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itseohjautuvista organisaatioista (self-ma-
naging organizations) organisaatioina, 
jotka hajauttavat valtaa radikaalisti, viralli-
sesti ja systemaattisesti läpi organisaation. 
Tämän määritelmän mukainen organisaa-
tio toimii perustavanlaatuisesti erilaisella 
logiikalla kuin hierarkkinen (Martela 
2019). Se haastaa perinteisen ajattelumal-
lin siitä, miten yritystä johdetaan, miten 
siellä tehdään päätöksiä, kuka osallistuu 
strategian suunnitteluun ja toteutukseen 
ja ennen kaikkea minkälainen on sen hen-
kilöstön tehtävä. Samalla se asettaa myös 
työyhteisöviestinnälle aivan uudenlaisia 
haasteita. 

Ajatus itseohjautuvista organisaatioista 
on kiinnostava, koska se tuntuu tarjoavan 
hyviä asioita sekä johdolle että työnte-
kijöille. Johtoa kiinnostavat toiminnan 
ketteryys, työntekijöiden oma-aloitteisuus 
ja vastuunkanto, puhumattakaan siitä, että 
matalahierarkkisuus tarkoittaa pienem-
pää määrää esimiehiä ja säästää siten 
palkkakustannuksia. Työntekijöille taas 
ei-hierarkkinen organisoituminen lupaa 
mahdollisuuden vaikuttaa työhön, päästä 
tekemään järkeväksi kokemiaan asioita ja 
sitä kautta kokea omistajuutta suhteessa 
omaan työhönsä, mikä motivoi ja vahvis-
taa työhyvinvointia (Deci ym. 2017).

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita 
rakenteiden puutetta, pikemminkin kyse 
on siitä, että itseohjautuva organisaatio 
toimii erilaisilla käytänteillä kuin hie-
rarkkinen organisaatio. Tässä artikkelissa 
keskitymme tarkastelemaan itseohjautu-
van organisaation hajautettuun päätök-
sentekoon liittyvää neuvonpidon käy-
tännettä, joka tällaisissa organisaatioissa 

NEUVONPITO ITSEOHJAUTUVAN 
ORGANISAATION KÄYTÄNTEENÄ

tseohjautuva organisaatio toimii 
vallan hajauttamista ja yhteisöl-
lisyyttä tukevien käytänteiden 

kautta. Perinteiseen hierarkkiseen 
organisaatioon verrattuna itseohjautu-
van organisaation viestintä on hallit-
sematonta. Tutkimme itseohjautuvien 
organisaatioiden käytänteitä. Kiinni-
tämme tässä artikkelissa huomion ca-
se-organisaation käyttämään neuvon-
pitoprosessiin. Neuvonpitoprosessissa 
työntekijä kysyy neuvoa kaikilta, jotka 
tietävät päätöksenteon kohteena ole-
vasta asiasta ja joihin päätös vaikuttaa. 
Nostamme esiin kaksi neuvonpitoon 
liittyvää paradoksia ja pohdimme, mikä 
on viestinnän ammattilaisten rooli 
itseohjautuvassa organisaatiossa.

Johdanto

Yhä useammassa organisaatiossa on herät-
ty pohtimaan, tukeeko niiden organisoi-
tumisen malli uuden työn vaatimuksia vai 
onko niiden organisaatiomalli jäänne teol-
lisen aikakauden ideaaleista. Hierarkkista 
organisaatiomallia haastavat matalam-
paan rakenteeseen ja työntekijöiden itse-
ohjautuvuuteen perustuvat organisaatio-
muodot, joita kutsutaan itseohjautuviksi 
organisaatioiksi (Lee & Edmondson 2017), 
itseorganisoitumiseksi (Martela & Kos-
tamo 2017) ja joskus vaihtoehtoisiksi tai 
demokraattisiksi organisaatioiksi (Diefen-
bach 2019). Tässä artikkelissa seuraamme 
Lee ja Edmondsonin (2017) määritelmää 

I
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Itseohjautuvuus – Erilainen tapa  
organisoitua

Itseohjautuvan organisaation ideaali vas-
taa organisoitumisen peruskysymyksiin eri 
tavalla kuin byrokraattisen organisaation 
ideaali. Kun byrokraattisessa organisaa-
tiossa tehtävät tunnistetaan ylätasolla ja 
delegoidaan alaisille, on itseohjautuvassa 
organisaatiossa kaikilla työntekijöillä 
vastuu ja valta tunnistaa tarvittavia tehtä-
viä ja etsiä niille tekijät. Byrokraattisessa 
organisaatiossa esimies määrää palkitse-
misesta ja valvoo alaistensa toimintaa, 
mutta itseohjautuvissa organisaatiossa 
palkitsemisesta ja konfliktien ratkaisusta 
vastaavat ensi sijassa työntekijät ja tiimit 
itse. Byrokraattisessa organisaatiossa 
tietoa säännöstellään sen mukaan, mitä 
kussakin työtehtävässä tarvitaan, mutta 
itseohjautuvassa organisaatiossa tiedon 
läpinäkyvyys ja saatavuus ovat edellytys 
sille, että työntekijät pystyvät tekemään 
kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmu-
kaisia päätöksiä. (Martela 2019.) 

Byrokraattisen ja itseohjautuvan 
ideaalit harvoin toteutuvat sellaisinaan, 
vaan ne muodostavat enemmänkin janan 
”puhtaat” ääripäät, joiden väliin mahtuu 
sekamuotoja (Salovaara 2019). Sekamuo-
dot ovat tyypillisiä ja välttämättömiäkin 
silloin, kun aiemmin byrokraattisesti toi-
minut organisaatio muuttaa toimintaansa 
itseohjautuvuutta kohden. Yön yli siirtymä 
hierarkkisesta ei-hierarkkiseen organisaa-
tioon tuskin onnistuu. Matalahierarkki-
suuteen siirryttäessä yritysjohto kohtaa 
monia jännitteitä ja kipukohtia (Stohl & 
Cheney 2001). Keskeinen haaste on, että 
johto uskaltaa luottaa siihen, että työnte-

on yksi keskeisistä työyhteisöviestinnän 
muodoista, mutta selkeästi hallitsemat-
tomampi kuin perinteinen keskusjohtoi-
sempi viestintä. Neuvonpito on esimerkki 
hallitsemattomasta viestinnästä kolmessa 
suhteessa. Ensinnäkin sen käynnistäminen 
tai käynnistämättä jättäminen on jokai-
sen työntekijän omissa käsissä. Toiseksi, 
neuvonpitoprosessi tai tulokset eivät ole 
etukäteen kenenkään, eivät myöskään 
organisaation johdon kontrolloitavissa. 
Kolmanneksi neuvonpyytäjä joutuu 
käytännettä soveltaessaan ratkaisemaan 
itse, miten sitä soveltaa, eikä voi etukäteen 
tietää, mitä ongelmia tai uusia ajatuksia 
sen käyttö tuo tullessaan. Neuvonpito 
hajauttaa valtaa ja voimauttaa työnteki-
jöitä, mutta voi hallitsemattomana myös 
paradoksaalisesti johtaa vallan epäviralli-
seen keskittymiseen, kuten empiriamme 
osoittaa, ja siksi siihen liittyy myös riskejä. 

Aloitamme katsauksella itseohjautuvi-
in organisaatioihin ja niiden viestintään 
ja esittelemme neuvonpitokäytänteen. 
Jatkamme aineiston kuvaamisella ja 
nostamme esiin analyysimme pohjalta 
kaksi neuvonpitoon liittyvää paradoksia. 
Lopuksi pohdimme, mikä on viestinnän 
ammattilaisten tehtävä itseohjautuvassa 
organisaatiossa. Päädymme esittämään, 
että vaikka neuvonpitoprosessi on hajau-
tettuna lähtökohtaisesti hallitsematto-
mampi kuin ylhäältä alaspäin suunnattu 
viestintä ja päätöksenteko, voidaan pro-
sessikäytänteiden selkiyttämisen kautta 
tehdä siitä yhtenäisempi, toimivampi ja 
sitä kautta paremmin yhteishallittu. Tässä 
selkiyttämisessä on viestinnän ammattilai-
set ovat tärkeitä.
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Favi. Salovaara (2019) nostaa esimerkkei-
nä kiinalaisen Haierin ja brasilialaisen 
Terranovan. Suomalaiseen työkulttuuriin 
itseohjautuvuuden voidaan uskoa sopivan 
hyvin, onhan meillä matalat erot johdon 
ja työntekijöiden välillä (Hofstede 1991 
sekä tasa-arvoisuutta korostava arvo-
maailma (Helkama 2015). Silti keskeisin 
mahdollistaja tai este itseohjautuvuuteen 
ei todennäköisesti ole toimintaympäristö, 
kansallinen kulttuuri tai toimiala, vaan 
yrityksen ylimmän johdon tai omistajien 
motivaatio organisoida toimintaa ei-hie-
rarkkisesta paradigmasta käsin.

Työyhteisöviestintä itseohjautuvassa 
organisaatiossa

Työyhteisöviestintä on keskeistä itseoh-
jautuvuuden onnistumisessa, koska siinä 
joukko itsenäisiä toimijoita pitää onnis-
tuneen viestinnän kautta saada ohjautu-
maan samaan suuntaan ja edistämään 
yhteistä päämäärää. Itseohjautuvuus 
vaatii toteutuakseen sitä, että työntekijät 
soveltavat, reflektoivat ja jatkuvasti ke-
hittävät yhteistä suuntaa, työn tekemisen 
tapoja ja periaatteita. Tällöin johtajuus 
ei asu yhdessä johtajassa, vaan jakau-
tuu arjen vuorovaikutuksessa kaikkien 
yhteiseksi vastuuksi ja vallaksi (Kramer & 
Cresby 2011). Näin myöskään viestintä ei 
ole eri organisaatiotasoille ylennettyjen 
johtajien tai viestintäosaston hallittavissa, 
kontrolloitavissa ja säännösteltävissä, vaan 
se itseorganisoituu erilaisiin jatkuvasti 
muotoaan muuttaviin ryhmiin, muotoi-
hin sekä kasvokkaisissa että sähköisissä 
viestintäkanavissa. Ylhäältä alaspäin 
kulkevan viestinnän sijasta keskeiseksi 

kijöiden ideat voivat olla parempia kuin 
heidän omansa. Toinen keskeinen kipu-
kohta liittyy suorituksen johtamiseen. Jos 
organisaation toimintatapa on perustunut 
tiukkaan tavoiteasetantaan, raportointiin 
ja kontrollointiin, huolena itseohjautuvuu-
teen siirryttäessä on komento-kontrolli-
ketjun puuttuminen. Vanhat suorituksen 
johtamisen työkalut ovat tylsiä, eikä uusia 
ole vielä luotu. Kolmas kipupiste liittyy 
tiedon avoimuuteen. Jotta yhteisö voi oh-
jautua matalahierarkkisesti, täytyy johdon 
jakaa tietoa aiempaa avoimemmin, mikä 
taas edellyttää uskoa siihen, että työnteki-
jät käsittelevät sitä luottamuksellisesti. 

Martela (2019) hahmottaa neljä tekijää, 
jotka määrittävät, kuinka hyvin itseohjau-
tuvuus soveltuu tiettyyn organisaatioon. 
Ensinnäkin itseohjautuvuus sopii organi-
saatioihin, joissa työntekijät ovat sisäisesti 
motivoituneita ja oman alansa asiantunti-
joita. Toiseksi itseohjautuvuus on helpom-
pi toteuttaa, jos eri tiimien välinen työ ei 
riipu voimakkaasti toisistaan, koska tällöin 
tiimit voivat toimia itsenäisesti ilman 
koordinointia. Kolmanneksi itseohjautu-
vuus on ketteryytensä ja adaptiivisuutensa 
takia hierarkiaa suotuisampi organisaa-
tiomalli aloilla, joissa toimintaympäristön 
muutosvauhti on korkea. Neljänneksi 
itseohjautuvuus soveltuu paremmin toi-
mialoille, joissa asiakkaille myytävä tuote 
tai palvelu on räätälöity, kuin sellaisille, 
joiden tarjooma on standardoitu. 

Esimerkkejä itseohjautuvista orga-
nisaatioista löytyy hyvinkin erilaisista 
kansallisista kulttuureista. Tunnettuja ovat 
hollantilainen Buurtzorg, pohjoisamerik-
kalainen Morning Star ja ranskalainen 
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nousee horisontaalisen, ihmisten välisen 
viestinnän onnistunut fasilitointi. Työpaik-
kademokratiaa käsittelevässä kirjallisuu-
dessa viestintä nostetaan keskeiseksi, sillä 
työntekijöiden osallistuminen toteutuu 
viestinnän kautta (Stohl & Cheney 2001). 
Russell (1997) argumentoi, että jotkin 
työtehtävät eivät vain tue viestintää ja 
osallistumista vaan edellyttävät viestin-
tää ja osallistumista. Näkemyksemme 
on, että itseohjautuvassa organisaatiossa 
viestinnän ja osallistumisen merkitys on 
vielä tätä suurempi: ne ovat tapa tehdä 
työtä. Työntekijöiden osaaminen toteutuu 
vuorovaikutuksessa (Isotalus & Rajalahti 
2017). Ennemminkin kuin suunnitelluissa 
ja muotoilluissa viestintäaktiviteeteissa, 
viestinnän painopiste on arjessa työnteki-
jöiden välisissä lyhyissä kysymys-vastause-
pisodeissa (Kramer & Cresby 2011).

Matalat organisaatiorakenteet lisäävät 
viestinnän määrää, tukevat tiimityötä ja 
helpottavat vuorovaikutusta (Claver-Cor-
tes ym. 2007). Matalat organisaatioraken-
teet myös suoristavat viestintäkanavia. 
Kun tietoa ei säännöstellä eri kanavien 
suodattimien läpi, saavat organisaation 
kaikki jäsenet nopeammin tietoa. Tämä 
auttaa työntekijöitä reagoimaan nopeam-
min ympäristössä tapahtuviin muutoksiin 
(Alavi ym. 2014). 

On kuitenkin optimistista olettaa, että 
kaikki haluavat tai saavat yhtä lailla osal-
listua yhteiseen keskusteluun. Bowen ja 
Blackmon (2003) kuvaavat ”hiljaisuuden 
spiraalin” (Noelle-Neumann 1974) käsit-
teen kautta sitä, että työntekijät eivät ha-
lua ilmaista organisaatiossa omaa mielipi-
dettään avoimesti ja suosivat enemmistön 

mielipidettä, koska he pelkäävät kielteisiä 
reaktioita ja syrjäytymistä. Hiljaisuuden 
spiraali vaikuttaa myös niin, että jos työn-
tekijä jättäytyy pois yhdestä keskustelusta, 
on hänellä suuri riski jättäytyä myös sitä 
seuraavien keskustelujen ulkopuolelle. 
Kaikki eivät halua osallistua organisaation 
päätöksentekoon ja kehittämiseen, ja 
osallistumattomuus voi jopa edistää työn-
tekijän mielestä hänen työhyvinvointiaan 
(Pennanen 2018).

 
Neuvonpitoprosessi itseohjautuvan 
organisaation käytänteenä

Kun hierarkkisesta organisaatiomallista 
luovutaan, tarvitaan uusia käytänteitä 
korvaamaan entiset esimies-alaiskomento-
ketjuun liittyneet prosessit. Itseohjautuvan 
organisaation yhteisölliset käytänteet 
määrittelevät, miten asiat organisaatiossa 
hoidetaan. Käytänteitä ovat esimerkiksi 
se, miten konfliktit ratkaistaan, palkoista 
neuvotellaan, palautetta annetaan ja osaa-
mista kehitetään. Yksi keskeisistä ratkai-
suista liittyy siihen, miten organisaatiossa 
tehdään päätöksiä.

Kenties tunnetuin ja radikaalein itse-
ohjautuvan organisaation lainalaisuuksia 
kunnioittava päätöksentekoon liittyvä 
käytänne on neuvonpitoprosessi (advice 
process), jota Laloux (2014) kuvaa yritysesi-
merkkien avulla itseohjautuvia organisaa-
tioita käsittelevässä kirjassaan Reinventing 
organizations. Kirjassa Laloux esittelee 
oman mallinsa siitä, miten organisaatiot 
kehittyvät hyppäyksittäin eri asteille. 
Kehitysvaiheita Laloux kuvaa eri värein. 
Korkeimmalle tasolle Laloux nostaa 
sinivihreät ”teal”-organisaatiot. Teal-orga-
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joka toimii pitkälti itseohjautuvuuden pe-
riaatteella. Case-yritys oli kehittänyt oman 
konsultoivan neuvonpitomallin jo ennen 
Laloux’n (2014) kirjan ilmestymistä, mutta 
Laloux’n kirja formalisoi mallin ja muutti 
ad hoc -toimintatavan julkilausutuksi 
käytänteeksi. 

Teimme yrityksessä aluksi 19 puo-
listrukturoitua teemahaastattelua. 
Työntekijöiden ohella haastattelimme 
yhtä yrityksen perustajista ja muutamaa 
ylimmän johdon edustajaa. Lisäksi jär-
jestimme organisaation kanssa työpajan, 
jossa käsittelimme alustavia havainto-
jamme teemahaastatteluista ja saimme 
työntekijöiltä palautetta, joka terävöitti 
omaa ymmärrystämme. Lopuksi teimme 
yhden viestintään keskittyneen avoimen 
asiantuntijahaastattelun. Haastattelut 
käsittelivät monia teemoja, joista tässä 
keskitymme tarkastelemaan haastatelta-
vien päätöksentekoon liittyviä vastauksia. 
Tekemiemme haastattelujen ja haastatte-
lulitteraattien ensimmäisten lukemiskier-
rosten jälkeinen havaintomme oli, että 
neuvonpitoprosessi ei ole lainkaan niin 
selkeä, kuin Laloux (Emt.) esittää. Tätä 
näkemystä vahvistivat myös ensimmäiset 
litteraattien lukemiskierrokset. Artikkelia 
varten koodasimme haastatteluista ja työ-
pajakeskusteluista tehdyistä litteraateista 
neuvonpitoprosessiin liittyvät sisällöt. 
Analyysimme noudatti Braunin ja Clarken 
(2019) reflektiivisen teema-analyysin 
lähestymistapaa, jossa keskeistä oli infor-
manttien yhteisten merkitysten mallien 
hahmottaminen.

Tarkastelemme seuraavassa, miten 
neuvonpitoprosessin vaihe 2 (päätöksente-

nisaatiossa ihmiset nähdään kokonaisval-
taisina, ja jokaisella työntekijällä on valta 
tehdä omaa työtään koskevia päätöksiä ja 
organisaatiolla on itseään suurempi tarkoi-
tus. Organisaatiotutkimuksen näkökulmas-
ta Lalouxin viitekehystä voidaan kritisoida 
idealistiseksi ja tutkimukseen perustumat-
tomaksi. Kirjan etuna taas ovat useiden 
itseohjautuvuutta tukevien käytänteiden 
ja yritysesimerkkien käsittely.

Laloux (Emt.) esittelee neuvonpito-
prosessin niin, että kuka tahansa orga-
nisaatiossa voi tehdä päätöksen, jos hän 
konsultoi 1) heitä, joilla asiasta on tietoa 
ja 2) heitä, joihin päätöksenteko vaikuttaa. 
Päätöksentekovalta on siis radikaalisti 
hajautettu, mutta sen käyttäminen vaatii 
viestinnällisen prosessin läpikäymistä. 
Neuvonpitomallin alkuperäinen kehittäjä 
Bakke (2013) uskoo sen johtavan paitsi 
parempiin päätöksiin myös siihen, että 
työntekijöiden omistajuus työstä kasvaa. 
Lisäksi hän näkee neuvonpidon yhtenä 
työssäoppimisen muotona. 

Huomattavaa on, että Laloux’n kirjas-
saan kuvaamat itseohjautuvat organisaa-
tiot ovat päätyneet samankaltaiseen pää-
töksentekoprosessiin tietämättä toisistaan. 
Laloux siis tavallaan antaa kuvauksen 
prosessille, johon useampi itseohjautuva 
organisaatio on toisistaan riippumatta 
päätynyt ratkaistessaan samaa ongelmaa: 
Miten taata päätöksenteon laadukkuus ja 
eri näkemysten huomioonotto tilanteessa, 
jossa kuka tahansa voi tehdä päätöksiä?

Case-yritys ja aineisto

Tutkimuskohteemme on noin 600 hengen 
suomalainen asiantuntijaorganisaatio, 
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 Siihen, miten kukin työntekijä käyttää 
ja soveltaa neuvonpitoprosessia omaan 
työhön, liittyy kuitenkin arjessa monia 
haasteita. Jokaisen täytyy tunnistaa, koska 
sitä pitää ja voi käyttää ja kuinka monelta 
ihmiseltä neuvoa pyydetään ja kuinka 
neuvonpyyntö muotoillaan.

Neuvoa kysyvät

Haastateltavilla ei ollut yhteistä käsitystä 
siitä, tarvitaanko neuvonpitoa kaikkiin 
päätöksiin, vai onko jokin raja, jonka 
ylimenevissä päätöksissä sitä käytetään. 
Jotkut haastateltavat kuvasivat käyttävän-
sä neuvonpitoa kaikkien päätösten val-
mistelussa, kun taas jotkut kertoivat, että 
sitä käytetään vain isompien päätösten tai 
tiettyyn rahasumman ylittävien päätösten 
valmistelussa.

Että jos sä teet yhtään isompia päätöksiä 
sekin on taas että mikä on isompi päätös 
niin että sit sä kysyisit ihmisiltä joilla 
on siitä asiasta tai johon se vaikuttaa se 
päätös. Joo. Et sillai löyhällä tasolla on 
tollai (Haastattelu 15.)

Ja oikeestaan kaikkeen rahan käyttöön sit 
halutaan soveltaa semmosta neuvonpito-
prosessia missä sun pitää ainakin kysyä 
kollegoilta neuvoa ennen ku sä teet pää-
töksen vaik sul on periaattees valta tehä 
se päätös ite. Mutta ihan salettiin, siis 
mä vaan tiedän, tää on sanomaton asia 
tai kirjoittamaton, ääneen sanomaton 
asia mut et siel on olemas raja, et jos mä 
päättäsin jostain, sanotaan [euromäärä] 
hankinnast. (Haastattelu 7.)

kijä pyytää neuvoa kaikilta, ketkä tietävät 
asiasta, sekä kaikilta, joita päätettävä asia 
koskee) käytännössä toteutuu sekä missä 
määrin se sisältää vuorovaikutusta ja epä-
varmuustekijöitä. Käytämme autenttisia 
haastattelulainauksia tekstimme tukena. 
Olemme kuitenkin litteraattilainauksissa 
korvanneet yrityksessä käytössä olevan 
tavan kutsua neuvonpitoa yleismuotoon 
neuvo, neuvonpito tai neuvonpitoprosessi.

Neuvonpitoprosessi

Haastateltavat pystyivät kuvaamaan neu-
vonpitoprosessin yhtenäisesti ja kertoivat, 
että sen läpikäyminen kuuluu kaikkien 
perehdyttämisprosessiin.

…kuka tahansa voi tehä lainausmerkeis-
sä minkä tahansa päätöksen jos konsultoi 
siihen niille keihin se vaikuttaa ja niitä 
ketkä siit asiast tietää. (Haastattelu 16.)

Mä ainakin ite mä käytän sitä silleen 
et mä sanon sen ääneen et hei nyt ois 
tämmönen neuvonpitoprosessi juttu et 
mul on idea et ehtisit sä antaa mulle sille 
palautteen (Haastattelu 7.)

Neuvonpitoprosessilla ei tähdätä konsen-
sukseen, vaan sen tehtävä on varmistaa, 
että erilaiset näkemykset tulevat huomioi-
duiksi päätöstä valmisteltaessa.

Ku sen pointtihan on semmonen fasilitoi-
vampi, eli et kuullaan. [Yrityksessämme] 
kaikil on, tasa-arvoinen oikeus, sanoa, et 
mitä on mieltä, mut ei se siihen päätök-
seen, tietyl taval et ei se oo silleen et se on 
demokratia. (Haastattelu 20.)
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on tehnyt tota. (Haastattelu 6.)
 

Neuvoa hakiessaan työntekijän täytyy 
muotoilla kysymyksensä neutraalisti niin, 
ettei se liikaa johdattele neuvonantajaa.

Mutta se oli vähän toi oli tavallaan just 
se pointti että ei sais kysyä tollai et hei 
mä aattelin et mä menisin. Et onks ok. 
Vaan enemmän sillai neutraalimmin että 
hei tällainen tapahtuma miten näet sen 
kannattaako meidän olla siellä... (Haas-
tattelu 15.)

Ja sit se on niin vaikea lähteä kysymään 
sitä neuvoa sillä tavalla että ne sun en-
nakkoajatus siitä että onks tää hyvä juttu 
vai ei, ni ei tuu siitä läpi, et se että sä 
oikeesti pystyisit tavallaan tarjoilemaan 
sen asian neutraalisti ja keräämään 
erilaisilta tahoilta sen neuvon, eikä vaan 
niiltä jotka todennäkösesti on sun kanssa 
samaa mieltä tästä, ja näin. (Haastattelu 
1.)

Neuvonantajat

Neuvonpitoprosessi perusidea on, että sen 
käyttäjän pitää itse pystyä valitsemaan 
keneltä neuvoa hakee. Kun perinteisessä 
hierarkiassa työntekijä kysyy lupaa tai 
neuvoa esimieheltään, voi neuvonpidossa 
valita keneltä konsultaatiota pyytää:

et sit käyttää omaa päätöksenteko-oi-
keutta siihen että mä rajaan tän porukan 
ketä mä konsultoin. (Haastattelu 7.)

Neuvonantajien valinta on kuitenkin vai-
keaa. Vaikeuksia on sekä hahmottaa, ketkä 

On paljon semmosii triviaaleja ja sit sem-
mosia hyvin epätriviaalei päätöksiä, et 
mä en oikeen tiedä, mihin mä käyttäsin 
sitä neuvonpitoprosessia (Haastattelu 
13.)

Haastateltavat kuvasivat, että neuvonpito 
on helppoa ja yksinkertaista, jos projek-
titiimille tehdään jokin hankinta, esimer-
kiksi uusi tulostin. Tällöin neuvonpitoa 
käydään tiimin kesken luontevana osana 
sen päivittäistä toimintaa. Sen käyttö 
myös nopeuttaa tekemistä, koska ei tar-
vitse odottaa erityisen päättävän elimen 
kokousaikatauluja.

…niin kylhän se sujuvoittaa sitä teke-
mistä tosi paljon että mä haen neuvon 
näihin päätöksiin siit kollegoilta, ja 
sitte tavallaan samalla se transparenssi 
todellakin leviää et he tietää että mä oon 
tämmösen päätöksen tehny, ja mul on 
turvallinen olo jatkaa eteenpäin. Ja tää 
tapahtuu aivan silleen, siinä hetkessä 
jollain tavalla eikä silleen että mun pitää 
naputella ja valmistella ja pyytää paikan 
päälle. (Työpaja.)

...on aika nopee kävellä eri käytävälle ja 
jutella jostain asiasta. (Haastattelu 2.)

Mut, jotain pienii juttui mut ne on ollu sit 
niin pieniä et siinä on ollu ihan selkeetä 
et riittää et mä puhun oikeesti vaan nii-
den tyyppien kaa ja siit ei ees oo tarvinnu 
tiedottaa firmatasolla, ne on vaan tehny 
ja se on ollu täysin fine. Eli niissä asiois 
toimii tosi hyvin. Et just näin, hei mulla 
on hyvä idea, mä meen puhuu ton kaa, se 
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ja tuottamasta arvosta ja sit se on avoin, 
sielt voi tavallaan äänestää tai käydä 
keskusteluu et onks tämmönen hyvä aja-
tus. Et jos tulis joku semmonen uudenlai-
nen joku, kokonaan joka muuttas meidän 
yhteist tekemistä tai se muuttas vaik 
miten me käytetään tätä tilaa tai jotain 
niin se varmaan ohjais sille kanavalle sen 
kysymyksen. (Haastattelu 7.)

Bakke (2013) esittää, että yksi motiivi 
neuvonpitoprosessin käyttöön on työnte-
kijöiden sitouttaminen. Hänen mukaansa 
työntekijät eivät voi sitoutua työhön, 
elleivät he saa tehdä merkityksellisiä 
päätöksiä. Neuvonpitoprosessimalliin 
sisältyvä ehto siitä, että kysytään heiltä, 
jotka asiasta eniten tietävät, kääntyy osit-
tain kuitenkin haastateltavien kuvausten 
mukaan sitoutumisideaalia vastaan, sillä 
on selvää, että asioista tietävät eniten he, 
jotka ovat olleet kauimmin organisaation 
palveluksessa.

Mut toisaalt se neuvonpitoprosessi kyl, 
siis kaikki tietää sen, se varmaan tulis sit 
niilt kollegoilta silleen et tos kannattaa 
varmaan nyt puhuu kyl niitten ihmisten 
kans jotka on tääl pisimpään ollu. (Haas-
tattelu 7.)

Malliin on sisään rakennettu siis mekanis-
mi, että neuvoa haetaan monilta, muttei 
kaikilta. Helposti samat näkyvät ja pitkään 
organisaatiossa vaikuttaneet henkilöt ovat 
niitä, joilta useimmiten neuvoa haetaan. 
Tämä luo helposti ulkopuolisuutta ja 
tunnetta siitä, että päätöksiä valmistellaan 
”pimennossa” (Haastattelu 10).  Ulkopuo-

asiasta tietävät, että sitä, kehen päätös 
vaikuttaa.

…missään intranetissä ei lue että keneltä 
sun pitää pyytää neuvoa tai ketä ihmisiä 
sä tarvitset mukaan mihinkin, ei oo mi-
tään vastuumatriisia tai tommosta, mut 
että jokaisen keissin kohalla sun pitäs 
tavallaan ite vastata siitä että sä oot niin-
ku kyselly kaikilta relevanteilta taholta 
niiden näkemystä, et voidaan seistä sen 
takana yhessä… (Haastattelu 19.)

Ja jos tulee jossain kohtaa mun mielest 
me ollaan puhuttu et jos kaks henkilöö 
sanoo et se on hyvä juttu, voi mennä mut 
ehkä me ollaan vähän laajennettu et 
tulee järkevä määrä ns. hyväksyntää niin 
sit sitä kannattaa tehä (Haastattelu 6.)

Mut sit jos on ihan valtava, valtavasti 
jengiä eikä ees tiedä kenelt kysyy ni se ei 
oikeen, tavallaan ei saa, sitä pitää jotenki 
tukea. (Haastattelu 2.)

Yrityksen voimakkaan kasvun seurauksena 
haasteeksi on noussut, miten kysytään 
neuvoa niiltä, joihin päätös vaikuttaa, 
kun kyse on yhteisistä asioista. Tämän 
haasteen ratkaisemiseksi yritykseen on ke-
hitetty sähköisen keskustelualustan tietty 
kanava, joka on tarkoitettu neuvonpitoon 
koko yhteisön yleisistä asioista. Haastatel-
tavat pitivät kanavaa tervetulleena.

Et siel voi tehä julkisii tämmösii neuvon-
pyyntöjä, jossa on joku alote ja sitten 
perustelut miks se olis hyvä. Joku arvio 
sen kustannuksista ja arvio sen tuotoista 
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yleisille asioille, johon neuvonpitopyyntö-
jä voi lähettää. Kanavan seuraaminen ja 
pyyntöihin vastaaminen siellä on kui-
tenkin vapaaehtoista, eivätkä kaikki sitä 
tee. Sen kiistattomana etuna on tiedon 
läpinäkyvyyden lisääntyminen, mutta 
kuten haastatteluissa kuvattiin, kanavan 
käyttö, sen sijaan että se lisäisi yhteisölli-
syyttä, korostaa eroja niiden välillä, joiden 
neuvonpitopyyntöihin vastataan ahkerasti 
ja niiden, joiden neuvonpitopyyntöihin 
ei reagoida. Pahimmillaan tämä johtaa 
siihen, että aloitteita ei haluta tehdä, jos 
ei ole varmuutta, että oma sosiaalinen 
pääoma riittää siihen, että saa pyyntöönsä 
vastauksia. Vaarana on hiljaisuuden spiraa-
li (Bowen & Blackmon 2003), joka saattaa 
ennakoida työntekijöiden syrjäytymistä ja 
aloitteiden määrän vähenemistä. 

Tässä suhteessa sähköisen kanavan 
perustaminen ei poistanut sitä epätasapai-
noa, joka neuvonpitomallin soveltaminen 
varmastikin kaikissa organisaatioissa 
tuottaa: ne joilla on jostain asiasta eniten 
tietoa ja osaamista, saavat eniten neuvon-
pitopyyntöjä. Näin paradoksaalisesti hie-
rarkiattoman organisaation sisälle syntyy 
osaamiseen ja senioriteettiin pohjautuva 
epävirallinen hierarkia. Neuvonpitoproses-
si ruokkii entisestään tätä hierarkiaa: ne 
joilla entisestään on eniten tietoa, saavat 
myös eniten neuvonantopyyntöjä, ja täten 
laajimmin tietoa siitä, minkälaisia aloit-
teita organisaatiossa on. Tämä toki täyttää 
Bakken (2013) neuvonpitomallin ideaalin 
siitä, että näin organisaatiossa tehdään 
kaikkein parhaimpia päätöksiä, kun kysy-
tään heiltä, joilla jostain asiasta on eniten 
tietoa. Weberin byrokratiaideaalin ajatus 

lisuutta toisesta näkökulmasta synnyttää 
myös se, jos pyytää neuvoa yrityksen 
yhteisellä kanavalla, eikä kukaan tartu 
neuvonpyyntöön.

…sitten välillä tulee sit semmonen fiilis 
ku joku ehkä vähän uudempi, tuntemat-
tomampi tyyppi firmas yrittää ehdottaa 
niin se ei oikein herätä mitään reaktioo, 
jengi ei sit ota kantaa. (Haastattelu 6.)

Johtopäätelmiä

Hahmotamme aineistosta kaksi neuvonpi-
toprosessiin liittyvää paradoksia. Ensim-
mäinen paradoksi on, että itseohjautuvan 
organisaation ei-hierarkkiselle periaatteel-
le rakentuva neuvonpitoprosessi korvau-
tuu toisenlaisella, asiantuntijuuteen pe-
rustuvalla hierarkialla. Tämä johtaa siihen, 
että tämän hierarkian huipulla oleville ih-
misille kertyy enemmän tietoa tulevaisuu-
desta kuin ihmisille, jotka ovat hierarkian 
alaosissa. Toinen paradoksi liittyy neuvon-
pitoprosessin luonteeseen: se merkityksel-
listyy käyttäjillensä samanaikaisesti sekä 
sujuvana että kankeana. Lisäksi ihmisillä 
tuntuu olevan hyvin erilaisia käsityksiä 
siitä, millaisissa tilanteissa neuvonpitopro-
sessia tulisi käyttää ja miten.

Haastatteluaineiston valossa Bakken 
(2013) ja Laloux’n (2014) neuvonpitopro-
sessin ideaali vaikuttaa ainakin case-yri-
tyksemme kokoluokassa mahdottomalta. 
Kaikkia ihmisiä, joihin tuleva päätös 
vaikuttaa, ei isossa organisaatiossa voida 
konsultoida. Eikä ihmisillä välttämättä 
ole selkeätä kuvaa, keihin kaikkiin päätös 
ylipäänsä vaikuttaa. Yritys olikin jo hel-
pottanut tätä luomalla sähköisen kanavan 
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koska sen ideaali sopii yrityksen toisten 
ihmisten arvostamisen kulttuuriin. Se on 
yksinkertainen, mutta kuten aineistomme 
monipuolisuudessaan paljasti, ihmiset 
mieltävät sen perussäännöt monella eri 
tavalla. Organisaatiotasoisesti neuvonpi-
tokäytännettä voidaankin case-yrityksessä 
kuvata hallitsemattomaksi myös siinä 
mielessä, että sen oikeaoppista käyttöä tai 
edes sen käyttöä ei valvo kukaan ylhäältä 
tai organisaation erityisfunktiosta käsin, 
vaan se saa organisoitua arjessa yksittäis-
ten työntekijöiden toimien seurauksena. 
Lisäksi koko prosessin ohjeistus on hyvin 
ohut ja jättää tilaa monenlaisille tul-
kinnoille siitä, minkälaisiin ja -kokoisiin 
päätöksiin prosessia sovelletaan ja milloin 
voi katsoa soveltaneensa prosessia oikein. 
Tämän prosessin heikkouksia ovat sen 
sekavuus ja se, että eri toimijat tulkitsevat 
ja käyttävät käytännettä hyvin eri tavoin. 
Näin ei ole mitään varmuutta siitä, tulee-
ko käytännettä käytettyä silloin, kun sille 
olisi tarvetta, eikä taetta siitä, että työnte-
kijät osaisivat käyttää sitä tarkoituksenmu-
kaisella tavalla. 

Hallitsemattomuudessaan neuvonpi-
toprosessin vahvuus on kuitenkin siinä, 
että se mahdollistaa sen, että perinteistä 
hierarkiaorganisaatiota huomattavasti laa-
jempi joukko pääsee vaikuttamaan neu-
vonannon kautta yrityksen tulevaisuuteen 
ja omilla neuvonannoillaan he lisäävät 
kollektiivista ymmärryksenmuodostumis-
ta (sensemaking; Weick 1995). Samalla se 
nopeuttaa ja sujuvoittaa päätöksentekoa, 
kun päätös ei ole kiinni yhden esimiehen 
antamasta hyväksynnästä. Lisäksi hajaute-
tun päätöksenteon yhteisölliset käytänteet 

oli, että ihmiset ylenevät organisaation 
huipulle meriittien pohjalta (Weber 1946). 
Näin päätösten rationaalisuus varmiste-
taan sillä, että niitä tekevät organisaation 
huipulla kaikkein kyvykkäimmät. Weberin 
ideaalissa kyvykkyys ilmentyy formaalin 
hierarkiatason kautta, neuvonpitoprosessi 
ruokkii organisaatiota, jossa epävirallinen 
hierarkia muodostuu kompetenssipoh-
jaisesti. Lopputulos on kuitenkin sama: 
hierarkian huipulla oleville syntyy sen 
alempana olevia ihmisiä enemmän tietoa 
tulevaisuudesta ja enemmän mahdolli-
suutta vaikuttaa siihen.

Valitettavasti tämä kompetenssi-ideaali 
ei välttämättä toteudu, koska organi-
saatiolla ei ole mitään erityisen selkeätä 
prosessia, jonka kautta selvittää, kenellä 
on erityisosaamista tietyn ongelman 
suhteen. Näin ne, joilta neuvoa kysytään, 
helposti valikoituvat varsin satunnai-
sesti sen perusteella, kenet yksittäinen 
työntekijä tuntee ja tietää. Tämä suosii 
toisaalta niitä työntekijöitä, jotka sattuvat 
tuntemaan paljon ihmisiä. Ja toisaalta 
se johtaa helposti vallan keskittymiseen, 
koska työntekijät kysyvät neuvoa niiltä, 
joilta muutkin tuntuvat kysyvän neuvoa, 
ja näin neuvonantopyynnöt kasautuvat 
helposti tietyille henkilöille riippumatta 
siitä, onko juuri heillä kyseisestä asiasta 
paras osaaminen.  

Toinen paradoksi liittyy siihen, että 
neuvonpitoprosessi näyttäytyy haastat-
telujen mukaan organisaatiossa samaan 
aikaan sekä sujuvana että kankeana. Koska 
se on niin sujuva ja nopea tapa monessa 
käytännön asiassa, sen käyttö moni-
mutkaisemmissa asioissa hyväksytään, 
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olla runsaasti työkenttää työstää eri sidos-
ryhmien, myös johdon ja mahdollisten 
esimiesten kanssa yhteistyössä linjanvetoa 
siitä, minkälaisia tukirakenteita toimiva 
neuvonpitoprosessi vaatii: minkälaisia 
kanavia tarvittaisiin, minkälaista sisältöä 
tarvitaan, miten voidaan ehkäistä yksilö-
tason hiljaisen spiraalin syntymistä sekä 
miten voisi käynnistää prosesseja, joilla 
koko organisaation viestintäkulttuuri ja 
yhteisöllisyys paranisivat. Kolmanneksi oli-
si tärkeätä miettiä, miten estetään vallan 
ja tiedon keskittymistä, joka seuraa neu-
vonpitoprosessista, jos työntekijät eivät 
pysty tunnistamaan avainasiantuntijoita 
tietyissä kysymyksissä. Tältä osin tarvetta 
olisi jonkinlaiselle sisäiselle järjestelmäl-
le, josta pystyisi selvittämään, keneltä 
tiettyyn kysymykseen kannattaa kysyä 
neuvoa. Neljänneksi viestintäammattilai-
nen voisi arvioida neuvonpitoprosessin 
toimivuutta osana organisaation säännöl-
listä viestintäkartoitusta.

Neuvopitoprosessia tulisi siis muotoilla 
yhdenmukaisemmaksi ja selkeämmäksi 
tarjoamalla siihen tarkemmat ohjeet ja 
peukalosäännöt sekä pitämällä huolta, 
että jokainen työntekijä on sisäistänyt 
pelisäännöt. Tätä kautta hallitsematto-
man ja joskus jopa kaoottisen tuntuinen 
neuvonpitoprosessi olisi yhtenäisempi 
ja toimivampi. Tämä ei tarkoittaisi, että 
se olisi paremmin ylhäältä päin hallittu, 
mutta itseohjautuvuuden hengessä se olisi 
tätä kautta paremmin yhteishallittu.

jakavat paitsi johtajuutta myös johtajuu-
den epävarmuutta. 

Viestintäammattilainen kehittäjänä

Neuvonpito sisältää siis sekä vahvuuksia 
että haasteita, mikä herättää pohtimaan, 
miten sitä voisi kehittää eteenpäin. Tältä 
osin keskeistä olisi pitää neuvonpito 
hajautettuna, mutta tehdä siitä selkeämpi. 
Toisin sanoen, valtaa ei tarvitsisi keskittää, 
sillä keskittäminen tämänkaltaisissa orga-
nisaatioissa on vaikeaa, mutta neuvonpi-
don ohjeistusta tulisi tarkentaa ja ihmiset 
tulisi paremmin kouluttaa neuvonpitoon 
yhdenmukaisella ja tarkoituksenmukaisel-
la tavalla. 

Vaikka organisaatiotasolla itseohjautu-
van organisaation viestinnän tavoitteista 
on vaikea löytää tutkimukseen perustuvaa 
ohjenuoraa eikä neuvonpitoprosessiin 
liittyvän aikaisemman tutkimustiedon 
puutteessa voida tehdä vertailua, voidaan 
Horilan (2018) tutkimustuloksia tiimien 
vuorovaikutuksesta ainakin varovaisesti 
soveltaa organisaatiotasolla. Horila (Emt.) 
esittää, että jaettuun johtajuuteen siir-
ryttäessä vuorovaikutusosaamista täytyy 
kehittää yksilöiden, suhteiden ja yhteisellä 
tasolla.

Jos tätä kolmen tason mallia sovittaa 
edellä kuvattuun neuvonpitokäytäntee-
seen, niin voi helposti löytää viestinnän 
ammattilaiselle monta kehittämisen 
kohtaa. Ensinnäkin viestinnän ammatti-
laiset voivat tukea, ohjeistaa ja kouluttaa 
yksilötason viestintäosaamisen kehitty-
mistä, jotta työntekijät tietäisivät, miten 
neuvonpyyntö kannattaa muotoilla. 
Toisekseen viestinnän ammattilaisilla voisi 
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