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Miten johtoryhmätyöskentelyä voi 
kehittää? 
 

Johtoryhmä on johtamisen työkalu, joka auttaa johtajia ja esimiehiä työssään ja vie 
koko organisaatiota eteenpäin. Johtoryhmä kokoontuu yleensä vakiintuneella jä-
senistöllä säännöllisin väliajoin. 
 
Kysymys kuuluu, onko johtoryhmän työskentely aikaansaavaa ja tavoitteellista ja 
edistääkö toiminta yrityksen matkaa kohti strategisia tavoitteita? 
 
Jos sinusta tuntuu siltä, että johtoryhmäsi toiminnassa olisi tehostamisen varaa, 
tämä opas on tehty juuri sinulle. Johtoryhmän työskentelyä voidaan nimittäin pa-
rantaa yksinkertaisilla toimenpiteillä. 
 
Tästä oppaasta saat käytännön vinkkejä siihen, miten saat johtoryhmäsi työsken-
telemään tehokkaammin ja tuloksellisemmin. Ohjeiden avulla johtoryhmäsi osaa 
asettaa itselleen oikeanlaiset tavoitteet, keskittyä oleellisiin asioihin ja käyttää 
toimivia keinoja vuorovaikutuksen kehittämiseen. 
 
Oppaassa käydään läpi viisi johtoryhmätyöskentelyn yleisintä haastetta ja keinot 
niiden taklaamisen. 
Muuta johtoryhmäsi työskentely tehottomasta tehokkaaksi viemällä oppaan vinkit 
käytäntöön! 
 

Tervetuloa virittämään johtoryhmäsi huippukuntoon! 

 
 
 
 
 
 

 
 

Tapu Holttinen, Intotalo Oy  
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1) Johtoryhmä johtamisen välinee-
nä 

Tehtävät ja tavoitteet 
 
Johtoryhmän tehtävä on toimia näkyvänä joh-
tamisen työkaluna organisaatiossa. Jos tämä 
tehtävä ei toteudu, johtoryhmän olemassaolo 
on jotakuinkin turhaa. 
 
Miten johtoryhmä sitten valjastetaan hyväksi 
johtamisen välineeksi? Aivan ensimmäiseksi 
täytyy kirkastaa johtoryhmän tehtävät ja tavoit-
teet. 
 
On todella vaarallista olettaa, että kaikki tietä-
vät, miksi johtoryhmä on olemassa. Jos yhteisen 
pöydän ääreen kokoonnutaan vain totutun ta-
van vuoksi vaihtamaan kuulumisia ilman käsi-
tystä toiminnan tarkoituksesta, työskentely ei 
voi olla kovinkaan eteenpäin vievää. 
 
Johtoryhmätyöskentelyn tarkoitus ja tavoitteet tulee olla jokaisen ryhmän jäsenen 
mielessä kirkkaana. Lisäksi muulle organisaatiolle on syytä viestiä siitä, mitä johto-
ryhmässä tapahtuu ja ketkä siellä työskentelevät. 
 
Ensimmäinen askel johtoryhmän tarkoituksen selkiyttämiseen on pohtia seuraavia 
kysymyksiä:  
 

• Miksi johtoryhmä on olemassa? 
• Mitkä ovat johtoryhmän keskeiset tehtävät? 
• Mitkä ovat johtoryhmätyöskentelyn tavoitteet? 
• Miten viestimme muulle organisaatiolle johtoryhmän työskentelystä? 

 
 

Keskustelun avaamiseksi voit esimerkiksi pyytää johtoryhmän 
jäseniä kirjoittamaan paperille vastaukset ylläoleviin kysymyk-
siin. 
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Johtoryhmän rakenteelliset ulottuvuudet 
 
Johtoryhmän rakentumista voidaan tarkastella kolmen eri näkökulman kautta, 
johtajapersoonien, johtamistavan ja johtamisrakenteen kautta. 
 
Erilaiset johtajapersoonat. Jokaisella johtajalla on oma ammattiosaamisensa, joh-
tamisosaamisensa ja persoonansa, jonka hän tuo johtoryhmään ja joka vaikuttaa 
työskentelyyn.  
 
Johtamistapa. Johtoryhmätyöskentely perustuu siihen tapaan, millä asioita johde-
taan ja mitä asioita johdetaan. Yleisesti johtaminen koskettaa ihmisiä, asioita ja 
muutosta. 
 
Organisaation johtamisrakenne. Johtamisrakenne määrittää johtoryhmän peliken-
tän. Tähän vaikuttavat mm. omistajaohjaus, toimitusjohtajan mandaatti, esimies-
kaarti, johtoryhmän ja mahdollinen esimiestiimin rakenne. Rakenne vaikuttaa sii-
hen, minkälaisista asioista johtoryhmä on vastuussa, mistä se päättää ja mitä asioi-
ta vie eteenpäin. 
 

 
Pohtikaa, minkälaisia johtajapersoonia teidän johtoryhmäs-
sänne on. Minkälainen on johtamistapanne ja organisaation-
ne rakenne, jonka yksi työkalu johtoryhmä on.  
 

 

Ulkoinen ja sisäinen tehtävä 
 
Jokainen johtoryhmä toteuttaa sekä ulkoista että sisäistä tehtävää. Molemmat 
tehtävätyypit ovat yhtä tärkeitä. 
 
Ulkoinen tehtävä sisältää yrityksen asioiden johtamisen, esimerkiksi yrityksen joh-
tavien ajatusten ja strategioiden, yrityskulttuurin ja muutoskyvykkyyden johtami-
nen. 
 
Sisäinen tehtävä käsittää johtoryhmän oman tekemisen kehittämisen, kuten oman 
olemassaolon, tehtävien ja tavoitteiden määrittämisen, vuorovaikutuksen kehit-
tämisen sekä oman työskentelyn seurannan, arvioinnin ja jatkuvan kehittämisen. 
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Usein johtoryhmissä keskitytään liian paljon ulkoiseen tehtävään, ja sisäinen teh-
tävä jää jalkoihin. Oman toiminnan ja onnistumisen arviointi voi tuntua joskus ikä-
vältäkin, mutta se on välttämätöntä oppimisen ja kehittymisen kannalta. 
 
Muista siis, että johtoryhmä ei ole olemassa vain ulkoisia tehtäviä varten, vaan joh-
toryhmätyöskentelyn kehittäminen on yhtä tärkeä osa toimintaa! 
 

Johtoryhmän tehtävälista 
 
Usein johtoryhmätyöskentely ei toimi johtamisen välineenä parhaalla mahdolli-
sella tavalla, koska tehtävälista on liian pitkä ja aika menee liian arkipäiväisten asi-
oiden ratkomiseen. 
 
Kun asioita on liikaa, niihin ei ehditä paneutua riittävällä syvyydellä. 
 
Uskalla siis karsia tehtävälistaa siten, että johtoryhmätyöskentelynne pysyy tar-
koituksenmukaisena. 
 
 

Tutki johtoryhmäsi esityslistaa. Onko listalla samat vakioasiat 
joka kokouksessa? Onko se tarpeellista? Onko listalla asioita, 
joihin voitaisiin paneutua omalla ajalla sen sijaan, että niihin 
käytetään yhteistä aikaa? 
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Kun johtoryhmän tehtävät ja tavoitteet sekä rakenteellinen pelikenttä on selkiy-
tetty, ollaan jo pitkällä tehokkaan johtamisen välineen luomisessa. 
 
Seuraavaksi pohditaan, miten johtoryhmän strategista johtamisosaamista voitai-
siin kehittää. 

2) Fokus kohti tulevaisuutta 
 
Yrityksen strategian pitäisi olla johtoryhmätyöskentelyn johtotähti. Strategia ohjaa 
yhteistä tekemistä kohti yhteistä tulevaisuutta. 
 
Onko kaikille johtoryhmäsi jäsenille selvää, mikä on yrityksenne strategia? Miten 
strategia ohjaa johtoryhmäsi työskentelyä ja keskustelua? 
 
Strategian hahmottaminen ja muistaminen voi olla haastavaa. Jos strategia ei ole 
jäänyt elämään ihmisten johtamiseen ja arjen tekemiseen, sen mukaisesti on vai-
keaa toimia. 
 
Strategiassa keskeistä on tulevaisuusnäky: mihin haluamme mennä, minkälaista 
maailmaa luomme ja miten pääsemme sinne? 
 
Strategset linjaukset täytyy olla yhdessä mietittynä, jotta jokaisen yksilön toiminta 
palvelee yhteistä tavoitetta ja yrityksen eteenpäin menemistä. 
 

 
Voisiko yrityksesi strategian hahmottaa visuaalisesti kuvan 
kautta? Visuaalinen esitys on usein helpompi hahmottaa ja 
muistaa. 
 

Katse eteenpäin, ei peruutuspeiliin 
 
Jokaisessa johtoryhmän kokouksessa olisi hyvä tavalla tai toisella käsitellä strate-
giaa. Voidaan esimerkiksi puhua arvoista, konkreettisista askelista kohti tavoitetta, 
tulevaisuudesta, erilaisista skenaarioista tai kilpailijoista. 
 
Liiallinen peruutuspeiliin katsominen tai nykyhetkeen jääminen vaikeuttaa strate-
gista työtä. Jos kaikki aika menee arkisten tulipaljon sammutteluun, aikaikkunaa ei 
jää tulevaisuuteen katsomiseen. 
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Pääpainoisesti johtoryhmässä käytävän keskustelun olisi hyvä suuntautua eteen-
päin tulevaan. 
 
Tulevaisuuskeskustelu ei ole helppoa, sillä tulevaisuudessa on paljon asioita, jot-
ka eivät ole varmoja tai joista emme vielä tiedä tarpeeksi. Kuitenkin, mitä enem-
män pystytte johtoryhmässänne katsomaan eteenpäin, sitä paremmin valmen-
natte itseänne rakentamaan haluttua tulevaisuutta. 
 
Katseen kääntäminen eteenpäin tekee johtoryhmätyöskentelystä strategisempaa 
ja tuloksellisempaa. 
 
 

Miten paljon teidän johtoryhmässänne käytetään aikaa men-
neen, nykyhetken ja tulevaisuuden tarkasteluun? Vertaa 
ajankäyttöänne seuraavaan kolmeen vaihtoehtoon. Pääpaino 
työskentelyssä tulisi olla tulevaisuuden rakentamisessa. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Kun johtoryhmäsi toimii katse tulevaisuuteen suunnattuna ja strategiset tavoitteet 
mielessään, voidaan seuraavaksi paneutua ryhmänne vuorovaikutuksen paran-
tamiseen. 
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3) Vuorovaikutus toimivaksi 
 
Johtoryhmän dynamiikan kehittymisessä johtajan rooli on keskeinen. Johtaja ve-
tää ja valmentaa toimintaa eteenpäin. 
 
Jos johtaja on vahva persoona, joka haluaa pitää langat omissa käsissään, ryhmän 
vuorovaikutus saattaa rajoittua monologiin ja johtajan kuuntelemiseen. Tämä ei 
edesauta ryhmän osaamisen kokonaisvaltaista hyödyntämistä ja parhaan mah-
dollisen ratkaisun löytymistä. 
 
Toimivan vuorovaikutuksen kannalta tulisi 
sen sijaan pyrkiä siihen, että johtoryhmässä 
on vilkasta keskustelua ja dialogia, heittäy-
tymistä vuorovaikutukseen, uskallusta olla 
eri mieltä, innostumista, ideoimista ja jopa 
leikkimielisyyttä. 
 
Jokainen johtoryhmän jäsen rakentaa vuo-
rovaikutuskulttuuria omalla esimerkillään. 
Omaa tapaa vuorovaikuttaa ja kuunnella 
on hyvä aika ajoin pysähtyä tarkastele-
maan. 
 
Johtoryhmän keskustelutavan kehittäminen edistää dialogia, vahvistaa kuulluksi 
tulemisen tunnetta ja rakentaa luottamusta. 
 
 
 

Pohtikaa johtoryhmän kokouksen jälkeen dialogin neljän tai-
don toteutumista ryhmässänne: 
1) Miten hyvin kuuntelimme? 
2) Osoitimmeko toiselle arvostusta ja kunnioitusta? 
3) Osasimmeko odottaa omaa vuoroamme, antaa tilaa toisille 
ja myös hiljaisille hetkille? 
4) Puhuimmeko suoraan ja rehellisesti? 
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Arvioikaa johtoryhmänne sparrauskulttuuria seuraavien kysy-
mysten avulla. Antakaa johtoryhmänne toiminnalle arvosana 
jokaiseen kohtaan asteikolla 1 = surkea, 5 = loistava. 
 

 
 
1. Osaamme kysyä hyviä kysymyksiä eri tavoin ja eri näkökulmista 
2. Emme tyydy ensimmäiseen ratkaisuun vaan kehitämme olemassaolevaa ideaa 
eteenpäin 
3. Kommentoimme aktiivisesti kuultua asiassa pysyen 
4. Jokainen tuo avoimesti mielipiteensä esille 
5. Pystymme kyseenalaistamaan esitettyjä näkemyksiä 
6. Näemme tilanteissa erilaisia mahdollisuuksia 
7. Kuuntelemme aktiivisesti toisiamme 
8. Informoimme asioista avoimesti, emme pihtaa tietoa 
9. Osaamme antaa rakentavaa palautetta 
10. Perustelemme hyvin mielipiteemme 
11. Käytämme erilaisia työskentelytapoja 
12. Puhumme myös tuntemuksista ja fiiliksistä	
	

(Mukaillen Åhman, Bärlund & Vatanen) 

 
 
Kun johtoryhmänne vuorovaikutus on kunnossa, seuraavaksi voimme keskittyä 
tarkastelemaan ryhmänne osaamista ja luontaisia toimintatyylejä. 

4) Osaamisen tunnistaminen 
 
Onko johtoryhmässäsi riittävää ja oikeaa osaamista, jotta se voi toimia tehokkaasti 
yrityksen parhaaksi? Johtoryhmän jäsenten osaamisen laaja-alainen tunnistami-
nen on tärkeää, jotta jäsenten piilevä potentiaali ja hiljainen tieto saadaan yrityk-
sen käyttöön. 
 
Tasapainoinen johtoryhmä koostuu erilaisista ihmisistä. On virhe koota vain sa-
manlaisista ihmisistä koostuva ryhmä, sillä erilaisilla vahvuuksilla, osaamisalueilla, 
oppimistyyleillä ja persoonallisuuksilla varustetut yksilöt täydentävät toisiaan, jol-
loin kokonaisuudesta muodostuu monitaitoinen ja rikas. 
 
Jos eteen tulee tilanne, jossa osaamista ei omasta porukasta löydy tarpeeksi, on 
hyvä uskaltaa tarpeen tullen käyttää apuna myös ulkopuolisia osaajia. 
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Erilaisuuden tunnistaminen on 
tärkeää, sillä silloin on helpompi 
ymmärtää, että ihmiset oppivat ja 
reagoivat asioihin eri tavoin. 
 
Ihmisen luontaista toimintatyyliä 
voidaan arvioida esimerkiksi Ex-
tended DISC® -analyysin avulla. 
Viereisessä kuvassa on kuvattu-
na neljä tyypillistä disc-analyysin 
mukaista luontaista toimintatyy-
liä. 
 
Toimivassa ryhmässä olisi hyvä olla edustettuna kaikki eri toimintatyylityypit.  
 
Ryhmän dynamiikkaa voidaan tarkastella myös tiimiroolien kautta. Meredith Bel-
bin on nimennyt kahdeksan erilaista tiimiroolia, jotka ihmiset omaksuvat luontai-
sesti ryhmätilanteessa. Rooleista voi muodostaa pareja (värit), jotka voivat toteut-
taa samantapaisia tehtäviä ryhmätilanteissa. 

(Belbin) 

 
Toimivassa tiimissä olisi hyvä olla edustaja jokaisesta väristä (sininen, oranssi, ko-
koaja ja pinkki). Ihannetilanteessa tiimistä löytyvät kaikkien roolien edustajat. 
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Minkälaisia toimintatyylejä sinun johtoryhmästäsi löytyy? Onko ryhmänne liian 
samanlainen? 

 
Käyttäkää yhdessä johtoryhmän kokouksessa eri ajatteluhat-
tuja: Jokaiselle osallistujalle valitaan oma ajatteluhattu, jonka 
kautta hän tilannetta tarkastelee. Näin saadaan sellaista nä-
kökulmaa, joka ei ehkä itselle ole kaikkein luontaisin ja vuoro-
vaikutus kehittyy. 

 

6 ajatteluhattua (de Bono): 

 

• Valkoinen - faktat 
• Punainen - tunteet 
• Keltainen - myönteisyys 
• Musta - negatiivisuus 
• Vihreä - luova 
• Sininen – kokonaiskuva 

 

 
Nyt kun tiedostatte johtoryhmänne osaamisen ja jäsenten luontaisen toimintatyy-
lin, voidaan paneutua työskentelyn tehokkuuteen, yhteisiin pelisääntöihin ja pää-
töksentekoon. 

5) Työskentely tehokkaaksi 
 
Johtoryhmän työskentelyyn vaikuttavat vahvasti käytössä olevat toimintatavat, 
yhteiset pelisäännöt, päätöksenteon tavat ja päätösten vaikuttavuuden seuranta. 
Kun johtoryhmän toimintaa halutaan tehostaa, täytyy nämä välineet ja tavat ottaa 
tarkasteluun. 
 
Minkälaiset ovat sinun johtoryhmäsi työskentelytavat? Minkälaisia kokouksenne ja 
kohtaamisenne ovat? Minkälaisia dokumentointi- ja viestintävälineitä käytätte? 

Pelisäännöt 
 
Onko johtoryhmässäsi epäselvyyttä siitä, miten kokouksiin valmistaudutaan, miten 
tietoa jaetaan tai miten aikatauluissa pysytään? Kun yhteiset pelisäännöt ovat kai-
kille selvät, aika ei mene hukkaan keskinäiseen käyttäytymiseen liittyvien epäsel-
vyyksien selvittelemiseen. 
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Yhteinen linja kokouksissa käyttäytymiseen nopeuttaa tapaamisia ja tehostaa 
työskentelyä. On kaikkien etu, että muiden aikaa kunnioitetaan saapumalla ko-
kouksiin ajoissa ja riittävästi valmistautuneena. Toisia kuunnellaan ja puheenvuo-
rot pyydetään yhdessä sovitulla tavalla. 
 
Johtoryhmän toiminnasta viestimisen kei-
not ja vuorovaikutuksen tavat on myös 
syytä sopia yhteisesti. Kun kaikki tietävät, 
miten ja missä tietoa jaetaan ja miten pa-
lautetta annetaan, viestit kulkevat suoravii-
vaisesti ja nopeasti. Hyvään vuorovaiku-
tukseen kuuluu, että apua voi pyytää tar-
vittaessa ja mahdolliset ristiriidat käsitel-
lään. 
 
Sparraatteko te toisianne johtoryhmän sisällä? Terve kyseenalaistaminen, kysy-
minen ja vaihtoehtoisten mielipiteiden esittely tuo erilaisia näkökulmia ja ratkaisu-
vaihtoehtoja tilanteisiin. 
 
Lojaalisuus johtoryhmän ulkopuolella on tärkeää, jotta ryhmän työrauha säilyy. 
Ryhmän ulkopuolisille ei kerrota johtoryhmässä käsiteltyjä asioita ennen kuin ne 
ovat julkisia, vaikka houkutus keskustella keskeneräisistä asioista läheisten työto-
vereiden kanssa olisikin suuri.  
  

Päätöksenteko 
 
Johtoryhmä on johtamisen työkalu, jossa päätetään asioista. Jos päätöksenteon 
prosessi on epäselvä, toiminnan tulokset voivat jäädä laihoiksi. 
 
Jotta päätöksenteosta saadaan toimivaa, ensin täytyy olla tiedossa päätöksente-
on kriteerit. Kuka tekee päätökset, kenen kanssa neuvotellaan, kenelle päätöksis-
tä on informoitava? Lisäksi on syytä selventää tarvittavat toimenpiteet ja niiden 
aikataulutus 
 
Päätöksillä on aina vaikutuksensa, ja niitä on arvioitava ennen kuin päätös teh-
dään. 
 

Ennen päätöksentekoa miettikää seuraavia asioita: Mikä on 
päätöksen ajallinen sitovuus? Miten päätös vaikuttaa muihin 
toimijoihin? Mitkä ovat vaikutukset yrityksen tulokseen, ilma-
piiriin ja kulttuuriin? 
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Päätös on hyvä käsitellä monipuolisesti ja syvällisesti. Päätös ei aina saa kaikkien 
hyväksyntää, jolloin perusteellinen keskustelu on entistä tärkeämpää. Vastuuky-
symykset on myös hyvä käydä läpi, kuka on vastuussa päätöksestä? 
 
Päätösten seurauksia on seurattava, jotta tiedetään, miten päätökset lopulta vai-
kuttavat. Johtoryhmän täytyy jakaa vastuutehtävät siitä, kuka seurantaa tekee ja 
milloin ja miten se toteutetaan. 
 
Kun päätösten vaikutuksia seurataan, toimintaa voidaan kehittää seurannan tulos-
ten mukaisesti.  
 
 

Yhteenvetona johtoryhmänne toiminnan tehokkuudesta ar-
vioikaa seuraavaa kokoustanne oheisen kriteeristön avulla. 
Pyrkikää kehittämään tapaamisianne siten, että rastit painot-
tuisivat oikeanpuoleisen sarakkeen suuntaan. 
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Onneksi olkoon! 
 
Nyt olet valmis kääntämään johtoryhmäsi toiminnan tehottomasta tehokkaaksi, 
tulokselliseksi ja tavoitteelliseksi! Sinun tarvitsee vain arvioida toimintaanne näi-
den oppaassa esiteltyjen näkökulmien kautta ja viedä vinkit käytäntöön. 
 
Nyt tärkeintä on, että otat ensimmäisen askeleen työkalujen viemiseksi arkeen.  
 
Kirjoita tähän ensimmäinen asia, jonka aiot tehdä, jotta johtoryhmäsi työskentely 
muuttuu entistä tehokkaammaksi: 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
Kun johtoryhmäsi toiminta hioutuu timantin lailla yhä kirkkaammaksi, voit verrata 
omaa toimintaanne seuraaviin ihannejohtoryhmän tunnusmerkkeihin. 
 

Ihannejohtoryhmän tunnusmerkit 
 
 

1. Johtoryhmän jäsenet luottavat toisiinsa 
2. Johtoryhmän jäsenillä on yhteinen käsitys strategista ja tulevaisuudesta 
3. Johtoryhmä varmistaa päätöstensä toimeenpanon 
4. Johtoryhmän jäsenet sparraavat toisiaan 
5. Johtoryhmä hyödyntää koko toimintaympäristöä työskentelyssään (asiak-

kaat, partnerit, yhteistyökumppanit, oma henkilöstö) mahdollisimman laa-
jasti 

6. Johtoryhmän vetäjällä on merkittävä rooli johtoryhmän onnistumisessa 
7. Johtoryhmä on innovatiivinen ja avoin 
8. Johtoryhmässä on hyvä tunnelma ja jäsenet tuntevat yhteenkuuluvuutta 
9. Johtoryhmän yhteinen ajankäyttö on tehokasta 
10. Johtoryhmässä hyödynnetään jäsenten henkilökohtaisia vahvuuksia 

 
(Ähman, Bärlund & Vatanen) 
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Tekijät 
 

Tämän oppaan tuotti sinulle Intotalo Oy 

Me Intotalo Oy:ssä haluamme tehdä töitä paremman yritysjohtamisen puolesta. 

Vuodesta 2001 lähtien yritysjohdon valmennusohjelmiimme on osallistunut tu-

hansia yrittäjiä, johtajia ja avainhenkilöitä pienyrityksistä kansainvälisiin pörssiyri-

tyksiin. Yhteistyökumppaneitamme ovat mm. alueelliset ELY-keskukset, Kauppa-

kamari ja keskinäinen vakuutusyhtiö Varma.  
 

Valmennusotteemme on käytännönläheinen, keskusteleva ja te-

kemiseen kannustava. Kaikki valmentajamme ovat itse yrittäjiä tai 

kokeneita esimiehiä. Valmennuksemme tarjoavat testattuja työ-

kaluja käytännön työhön ihmisten johtamisen parissa.  

Valmennuksiimme voit tutustua:  www.intotalo.com 
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