HALLITUS

Omistaja

TOIMITUSJOHTAJA
© @ @ @ @
= == = = =
Keittiotoimen- Henkilosto- Kehitys-  Myynti-  Markkinointi
johtaja paallikkd paallikké paallikko (omistaja)

JOHTORYHMA

Kuvio 16: Toimeksiantajayrityksen johtoporras

Ensimmaisessa tapaamisessa sovittiin toimeksiannon alustavasta sisallosta ja tavoitteista,
jotka keskittyivat johtoportaan kehityskohteiden kartoittamiseen ja kehitystoimenpiteiden
kokoamiseen. Taman pohjalta aloitin selvitystyon siita, millaisia hyotyja aktiivinen hallitus-
tyoskentely voi tuoda seka kuinka omistajavetoisuutta voidaan keventaa. Tarkastelin erilaisia
hallitusmalleja, jasenten ominaisuuksia, yhtiokokouksen vaikutusta yrityksen toimintaan seka

toimitusjohtajaan liittyvia tekijoita, kuten ulkoisen toimitusjohtajan palkkaamista ja
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vaihtoehtoisia johtoryhmarakenteita. Tassa vaiheessa opinnaytetyon alustavana tyonimena oli

Johtoportaan kehittaminen case-yrityksessa.

Marraskuussa 2024 jarjestettiin seuraava tapaaminen, jossa tehtiin tarkempi tilannetta kar-
toittava haastattelu toimitusjohtajan kanssa. Sen perusteella todettiin, etta johtoryhman ke-
hittaminen on yrityksen johtoportaan osa-alue, josta voidaan saada eniten hyotya. Tasta
syysta kehittamistyon painopiste kohdistettiin yksinomaan johtoryhmaan. Kyseisessa yrityk-
sessa johtoryhma kokoontuu kahden viikon valein kokouksen yhteydessa, ja kaikki merkittavat
paatokset tehdaan tassa johtoryhmassa. Tapaamisen jalkeen syvennyin tutkimaan erilaisia

johtoryhmarakenteita, roolijakoa seka johtoryhman toimintaa yleisella tasolla.

Tammikuussa 2025 jarjestettiin kolmas kartoittava haastattelu toimeksiantajan kanssa, jossa
opinnaytetyon rajaus tarkentui kasittelemaan johtoryhman kaytanteita. Tama rajaus perustel-
tiin silla, etta johtoryhman kokoonpanoon tai jasenten tehtaviin ei haluttu muutoksia, vaan
kehitystyo keskittyi olemassa olevan johtoryhman toimintatapojen parantamiseen. Tapaami-
sen pohjalta maariteltiin opinnaytetyon lopullinen toimeksianto ja tavoitteet: johtoryhman

kaytanteiden kehittaminen ja niiden ohjaaminen.

Tyoskentelyn seuraava vaihe oli johtoryhman kaytanteiden tarkempi tutkiminen seka keskeis-
ten toimintojen kartoittaminen, jotta aihe voitiin rajata opinnaytetyon laajuuteen sopivaksi.
Keskeisimmiksi ja toimeksiantajayrityksen toimintaan merkittavimmin vaikuttaviksi osa-alu-
eiksi maariteltiin kokouskaytannot, viestinta, paatoksenteko ja paatosten toimeenpano. Ke-
hittamisen ja ohjauksen tuli tapahtua siten, etta toimeksiantaja saa kayttoonsa valmiin mate-
riaalin, jonka avulla han voi kehittaa johtoryhman toimintaa haluamallaan osa-alueella ja va-
litsemillaan tavoilla. Tasta syysta paatettiin luoda mahdollisimman kattava ja kaytannonlahei-
nen opas johtoryhman kaytanteiden tueksi. Lisaksi tavoitteena oli, etta oppaasta voisi olla

hyotya myos muille yrityksille toimeksiantajayrityksen lisaksi.

Opinnaytetyon tietoperusta pohjautuu paaosin tutkittuun tietoon, aihetta kasitteleviin oppi-
kirjoihin seka johtoryhmatyoskentelya kasitteleviin tutkimuksiin. Yritykseen liittyvat tiedot
saatiin paaosin toimeksiantajalta. Hanen avullaan luotiin nykytila-analyysi, toteutettiin suurin
osa tilannekartoituksista ja saatiin ajantasaista palautetta. Lisaksi kehittamistyo seka muu
viestinta toteutettiin toimeksiantajan - eli yrityksen toimitusjohtajan ja omistajan - kanssa.
Yhteistyo oli aktiivista ja toteutui tapaamisten, materiaalien seka muun yhteydenpidon
kautta.

Helmikuussa 2025 osallistuin toimeksiantajayrityksen johtoryhman kokoukseen, jossa havain-
noin johtoryhman tyoskentelya kokouksissa ja kerasin tietoa toiminnasta. Tassa vaiheessa joh-
toryhman kokouskaytantojen ohjauksen perusta oli jo luotu, joten oli kiinnostavaa analysoida,
kuinka tulevat ohjeistukset voisivat hyodyttaa johtoryhmaa ja miten hyvin ne voisi sopeuttaa

kaytannon toimintaan.



38

Alla oleva kuvio (Kuvio 17) havainnollistaa tutkimuksellisen kehittamistyonprosessia, joita oli-
vat kolme nykytilaa ja toimeksiantoa kartoittavaa haastattelua, johtoryhman kokouksen ha-

vainnointi, analysointi ja palautteen keraaminen.

2024

SYYSKUUU

LOKAKUU

MARRASKUU

JOULUKUU

1. TAPAAMINEN

2. TAPAAMINEN

Nykytilaa ja toimeksiantoa
kartoittava haastattelu

Hallitukseen, toimitusjohtajaan,
yhtidkokoukseen ja
johtoryhmaan perehtyminen,
mahdollisten erilaisten
toteutusvaihtoehtojen etsintd
ja tarkastelu.

Toimeksiantoa kartoittava
haastattelu, jossa aihe rajautui
johtoryhmaan. Johtoryhman
nykytilannetta kartoittava
haastattelu.

Johtoryhmén yleiseen
toimintaan tarkemmin
paneutuminen, jdsenien,
roolien, kokoonpanon,
toimien ja kdytantdjen
tarkastelu

2025
TAMMIKUU HELMIKUU MAALISKUU HUHTIKUU
3. TAPAAMINEN 4. TAPAAMINEN

+Johtoryhmaén kokoukseen
osallistuminen

Toimeksiantoa kartoittava
haastattelu, jossa aihe rajautui
johtoryhmén kayténteisiin, niiden
kartoittaminen ja tarkastelu
haastattelun avulla.

Ohjeistuksen pohjan
vertaaminen kéytantdén
johtoryhmén kokouksen
havainnoinnilla

Johtoryhmaén kayténteitd ohjaavan

oppaan kirjoittaminen

Seminaarimateriaalin
luominen

Kéyténteiden rajautuminen
kokouksiin, viestintdén,
padttksentekoon ja
toimeenpanoon haastattelun

Opinndytetydn kirjoittaminen

Palautteen pyytdminen koko

johtoryhmalts ja toimeksiantajalta

Johtoryhmin ja
toimeksiantajan
palautteen analysointi ja
muutokset sen pohjalta.

tuloksina.
Seminaari

Lopullisen aiheen kirjoittamisen
aloittaminen

Opponentin haku Kypsyyskoe

Kuvio 17: Opinnaytetyon kehittamisprosessi ja aikataulu

4.2  Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas

Johtoryhman kaytanteita - kokouksia, viestintaa, paatoksentekoa ja toimeenpanoa - ohjaava
opas (Liitteet 1-8) koostuu kahdeksasta sivusta. Opas on koottu mahdollisimman selkeasti, yk-
sinkertaisesti ja yleispatevaksi, jotta sen hyodyntaminen olisi mahdollisimman helppoa. En-
simmaisella sivulla, eli aloitussivulla kasitellaan johtoryhman ja sen toimien merkitysta ja vai-
kutuksia toimintaan. Siina esitetaan myos kaytanteet, joita opas ohjaa ja oppaan kayttoon ja

hyodyntamiseen liittyva ohjeistus. Oppaan sisalto kasitellaan paapiirteittain seuraavaksi.

Kokouksiin liittyvia asioita kasitellaan niihin liittyvien toimien ja yksittaisten roolien nakokul-
masta. Naita toimia on kahdeksan ja ne liittyvat toiminta- ja kayttaytymissaantoihin, kokous-
ten tarpeellisuuden ja niiden maaran maarittamiseen, kokouksien aihepiireihin, tarkoituk-

seen, tavoitteeseen ja sisaltoon, asiakirjoihin, menetelmiin, paatoksien toimenpiteisiin ja
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seurantaan. Yksittaisten roolien osuudessa kasitellaan huomioitavia asioita puheenjohtajalle,

sihteerille ja jasenille.

Viestinta osuudessa kasitellaan asioita, joita tulee huomioida viestintaa toteutettaessa, vies-
tinnan prosessointia seka strategia- ja muutosviestintaa. Viestinnassa huomioitavia asioita ka-
sitellaan tavoitteen, vastaanottajan, vastuullisten tahojen, viestintakanavien, yksittaisen
viestijan seka viestinnan arvioinnin kautta. Viestinnan prosessointi kootaan oppaassa selkeaan
ja johdonmukaiseen jarjestykseen, jonka avulla se on helppo toteuttaa. Strategia- ja muutos-
viestinta -osuudessa kasitellaan tarkeat toimet, jotka kannattaa ottaa toteutettaessa huomi-

oon.

Paatoksenteko ja toimeenpano -osassa kasitellaan kyseisen toiminnan kannalta merkittavim-
mat vaiheet. Ne on jarjestetty aikajarjestyksessa, jotta toiminta voidaan toteuttaa niita seu-
raamalla. Vaiheisiin kuuluu tarkeyden ja ongelman maaritys, tavoitteen asettaminen, tilan-

teen oikein muotoilu, suunnittelu, toimintatavan esitystyyli, aikataulutus, tavoitteiden aset-

taminen ja seuranta, arviointi seka palaute.

Oppaan sisallon rakentaminen alkoi opinnaytetyon aikana kertyneen tiedon kokoamisella yh-
teen. Tavoitteena oli luoda kaytannonlaheinen ja helposti kayttoonotettava materiaali, mika
ohjasi keskeisia kaytantoja. Sisaltoa tiivistettiin, ja kaikki keskeiset toimenpiteet esitettiin
mahdollisimman yksinkertaisessa ja selkeassa muodossa. Lisaksi toimenpiteet jarjestettiin
niin, etta niiden toteutus olisi loogista ja suoraviivaista. Lopuksi opas koottiin yhdelle alus-

talle ja muokattiin visuaalisesti selkeaksi.

Oppaan hyodyllisyytta ja merkityksellisyytta arvioitiin koko johtoryhmalle suunnatun palaute-
kyselyn avulla. Kyseiseen johtoryhmaan kuuluu viisi jasenta. Palautekysely, joka johtoryh-

malle tehtiin, loytyy opinnaytetyon liitteista (Liitteet 9-12).

Kyselyn tuloksista selviaa, etta opas oli visuaalisuudeltaan selkea ja kieli oli helposti luettavaa
seka ymmarrettavaa. Sisalloltaan opas oli tarpeeksi konkreettinen ja tuotti osittain uutta tie-
toa, joka koettiin kaytannonlaheisena ja hyodyllisena. Ohjeistuksen mahdollisessa noudatta-
misessa ei koettu haasteita, eika oppaasta puuttunut mitaan oleellista. Osa johtoryhman jase-
nista toivoi laajempia selityksia toimille jo itse oppaassa, mutta pitivat ajatuksesta, etta nii-
hin voi syventya tarkemmin itse opinnaytetyossa. Oppaan kayttoonotto nahtiin melko help-
pona ja kayttoonoton todennakoisyys melko-todella todennakoisena. Kokonaisarvosana-osiossa
opas sai kolme 4 ja kaksi 5 asteikolla 1-5. Kohdassa kokonaisarvio kommentteja kysymykseen
”Kuinka hyodylliseksi koet oppaan ohjeistuksen olevan toiminnallenne” tuli vain kaksi, jotka
olivat seuraavat: "Mielestani opas on hyodyllinen ja jasentelee johtoryhman kaytanteita, teh-

tavia ja prosesseja hyvin seka konkreettisesti” seka ”Erittain hyodyllinen”.
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Johtoryhman tekeman arvion mukaan voidaan siis johtaa, etta opas oli kaytannonlaheinen,
konkreettinen ja helposti luettava. Laajempi toimien avaaminen oli ainoa kohta, josta toivot-
tiin muutosta, mutta toimien tarkoitus avataan tarkemmin opinnaytetyossa, mista tuli taas

positiivista palautetta kyseiseen asiaan liittyen.

5  Arviointi

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyo oli seka tyolas etta haastava, mutta lopputulos on onnistunut
eli se vastaa tutkimuskysymyksiin, mika on tyon kannalta olennaisinta. Kolme nykytilaa ja toi-
meksiantoa kartoittavaa haastattelua, johtoryhman kokouksen havainnointi, analysointi, pa-
lautteen keraaminen ja laaja-alainen perehtyminen eri osa-alueisiin mahdollistivat juuri oi-
kean kehityskohteen tunnistamisen. Henkilokohtaisesti opin aiheesta paljon ja sain tarkastella
johtoryhmatyoskentelya useista eri nakokulmista. Vaikka opinnaytetyon tekeminen vei lahes
nelja kuukautta kokopaivaisesti tyoskennellen, oli prosessi oppimisen ja lopputuloksen kan-

nalta sen arvoinen.

Opinnaytetyon erityispiirteena oli se, etta toimeksiantoa ei maaritelty tarkasti etukateen,
vaan aihetta lahdettiin tarkastelemaan yhdessa toimeksiantajan kanssa laajemmasta kokonai-
suudesta. Tama lahestymistapa mahdollisti kehityskohteen maarittamisen toimeksiantajan
tarpeiden mukaisesti. Samalla se pidensi tyoskentelyprosessia, silla johtoryhmatoimintaa tar-
kasteltiin monipuolisesti eri nakokulmista. Kuitenkin mikaan tutkimustyo ei mennyt hukkaan,
vaikka kaikkea kerattya tietoa ei sisallytettykaan lopulliseen opinnaytetyohon - laaja perehty-
minen syvensi omaa asiantuntemustani ja tarjosi kokonaisvaltaisen kasityksen johtoryhma-

tyoskentelyn kehittamisesta.

Kirjallisuuslahteita hyodynnettiin laajasti, ja yli kuudestakymmenesta kirjasta valikoitui opin-
naytetyohon tarkoin rajattu ja aiheeseen kohdennettu lahdeaineisto. Runsas aineistopohja
mahdollisti laadukkaiden ja monipuolisten, mutta keskenaan yhdenmukaisten lahteiden kay-
ton. Lahteita vertailemalla voitiin todentaa tyon sisaltaman tiedon luotettavuus. Lisaksi osa
lahteista sisalsi tutkimuksia johtoryhmatyoskentelysta, mika vahvisti tyon kaytannonlahei-

syytta ja tiedon soveltuvuutta yritysten johtoryhmatoiminnan kehittamiseen.

Yhteistyo toimeksiantajan kanssa oli sujuvaa ja aktiivista, mika mahdollisti aiheen tarkastelun
laajemmasta nakokulmasta ennen sen lopullista rajaamista. Sain eri tyovaiheiden aikana run-
saasti palautetta, jonka avulla opinnaytetyon suuntaamista ja toteutusta voitiin jatkuvasti ke-

hittaa. Yhteistyo sujui kokonaisuutena erinomaisesti, ja tyon eteneminen oli joustavaa.

Johtoryhmalta saaman palautteen mukaan opas vastasi toivottuja kriteereita eli kaytannonla-
heisyytta, helppoa kayttoonottoa seka hyodyllisyytta. Toimeksiantajan palautteen mukaan

tyota tullaan johtoryhmassa hyodyntamaan opinnaytetyo-opas-yhdistelmalla. Onnistumisen
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kannalta keskeista oli myos se, etta opinnaytetyo saatiin rajattua alkuvaiheen laajasta tarkas-
telusta juuri toimeksiantajalle olennaisimpaan aiheeseen. Lisaksi kehittamistyon lopputulok-

sena syntyi kaytannonlaheinen ja laadukas opas, joka ei ainoastaan tue toimeksiantajayrityk-
sen johtoryhman toimintaa, vaan on myos sovellettavissa muiden yritysten kayttoon. Tama oli

yksi opinnaytetyon keskeisista tavoitteista ja se onnistui.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta opinnaytetyo onnistui kokonaisuutena hyvin, vaikka aika-
taulu hieman venyi laajan taustatyon vuoksi. Jatkossa kehittamistyota toteuttaessa on tar-
keaa kiinnittaa erityista huomiota aiheen rajaamiseen jo alkuvaiheessa, jotta tyoskentelypro-

sessia voidaan tehostaa entisestaan.
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JOHTORYHMA
TULOKSELLISEKSI

Eveliina Heininen

Johtoryhma tekee paatoksia, mitka
vaikuttavat koko organisaatioon ja
lilketoimintaan.

Naiden paatdsten toimeenpano
vaikuttaa organisaation menestykseen,
tehokkuuteen ja toimivuuteen.
Paatosten toimeenpanossa tarvitaan
viestintaa eri muodoissa eri toimijoille.
Merkittava osa paatdksista tehdaan
johtoryhman kokouksissa ja
kokouskaytanteet vaikuttavat
merkittavasti kokousten laatuun ja
sieltd johdettuihin tuloksiin.
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Liite 1: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Kansi

Naiden kaytanteiden kehittaminen vaikuttaa
johtoryhman seka koko organisaation tehokkuuteen
ja sujuvuuteen seka onnistuessaan ne tuovat
organisaatiolle taloudellista hyotya.

Kyseisten kaytanteiden on tutkittu myds
vaikuttavan tydskentelyn tuloksiin seka koko

organisaation menestykseen.

KAYTANTEET

PAATOKSENTEKO

JA TOIMEENPANO VIESTINES

KOKOUKSET

Oppaasta:

© Mikali et ynmarra toimien

0 Vertaa oman johtoryhman sisaltdd, tarkoitusta tai

toimintoja oppaan haluat lisatietoa, avaa

maarittamiin toimintatapoihin opinndytetyd oppaan

o Maaritd ja toteuta viereen

Oppaassa olevat
ohjeiden mukaiset © Orp

. sivunumerot kertovat mista
toimet omassa

: g kohdasta opinnaytetytta
johtoryhmassasi

kasiteltava aihe loytyy
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Liite 2: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Kokoukset

KOKOUKSET

TOIMINTA- JA
KAYTTAYTYMISSAANNOT (s. 18-19)

E?—’\ ¢ Luo dokumentti, joka ohjaa
) toistuvia tilanteita.

MAARITA KOKOUSTEN
TARPEELLISUUS JA OIKEA
MAARA (s. 19)

—| e Jokaisella kokouksella tulee olla
tarkoitus ja tavoite. Aiheiden tulee
olla kokousten “arvaisia”.

¢ Voidaan tarkistaa miettimalla:
“Voisiko kokouksen tai osan siita
hoitaa sahkdpostitse tai
etakokouksessa?”

* Mieti, tarvitaanko kaikkia jasenia
asioiden kdsittelyssa vai riittaisikd
pienempi osallistujamaara.

u]
u]
u]
o

JAA KOKOUKSET
AIHEPIIREITTAIN (s. 20)

@ e Jaottelu strategisiin ja operatiivisiin
194
=8
e Pidetdan kokoukset
mahdollisimman tiiviing, ei lilkkaa
asiaa.

MAARITA KOKOUKSEN

TARKOITUS, TAVOITE JA

SISALTO (s. 21)

e Tiedottava, kehittava,
paatéksentekoa tavoitteleva tai
toiminnan ohjausta/seurantaa.

¢ Mita kokouksella haetaan? Mihin
pyritadn? Miksi kokoustetaan?

e Jarjestd ja aikatauluta aiheet.

N
L

€

asioihin, kasitelldan eri kokouksissa.

HYODYNNA ASIAKIRJOJA (s. 20-21)

e Kokouskutsu ja esityslista tai
asialista.

e Tiedoitetaan kdsiteltavat asiat,
esitydvaatimukset, odotetut
tulokset, paatosehdotukset.

KAYTA ERI MENETELMIA
APUNA (s. 22-23)

I.I;\O e Menetelmien valinta aiheiden
2 A

ja tavoitteiden mukaan.
e Hyddynna myds erilaisia
apuvalinteita ja materiaaleja.

MAARITA PAATOKSILLE
TOIMENPITEET (s. 24)

¢ Kokouksen lopussa luodaan
selkedt toimenpiteet tehdyille
paatdksille ja nimetaan niille
vastuuhenkil6t.

e Maaritetaan aikarajat ja
seuraavan kasittelyn ajankohta
seka selvennetaan, mita siihen
mennessa tulee olla tehty.

=
=z

SEURAA PAATOKSIA JA
TOIMENPITEITA (s. 24)

¢ Nimetddn toimenpiteelle
seuraaja ja tavat, miten
toteutusta arvioidaan.

o Kerrotaan milloin tuloksia
odotetaan ja vastauksia
halutaan.
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Liite 3: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Kokoukset yksiloittain

KEHITY KOKOUKSISSA

HUOMIOITAVAA PUHEENJOHTAJALLE (s. 23)

« Kertaa kokouksen alussa tavoitteet, aikataulu ja kasiteltavat
asiat.

« Toteuta kokous johdomukaisesti, pysy asiassa ja varmista, etta
osallistujat pysyvat myos.

« Kertaa jokaisen aiheen kohdalla, mita kdsitelylla haetaan.

« Varmista, ettd kokouksen jdlkeen kaikille selvaa kuinka paatokset
tullaan toteuttamaan ja kuka/ketka toteutuksesta vastaa.

HUOMIOITAVAA SIHTEERILLE (s. 23)

« Kirjoita muistio/poytdkirja niin, etta toimenpiteet, vastuulliset ja
sovitut yksityiskohdat nakyvat kaikille selkedsti ja ne voidaan
tarkistaa sieltd mydhemmin.

« Kokouksen lopussa tai asiakokonaisuuden paattyessd varmista
kaikilta mita tuli padtettya, jotta asia kerrataan ja muotoillaan
selkeasti.

HUOMIOITAVAA JASENELLE (s. 23-24)

+ Osallistu keskusteluun aktiivisesti.

« Kirjoita muistiinpanoja, jotta asiat jadvat talteen, valtyt
unohduksilta ja epaselvyyksilta.

« Toimi johdonmukaisesti ja mahdollista avoin ilmapiiri
omaltaosaltasi.
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Liite 4: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Huomioitavaa viestinnassa

HUOMIOITAVAA VIESTINNASSA

©

VIESTINNAN TAVOITE (s. 25)

« Maarita viestinnille tavoite
« “Mita viestinnalla tavoitellaan ja
miksi sita tehddaan”

VASTAANOTTAIA (s. 25)

« Kuka on viestin vastaanottaja,
mitd han haluaa tietda/ mita
tietoa tarvitsee

VASTUULLISTEN TAHOJEN
TEHTAVAT (s. 26)

« Madrita kaikille tehtavat

+ Johtoryhma tiedottaa - ndyttda
suuntaviivat

o Lahiesimies tukee viestintaa -
konkretisoi toimia

+ Jos muita: Mika tarkoitus ja mitka

tehtdvat viestinndan suhteen.
Tarkeda on, etta kaikki tietavat
roolinsa viestinndssa

R

VIESTINTAKANAVAT (s. 26)

« Maadritd, mita viestinnan
kanavia kdytetaan ja mihin
tarkoitukseen niitd kdytetdan

@)

W

YKSITTAINEN VIESTIJA (s.25)

+ Voi vaikuttaa viestimiseensa
muun muassa eleilla,
asennaoilla seka
sanamuodoilla, esimerkkina
puhutaanko muodossa “me”
vai “te”

X
Vel
ARVIOI VIESTINTAA JATKUVASTI (s. 26)

+ Miten kanavat toimivat/mita
kdytetdan ja mita ei. Kaytetdanko
kanavaa oikeaan tarkoitukseen?

+ Pdastdanko viestinnalla haluttuun
lopputulokseen, mika toimii ja mika ei
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Liite 5: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Viestinnan prosessointi

VIESTINNAN PROSESSOINTI

(s.27)

SELVITA KETKA VIESTINTAAN OSALLISTUVAT,
TUNNISTA TARPEETTOMAT VAIHEET JA
TOIMET MIHIN KAYTETAAN ENITEN AIKAA

000

MAARITA JA KUVAA
VIESTINNAN VAIHEET

JARJESTA VAIHEET

MAARITA KOKOPROSESSIN
LAPIMENOAIKA SEKA YKSITTAISTEN
VAIHEIDEN AIKARAJAT

NIMITA VASTUULLISET JA MAARITA
ROOLIT SEKA KENELTA TARVITTAVAT
HYVAKSYNNAT JA MILLOIN

KUVAA PROSESSIN LOPPUTULOS

MAARITA MITEN JA KENELLE ACTION
LOPPUTULOS VIESTITAAN + KANAVAT ’&

(D K~ K L2 O AL £
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Liite 6: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Strategia- ja muutosviestinta

STRATEGIA- &

MUUTOSVIESTINTA

STRATEGIAVIESTINTA
(s. 28-29)

ASETA SELKEA, HELPOSTI
YMMARRETTAVA JA
EROTTUVA TAVOITE

PIDA VIESTINTA AVOIMENA
JA TODELLISENA

Viesti toiminnan edetessa sen
vaiheista niin hyvista kuin huonoista

OSALLISTA TOIMINTAAN
MAHDOLLISUUKSIEN
MUKAAN

VISUALISOI VIESTINTAA SEKA
KAYTA SEN SISALLON
ELAVOITTAMISEEN
TOIMINNALLISIA MENETELMIA

MUUTOSVIESTINTA
(s. 30)

ESITA KYSYMYKSIA SEKA
VASTAA KYSYMYKSIIN
AKTIIVISESTI

KUUNTELE JA VAHVISTA
YMMARRYSTA
PERUSTELUILLA SEKA
MONIPUOLISELLA
VIESTINNALLA

VARMISTA SELKEA JA OIKEA-
AIKAINEN VIESTINTA SEKA
LUO KONKREETTINEN
TAVOITETILA

TOISTA VIESTINTAA
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Liite 7: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Paatoksenteko ja toimeenpano

TARKEAA PAATOKSENTEOSSA

(s.31-33)
TARKEYDEN MAARITYS )
¢ Kuuluuko asia koko johtoryhman kasiteltavaksi, yhdelle
jasenelle vai pienemmalle ryhmalle
¢ Vaatiiko asian kasittely kokouksen vai hoituuko se muulla
tavalla Y,
N\

KAYTA AIKAA ONGELMAN TAI TILANTEEN
OIKEIN MAARITTAMISEEN

MAARITA PAATOKSENTEKOTILANTEELLE
TAVOITE ETUKATEEN

-> Mihin pyritaan

J\_

MUOTOILE ASIA
KYSYMYSTYYPPISEKSI

HYODYNNA VAIHTOEHTOJEN SUUNNITTELUSSA JA
KEHITTAMISESSA MUITA TOIMIJOITA

7\

LUO VALITUSTA TOIMINTATAVASTA KONKREETTINEN,
SELKEA JA HELPOSTI YMMARRETTAVA

MAARITA AIKATAULU, VASTUUHENKILOT,
MITATTAVAT TAVOITTEET JA LUO
VIESTINTASUUNNITELMA

J\_

SEURAA TOTEUTUSTA, ANNA PALAUTETTA,
ARVIOI TOIMINTAA JA VERTAA
LOPPUTULOSTA ODOTETTUIHIN TULOKSIIN

o
S
2 <
S
o
&
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Liite 8: Johtoryhman kaytanteita ohjaava opas - Lahteet

OPPAASSA KAYTETTY
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Liite 9: Johtoryhman palautekysely -Oppaan visuaalisuus, rakenne, kieli

Oppaan visuaalisuus, rakenne ja kieli:

Miltd opas vaikutti ensisilmaykselld?

Selkelta
Epaselvalta

Jotain silta valilta

Oliko oppaan kieli selkeds ja ymmarrettdvad?
Kylla
Ei

Jotain silta valiltd

Millainen oli oppaan visuaalisuus mielestasi?

Ei kovin visuaalinen ./ ' L0 L L L L o Erittdin visuaalinen

0Onko rakenteessa jotain, mika hankaloitti sen lukemista? Voit jattda vastaamatta, mikali ei ollut.

Pitkd vastausteksti




Liite 10: Johtoryhman palautekysely -Oppaan hyodyntaminen kaytannossa

Oppaan hyddyntdminen kdytanndssa:

Kuinka helposti oppaan ohjeita voisi ottaa kdyttdon johtoryhmassasi?

Olisivaikess ) () 0 O O O O 0 O @) Onnistuisi helposti

Pitkd vastausteksti

Kuinka todenndkdiseksi koet oppaan kdyttédnoton johtoryhmassasi?

Epétodennakaists () (0 (O (0 (0 (O (O (0 (O () Todennaksists

Mikali vastasit aiempaan kysymykseen epatodennakdisesti, kerrothan tdhan miksi:

Pitkd vastausteksti

Qliko esitetty tieto kdytdnndnldheistd ja mielestdsi hyddyllista?

Erittéin kéytédnnonldheistd
ja hyadyllista

Eikauhean kdytnninlsheistd —
1ai hyadyllista '
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Liite 11: Johtoryhman palautekysely -Oppaan hyodyntaminen kaytannossa osa 2

Onko joitain kohtia, joiden noudattaminen tuntuisi haastavalta?
Ei
Kyll&, mika ja miksi? (Vastaus kohtaan "miuu”)

Mu..

Puuttuiko oppaasta mielestdsi jotain oleellista?
Ei
Kyll& (Kerrothan mitd, kohtaan "muu®)

M.

Tarvitseeko opas esimerkiksi taydennyksid, esimerkkeja tal tarkennuksia, jotta se olisi
kaytanndllisempi?

Ei
Kyllg (Mitd, vastaukset kohtaan "muu”)

Muw..
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Liite 12: Johtoryhman palautekysely -Oppaan kokonaisuus

Kokonaisuus:

Mitd kehittdisit oppaassa?

Pitkd vastausteksti

Kuinka hyddyllisid koet oppaan ohjeistusten olevan toiminnallenne?

Pitka vastausteksti

Kokonaisarvosana oppaalle:

Taso heikko O @] @) (@]

Taso erinomainen
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