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Sataservice Group Oy on teollisuuden kunnossapito- ja projektipalveluja tarjoava yritys. 

Yritys on perustettu v.2003 Sataservice Oy nimisenä. Vuoden 2014 keväällä yritys myytiin 

pääomasijoittaja Vaakapartners Oy:lle. Sataservice Oy on kasvanut kymmenessä vuodessa 

nollasta 30:n miljoonan euron liikevaihtoa tekeväksi yritykseksi, joka työllistää noin 

kolmesataa kunnossapitoalan ammattilaista. Päätoimiala on teollisuuden ulkoistettu 

kunnossapito-, ennakkohuolto-, korjaus-, sekä projektityöt teollisuusasiakkaille. Yrityksen 

johtamisessa ja päätöksenteossa on ollut suuria haasteita ja nopean kasvunvauhdin myötä 

ongelmat ovat lisääntyneet entisestään. Tämän työn tarkoituksena on selvittää ja tarkentaa 

johtoryhmätyöskentelyä, sen tarkoitusta ja tavoitteita. Tutkimuksessa pyritään myös 

löytämään tehokkaampi ja yritystä paremmin palveleva toimintamalli asetettujen 

tavoitteiden saavuttamiseksi.  
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Sataservice Group Ltd is a supplier of industrial maintenance and service and provider of 

project services. The company was founded in 2003 under the name of Sataservice ltd.  In 

the spring of 2014 the company was sold to private equity firm Vaakapartners ltd. 

Sataservice Oy has grown from zero to 30 million-euro turnover in ten years as acting 

company that employs about three hundred maintenance and service professionals. The 

main activity is outsourced industrial maintenance, preventive maintenance, repair and 

project work for industrial customers. The company's management and decision-making 

has been the major challenges of rapid growth and pace of the problems have increased 

further. Purpose of this work is to study and refine the management team's work, its 

purpose and objectives by finding more efficient and companies serving  operational model 

as well as the achievement of the objectives set. 
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 ALKUSANAT 
 

Työ on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston School of  Business and Management 
osastolla. Kiitän Sataservice Group Oy:tä mahdollisuudesta tehdä tämä työ yritykselle sekä 

tutkia oikeasti käytännön työelämässä eteen tulevia johtamisen haasteita. Kiitokset 

kuuluvat myös Sataservice Group Oy:n henkilöstölle, joka antoi oman panoksensa 

haastattelujen muodossa ja mahdollisti täten työn toteutumisen. 

 

Lisäksi kiitän työn ohjaamisesta sekä kannustuksesta professori Timo Pihkalaa ja 

perhettäni. Molemmat ovat tukeneet työn toteutuksessa sekä motivaation ylläpidossa, mitä 

todella tarvittiin työn suorittamiseksi päivätyön ohessa.  
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SYMBOLI- JA LYHENNELUETTELO 

 

FULL SERVICE   Tavaramerkki ulkoistetulle kokonaiskunnossapitokonseptille 

IMPLEMENTOINTI Uuden toimintamallin jalkauttaminen, toimeenpaneminen 
 
IN HOUSE   Yhtymän sisällä olevat resurssit ja palvelut 
 
JORY    Johtoryhmä 
 
JOHTAMISJÄRJESTELMÄ Yrityksen prosessi, jossa on kuvattu miten päätöksenteko 

yrityksessä etenee. 
 
KENTTÄHUOLTO Laitemodernisointeja ja projektitoimituksia tarjoava osasto 
 
KOKONAISKUNNOSSA Asiakkaan ja toimittajan välinen sopimus, joka kattaa kaikki 
PITOSOPIMUS  kunnossapidon osa-alueet. 
 
START UP Yritys, joka on perustettu uuden liiketoimintamallin 

ympärille sen toiminnan käynnistämiseksi ja 
kasvattamiseksi. 
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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Tausta 
 
 

Oma työhistoriani on teollisuuden parista huolto- ja kunnossapitotehtävistä. Tämän työn 

aloitushetkellä työkokemusta on kertynyt yhteensä yli 15 vuoden ajalta. Ulkomailla 

toteutettuja projektikomennuksia lukuun ottamatta kaikki työtehtävät ovat sisältäneet 

vastuualueet operatiivisesta toiminnasta, yksikön tulosvastuun ja sopimuspohjaisen 

asiakaslupauksen toteuttamisen. Työuraan mahtuu myös liiketoimintayksikön 

perustamista, palvelumyyntiä, uusasiakashankintaa sekä liiketoiminta-alueen ja myynnin 

johtamista. Jokaisessa tehtävässä organisaation johtaminen, asiakaspalvelu ja positiivinen 

liiketoiminnan tulos ovat olleet tärkeimmät toiminnan painopistealueet. 

 

Tehtävästä ja toimenkuvasta riippuen toiminnan suuntaviivat ja strategiset päätökset ovat 

tulleet kyseisen yrityksen ja liiketoiminta-alueen johtoryhmältä. Kun on ollut itse 

toteuttamassa näitä suunnitelmia ja strategioita sekä myöhemmässä vaiheessa itse mukana 

tekemässä näitä päätöksiä, on muodostunut erittäin selkeä kuva johtoryhmätyön 

vaikutuksista organisaation toimintaan. Vastaavasti kokemuksia on kertynyt tapauksista, 

joissa haluttu toiminnallinen muutos on valmisteltu ja tiedotettu huonosti organisaatiolle.   

Lisää syvyyttä toiminnan tuloksellisuuden arvioinnissa antavat kokemukset ison globaalin 

yrityksen tavasta toimia sekä kasvuvaiheessa olevan keskisuuren yrittäjävetoisen yrityksen 

johtamismallista. Molemmat yritykset toimivat samalla toimialalla 

kunnossapitoliiketoiminnassa, joten vertailu toimintatapojen välillä on helppoa. Näiden 

omakohtaisten kokemusten pohjalta heräsi kiinnostus tutkia tarkemmin, miten tehokas ja 

toimiva johtoryhmä työskentelee ja minkälaisia vaikutuksia sillä on organisaation 

toimivuuteen. Työssä on tarkoitus tutkia, miten organisaatio kokee 

johtoryhmätyöskentelyn ja mitä kehitettävää se näkee toiminnassa. Samalla selvitetään 

teoreettinen lähestymistapa johtoryhmätyöhön sekä löytyykö eroavaisuutta käytännön 

kokemukseen verrattuna. Lopuksi mietitään mahdollisia kehitystoimenpiteitä vertaamalla 

työn tuloksia teoriaan ja omaan työkokemukseen vastaavista tilanteista. 

 

Yrityksen jatkosta ja yritysostosta kerron työssä tarkemmin myöhempänä. 
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1.2 Tavoitteet ja rajaukset   
 
Tämän työn tavoitteena on selvittää, millä tavalla voimakkaassa kasvussa olevaa 

teknologiayritystä johdetaan. Erityisesti työssä tutkitaan johtoryhmän toimintatapaa ja mitä 

organisaatio odottaa johtoryhmätyöltä. Työssä tutkitaan Sataservice Group Oy:n 

johtoryhmän käytössä olevia toimintatapoja sekä miten organisaatio kokee nykyisen 

toimintamallin hyvät ja huonot puolet. Työssä on tarkoitus selvittää tehokkaan ja toimivan 

johtoryhmän toimintamalli teoriassa sekä löytää mahdolliset kehittämiskohteet Sataservice 

Group Oy:n johtoryhmätoiminnasta, millä varmistetaan yrityksen tehokas toiminta ja 

kannattava kasvu tulevaisuudessa. 

 

Työssä selvitetään nykyisen organisaation tila, mitä he johtoryhmätyöskentelyltä haluavat 

ja mikä toiminnassa on ollut puutteellista. Tarkoituksena on selvittää, mikä osa-alue vaatii 

edelleen kehittämistä ja mahdollisia muutoksia. Tutkittua tietoa operatiiviselta 

keskijohdolta verrataan teoriaan, jota on olemassa johtoryhmätyöskentelystä paljon sekä 

asian lähestymistapaan monesta eri näkökulmasta eri tutkijoiden tekemänä. Tarkoitus on 

myös selvittää toimivan ja tehokkaan johtoryhmän koostumus voimakasta kasvua 

hakevassa teknologiayrityksessä, joka omaa laajan palvelutuoteportfolion. Samoin 

selvitetään minkälaisella vakio agendalla ja mitä jatkuvasti muuttuvia asioita johtoryhmän 

on käsiteltävä säännöllisesti, mihin asioihin sen on otettava kantaa ja annettava päätös, 

jotta asetettuihin tavoitteisiin on mahdollista päästä. Toiminnan on oltava riittävän 

tehokasta ja sen on otettava huomioon toimialan erikoisvaatimukset, joita ovat mm. 

hajaorganisaation johtaminen, erittäin laaja-alainen palveluportfolio sekä annetun 

asiakaslupauksen edelleen kehittäminen sekä miten toimenpiteillä varmistetaan 

asiakaslupauksen ja toiminnan lisäarvon toteutuminen kaikissa asiakaskohteissa toiminnan 

edelleen kasvaessa. 

 

Tässä työssä ei oteta kantaa operatiiviseen toimintaan kunnossapitoyksiköissä. Työssä ei 

puututa organisaatiomalliin, sen kehittämistarpeisiin eikä operatiivisen toiminnan resurssi- 

kysymyksiin määrällisesti eikä laadullisesti. 
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1.3 Työn rakenne 
 
Luvussa 1. kerrotaan taustaa työn aloitukseen ja mistä kiinnostus tutkia juuri johtoryhmän 

työskentelyä on saanut alkunsa. Asetetaan tutkimustyölle tavoite, mitä halutaan selvittää 

sekä mihin sillä pyritään. Luvussa rajataan pois myös ne osa-alueet, joihin tämä työ ei ota 

kantaa. Luku kertoo myös työn rakenteen pääkohdat ja miten työ on toteutettu. 

 

Luvussa 2. esitellään Sataservice Group Oy:n alkuvaiheet sekä syyt ja seuraukset yrityksen 

perustamiselle ja toiminnan käynnistämiselle. Käydään läpi yrityksen lähtökohdat 

vaiheittainen, miten yrityksen elinkaari on kehittynyt toiminnan käynnistämisestä sen 

nykytilaan. Yrityksen perustamisen ja käynnistysvaiheen jälkeen koko liiketoiminta 

keskittyi yhteen asiakkaaseen ja sen yhdelle tuotantoyksikölle. Pääpaino on ollut alusta asti 

yrityksen strategian mukaisesti tuotantolaitteiden huolto- ja ylläpitotoiminnoissa. Hyvin 

nopeasti ensimmäisten toimintavuosien aikana yksittäisiä projekteja sekä hälytysluonteisia 

töitä tehtiin myös ulkopuolisille asiakkaille, mistä nopea kasvu sai alkunsa. Kasvun eri 

vaiheet sekä muutokset yrityksen johtamistyössä kuvataan vaiheittain. 

Työn tutkimusmenetelmänä on käytetty henkilöhaastatteluja, joista kerron luvussa 5. 

Kohderyhmänä on yrityksen avainhenkilöitä johtoryhmästä sekä kunnossapitoyksiköiden 

tulosvastuullisia yksikönpäälliköitä.  

 

Luvussa 3 tarkastellaan olemassa olevaa tutkimustietoa teoriatasolla tehokkaasti toimivan 

johtoryhmän toimintamalleista. Teoriassa tarkastelun kohteena on myös 

johtoryhmätyöskentelyn vaikutuksia yrityksen toimintaan sen eri vaiheissa. Kappaleessa 

selvitetään myös johtoryhmän tärkeimmät päätehtävät ja olemassaolon tarkoitus.  

 

Luvussa 5 kootaan haastattelujen yhteenveto, jossa luodaan näkemys siitä miten 

Sataservice Group Oy:n keskijohto kokee yrityksen johtoryhmätyön ja sen vaikutukset 

operatiiviseen toimintaan.  

 

Luvussa 6 käydään työn eri vaiheet läpi siitä, miten asiat ovat yrityksessä, mitä työn 

edetessä on käynyt ilmi sekä mikä on yrityksessä vallitseva käsitys johtoryhmätyöstä. 

Suoritetaan vertailu teoriaosaan aiheesta ja käsitellään asiakokonaisuudet, jotka ovat 

yhtäläiset teorian ja tutkitun tiedon kanssa. 
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2 YRITYKSEN TAUSTA 
 

2.1 Yrityksen omistuspohja 
 
 
Sataservice Group Oy on teollisuuden ulkoistettuja kunnossapitopalveluja, ennakkohuolto- 

ja  vikakorjaustöitä sekä projektitoimituksia teollisuudelle tarjoava yritys. Yritys on 

perustettu v.2003 Sataservice Oy nimellä. Perustajat, Tuomas Kaitila ja Sami Yski, 

omistivat yrityksen 50/50 suhteella.  

 

HK Ruokatalo Oyj Euran tuotantolaitoksen ja ABB Service Oy:n välinen 

kokonaiskunnossapitosopimus oli päättymässä ja tämän vuoksi asiakas kilpailutti 

sopimuksen uudelleen. Uutta sopimusta kilpailutuksen yhteydessä tarjosivat ABB Oy, 

Service, YIT – teollisuus sekä KCI- Konecranes. Kaikki kolme palvelun tarjoajaa esittivät 

kunnossapitoyksikön päälliköksi Sami Yskiä, joka kyseisellä hetkellä oli ABB Oy, 

Servicen palveluksessa ja vastasi yksikön toiminnasta operatiivisena päällikkönä. 

Neuvottelujen edetessä asiakkaan edustajalta tuli ehdotus oman yrityksen perustamisesta ja 

kunnossapitotoimintojen tarjoamista HK- Ruokatalo Oyj Euran tuotantolaitokselle. Tämän 

seurauksena Sataservice Oy perustettiin toukokuussa v.2003 ja tarjous 

kokonaiskunnossapitopalveluiden toimittamisesta HK- Ruokatalo Oyj Euran 

tuotantolaitokselle jätettiin. HK- Ruokatalo hyväksyi jätetyn tarjouksen ja sopimus 

Sataservice Oy:n ja HK Ruokatalon välillä allekirjoitettiin. ABB Service Oy:n 

kunnossapitohenkilöstö siirtyi liikkeen luovutuksen yhteydessä Sataservice Oy:n 

palvelukseen vanhoina työntekijöinä. Liikkeen luovutus on määritelty tarkasti liikkeen 

luovutuslaissa, joten se ei aiheuta pitkiä neuvotteluja eikä ylimääräistä työtä uudelle juuri 

toimintansa aloittaneelle yritykselle. Liiketoimintakauppa mahdollisti toiminnan nopean 

käynnistymisen ja takasi osaavan sekä riittävän henkilöstöresurssin alusta asti. Yrityksen 

palveluksessa työskenteli liiketoimintakaupan yhteydessä siirtyneet 27 

kunnossapitoasentajaa sekä yrityksen perustajat Tuomas Kaitila ja Sami Yski. Toiminta oli 

heti käynnistymisestä asti kannattavaa ja erittäin kevyen kulurakenteen omaavana 

Sataservice Oy:llä oli mahdollisuus lisätä kunnossapitoresursseja HK- Euran 

tuotantolaitoksella ja varmistaa hyvä asiakastyytyväisyys sekä korkea palvelutaso.  
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Välittömästi toiminnan käynnistymisen jälkeen alkoi yrityksen toiminta laajentua, ensin 

saman konsernin muihin tuotantolaitoksiin, HK Ruokatalo Oy:n Säkylän, Forssan ja 

Vantaan toimipisteisiin sekä  Raumalle UPM:n paperitehtaalle erilaisten pienimuotoisten 

projektien ja vikakorjaustöiden kautta. Yrityksen toinen toimipiste perustettiin UPM 

raskaan kaluston korjaamolle Rauman sataman läheisyyteen. Toimipisteen perustamisen 

mahdollisti UPM:n kanssa tehty yhteistyösopimus, joka koski paperitehtaan 

raskaankaluston korjaus- ja huoltotöitä. Myös Sataservice Oy:n pääkonttori siirtyi saman 

yksikön tiloihin. 

 

Samaan aikaan, kun toiminta laajeni Raumalle, allekirjoitettiin UPM-Kymmenen kanssa 

yhteistyösopimus mistä Sataservice Oy:n kenttähuoltotoiminta sai alkunsa. Kenttähuolto 

nimitystä käytettiin toiminnoista, jotka tapahtuivat kiinteiden toimipisteiden ulkopuolella 

eri asiakkaiden tuotantolaitoksilla. Kenttähuoltoyksikön toiminta oli projektiluonteista. 

Tyypillisimmät projektit olivat koneiden ja laitteiden modernisointeja, joissa mm. uusittiin 

laitteen ohjauslogiikka ja käyttöliittymä. Kenttähuoltoyksikön osaajat rekrytoitiin 

alkuvaiheessa ABB Oy, Servicen Rauman yksiköstä, jossa Tuomas Kaitila oli aikaisemmin 

toiminut yksikönpäällikkönä. Tämä mahdollisti Sataservice Oy:n palveluntarjonnan 

laajentamisen teollisuuden laitemodernisointeihin, projektitoimituksiin sekä vika – ja 

huoltokäynteihin Full Serviceyksikköjen ulkopuolella. Kenttähuoltotoiminta tuki 

kokonaiskunnossapitoyksiköiden toimintaa ja varmisti erikoisosaamisen saatavuuden 

lyhyellä varoitusajalla. Toimintamalli oli erittäin toimiva ja se näkyi myös 

loppuasiakkaalle lyhyempinä tuotantokatkoksina, laadun paranemisena sekä säästyneinä 

kustannuksina. 

 

Toiminnan edelleen kasvaessa vuonna 2009 perustettiin Sataservice Food Oy. Sataservice 

Food Oy:lle keskitettiin kaikki elintarviketoimialan asiakkuudet ja yksiköt, jotka olivat 

aikaisemmin olleet Sataservice Oy:n alla. Sataservice Oy:lle jäi laitemodernisoinnit, 

projektitoiminta sekä mekaanisen- ja konepajateollisuuden asiakkuudet. Toimintojen 

eriyttämisen tavoitteena oli terävöittää elintarvikeasiakkuuksissa merkittävässä roolissa 

olevia hygieniavaatimuksien hallintaa. Tämä toimi selkeänä myynti- ja kilpailuvalttina 

myöhemmissä myyntitilanteissa uusien asiakkuuksien kanssa. Hygieniamääräykset 

vaikuttivat henkilöstön pukeutumiseen yksiköissä, liikkumiseen tuotantotiloissa eri 
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asteisten puhdastilojen välillä, työvälineiden desinfiointiin sekä liikutteluun tuotanto-

osastolta toiselle. Puhdastilalla tarkoitetaan tässä yhteydessä tuotantotiloja jotka on jaettu 

eri tasoille. Tason määrittelee se, miten tuotetta käsitellään kyseisellä tuotanto-osastolla. 

Eriyttämällä elintarvikealan toiminnot muusta teollisuuden kunnossapitotoiminnasta 

mahdollistettiin nopea ja laadukas kunnossapitopalvelu erikoisosaamista vaativalla 

toimialalla. Hygienia asettaa myös vaatimuksia koneille ja laitteille sekä niiden rakenteelle, 

että suojausluokalle. Erikoistumalla Sataservice Food Oy:stä kasvoi Suomen suurin 

elintarviketeollisuuden huolto- ja ylläpitotoimintaan erikoistunut yritys. 

 

V.2010 toiminta laajeni edelleen yritysostolla, jossa Kolmikoneistus Oy:n liiketoiminta 

siirtyi Sataservice Oy:lle. Kolmikoneistus Oy oli pieni alihankintakonepaja, joka toimitti 

Satakunnan alueen teollisuudelle komponentteja. Kolmikoneistuksen hankinnan 

yhteydessä siirryttiin konsernirakenteeseen ja Sataservice Yhtymä Oy perustettiin. Yhtymä 

omisti satasprosenttisesti Sataservice Oy:n, Sataservice Food Oy:n sekä Kolmikoneistus 

Oy:n osakekannan. Kolmikoneistus hankittiin Yhtymän palvelun tarjonnan laajentamiseksi 

sekä erittäin kiireellisten vikatilanteiden korjauksissa mahdollistamaan lyhyempi vasteaika. 

Viikonloppuisin ja juhlapyhinä, kun ulkopuolista koneistusapua ei ollut saatavilla, 

mahdollisti Kolmikoneistus korjaustöiden loppuun saattamisen.  

 

V.2012 Yhtymän toimintaa ja palveluntarjontaa kasvatettiin edelleen tekemällä toinen 

yritysosto. Sataservice Yhtymä Oy osti Rauman sähkökonehuollon osakekannan. Rauman 

sähkökonehuolto oli sähkömoottorikorjaamo, jolla oli yli kahdenkymmenen vuoden 

kokemus sähkömoottoreiden kääminnästä sekä pumppujen huolto- ja korjaustöistä. 

Rekrytoimalla lisää osaamista yhtymän ulkopuolelta myös kiinteistöpalvelujen tarjoaminen 

oli mahdollista. Tästä oli suuri hyöty kokonaiskunnossapitoasiakkuuksissa, joissa 

jouduttiin aikaisemmin ostamaan kiinteistötekniikan palvelut ulkopuolisilta palvelun 

tuottajilta. Sopimusmalli kokonaiskunnossapitoyksiköissä oli rakennettu siten, että 

Sataservice Oy:n tai Sataservice Food Oy:n vastuulla oli asiakkaan kaikki teknistä huoltoa 

ja ylläpitoa vaativat toiminnot. Sataservice Yhtymä Oy:n palvuluportfolio mahdollisti nyt 

myös kiinteistötekniikan palvelut tuotantolaitteiden lisäksi. Kiinteistötekniset palvelut oli 

mahdollista tuottaa Yhtymän omilla resursseilla, mikä toi kokonaiskunnossapitokohteille 

merkittävää kustannussäästöä. Kustannussäästö oli asiakkaalle merkittävä, kun samaa 
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resurssia oli mahdollista hyödyntää kiinteistö- ja tuotantolaitteiden ylläpidossa. 

Kenttähuoltoyksiöt huolehtivat riittävän osaamisen saatavuudesta erikoisemmissa ja 

syvällisempää osaamista vaativissa työtehtävissä. Tuotantolaitokseen nimetyt 

kunnossapitoasentajat suorittivat normaalit valvonta ja ennakkohuolto työt. 

Loppuasiakkaan ei tarvinnut enää huolehtia monen alihankintayrityksen manageroinnista, 

vaan heillä oli mahdollisuus keskittyä ja resurssoida oma toiminta tuotannon tarpeiden 

mukaisesti. Yritysostojen sekä rekrytointien myötä Sataservice Yhtymän palveluntarjonta 

kattoi kaikki teollisuuden huolto- ja kunnossapitopalvelut ”in house” periaatteella. In house 

periaatteella tarkoitetaan tässä yhteydessä työtehtäviä ja palveluita jotka suoritetaan 

yrityksen omaa henkilöstöä hyväksikäyttäen, ilman ulkopuolista apua. 

 

Uusien kokonaiskunnossapitokohteiden myötä sekä projektitoimitusten kasvaessa tarvittiin 

myös omaa suunnitteluosaamista, jota aikaisemmin tekivät kenttähuoltoyksiköt  ja usein 

suunnittelu suoritettiin toimihenkilöiden oman toimen ohella. Automaatio- ja 

sähkösuunnittelijat, LVIS- suunnittelija sekä mekaniikkasuunnittelijat Kolmikoneistus 

Oy:ssä tukivat yksiköiden kenttätyötä ja varmistivat kokonaistoimituksien suunnittelun ja 

dokumentaation keskitetysti. Sataservice Yhtymä Oy:n  liikevaihdon voimakas kasvu 

nollasta kolmeenkymmeneen miljoonaan euroon 10 vuoden aikana sekä toimialalle 

tyypillinen hajaorganisaation johtaminen aiheuttivat haasteita yrityksen kehittämiselle sekä 

laadukkaalle toiminnalle. Johtamishaasteita ei alkuvaiheessa ollut koska toiminta oli 

keskittynyt kahteen toimipisteeseen ja omistajat olivat vahvasti mukana operatiivisessa 

toiminnassa päivittäin. 

 

Kilpailijat ja pääomasijoittajat olivat jo aikaisemmin tehneet yrityksestä ostotarjouksia. 

Omistajat eivät kuitenkaan olleet halukkaita myymään, koska epäilys kulurakenteen 

kasvamisesta sekä joustavan ja innovatiivisen toimintatavan loppumisesta olivat mielessä. 

Vuoden 2014 keväällä Vaakapartners Oy kuitenkin lähestyi omistajia uudelleen 

ostotarjouksen kanssa. Sataservice Yhtymä Oy työllisti tuolloin jo yli 300 henkilöä eri 

puolilla Länsi- ja Etelä-Suomea, seitsemässätoista eri toimipisteessä. Nopean kasvun 

tuloksena johtamishaasteet olivat kasvaneet ja seuraava kasvun askel oli edessäpäin. 

Pitkien neuvottelujen jälkeen pääomasijoittaja onnistui vakuuttamaan omistajat yrityksen 

edelleen kehittämisestä. Lopputuloksena Vaakapartners Oy osti enemmistön Sataservice 
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Yhtymä Oy:n osakekannasta. Perustajaomistajat jäivät mukaan yrityksen päivittäiseen 

toimintaan ja uusi toimitusjohtaja palkattiin tekemään uutta kasvua. 

 

 
 
Kuva 1. Sataservice Yhtymä Oy:n toimipisteet 
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3 TUTKIMUSMENETELMÄ 
 

3.1 Tutkimuksen toteutus 
 

Diplomityöni tarkoitus on selvittää käytännön haasteet johtoryhmätyöskentelyssä sekä 

johtoryhmätyön vaikutukset yrityksen operatiiviseen toimintaan. Tutkimusosio on 

toimintatapatutkimus, jossa pyritään selvittämään käytännön johtamistyön ongelmat sekä 

niiden vaikutukset yrityksen toimintaan. Lähestymistavaksi valittiin toimintatapatutkimus, 

koska se on tutkimustapa, joka soveltuu hyvin sosiaalisten- ja työkäytäntöjen sekä 

menetelmien kehittämistyöhön. Sen avulla pyritään löytämään ongelmakohdat sekä uuden 

toimintamallin löytämiseen, ymmärtämiseen ja käyttöön ottamiseen.  Kvalitatiivinen 

tutkimus on yleistä sosiaali- ja käyttäytymistieteissä ja ammatinharjoittajien parissa, jotka 

haluavat ymmärtää ihmisten käyttäytymistä ja toimintoja. (Räsänen, 2017). Diplomityön 

tutkimusmenetelmä on laadullinen eli kvalitatiivinen, koska olen haastatellut Sataservice 

Yhtymä Oy:n  yksikönpäälliköitä, projektipäälliköitä sekä johtoryhmäläisiä kohderyhmän 

mukaan valituilla kysymyksillä, joiden aiheet käsittelevät johtoryhmätyöskentelyä ja sen 

vaikutuksia operatiiviseen toimintaan yksiköissä. Haastateltavia oli yhteensä kuusi ja 

haastattelut tehtiin keväällä ja kesällä 2015. (Haastattelukysymykset Liite 1.).  

 

Laadullisessa tutkimusmenetelmässä on tarkoitus hankkia suppeasta kohteesta 

mahdollisimman paljon tietoa, jonka pohjalta saadaan vahvistusta tukemaan omaa 

kokemustani johtoryhmän toiminnasta, jossa olen itse ollut mukana kolmen vuoden ajan. 

Tarkentavilla kysymyksillä vahvistan myös näkemykseni teorian toimivuudesta sekä 

merkityksestä johtoryhmätyössä ja sen vaikutuksista operatiiviseen toimintaan kentällä. 

Kysymyksien tarkoituksena on myös selvittää miten yritystason asioiden kehittyminen on 

koettu organisaation avainhenkilöiden näkökulmasta. Haastattelut suoritettiin henkilöiden 

työpisteissä, jotka sijaitsevat eri yksiköissä Etelä- ja Länsi-Suomen alueella. Vastaajien 

kanssa sovittiin etukäteen tapaaminen, jossa ei muita läsnäolijoita ollut. Heille myös 

kerrottiin, että nimiä ei tulla mainitsemaan työssä, joten vastaukset voi antaa anonyyminä 

ilman mahdollisia tulevia rasitteita näkemyksistä. Osalla vastaajista on pitkä ja laaja- 

alainen kokemus ulkoistetusta kunnossapitotoiminnasta mm. ABB Oy, Servicen 

toiminnasta, jossa johtaminen ja päätöksenteko oli määrämuotoinen ja tarkasti kuvattu osa 

prosessia. Lisäksi olen käyttänyt paljon aikaa itse johtoryhmän jäsenenä sen 
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perustamisesta asti.  Olen ollut mukana myös toteuttamassa muutoksia kentällä prosessin 

eri vaiheissa viimeisen kuuden ja puolen vuoden aikana, jonka työskentelin Sataservice 

Oy:n palveluksessa.  
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4 JOHTORYHMÄ 
 

4.1 Johtoryhmän tehtävät 

 
Suomen listayhtiöiden hallinnointikoodin (2010) mukaisesti:  

”Yhtiön operatiivinen johtaminen tapahtuu yhtiössä hyväksytyn johdon organisaation 

mukaisesti. Johdon organisaatio on tärkeä osa yhtiön hallinnointi- ja ohjausjärjestelmää. 

Organisaatioon kuuluu usein myös johtoryhmä, jonka tehtävänä on avustaa 

toimitusjohtajaa hänen tehtävässään. Johtoryhmällä ei ole virallista yhtiöoikeudellista 

asemaa, mutta sillä on tosiasiallisesti merkityksellinen asema yhtiön johdon 

organisaatiossa”. 

 

Tarvitaanko johtoryhmää? Miksi osa vastuuhenkilöistä  nimetään johtoryhmäksi? Miksei 

toimitusjohtaja voisi johtaa alaisiaan yksilöinä niin kuin ennen oli tapana? (Valpola 2012, 

s.73) 

 

Johtamisjärjestelmä nimitystä käytetään koko yrityksen järjestelmästä, jolla asioita 

ohjeistetaan ja niistä tiedotetaan organisaatiolle, hallitukselle ja asiakkaille. Järjestelmä 

sisältää ohjaavia asiakirjoja ja dokumentteja sekä niiden sisällön, miten ne liittyvät  yhteen, 

missä ja milloin asiakirjoja laaditaan, miten niistä päätetään. Lisäksi johtamisjärjestelmässä 

on kuvattu miten raportointi ja sen seuraaminen on järjestetty yrityksessä. 

Johtamisjärjestelmässä kuvataan toimintamalli kokonaistavoitteista ja -strategioista 

yksittäisiä työntekijöitä koskeviin toimintaohjeisiin sekä toimintasuunnitelmiin. 

Järjestelmän on oltava mahdollisimman selkeä sekä yksikertainen jos siitä halutaan toimiva 

työkalu yritykselle. (Karlöf & Lövingsson 2004, 75 - 76.)  

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

15 

Johtoryhmän olemassaolosta tai sen perustamisesta ei ole määrätty yrityslaissa eikä 

muutkaan instanssit/tahot sen olemassaoloa vaadi. Käytännössä kuitenkin 

johtoryhmätyöskentely on käytössä  melkein jokaisessa yrityksessä pienestä ja 

keskisuuresta aina suuryrityksiin asti, julkinen puoli mukaan lukien. Johtoryhmä johtaa 

koko yksikköä tai osastoa yrityksessä, jolloin se myös muodostaa selkeän kokonaisuuden 

yhdestä osa-alueesta yrityksessä.  

 

Johtoryhmän tehtävänä on toimia kahteen suuntaan. Se valmistelee yrityksen strategiset 

asiat esitettävään muotoon päätöksentekoa varten yhtiön hallitukselle. Strategisten asioiden 

valmisteleva työ on erityisen tärkeä, koska johtoryhmällä on viimekäden tieto yrityksen 

operatiivisesta sekä taloudellisesta tilasta. Tämä tieto on saatava mahdollisimman 

oikeanlaisena sekä oikea-aikaisena hallituksen käyttöön strategisia päätöksiä tehtäessä. 

(Porenne & Salmimies 1993 s.11-13) 

 

Kaplan ja Norton (2008, s. 64) määrittelevät johtamisjärjestelmän yhtenäiseksi prosessiksi 

ja välineeksi, joiden avulla yritys muodostaa strategian ja kääntää siinä määritellyt asiat 

käytännön toimenpiteiksi. Johtamisjärjestelmällä myös seurataan operatiivisen toiminnan 

toteumaa sekä miten se saavuttaa strategiassa määritellyt tavoitteet. Johtamisen yksi 

kaikkein tärkeimpiä elementtejä on päätöksenteko. Johtoryhmän tärkein tehtävä on 

yrityksen ongelmien ratkaiseminen ja toimintamalleista päättäminen sekä niiden 

käyttöönottamisen johtaminen yrityksessä. Jotta näihin tavoitteisiin päästään, tarvitaan  

työmenetelmä, joka johtaa päätöksien aikaansaamiseen. Koska johtoryhmässä käsitellään 

kokonaisuutta koskevia tärkeitä asioita, tehdään niistä päätöksiä ja varmistetaan myös 

tehtyjen päätösten toimeenpano. (Mansukoski  2007, s. 209.) 

 

Kun johtoryhmä on tehnyt päätöksen koskien jotakin toimenpidettä tai asiaa, on se oman 

kokemukseni mukaan vasta prosessin puolitiessä todellisen toiminnallisen muutoksen 

jalkauttamisessa operatiiviseen toimintaan. Tällä tarkoitan sitä, että vaikka johtoryhmä on 

todennut mahdollisen ongelman yrityksen toimintatavassa, löytänyt siihen ratkaisun, 

päättänyt muutoksen vastuuhenkilöistä ja toimeenpanon aikataulusta, on johtoryhmän työ 

vasta hyvässä alkuvaiheessa. Muutoksen mittaluokasta riippuen johtoryhmän tulee tehdä 

myös itselleen tavoiteaikataulu tehdyn päätöksen toteutumisen seurantaan. Mikäli 
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kysymyksessä on laaja toimintatapamuutos, on sen toteutumisen seurantaan perustettava 

oma projektiryhmä. Näin varmistutaan siitä, ettei tulevien johtoryhmäpalaverien aikaa 

käytetä yhden asian ympärillä. Johtoryhmä päättää myös oman vastuualueensa 

operatiivisista asioista ja niiden vaikutuksista yksikön tai osaston talouteen. Jatkuvasti 

muuttuvassa ympäristössä yrityksen etsiessä tehokkaampia toimintatapoja sekä 

säilyttääkseen kykynsä tehdä tulosta, se vaatii väistämättä myös organisaation uudelleen 

organisointia uusien vaatimusten ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtoryhmän tehtävänä 

on myös vastata organisaation toimintakyvykkyydestä kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi 

parhaalla mahdollisella tavalla. Mahdollisien rekrytointipäätösten tekeminen sekä päätös 

aikataulusta, koska resurssia voidaan lisätä vaarantamatta yksikön kannattavuutta, kuuluvat 

johtoryhmän tärkeimpiin tehtäviin. Operatiivisiin asioihin kuuluvat myös resurssien 

hallinta. Tässä kohtaa tarkoitan resursseilla myös aineellisia, henkisiä ja taloudellisia 

resursseja. Tuotantolaitteiden toimintavarmuus ja  riittävä kapasiteetti vallitsevaan 

kysyntään muuttuu kysynnän mukaan välillä erittäin nopeassa syklissä. Johtoryhmän 

päällimmäisenä tarkoituksena on siis olla toimitusjohtajan ja tai tulosyksikön vetäjän apuna 

sekä operatiivisen johtamisen osa-alueilla, että strategisen johtamisen puolella. (Porenne & 

Salmimies 1993 s. 32) 
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Kuvio 1. 

(V. Hulkkonen 2004, Johtoryhmästä lisäarvoa organisaatiolle, s.16) 

 

Johtoryhmän työt jakaantuvat kaikilla osa-alueilla jatkuviin johtamistehtäviin sekä 

ajoittaisiin johtamistehtäviin. Jatkuvat johtamistehtävät koostuvat ongelmanratkaisusta, 

päätöksenteosta ja kommunikoinnista. Ongelmanratkaisussa johtoryhmän on löydettävä 

todelliset ongelmat ja eliminoitava kaikki epäolennainen pois. Jotkut ongelmat 

muodostuvat yrityksen ulkopuolisen maailman muutoksista ja osa on organisaation itsensä 

aiheuttamaa. Yleensä käytännön johtoryhmätyöskentelyssä fokus menee sisäisten 

ongelmien ratkomiseen ja niistäkin yleensä eniten huomiota saavat pienet operatiiviset 

ongelmat, joihin jokaisella on monesti kommentoitavaa. Kuitenkin pienemmät sisäiset 

haasteet tulisi jättää operatiivisen organisaation ratkottaviksi, jolloin johtoryhmän tieto-

taito pystytään valjastamaan todellisiin koko yritystä koskevien haasteiden ratkaisemiseen. 

Osaava johtoryhmä on myös kyvykäs määrittelemään itse tulevia haasteita ja etsimään 

ratkaisut näihin, tuleviin ongelmiin, sekä saamaan yrityksen toiminta jo ennalta viritettyä 

tulevien muutoksien varalta. Organisaatiokulttuurin kehittämisessä johtoryhmällä on suuri 

Yhteiset voimavarat 
•  Yhteisten resurssien luominen 
•  Teknologia, henkilöstö, talous 
•  Sisäisen palvelun 

keskittämishyöty 
•  “Yhteisstrategiat” avainasia 

Talous / Kustannukset 
•  Rahoitus 
•  Kustannusten hallinta 
•  Sisäinen palveluntarve 
•  Keskinäinen tiedonvälitys 
•  Yksikköstrategiat 

Ympäristövalppaus/Linjakkuus 
•  Seurantatyönjako johtoryhmässä 
•  Ulkoiset yhteydet, horisontaaalisuhteet 
•  Sisäinen yhteydenpito, yhteinen osaaminen 
•  Aloitteellisuus päättäjiin, yhteiset arvot ja missiot 
•  Keskittämisen ja hajauttamisen tasapaino 
•  Sisäisen palvelun yhteiskäyttö ja asiantuntemus 
•  Yhteis/Yksikköstrategioiden tasapaino 
 
 
 
Arvot/yhteiset puitteet 
•  Sovitut yhteiset puitteet 
•  Yhteinen maine, yksiköiden maine 
•  Yhteisön osien itsesäätely 
•  Yksikköstrategiat ja synergiahaku 

 Yksiköiden 
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Johtoryhmätyön painopisteitä yksiköiden keskinäisen riippuvuuden ja 
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rooli ja se on osa jo opittua tapaa ratkoa sekä yrityksen ulkopuolelta, että sisältä tulevia 

ongelmia; esim. miten toimintaa tulisi mitata, mitkä osa-alueet vaativat kehittämistä ja 

mikä on vallitseva kilpailutilanne. Käytännössä puhutaan jo koko yrityksen olemassaolon 

edellytyksistä sekä kilpailutekijöistä markkinoilla. Mahdollisten ulkopuolelta tulevien 

haasteiden ennakointi, kilpailija- ja sisäisen tehokkuuden seuranta ovat hyviä esimerkkejä 

niistä osa-alueista, jotka voidaan antaa jollekin johtoryhmäläiselle omaksi vastuualueeksi. 

Jakamalla vastuuta koko yrityksen kannalta kriittisistä asioista saadaan johtoryhmän 

toiminnasta ennakoivampaa. Ennakoivan johtoryhmätyön tulokset ja tehokkuus ovat aivan 

eri luokkaa verrattuna jo käsillä olevien ja pienten operatiivisten ongelmien parissa aikansa 

käyttävään johtoryhmään.  

 

Päätöksenteko pitäisi keskittää yksittäisille johtajille, päälliköille ja asiantuntijoille. 

Johtoryhmän tehtävä on luoda suuntaviivat sekä toimintamallit eri tilanteille. Jos 

päätöksentekoa keskitetään johtoryhmälle, se väistämättä ajaa aina pienempien ja 

enemmän operatiivisten asioiden päätöksenteon siirtymistä yksiköiltä johtoryhmälle. Kuten 

hyvin tiedämme kollektiivista vastuuta ei ole olemassa, joten päätöksenteko tulee pitää 

yksilöiden harteilla. Johtoryhmä toimii yrityksen toimitusjohtajan apuna, joka antaa tukea 

hänen omille päätöksilleen sekä luo myös suuntaviivat muun organisaation toiminnalle. 

Luomalla kokonaiskuvan tilanteesta ja antamalla reunaehtoja toiminnalle johtoryhmä 

monesti jo auttaa operatiivisia päätöksentekijöitä päivittäisten haasteiden ratkaisemisessa. 

Yhteisesti johtoryhmässä käsitellyt asiat myös sitouttavat yksilöitä heidän omissa 

päätöksentekotilanteissaan. Strategiset päätökset ja ennakkoratkaisut ovat johtoryhmän 

tärkeintä ja samalla arvokkainta lisäarvoa muulle organisaatiolle, joka väistämättä 

vaikuttaa myös yrityksen menestymiseen pitkällä aikavälillä. Tästä johtuen johtoryhmä 

edustaa myös koko organisaation suoriutumista ja tuloksentekokykyä. Kommunikoinnin 

tärkeyttä johtoryhmätyöskentelyssä helposti aliarvioidaan. Johtoryhmä on yrityksen tärkein 

informaation jakamisen kanava. Johtoryhmä tuo operatiiviset viestittävät asiat 

toimitusjohtajan tietoon ja valmistelee hallitukselle annettavan tiedon, kuten aikaisemmin 

on todettu. Hallitukselta tulevat strategiset linjanvedot ja päätökset jalkautuvat 

operatiiviseen toimintaan juuri johtoryhmän kautta. Tärkeää on tietysti, että isoista 

linjanvedoista ja päätöksistä, jotka hallitus on tehnyt, välittyy tieto operatiiviseen 

toimintaan ja siitä vastuussa oleville henkilöille.  
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Vähintäänkin yhtä tärkeässä roolissa on se, miten asiat viestitään organisaatiossa eteenpäin. 

Varsinkin kaikista yritykselle negatiivisista asioista, esimerkiksi edessä olevista 

yhteistoimintaneuvotteluista joiden mahdollisena lopputuloksena henkilöstömäärää 

joudutaan vähentämään, on todella tärkeää perustella syyt, jotka ovat johtaneet 

tilanteeseen. Viestinnän laatu korostuu ison organisaation tiedottamisessa, jossa korostuvat 

viestittävän asian oikeellisuus, selkeys sekä samanaikaisuus yrityksen jokaisessa 

toimipisteessä. Tämä on tyypillinen esimerkki  tilanteesta, jossa lopputulos voi olla todella 

huono, jos asia on viestitty eri tavalla yhtiön eri yksiköissä eikä sovituista asioista ja 

toimintamallista ole pidetty kiinni. (Hulkkonen 2004, s. 20-24) 

 

Koska normaaleihin ajoittaisiin johtamistehtäviin kuuluvat ongelmanratkaisu, päätöksien 

tekeminen ja viestintä, niitä ei pidä yrittää erottaa toisistaan. Johtoryhmän ajoittaisia 

suunnittelutehtäviä on esimerkiksi yrityksen strategian toteuttaminen ja jalkauttaminen 

tulosyksikkötasolle. Aloitettujen projektien etenemisen valvonta sekä ohjaus ovat 

olennainen osa johtoryhmän työtä. Ajoittaisista tehtävistä myös visio, missio, toiminta-

ajatus ja yrityksen arvot ovat johtoryhmän vastuulla. Muita ajoittaisia johtoryhmän 

johtamistehtäviä ovat yrityksen ja liiketoimintojen organisointi sekä henkilöstön 

resurssointi, jotka ovat siis kaksi eri asiaa. Vaikka uuden toimenkuvan laadinta ja tämän 

jälkeen position täyttäminen ovat aika lähellä toisiaan, on  ne kuitenkin syytä pitää erillään. 

Johtoryhmän tulisi ottaa enemmän kantaa organisaation toimivuuteen kuin yksittäisten 

henkilöiden rekrytointiin. Tulosyksikköajattelun ja organisoitumisen myötä 

johtoryhmätyöskentelyn käyttö on suosittua myös julkishallinnon ja yhdistysten 

organisaatioissa. (Porenne & Salmimies 1993 s. 22-29) 

 

Käytännön johtoryhmätyön kriittisiä alueita on useita. Ensinnäkin johtoryhmän jäsenten 

ihmissuhteiden täytyy olla kunnossa. Erityisesti strategisessa johtamisessa ja suunnittelussa 

on usein ongelmana se, ettei suunnitteluvaiheessa paneuduta riittävän syvällisesti asioihin 

eikä niitä valmistella tarpeeksi perusteellisesti. Tämä voi osittain johtua myös johtoryhmän 

kokoonpanosta. Johtoryhmän kokoonpano aiheuttaa usein ongelmia, koska se voi olla liian 

suppea tai laaja tai ryhmän kokoonpanoa ei ole yleisellä tasolla mietitty tarpeeksi tarkkaan. 

Kokoonpanoa mietittäessä on huomioitava monta asiaa, joista kerron seuraavassa luvussa 

tarkemmin. Päätöksenteko voi toimia ryhmässä niin, että jollain ryhmän jäsenellä on liian 
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dominoiva ote. Hyvin usein johtoryhmän kokoustyöskentelyssä on puutteita joko aineiston, 

asialistan tai jonkin muun osa-alueen suhteen. Johtoryhmän yleisessä ilmapirissä ja 

yhteistoiminnassa voi olla myös puutteita. Joskus johtoryhmässä ei tapahdu oppimista ja 

kehittymistä joko alituisen kiireen tai jonkin muun syyn vuoksi. Tai sitten johtoryhmän 

jäseniltä puuttuu kokonaan halu ryhtyä kehittämistyöhön. Yksikin edellä mainituista 

ongelmista voi estää tehokkaan ja toimivan johtoryhmätyöskentelyn. (Porenne & 

Salmimies 1993, s. 119-122)  

4.2. Johtoryhmän kokoonpano 
 
Johtoryhmä muodostetaan yleensä organisaatiorakennetta mukaillen samaan toimialaan tai 

teknologiaan kuuluvista tulosyksikön vastuullisista vetäjistä/päälliköistä. Mikäli 

johtoryhmä on tiedonjakamiseen käytettävä informatiivinen elin, sen koko voi olla suuri. 

Mikäli johtoryhmän tarkoituksena on täyttää kaikki edellisen kappaleen osa-alueet hyvin ja 

laadukkaasti, ihanne koko vaihtelee neljästä seitsemään henkilöä. Perustettaessa 

johtoryhmää voidaan joutua tilanteeseen, että  pelkästään organisaatiorakennetta mukaillen 

ei saada riittävän laajaa osaamista johtoryhmään mukaan. Johtoryhmää voidaan tällaisessa 

tilanteessa täydentää kehitys-, myynti- ja/tai asiantuntijaorganisaatioista siten, että 

johtoryhmään saadaan riittävä osaaminen tehokasta päätöksentekoa varten.  

Kun ollaan johtoryhmän perustamisvaiheessa on syytä myös tarkentaa kirjallisesti 

johtoryhmän olemassaolon tarkoitus ja pelisäännöt. On hyvä kirjata näkyviin 

henkilövalintoihin liittyen myös se, että kokopanoa voidaan vaihtaa organisaation ja 

tilanteiden muuttuessa. Pyrkimys on pitää johtoryhmä tiiviinä ja yhtenäisenä joukkona, 

joka ajattelee kokonaisuutta ja tekee päätöksiä koko yrityksen edun mukaisesti. 

Pienemmällä ryhmäkoollakin saadaan aikaan päätöksiä ja silti näkökantoja tulee riittävästi 

jotta kriittiset alueet tulevat käsiteltyä huolellisesti ennen päätöksien tekemistä. Pienen 

ryhmä koon selkeitä etuja ovat myös helpompi ja nopeampi koolle kutsuminen eikä  

kohdata tilannetta, jossa päätöksen kannalta tärkeä henkilö on estynyt osallistumaan, 

jolloin päätöksenteko siirtyy seuraavaan palaveriin ja koneiston toiminta hidastuu 

oleellisesti. 
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4.3 Johtoryhmätyöskentelyn mallit 
 
 
Johtoryhmän yleinen työskentelymalli, jota teoria käsittelee hyvin samanlaisesti 

lähestymällä sitä vain eri painotuksilla ja tulokulmilla, ei ole aivan yksiselitteinen asia. 

Kuten aikaisemmassa luvussa on käsitelty, on tärkeää kiinnittää huomiota johtoryhmän 

koostumukseen sekä eri osaamisalueiden edustukseen kokoonpanossa, jotta päätöksenteko 

olisi sujuvaa ja tehokasta. Tämän lisäksi on suotavaa, että tehdyt päätökset ajaisivat 

toimintaa myös haluttuun suuntaan ja että omistajien tahto- ja tavoitetila sekä strategiassa 

määritelty tavoiteasetanta toteutuisivat mahdollisimman hyvin. Teoria ja oma kokemukseni 

ovat hyvin samankaltaiset koskien johtoryhmän koostumusta. Sitä, millä toimintamallilla 

edellä esitetyt tavoitteet ja strategiat saavutetaan, ei mielestäni voi esittää yhdellä ainoalla 

toimintamallilla eikä johtoryhmän kokoonpanomallilla. Perusteluna tähän on eri yritysten 

ja organisaatioiden hyvin erilaiset tilanteet. Yrityksen erilaiset tilanteet riippuvat hyvin 

monesta eri asiasta. Esimerkkinä käyn läpi muutamia merkittävimpiä. Yrityksen koko on 

varmasti hyvin määräävä tekijä, joka vaikuttaa johtoryhmän toimintamalliin.  Iso kysymys 

on varmasti monelle yritystoimintaa harkitsevalle ja mahdollista laajentamista 

suunnittelevalle omistajalle tai omistajille, että missä vaiheessa yrityksellä tulisi ylipäätään 

olla johtoryhmä. On selvää, että kun kysymyksessä on toiminimi, jonka on tarkoitus 

työllistää yrittäjä itse, ei johtoryhmää ole eikä sille ole käytännössä tarvettakaan. Mutta 

vaikka johtoryhmää ei ole eikä sitä yhden henkilön työllistävässä yrityksessä tule 

olemaankaan, en missään nimessä unohtaisi tai sulkisi pois johtoryhmän aisalistalta osa-

alueita, jotka liittyvät pitkän aikavälin suunnitelmiin, strategiaan ja tavoitteisiin. (V. 

Hulkkonen 2004, Johtoryhmästä lisäarvoa organisaatiolle s. 60) 

Mikäli yrittäjä laiminlyö kokonaan pitkän aikavälin suunnitelmat ja tavoitteet, jäävät usein 

myös kaikki uhkatekijät sekä kilpailijat kartoittamatta eikä niihin myöskään tule 

varauduttua ennalta mitenkään. Näistä yrityksistä voidaan käyttää nimitystä pienet 

yritykset. Pienillä yrityksillä tarkoitetaan tässä yhteydessä yrityksiä, joiden työntekijämäärä 

vaihtelee yhden ja kolmenkymmenen työntekijän välillä. Toisessa ääripäässä ovat 

yritykset, joiden henkilöstömäärä on 250 tai sitä suuremmat yritykset. Raja-arvona 250 

työntekijää luokitellaan jo ”isot yritykset” katekoriaan. Luvun alussa viitatessani yleisiin 

teorioihin, jotka käsittelevät johtoryhmän toimintamalleja, tarkoitin juuri isoja yrityksiä, 

jotka eivät voi toimia tai eivät ainakaan voi tehdä kannattavaa  tulosta ja positiivista 
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kassavirtaa ilman toimivaa johtamisjärjestelmää. Johtamisjärjestelmä ei voi olla toimiva 

ilman johtoryhmää ja sen aktiivista ja tehokasta toimintaa. Johtamisjärjestelmällä tarkoitan 

tässä yhteydessä yrityksen päätöksentekoprosessia. Näistä yrityksistä voidaan käyttää 

myös nimitystä suuryritys. Kolmantena kokoluokka jaottelussa ovat pienet ja keskisuuret 

yritykset. Virallinen jaottelu yrityksen koon mukaan menee esim. kirjanpitolain mukaan 

seuraavanlaisesti: 

 

Kirjanpitolaissa on määritelty mikroyritys, pienyritys ja suuryritys. Pienen ja 

suuryrityksen väliin jääviä yrityksiä ei enää nimetä erikseen 

kirjanpitolainsäädännössä. Tämän kokoluokan yritykset soveltavat mm. 

kirjanpitoasetuksen säännöksiä ja tilinpäätösvelvoitteita. 

 

Mikroyritys 

Mikroyrityksellä tarkoitetaan yritystä, jonka päättyneellä että sitä välittömästi 

edeltäneellä tilikaudella ylittyy enintään yksi seuraavista raja-arvoista: 

• palveluksessa tilikauden aikana on keskimäärin 10 työntekijää 

•  vuosiliikevaihto 700 000 euroa 

• taseen loppusumma on enintään 350 000 euroa. 

 

Pieni yritys 

Pienellä yrityksellä tarkoitetaan yritystä, jonka päättyneellä että sitä välittömästi 

edeltäneellä tilikaudella ylittyy enintään yksi seuraavista raja-arvoista: 

• yrityksen palveluksessa tilikauden aikana on keskimäärin 50 työntekijää 

• vuosiliikevaihto on enintään 12 miljoonaa euroa, 

• taseen loppusumma 6 miljoonaa euroa. 

 

Suuryritys 

Suuryrityksellä tarkoitetaan yritystä, jolla sekä päättyneellä että sitä välittömästi 

edeltäneellä tilikaudella ylittyy vähintään kaksi seuraavista kolmesta raja-arvosta 

tilinpäätöspäivänä: 

• taseen loppusumma on 20 000 000 euroa 

• liikevaihto on 40 000 000 Euroa 
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• tilikauden aikana palveluksessa keskimäärin 250 henkilöä. 

 

Määritelmät, Työ- ja elinkeinoministeriö www.yrityssuomi.fi  

 
Johtoryhmälle on aivan normaalia toimia eri tyylillä ja toimintatavalla yrityksen toiminnan 
ja kasvun kehityksen mukana. Voidaan puhua johtoryhmän elinkaaresta ja sen vaiheista. 
 

 
Kuvio 2.  

(V.Hulkkonen 2004, s.36) 

Se missä vaiheessa elinkaarta johtoryhmä oman toimintansa osalta kulloinkin on, ei ole 

niin suurta merkitystä. Tärkeintä on, että toimintatapa perustuu johtoryhmän yhteiseen 

päätökseen toimia tietyn elinkaaren vaiheen mukaisesti. Tilanteen niin vaatiessa voidaan 

myös palata entiseen toimintamalliin. Organisaatiolle vaarallisinta on, jos johtoryhmä on 

”ajautunut” johonkin elinkaaren toimintamalliin tahtomattaan tai tiedostamatta. 

Aloittaessaan toimintansa on aivan luonnollista, että johtoryhmä kerää ja jakaa tietoa 

organisaation tilanteesta ja tarpeista, jotta se pystyy muodostamaan mahdollisimman tarkan 

tilannekuvan kokonaisuudesta. On tärkeää tiedostaa, missä tilanteessa eri yksiköt ja 

liiketoiminta-alueet ovat ja missä ovat toiminnalle kriittiset pisteet. 

Johtoryhmän elinkaaren vaiheet 

Hallinnollinen, 
operatiivinen JoRy 

Sisällöllinen, reagoiva 
ongelmia ratkova JoRy 

Ohjaus- ja 
kehittämistiimi / JoRy 

Ennakoiva, 
ympäristöaktiivinen 
verkostoitunut tiimi / JoRy 

Työnjako Ongelmanratkaisu Kehittäminen Innovointi 

Tiedonvälitys-, 
edunvalvonta-  
ryhmä 

Toimintaa  
ylläpitävä ryhmä 

Strategiaryhmä, 
Yhteiset linjat, 
Yhteiset asiat 

Resurssiryhmä 

Yhdentävä, 
Integroiva ryhmä 
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Toiminnan haltuunottovaiheessa esityslistalla ovat yleensä varsin operatiiviset asiat ja 

johtoryhmän jäsenten näkemykset painottuvat vahvasti oman yksikön asioiden eteenpäin 

viemiseen. Sisäiset asiat kuten työnjako, yhteistyökysymykset, päivittäiset hallinnolliset ja 

operatiiviset asiat painottuvat käsiteltävissä asioissa. Operatiivisen vaiheen johtoryhmän 

tulisi kuitenkin kehittyä eteenpäin, sillä kapasiteettia jää käyttämättä, jos tilanne ei muutu. 

Vaikka vaihe onkin hyödyllinen jatkon kannalta, siitä on päästävä eteenpäin tai toiminta 

alkaa tuntua turhauttavalta. Pahimmillaan tämä voi johtaa yksisuuntaiseen tiedon 

välitykseen johdon taholta eikä dynaamiseen yrityksen haasteiden ratkaisemiseen. 

Johtoryhmästä ei koskaan kehity joukkuetta, vaan se jää yksilökeskeiseksi. Kun yhteiset 

linjanvedot ja strategiat jäävät liian vähälle huomiolle ryhmässä eikä toiminta etene 

elinkaaren seuraavaan vaiheeseen, alkaa  toiminnassa näkyä kriisiytymistä.  Johtoryhmä 

alkaa käyttää aikaansa pienten operatiivisten asioiden ympärillä, mikä voi jopa haitata 

yrityksen toimintaa. (V.Hulkkonen 2004, s.35-37) Tästä vaiheesta johtoryhmän elinkaarta 

on minulla omakohtaista kokemusta. Ja käytäntö meni juuri edellä kuvatulla tavalla. 

Vastaavanlaisessa tilanteessa olevien yritysten kannattaa mielestäni investoida hetkellisesti 

jopa ulkopuolisen tahon ja osaamisen hyödyntämiseen. Tilanne korostuu kasvuvaiheessa 

olevan yrityksen johtoryhmässä, joka koostuu hyvin operatiivisen taustan omaavasta 

ryhmästä. Mikäli seuraava vaihetta johtoryhmätyöskentelyssä ei saavuteta, on se erittäin 

vahingollista niin johtoryhmän toiminnalle, mutta ennen kaikkea yrityksen kehittymiselle.   
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4.3.1 Johtoryhmän työskentelymalli mikroyrityksessä  
 
Pienessä yrityksessä omistaja ja toimitusjohtaja ovat usein yksi ja sama henkilö. Tästä 

johtuen päätöksenteko on monessa asiassa hyvin keskittynyttä. Päätökset tekee hyvin 

pitkälti omistaja ja toimitusjohtaja. Keskittynyt päätöksenteko on tehokas ja nopea tapa 

saada asioita eteenpäin operatiivisessa toiminnassa, kun tehdään päätöksiä päivittäisistä 

nopeasti esille tulevista kysymyksistä. Tämä mahdollistaa myös omistajan ajantasalla 

pysymisen yrityksen asioista. Työntekijälle tämä toimintamalli on myös erittäin helppo. 

Jokainen tietää mistä/keneltä kysyä, kun päätöksiä vaativia tilanteita tulee eteen. 

Työntekijän näkökulmasta tämä on myös turvallinen johtamismalli. Ei ole syytä epäröidä 

tehdyn päätöksen muuttumista jälkikäteen tai onko päätöksen tekijällä valtuuksia kyseisen 

asian päättämiseen, koska kaikki yrityksen toimivalta ja vastuukanto on läsnä kokoajan 

päätöksiä tehtäessä. Koska teoria pääsääntöisesti käsittelee suuryrityksen johtamista ja 

johtoryhmän toimintatapoja, on pienen ja aloittavan yrityksen johtamisjärjestelmä usein 

edellä kuvatun kaltainen. Tässä mallissa on myös erittäin paljon riskejä, joita aloittava 

yrittäjä ei välttämättä tiedosta. 

 

Pienen yrityksen johdon kannattaisi esittää itselleen ainakin seuraavat kysymykset: 

1. Kuka tekee päätökset, kun sairastun tai pidän lomaa? 

2. Kehittyykö yrityksen toiminta? 

3. Onko yritystä tarkoitus kasvattaa tulevaisuudessa? 

4. Ottavatko työntekijät vastuuta omasta toiminnastaan? 

 

Voimakkaasti keskitetty päätöksenteko kasvattaa johdon työkuormaa, vaikeuttaa yrityksen 

kehittymistä sekä työntekijöiden vastuunottamista omasta työstä. Johdon poissaololle 

yrityksen päivittäisestä  tekemisestä ei myöskään ole olemassa vaihtoehtoa, koska toiminta 

lamaantuu vastuunkantajan ja päätöksentekijän puuttuessa. Edellä kuvattu tapa toimia 

aiheuttaa myös haasteita jaksamisen ja asioihin keskittymisen kanssa. Toiminnan 

kasvaessa päätöksiä tekevät henkilöt ovat kiinni työssä koko ajan 24/7 mallilla eikä aikaa 

palautumiseen jää. Toiminta tulisi suunnitella alusta asti siten, että eri osa-alueista vastuu 

on jaettu joko yksittäisille henkilöille ja heidän varahenkilöilleen tai pienille tiimeille, joilla 

on nimetty vastuuhenkilö. Vastuuhenkilön nimeäminen on erittäin tärkeää, koska jaettua 

vastuuta ei ole olemassa. Kun vastuut ja päätöksenteko on hajautettu ja ennalta mietitty 
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valmiiksi, niin se ei sulje pois keskitetyn päätöksenteon hyviä puolia. Vaan käytännössä 

jopa vahvistaa niitä kun omistaja / toimitusjohtajalle jää enemmän aikaa miettiä strategisia 

vaihtoehtoja ja kehittää yritystä eteenpäin. Samalla toimintamallilla yrityksen kulttuuri 

kasvattaa myös työntekijän ottamaan vastuuta ja tekemään päätöksiä. Tiedon jakamisen 

varmistaminen ja strategisten päätösten käytännön toteuttaminen vaatii ennalta valmiiksi 

mietityn johtamisjärjestelmän olemassaolon heti, kun yrityksen työtekijöitä on enemmän 

kuin yksi. Käytännössä riittää, kun on sovittu miten vastuut jaetaan esim. asiakkaiden 

kontaktoinnissa ja yhteydenpidossa, laskutuskäytännöissä ja operatiivisten asioiden 

läpikäynnissä, missä ja milloin. Tapoja toteuttaa edellä kuvatun kaltainen 

johtamisjärjestelmä on varmasti yhtä paljon kuin on pieniä yrityksiäkin. Tärkeintä on, että 

on olemassa joku malli ja taajuus asioiden läpikäymiselle, mikä on sovittuna sekä jokaisen 

osa-alueen vastuulliselle selvä. Malli pitää olla kuvattuna mieluiten kirjallisena ja siitä on 

pidettävä kurinalaisesti kiinni. Yrityksen kasvaessa tai toiminnan muuttuessa tätä mallia 

pitää muokata ja päivittää tarvittavilta osin muuttuneeseen tilanteeseen sopivaksi. 

 

4.3.2 Johtoryhmätyöskentelymalli pienessä- ja keskisuuressa yrityksessä 
 

Virallisen määritelmän mukaan ”yrityksen palveluksessa tilikauden aikana on keskimäärin 

50 työntekijää” asettaa jo varsin erilaiset vaatimukset johtamisjärjestelmälle ja 

johtoryhmätyöskentelylle kuin mikroyritys. Tässä käsittelen aihetta erityisesti 

palveluyrityksen näkökulmasta, joka toimii business to business maailmassa ja 

asiakaspalvelulla on erityinen merkitys yrityksen menestymiseen sekä 

tuloksentekokykyyn. Henkilömäärän kasvaessa johtamisjärjestelmän ja johtamisen 

tasovaatimukset korostuvat.  Niiden vaikutukset muuttuvat merkittävästi, jos verrataan 

hyvin mietittyä ja tehokkaasti toimivaa johtamisjärjestelmää tilanteeseen, jossa sitä ei ole 

lainkaan tai se toimii huonosti. Yrityksen toiminnan luonteesta riippuen 

johtamisjärjestelmän vaikutukset näkyvät joko suoraan tuloksessa tai ensin 

asiakaspalvelussa ja asiakastyytyväisyydessä, minkä jälkeen viiveellä myös yrityksen 

tuloksentekokyvyssä. Yrityksen toiminnan perustuessa palvelunmyyntiin ja 

asiakaspalveluun ne myös näyttelevät pääroolia positiivisen kassavirran kertymisessä. 

Samalla korostuu nopea päätöksentekokyky asiakasrajapinnassa. Kun tähän lisätään vielä 

toimintaympäristö, joka Sataservice Oy:n tapauksessa tarkoittaa asiakkaan tiloissa 
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toimimista, nousee nopea päätöksentekokyky todella keskeiseksi kilpailutekijäksi. On 

erittäin normaalia, että kunnossapitoasentaja työskentelee yksin tai työparinsa kanssa 

asiakkaan tiloissa ilman esimiesten läsnäoloa. Yrityksen toimintamalli ja henkilöstön 

osaaminen määrittelevät pitkälti myös organisoitumisen tarpeet sekä organisaatiomallin. 

Kun johtamisjärjestelmä on mietitty hyvin, se vastaa myös edellä esitettyihin vaatimuksiin. 

Operatiivinen henkilöstö on jaettu yksiköihin toimipisteen tai osaamisalueen mukaan. 

Toimipisteillä on vastuuhenkilönä yksikönpäällikkö tai työnjohtaja/projektipäällikkö. 

Myös maantieteellinen sijainti vaikuttaa organisoitumiseen. Pitkän välimatkan takana 

vastuu ja päätöksenteko keskittyvät samoille ihmisille yli toimialojen ja osaamisalueiden. 

Oikein mietitty johtamisjärjestelmä ottaa huomioon kaikki edellä mainitut erityispiirteet ja 

vaatimukset. Operatiivisista asioista ja strategisista päätöksistä vastaavat henkilöt ja 

vastuualueet menevät osin päällekkäin ja useasta eri asiasta kantaa vastuun ja tekee 

päätökset yksi ja sama henkilö. Kun johtamisjärjestelmässä on selkeästi kuvattu ja 

määritelty, miten eri osa-alueiden vastuut jakautuvat ja minkä tasoisia päätöksiä esim. 

työnjohtaja ja yksikönpäällikkö voivat tehdä ei aikaa kulu turhaan tiedottamiseen ja lupien 

kyselyyn. Erillisinä asiakokonaisuuksina tulisi määritellä mm. henkilöstöasiat,  kenellä on 

lupa rekrytoida ja minkä tasoisia henkilöitä. Laskujen hyväksynnässä pitää määritellä 

euromääräiset ja minkälaisilla portailla eri organisaatiotasoilla voidaan laskujen 

hyväksyntä suorittaa. Usein tämä on mahdollista määritellä jo järjestelmä tasolla, mutta 

pienemmässä yrityksessä, jossa toimitaan manuaalisesti ilman järjestelmiä, asia pitää sopia. 

Tarjousten teko noudattaa samoja reunaehtoja kuin ostolaskun hyväksyntä. 

Operatiivisissa asioissa tarkka määrittely on vaikeampaa ja jossain määrin myös 

tarpeetonta, koska läheskään kaikkia eteen tulevia asioita ei voi ohjeistaa etukäteen ja 

lisäksi liika ohjeistaminen tappaa luovuuden ja ajattelun henkilöstöltä. Osa vastuu- 

kysymyksistä on yksinkertaisinta määritellä jo eri henkilöiden toimenkuvauksissa, jossa on 

eritelty niin vastuut kuin velvollisuudetkin. 

 

Vaikka kaikki edellä mainitut määrittelyt ja tehtäväkokonaisuudet eivät suoranaisesti ole 

johtoryhmän tehtäviä, ne kuuluvat kuitenkin asioihin, joista johtoryhmä kantaa vastuun ja 

tekee määrittelyt. Kun vastuut ja valtuudet on määritelty yrityksen senhetkistä tilannetta 

vastaavaksi, määritellään tarkasteluväli ja/tai kriittinen piste, joka toteutuessaan aiheuttaa 

tietyn osa-alueen uudelleen määrittelyn. Tällainen kriittinen piste voi olla esimerkiksi 
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tietyn kokoisen projektin alkaminen, uuden toimipisteen aloitus tai tietyn liikevaihtorajan 

saavuttaminen. 

Kun perusprosessit on määritelty riittävän selkeälle tasolle ja käyty henkilöstön kanssa 

läpi, määritellään johtoryhmän toiminnalle vuosikello, jossa tietyt asiakokonaisuudet 

toistuvat eivätkä näin pääse unohtumaan. Vuosikellolla tarkoitetaan vuosittain toistuvia 

toimintoja tiettyyn aikaan vuodesta. Vuosikellon asiat ovat tärkeitä yrityksen pitkän 

tähtäimen suunnitelman ja strategian kannalta. Vuosikellon asia voi olla vaikka muutokset 

kilpailijakentässä ja heidän strategioissaan. Jos kilpailijoiden toiminnan seuranta 

laiminlyödään tai sitä tehdään liian vähän/harvoin, voi se olla kohtalokasta yritykselle 

tulevaisuudessa.  

Johtoryhmän tehtävien ja vastuiden määrittelyn jälkeen johtoryhmälle on laadittava 

palaveriagenda. Agenda pitää sisällään niin kutsutun vakio-osion, esim. seurattavat mittarit 

ja niiden analysointi, talousasiat, henkilöstö ym. Periaatteena on, että vakio-osion asiat 

käsitellään jokaisessa normaalissa johtoryhmän kokouksessa. Normaalilla johtoryhmän 

kokouksella tarkoitetaan vuosikelloon sovitut johtoryhmäpalaverit, joilla on vuoden alussa 

määritellyt ajankohdat ja kestot. Agendan muuttuvalla osiolla tarkoitetaan asioita, joita 

käsitellään vain kyseisessä palaverissa tai tarpeen vaatiessa. Tässä kohtaa on hyvä 

huomioida, että tälle osiolle kannattaa varata riittävästi aikaa. Usein kiinteästi agendalla 

olevat asiat vievät niin paljon aikaa palavereissa, että toinen osia jää käsittelemättä joko 

kokonaan tai osittain. Tämä on todella huono ja vaarallinen tilanne, koska muuttuvat asiat 

käsittelevät agendalla usein operatiivisia haasteita ja organisaatio odottaa ratkaisuja ja 

linjanvetoja näihin asioihin. Jos niitä ei käsitellä, alkavat päivittäiset asiat ja työnteko 

kentällä häiriintyä. 

 

Kun toimintamalli on mietitty näin pitkälle, on lopputulos johtoryhmätyöskentelyn 

onnistumisesta kiinni enää vain puheenjohtajan ammattitaidosta ja jämäkkyydestä. Asioista 

pitää antaa riittävä määrä puheenvuoroja siten, että jokaisen mielipide on kuultu ja 

vaihtoehdon vaikutukset käsitelty. Puheenjohtajan vastuulla on myös puhaltaa keskustelu 

poikki, jos asia ei etene. Mikäli keskustelu joudutaan lopettamaan tuloksettomana on 

puheenjohtajan vastuulla sopia jatkotoimenpiteet, eli miten asiassa edetään mahdollisten 

lisäselvitysten kanssa. Vastuu onnistumisesta on myös johtoryhmän jäsenten 

valmistautumisessa palavereihin. Kokemuksesta tiedän, että mitä vaikeampia asioita 
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johtoryhmällä on käsiteltävänä ja päätettävänä sitä perusteellisemmin on tehtävä asian 

ennakkovalmistelu. Käytännössä tämä tarkoittaa materiaalin jakamista jokaiselle 

johtoryhmäläiselle riittävän ajoissa, mikä tarkoittaa vähintään kaksi vuorokautta ennen 

palaveria ja isommissa asioissa jopa viikkoja ennen, jos asiaan perehtyminen vaatii 

taustatyötä, lisäselvityksiä tai laajemman ryhmän miettimään erilaisten vaihtoehtojen 

vaikutuksia.  

 

Vakiopalavereiden lisäksi tulee johtoryhmän päätettäväksi varmasti asioita ja kysymyksiä 

jotka vaativat kokonaan erillisen palaverin pelkästään kyseistä asiaa varten. Tämän 

tyyppiset asiat ja mahdolliset johtoryhmän ylimääräiset kokoontumiset on katsottava ja 

päätettävä tapauskohtaisesti. 

 

Toimiva johtamisjärjestelmä ja johtoryhmä koostuvat seuraavista asiakokonaisuuksista 

pienissä ja keskisuurissa yrityksissä: 

 

1. Tehtävien ja vastuiden määrittelyä. 

2. Organisaation määrittely vastaamaan vallitsevaa tilannetta yrityksessä. 

3. Johtoryhmän vuosikellon rakentaminen.  

4. Johtoryhmän jäsenten valinta vastaamaan mahdollisimman laajaa osaamista. 

5. Hyvä valmistautuminen palavereihin, jotta aikaa ei mene epäolennaiseen. 

6. Jämäkkää puheenjohtajaa, joka pitää keskustelun aiheessa. 

7. Päätöksentekokykyä johtoryhmäläisiltä ja puheenjohtajalta. 

8. Päämäärätietoisuutta ja hyvää yhteishenkeä johtoryhmän jäseniltä sekä 

yrityksen edun priorisointia ennen yksikköä tai yksilöä. 
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4.3.3 Johtoryhmätyöskentelymalli suuryrityksessä 
 

Suuryrityksen johtoryhmätyöskentely ei poikkea oleellisesti pienen- ja keskisuuren 

yrityksen mallista. Varsinkin keskisuuriyritys ja suuryritys ovat johtoryhmän 

toimintamalleiltaan hyvin lähellä toisiaan. Pörssiyhtiön toiminta on esimerkiksi 

tiedottamisen osalta laissa säädeltyä ja tämä tuo osaltaan vastuita myös johtoryhmän 

toiminnalle. Käytännössä johtoryhmän palavereihin valmistautuminen korostuu 

entisestään, koska suuren yrityksen johtoryhmän jäsenet katsovat operatiivista toimintaa 

varsin etäältä. Jotta päätökset ja tehdyt linjavedot perustuvat yrityksen senhetkiseen 

tilanteeseen ja tarpeeseen, on käsiteltäviin asioihin perehdyttävä hyvin. Usein myös 

yrityksen johtoryhmälle menevät asiakokonaisuudet ovat sen verran laajoja, että ne 

vaativat valmistelua usealta henkilöltä sekä alemman organisaatiotason johtoryhmiltä. 

Alueen tai liiketoiminnan johtoryhmät joutuvat jo tekemään töitä taustalla, että asia 

saadaan valmisteltua yrityksen johtoryhmälle. Suuryrityksen johtoryhmässä ovat 

edustettuina poikkeuksetta ainakin talous, henkilöstöhallinto, jokainen liiketoiminta 

erikseen ja mahdollisesti myös liiketoiminnan kehitys-, strategia-, myynti- ja 

markkinointihenkilöt. Myös pöytäkirjan pitäminen on vastuutettu erikseen. 
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4.4 Johtoryhmä ja hallitus 
 

Osaava ja ammattitaitoinen hallitus on todella käyttökelpoinen työkalu yritykselle ja 

toimitusjohtajalle. Yhtiön hallituksessa istuu yleensä toimitusjohtaja yrityksen edustajana. 

Hallitus miettii ja päättää strategian painopistealueista, seuraa ja valvoo yrityksen 

toimintaa. Hallitus pyritään kokoamaan siten, että siellä olisi edustettuina mahdollisimman 

laaja-alaista sekä pitkäaikaista kokemusta yritysjohdon ja liiketoiminnan pyörittämisen 

kannalta oleellisista osa-alueista. Tällaisia osa-alueita ovat  mm. yrityskaupat, yrityksen 

verotus ja verosuunnittelu, henkilöstöhallinto, myynti, markkinointi sekä toimialakohtaista 

kokemusta. Edellä mainituista osa-alueista koostuvalla ja pitkän kokemuksen omaavista 

hallituksen jäsenistä on paljon hyötyä yritykselle, kun tarvitaan tukea ja sparrausta isoille 

päätöksille ja linjavedoille. 

 

Johtoryhmä ei siis suoraan työskentele hallituksen kanssa, vaan tarvittaessa jonkin osa-

alueen edustaja voi osallistua hallituksen kokoukseen ja esim. esitellä tulevan projektin 

pääkohdat ja riskianalyysin sekä tavoitteet. Hallituksen olemassaolo ei ole lakisääteinen 

asia, mutta hallituksen puheenjohtaja ja jäsen on nimettävä yritystä perustettaessa. Pienissä 

ja aloittavissa yrityksissä usein omistaja, toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja ovat 

yksi- ja samahenkilö. Hallituksen toinen jäsen voi olla vaikka edellä mainitun vaimo, joka 

ei ole millään tavalla osallisena yrityksen toiminnassa eikä häneltä välttämättä löydy sen 

enempää osaamista kuin kiinnostustakaan hallitustyöskentelyyn. Näin toimiminen on lain 

puitteissa täysin sallittua ja se täyttää yritykselle asetetut vaatimukset yrityslaista. Mikro 

yritykselle jälkimmäinen tapa toimia on ymmärrettävä ja hyväksyttäväkin. Välittömästi 

toiminnan kasvaessa sekä tilanteessa, jossa esim. start-up yritys on käynnistänyt 

toimintansa ja liiketoiminta on tarkoitus kasvattaa niin nopeasti kuin mahdollista 

keskisuureksi tai jopa suureksi yritykseksi, on toimiva ja laaja-alaista kokemusta omaava 

hallitus elintärkeä. Start-up yrityksellä tarkoitetaan yritystä, joka on perustettu uuden 

liikeidean jalostamiselle kaupalliseen toimintaan. 
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4.5 Päätöksenteko johtoryhmässä 
 

Päätöksenteko on varmasti yksi johtoryhmän keskeisempiä tehtäviä. Organisaatiokoon 

kasvaessa keskisuureksi ja suureksi, asiakokonaisuudet väistämättä kasvavat ja myös 

vaikutukset ovat kerrannaisvaikutuksiltaan laajempia kuin pienyrityksessä. Mutta yrityksen 

tai organisaation kokoon katsomatta, jos sen ylinjohto ei jostain syystä kykene 

ratkaisemaan haasteita, joita liiketointa tuo, ei yrityksellä ole menestymisen 

mahdollisuuksia. 

 

Vesa Hulkkonen käsittelee aihetta kirjassa:” Johtoryhmästä lisäarvoa organisaatiolle” 

2004, s. 67-72. Hän käyttää termiä ”Johtoryhmän kypsyys ja kokoustehokkuus”. Hän 

luonnehtii johtoryhmää kypsäksi, mikäli tehtäväkeskeisyys ja ihmiskeskeisyys ovat 

tasapainossa sen toiminnassa, sillä on riittävä ammattitaito tehtävän hoitamiseen ja 

motivaatio kunnossa. 

 

Oma kokemukseni on pitkälti samanlainen. Johtoryhmän ammattitaitoa voi kasvattaa 

valitsemalla taustaltaan oikean koulutuksen ja työkokemuksen omaavia henkilöitä. 

Osaamista voi edelleen kehittää kouluttamalla ja sparraamalla kokeneempia johtajia ja 

johtoryhmän jäseniä. Kuten Hulkkonenkin toteaa kirjassaan, myös ”yksilöiden 

valmistautuminen ja asenne työskentelyyn” merkitsevät paljon pohdittaessa johtoryhmän 

tehokkuutta ja toimivuutta. Jokaisella johtoryhmän jäsenellä on omat vahvuutensa ja 

kehittämisalueensa, mutta pystyykö johtoryhmässä työskentelevä toimimaan kaikissa 

kolmessa roolissa tasapuolisesti ja tilanteen vaatimalla tasolla. Roolit ovat yrityksen etu, 

oman yksikön ja liiketoiminnan etu sekä henkilökohtaiset intressit. Eri roolien 

vaikuttavuus ja henkilön oma persoona tekevät päätöksenteosta joko tehokasta ja nopeaa 

tai vastaavasti mahdotonta. 

 

Yleensä organisaatioissa on muitakin johtamisen työryhmiä jotka toimivat jatkuvasti tai 

määrätyn ajan, esim. projektiluonteiset työt tai kehitysryhmätoiminta. Kaikki nämä oikein 

käytettynä ovat erittäin tehokkaita organisaation osaamisen ja kokemuksen 

hyödyntämisessä ja ne ovat osa johtamisjärjestelmää. Johtoryhmän työ pitäisi näkyä 

jatkumona eri työryhmissä tehtävän johtamistyön jatkeena ja niitä tukevana osana. (V. 

Hulkkonen 2004, s. 67-71)   
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Jotta päätöksentekoprosessi olisi johtoryhmässä tehokasta ja toimivaa ei riitä, että prosessi 

on mietitty ennalta viimeistä yksityiskohtaa myöten ja pelisäännöt sovittuna, jos yhteistyö 

ei johtoryhmän sisällä toimi. Hyvä johtoryhmä koostuu erilaisesta osaamisesta ja 

työkokemuksesta, kuten aikaisemmissa luvissa on jo todettu, ja toiminta vaatii hyvän 

prosessin jotta toiminta olisi tehokasta. Yhteistyön toimivuuden kannalta voi olla  

välttämätöntä vaihtaa johtoryhmän kokoonpanoa, mikäli henkilökemiat eivät toimi 

riittävällä tasolla ja toiminnassa alkaa näkyä tahallista yhteistyön hankaloittamista. Tämä 

on mahdollista, jos oman yksikön sekä henkilökohtaiset asiat menevät yrityksen edun 

edelle. 

 

Tutkimuksissa on havaittu, mm. miten toimialansa keskiarvoa parempaa liikevoittoa 

tekevien yritysten johtoryhmät eroavat saman toimialan huonoimmin suoriutuvista 

yrityksistä. Näiden yritysten johtoryhmissä on jokaisella yhteiset ihanteet, kaikki ovat yhtä 

mieltä ihannejohtoryhmän toimintamallista sekä tärkeimmistä ominaisuuksista. 

Vertailuryhmän johtoryhmät myös toimivat hyvin pitkälti tämän tavoitetilan mukaisesti ja 

ovat lähellä tätä ihannetilaa, erityisesti motivaation ja ajankäytön osalta, jotka ovat 

huonosti toimivissa johtoryhmissä usein ensimmäiset esille tulevat ongelmat. Erilaiset 

mielipiteet ja arviot johtoryhmän toiminnasta sekä käsiteltävistä asioista ovat hyväksyttyjä 

ryhmän sisällä, jokaisesta asiasta ei tarvitse olla samaa mieltä. Johtoryhmän kokoonpano 

on monipuolinen: mukana on miehiä ja naisia sekä erilaisen työkokemuksen sekä taustan 

omaavia henkilöitä. Jokaisen johtoryhmäläisen osaamista ja kokemusta arvostetaan ja sitä 

käytetään mahdollisimman hyvin hyödyksi päätöksenteossa. Lopputuloksen varmistaa 

puheenjohtajana toimiva toimitusjohtaja tai kyseisen liiketoiminnan vetovastuussa toimiva 

esimiesasemassa toimiva. Hyvin toimivassa johtoryhmässä tulee olla osaamista, luovuutta 

ja innovatiivisuutta. Kaikki johtoryhmän jäsenet ovat vuorovaikutteisia ja aktiivisia ja 

ihmisten johtaminen on jokaiselle tärkeä asia, johon löytyy osaamista sekä kokemusta. 

Vastuun ottamista ei pakoilla ja jokainen haluaa laittaa itsensä likoon oma-aloitteisesti. 

Myös halu oppia uutta on jokaisella  menestyvän johtoryhmän jäsenellä korkea. Lisäksi 

muutosmyönteinen asenne, tavoitteellinen tapa toimia ja hyvä itsetuntemus ovat 

positiivisesti liikevoittoon vaikuttavia ominaisuuksia. (Ahman 2007, s. 19 - 20) 
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4.6 Johtoryhmän tavoitteet 
 
Strategian implementoinnit käytännön toimenpiteiksi on usein vaarassa epäonnistua. 

Suurin syy tähän on johtoryhmän päätösten jälkeisen käytännön toteutuksen heikko tai 

kokonaan laiminlyöty implementoinnin johtaminen, valvonta ja käytännön esimiestyö. 

Tehokkain tapa varmistaa strategian toteutuminen tai muutoksen implementoinnin 

onnistuminen on keskittyä johtamaan muutoksen johtamista. Tästä toimintamallista on 

myös omakohtaisia kokemuksia. Kun tehdään isoja toiminnallisia muutoksia, jotka 

poikkeavat totutusta toimintamallista, on kaikkein tehokkainta varmistua, että keskijohto 

on sitoutunut ja ymmärtänyt muutoksen kohteena olevan asian viimeistä yksityiskohtaa 

myöten. Uuden asian implementointi vaatii onnistuakseen hyvän ja selkeän perustelun 

henkilöstölle, mikä on myös läpinäkyvä tarkoitusperiltään. Henkilöstölle on myös  

vastattava selkeästi ja yksiselitteisesti kysymykseen; Miksi kyseinen muutos toteutetaan? 

Kun organisaatio saa tähän kysymykseen vastauksen, on seuraava kysymys; Miten? Tässä 

kohtaa on hyvä huomioida, että mikäli muutoksen toteuttaminen koskettaa henkilöstöä 

joko lukumäärällisesti tai toimenkuvien osalta, on asia käsiteltävä ennen muutoksen 

aloittamista. Kun keskijohto on perehdytetty riittävän hyvin vastaamaan näihin 

kysymyksiin sekä varmistettu asioiden ymmärtäminen, on uuden toimintamallin 

implementointi jo pitkällä. On myös hyvä huomioida, että mitä suuremmasta muutoksesta 

on kysymys ja mitä suurempaa työntekijämäärää muutos koskee sitä enemmän edellä 

käsitellyt asiat vaativat toistamista koko muutosprosessin ajan. (Salminen 2008, s. 113, 

125) 

 

Johtamisen johtamisella tarkoitetaan juuri esimerkiksi keskijohdon hyvää perehdyttämistä 

asiaan sekä tukemista ja valvomista, että muutoksen toteutus etenee suunnitellusti. Tässä 

prosessissa onnistuminen ilman toimivaa johtamisjärjestelmää haluttu strategia ei toteudu 

tai se toteutuu vain osittain. Johtamisjärjestelmä ja sen kehittäminen ovat yksi tärkeimmistä 

ja vaikuttavimmista johtamisen välineistä mietittäessä strategian toteuttamista. Toimivan 

johtamisjärjestelmän tavoitteena on parantaa operatiivisen toiminnan tehokkuutta monella 

tavalla, kuten edistämällä organisaation suunnitelmallisuutta, toiminnan mittarointia ja 

liiketoiminnan prosessin seuraamista. Näiden avulla päästään jatkuvan parantamisen 

toimintamalliin kiinni ja organisaation kehittyminen ei jää vain yhteen projektiin tai 

muutokseen (Niemelä 2008, s. 119.)  
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Sataservice Yhtymä Oy:n henkilöstömäärän edelleen kasvaessa toiminnan laajentumisen 

seurauksena toimiva johto havaitsi toisinaan jopa erittäin sekavia tilanteita päivittäisten 

operatiivisten asioiden hoidossa. Tästä osaltaan kertoo haastateltujen henkilöiden 

poikkeavat kokemukset johtoryhmätoiminnan toimivuudesta ja nykytilasta.  Kun yrityksen 

toiminta käynnistyi alkutilanteessa, ei johtoryhmää ollut olemassa lainkaan. Päätöksenteko 

oli erittäin keskittynyttä luvun 4.3.1 mukaisesti. Kun päivittäisten tilanteiden hoitamisessa 

sekaannusten määrä oli selkeästi lisääntynyt, Sataservice Yhtymä Oy:lle päätettiin perustaa 

johtoryhmä. Uudella vasta perustetulla johtoryhmällä oli ensimmäisenä käsiteltävänä 

asiana kyseisen johtoryhmätyöskentelyn tarpeellisuus. Päätös oli yksimielinen ”kyllä” 

joten johtoryhmän palaverit päätettiin ottaa osaksi yrityksen toimintamallia. 

Johtamisjärjestelmästä ei käyty keskustelua, mutta yleinen sekaannus ja kiire ajoivat siihen 

tilanteeseen, että asialle oli jotain tehtävä. Päätös johtoryhmän perustamisesta ja toiminnan 

aloittaminen oli jo merkittävä askel parempaan tiedon kulkuun ja johtamiseen yrityksessä. 

Hyvänä esimerkkinä valitsevasta tilanteesta kertoo yrityksen myynnin organisointi. 

Aikaisemmin palvelujen myyntiä ei seurattu erikseen eikä myyntiä tehty järjestelmällisesti. 

Myyntityötä tekivät olemassa olevissa asiakkuuksissa ja  alueellisesti muutamat henkilöt 

oman toimensa ohella. Myyntivastuu oli toimitusjohtajalla eikä siitä ollut erikseen sovittu 

toimintamallia. Yrityksen johto oli täysin työllistetty operatiivisen toiminnan 

organisoimisessa sekä uusien asiakkuuksien haltuun otossa. Markkinoilla oli kysyntää 

Sataservice Yhtymä Oy:n  kaltaiselle palveluntuottajalle ja myynti ei ollut ongelma. Kun 

kasvua haluttiin lisätä, myynnin merkitys kasvoi ja se haluttiin osaksi johtamisjärjestelmää. 

 

Kuten Salminen ja Niemelä edellä toteavat, suurin ongelma on johtamisen johtamisessa, 

mikäli suunnitellut asiat eivät jalkaudu käytännön toimenpiteiksi. Tämä oli lähtökohtaisesti 

myös Sataservice Yhtymä Oy:n tilanteessa liikkeelle paneva voima. Tässä tilanteessa myös 

hajaorganisaation tuomat haasteet nousivat merkittävään rooliin. Kysymys ei ollut 

pelkästään uusien asioiden implementoinnista ja niiden johtamisesta, vaan operatiivisen 

johtamisen ongelmista. Tieto ei vähäisten resurssien takia enää liikkunut riittävästi eikä 

ylin johto ollut enää perillä riittävästi yrityksessä vallitsevasta tilanteesta. Yksinkertaisena 

tavoitteena  johtoryhmän perustamiselle oli toiminnan selkeyttäminen ja tehokkaampi 

johtaminen. 
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4.7 Johtoryhmän pelisäännöt 
 
Johtoryhmän toimintamalli on hyvä sopia ja kirjoittaa säännöt ennen johtoryhmätoiminnan 

aloittamista. Toimintamallin sisällöstä jokainen johtoryhmä voi sopia itse, mutta tietyt 

pääkohdat pitää sopia, jotta vältytään yleisiltä virheiltä johtoryhmätyöskentelyssä. Jotta 

toiminta olisi tuloksellista johtoryhmän tulee sopia ja jäsenten sitoutua ainakin seuraaviin 

kohtiin; 

 

1. Palaveriajankohdista sopiminen 

2. Ennakkovalmistautuminen ennen palaveria 

3. Vastuunjako johtoryhmän sisällä 

4. Kokouskäytäntö, miten palavereissa käyttäydytään 

5. Päätöksentekoprosessi 

6. Dokumentointi 

7. Tiedottaminen 

8. Toimenpanon varmistaminen 

 

Palaveriajankohdat on hyvä sopia yhdeksi kalenterivuodeksi eteenpäin. Sovittua 

ajankohtaa voidaan muuttaa. Mutta jos seuraavan palaverin sopiminen jää auki, on erittäin 

todennäköistä, että tuleva palaveri siirtyy pidemmälle ja pidemmälle, kun jokaisen jäsenen 

kalenteri täyttyy eikä yhteistä aikaa tunnu löytyvän. Erittäin hyvä tapa on vuoden 

ensimmäisessä johtoryhmä palaverissa sopia koko vuoden palaveriajankohdat ja laittaa 

niistä oma kalenterikutsu jokaiselle johtoryhmäläiselle. Samalla kannattaa sopia säännöt 

mahdolliselle palaveriajankohdan siirrolle. Tästä esimerkkinä minimiaika, jonka jälkeen 

ajankohtaa ei voi enää siirtää esim. Kolme viikkoa on toimiva ja se mahdollistaa jokaiselle 

oman kalenterin uudelleen järjestelyn. Ennakkovalmistautuminen on tärkeä sujuvan sekä 

tehokkaan palaverin mahdollistaja, mm. materiaalin viimeinen jättöpäivä on tärkeä 

päivämäärä, joka on oltava aina sama, esim. kaksi vuorokautta ennen kokousta materiaali 

on oltava toimitettuna sovittuun paikkaan  ja kaikkien johtoryhmäläisten käytössä. 

Valmistautumisessa on hyvä huomioida myös lisäselvitystyötä vaativat päätökset ja kuka 

johtoryhmästä ottaa vastuun selvityksen aloittamisesta ja johtamisesta, jotta riittävä sekä 

oikean laatuinen tieto saadaan johtoryhmän käyttöön määräaikaan mennessä.  
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Johtoryhmän sisäinen vastuunjako on tärkeää myös sopia etukäteen. Päätetään, kuka toimii 

koollekutsujana, kuka vastaa johtoryhmän sisäisestä tiedottamisesta ja kokouspöytäkirjan 

pitämisestä, miten aineisto jaetaan ja mistä se löytyy arkistoituna, jotta tehtyihin päätöksiin 

voidaan tarvittaessa palata. Kokouskäytännöt on syytä myös kerrata siten, että kaikki 

ymmärtävät niiden merkityksen. Miten tapahtuu puheenvuorojen jakaminen, 

kannanottaminen käsiteltävään asiaan sekä jokaisen esiin tulleen näkökannan 

käsitteleminen ja huomioiminen. Käytäntö vaihtelee varmasti puheenjohtajan mukaan eikä 

siihen ole yhtä oikeata tai yksiselitteistä mallia. Tärkeää on, että jokaisella on tiedossa, 

miten oman mielipiteen ja kannan esiin tuominen tapahtuu. Kun malli on kerran käsitelty, 

se vähentää turhia puheenvuoroja ja kysymyksiä nopeuttaen asian käsittelyä oleellisesti. 

Puhelimen ja tietokoneen käyttö kokouksen aikana on yksi tärkeimmistä sovittavista 

pelisäännöistä, koska esim. tietokoneen tai tabletin käyttö palaverin aikana on yksi 

helpoiten laiminlyötävissä oleva yhteisesti sovittu käytäntö. Tietokoneen käyttö palaverissa 

on yleensä välttämätöntä mutta tässä kohtaa on sovittava esim. e-mailien lukemisesta ja 

kirjoittamisesta. Henkilö joka käsittelee sähköpostejaan palaverin aikana, ei ole sitoutunut 

käsiteltävään asiaan eikä myöskään ole läsnä, kun tehdään käsiteltävästä asiasta päätös. 

Osa kokouskäytännöistä on aivan tuttua ja normaalia toimintaa monessa yrityksessä. Mutta 

erityisesti johtoryhmän on noudatettava sovittuja sääntöjä, koska poikkeaminen vaikuttaa 

välittömästi aikatauluun ja sitä kautta asialistalla olevien asioiden käsittelynopeuteen. Jos 

aikataulussa ei pysytä ja asioita siirtyy seuraavaan kokoukseen niiden käsittelemättä 

jättämisellä voi olla merkittäviä taloudellisia vaikutuksia. Toistuva asioiden eteenpäin 

siirtäminen on myös selkeä signaali johtoryhmäläisille, mutta myös muulle organisaatiolle, 

johtoryhmän työskentelyn tehokkuudesta ja tärkeydestä. Tekemissäni haastatteluissa 

viitattiin useasti, edellä käsiteltyihin asioihin kun haastateltavilta kysyttiin tehokkuuteen ja 

laadullisiin asioihin liittyviä kysymyksiä. Pääsääntöisesti kannanotoissa isot asiat tulivat 

käsiteltyä ja niihin saatiin kentällä vastaus, mutta mitä enemmän kysymykset koskivat 

yksittäistä asiakkuutta ja yksikköä, saattoi vastauksen saaminen kestää. 

Päätöksentekoprosessi on varmasti yksi johtoryhmätyön tärkeimmistä lopputuloksen 

kannalta. Kun käsiteltävä asia on esitelty ja kaikki kommentit ja näkemykset on tuotu esiin, 

on oltava ennalta mietitty malli, miten asia viedään loppuun ja tehdään päätös. Tämän 

päätöksentekomallin on oltava hyvin selkeä ja demokraattinen. Mikäli kovaäänisin 

johtoryhmäläinen saa kantansa aina läpi, eikä sitä sen enempää perustella, alkavat 
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tehokkaan johtoryhmätyöskentelyn perusasiat olla menetettyjä. Mikäli suurinta ääntä 

omasta näkemyksestään käyttävä johtoryhmäläinen on samalla myös puheenjohtajan 

roolissa, voidaan olla lähes varmoja, ettei tehdyissä päätöksissä toteudu yrityksen etu. Jos 

mallia ei ole etukäteen mietitty valmiiksi ja kirjattu johtoryhmän pelisäännöiksi, menee 

asia helposti huutoäänestykseksi eikä päätöstä synny, tai mikäli päätös kaikesta huolimatta 

tehdään vaikkei siitä olla samaa mieltä edes johtoryhmän sisällä eikä edes johtoryhmä itse 

sitoudu tekemäänsä päätökseen. Päätöksenteossa voi olla mukana myös äänestyskäytäntö 

ja sen hyödyntäminen tilanteissa, joissa mielipiteet jakautuvat voimakkaasti. Äänestäminen 

ei saa kuitenkaan olla ainut päätöksentekoväline. Äänestämisen tulisi olla se viimeinen 

työkalu, jota tulee käyttää, koska aina äänestyksen jälkeen tehty päätös jättää eriäviä 

mielipiteitä johtoryhmään. Mikäli johtoryhmä joutuu usein äänestämään, johtaa se 

tilanteeseen, jossa johtoryhmän yhteishenki kärsii. Tämä myös vaikeuttaa johtoryhmän 

kehittymistä kohdassa 4.3 kuvatulla johtoryhmän elinkaarella alkuvaiheen hallinnollisesta 

ja erittäin operatiivisesta toiminnasta ennakoivampaan ympäristöaktiiviseen ja 

verkostoituneeseen toimintamalliin.  

 

Dokumentointi on osana johtoryhmätyön pelisääntöjä. Dokumentointi ei tarkoita 

pelkästään kokousmuistion tekemistä, jakamista ja arkistointia. Dokumentoinnilla 

tarkoitetaan kaikkea materiaalia, jota on käytetty palaverissa ja siihen valmistautumisessa 

sekä materiaalia, joka syntyy päätöksentekoprosessissa ja jota on tarkoitus tarvittaessa 

käyttää myöhemmin. On hyvä huomioida, että materiaalia voi olla todella paljon riippuen 

käsiteltävästä asiasta ja se voi olla myös arkaluonteista ja sisältää työtekijöiden 

henkilötietoja. Vastuuhenkilön lisäksi on sovittava myös materiaalien arkistointitapa ja 

paikka sekä kenellä on oikeudet päästä arkaluonteisiin tiedostoihin käsiksi jälkikäteen. 

Dokumentoinnin kuvaaminen kirjallisesti johtoryhmän pelisääntöihin korostuu, koska se 

muodostuu ajankohtaiseksi siinä vaiheessa, kun johtoryhmän kokoonpano muuttuu ja esim. 

dokumentoinnista vastaava henkilö ei ole enää mukana johtoryhmätyössä. 

 

Tiedottaminen tehdyistä päätöksistä on suuruusluokaltaan dokumentointiin verrattavissa 

oleva asia. Mittavien muutosprosessien tiedottamisessa kannattaa kääntyä ammattilaisen 

apuun. Vaikka johtoryhmä on tehnyt yksimielisiä ja hyviä päätöksiä yrityksen 

tulevaisuuden kannalta, voi koko hanke tai projekti epäonnistua huonon tai kokonaan 
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tekemättä jääneen tiedottamisen vuoksi. Pahin vaihtoehto on tiedottaa asioista väärin ja 

aiheuttaa näin toimimalla organisaatiolle turhaa hämmennystä sekä epätietoisuutta 

meneillään olevasta muutosprosessista. 

 

Toimenpanon varmistaminen on syytä miettiä etukäteen ja sopia, miten toimitaan kun 

päätökset on tehty. Osa toimeenpanoa on tiedottaminen, mutta tässä yhteydessä 

tarkoitetaan toimenpiteitä, esim. päätetyn muutoksen läpivienti. Kuka käynnistää ja johtaa 

toteutusta sekä raportoi etenemisestä johtoryhmälle prosessin ollessa käynnissä. 

Toimeenpanon varmistaminen on osa päätöksentekoa, joten se kannattaa tehdä jo asian 

käsittelyvaiheessa. 
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5 TULOKSET 
 

Tässä luvussa käydään läpi Sataservice Group Oy:n avainhenkilöiden kokemuksia ja 

tuntemuksia yrityksen johtoryhmätyöskentelyn sisällöstä, toimivuudesta ja tehokkuudesta 

noin vuosi omistajavaihdoksen jälkeen. Lisäksi haastattelussa kiinnitettiin erityistä 

huomiota siihen, miten kentällä operatiivisessa toiminnassa mukana olevat henkilöt 

kokevat johtoryhmätyöskentelyn ja sen vaikutukset omassa päivittäisessä työssään. 

Keskusteluissa kiinnitettiin myös huomiota siihen, miten johtoryhmän tekemät linjaukset ja 

toimintatapamuutokset näkyvät kentällä. Käytyjen keskustelujen pohjalta tulosten 

analysointi on jaettu kolmeen osa-alueeseen; johtoryhmän toiminta, tavoitteet ja 

pelisäännöt. Osa haastatelluista henkilöistä ovat itse johtoryhmän jäseniä ja osa yrityksen 

henkilömäärällä tai liikevaihdolla mitattuna merkittävimpien yksiköiden päälliköitä ja 

esimiehiä. 

 

Käydyt keskustelut antoivat hyvän kuvan kehityskohteista sekä siitä, miten eri henkilöt 

kokivat vaikutukset omalla kohdallaan ja missä he näkivät suurimmat epäkohdat 

johtoryhmän työskentelyssä. Koska organisaatio ei ole sijoittunut samoihin tiloihin, vaan 

on hajautettu maantieteellisesti etäälle toisistaan asiakkaan tiloihin, muuttaa se esimerkiksi 

tiedonkulun vaatimustasoa todella paljon. Lähellä pääkonttoria sekä päätöksentekijöitä ja 

vastuullisia henkilöitä tiedon jakaminen on huomattavasti tehokkaampaa kuin monen 

sadan kilometrin päässä pääkonttorista olevalle yksikölle. Etäällä olevat toimipisteet ja 

yksiköt ovat yleensä pelkästään jaetun tiedon varassa, mikä tarkoittaa yleisiä 

toimintatapaohjeita sekä ilmoituksia, joita päivitetään intranettiin ja pöytäkirjoja sekä 

muistioita, jotka keskitetysti jaetaan mm. meilin välityksellä. Pääkonttorin läheisyydessä 

toimivat yksiköt saavat paljon tietoa epävirallisten kanavien kautta ns. 

käytäväkeskustelujen yhteydessä. Tämä on osaltaan hyvä asia ja tehostaa virallisia 

tiedotuskanavia ja menetelmiä. Samalla tiedon muuttuminen matkan varrella on 

mahdollista ja jopa todennäköistä.  Keskusteluissa painotetaan helposti omaa työtä 

koskevia asioita tai itselle enemmän merkityksellisiä asioita. Näin voi käydä täysin 

tahattomasti, mutta myös tiedon tahallistakin vääristelyä voi ilmetä. Periaatteessa tiedon 

jakaminen mitä tahansa tapaa käyttäen on aina hyvästä, kunhan varmistutaan sen 

oikeellisuudesta. Yrityksen ollessa voimakkaassa kasvuvaiheessa se tarkoittaa usein 

jatkuvaa muutosjohtamisprosessia, erilaisten toimintatapojen uudelleen miettimistä sekä 
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edelleen kehittämistä vastaamaan muuttuvia olosuhteita. Kun yritys kasvaa ja henkilöstön 

määrä  nousee muutamista kymmenistä työntekijöistä useampaan sataan, ilmenee monia 

asioita, joita ei voi enää hoitaa samalla tavalla kuin aikaisemmin. Tämä aiheuttaa tarvetta 

muutosjohtamiselle sekä toimintatapojen muutokselle toisinaan hyvinkin nopeassa 

tahdissa. Tämä aiheuttaa myös muuttuneita vaatimuksia johtoryhmätyölle, mikä tarkoittaa 

päätöksien tekemistä ja erittäin tehokasta tiedon jakamista koko organisaatiolle siten, että 

se on yksiselitteistä ja samansisältöistä kaikille, jota kyseiset muutokset koskevat. Myös 

ajoitus on tärkeää huomioida ja huolehtia siitä, että tiedottaminen olisi samanaikaista 

jokaiselle yksikölle ja toimipisteelle. 

5.1 Johtoryhmän toiminta  
 

Kysymys, josta lähdettiin liikkeelle, oli ketkä muodostavat yhtiön johtoryhmän? Vaikka 

yritys ei ole globaali tai edes koko Suomea kattava, niin avainhenkilöillä oli epäselvyyttä 

siitä ketkä muodostavat Sataservice Yhtymä Oy:n johtoryhmän. Kunnossapitoyksikön 

päällikkö: ”Tarkkaa tietoa ei ole !” Kovassa kasvuvaiheessa oleva yritys, jonka kasvu 

muodostuu sekä orgaanisesta kasvusta, että yritysostoista, vaatii yhtenäisiä toimintatapoja 

sekä uusien tytäryritysten sulauttamista emoyhtiöön. Jotta tässä tavoitteessa onnistutaan 

vaatii se tehokkaan ja toimivan johtoryhmän joka pystyy tekemään päätöksiä koko yhtiön 

etu ensisijaisena tavoitteena. Tavoitteen saavuttaminen vaatii myös vahvaa 

muutosjohtamista ja uusien toimintatapojen implementointia siten, että niistä tulee rutiineja 

myös sulauttamisen kohteena oleville yrityksille. Jos avainhenkilöt, jotka tässä 

tutkimuksessa ovat tulosyksiköiden päälliköitä, eivät tiedä, kuka päätöksiä tekee, ei voida 

olettaa yksittäisellä asentajalla olevan mitään tietoa yrityksen  operatiivisesta johdosta ja 

päätöksiä tekevästä elimestä. Tämä myös selittää, miksi uudet liiketoiminnot ja ostetut 

yritykset usein jatkavat toimintaansa vanhoja toimintatapoja noudattaen ja eriytyvät uusista 

ja yhteisiksi sovituista toimintamalleista. Yleisesti jo yrityksen nettisivuilta löytyvät johdon 

kuvalliset yhteystiedot, ja tässä yhteydessä löytyy usein maininta, kuuluuko henkilö 

johtoryhmään. Yrityksen johtamisjärjestelmä tulisi kuvata prosessina, miten asiat 

käsitellään ja ketkä päätöksiä ovat tekemässä. Tämä lisää heti avoimuutta ja läpinäkyvyyttä 

toimintaan. Sataservice Yhtymä Oy:n ensimmäisestä johtoryhmästä puuttuivat kokonaan 

yritysostojen kautta Sataservice Yhtymä Oy:n osaksi tulleiden Kolmikoneistus Oy:n ja 

Rauman Sähkökonehuolto Oy:n edustajat.  
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Aikaisemmin käsiteltiin kohdassa 4.3 erilaisia johtoryhmän työskentelymalleja ja miten ne 

eroavat toisistaan. On selvää, että toiminnan alkuvaiheessa johtaminen oli hyvin pitkälti 

mikroyritykselle ominaista siitä huolimatta, että henkilöstömäärä sekä liikevaihto ylittivät 

selkeästi pienen ja keskisuuren yrityksen rajat. Yrityksen alkuvaiheen toimintamalli ja tapa 

hoitaa asioita kulminoituivat hyvin paljon yrityksen omistajiin ja toimivaan johtoon mikä 

on aivan luonnollista, vaikka yrityksen koko oli heti liikkeelle lähdössä jo normaalia 

aloittavaa yritystä huomattavasti isompi. Lähtökohta, joka yrityksen toiminnan 

käynnistyessä herätti erittäin paljon arvostusta, olivat nopeat päätökset ja linjanvedot 

operatiivisessa toiminnassa. Koko kunnossapitohenkilöstö siirtyi vanhoina työntekijöinä 

Sataservice Oy:n palvelukseen. Käytännössä tämä tarkoittaa, että kaikki toiminnallinen 

muutos perustui uudelleen neuvoteltuun sopimukseen, joka oli räätälöity asiakastarpeita 

vastaavaksi. Sopimuksen tavoitteiden saavuttaminen,  niissä onnistuminen sekä 

asiakaslupauksen lunastaminen oli kiinni ainoastaan johtamisesta. Kun vanhalta toimijalta 

siirtynyt henkilöstö aloitti toimintansa uuden työnantajan  palveluksessa, mm. työpaikka, 

toimitilat ja asiakas säilyivät muuttumattomana. Ainoastaan sopimus ja johtaminen 

muuttuivat. Tehdyn muutoksen seurauksia olivat merkittävästi korkeampi 

asiakastyytyväisyys sekä sopimuksen tavoitteiden saavuttaminen. Sataservice Oy oli heti 

ensimmäisten toimintavuosiensa aikana luotettu ja arvostettu palveluntuottaja. Myös 

henkilöstötyytyväisyys oli korkeampi verrattuna aikaisempaan. Asiakkaana HK – 

Ruokatalo on niin tunnettu, että ansaitulla hyvällä ja luotettavan toimittajan maineella oli 

mahdollista alkaa toiminnan laajentaminen.  

 

Mietitään vielä syitä, miksi asiakastyytyväisyys sekä henkilöstötyytyväisyys paranivat niin 

nopeasti, vaikka muutoksia ulkoisessa työskentely-ympäristössä, asiakkuudessa eikä 

työntekijöissä tapahtunut. Asiakas sai vastineen kunnossapitoyrityksen toiminnasta 

välittömästi. Tieto liikkui operatiivisella tasolla asiakkaan työnjohdon ja 

kunnossapitohenkilöstön välillä reaaliajassa. Kun teknisiä ongelmia tuotannossa ilmaantui, 

oli ratkaisu ja toimintamalli välittömästi selvillä. Asiakkaan johto oli myös jatkuvasti 

tietoinen miten asia aiotaan hoitaa sekä milloin ongelma oli hoidettu ja tuotanto palautettu 

normaaliksi. Jotta tämä kaikki on mahdollista, vaatii se nopeasti muuttuvassa 

tuotantoympäristössä kunnossapitoyksikön johtamiselta nopeita päätöksiä sekä 

toimenpiteitä. Kun yrityksen toimipiste ja johdon työpaikka olivat asiakkaan tiloissa ja 
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asiakas tavattiin päivittäin ja tehtaan johto useasti, ei tiedon kulussa päässyt tapahtumaan 

viiveitä eikä väärinkäsityksiä. Yrityksen päätöksenteko oli erittäin keskittynyt ja toiminta 

reagoi ilman viiveitä asiakkaan tarpeisiin. Ero aikaisempaan toimintamalliin oli merkittävä. 

ABB Oy, Service työllisti muutoksen aikaan yli 1800 kunnossapidon ammattilaista 

Suomessa. Yritys oli kaikilla mittareilla suuryritys. Johtamisjärjestelmä oli olemassa ja sitä 

kehitettiin ja muutettiin käytännössä koko ajan. Euromääräiset panostukset toiminnan 

kehittämiseen olivat mittavia. Se, että organisaatio oli raskas, aiheutti lopputuotteen 

hinnoitteluun kustannuspaineita, joka oli välillä todella työlästä perustella 

asiakasrajapinnassa. Kun tuoton tavoiteasetanta kiristyi vuosi vuodelta, aiheutti se jatkuvaa 

operatiivisen resurssin vähenemistä. Tämä lopulta aiheutti sen, että sopimusteksteissä 

luvattua palvelun tasoa ei pystytty enää kunnossapitoyksiköissä täyttämään. Tästä johtui 

kasvava tyytymättömyys asiakkaiden keskuudessa, mikä aiheutti lukuisia isojenkin 

asiakkaiden menetyksiä. Päätökset tehtiin hyvin etäällä operatiivisesta toiminnasta eikä 

tilannetta ja kentältä tulevia viestejä otettu vakavasti.  Johtamisjärjestelmä ei toiminut, se 

oli liian hidas eikä toimintamalli joustanut asiakasrajapinnassa yhtään. Osa tämän työn 

haastattelussa mukana olleista kunnossapitopäälliköistä olivat entisiä ABB Oy, Service:n 

työntekijöitä, joten heillä oli erittäin hyvä näkemys ja kokemus kahdesta toisistaan 

poikkeavasta johtamisjärjestelmästä.  

 

Tätä taustaa vasten johtoryhmän perustamiselle oli selkeä tarve ja aikaisemmin toiminut 

tehokas johtamistapa aiheutti muuttuneessa toimintaympäristössä paljon haasteita. 

Johtoryhmän rakenne on Sataservice Yhtymä Oy:ssä hyvin perinteinen. Siinä 

toimitusjohtaja vetää johtoryhmää ja toimii puheenjohtaja, talousjohtaja tekee koosteen 

taloudellisesta tilanteesta yksikkö ja yritystasolla myös tytäryhtiöt mukaan lukien. 

Myyntijohtaja vastaa uusasiakaskontakteista sekä menossa olevien tarjousten ja 

sopimusten eteenpäin viennistä. Sataservice Oy on kasvanut operatiivisen toiminnan 

laajentuessa sekä myös yritysostoja tekemällä, mikä on kasvuyritykselle normaali tapa 

saada uutta potentiaalia sekä osaamista yritykseen. Kuten aikaisemmin todettiin 

Sataservice Yhtymä Oy:n johtoryhmässä ei ole edustusta Kolmikoneistus Oy:stä eikä 

Rauman Sähkökonehuolto Oy:stä. Tulosyksikön päällikkö: ” Pitäs varmasti olla jos ei oo” 

Haastatelluista henkilöistä yhtä lukuun ottamatta kaikki olivat sitä mieltä, että jokaisesta 

tytäryrityksestä tulisi olla edustaja johtoryhmässä. Oma kokemukseni tukee tätä valtaosan 
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mielipidettä kattavan edustuksen mukana olosta. Mielipidettä tukee myös vahvasti teoria 

johtoryhmätyöskentelystä, jota on tarkemmin käsitelty kohdassa 4.3.2 johtoryhmän 

kokoonpano. Kun edustusta ei ole mukana johtoryhmässä jokaisesta toimialasta ja/tai 

liiketoiminnasta, syntyy tiedon jakamisen ongelma. Tässä yhteydessä on hyvä huomata, 

että tytäryritykset edustavat hyvin erilaista osaamista, liiketoimintaa sekä toimintatapaa 

kuin emoyritykset Sataservice Oy ja Sataservice Food Oy. Kolmikoneistus Oy on 

tilauskonepaja, joka valmistaa pieniä sarjoja tilausten mukaisesti sekä yksittäiskappaleita 

kunnossapitoliiketoiminalle. Kolmikoneistus Oy valmistaa myös uusia korvaavia varaosia 

modernisointi- ja korjausprojekteihin Sataservice Yhtymä Oy:lle, mutta myös 

ulkopuolisille asiakkaille. Yritys toimii omissa toimitiloissa pääkonttorin yhteydessä 

Raumalla. Sähkökonekorjaamo on erikoistunut sähkömoottoreiden korjaamiseen sisältäen 

käämintä-, laakerinvaihto- ja maalaustyöt. Myös sähkökonekorjaamo toimii omissa 

toimitiloissa pääkonttorin yhteydessä. Sataservice Oy ja Sataservice Food Oy taas 

koostuvat useasta erillisestä kunnossapitoyksiköstä asiakkaan tiloissa eri puolilla Länsi- ja 

Etelä-Suomea. 

 

Samanaikaisesti näiden toisistaan hyvin poikkeavien toimialojen ja Sataservice Yhtymä 

Oy:n tapauksessa tytäryritysten pitäisi pystyä tekemään saumatonta yhteistyötä, ja  

suurempien liiketoimintojen tulisi strategian mukaisesti hyödyntää pienempien 

tytäryritysten palveluja omassa liiketoiminnassaan. Tämä on strateginen päätös, jolla 

pyritään tehostamaan loppuasiakkaan asiakaspalvelutyytyväisyyttä. Käytännössä ja 

suunnitellusti toimiessaan tämä näkyy loppuasiakkaalle nopeampana ja tehokkaampana 

palveluna. Tehostamalla konsernin sisäistä palveluntuotantoa saavutetaan myös 

kustannustehokkuutta, kun välikäsiä on vähemmän. Erityisesti tämä tulee esiin 

poikkeavina työaikoina, kuten viikonloput, arkipyhät ja yöt, prosessin toimiessa 24/7. 

Jokaiselle menetetylle tuotantominuutille on laskettavissa hinta.  

 

Kun tytäryrityksillä ei ole omaa edustajaa johtoryhmässä, ei voida olettaa, että 

yhteistyökään toimisi aina toivotulla tavalla. Tämä tuli selkeästi esiin haastateltaessa 

osapuolia yhteistyön toimivuudesta. Tieto ongelmista prosessissa ei tavoita vastuullisia 

joko ollenkaan tai sitten pitkällä viiveellä. Tämä koetaan helposti aliarvostuksena, joka 

johtaa sisäisen palveluntason laskuun ja näkyy tehottomuutena tilaavalle toimipisteelle. 
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Vastaavasti, kun kunnossapitoyksiköt eivät saa tarvitsemaansa palvelua tai tuotetut osat 

eivät ole oikean/tilatun kaltaisia, johtaa se hyvin nopeasti paikallisen ja konsernin 

ulkopuolisen alihankkijan käyttämiseen. Strateginen ajatus kustannustehokkuudesta sekä 

loppuasiakkaan kokemus paremmasta palvelusta menetetään välittömästi. Samalla 

menetetään myös mahdollinen erottuvuustekijä kilpailijoihin. 

 

Tehty päätös, johtoryhmässä jossa ei ole edustettuna toimiala, jota kyseinen päätös 

koskettaa, ei saa toimialan 100% sitoutumista. Tämä johtuu osittain siitä, että 

operatiivisesti vastuussa olevat henkilöt kokevat päätöksen tulevan jostain ”ylhäältä” ja se 

mahdollisesti haittaa heidän omaa tekemistään. Mahdollisesti myös päätöksen tekemiseen 

johtaneet perustelut muuttuvat matkan varrella tai niitä ei käydä lainkaan läpi operatiivisen 

henkilöstön vastuun kantajien kanssa. Kun sitoutuminen ei ole kunnossa ja muutoksia tulee 

usein johtuen yrityksen kovasta kasvuvauhdista, ei määritelty strategia toteudu. 

Kunnossapitopäällikön toteamus voidaan todeta varsin relevantiksi, mikäli yhtenäiset 

toimintatavat ja tehokas johtaminen ovat koko konsernin tavoitetila. Sataservice Oy:n 

nopea kasvuvauhti yhtymäksi on aiheuttanut myös järjestelmäpuolelle eroavaisuuksia eri 

toimipisteiden välillä. Tästä yhtenä konkreettisimpana esimerkkinä ovat käytössä olevat 

toiminnanohjausjärjestelmät. Sataservice Oy, Sataservice Food Oy, Kolmikoneistus Oy 

omaavat jokainen oman toiminnanohjausjärjestelmänsä. Tämä vaikuttaa yksiköiden 

jokapäiväiseen toimintaan ja myös siihen, miten tehdyt toimintatapamuutokset näkyvät 

kentällä. Koska yritys toimii usealla eri toimialalla ja koko liiketoiminnan ansaintalogiikka 

vaihtelee erittäin paljon eri liiketoimintojen välillä, on selvää, että kaikki johtoryhmätasolla 

tehdyt päätökset eivät vaikuta samalla tavalla jokaisessa yksikössä. Vaikka järjestelmien 

aiheuttamat eroavaisuudet jätetään tässä yhteydessä huomiotta, voidaan haastattelujen 

perusteella päätellä, että kentällä selvästi odotetaan toimintaa ohjaavia päätöksiä nykyistä 

enemmän. Oma kokemus operatiivisen yksikön pyörittämisestä tukee tätä johtopäätöstä. 

Perusteluina on rutiinien ja toimintatapojen ohjeistamisen helpottuminen omalle 

henkilöstölle. Asia joka sinänsä voi tuntua vähäpätöiseltä, mutta pienemmänkin yrityksen 

toiminnasta se antaa välittömästi epäjohdonmukaisen vaikutelman. Isot, usealla 

paikkakunnalla toimivat asiakkaat saavat erilaista sekä eritasoista ja laatuista palvelua 

saman palvelun tuottajan eri yksiköiltä. Kun päätöksen tekijöiden edustus on keskittynyt 

isommille liiketoiminnoille ja tytäryritykset ovat vailla edustusta, ne kokevat välillä 
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syrjäytymistä mikä generoi edellä läpikäytyjä haasteita. 

5.2 Johtoryhmän kompetenssi  
 

Vaikka osa vastaajista oli sitä mieltä, että osaaminen ei ole johtoryhmässä riittävällä tasolla  

ja sitä pitäisi pyrkiä parantamaan, itse näen asian toisin. Niin operatiivinen osaaminen kuin 

taloushallintokin oli erittäin hyvin edustettuna ja osaaminen jopa erittäinkin laaja-alaista. 

Se miksi osaamisaukkoja nähdään, johtuu enemmänkin siitä, että tehtyjä päätöksiä ei 

perustella organisaatiolle tai vastaavasti johtoryhmä käsittelee erittäin operatiivisia asioita, 

johon ei ole perehdytty joko lainkaan tai vain pintapuolisesti ennen käsittelyn aloittamista 

johtoryhmässä. Vaihtoehtoisesti asia käydään itse palaverissa nopeasti läpi, jolloin on 

vaikea perehtyä asiaan kunnolla eikä tärkeiden päätökseen vaikuttavien 

asiakokonaisuuksien selvittäminen ole mahdollista. Palveluorganisaatiossa tämä tarkoittaa 

usein monen eri tahon kuulemista asiakkaista, alihankkijoista sekä omista työntekijöistä 

lähtien. Kun päätös joudutaan tekemään riittämättömän tiedon pohjalta, se näkyy 

operatiiviselle puolelle osaamattomuutena. Ongelman ratkaisu löytyy valmistautumisesta 

ja asian taustojen selvittämisestä sekä tämän tiedon riittävästi ennakkoon jakamisesta 

johtoryhmäläisille. Kaksi työpäivää ennen palaveria on minimiaika materiaalin jakamiselle 

ja jos kysymyksessä on merkittävämpi, esim. koko yritystä käsittelevä asia, niin tiedon 

jakamisen merkitys ennakkoon kasvaa oleellisesti. Iso ja merkityksellinen asia vaatii 

jokaiselta oman käsityksen muodostamista ja ilman riittävää asiaan paneutumista se ei ole 

mahdollista. Osaamisen riittävyydestä kritiikkiä tuli enemmän johtoryhmän sisältä, ei 

niinkään operatiiviselta puolelta. Tämä on mielenkiintoinen epäjatkuvuuskohta 

haastateltujen kommenteissa. Osaltaan tähän varmasti vaikuttaa valmistautumisen taso ja 

edellä mainittu operatiivisiin asioihin puuttuminen johtoryhmätasolla. Mikäli 

valmistautumisen olisi perusteellisempaa, uskon myös päätöksenteon helpottuvan ja 

nopeutuvan. Osa johtoryhmässä mukana olevista on oman osaamisalueensa todellisia 

asiantuntijoita. Tämä varmasti vaikuttaa mielikuvaan, joka syntyy koko johtoryhmän 

osaamisen tasosta niissä tilanteissa, kun käsitellään hyvin operatiivista asiaa, joka 

kohdistuu juuri syvällisen osaajan osaamisalueeseen ja kyseiselle osaamiselle ei löydy 

edustajaa johtoryhmästä. Kun päätös joudutaan tästä huolimatta tekemään 

valmistautumatta ja heikolla tutustumisella kyseiseen ongelmaan, on selvää, että kuva 

osaamisen tasosta ei voi olla kovin korkea, mikä välittyy organisaatiolle.  
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Haastateltavilta kysyttiin johtoryhmän tekemistä linjauksista, niiden määrästä sekä 

todellisista vaikutuksista kentällä. Jokaisella vastaajalla on riittävän pitkä työhistoria 

yrityksessä, jotta he pystyvät analysoimaan kysymystä tilanteessa ennen johtoryhmän 

olemassaoloa verrattuna nykytilaan, jossa yrityksellä  on johtoryhmä. Tätä työtä 

kirjoitettaessa johtoryhmä on ollut toiminnassa jo noin kahdeksan kuukautta ja 

johtoryhmän toiminta on uuden toimitusjohtajan vetovastuulla. Selkeästi haastateltujen 

henkilöiden näkemys on yhteneväinen kysyttäessä toimintatapamuutoksista kentällä. 

Muutoksia ja yhteneväisiä linjanvetoja toimintaan voisi olla nykyistä enemmän. Oman 

kokemukseni pohjalta tätä kysymystä pitäisi laajentaa haastattelemalla eri toimialojen 

asiakkaita. Tämä antaisi laajemman kuvan todellisten toimintatapamuutosten näkymiselle. 

Yhtenä Sataservice Yhtymä Oy:n haasteena on ollut juuri toimintatapojen yhtenäistäminen 

eri toimipisteiden välillä. Pääsääntöisesti työvoimavaltaisella alalla näkyvät muutokset 

asiakasrajapinnassa toteutetaan ihmisten ja organisaatioiden toimintatapaa muuttamalla. 

Vastaajat kokevat pääsääntöisesti johtoryhmän tekemien linjausten määrän liian 

vähäiseksi. Määrän todetaan kuitenkin lisääntyneen viimeisen puolen vuoden aikana. 

Tilanne on tiedostettu myös johtoryhmän sisällä, koska asioita jää useassa palaverissa 

käsittelemättä ja ne siirtyvät aina seuraavaan kertaan. Tässä on selkeä toiminnan 

selkeyttämisen paikka, joka käytännössä tarkoittaa palaveriajankohtien lukitsemista 

ennakkoon ja samalla lukumäärän kasvattamista vuositasolla. Nopea kasvu tuo paljon 

vakioasioiden lisäksi päätettävää, joka pitäisi saada nopeasti käsiteltyä. Sopiva taajuus 

kokoontumisille on kerran kuukaudessa ja tarvittaessa tiheämmin. Vakioagendan 

käyttöönottaminen jättää myös jokaiseen palaveriin tilaa käsitellä nopeasti eteen tulevia 

asioita. Toteutuminen toki edellyttää aikataulun noudattamista ja siinä pysymistä. Mikäli 

operatiivisessa toiminnassa tulee esiin asioita, joita yksikön päällikkö ei halua tai osaa 

päättää yksin, he kyllä tietävät, keneltä sitä kysyä. He myös kokevat saavansa näihin 

kysymyksiin vastauksen. Vaikka linjausten ja ohjeistuksien tekemiseen on tarvetta ja se 

koetaan liiankin vähäiseksi, niin akuutteihin ongelmiin saadaan kuitenkin vastauksia. Tämä 

kertoo osaltaan johtoryhmätoiminnan hakevan vielä omaa tapaansa toimia ja vaatii 

järjestelmällisyyttä, koska nopeasti eteen tulevat ongelmat ratkotaan, mutta toimintaa ei 

saada ohjeistettua, vaan aika menee tulipalojen sammuttamiseen. Tehdyt päätökset ovat 

myös pysyneet voimassa eikä niistä ole poikettu päätöksen tekemisen jälkeen. Tämä 

kasvattaa luottamusta keksijohdolle, joka voi luottaa tehtyihin päätöksiin ja he voivat myös 
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perustaa oman toimintansa niiden varaan. Päätöksentekoprosessi johtoryhmän palavereissa 

tarvitsee selkeyttämistä. Kysyttäessä päätöksentekoprosessin toimivuudesta, 

johtoryhmäläisen suora kommentti oli:  

 

”En nää sitä kauheen toimivaks, et siel on määrättyjen henkilöiden näkemyksii, mitä täytyy 

viedä etiäpäin”. 

 

Johtoryhmässä käsiteltävästä aiheesta tulisi olla ”sana vapaa” osio, jossa jokainen voi 

avoimesti tuoda näkemyksensä ja perustelunsa esille, vaikka ne poikkeaisivatkin 

enemmistön näkemyksestä. Tavoitteena olisi luoda ilmapiiri, jossa jokainen 

johtoryhmäläinen voi esittää näkemyksensä ilman, että hän kokee vähättelyä tai 

halveksuntaa johtuen eriävästä mielipiteestään. Tämä on tärkeä huomata, koska 

toistuessaan vääristynyt toimintamalli aiheuttaa vaikenemista, joka ei ole johtoryhmän 

tarkoitus eikä johda aikaisemmin käsiteltyyn päämäärään tavoitella yrityksen etua. Jos 

näkökantoja ei voi tuoda esiin eikä niistä saada asiallista keskustelua, niin tärkeässä 

tilanteessa oleellinen näkökulma saattaa jäädä tulematta esiin ja päätös syntyy yksipuolisin 

näkemyksin. Johtoryhmän palaverissa pelisääntöjen selkiyttäminen ja toimintamallin 

kuvaaminen auttaa jokaista ymmärtämään myös erilaisten näkökantojen tarpeellisuuden. 

Haastateltujen vastauksista voi päätellä, että jokaisella johtoryhmätyöskentelyyn 

osallistuvalla ei ole samanlaista näkemystä siitä, miksi johtamisjärjestelmän tärkeä osa on 

johtoryhmätyöskentely ja mikä on johtoryhmätyöskentelyn tarkoitus. Koska johtoryhmä on 

enemmän kuin yksittäinen johtoryhmäläinen tai sen jokaisen yhteenlaskettu panos. Se ei 

myöskään ole mikään yksittäinen kokous vaan työprosessi, joka kuuluu osana yrityksen 

johtamisjärjestelmää isompaan kokonaisuuteen. (V.Hulkkonen 2004,  s. 65)  
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Muutamia esimerkkejä johtoryhmätyöskentelyn organisaatiolle tuomasta lisäarvosta: 

 

• Konsernietu ja verkostot sekä kokonaisuuksien hahmottaminen 

• Tunnistetaan ympäristön heikot signaalit 

• Organisaatiokulttuurin kirkastaminen yrityksessä 

• Tunnistetaan synergiat ja yhteiskäytön hyödyt 

• Sitouttaa organisaation osat yhteen 

• Sisäisten palvelujen tehostaminen ja strategian mukaisten 

kumppanuuksien vahvistamien 

• Verkoston työnjako kumppanuusprosesseissa ja sidosryhmien kanssa 

toimittaessa. 

 

Vastaavasti esimerkkejä, mitä yksilö hyötyy työskentelystä johtoryhmässä: 

 

• Oman yksikön johtamisessa näkemysten ja osaamisen kehittyminen 

• Innovaatioiden ja parhaiden käytäntöjen jakaminen 

• Vaikeiden tilanteiden läpiviemisessä omassa yksikössä tukea muilta 

johtoryhmäläisiltä 

• Mahdollisuus vertailla muiden yksiköiden jo kokeilemia innovaatioita 

• Mahdollisuus yhtenäistää oman yksikön toimintatapoja 

• Yli yksikkörajojen menevät sopimukset ja resurssien hyödyntäminen 

 

Jotta nämä edellä mainitut asiat toteutuisivat, on johtoryhmän toimintamallia kehitettävä 

jatkuvasti ja jokaisen johtoryhmäläisen on hyväksyttävä sovitut pelisäännöt, jotta 

vastakkain asettelua ei synny. (V.Hulkkonen 2004, s. 65-66) 
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5.3 Johtoryhmän valmistautuminen 
 

Ennen johtoryhmän palaveria asioiden valmistelussa sekä omien asioiden listalle 

saamisessa koetaan tilanne hyvin eri tavalla. Jopa esityslistan tekijä ei ole aivan selvillä 

jokaiselle yksikönpäällikölle.  

 

Yksikönpäällikön kommentti: ”Ja, muutaman kerran olen, itte pistäny käsiteltäviin 

asioihin jotaki, nii ei se ole edes esityslistal ollu. Et se on niin, ne on vedetty sit sieltä 

niinku ohitte”. 

 

Kommentti on sikäli erittäin yllättävä, että käsiteltävistä asioista on  kysely ennen palaveria 

koko johtoryhmälle. Tämä esimerkki kertoo hyvin johtamisjärjestelmän tärkeyden ja ennen 

kaikkea prosessin kuvaamista kirjallisessa muodossa. Sen pitää olla yksiselitteinen ja 

sellaisessa muodossa, että sen voi perehdyttää esim. uudelle työntekijälle. Tähän voi olla 

myös syynä hajaorganisaation tuomat haasteet, jolloin kaikki eivät ole niin tiiviissä 

tekemisessä pääkonttorin kanssa varsinkin jos he työskentelevät paljon kentällä tai oma 

työpiste on fyysisesti etäällä pääkonttorista. Toisaalta myös käsiteltävien asioiden suuri 

määrä voi aiheuttaa sen, että joku on priorisoinut tietyt asiat tärkeämmiksi ja näin ollen 

vastaajan asia ei ole koskaan edes päässyt esityslistalle. Mikäli näitä asioita joudutaan 

usein jättämään ajan puutteen vuoksi pois pitäisi ne mielestäni ainakin kerätä kaikki yhteen 

ja käyttää siihen johtoryhmän aikaa tekemällä päätös, mitkä asiat käsitellään ja tarvitaanko 

mahdollisesti ylimääräisiä kokoontumisia asialistan purkamiselle. Valmistautuminen ei 

tarkoita pelkästään toisten tekemien materiaalien läpikäymistä. Oma kokemukseni on, että 

monissa operatiivisissa asioissa, joissa käytännön toimintatapa kentällä poikkeaa 

esimerkiksi kumppanuussopimuksessa sovitusta toimintamallista, vaatii perusteellista 

asiaan perehtyneisyyttä ennen kuin toimintaan voi ottaa kantaa ja tehdä minkäänlaista 

muutosehdotusta. On mentävä paikanpäälle, jotta saa käsityksen vallitsevasta tilanteesta, 

haastateltava niin asiakkaan operaattoreita kuin omia kunnossapitoasentajia ja usein vielä 

näiden suoria esimiehiäkin, jotta todellinen tilanne avautuu. Vasta kun kaikki asianosaiset 

on haastateltu, voi todella ottaa kantaa ongelman ratkaisussa. Kun tähän lisätään pitkät 

maantieteelliset etäisyydet tarvittava aika selvitystyölle on todella pitkä. Mikäli ei itse 

pääse paikanpäälle selvittämään asiaa, pitää erikseen miettiä, kuka sen pystyy tekemään ja 

ohjeistaa kyseinen henkilö kysymään oikeat asiat. 
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Kun tilanne tuotantoympäristössä on selvillä,  on mahdollista, että tarvitaan vielä 

lisäinformaatiota esim. toteutuneista tuotanto- ja talousluvuista. Jos tämä kaikki on jäänyt 

tekemättä tai se on vain osittain selvitetty ja johtoryhmän pitäisi tehdä päätös esim. 

kumppanuussopimuksen sisällöstä sopimusneuvotteluun, voi päätöksen tekeminen olla 

erittäin haastavaa. Vajailla lähtötiedoilla tehty päätös ei koskaan ratkaise käsillä olevaa 

kysymystä ainakaan aukottomasti. Sataservice Yhtymä Oy:n johtoryhmässä on 

yksikönpäälliköitä, jotka ovat erittäin hyvin perillä operatiivisesta tilanteesta, josta pitäisi 

saada päätös aikaan. Samanaikaisesti, jos edellä läpikäyty selvitystyö on jäänyt muilta 

tekemättä ja se on dokumentoimatta kirjalliseen muotoon, eivät muut johtoryhmän jäsenet 

kykene ottamaan kantaa todelliseen tilanteeseen. Tämä johtaa väittelytilanteeseen, jossa 

päällimmäiseksi asiaksi nousee hyvin usein yksityiskohta jolla ei edes ole lopputuloksen 

kannalta merkitystä. Aikaa kuluu itse palaverissa ja keskustelua käydään vain niiden 

henkilöiden välillä, joilla on jotakin tietoa vallitsevasta tilanteesta. Kun aika alkaa 

palaverissa loppua asia jää käsittelemättä ja päätös tekemättä. Yhtenä pääsyynä 

johtoryhmän tehottomaan toimintaan voidaan pitää juuri asioiden huonoa esivalmistelua ja 

valmistautumista asian käsittelyyn. 
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6 POHDINTA JA TULEVAISUUS 
 

6.1 Yhteenveto työstä 
 
 

Työssä käsitellyt aihekokonaisuudet ovat erittäin laajat ja tavoitteena oli löytää Sataservice 

Yhtymä Oy:n johtoryhmälle työkaluja ja toimenpiteitä vastata paremmin organisaation 

keskijohdon odotuksiin ja toiveisiin johtoryhmätyöskentelystä. Tavoitteena oli myös löytää 

johtoryhmälle tehokas toimintamalli tukemaan yhtiön kasvua ja ratkaista operatiivisen 

toiminnan kautta tulevat haasteet mahdollisimman nopeasti  ja tehokkaasti. Työn edetessä 

niin teoriaan perehtymisessä kuin käytännön asioita ja kommentteja purkaessa 

haastattelujen pohjalta, esiin tuli useita kiinnostavia yksityiskohtia. Jokaista yksityiskohtaa 

ei ollut mahdollista tutkia kovin syvällisesti tämän työn rajauksien johdosta. Tutkitut ja 

esiin tulleet asiat antavat kuitenkin hyvän kuvan yrityksen johtamisjärjestelmän 

muodostumisesta ja nykytilasta sekä selkeän kuvan kehityskohteista, joilla johtoryhmän 

toimintaan saadaan tehokkuutta ja selkeyttä. On myös todettava, että Sataservice Oy:n 

erittäin nopea kasvuvauhti ja sen tuomat haasteet johtamisessa ja 

johtoryhmätyöskentelyssä korreloivat hämmästyttävän hyvin samasta aiheesta tehtyjen 

tutkimustulosten kanssa.  Tämä voi olla toki sattumaa. Itse en ole aikaisemmin 

työskennellyt osana näin nopeaa kasvua, jossa yritys kolminkertaistaa työtekijämääränsä 

sekä liikevaihtonsa ensimmäisen kahdeksan toimintavuotensa aikana.  

 

Teoria johtoryhmätyöskentelystä, työssä tehdyt operatiivisen henkilöstön haastattelut,  oma 

työkokemukseni teollisuuden esimiestehtävistä, oma työjakso Sataservice Oy:ssä ja 

myöhemmin Sataservice Yhtymä Oy:ssä tukevat samaa johtopäätöstä. Jotta varmistetaan 

jatkossakin henkilöstön sitoutuminen, korkea asiakastyytyväisyys ja yrityksen kannattava 

kasvu, on johtamisjärjestelmän kehityttävä voimakkaasti. Käytännössä tämä tarkoittaa 

johtamismallin painopisteen siirtämistä hyvin keskittyneestä johtamisesta vähintään 

keskisuuren yrityksen tapaan toimia. Henkilöstön määrän jatkuvasti kasvaessa ja 

kokonaisuuden ollessa jo pitkälti yli kolmesataa työntekijää, on suuryrityksen 

johtamismalli kaikkein toimivin. Siirtymisvaihe ja muutoksen tekeminen on kuitenkin 

yksinkertaisempaa toteuttaa vaiheittain, jolloin muutostahti on maltillisempi. 
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6.2 Kehitysehdotukset ja vastaukset tutkimuksen tavoitteisiin 
 
Tehtyjen haastattelujen perusteella sekä teoriaan syventymisen pohjalta on tässä työssä 

arvioitu Sataservice Yhtymä Oy:n johtamismallia, johtamisen nykytilaa sekä sen 

vaikutuksia yrityksen päivittäiseen toimintaan. Työn lopputuloksena Sataservice Yhtymä 

Oy:n johtamisen pääkohdat on koottu yhteen sekä koottu jokaiselle pääkohdalle 

kehitysehdotuksia, jotka on helposti vietävissä suoraan käytäntöön. Ehdotetut muutokset 

varmasti selkeyttävät toimintamallia ja ovat toimivalle johtoryhmälle työkaluja 

helpottamaan omaa työsarkaa sekä auttavat yritystä kannattavan kasvun tekemisessä 

jatkossakin. 

 

Johtoryhmätyön pääkohdat Sataservice Yhtymä Oy:ssä ovat: 

 

1. Palaveriajankohtien sopiminen kalenterivuodeksi eteenpäin 

2. Johtoryhmän vuosikellon päivittäminen ja ajankohdat  

a. Strategiaan liittyvät asiat 

b. Operatiiviseen toimintaan liittyvät asiat 

3. Johtoryhmän pelisääntöjen päivittäminen  

a. Toimintatapakuvaus kirjalliseen muotoon 

4. Kiinteän palaveriagendan luominen: 

a. Luotava seurattava mittaristo 

b. Määriteltävä palaverin maksimi kesto 

c. Varattava oma aika ikkuna operatiivisten asioiden käsittelyyn 

5. Valmiin toimintamallin luominen miten toimitaan, jos käsiteltävään asiaan ei 

löydetä ratkaisua sille varatun palaveriajan puitteissa 

6. Nimetään palaverin vastuuhenkilöt 

7. Sovitaan päätöksentekomalli käsiteltäville asioille 

8. Mahdollisen ulkoisen resurssin hyödyntäminen 
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Tapahtumien lukumäärään ja kentän kokemukseen asioiden käsittelynopeudesta perustuen 

johtoryhmän kannattaisi sopia johtoryhmäkokousten kesto sekä lukumäärä kalenterivuoden 

aikana. Aikaisemmin todetussa mallissa palaverien toteutumisen varmistaisi jo 

tammikuussa lukitut palaveriajankohdat ja näistä sovituista ajankohdista kalenterikutsun 

lähettäminen jokaiselle johtoryhmäläiselle henkilökohtaisesti. Aikaisemmin johtoryhmän 

kokoukset kestivät yli kahdeksan tuntia ja tämä aiheuttaa väkisinkin ”taisteluväsymystä” 

loppua kohden. Vaikka palaverien pituudet ovat vähintäänkin riittäviä, ei käsiteltyjen 

asioiden tehokkuus kappalemäärällä mitattuna ole ollut riittävä, koska monia asioita on 

siirtynyt seuraavaan kokoukseen. Ehdotuksena on sopia normaaliksi johtoryhmäpalaverin 

pituudeksi esim. neljä tuntia ja ajankohdaksi aamupäivä esim. 09-13. Tämä mahdollistaa 

tehokkaan työskentelyn koko palaverin ajan eikä vie koko työpäivää. 

 

Johtoryhmän kokoontumistaajuutta tulisi lisätä nykyisestä. Samalla kun yksittäisen 

palaverin kestoa lyhennetään, vaatii toiminta merkittävää tehostumista, jotta asiat tulisivat 

käsiteltyä riittävän nopeasti. Vakiopalaveritaajuudeksi yksi kuukausi toimii hyvin. 

Käsiteltävien asioiden määrä ei pääse kasvamaan liian suureksi ja niiden läpimeno 

varmistetaan. Tilanteen mukaan kokoontumisia voidaan myös lisätä tarpeen niin vaatiessa.  

 

Yksittäisen palaverin kestoa lyhennettäessä vakioagendan päivittäminen siten, että 

jokaiseen palaveriin jää esimerkiksi tunti esille tulevien asioiden käsittelyyn. Eli jokaisessa 

palaverissa käsitellään vähintään tunti kuukauden aikana käsiteltäviksi tulevia operatiivisia 

asioita ja saadaan niihin päätös. Mikäli vakioagendan kiinteä osio alkaa paisua liian 

suureksi ja niille varattu aika ei tahdo riittää, voidaan vakio-osuuden asiat puolittaa ja 

käydä tietyt asiat läpi vain joka toisessa palaverissa. Näin toimimalla asioiden 

käsittelynopeus ja lukumäärä tehostuvat huomattavasti ja organisaatio saa vastauksia sekä 

ratkaisuja ongelmiinsa. Vaikka osa vakioagendan asioista käsitellään harvemmin, ei se tee 

silti toiminnasta tehotonta. Esimerkiksi taloudelliset mittarit ovat toivottavasti jo kaikkien 

tulosvastuullisten tiedossa välittömästi niiden valmistumisen jälkeen. Normaalisti muutama 

arkipäivä kuukauden vaihtumisen jälkeen. Käytännössä tämä tarkoittaa ”peruutuspeiliin” 

katsomista ja kaikkien tiedossa olevan datan uudelleen läpikäyntiä. Tässäkin kohtaa on 

vaikea antaa yksiselitteistä toimintaohjetta, koska harkintaa pitää käyttää yritys ja 

johtoryhmäkohtaisesti. Mikäli edellä mainituissa talousraporteissa ja mittareissa on suuria 
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poikkeamia esim. budjettiin tai kvartaaliennusteeseen verrattuna, vaatii se luonnollisesti 

enemmän aikaa asian käsittelyyn ja tämä on huomioitava jo palaveriagendassa. 

 

Kokousmateriaalien jakaminen ennakkoon. Kun Sataservice Oy aloitti 

johtoryhmätyöskentelyä ja ensimmäisiä johtoryhmäpalavereita pidettiin, alkoi agendalle 

tulla käsiteltäviä asioita todella paljon. Ensimmäisessä vaiheessa palaverin alkuun 

käsiteltiin tulos ja liikevaihto yrityskohtaisesti sekä Sataservice Oy:n ja Sataservice Food 

Oy:n jokainen yksikkö sekä mahdolliset poikkeamat. Tämä tarkoitti noin puolikasta 

käytettävissä olevasta palaveriajasta. Käsiteltäville asioille, jotka olivat tulleet agendalle 

edellisen palaverin jälkeen, ei jäänyt aikaa kuin palaverin toinen puolikas, josta oli poissa  

ruokailuun käytetty aika. Kohdassa 4.1.3 Johtoryhmän valmistautuminen, käsiteltiin 

materiaalien ennakkoon jakamista sekä sen tärkeyttä. Käytännössä alkuvaiheen 

palavereissa materiaaliin tutustuminen tapahtui juuri ennen asian käsittelyä, mikä osaltaan 

vei yhteistä palaveriaikaa pois itse asian käsittelystä. Oman kokemukseni pohjalta kaksi 

vuorokautta, on toimiva ja riittävä valmistautumisaika, mikäli käsiteltävät asiat eivät vaadi 

laajempaa ennakkoselvitystyötä. Agendan jakaminen johtoryhmän jäsenille viimeistään 

viikkoa aikaisemmin riittää normaali tilanteessa. Tärkeän ja ajoittain arkaluonteisen 

materiaalin jakamisessa nykytekniikka antaa paljon mahdollisuuksia asian toteuttamiselle. 

esim. pilvipalvelu tai yrityksen oma serveri, jossa on kansio, johon on pääsy ainoastaan 

johtoryhmän jäsenillä. Tämä toimii samalla koko johtoryhmäpalaverin materiaalien 

säilytyspaikkana. Jokaiselle palaverille on oma kansio, josta jokainen voi käydä 

tarkistamassa päätetyt asiat sekä käsittelyssä käytössä olleet dokumentit. 

 

Palaverikäytännöistä sopiminen johtoryhmän sisällä. Alkuvaiheen toiminnasta ei ollut 

sovittuna muuta kuin puhelimen sulkeminen palaverin ajaksi. Käytännöt ovat tärkeä osa 

koko johtoryhmän toimintaa, mikäli työskentelyyn halutaan tehokkuutta. Tärkein asia on 

sopia, kuka on vetovastuussa ja toimii puheenjohtajana. Yleinen käytäntö on, että 

puheenjohtajana yrityksen johtoryhmässä toimii toimitusjohtaja tai jos kyse on esim. 

yksittäisen liiketoiminnan johtoryhmästä, toimii puheenjohtajana luonnollisesti 

liiketoimintajohtaja. Myös agendan muille vakioaiheille kannattaa sopia vastuuhenkilö. 

Luonnollista on, että oman vastuualueen edustaja myös valmistelee kyseisen osa-alueen. 

Selkeitä kokonaisuuksia, joista kannattaa sopia vastuuhenkilö etukäteen on mielestäni 
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myynti, markkinointi, henkilöstöhallinto, talous, operatiivinen tuotantolinja tai 

palveluosasto sekä hankintatoimi. Yrityskohtaisesti tuotannosta vastaavat valmistelevat 

oman vastuualueensa raportin, josta ilmenee ennalta sovitut asiat sekä muuttuva osio, jossa 

käsitellään esim. menneen kuukauden aikana esille tulleita huomionarvoisia asioita 

käsitellään. Tuotannosta vastaava jako voi olla toimialan-, alueen- tai teknologian 

mukainen jaottelu. Oma kokemus tukee tässäkin kohdassa teoriaa, kun vastuut on selkeästi 

jaettu ja samalla sovittu, mitkä asiat jokainen vastuuhenkilö raportoi jokaisessa palaverissa, 

”muut asiat” osio vähenee automaattisesti. Vastuuhenkilöt myös toimittavat oman alueensa 

materiaalin ennen palaveria sovittuun kansioon, josta jokainen voi käydä tutustumassa 

niihin. Kuvatun mukainen toimintamalli tuo väistämättä järjestelmällisyyttä ja tehokkuutta 

asioiden käsittelyyn. Usein vakioagendalla oleva asia menee kokonaan ilman käsittelyä ja 

kohta vain todetaan käsitellyksi. Kun tästä tulee rutiini, on toiminta helppo kääntää 

toisinpäin, että vain esim. poikkeamat käsitellään eikä tavoitteessa olevaa kohtaa käsitellä 

lainkaan. Tässä vaiheessa asioiden käsittely on jo tehostunut merkittävästi lähtötilanteeseen 

verrattuna. 

 

Viimeisenä kohtana palaverikäytännöissä tulisi sopia, miten asiat käsitellään. Asian 

esittely, vapaa keskustelu puheenvuorot pyytämällä tai jos yhteistyö ryhmässä toimii, niin 

mielestäni riittää, kun toisen puheenvuoroa kunnioitetaan siten, ettei puhuta päällekkäin, 

vaikka asia olisi tunteita nostattava tai toimintaa arvosteleva. Tässä kohtaa vaaditaan 

puheenjohtajalta ammattitaitoa antaa keskustelulle ja jokaiselle puheenvuoroa pyytävälle 

riittävästi aikaa. Toisaalta, kun asian eteneminen loppuu ja uusia näkemyksiä ei enää tule, 

pitää puheenjohtajan siirtyä päätöksentekovaiheeseen. Jotta päätöksiä saadaan tehtyä, on 

sovittava, miten päätökset tehdään. Käytetäänkö äänestysmenettelyä, jossa enemmistön 

kanta voittaa, tasatilanteessa ratkaisee puheenjohtajan ääni vai käytetäänkö muita 

toimintamalleja. Tärkeää on, että käsittely- ja päätöksentekomalli on ennalta sovittu ja 

kaikkien tiedossa. Sekin on hyvä sopia, missä tilanteessa asia jätetään auki mahdollisia 

lisäselvityksiä varten ja päätöksenteko siirtyy yhteisesti hyväksyttävällä tavalla seuraavaan 

johtoryhmän palaveriin. Päätös voidaan myös siirtää laajemman ryhmän päätettäväksi. 

Punaisena lankana voidaan pitää toimintamallia mietittäessä, että on joku malli, millä asian 

käsittely aloitetaan sekä päätetään johtoryhmän palaverissa. Mitä selkeämmin palaverin 

toimintamalli on mietitty ja jokaisen tiedossa sitä helpompi puheenjohtajan on pysyä 
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agendan aikataulussa ja jokainen listalla ollut asia saadaan käsiteltyä. Vaikka 

toimintamallin tarkka ja yksityiskohtainen mietintä saattaa tuntua turhalta ja 

byrokraattiselta, se kannattaa siitä huolimatta tehdä varsinkin, jos johtoryhmä on tuore ja 

henkilöt eivät mahdollisesti tunne toisiaan tai ryhmässä on uusia jäseniä. Toki, jos jokaisen 

agendalla olevan asian käsittely vaatii järeimmän toimintamallin äänestyksineen tai 

lisäselvityksien kera asiasta päätöksen tekeminen siirtyy tulevaisuuteen, on syytä miettiä 

johtoryhmän toimintaedellytyksiä ylipäätään. On selvää, että joskus on mentävä pitkän 

kaavan mukaisesti, jotta asia saadaan päätökseen mutta jos yhteistä näkemystä sekä 

ryhmähenkeä ei löydy johtoryhmästä ja pienetkin asiat aiheuttavat haasteita päätöksenteon 

kanssa, on mietittävä johtoryhmän kokoonpanoa uudelleen. 

 

Viimeisenä kehitysehdotuksena on johtoryhmän ulkopuolisen resurssin hyödyntäminen. 

Toiminnan laajentuessa ja henkilöstömäärän kasvaessa on selvää, että johtoryhmälle tulee 

haastavampia asioita päätettäväksi kuin aikaisemmin toiminnan ollessa pienempää. Apua 

saa, kun sitä osaa pyytää. Tarkoitan tällä sitä, että niin tekniset kuin johtamiseenkin 

liittyvien haasteiden ratkomiseen löytyy osaamista ja kokemusta yrityksen ulkopuolelta. 

Vaikka tämä malli, jossa käytetään ulkopuolista asiantuntijaa, ei välttämättä ratkaise 

suoraan eteen tulevaa ongelmaa, se todennäköisesti tuo ainakin uusia näkökulmia 

käsiteltävään asiaan.  Kun käsittelemme kasvuyrityksen johtamishaasteita ja 

johtoryhmätyöskentelyä on aivan varma, että oman yrityksen ulkopuolella on osaamista ja 

henkilöitä, jotka ovat ratkaisseet samat kasvuyrityksen ongelmat jossain toisessa 

yrityksessä. Kaikkea ei siis ole pakko yrittää jääräpäisesti ratkoa itse. 

6.3 Ehdotukset jatkotutkimuksille 
 
Huomioiden Sataservice Yhtymä Oy:n organisaation rakenne, jossa merkittävä osa 

henkilöstöstä on jakautunut alueellisesti erilleen hyvin etäälle pääkonttorista ja sen 

toiminnoista, olisi erittäin tehokasta, mikäli osa päätöksentekoprosessista olisi mahdollista 

siirtää pienemmille alueille. Tämän seurauksena operatiivisten asioiden päätöksenteko ja 

eteenpäin menon varmistaminen nopeutuisi huomattavasti. Samalla tulisi varmistettua 

toiminnan alkuaikojen erittäin korkea asiakastyytyväisyys ja nopea reagointikyky 

operatiivisissa ja erittäin kiireellisissä asioissa. Muutoksella on vaikutusta koko yrityksen 

organisoitumiseen niin alueellisesti kuin toimialakohtaisestikin, mikä tuo varmasti omat 
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haasteensa toimintamallin hyödyntämiseen. Onnistuessaan se mahdollistaisi seuraavan 

kasvuloikan huomattavasti helpommin. Samalla Sataservice Yhtymä Oy:n  johtoryhmältä 

vapautuisi valtavasti aikaa operatiivisten asioiden käsittelystä ja tämä vapautunut aika olisi 

mahdollista käyttää laajempien kokonaisuuksien kehittämiseen. Tällä tarkoitan mm. 

kilpailijaseurantaa, liiketoiminnan kehittämistä sekä yritystason strategisia päätöksiä.  

 

Toisena jatkotutkimuskohteena näkisin tässä työssä ehdotetun johtamisjärjestelmän 

muutosta. Tässä muutoksessa hyödynnettäisiin etäyhteyksiä jakamalla johtoryhmäpalaveri 

kahteen eri osa-alueeseen. Johtamisjärjestelmässä kuvatun vuosikellon asioihin ja 

normaalissa johtoryhmä palavereissa käytettävän vakioagendan asioihin. Vakioagendan 

alkuosa, jossa jokaisessa palaverissa sovitut asiat käydään läpi aina palaverin alussa, kuten 

seurattavat mittarit ja talousasiat, siirrettäisiin kokonaan omaan ajankohtaan. Tämä 

kyseinen johtoryhmän palaveri käytäisiin etäpalaverina hyödyntäen esim. Skype, Hangout 

tekniikoita. Palaverin kestoa olisi mahdollista supistaa merkittävästi koska aiheena vain 

vakioasiat ja tieto olisi jokaisen saatavilla välittömästi sen valmistumisen jälkeen. Kun vain 

poikkeamat mittareissa ja seurattavissa asioissa käsitellään, olisi toiminta eritäin tehokasta. 

Lisäksi säästynyt matkustusaika olisi mahdollista käyttää toiminnan kehittämiseen 

alueellisesti. Vuosikellon mukaiset strategiaan liittyvät asiat olisi mahdollista jakaa 

laajemmalle aika-alueelle, mikä mahdollistaisi perusteellisemman käsittelyn. Lisäksi 

johtoryhmäpalavereissa jotka pidettäisiin fyysisesti kokoontumalla, olisi mahdollista 

käsitellä enemmän operatiivisen toiminnan asioita. 
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LIITE 1.  Kyselylomake haastatteluun 

 
Haastattelukysymykset 1.  
 
Diplomityö; Tehokas johtoryhmätyöskentely kasvuyrityksessä 
 
Aika:  __.__2015 
Paikka:  
Haastateltavan asema yrityksessä: 
 
1. Johtoryhmän koostumus 

 
1.1.  Ketkä kuuluvat tällä hetkellä Sataservice Group Oy:n johtoryhmään? 

 
1.2.  Onko johtoryhmä mielestäsi riittävän laaja ja onko jokainen 

liiketoimintaputken osaamis- / vastuualue edustettuna riittävästi? (Portfolio 
esite) 

 
1.3.  Pitäisikö tytäryhtiöiden edustaja olla mukana johtoryhmässä? 

 
1.4.  Huomaatko, että yksikön toiminnassa olisi tapahtunut muutoksia 

johtoryhmän perustamisen jälkeen kun vertaat aikaan ennen johtoryhmän 
perustamista?  

 
(Huomaatko yksikön toimintaan vaikuttaneita muutoksia ennen 
johtoryhmän perustamista, verrattuna nykytilaan kun 
johtoryhmätyöskentely on käytössä?) 

 
1.5.  Onko johtoryhmässä mielestäsi riittävä osaamisentaso / tietämys 

kunnossapitoyksikön operatiivisesta toiminnasta, jotta voidaan tehdä 
päätöksiä operatiiviseen toimintaan liittyvistä asioita? 

 
2. Johtoryhmän toiminta 

 
2.1.  Tekeekö johtoryhmä mielestäsi liikaa vai liian vähän linjauksia, jotka 

vaikuttavat yksikön operatiiviseen tekemiseen? 
  

2.2. Ovatko johtoryhmän tekemät päätökset operatiivisista linjauksista pysyneet 
voimassa siten, että voit perustaa omat päätöksesi näihin päätöksiin? 
 

2.3.  Jos operatiivisessa työssä tulee vastaan kysymyksiä, jotka vaativat asian 
käsittelyä johtoryhmässä, oletko tietoinen miten asia saadaan 
käsiteltäväksi johtoryhmässä? 

 
2.4.  Jos esim. sopimusneuvottelutilanteessa ”linjanveto”-kysymyksissä asiaa 

on käsitelty johtoryhmässä, ovatko ohjeet olleet selkeitä ja yksiselitteisiä 
käytännön kanssa? 



 

 
 
 

 
2.5.  Perustatko oman toimintasi asiakasrajapinnassa johtoryhmän tekemiin 

linjauksiin? 
 

2.6.  Miten usein johtoryhmä kokoontuu? Onko määrä riittävä, jotta 
päätöksenteko on riittävän nopeaa? 
 

2.7. Onko johtoryhmällä ns. ”vakioagenda”, jossa käsitellään tietyt asiat joka 
kerta ja muita asioita tarpeen mukaan?   

 
 

3. Viestintä johtoryhmä työskentelystä 
 
3.1.  Miten saat tiedon johtoryhmässä tehdyistä toimintatapamuutoksista? 

 
3.1.1.  Saatko tiedon aina tarvittaessa vai joudutko sitä erikseen 

pyytämään? 
 

3.2.  On viestintä riittävää nykytasolla? 
 
 
4.  Vapaat kommentit johtoryhmä työskentelyn kehittämiseen liittyen? 
 
 
          (jatkuu) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

Haastattelukysymykset 2.  
 
Diplomityö; Tehokas johtoryhmätyöskentely kasvuyrityksessä 
 
Aika:  __.__2015 
Paikka:  
Haastateltavan asema yrityksessä: 
 
Haastattelukysymykset johtoryhmäläisille 
 
5. Johtoryhmän koostumus 
 

5.1  Onko johtoryhmä mielestäsi riittävän laaja ja onko jokainen 
liiketoimintaputken osaamis-/vastuualue edustettuna riittävästi? 
(Portfolio esite) 

 
5.2  Pitäisikö tytäryhtiöiden edustaja olla mukana johtoryhmässä? 

 
5.3  Huomaatko, että yksikön toiminnassa olisi tapahtunut muutoksia 

johtoryhmän perustamisen jälkeen kun vertaat aikaan ennen 
johtoryhmän perustamista?  

 
(Huomaatko yksiköin toimintaan vaikuttaneita muutoksia ennen 
johtoryhmän perustamista, verrattuna nykytilaan kun 
johtoryhmätyöskentely on käytössä?) 

 
5.4  Onko johtoryhmässä mielestäsi riittävä osaamisentaso / tietämys 

kunnossapitoyksikön operatiivisesta toiminnasta, jotta voidaan tehdä 
päätöksiä operatiiviseen toimintaan liittyvistä asioita? 

 
6. Johtoryhmän toiminta 

 
6.1  Tekeekö johtoryhmä mielestäsi liikaa vai liian vähän linjauksia, jotka 

vaikuttavat yksikön operatiiviseen tekemiseen? 
  

6.2  Jos operatiivisessa työssä tulee vastaan kysymyksiä, jotka vaativat 
asian käsittelyä johtoryhmässä, oletko tietoinen miten asia saadaan 
käsiteltäväksi johtoryhmässä? 

 
6.3  Perustatko oman toimintasi asiakasrajapinnassa johtoryhmän 

tekemiin linjauksiin? 
 

6.4  Miten usein johtoryhmä kokoontuu? Onko määrä riittävä, jotta 
päätöksenteko on riittävän nopeaa? 

 
6.5  Onko johtoryhmän palaveri-agenda mielestäsi selkeä ja toimiva? 

 
6.6  Onko päätöksentekoprosessi johtoryhmässä mielestäsi toimiva?  



 

 
 
 

 
6.7 Otetaanko eriävät mielipiteet huomioon asian käsittelyssä? 

 
6.8 Vallitseeko johtoryhmässä hyvä yhteishenki? 

 
6.9 Pysytäänkö palavereissa aiheessa vai rönsyileekö keskustelu   

mielestäsi pois aiheesta? 
 

6.10 Ovatko palaverit tehokkaita ja saatko omat asiasi käsittelyyn? 
 

6.11 Mitä mieltä olet palaverien kestosta? 
 

6.12 Saatko agendan aina etukäteen, jotta valmistautumisaikaa on       
riittävästi? 

 
 

6.13 Tuleeko pöytäkirja päätetyistä asioista ajoissa? 
 

 
6.14 Mitä toimintatapaa muuttaisit  

 
 
 
7.  Vapaat kommentit johtoryhmä työskentelyn kehittämiseen liittyen? 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

LIITE 2. Sataservice Yhtymä Oy:n palvelutarjonta 
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