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Tämän opinnäytetyön tavoitteena on kehittää pienten ja keskisuurten yritysten johtoryhmä-
työskentelyä käytännönläheisen oppaan avulla, joka auttaa tehostamaan kokouskäytäntöjä, 
viestintää, päätöksentekoa ja päätösten toimeenpanoa. Opinnäytetyö on tehty toimeksian-
tona suomalaiselle ravintola-alan pk-yrittäjälle, ja sen tarkoitus on tarjota yritykselle selkeitä 
toimintamalleja johtoryhmätyöskentelyn tueksi. 
 
Teoreettisessa viitekehyksessä käsitellään johtoryhmää osana osakeyhtiötä, osakeyhtiöön kuu-
luvia muita toimielimiä, johtoryhmän kokoonpanoon liittyviä asioita sekä sille kuuluvia tehtä-
viä.  
 
Opinnäyte toteutettiin toiminnallisena kehittämistyönä, jossa nykyisiä käytänteitä analysoitiin 
ja tunnistettiin niihin liittyviä haasteita sekä kehitysmahdollisuuksia. Toiminnallisen kehittä-
mistyön tuloksena on opas, joka kokoaa yhteen keskeiset työskentelykäytännöt ja tarjoaa 
konkreettisia kehitysehdotuksia johtoryhmien toiminnan tehostamiseksi. 
 
Työn johtopäätösten mukaan pienten ja keskisuurten yritysten työskentelykäytäntöjä, kokous-
käytäntöjä, viestintää, päätöksentekoa ja toimeenpanoa voidaan kehittää monin eri tavoin. 
Esimerkiksi kokouskäytäntöjä voidaan parantaa selkeämmillä tavoitteilla, jaottelulla eri ko-
koustyyppeihin sekä tehostamalla ajankäyttöä. Viestintää voidaan tehostaa prosessoimalla 
viestintäkäytännöt selkeiksi toimintamalleiksi ja valitsemalla tarkoituksenmukaiset kanavat. 
Päätöksentekoa ja toimeenpanoa voidaan kehittää luomalla selkeitä vastuunjaon malleja, 
määrittämällä aikarajat ja seuraamalla päätösten toteutumista systemaattisesti. Kehittämi-
sen avulla toimintaa saadaan tehostettua, selkeytettyä sekä yksittäisiä toimintoja nopeutet-
tua. Lisäksi näiden osa-alueiden parantaminen voi vaikuttaa merkittävästi organisaation me-
nestykseen. Jatkokehityksessä olisi hyödyllistä tutkia oppaan käytännön soveltamista yrityk-
sissä ja sen vaikutuksia johtoryhmätyöskentelyn 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. 
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1 Johdanto 

Johtoryhmä on keskeinen osa organisaation johtamisjärjestelmää, ja sen kehittäminen voi 

vaikuttaa merkittävästi yrityksen menestymiseen. Johtoryhmää on myös kuvattu joissain läh-

teissä yrityksen tärkeimmäksi ryhmäksi. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007, 

17–18; Åhman, Bärlund & Vatanen 2007, 10 & 14–16.) Tästä voidaankin johtaa, että johto-

ryhmä toimielimenä on hyvin merkittävä ja kehittämisen arvoinen. Johtoryhmä-käsitteenä voi 

tarkoittaa eri yhteyksissä eri ryhmää, joten tarkennuksena tässä opinnäytetyössä sillä tarkoi-

tetaan toimitusjohtajan alaisuudessa toimivaa johtoryhmää. Tutkimuskirjallisuudessa tätä 

ryhmää kutsutaan ”ykkösjohtoryhmäksi” eli Top Management Team, TMT (Luoma 2021, 15.)  

Johtoryhmien käytänteiden on myös tutkittu olevan merkittävässä roolissa yritysten menesty-

misen kannalta. Tätä aihetta on tutkinut Luoma (2021, 185) ja hänen mukaansa työskentely-

käytäntöjen toimivuus korreloi työskentelyn tulosten kanssa ja nämä yhdessä organisaation 

taloudellisen menestyksen kanssa. Työskentelykäytännöt olivat kuitenkin kyseisessä tutkimuk-

sessa tutkituista aiheista heikoin osa-alue, joten niiden kehittämistä tarvitaan ja siitä voidaan 

hyötyä niin työskentelyn tuloksissa kuin koko organisaation taloudellisen menestyksen kanssa. 

Tämä opinnäytetyö keskittyy osakeyhtiön, tarkemmin pienten ja keskisuurten yritysten, joh-

toryhmiin ja niiden keskeisiin käytänteisiin eli kokouskäytäntöihin, viestintään, päätöksente-

koon ja päätösten toimeenpanoon. Työskentelykäytänteitä on monia muitakin, joten seuraa-

vaksi tarkastellaan miksi juuri kyseiset käytänteet on otettu tämän opinnäytetyön aiheeksi ja 

miksi ne ovat erittäin keskeisiä toiminnan kannalta. 

Johtoryhmätyöskentelyn vakioasioihin kuuluu päätöksenteko ja -toteutus, kokoustyöskentely, 

yhteistyö johtoryhmän sisällä ja sen ulkopuolella, ihmisten johtaminen sekä jatkuva kehittä-

minen. Luoman (2021, 24) mukaan johtoryhmän työskentelykäytäntöihin kuuluu näiden lisäksi 

toimet kokouksien aikana sekä viestintäkäytännöt muun organisaation kanssa. Nämä ovat siis 

rutiinikäytäntöjä ja kuuluvat keskeisiin ja tyypillisiin työskentelykäytäntöihin. Merkittävimpiä 

kehitysalueita johtoryhmätyöskentelyssä on puolestaan tutkittu olevan muun muassa päätök-

sentekoon, kokoustyöskentelyyn ja yhteistoimintakykyyn sekä ilmapiiriin liittyvät asiat. Yh-

teistoimintakykyyn ja ilmapiiriin kuuluvat muun muassa viestintä ja tiedotus. (Mansukoski ym. 

2007, 10 & 293–294.)  

Nämä toimet ovat siis tyypillisiä ja erittäin merkittäviä johtoryhmän toiminnan kannalta, 

mutta löytyvät silti kehitystä vaativista alueista. Tämä on yksi niistä syistä, mikä herätti mie-

lenkiintoni koota ohjeistus kyseisille toimille. Seuraavaksi tarkastellaan opinnäytetyön keskit-

tymiin käytäntöihin vielä tarkemmin ja selvennetään niiden merkitystä. Päätöksenteko on yksi 

johtajien keskeisimpiä ja tyypillisimpiä tehtäviä (Malik 2002, 177). Päätösten aikaansaaminen 
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määritellään myös johtoryhmän tärkeimmäksi tehtäväksi ja työmenetelmäksi (Mansukoski ym. 

2007, 209). Päätösten tehokas toimeenpano ja yleinen kyky päästä lopputulokseen luo vahvan 

ja kestävän kilpailuedun. Tehdyt päätökset ja niiden onnistunut toimeenpano kertovat, että 

johtoryhmä toimii ja yhdessä ne mahdollistavat etenemisen sekä organisaation menestymisen 

(Luoma 2021, 41). 

Kokoukset ovat puolestaan tilanteita, jossa johtajat viettävät merkittävän osan ajastaa (Malik 

2002, 238; Mansukoski ym. 2007, 250). Johtoryhmän työskentely konkretisoituu kokousten yh-

teydessä ja monet työskentelykäytännöistä ovat myös yhteydessä toimintaan kokouksissa 

(Luoma 2021, 24). Åhmanin, Bärlundin ja Vatasen (2007, 175) tekemän tutkimuksen mukaan 

johtoryhmän tapaamisten ajankäyttö on yhteydessä muun muassa liikevoittoon ja päätösten 

toimeenpanoon, mutta saman tutkimuksen mukaan ajankäyttö on kuitenkin melko tehotonta 

ja aikaa tuhlataan. 

Viestintä on merkittävässä roolissa johtoryhmätyöskentelyssä, sillä se kuuluu organisaation 

toiminnan ytimeen ja hyvin hoidettuna se on keskeinen voimavara koko organisaatiolle. Vies-

tintää tapahtuu jokaisessa organisaatiossa toiminnan laadusta ja koosta huolimatta, sillä sitä 

tarvitaan päivittäisviestimiseen, tietojen vaihtamiseen sekä yhteisöllisyyden rakentamiseen. 

Viestintää on joskus jopa kuvattu organisaation verenkierroksi, sillä se liittää toimet ja toimi-

jat yhteen sekä mahdollistaa sujuvan ja tehokkaan toiminnan. Sen roolin voidaan siis todeta 

olevan erittäin suuri ja merkittävä kokonaisuuden kannalta. (Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 

2015, luku 1.) 

Olen myös huomannut johtoryhmätyöskentelyn olevan melko vähän tutkittu aihe. Saman huo-

mion on tehnyt Åhman, Bärlund ja Vatanen jo vuonna 2007 (165). Syy tähän johtaa varmasti 

siitä, että johtoryhmä ei ole lakisääteisesti pakollinen toimielin yrityksille eikä täten sen toi-

mintaa säätele mitkään lakiin perustuvat säädökset. Toiminta voi siis olla hyvin erilaista eri 

yhtiöiden välillä. Lakisääteisyyden puuttumisen voisi luulla vähentävän johtoryhmien määrää, 

mutta mielenkiintoista on, että tilanne on kuitenkin päinvastoin. Johtoryhmien olemassaolo 

on nimittäin ennemminkin sääntö kuin poikkeus. Suomalaisista johtoryhmistä on tehty selvi-

tyksiä, joiden mukaan ne alkavat yleistyä yli 20 henkilöä työllistävissä yrityksissä ja suuryri-

tyksistä on melkein mahdotonta löytää yritystä ilman johtoryhmää. Tästä voidaankin päätellä, 

että johtoryhmistä saadaan hyötyä ja sen olemassaolosta positiivisia vaikutuksia toimintaan. 

(Luoma 2021, 17.)  

Yllä on tuotu esille, mikä johtoryhmä on ja sen merkityksen organisaation toiminnassa. Seu-

raavaksi paneudutaan tarkemmin johtoryhmän tarkoitukseen ja tehtäviin, jotta kokonaisuus 

on selkeämpi heti alusta alkaen. Tarkoituksena on tuottaa yritykselle voittoa ja arvonnousua, 

johtaa yritys tulevaisuuteen luomalla ja edustamalla missiota, visiota ja strategiaa sekä suun-

taamalla investointeja, resursseja ja osaamista oikeaan suuntaan. (Valpola 2021, 96–97.) 
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Tehtäviin puolestaan kuuluu toimitusjohtajan avustaminen yrityksen operatiivisessa johtami-

sessa muun muassa strategian ja vision jalkauttamisella käytännön toimintaan. (Hallinnointi-

koodi 2020, 12.)  

Johtoryhmätyöskentely on käytännössä tiedon hankintaa, ongelmien ja ratkaisuvaihtoehtojen 

hahmottamista, päätöksentekoa sekä asioihin paneutumista. Vaikka se kuulostaa normaalilta 

johtamistyöltä, johtoryhmässä se eroaa siten, että käsiteltävät asiat ovat yksittäistä vastuu-

aluetta yleisempiä ja luonteeltaan monimutkaisempia. Tehtävässä tarvitaan siis yleisjohdol-

lista osaamista. (Luoma 2021, 20.) Johtoryhmien tehtävät vaihtelevat kuitenkin paljon yritys-

ten kesken, mikä johtuu pitkälti siitä, ettei toimintaa säädä tai rajoita mitkään lakiin perustu-

vat säädökset. Samasta syystä ei yhtä yleispätevää mallia voida siis johtoryhmätyöskentelylle 

antaa.  

Opinnäytetyön toimeksiantona on luoda opas, joka tukee ja ohjaa johtoryhmien käytänteiden 

toimintaa. Tavoitteena on, että opas on käytännönläheinen, helposti ymmärrettävä ja sen 

avulla johtoryhmät pystyvät kehittämään toimintaansa mahdollisimman tehokkaaksi. Tarkoi-

tus on auttaa johtoryhmiä ajattelemaan toimintaa uudesta näkökulmasta, kiinnittämään huo-

miota oikeisiin asioihin, tunnistamaan kehitys- ja ongelmakohtia sekä tarjota keinot niiden 

kehittämiseksi. Opasta voidaan hyödyntää kokonaisvaltaisesti johtoryhmätyöskentelyn käytän-

teiden kehittämisessä tai yksittäisten ongelmakohtien ratkaisemisessa. Sitä voidaan käyttää 

myös yksittäin, mutta siinä toimien tarkoitusta tai niistä saatavaa hyötyä ei ole avattu sen 

enempää. Tavoitteena on, että jokainen johtoryhmä voi saada opinnäytetyöstä apua toimin-

nan tehostamiseen, vaikka jokaista käytyä osa-aluetta ei kehittäisikään. Tästä syystä opinnäy-

tetyön sisällössä painotetaan jokaista toiminnan kannalta merkittävää käytäntöä eli kokous-

käytäntöjä, viestintää ja päätöksentekoa sekä niiden toimeenpanoa. 

Toimeksiantajana toimii suomalainen pk-kokoluokan ravintola-alan yrittäjä. Toimeksiantajan 

yrityksessä johtoryhmällä on keskeinen rooli yrityksen johtamisjärjestelmässä. Työ on tilattu 

tukemaan johtoryhmätoiminnan kehittämistä, mutta itse kehittämisprosessin toteuttaa johto-

ryhmä omana työnään. Tarve kehitystyölle on noussut esiin, sillä nykyinen johtoryhmätyös-

kentely on rutiininomaista, eikä toimintatapoihin ole tehty merkittäviä muutoksia useaan vuo-

teen. Tällä hetkellä johtoryhmän kokoukset järjestetään kahden viikon välein, ja jokainen jä-

sen vastaa omasta vastuualueestaan varsin itsenäisesti. Johtoryhmä toimii kuitenkin yrityksen 

tärkeimpänä johtamistoimielimenä, joten sen toiminnan tehostaminen ja nykyaikaistaminen 

on perusteltua ja todennäköisesti tuottaa hyötyä yrityksen kokonaisjohtamiselle. 

Toimeksiantajan tavoitteena on saada keinoja johtoryhmätyöskentelyn elävöittämiseksi, te-

hostamiseksi ja kehittämiseksi. Tämän vuoksi opinnäytetyön tarkoituksena on laatia kattava, 

johtoryhmän toimintaa ohjaava opas sekä siihen pohjautuva tietoperusta, joiden avulla johto-

ryhmätoimintaa voidaan analysoida ja kehittää systemaattisesti. Oppaan tulee vastata 
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seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Mitä ovat johtoryhmän keskeiset käytänteet? Kuinka kokous-

käytäntöjä voidaan kehittää? Kuinka viestintää voidaan tehostaa ja mitä siinä tulee erityisesti 

huomioida? Kuinka päätöksentekoa ja päätösten toimeenpanoa voidaan parantaa, jotta ne oli-

sivat mahdollisimman tehokkaita ja tuloksekkaita? 

Opinnäytetyö rajautuu siis johtoryhmän keskeisiin käytäntöihin eli kokouksiin, viestintään, 

päätöksentekoon sekä päätösten toimeenpanoon. Työssä käsitellään käytänteiden lisäksi joh-

toryhmän perustaa eli tehtäviä, kokoonpanoa ja roolia osakeyhtiön organisaatiossa, sillä taus-

tatekijöiden ymmärtäminen mahdollistaa syvällisen käsittelyn ja kehitystoimenpiteiden laa-

dukkaan kohdentamisen. Ne auttavat myös ymmärtämään kokonaisuutta paremmin. Alla ole-

vassa kuviossa (Kuvio 1) havainnollistetaan opinnäytetyön kokonaisuutta. 

 

Kuvio 1: Opinnäytetyön sisällön rajaus 

2 Johtoryhmä 

Johtoryhmän tehtävä, tarkoitus ja tavoitteet vaihtelevat paljon eri yhtiöiden välillä. Tämä 

johtuu siitä, ettei sen toimintaa määritä mitkään lakiin perustuvat säädökset. Johtoryhmälle 

ei siten ole olemassa yhtä oikeaa toimintamallia, tiettyjä tehtäviä tai tarkasti määriteltyä tar-

koitusta, vaan se luodaan yhtiön liiketoiminnan tarpeiden ja tavoitteiden pohjalta. Kuitenkin 

yleisesti ottaen sen tehtävä on auttaa toimitusjohtajaa organisaation kokonaisjohtamisessa. 

(Hallinnointikoodi 2020, 12.) 

Strategia ohjaa johtoryhmän työskentelyä, päätöksentekoa ja koko liiketoimintaa. Johto-

ryhmä on vahvasti mukana luomassa strategiaa, vaikka hallitus tekeekin siitä lopullisen pää-

töksen (Åhman ym. 2007, 32). Johtoryhmän toiminta perustuu siis strategiseen johtamiseen, 

jonka tavoitteena on antaa organisaation toiminnalle selkeä suunta ja merkitys sekä luoda 

työntekijöiden toimintaan johdonmukaisuutta. Yksittäisen työntekijän näkökulmasta strategia 
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konkretisoituu käytännön työssä, yhteisesti sovituissa tavoitteissa ja toimintatavoissa. (Vuori-

nen 2013, 15.)  

Strateginen johtaminen on prosessi, johon kuuluu suunnittelua, analysointia, päätöksentekoa, 

toimeenpanoa sekä seurantaa, valvontaa ja arviointia. Strategia määrittelee pitkän aikavälin 

päämäärät sekä keinot ja toimintatavat niiden saavuttamiseksi. Yksinkertaistettuna se vastaa 

kysymyksiin: Mihin menemme ja miten pääsemme sinne? (Viitala & Jylhä 2019, luku 2; Åhman 

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

 

Kuvio 2: Tätä tarkoittaa strategia (tiedot: Viitala & Jylhä 2019, luku 2; Åhman ym. 2007, 33) 

Toimitusjohtaja on henkilö, joka valitsee jäsenet ja kokoaa johtoryhmän. Hallitus nimittää 

toimitusjohtajan toteuttamaan yrityksen operatiivista johtamista ennalta määritettyjen ta-

voitteiden mukaisesti (Hallinnointikoodi 2020, 12.) Johtoryhmän koko vaihtelee organisaation 

koon mukaan, mutta tyypillisesti siinä on kuudesta seitsemään jäsentä. Sukupuolijakauman 

osalta johtoryhmät eivät ole erityisen tasa-arvoisia, vaan selvästi miespainotteisia. Kuitenkin 

naisvaltaisilla aloilla myös johtoryhmissä naisten osuus on keskimääräistä suurempi. Iältään 

jäsenet ovat usein varttuneempia ja koulutustaustaltaan keskimääräistä korkeammin koulu-

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

Seuraavaksi tarkastellaan johtoryhmän roolia suhteessa muuhun organisaatioon, sen keskeisiä 

tehtäviä sekä kokoonpanoa. Näiden osa-alueiden käsittely syventää ymmärrystä johtoryhmän 

toiminnasta ja selkeyttää opinnäytetyön aihepiirin kokonaisuutta. 

2.1 Osakeyhtiön toimielimet 

Osakeyhtiössä lakisääteisesti pakollisia toimielimiä ovat yhtiökokous, hallitus ja tilintarkas-

taja. Hallinnolliseen rakenteeseen kuuluu usein myös toimitusjohtaja, johtoryhmä ja 
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operatiivisia yksiköitä. Lisäksi siihen voi kuulua hallintoneuvosto. (OYL 624/2006, 6:1; Hallin-

nointikoodi 2020, 11–12.) Alla olevassa kuviossa (Kuvio 3) havainnollistetaan osakeyhtiön orga-

nisaatiokaavio. Siinä mainitaan myös lyhyet selitykset eri toimielinten tehtävistä. Kuvion jäl-

keen käydään tiivistetysti läpi jokainen toimielin, jotta saadaan hahmotettua kokonaisuus 

mahdollisimman hyvin. 

 

Kuvio 3: Osakeyhtiön organisaatiorakenne (tiedot: Hallinnointikoodi 2020, 11–12; OYL 

624/2006, 6:1–8, 6:17, 6:21–23 & 5:1; Kyläkallio, Iirola & Kyläkallio 2017, 657 & 708) 

Yhtiökokous on osakeyhtiön ylin päätöksentekoelin. Yhtiökokous koostuu osakkeenomistajista, 

joten sen kokoonpano määräytyy osakkeenomistajien lukumäärän mukaan (Osakeyhtiölaki 

(OYL) 624/2006, 5:1). Yhtiökokous vastaa sille lain nojalla kuuluvista sekä yhtiöjärjestyksessä 

määritellyistä tehtävistä. Näihin kuuluvat muun muassa hallituksen jäsenten ja tilintarkasta-

jien valinta, heidän palkkioistaan päättäminen, tilinpäätöksen vahvistaminen, yhtiöjärjestyk-

sen muutoksista päättäminen ja päätökset, jotka liittyvät yhtiön osakkeisiin ja osakepää-

omaan. (Hallinnointikoodi 2020, 11.) Varsinainen yhtiökokous järjestetään vähintään kerran 

tilikauden aikana. Osakkeenomistajien lisäksi hallituksen jäsenillä, hallintoneuvoston jäsenillä 

ja toimitusjohtajalla on oikeus olla läsnä yhtiökokouksessa, ellei siitä ole toisin päätetty (Ky-

läkallio ym. 2017, 437). 

Hallitus on toimielin, jonka perustaminen on pakollista jokaiselle osakeyhtiölle. Yhtiöllä voi 

olla vain yksi hallitus. Hallituksen jäsenten määrän ylärajaa ei ole säädetty, mutta mikäli 
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jäseniä on alle kolme, tulee hallitukseen nimittää vähintään yksi varajäsen. Hallituksen tehtä-

viin kuuluu vastata yhtiön hallinnosta ja varmistaa toiminnan asianmukainen järjestäminen. 

(OYL 624/2006, 6:2–8.) Lisäksi hallitus valitsee, valvoo, tukee ja erottaa toimitusjohtajan. 

Hallituksen keskeinen tehtävä on strategisen johtamisen toteuttaminen sekä yrityksen toimin-

nan suurista linjoista päättäminen. Hallituksella on laaja yleistoimivalta, ja se vastaa muun 

muassa päämäärien asettamisesta, yrityksen arvopohjan luomisesta, strategian kehittämisestä 

sekä muutosten ja uudistusten johtamisesta yhtiökokouksen hyväksymien linjausten mukai-

sesti. Hallituksen työskentely painottuu pitkän aikavälin suunnitteluun ja tulevaisuuteen suun-

tautuvien strategisten suuntaviivojen määrittämiseen, kehittämiseen ja toteuttamiseen. (Vii-

tala & Jylhä 2019, luku 1.) 

Tilintarkastajan nimittämisen hoitaa yhtiökokous eikä tilintarkastajien lukumäärää ole osake-

yhtiölaissa säännelty. Tilintarkastajan tehtäviin kuuluu muun muassa yhtiön toiminnan val-

vonta ja tarkastamine sekä tilikauden kirjanpidon, tilinpäätöksen ja yhtiön hallinnon lainmu-

kaisuuden tarkastaminen. (Kyläkallio ym. 2017, 657 & 708). 

Osakeyhtiölain (624/2006) 6 luvun 1§:n mukaan säädetään, että yhtiössä voi olla toimitusjoh-

taja, mutta tämä ei ole lakisääteinen vaatimus. Toimitusjohtajan tehtäviin kuuluu yhtiön 

juoksevan hallinnon hoitaminen hallituksen antamien ohjeiden ja määräysten mukaisesti. Li-

säksi hän vastaa yhtiön kirjanpidon lainmukaisuudesta ja varainhoidon järjestämisestä. (OYL 

624/2006, 6:17§.) Toimitusjohtaja käyttää laajaa yleistoimivaltaa. Hän vastaa yhtiön operatii-

visesta toiminnasta ja hallituksen antamien tehtävien käytäntöönpanosta (Hallinnointikoodi 

2020, 12).  

Operatiivinen johtoryhmä ei kuulu osakeyhtiölain määrittelemiin lakisääteisiin toimielimiin, 

mutta se on silti yleinen toimielin yhtiöissä. Operatiivisen johtoryhmän jäsenten keskeinen 

tehtävä on tukea ja avustaa yhtiön toimitusjohtajaa. Johtoryhmän alaisuudessa toimivat ope-

ratiiviset yksiköt, jotka hoitavat esimerkiksi tuotantoa, markkinointia, myyntiä ja asiakaspal-

velua. (Hallinnointikoodi 2020, 12.) 

Hallintoneuvoston olemassaolosta määrätään yhtiöjärjestyksessä, ja sen jäsenet nimittää yh-

tiökokous. Hallintoneuvoston keskeinen tehtävä on valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan vas-

tuulla olevaa yhtiön hallintoa. (OYL 624/2006, 6:21–23.)  

2.2 Tehtävät 

Johtoryhmällä on keskeinen ja moniulotteinen rooli organisaation toiminnassa. Sitä voidaan-

kin pitää organisaation tärkeimpänä ryhmänä, sillä sen tehtävä on tukea toimitusjohtajaa toi-

minnan suunnittelussa, resurssien hankinnassa ja kohdentamisessa sekä operatiivisen toimin-

nan ohjauksessa ja valvonnassa. Johtoryhmä vastaa siis organisaation kokonaisvaltaisesta joh-

tamisesta, koordinoimalla osatoiminnot kokonaistoiminnaksi ja varmistamalla strategisten 
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linjausten tehokkaan toimeenpanon (Valpola 2021, 96). Johtoryhmän vastuualueisiin lukeutuu 

myös strateginen suunnittelu, johon kuuluu hallituksessa päätettävien asioiden valmistelua 

sekä vuositason ja lyhyemmän aikavälin suunnitelmien ja budjettien laatimista. Lisäksi johto-

ryhmä vastaa sekä sisäisestä että ulkoisesta viestinnästä ja sidosryhmäsuhteiden ylläpidosta. 

Sen toteuttamat toimenpiteet ovat merkittävät, sillä ne vaikuttavat prosessien onnistumi-

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

Johtoryhmän tehtävä on siis organisaation kokonaisjohtaminen (Luoma 2021, 14). Johtamista 

voidaan tarkastella kahdesta eri näkökulmasta: asioiden ja ihmisten johtamisen näkökul-

masta. Näitä kahta ei kuitenkaan voida täysin erottaa toisistaan, sillä tavoitteiden saavutta-

minen edellyttää sekä toiminnan sisällön ja päämäärien määrittelyä että ihmisten sitoutta-

mista ja ohjaamista niiden toteuttamiseksi. Asioiden johtaminen keskittyy toiminnan raken-

teelliseen ja operatiiviseen hallintaan. Se sisältää muun muassa tavoitteiden asettamista, 

prosessien suunnittelua ja ohjausta, resurssien organisointia sekä toiminnan valvontaa ja arvi-

ointia. Tavoitteena on luoda toimintamallit ja olosuhteet, jotka mahdollistavat päämäärien 

saavuttamisen. Ihmisten johtamisessa keskeisiä elementtejä ovat ryhmädynamiikka, moti-

vointi, kommunikaatio, vaikuttaminen ja tavoitteiden asettaminen. Tätä johtamisen ulottu-

vuutta tapahtuu sekä yksilö- että ryhmätasolla, ja sen onnistuminen vaikuttaa suoraan organi-

saation suorituskykyyn ja työyhteisön hyvinvointiin. (Viitala & Jylhä 2019, luku 1.) Alla ole-

vasta kuviosta (Kuvio 4) näkee kootusti johtoryhmän tarkoituksen ja tehtävät. 

 

Kuvio 4: Johtoryhmän tarkoitus & tehtävät (tiedot: Luoma 2021, 14; Mansukoski ym. 2007, 17–

18; Viitala & Jylhä 2019, luku 1; Valpola 2021, 96–97) 
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2.3 Kokoonpano 

Johtoryhmän jäsenet nimittää toimitusjohtaja, ja jäsenmäärään, vastuualueisiin sekä tarvit-

taviin osaamisalueisiin vaikuttavat organisaation toiminnan tarkoitus ja sen strategiset tavoit-

teet. Koska johtoryhmän tehtävät ovat laaja-alaista ja sen toteuttamat päätökset merkittä-

viä, on jäsenten monipuolinen osaaminen, erilaiset kokemustaustat sekä vahvat ammatilliset 

valmiudet keskeisiä tekijöitä toiminnan onnistumiselle. Nämä tekijät mahdollistavat myös eri-

laisten näkemysten ja ideoiden saannin sekä uusien toimintamallien kehittämistä tukevan toi-

minnan. Myös jäsenten riittävä ikäjakauma voi tuoda lisäarvoa, sillä se varmistaa toiminnan 

jatkuvuuden. (Mansukoski ym. 2007, 45–48.) 

Tietyissä tilanteissa laajennettu johtoryhmä voi olla tarkoituksenmukainen ja jopa suositel-

tava. Siihen voidaan varsinaisten jäsenten lisäksi kutsua asiantuntijoita tai muita täydentäviä 

toimijoita organisaatiosta, ja sen kokoontuminen voi tapahtua varsinaista johtoryhmää har-

vemmin tai vain satunnaisesti. Laajennettua johtoryhmää hyödynnetään yleensä ideointiin, 

ajantasaisen tiedon jakamiseen tai erilaisten näkökulmien kartoittamiseen. Sen etuna on, 

että tiedon välittäminen onnistuu laajemmalle ryhmälle, jolloin tieto organisaation kannalta 

tärkeistä asioista leviää tehokkaammin ja pysyy todennäköisesti samansisältöisempänä. Li-

säksi uusien näkökulmien saaminen käsiteltävään asiaan voi olla hyödyksi ennen varsinaista 

päätöksentekoa. (Luoma 2021, 19 & 72.) 

Tilanteittain pienempi kokoonpano voi myös olla perusteltua riippuen käsiteltävästä aiheesta 

ja jopa suositeltavaa, mikäli asia saadaan niin helpommin käsiteltyä. Pienemmän kokoonpa-

non avulla kokoukseen ei tarvitse osallistua, kuin ne, joita asia koskee, jolloin kokous ei sido 

ylimääräisiä resursseja ja päätöksenteko, vuorovaikutus sekä viestintä usein tehostuvat. Tä-

män avulla myös kokouksien kesto saada yleensä lyhyemmäksi. (Luoma 2021, 72.) 

Johtoryhmiä voidaan koota ykkösjohtoryhmän lisäksi myös toiminnan tarkoituksen tai vallitse-

van tilanteen mukaan. Tällaisia johtoryhmiä ovat esimerkiksi ad hoc -johtoryhmä, projekti- ja 

prosessijohtoryhmä sekä ohjausryhmä. Ad hoc -johtoryhmä perustetaan määräajaksi tiettyä 

tarkoitusta tai tilannetta varten. Projektijohtoryhmä toimii nimensä mukaisesti tietyssä pro-

jektissa, vastaten sen johtamisesta, ohjaamisesta ja valvonnasta. Tämän johtoryhmän toi-

minta päättyy projektin valmistuttua. Prosessijohtoryhmän tehtävänä on valvoa prosessin toi-

mintaa, korjata puutteet ja arvioida toimintaa. Sen vastuulla on myös prosessin kuvaus, toi-

mintamallien kehittäminen sekä vastuutahojen määrittely. Ohjausryhmä vastaa puolestaan 

tietyn ryhmän toiminnasta sille määriteltyjen tehtävien ja tavoitteiden puitteissa. (Man-

sukoski ym. 2007, 42–44.)  
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Kuvio 5: Johtoryhmän kokoonpanoon vaikuttavat tekijät (tiedot: Mansukoski ym. 2007, 42–48; 

Luoma 2021, 19 & 72) 

3 Johtoryhmätyöskentelyn keskeiset käytänteet 

Johtoryhmän keskeisiin käytäntöihin kuuluvat kokoukset, viestintä sekä päätöstenteko ja nii-

den toimeenpano. Luoma (2021, 183–184) toteutti johtoryhmätutkimuksen HRM Partners Oy:n 

kanssa, joka tarjoaa merkittäviä havaintoja näihin käytäntöihin liittyen. Tutkimukseen osallis-

tui 105 johtoryhmää ja 609 henkilöä, mikä tarkoittaa keskimäärin kuutta jäsentä yhtä johto-

ryhmää kohden. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millaisena jäsenet kokevat oman joh-

toryhmänsä toimivuuden. Yksi tutkimuksen neljästä osa-alueesta käsitteli johtoryhmän työs-

kentelykäytäntöjä, ja tulokset osoittivat juuri tämän osa-alueen olevan heikoin kaikista arvi-

oiduista. Johtoryhmän työskentelykäytäntöjen toimivuus korreloi työskentelyn tulosten kanssa 

ja nämä yhdessä organisaation taloudellisen menestyksen kanssa. Näin ollen voidaan todeta, 

että kehittämistä tässä osa-alueessa tarvitaan ja sen tehokas toiminta on erittäin tärkeää 

koko liiketoiminnan kannalta.  

Åhman, Bärlund & Vatanen (2007, 14–16) toteuttivat myös laajan johtoryhmätutkimuksen, 

jossa tarkasteltiin johtoryhmän menestymisen edellytyksiä. Tutkimukseen osallistui 185 johto-

ryhmää ja lähes 800 ihmistä. Tulokset toivat esiin 39 keskeistä menestystekijää, joista yhdek-

sän liittyi johtoryhmän keskeisiin käytäntöihin ja niiden toimivuuteen. Tämä osoittaa, että hy-

vin toimivat käytännöt ovat merkittävässä roolissa johtoryhmän menestymisen kannalta. 

Seuraavaksi tarkastellaan näitä johtoryhmätyöskentelyn käytäntöjä, niiden keskeisiä piirteitä 

ja toimintamalleja sekä keinoja niiden tehostamiseen. Lopuksi esitellään näille käytänteille 
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luotu toimintaa ohjaava opas, jota voidaan käyttää johtoryhmätyöskentelyn tehostamiseen ja 

parantamiseen. 

3.1 Kokoukset 

Johtoryhmän kokouksia on luonteeltaan ja tarkoitukseltaan erilaisia. Kokousten sisältö mää-

räytyy ajankohdan, järjestystiheyden sekä sovitun asiasisällön perusteella. Lisäksi kokousten 

tavoitteet vaihtelevat. Kokouksilla voi olla esimerkiksi tiedottava, kehittävä, päätöksentekoa 

tavoitteleva tai toiminnan ohjaukseen ja seurantaan liittyvä tarkoitus. (Valpola 2021, 104.) 

Kokouksiin liittyvät asiat käsitellään aikajärjestyksessä seuraavalla tavalla. Ensin käsitellään 

asiat ja toimet, jotka liittyvät ja, jotka tulee ottaa huomioon ennen kokouksien järjestä-

mistä. Näitä asioita ovat toiminta- ja käyttäytymissääntöjen luominen, kokouksien tarpeelli-

suuden ja oikean määrän varmistaminen, kokouksien jakaminen erityyppisiin kokouksiin, eri-

laisten asiakirjojen hyödyntäminen sekä itse kokouksen suunnittelu ja käsiteltävien aiheiden 

jaottelu. Sitten käsitellään asiat ja toimet, jotka liittyvät, ja jotka tulee huomioida itse ko-

kouksien aikana. Tähän kohtaan kuuluu menetelmien valinta sekä puheenjohtajalle, sihtee-

rille ja osallistuville jäsenille kuuluvat toimet. Viimeisenä käsitellään asiat ja toimet, jotka 

liittyvät kokouksien jälkeiseen aikaan. Tähän kuuluu puheenjohtajalle, sihteerille ja osallistu-

ville jäsenille kuuluvat toimet sekä tehtyjen päätösten seuranta. 

Toiminta- ja käyttäytymissääntöjen luominen kuuluu ennen kokouksia tehtäviin toimiin. Ko-

kouksien onnistumiseksi on suositeltavaa, että johtoryhmä luo itselleen yleiset toiminta- ja 

käyttäytymissäännöt, eli niin sanotut pelisäännöt. Ne toimivat johtoryhmän sisäisenä koodina 

ja kaikkien jäsenten tulee sitoutua niiden noudattamiseen. Pelisääntöjen avulla johtoryhmä 

voi kehittää tehokkaita työskentelykäytäntöjä, jotka tukevat sen kehittymistä yhtenäiseksi ja 

toimivaksi ryhmäksi. Säännöt laaditaan usein kirjalliseen dokumenttiin, johon tiivistetään oh-

jeet toistuviin tilanteisiin. Pelkkien nimien luettelemisen sijaan on suositeltavaa eritellä teh-

tävänimikkeitä, rooleja, tehtäviä ja vastuualueita, jolloin ne ovat selkeästi esillä niin kysei-

selle jäsenelle kuin muillekin ryhmän jäsenille. Näin johtoryhmän toiminnot saadaan selkeäksi 

ja työskentely määrätietoiseksi sekä vältytään turhilta epäselvyyksiltä. (Luoma 2021, 92–96.) 

Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) havainnollistetaan esimerkki toiminta- ja käyttäytymissään-

nöistä sekä niiden mahdollisesta sisällöstä. 
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Kuvio 6: Esimerkki toiminta- ja käyttäytymissäännöistä (mukaillen: Luoma 2021, 92–96) 

Jotta kokouksista saadaan tehokkaita ja tuloksekkaita, on olennaista, ettei niitä järjestetä lii-

kaa. Malik (2002, 238–239) kertoo, että 80 prosenttia johtajista myöntää kyselyissä 60 prosen-

tin kokouksista olevan tehottomia ja tuottamattomia. Tehokkaan kokouksen toteuttamiseksi 

jokaisen osallistujan tulee valmistautua kokoukseen ja toteuttaa sen jälkeen tehdyt päätök-

set. Koska nämä toimenpiteet vievät aikaa, voi liian suuri kokousmäärä heikentää niiden laa-

tua, mikä puolestaan vaikuttaa suoraan kokousten tehokkuuteen.  

Koski ja Kortesuo (2012, 33) ovat myös sitä mieltä, että rutiinikokouksia kannattaa välttää. 

Säännölliset kokoukset voivat tuoda jatkuvuuden tunnetta, mutta niissä on riskinä, että asi-

oita vain käsitellään muodollisesti ilman aitoa päätöksenteko- tai kehittämistarkoitusta. Esi-

merkkinä tästä ovat tilannekatsaukset, jotka voitaisiin monesti hoitaa sähköpostitse tai käsi-

tellä etäkokouksessa. Etäkokoukset, kuten video- ja puhelinkokoukset ovat hyödyllisiä, sillä 

ne säästävät osallistujien aikaa sekä matkakuluja ja ovat yleensä lyhyempiä sekä tehokkaam-

pia, vaikka jäsenten osallistaminen voi olla haastavampaa (Kortesuo, Patjas & Seppänen 2014, 

172). Tästä syystä ne soveltuvat erityisesti tiedon jakamiseen ja asioiden läpikäymiseen. Mi-

käli säännöllisiä kokouksia pidetään, on olennaista asettaa jokaiselle kokoukselle selkeä ta-

voite ja varmistaa, että ne ovat sisällöltään merkityksellisiä. Näin kokouksista saadaan todel-

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

Kokouksien jako sisällön ja järjestystiheyden perusteella erityyppisiin kokouksiin, esimerkiksi 

strategiakokousiin, kehityskokousiin, kuukausikokousiin, viikkokokousiin ja 
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päivittäispalavereihin. Viikkokokousten keskiössä ovat operatiivisen johtamisen ajankohtaiset 

asiat, jotka edellyttävät johtoryhmältä nopeaa reagointia ja kannanottoja. Kuukausikokouk-

sissa puolestaan tarkastellaan tuloskehitystä ja määritellään sen pohjalta jatkotoimenpiteitä. 

Suunnittelu- ja kehityskokoukset voidaan järjestää esimerkiksi vuosisuunnittelua varten tai 

menneen tilikauden tilinpäätöksen ja tulosanalyysien käsittelyyn. Näissä kokouksissa arvioi-

daan organisaation toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta sekä määritetään tarvittaessa ke-

hitystoimenpiteet. Strategiakokoukset tarjoavat mahdollisuuden syventyä strategisiin kysy-

myksiin ja pitkän aikavälin suunnitelmien luomiseen ja kehittämiseen. Tarkoituksenmukaista 

voi olla järjestää kyseiset kokoukset yhdessä hallituksen kanssa, jotta linjauksista saadaan yh-

tenäiset ja organisaation kokonaisvaltaista kehitystä tukevat. (Mansukoski ym. 2007, 233–

238.) Alla olevassa kuviossa (Kuvio 6) havainnollistetaan esimerkki kuinka eri kokoukset voi-

daan vuositasolla jakaa. 

 

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

Kokouksille tyypillisiä asiakirjoja ovat esityslista, kokouskutsu ja asialista, näiden hyödyntämi-

nen tehostaa ja selkeyttää kokousten kulkua sekä parantaa niihin valmistautumisen laatua. 

Kokouskutsu on keskeinen viestintäväline, jonka avulla osallistujille tiedotetaan tulevasta ko-

kouksesta. Kokouskutsussa ilmoitetaan kokouksen perustiedot, eli paikka, päivämäärä ja ajan-

kohta. Siihen voidaan sisällyttää näiden lisäksi myös käsiteltävät asiat, esityövaatimukset sekä 

kokouksen odotetut tulokset (Valpola 2021, 104). Kokouskutsun ohella voidaan toimittaa myös 

esityslista ja/tai asialista. Asialista on vapaamuotoinen luettelo käsiteltävistä asioista, siinä 

asiat voidaan esittää esimerkiksi ranskalaisilla viivoilla. Asialista toimii hyvin vapaamuotoisissa 

kokouksissa. Esityslista on sen sijaan tarkasti jäsennelty asiakirja, joka sisältää käsiteltävät 

asiat ja niihin liittyvät päätösehdotukset. Se toimii valmisteltuna ehdotuksena kokouksen lop-

putuloksesta ja kokouksen tehtävänä on hyväksyä esitykset tai tehdä 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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Kuvio 8: Esityslista, kokouskutsu, asialista (tiedot: Valpola 2021, 104; Kortesuo ym. 2014, 168–

169) 

Viimeisenä asiana liittyen toimiin ennen itse kokousta on sen sisällön suunnittelu. Kokousten 

kokonaisvaltainen suunnittelu on erittäin tärkeää, sillä se mahdollistaa tehokkaan ja tuloksel-

lisen toteutuksen. Suunnittelu kattaa muun muassa kokouksen sisältöjen aikataulutuksen, ta-

voitteiden ja tarkoituksen selkeän määrittämisen sekä menetelmien valinnan. Tehokkaassa 

johtoryhmässä kokouksilla on aina selkeä tarkoitus ja tavoite. Näiden määrittäminen sekä 

niistä etukäteen informointi tukevat osallistujien valmistautumista, helpottavat päätöksente-

koa ja varmistavat kokousten selkeyden. (Malik 2002, 238–241.) Lisäksi on suositeltavaa jakaa 

käsiteltävät asiat etukäteen päätettäviin, keskusteltaviin ja tiedotettaviin asioihin, sillä ne 

edellyttävät eri käsittelytapoja ja tukevat johdonmukaisen kokouksen toteutumista. Keskuste-

lua vaativille asioille on varattava riittävästi aikaa näkemysten ja mielipiteiden vaihtoon, kun 

taas päätettävissä asioissa puheenjohtajan on huolehdittava siitä, että valmistellut vaihtoeh-

dot esitykset ovat valmiina. Tiedotettavissa asioissa puolestaan on varmistettava, että ne kä-

sitellään nopeasti eikä niihin käytetä keskusteluaikaa. (Kortesuo ym. 2014, 165–167.) 

Kokousten aikana tärkeää on vaihdella käsittelymenetelmiä ja osata valita oikea menetelmä 

eri tavoitteisiin pyrkiessä. Eri menetelmät eivät ainoastaan edistä kokouksen tehokkuutta, 

vaan ne myös ylläpitävät hyvää virettä, tuovat vaihtelua ja pitävät osallistujat tarkkaavaisina. 

Menetelmien käyttö tulee aina perustella, jotta kaikille osallistujille on selvää, mitä menetel-

mällä pyritään saavuttamaan. Menetelmän käytön jälkeen on tärkeää arvioida sen vaikutukset 

ja kertoa, mitä sen avulla saatiin aikaan, jotta menetelmän hyödyt korostuvat. Tämä paran-

taa luottamusta menetelmän toimivuuteen ja helpottaa sen käyttöä myös seuraavilla ker-

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

apuvälineiden ja materiaalien käyttö.  

Kolmikanta-menettely: 

1. Käsiteltävä ongelma, kehitettävä idea tai muutosta vaativa tilanne esitellään. 

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

3. Muodostetaan ryhmät, jossa asiaa käsitellään yhdessä. Kehitetään ratkaisuja/kehitys-

ehdotuksia. 

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

kustellaan niistä. 

5. Tehdään mahdollisesti päätös tai sovitaan jatkotoimenpiteistä. (Huhtinen 2002, 113.) 

Nopea ideointi: 

1. Annetaan aihe. 

2. Kaikki miettivät tietyn ajan (noin 30min) yksin ja kirjaavat ajatuksensa/ratkai-

sunsa ylös. 

3. Ideat kerrotaan kaikille ja ne kirjataan yhteiseen näkyvillä olevaan alustaan.  

4. Ideoista keskustellaan ja niihin voidaan lisätä esimerkiksi plussat ja miinukset. 

5. Eniten ääniä tai eniten plusmerkintöjä saaneet ideat käsitellään tarkemmin ja 

niitä aletaan täydentämään sekä jatkojalostamaan. 

6. Tehdään päätös ja määritetään sille toimenpiteet. (Huhtinen 2002, 114–115.)  

Aivoriihi: 

1. Annetaan aihe ja otsikoidaan se. Esimerkiksi kuinka lisätä tuotteen x menekkiä? 

2. Luodaan otsikkoa vastaamaan kuinka-lausumia, ensin yksin, sitten yhdessä. Esimer-

kiksi kuinka löytää uusia kohderyhmiä, kuinka lisätä tuotteen x mainostamista, kuinka 

kehittää tuotetta paremmaksi. 

3. Muokataan otsikkoa tarvittaessa tarkempaan muotoon. 

4. Luodaan kuinka-lausumille ratkaisuehdotuksia ja kirjataan ne ylös kaikkien näkyville. 

5. Valitaan yksi vaihtoehdoista ja täydennetään sekä muokataan sitä käyttökelpoiseen 

muotoon. (Huhtinen 2002, 157–160.) 

Kommentointikierros: 

• Jokainen kertoo vuorotellen ajatuksensa, näkemyksensä ja ideansa tiettyyn asiaan 

liittyen. (Kortesuo ym. 2014, 166–167.) 
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Esittele valmiita ajatuksia: 

• Puheenjohtaja tai johtoryhmän jäsen luo valmiita ajatuksia aiheesta ja esittelee 

niitä. Apuna kannattaa käyttää visualisointia ja erilaisia alustoja, josta ajatuksia pys-

tyy näyttämään kaikille selkeästi. Tämä tuo vaihtelua perinteiseen itsenäiseen tai yh-

teiseen ideointiin ja voi vauhdittaa päätöksenteossa. (Kortesuo ym. 2014, 166–167.) 

Erilaisten apuvälineiden ja materiaalien käyttö: 

• Paperitaulu. Mahdollistaa materiaalin ennakkovalmistelun, ajatusten kokoamisen, sel-

keyttää kokonaisuutta, ideat voidaan kirjata kaikkien nähtäville. 

• Piirto- tai datanheitin. Valmistelun laatu paranee, koska tärkeimmät pääpointit koo-

taan aiheittain selkeästi yhteen, helppokäyttöinen tekniikka, kokonaisuus kaikkien 

nähtävillä, voidaan näyttää myös oleellista aineistoa. 

• Muistilaput. Toimii hyvin pienen kirjoittamisen alustana, voidaan liikutella helposti ja 

koota erilaisiksi kokonaisuuksiksi. 

• Etukäteen lähetettävä materiaali: Säästää aikaa, valmistautuminen ja asiaan paneu-

tuminen paranee, omia ajatuksia aiheesta voidaan miettiä etukäteen, kaikki tietävät 

varmasti mitä kokouksessa käsitellään. (Kansanen 2002, 109–110.) 

Kokousten aikana jokaisella jäsenellä on oma tehtävänsä. Puheenjohtajan tehtävänä on ko-

kouksen alussa kerrata kokouksen tavoitteet, aikataulu ja käsiteltävät asiat, jotta ne ovat kai-

kille osallistujille varmasti selvät. Tämä sujuvoittaa toimintaa, säästää aikaa ja vähentää epä-

selvyyksiä. Puheenjohtaja ohjaa keskustelua varmistaen, että kokous pysyy aikarajoissa ja kä-

siteltävässä aiheessa, samalla varmistaen, että kaikki tulevat tarpeen mukaan kuulluksi. 

(Mansukoski ym. 2007, 244–247.) Myös puheenjohtajuuden vaihtelusta johtoryhmän sisällä voi-

daan saada hyötyä. Mikäli kokouksessa käsiteltävä asia on sellainen, että joku muu johtoryh-

män jäsen voi toimia puheenjohtajana, on sen vaihtaminen jopa suositeltavaa. Puheenjohta-

jan vaihdos saa osallistujat panostamaan omaan vuoroonsa ja arvostamaan muiden panosta. 

Tämä mahdollistaa myös aiheiden käsittelyn eri painotuksilla ja erilaisten menetelmien hyö-

dyntämisen. Samalla kokoukset eivät myöskään kuormita vain yhtä henkilöä. (Koski & Korte-

suo 2012, 56.)  

Sihteeri toimii kokouksen aikana sen selkiyttäjänä, ajankäytön tarkkailijana ja muistion tai 

pöytäkirjan laatijana. Sihteerin tehtävä on erityisen tärkeä, sillä hänen on kokouksen lopussa 

tai asiakokonaisuuden päättyessä varmistettava, mitä on päätetty. Tämän avulla jokainen 

osallistuja, puheenjohtaja mukaan lukien, joutuvat muotoilemaan sovitut asiat selkeästi. 

(Kortesuo ym. 2014, 67–68.) Johtoryhmän jäsenten tehtävänä on kokouksen aikana edistää 

avointa keskustelua, aktiivista vuorovaikutusta ja asianmukaisen ilmapiirin luomista. Heidän 

on myös pidettävä huolta kokouksen aikarajoista ja esityslistan noudattamisesta, varmistaen 
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näin, että aikarajat toteutuvat jokaisen osalta. Lisäksi kokouksessa on suositeltavaa tehdä 

muistiinpanoja ja muita kirjauksia, jotta tärkeät asiat jäävät dokumentoiduiksi. (Mansukoski 

ym. 2007, 245–248.) 

Kokouksen jälkeen on ensiarvoisen tärkeää määrittää tehdyille päätöksille selkeät toimenpi-

teet. Puheenjohtajan tehtävä on varmistaa, että kaikille osallistujille on selvää, miten päätös 

tullaan käytännössä toteuttamaan. Tämä onnistuu parhaiten, kun päätökselle asetetaan heti 

aikarajat, nimetään vastuuhenkilöt, määritetään heidän tehtävänsä ja ilmoitetaan seuraavan 

käsittelyn ajankohta kyseiseen asiaan liittyen. (Malik 2002, 245.) Kokouksen jälkeen sihteerin 

tulee toimittaa pöytäkirja viipymättä kaikille kokouksessa olleille sekä muille sitä tarvitse-

ville. Tällä tavoin tehdyt päätökset voidaan tiedottaa ja niiden toimeenpano käynnistää. Joh-

toryhmän jäsenen vastuulle jää johtaa tehty päätös käytäntöön omalla osa-alueellaan. Tämä 

edellyttää muun muassa henkilöstön informointia, tiedottamista sekä konkreettisten toteutus-

tapojen kehittämistä. (Mansukoski ym. 2007, 245–248.)  

Kokouksen jälkeen siellä tehtyjä päätöksiä ja niistä johdettuja toimenpiteitä on myös seurat-

tava. Toteutuksen seurannalla varmistetaan päätösten tehokkuus, toimivuus sekä oikeanlai-

suus. Seurantaa voidaan toteuttaa esimerkiksi tulosseurannan, erilaisten mittareiden tai 

aiempien kokouksien pöytäkirjojen tarkastelun avulla. Näin voidaan varmistaa päätösten to-

teutuminen ja selvittää mahdolliset syyt sille, miksi tietyt päätökset eivät ole johtaneet ha-

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

 

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 Viestintä 

Viestintä kuuluu organisaation toiminnan ytimeen. Sen perustehtävä on sama riippumatta or-

ganisaatiosta ja sen muodosta. Viestintää käytetään tiedottamiseen, tietojen vaihtamiseen, 

yhteisöllisyyden rakentamiseen sekä päivittäiseen kommunikointiin. Viestintä on siis vuorovai-

kutusta, kommunikointia ja tiedonsiirtoa. Sitä voidaan toteuttaa monin eri tavoin esimerkiksi 

kirjoittamalla, puhumalla, kuuntelemalla tai kuvittamalla niin virtuaalisesti kuin kasvokkain. 

(Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 1.) Yksittäinen viestijä voi vaikuttaa omaan viestin-

täänsä muun muassa eleillä, asennoilla, katseella sekä perusteluilla. Lisäksi kuuntelulla ja sa-

navalinnoilla on merkittävä rooli viestinnässä; esimerkiksi valinta puhutaanko muodossa ”me” 

vai ”te” voi muuttaa viestin sävyä ja vastaanottoa. (Kortesuo ym. 2014, 160–162.) Tässä vies-

tinnänosiossa ensin käsitellään yleisesti yritysten toteuttamaa viestintää, sitten paneudutaan 

viestinnän eri vaiheisiin eli sen suunnitteluun, organisointiin ja arviointiin, ja sen jälkeen vies-

tinnän prosessointiin. Lopussa tarkastellaan vielä strategista viestintää, strategiaviestintää ja 

muutosviestintää yksittäin tarkemmin. 

Yritykset toteuttavat toiminnassaan monenlaisia viestinnän muotoja eri tahoille. Esimerkkejä 

näistä ovat muun muassa markkinointiviestintä, asiakasviestintä, työviestintä, myynninvies-

tintä, rekrytointiviestintä sekä ulkoinen ja sisäinen viestintä eli tiedottaminen. Ulkoisen vies-

tinnän tavoitteena voi olla yrityksen tunnettavuuden lisääminen, tapahtumista uutisointi sekä 

oikean ja luotettavan kuvan antaminen yrityksestä sen kaikille sidosryhmille. Ulkoiseen vies-

tintään liittyy myös profilointi, jolla pyritään luomaan tietynlainen kuva yrityksestä viestinnän 

avulla. Sisäisen viestinnän avulla puolestaan ohjataan, informoidaan sekä motivoidaan henki-

löstöä tulokselliseen toimintaan. Siinä viestinnän avulla luodaan ja esitetään yrityksen missio, 

visio ja arvot. Lisäksi sen avulla delegoidaan, koordinoidaan, annetaan palautetta sekä asete-

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

Viestintää on osattava suunnitella, organisoida ja arvioida. Viestinnän suunnittelu ja organi-

sointi alkaa viestin tavoitteen ja tilanteen määrittämisestä. Tavoite voi olla esimerkiksi tie-

don lisääminen, toiminnan aktivoiminen, vakuuttaminen, suostutteleminen tai vaikuttaminen. 

Tilanne, jonka takia viestintää suoritetaan voi puolestaan olla esimerkiksi tiedotus, ilmoitus, 

päätös tai ohjeistus. Näiden avulla saadaan luotua suuntaviivat viestinnälle. Tavoitteen ja ti-

lanteen määrittämisen jälkeen tarkastellaan viestin vastaanottajaa. Vastaanottajan huomioi-

minen on keskeistä, sillä se vaikuttaa moniin seikkoihin, kuten viestin sisältöön, näkökulmaan, 

rajaukseen, rakenteeseen, tyyliin, kanavanvalintaan ja sävyyn. Erilaisille kohderyhmille vies-

titään siis eri tavoin, joten on olennaista perehtyä huolellisesti viestin vastaanottajaan. Joh-

toryhmä toteuttaa viestintää muun muassa organisaation ylemmälle johdolle, henkilöstölle, 

toisilleen johtoryhmän sisällä, mahdollisille kumppaneille sekä muille sidosryhmille. Näiden 

tekijöiden perusteella syntyy viestinnän rakenne ja asiasisällön kerrontajärjestys. (Kortet-

järvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 1.) 
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Viestinnän suunnitteluun ja organisointiin kuuluu myös vastuullisten tahojen tehtävien määrit-

täminen. Johtoryhmä on toimielin, joka viestii strategian eteenpäin ja varmistaa sen toi-

meenpanon. Tarkoitus on, että työyhteisön jäsenet ymmärtävät organisaation tavoitteet, toi-

mintatavat niiden saavuttamiseksi sekä oman roolinsa näiden tavoitteiden toteutuksessa. Joh-

tamisviestinnässä pyritään luomaan tilanne, jossa työyhteisön jäsenet sitoutuvat päätöksiin ja 

toimivat niiden mukaisesti. Lähiesimies toimii viestinnän tukijana ja toimintatapojen konkre-

tisoijana. Hänen tehtävänään on neuvoa ja opastaa tiimiään sekä jalkauttaa päätökset niin, 

että kaikki ymmärtävät, mitä päätökset tarkoittavat käytännössä heidän kohdallaan. Työyh-

teisöviestinnän tavoitteena yleisesti on varmistaa, että kaikilla on tarvittavat tiedot omien 

tehtäviensä hoitamiseen sekä ajantasaista tietoa koskien työyhteisöä ja toimialaa. (Kortet-

järvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 2.)  

Viestinnän kanavavalinnat kuuluvat sen organisointiin ja suunnitteluun. Viestintää voidaan to-

teuttaa niin kasvokkain kuin virtuaalisesti. Se, kuinka monia ja millaisia kanavia viestinnässä 

käytetään, riippuu muun muassa organisaation koosta, toimipisteiden määrästä ja sijainnista, 

toteutettavasta liiketoiminnasta sekä viestinnän tavoitteesta. Viestinnän kanavina voivat toi-

mia esimerkiksi palaverit, kokoukset, sähköposti, intranet, tiedotustilaisuudet, sosiaalinen 

media, webinaarit, ilmoitustaulut sekä henkilökohtaiset keskustelut. Viestintää voidaan siis 

toteuttaa monissa eri ympäristöissä erilaisilla tavoilla, mikä tekee sen tehokkuuden arvioin-

nista tärkeää. Tehokkuuden arvioinnilla saadaan selville, mitkä viestinnän keinot toimivat 

parhaiten ja mitkä vaativat kehittämistä. Arvioinnin avulla voidaan saada tietoa myös siitä, 

kuinka hyvin viestintä tavoittaa kohderyhmät ja tuottaa halutut tulokset. Arviointia voidaan 

toteuttaa esimerkiksi henkilöstöpalautteella, asiakastyytyväisyyskyselyillä tai seuraamalla 

konkreettista toimintaa. (Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 2016, luku 2.) Alla olevassa kuviossa 

(Kuvio 10) havainnollistetaan viestinnän suunnittelun vaiheet. 



  27 

 

 

 

Kuvio 10: Viestinnän suunnitteluun liittyvät vaiheet (tiedot: Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 

2016, luku 1–2) 

Viestintää voidaan tehostaa sen prosessoimisella, joka tarkoittaa viestintätoimintojen doku-

mentoimista. Tämä systemaattinen lähestymistapa tehostaa viestintätoimintoja, parantaa 

viestinnän laatua, varmistaa yhtenäisen lopputuloksen sekä lisää viestinnän tekemisen mielek-

kyyttä. Lisäksi viestinnän prosessointi lyhentää toimenpiteiden läpimenoaikaa ja laskee siihen 

käytettävien resurssien määrää. Se soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa viestintä on aikaa 

vievää, usein toistuvaa, nopeaa reagointia vaativaa tai sisältää runsaasti yksityiskohtia. (Kor-

honen & Rajala 2011, 56, 68–73 & 187.) 

Prosessoinnin ensimmäinen askel on analysoida eri toimijoiden välistä viestinnällistä vaihtelua 

ja tunnistaa tarpeettomat vaiheet. Tämän lisäksi o tärkeää kartoittaa, ketkä organisaatiossa 

osallistuvat viestintään ja mihin viestintään liittyviin tehtäviin käytetään eniten aikaa. Näiden 

kartoittamisen jälkeen viestinnän vaiheet määritellään, ne järjestetään, päätetään vaiheista 

vastuulliset ja mahdolliset tarvittavat hyväksynnät sekä selkeytetään toimintojen yksityiskoh-

dat. Prosessoinnissa vaiheille määritetään myös aikarajat sekä koko prosessin läpimenoaika. 

Lisäksi selkeytetään prosessin lopputulos sekä kenelle se viestitään ja miten. Tähän kuuluu 

myös käytettävien kanavien määritys. (Korhonen & Rajala 2011, 56, 58–59, 75 & 95.)  

Johtoryhmä toteuttaa toiminnassaan strategista viestintää, joka tarkoittaa kaikkea suunnitel-

mallisesti toteutettua viestintää, jonka tavoitteena on saavuttaa jokin päämäärä. Termi stra-

teginen tarkoittaa suunnitelmallista ja ohjattua toimintaa, kun termi strategia tarkoittaa ly-

hyesti suunnitelmaa, jolla tavoitteeseen päästään. Strategista viestintää suunnitellaan ja 
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toteutetaan kolmella eri tasolla. Ensimmäinen taso on organisaation strategiasta johdettu 

viestintästrategia, joka ohjaa kokonaisuutta. Toinen on taktisen tason viestintäsuunnitelma, 

joka määrittelee konkreettiset suuntaviivat ja kolmantena on operatiivisen tason viestintäoh-

jeet, jotka tarjoavat apua käytännön tilanteisiin. Strateginen viestintä on jatkuvaa viestintää 

strategisista asioista, kuten arvoista ja tavoitteista. Se käsittää toiminnan sisällön ja peruste-

lut, eli sen, mitä organisaatiossa on tarkoitus tehdä ja miksi. (Waaramaa, Kääntä, Koskela & 

Isohella 2021, 24–25.) 

 

Kuvio 11: Strategisen viestinnän jalkauttaminen organisaatioon (tiedot: Waaramaa ym. 2021, 

24–25) 

Strategiaviestintä eroaa edellä mainitusta strategisesta viestinnästä siinä, että strategia on 

sen sisältö ja kohde. Johtoryhmän tehtäviin kuuluu strategian jalkauttaminen käytäntöön, jo-

ten strategiaviestintä on hyvin keskeisessä osassa kyseisessä tehtävässä. Strategiaviestinnällä 

pyritään vahvistamaan henkilöstön ymmärrystä työn merkityksestä, edistämään strategian hy-

väksymistä, sitouttamaan sen toteuttamiseen sekä varmistamaan strategian tehokas sovelta-

minen käytännössä. Onnistunut strategiaviestintä luo siis yhteisen ymmärryksen tavoitteista 

ja syventää sitoutumista strategiaan (Hämäläinen & Maula 2006, 31). Sen lähtökohtana on 

uusi luotu strategia, joka halutaan välittää johdonmukaisesti kaikille organisaation jäsenille 

siten, että he omaksuvat sen ja alkavat soveltaa sitä käytännön työssään. Keskeistä strategia-

viestinnässä on oikea-aikainen viestintä sekä vastuiden ja toimintatapojen tarkka määrittely. 

(Waaramaa ym. 2021, 24–25.) Strategiaviestinnässä onnistuminen edellyttää sen kolmen osa-

alueen huomioimista. Nämä osa-alueet sekä niihin vaikuttavat tekijät on havainnollistettu alla 

olevassa kuviossa (Kuvio 11). (Hämäläinen & Maula 2006, 28.) 
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Kuvio 12: Strategiaviestinnän kolme osa-aluetta (tiedot: Hämäläinen & Maula 2006, 28) 

Strategiaviestintää voidaan tehostaa määrittelemällä tavoitteet selkeästi, edistämällä avoi-

muutta, lisäämällä osallistamista sekä hyödyntämällä visuaalisia elementtejä. Tavoitteen 

asettaminen on strategiaviestinnän ydin, ja sen on oltava sekä erottuva että helposti ymmär-

rettävä. Tavoitteen tulee herättää kiinnostusta ja kannustaa sen toteuttamiseen. Sen havain-

nollistamisessa voidaan hyödyntää vertauskuvia, tarinallisuutta, iskulauseita sekä konkreetti-

sia arjen esimerkkejä. (Hämäläinen & Maula 2006, 84–85.)  

Avoimuus on keskeinen tekijä kaikessa viestinnässä, ja erityisesti strategiaviestinnässä se vä-

hentää epävarmuutta, perusteettomien väitteiden leviämistä sekä tiedonpuutteesta johtuvaa 

väärinymmärrystä. Osallistaminen puolestaan vahvistaa sitoutumista ja tehostaa strategian 

toimeenpanoa. Kun strategian suunnitteluun ja toteutukseen osallistetaan ne henkilöt, joihin 

muutos tulee vaikuttamaan, sen hyväksyminen helpottuu ja toteutuksen onnistumisen toden-

näköisyys kasvaa. (Hämäläinen & Maula 2006, 38.)  

Visualisointi tukee strategiaviestintää, sillä se konkretisoi strategian keskeisiä elementtejä ja 

tekee siitä helpommin omaksuttavan. Visuaalisia elementtejä voivat olla esimerkiksi strategi-

aan liittyvät julisteet, esitteet, työvaatteet tai toimistotarvikkeet, jotka muistuttavat strate-

giasta työympäristössä. Lisäksi strategiaviestintää voidaan elävöittää luovilla osallistavilla me-

netelmillä, kuten henkilöstölle suunnatuilla tehtävillä tai kilpailuilla, joissa luodaan esimer-

kiksi strategiaan liittyviä iskulauseita tai visuaalisia tunnuksia. Näiden keinojen avulla voidaan 

lisätä henkilöstön kiinnostusta ja innostusta strategiasta, mikä on olennaista onnistuneelle 

strategian toimeenpanolle. Strategiaviestinnän esittämisessä voidaan hyödyntää prosessisuun-

nittelumallia, joka tarjoaa viestinnälle juonirakenteen, hahmottaa sen keskeiset käytännöt ja 



  30 

 

 

osoittaa niiden merkityksen strategian toteutumiselle sekä organisaation menestymiselle. 

(Hämäläinen & Maula 2006, 95 & 105–106.) 

Johtoryhmän keskeisiin tehtäviin kuuluu muutosten viestintä henkilöstölle. Valpolan (2012, 

220) mukaan onnistuneen muutosviestinnän peruspilarit ovat kysymysten esittäminen, aktiivi-

nen kuuntelu, ymmärryksen vahvistaminen sekä viestinnän toistaminen. Hänen mukaansa ky-

symykset ovat muutoksen tehokkain aikaansaaja, sillä ne ohjaavat ajattelua ja herättävät 

keskustelua. Kuuntelu edistää ymmärrystä, luo arvostuksen tunnetta ja vahvistaa luotta-

musta, mikä on keskeistä muutoksessa onnistumiseksi. Ymmärryksen vahvistaminen sekä tois-

tot tukevat tehokasta toimeenpanoa ja edistävät sen kokonaisvaltaista hyväksymistä. Alla ole-

vassa kuviossa (Kuvio 12) havainnollistetaan näiden osa-alueiden sisältöä.  

 

Kuvio 13: Muutosviestinnän 4 tekijää (tiedot: Valpola 2012, 220) 

Lisäksi muutosviestinnän onnistumisen edellytyksiä ovat oikea-aikaisuus, selkeys ja avoimuus. 

Muutostilanne aiheuttaa usein epävarmuutta, minkä vuoksi viestinnän on oltava vakaata, joh-

donmukaista ja ennakoivaa. Nämä tekijät vahvistavat turvallisuuden tunnetta ja tukevat muu-

toksen hyväksymistä. Muutostilanteessa henkilöstö kaipaa perusteluita, kuten syyn, miksi 

muutosta tehdään ja miten se vaikuttaa yksilötasolla työnkuvaan ja arjen työtehtäviin. Lisäksi 

on olennaista luoda konkreettinen ja selkeä tavoitetila, jotta jokainen ymmärtää, mitä muu-

toksella tavoitellaan, kuinka sen mukaisesti tulisi toimia ja miksi muutos on tärkeä. Huolelli-

sesti suunniteltu ja toteutettu viestintä lisää motivaatiota, vahvistaa innostusta ja edistää si-

toutumista. Tehokas sisäinen viestintä onkin kriittinen menestystekijä muutoksen hallinnassa 

ja sen onnistuneessa läpiviennissä. (Kortesuo ym. 2014, 177–178; Korhonen & Rajala 2011, 83–

84.) 
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3.3 Päätöksenteko ja toimeenpano 

Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies (2021, 41) mukaan päätöstenteko ja päätösten 

toimeenpano ovat johtoryhmän keskeisimpiä tehtäviä. Kuitenkin vasta päätösten onnistunut 

toimeenpano ja sen tuottamat lopulliset tulokset määrittävät tehtyjen päätösten laadun. Luo-

man (2021, 41) mukaan, päätökset eivät ole itsessään johtoryhmän lopullinen tavoite vaan ne 

toimivat keinoina, joiden avulla johtoryhmä voi saavuttaa varsinaisen päämääräänsä - organi-

saation menestymisen. Kuten molemmista määritelmistä johtoryhmän päätöksenteon suhteen 

huomaa, on päätösten tekeminen ja niiden toimeenpano erittäin merkittävä osa-alue johto-

ryhmän ja koko liiketoiminnan kannalta. Tässä osiossa ensin käsitellään johtoryhmän päätök-

siä yleisesti, niiden priorisointia sekä päätöksentekoon liittyviä keskeisiä vaiheita. Sen jälkeen 

tarkastellaan päätöksentekoprosessia tarkemmin ja lopuksi paneudutaan johtoryhmälle tyypil-

lisiin päätöksentekotapoihin. 

Johtoryhmän päätökset voidaan jakaa strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin päätöksiin. Stra-

tegiset päätökset määrittävät organisaation pitkän aikavälin suuntaa ja vaikuttavat liiketoi-

minnan keskeisiin linjauksiin. Taktiset ja operatiiviset päätökset ovat pääosin tilannekohtaisia 

ja tähtäävät strategian toimeenpanoon sekä toiminta- ja kehityssuunnitelmien toteuttami-

seen. Johtoryhmällä on siis paljon erilaisia päätöksiä tehtävänä, joten on olennaista priori-

soida ne eli määrittää niiden tärkeys ennen käsittelyn aloittamista. Tärkeyden määrityksen 

avulla saadaan selville, kenelle päätöksenteko todellisuudessa kuuluu, sillä kaikkia päätöksiä 

ei ole tarkoituksenmukaista käsitellä koko johtoryhmän tasolla. Osa päätöksistä voidaan dele-

goida pienemmille työryhmille, yksittäisille jäsenille tai siirtää hallituksen päätettäväksi. Mi-

käli päätös ei kuulu koko johtoryhmän vastuualueelle, sen toteuttajan tai toimeksiantaja tu-

lisi huomioida päätöksentekoprosessin keskeiset vaiheet, jotka on havainnollistettu alla ole-

vassa kuviossa (Kuvio 13). (Mansukoski ym. 2007, 209–212 & 223.) 
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Kuvio 14: Päätöksenteon ja sen toimeenpanon pohjustus (tiedot: Mansukoski ym. 2007, 211–

212 & 223; Åhman ym. 2007,191) 

Päätöksenteko on prosessi, joka voidaan jakaa viiteen keskeiseen vaiheeseen. Näiden vaihei-

den lisäksi päätöksenteossa on olennaista huomioida strategian rooli, sillä se toimii koko pro-

sessin perustana ja ohjenuorana. Selkeä strategia luo pohjan, johon päätökset ja niiden toi-

meenpano perustuvat. Lisäksi strategian ja sen tavoitteiden syvällinen ymmärtäminen auttaa 

optimoimaan resurssien käyttöä sekä vähentämään virheiden riskiä, sillä se määrittää sekä 

sen, mitä tehdään, että sen, mitä jätetään tekemättä. (Åhman ym. 2007, 188–189.) 

Päätöksentekoprosessin ensimmäinen vaihe ja samalla kaikkein merkittävin vaihe on ongel-

man tai tilanteen määrittäminen oikein. Jo pelkästään sen erilainen muotoilu tai rajaus voi 

muuttaa päätöksenteon ratkaisuvaihtoehtoja. Virheellisesti määriteltynä ei myöskään oikeaa 

päätöstä voida saada aikaan. Kun ongelma on määritelty, asetetaan päätöksenteon tavoite. 

Tavoitteet toimivat prosessin suuntaviivoina ja täsmentävät päätöksentekoa. Näiden lisäksi 

käsiteltävä asia kannattaa muotoilla kysymystyyppiseksi, mikä tukee päätöksentekoa selkeyt-

tämällä olennaisia asioita. (Malik 2002, 178; Karlöf 2004, 131; Kansanen 2002, 62; Mansukoski 

ym. 2007, 210.)  

Toinen vaihe keskittyy toimintatapojen ja ratkaisujenvaihtoehtojen suunnitteluun ja kehittä-

miseen. Tässä vaiheessa ryhmä syventyy aiheeseen, ideoi erilaisia toiminta- ja ratkaisumal-

leja ja käy niiden pohjalta keskusteluja. Prosessissa voidaan hyödyntää myös ulkopuolisia asi-

antuntijoita, henkilöstöä tai keskeisiä sidosryhmiä sekä laatia taloudellisia vaihtoehtolaskel-

mia päätöksen tueksi. (Kansanen 2002, 63.) Henkilöstön osallistumista päätöksentekoon on 

suositeltavaa harkita silloin, kun heidän panoksensa on keskeinen päätöksen toimeenpanossa 

tai kun päätöksen vaikutukset kohdistuvat suoraan heihin. Myös organisaation ulkopuoliset asi-

antuntijat voivat tarjota arvokasta lisäarvoa päätöksentekoon, sillä laajempi osallistujajoukko 
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tuo mukanaan monipuolisempia näkökulmia ja syvällisempää tietoa. Edellytyksenä kuitenkin 

on, että ulkopuolinen asiantuntija omaa juuri kyseiseen päätöksentekotilanteeseen liittyvää 

erityisosaamista. (Surakka 2006, 41–42.)  

Kolmannessa vaiheessa kehitetyistä ratkaisuvaihtoehdoista valitaan organisaation kannalta op-

timaalinen ratkaisu, jota lähdetään toteuttamaan. Tässä vaiheessa tärkeää on, että toiminta-

suunnitelma on mahdollisimman konkreettinen, selkeä ja helposti ymmärrettävä. Lisäksi pää-

tökselle määritetään aikataulu, vastuuhenkilöt, mitattavat tavoitteet sekä luodaan viestintä-

suunnitelma. (Kansanen 2002, 63; Åhman ym. 2007, 194–195.)  

Neljännessä vaiheessa päätöstä aletaan toteuttamaan käytännössä, ja samalla sen etenemistä 

seurataan tiiviisti. Seurannan avulla voidaan varmistaa, että toimeenpano etenee suunnitel-

lusti ja että mahdollisiin haasteisiin voidaan reagoida ajoissa. Lisäksi tässä vaiheessa annetaan 

palautetta, arvioidaan toimintaa ja tehdään tarvittavia muutoksia suunnitelmaan. (Kansanen 

2002, 63; Åhman ym. 2007, 195; Mansukoski ym. 2007, 211.) 

Viimeinen eli viides vaihe keskittyy lopputuloksen arviointiin. Tässä vaiheessa tarkastellaan, 

kuinka hyvin asetetut tavoitteet ovat toteutuneet suhteessa todellisiin tuloksiin. Arvioinnin 

avulla voidaan analysoida päätösten laadukkuutta ja sen vaikutuksia organisaatioon. (Man-

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

vaiheet. 

 

Kuvio 15: Päätöksentekoprosessin vaiheet (tiedot: Åhman ym. 2007, 188–189 & 194–195; Malik 

2002, 178; Karlöf 2004, 131; Kansanen 2002, 62–63; Mansukoski ym. 2007, 210–211) 

Johtoryhmässä voidaan hyödyntää useita eri päätöksentekotapoja, joista yleisimpiä ovat huo-

maamaton päätöksenteko, auktoriteettipäätöksenteko, vähemmistöpäätöksenteko, kompro-

missipäätöksenteko, enemmistöpäätöksenteko, yhteisymmärryspäätöksenteko sekä yksimieli-

nen päätöksenteko. Huomaamaton päätöksenteko on organisaatiossa varsin yleistä ja 
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tapahtuu nimensä mukaisesti huomaamattomasti, ilman erillistä keskustelua tai näkyvää pää-

töksentekoprosessia. Päätös syntyy luonnollisesti, kun yksikään osapuoli ei esitä vastaväitteitä 

tai vaadi tarkempaa harkintaa. Auktoriteettipäätöksenteossa päätöksen tekee puheenjohtaja 

ilman suurempia perusteluita tai yhteistä päätöksentekoprosessia. Ryhmän tehtävänä on 

tuoda esiin näkemyksiä ja käydä keskustelua, mutta lopullisen päätöksen tekee puheenjoh-

taja. Tämä menetelmä on yleinen erityisesti kriisitilanteissa, joissa tarvitaan nopeaa päätök-

sentekoa. (Mansukoski ym. 2007, 212–213.) 

Vähemmistöpäätöksenteossa pienempi ryhmä saa päätöksen aikaan ilman, että kaikkien näkö-

kulmat tulevat huomioiduiksi. Tämä voi tapahtua esimerkiksi tilanteessa, jossa ryhmä on ha-

janainen tai asiaa ei selkeästi vastustettu, jolloin hiljaisuus tulkitaan hyväksynnäksi. Enem-

mistöpäätöksenteko on yleisesti käytetty ja pidetty demokraattisena tapana tehdä päätöksiä. 

Sen käyttöä on kuitenkin syytä harkita, sillä ” häviäjäosapuoli” saattaa kokea päätöksen epä-

oikeudenmukaiseksi ja pyrkiä hidastamaan sen toimeenpanoa. Tästä syystä suositeltavampaa 

on pyrkiä ratkaisuun, joka tyydyttää kaikkia osapuolia. (Mansukoski ym. 2007, 213–214.) 

Kompromissipäätöksenteossa alkuperäisestä ehdotuksesta ei saada luotua ratkaisua, joka vas-

taisi kaikkien osapuolien odotuksia. Tällöin päädytään keskitie ratkaisuun, jossa luodaan kaik-

kia tyydyttävän ratkaisun, mutta kaikki joutuvat osittain luopumaan omasta odotuksestaan. 

Yhteisymmärryspäätöksenteko on yksi tehokkaimmista, mutta samalla yksi aikaa vievimmistä 

päätöksentekomenetelmistä. Siinä prosessi jatkuu, kunnes jokainen osapuoli on vähintään 

osittain hyväksynyt ehdotuksen. Vaikka kaikki eivät välttämättä täysin kannata päätöstä, he 

ovat silti valmiita sitoutumaan sen toimeenpanoon. Tätä tapaa ovat korostaneet monet yritys-

johtajat sen kyvyn vuoksi luoda vahvaa sitoutumista ja vähentää päätöksen jälkeistä vastarin-

taa. Yksimielinen päätöksenteko on vaikeimmin saavutettava päätös, mutta onnistuessaan se 

on kaikkein ihanteellisin tapa tehdä päätöksiä. Tässä mallissa jokainen osapuoli tukee pää-

töstä täysin, mikä lisää päätöksen hyväksyttävyyttä ja parantaa sen toimeenpanon tehok-

kuutta. (Mansukoski ym. 2007, 214–216.)  

4 Toiminnallinen opinnäytetyö 

Toiminnallinen opinnäytetyö on menetelmä, joka keskittyy kehittämistyöhön ammatillisessa 

toimintaympäristössä. Prosessi alkaa tarkasti rajatun ongelman tai tarpeen määrittelystä, jo-

hon pyritään löytämään ratkaisu. Opinnäytetyön tavoitteena on luoda konkreettinen ja käy-

tännönläheinen tuotos, kuten opas, portfolio, tapahtuma tai tietopaketti. Tuotoksen ensisijai-

nen tarkoitus on vastata tilaajan tai kohderyhmän tarpeisiin, tukea toimintaympäristön kehit-

tämistä ja vastata työelämän haasteisiin. (Kostamo, Airaksinen & Vilkka 2022, 9–16 & 41; 

Vilkka & Airaksinen 2003, 9 & 51.) 
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Toiminnallinen opinnäytetyö yhdistää teoreettisen tiedon ja käytännön kehittämistyön. Sen 

keskeisiä ominaispiirteitä ovat käytännönläheisyys ja tavoitteellisuus, jotka varmistavat tuo-

toksen toimivuuden ja hyödyllisyyden kohderyhmälle. Tämän vuoksi toiminnallinen opinnäyte-

työ voidaan nähdä myös projektina, jossa tutkimus, kehittäminen ja käytännön toiminta ni-

voutuvat yhteen. Työskentelyprosessi ei välttämättä etene suoraviivaisesti, vaan eri vaiheita 

voidaan esimerkiksi toistaa tarpeen mukaan tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoite toiminnalli-

sessa opinnäytetyössä on löytää ratkaisu konkreettiseen ongelmaan tai tarpeeseen. (Kostamo, 

Airaksinen & Vilkka 2022, 11–16; Vilkka & Airaksinen 2003, 9 & 51.) 

Toiminnallisen opinnäytetyön toteutus etenee useiden vaiheiden kautta. Ensin määritellään 

aihe, kohderyhmä, toimintaympäristö ja tietoperusta sekä laaditaan suunnitelma. Tutkivan ja 

kehittävän työvaiheen aikana kerätään ja analysoidaan aineistoa sekä hankitaan palautetta 

työn kehittämiseen. 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 tehdään tarvitta-

vat muutokset. Lopuksi tuotoksesta tiedotetaan sen julkaisemalla ja esittämisellä. Kaikki toi-

minnallisen opinnäytetyön vaiheet dokumentoidaan huolellisesti, jotta tavoite, prosessi, to-

teutetut toimenpiteet ja saavutetut tulokset ovat selkeästi esitettävissä. Dokumentoinnissa 

kuvataan työvaiheet, käytetyt menetelmät sekä perustellaan tehdyt ratkaisut. Tämä mahdol-

listaa myös opinnäytetyön laadun ja luotettavuuden arvioinnin. (Kostamo, Airaksinen & Vilkka 

2022, 11–12 & 17; Vilkka & Airaksinen 2003, 16 & 65.) 

Toiminnallisessa opinnäytetyössä hyödynnetään myös erilaisia tutkimusmenetelmiä ja tiedon-

keruumenetelmiä, joiden avulla voidaan selvittää, millaista tietoa tuotoksen toteuttaminen 

edellyttää. Tutkimusmenetelmien avulla voidaan myös suunnitella tuotoksen toteutustapa. 

Yleisiä tiedonkeruumenetelmiä ovat esimerkiksi haastattelut ja kyselyt, joita voidaan toteut-

taa kasvotusten, puhelimitse tai sähköisesti. (Vilkka & Airaksinen 2003, 37–40 & 56–58.) 

Toiminnallinen opinnäytetyö tarjoaa tekijälle mahdollisuuden osoittaa asiantuntemustaan 

sekä kykyä soveltaa teoriaa käytännössä. Tämän lisäksi tuotoksen arviointi on selkeää, sillä se 

on suunnattu tietylle kohderyhmälle. Kohderyhmältä saatavan palautteen avulla voidaan arvi-

oida, kuinka hyvin tuotoksen tavoitteet ovat toteutuneet. Toiminnallinen opinnäytetyö on siis 

tiiviisti yhteydessä työelämän tarpeisiin ja antaa mahdollisuuden kehittää työelämää konk-

reettisella tavalla, esimerkiksi uusien toimintamallien tai tuotteiden muodossa. (Vilkka & Ai-

raksinen 2003, 38–40.) 
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4.1 Opinnäytetyön toteutus 

Opinnäytetyön suunnittelu aloitettiin syyskuussa 2024, jolloin pidettiin ensimmäinen tapaami-

nen toimeksiantajan kanssa. Tapaamisen tavoitteena oli arvioida yrityksen nykytilannetta 

sekä tunnistaa johtoryhmän toiminnan kehittämistarpeita ja mahdollisia ohjeistuksen koh-

teita. Tapaamisessa tehtiin johtoportaan nykytilaa kartoittava haastattelu, joka on seuraava: 

Yrityksellä ei ole aktiivisesti toimivaa hallitusta, vaan omistaja hoitaa hallitustyöskentelyä yh-

dessä varajäsenen kanssa. Yhtiökokoukseen kuuluu vain yksi jäsen – omistaja – joka toimii 

myös toimitusjohtajana. Yrityksen ainoa aktiivisesti toimiva johtamiselin on johtoryhmä. Joh-

toryhmään kuuluu toimitusjohtajan lisäksi neljä jäsentä, joiden tehtävänimikkeet ovat keit-

tiötoimenjohtaja, henkilöstöpäällikkö, kehityspäällikkö ja myyntipäällikkö. Alla oleva kuvio 

(Kuvio 16) havainnollistaa yrityksen johtoportaan rakennetta. 

 

Kuvio 16: Toimeksiantajayrityksen johtoporras 

Ensimmäisessä tapaamisessa sovittiin toimeksiannon alustavasta sisällöstä ja tavoitteista, 

jotka keskittyivät johtoportaan kehityskohteiden kartoittamiseen ja kehitystoimenpiteiden 

kokoamiseen. Tämän pohjalta aloitin selvitystyön siitä, millaisia hyötyjä aktiivinen hallitus-

työskentely voi tuoda sekä kuinka omistajavetoisuutta voidaan keventää. Tarkastelin erilaisia 

hallitusmalleja, jäsenten ominaisuuksia, yhtiökokouksen vaikutusta yrityksen toimintaan sekä 

toimitusjohtajaan liittyviä tekijöitä, kuten ulkoisen toimitusjohtajan palkkaamista ja 
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vaihtoehtoisia johtoryhmärakenteita. Tässä vaiheessa opinnäytetyön alustavana työnimenä oli 

Johtoportaan kehittäminen case-yrityksessä. 

Marraskuussa 2024 järjestettiin seuraava tapaaminen, jossa tehtiin tarkempi tilannetta kar-

toittava haastattelu toimitusjohtajan kanssa. Sen perusteella todettiin, että johtoryhmän ke-

hittäminen on yrityksen johtoportaan osa-alue, josta voidaan saada eniten hyötyä. Tästä 

syystä kehittämistyön painopiste kohdistettiin yksinomaan johtoryhmään. Kyseisessä yrityk-

sessä johtoryhmä kokoontuu kahden viikon välein kokouksen yhteydessä, ja kaikki merkittävät 

päätökset tehdään tässä johtoryhmässä. Tapaamisen jälkeen syvennyin tutkimaan erilaisia 

johtoryhmärakenteita, roolijakoa sekä johtoryhmän toimintaa yleisellä tasolla. 

Tammikuussa 2025 järjestettiin kolmas kartoittava haastattelu toimeksiantajan kanssa, jossa 

opinnäytetyön rajaus tarkentui käsittelemään johtoryhmän käytänteitä. Tämä rajaus perustel-

tiin sillä, että johtoryhmän kokoonpanoon tai jäsenten tehtäviin ei haluttu muutoksia, vaan 

kehitystyö keskittyi olemassa olevan johtoryhmän toimintatapojen parantamiseen. Tapaami-

sen pohjalta määriteltiin opinnäytetyön lopullinen toimeksianto ja tavoitteet: johtoryhmän 

käytänteiden kehittäminen ja niiden ohjaaminen. 

Työskentelyn seuraava vaihe oli johtoryhmän käytänteiden tarkempi tutkiminen sekä keskeis-

ten toimintojen kartoittaminen, jotta aihe voitiin rajata opinnäytetyön laajuuteen sopivaksi. 

Keskeisimmiksi ja toimeksiantajayrityksen toimintaan merkittävimmin vaikuttaviksi osa-alu-

eiksi määriteltiin kokouskäytännöt, viestintä, päätöksenteko ja päätösten toimeenpano. Ke-

hittämisen ja ohjauksen tuli tapahtua siten, että toimeksiantaja saa käyttöönsä valmiin mate-

riaalin, jonka avulla hän voi kehittää johtoryhmän toimintaa haluamallaan osa-alueella ja va-

litsemillaan tavoilla. Tästä syystä päätettiin luoda mahdollisimman kattava ja käytännönlähei-

nen opas johtoryhmän käytänteiden tueksi. Lisäksi tavoitteena oli, että oppaasta voisi olla 

hyötyä myös muille yrityksille toimeksiantajayrityksen lisäksi. 

Opinnäytetyön tietoperusta pohjautuu pääosin tutkittuun tietoon, aihetta käsitteleviin oppi-

kirjoihin sekä johtoryhmätyöskentelyä käsitteleviin tutkimuksiin. Yritykseen liittyvät tiedot 

saatiin pääosin toimeksiantajalta. Hänen avullaan luotiin nykytila-analyysi, toteutettiin suurin 

osa tilannekartoituksista ja saatiin ajantasaista palautetta. Lisäksi kehittämistyö sekä muu 

viestintä toteutettiin toimeksiantajan – eli yrityksen toimitusjohtajan ja omistajan – kanssa. 

Yhteistyö oli aktiivista ja toteutui tapaamisten, materiaalien sekä muun yhteydenpidon 

kautta.  

Helmikuussa 2025 osallistuin toimeksiantajayrityksen johtoryhmän kokoukseen, jossa havain-

noin johtoryhmän työskentelyä kokouksissa ja keräsin tietoa toiminnasta. Tässä vaiheessa joh-

toryhmän kokouskäytäntöjen ohjauksen perusta oli jo luotu, joten oli kiinnostavaa analysoida, 

kuinka tulevat ohjeistukset voisivat hyödyttää johtoryhmää ja miten hyvin ne voisi sopeuttaa 

käytännön toimintaan. 
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Alla oleva kuvio (Kuvio 17) havainnollistaa tutkimuksellisen kehittämistyönprosessia, joita oli-

vat kolme nykytilaa ja toimeksiantoa kartoittavaa haastattelua, johtoryhmän kokouksen ha-

vainnointi, analysointi ja palautteen kerääminen.  

 

Kuvio 17: Opinnäytetyön kehittämisprosessi ja aikataulu 

 

4.2 Johtoryhmän käytänteitä ohjaava opas 

Johtoryhmän käytänteitä – kokouksia, viestintää, päätöksentekoa ja toimeenpanoa – ohjaava 

opas (Liitteet 1–8) koostuu kahdeksasta sivusta. Opas on koottu mahdollisimman selkeästi, yk-

sinkertaisesti ja yleispäteväksi, jotta sen hyödyntäminen olisi mahdollisimman helppoa. En-

simmäisellä sivulla, eli aloitussivulla käsitellään johtoryhmän ja sen toimien merkitystä ja vai-

kutuksia toimintaan. Siinä esitetään myös käytänteet, joita opas ohjaa ja oppaan käyttöön ja 

hyödyntämiseen liittyvä ohjeistus. Oppaan sisältö käsitellään pääpiirteittäin seuraavaksi.  

Kokouksiin liittyviä asioita käsitellään niihin liittyvien toimien ja yksittäisten roolien näkökul-

masta. Näitä toimia on kahdeksan ja ne liittyvät toiminta- ja käyttäytymissääntöihin, kokous-

ten tarpeellisuuden ja niiden määrän määrittämiseen, kokouksien aihepiireihin, tarkoituk-

seen, tavoitteeseen ja sisältöön, asiakirjoihin, menetelmiin, päätöksien toimenpiteisiin ja 
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seurantaan. Yksittäisten roolien osuudessa käsitellään huomioitavia asioita puheenjohtajalle, 

sihteerille ja jäsenille.  

Viestintä osuudessa käsitellään asioita, joita tulee huomioida viestintää toteutettaessa, vies-

tinnän prosessointia sekä strategia- ja muutosviestintää. Viestinnässä huomioitavia asioita kä-

sitellään tavoitteen, vastaanottajan, vastuullisten tahojen, viestintäkanavien, yksittäisen 

viestijän sekä viestinnän arvioinnin kautta. Viestinnän prosessointi kootaan oppaassa selkeään 

ja johdonmukaiseen järjestykseen, jonka avulla se on helppo toteuttaa. Strategia- ja muutos-

viestintä -osuudessa käsitellään tärkeät toimet, jotka kannattaa ottaa toteutettaessa huomi-

oon.  

Päätöksenteko ja toimeenpano -osassa käsitellään kyseisen toiminnan kannalta merkittävim-

mät vaiheet. Ne on järjestetty aikajärjestyksessä, jotta toiminta voidaan toteuttaa niitä seu-

raamalla. Vaiheisiin kuuluu tärkeyden ja ongelman määritys, tavoitteen asettaminen, tilan-

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

taminen ja seuranta, arviointi sekä palaute. 

Oppaan sisällön rakentaminen alkoi opinnäytetyön aikana kertyneen tiedon kokoamisella yh-

teen. Tavoitteena oli luoda käytännönläheinen ja helposti käyttöönotettava materiaali, mikä 

ohjasi keskeisiä käytäntöjä. Sisältöä tiivistettiin, ja kaikki keskeiset toimenpiteet esitettiin 

mahdollisimman yksinkertaisessa ja selkeässä muodossa. Lisäksi toimenpiteet järjestettiin 

niin, että niiden toteutus olisi loogista ja suoraviivaista. Lopuksi opas koottiin yhdelle alus-

talle ja muokattiin visuaalisesti selkeäksi. 

Oppaan hyödyllisyyttä ja merkityksellisyyttä arvioitiin koko johtoryhmälle suunnatun palaute-

kyselyn avulla. Kyseiseen johtoryhmään kuuluu viisi jäsentä. Palautekysely, joka johtoryh-

mälle tehtiin, löytyy opinnäytetyön liitteistä (Liitteet 9–12). 

Kyselyn tuloksista selviää, että opas oli visuaalisuudeltaan selkeä ja kieli oli helposti luettavaa 

sekä ymmärrettävää. Sisällöltään opas oli tarpeeksi konkreettinen ja tuotti osittain uutta tie-

toa, joka koettiin käytännönläheisenä ja hyödyllisenä. Ohjeistuksen mahdollisessa noudatta-

misessa ei koettu haasteita, eikä oppaasta puuttunut mitään oleellista. Osa johtoryhmän jäse-

nistä toivoi laajempia selityksiä toimille jo itse oppaassa, mutta pitivät ajatuksesta, että nii-

hin voi syventyä tarkemmin itse opinnäytetyössä. Oppaan käyttöönotto nähtiin melko help-

pona ja käyttöönoton todennäköisyys melko-todella todennäköisenä. Kokonaisarvosana-osiossa 

opas sai kolme 4 ja kaksi 5 asteikolla 1–5. Kohdassa kokonaisarvio kommentteja kysymykseen 

”Kuinka hyödylliseksi koet oppaan ohjeistuksen olevan toiminnallenne” tuli vain kaksi, jotka 

olivat seuraavat: ”Mielestäni opas on hyödyllinen ja jäsentelee johtoryhmän käytänteitä, teh-

täviä ja prosesseja hyvin sekä konkreettisesti” sekä ”Erittäin hyödyllinen”.  
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Johtoryhmän tekemän arvion mukaan voidaan siis johtaa, että opas oli käytännönläheinen, 

konkreettinen ja helposti luettava. Laajempi toimien avaaminen oli ainoa kohta, josta toivot-

tiin muutosta, mutta toimien tarkoitus avataan tarkemmin opinnäytetyössä, mistä tuli taas 

positiivista palautetta kyseiseen asiaan liittyen.  

5 Arviointi 

Kaiken kaikkiaan opinnäytetyö oli sekä työläs että haastava, mutta lopputulos on onnistunut 

eli se vastaa tutkimuskysymyksiin, mikä on työn kannalta olennaisinta. Kolme nykytilaa ja toi-

meksiantoa kartoittavaa haastattelua, johtoryhmän kokouksen havainnointi, analysointi, pa-

lautteen kerääminen ja laaja-alainen perehtyminen eri osa-alueisiin mahdollistivat juuri oi-

kean kehityskohteen tunnistamisen. Henkilökohtaisesti opin aiheesta paljon ja sain tarkastella 

johtoryhmätyöskentelyä useista eri näkökulmista. Vaikka opinnäytetyön tekeminen vei lähes 

neljä kuukautta kokopäiväisesti työskennellen, oli prosessi oppimisen ja lopputuloksen kan-

nalta sen arvoinen. 

Opinnäytetyön erityispiirteenä oli se, että toimeksiantoa ei määritelty tarkasti etukäteen, 

vaan aihetta lähdettiin tarkastelemaan yhdessä toimeksiantajan kanssa laajemmasta kokonai-

suudesta. Tämä lähestymistapa mahdollisti kehityskohteen määrittämisen toimeksiantajan 

tarpeiden mukaisesti. Samalla se pidensi työskentelyprosessia, sillä johtoryhmätoimintaa tar-

kasteltiin monipuolisesti eri näkökulmista. Kuitenkin mikään tutkimustyö ei mennyt hukkaan, 

vaikka kaikkea kerättyä tietoa ei sisällytettykään lopulliseen opinnäytetyöhön – laaja perehty-

minen syvensi omaa asiantuntemustani ja tarjosi kokonaisvaltaisen käsityksen johtoryhmä-

työskentelyn kehittämisestä. 

Kirjallisuuslähteitä hyödynnettiin laajasti, ja yli kuudestakymmenestä kirjasta valikoitui opin-

näytetyöhön tarkoin rajattu ja aiheeseen kohdennettu lähdeaineisto. Runsas aineistopohja 

mahdollisti laadukkaiden ja monipuolisten, mutta keskenään yhdenmukaisten lähteiden käy-

tön. Lähteitä vertailemalla voitiin todentaa työn sisältämän tiedon luotettavuus. Lisäksi osa 

lähteistä sisälsi tutkimuksia johtoryhmätyöskentelystä, mikä vahvisti työn käytännönlähei-

syyttä ja tiedon soveltuvuutta yritysten johtoryhmätoiminnan kehittämiseen. 

Yhteistyö toimeksiantajan kanssa oli sujuvaa ja aktiivista, mikä mahdollisti aiheen tarkastelun 

laajemmasta näkökulmasta ennen sen lopullista rajaamista. Sain eri työvaiheiden aikana run-

saasti palautetta, jonka avulla opinnäytetyön suuntaamista ja toteutusta voitiin jatkuvasti ke-

hittää. Yhteistyö sujui kokonaisuutena erinomaisesti, ja työn eteneminen oli joustavaa. 

Johtoryhmältä saaman palautteen mukaan opas vastasi toivottuja kriteereitä eli käytännönlä-

heisyyttä, helppoa käyttöönottoa sekä hyödyllisyyttä. Toimeksiantajan palautteen mukaan 

työtä tullaan johtoryhmässä hyödyntämään opinnäytetyö-opas-yhdistelmällä. Onnistumisen 
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kannalta keskeistä oli myös se, että opinnäytetyö saatiin rajattua alkuvaiheen laajasta tarkas-

telusta juuri toimeksiantajalle olennaisimpaan aiheeseen. Lisäksi kehittämistyön lopputulok-

sena syntyi käytännönläheinen ja laadukas opas, joka ei ainoastaan tue toimeksiantajayrityk-

sen johtoryhmän toimintaa, vaan on myös sovellettavissa muiden yritysten käyttöön. Tämä oli 

yksi opinnäytetyön keskeisistä tavoitteista ja se onnistui. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että opinnäytetyö onnistui kokonaisuutena hyvin, vaikka aika-

taulu hieman venyi laajan taustatyön vuoksi. Jatkossa kehittämistyötä toteuttaessa on tär-

keää kiinnittää erityistä huomiota aiheen rajaamiseen jo alkuvaiheessa, jotta työskentelypro-

sessia voidaan tehostaa entisestään.
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