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NEUVONPITO ITSEOHJAUTUVAN
ORGANISAATION KAYTANTEENA
vallan hajauttamista ja yhteisol-

I lisyytta tukevien kaytanteiden
kautta. Perinteiseen hierarkkiseen
organisaatioon verrattuna itseohjautu-
van organisaation viestinta on hallit-
sematonta. Tutkimme itseohjautuvien
organisaatioiden kaytanteita. Kiinni-
tamme tassa artikkelissa huomion ca-
se-organisaation kdyttimaan neuvon-
pitoprosessiin. Neuvonpitoprosessissa
tyontekija kysyy neuvoa kaikilta, jotka
tietavat paatoksenteon kohteena ole-
vasta asiasta ja joihin paatos vaikuttaa.
Nostamme esiin kaksi neuvonpitoon
liittyvaa paradoksia ja pohdimme, mika
on viestinndan ammattilaisten rooli
itseohjautuvassa organisaatiossa.

tseohjautuva organisaatio toimii

Johdanto

Yha useammassa organisaatiossa on herat-
ty pohtimaan, tukeeko niiden organisoi-
tumisen malli uuden tyon vaatimuksia vai
onko niiden organisaatiomalli jadnne teol-
lisen aikakauden ideaaleista. Hierarkkista
organisaatiomallia haastavat matalam-
paan rakenteeseen ja tyontekijoiden 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). Tassa artikkelissa seuraamme
Lee ja Edmondsonin (2017) maaritelmaa

itseohjautuvista organisaatioista (selffma-
naging organizations) organisaatioina,
jotka hajauttavat valtaa radikaalisti, viralli-
sesti ja systemaattisesti 1api organisaation.
Tamdan madritelman mukainen organisaa-
tio toimii perustavanlaatuisesti erilaisella
logiikalla kuin hierarkkinen (Martela
2019). Se haastaa perinteisen ajattelumal-
lin siitd, miten yritysta johdetaan, miten
siella tehdaan paatoksid, kuka osallistuu
strategian suunnitteluun ja toteutukseen
ja ennen kaikkea minkélainen on sen hen-
kiloston tehtava. Samalla se asettaa myos
tyOyhteisOviestinnélle aivan uudenlaisia
haasteita.

Ajatus itseohjautuvista organisaatioista
on kiinnostava, koska se tuntuu tarjoavan
hyvia asioita seka johdolle etta tyonte-
kijoille. Johtoa kiinnostavat toiminnan
ketteryys, tyontekijoiden oma-aloitteisuus
ja vastuunkanto, puhumattakaan siitd, etta
matalahierarkkisuus tarkoittaa pienem-
pid maaraa esimiehia ja sadstia siten
palkkakustannuksia. TyOntekijoille taas
ei-hierarkkinen organisoituminen lupaa
mahdollisuuden vaikuttaa tyohon, paasta
tekemdan jarkevaksi kokemiaan asioita ja
sitd kautta kokea omistajuutta suhteessa
omaan tyohonsa, mika motivoi ja vahvis-
taa tyohyvinvointia (Deci ym. 2017).

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita
rakenteiden puutetta, pikemminkin kyse
on siitd, ettad itseohjautuva organisaatio
toimii erilaisilla kdytanteilld kuin hie-
rarkkinen organisaatio. Tassa artikkelissa
keskitymme tarkastelemaan itseohjautu-
van organisaation hajautettuun paatok-
sentekoon liittyvaa neuvonpidon kay-
tannetta, joka tallaisissa organisaatioissa
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on yksi keskeisista tyoyhteisoviestinnan
muodoista, mutta selkedsti hallitsemat-
tomampi kuin perinteinen keskusjohtoi-
sempi viestinta. Neuvonpito on esimerkki
hallitsemattomasta viestinnasta kolmessa
suhteessa. Ensinnakin sen kaynnistiminen
tai kdynnistamatta jattdminen on jokai-
sen tyontekijan omissa kasissa. Toiseksi,
neuvonpitoprosessi tai tulokset eivat ole
etukateen kenenkaan, eivat myoskaan
organisaation johdon kontrolloitavissa.
Kolmanneksi neuvonpyytdja joutuu
kaytannetta soveltaessaan ratkaisemaan
itse, miten sitd soveltaa, eika voi etukateen
tietdd, mitd ongelmia tai uusia ajatuksia
sen kaytto tuo tullessaan. Neuvonpito
hajauttaa valtaa ja voimauttaa tyonteki-
joitd, mutta voi hallitsemattomana myods
paradoksaalisesti johtaa vallan epéviralli-
seen keskittymiseen, kuten empiriamme
osoittaa, ja siksi sithen liittyy my®0s riskeja.

Aloitamme katsauksella itseohjautuvi-
in organisaatioihin ja niiden viestintaan
ja esittelemme neuvonpitokdyténteen.
Jatkamme aineiston kuvaamisella ja
nostamme esiin analyysimme pohjalta
kaksi neuvonpitoon liittyvda paradoksia.
Lopuksi pohdimme, mika on viestinnan
ammattilaisten tehtdva itseohjautuvassa
organisaatiossa. Pdddymme esittamaéan,
ettd vaikka neuvonpitoprosessi on hajau-
tettuna lahtokohtaisesti hallitsematto-
mampi kuin ylhaaltd alaspdin suunnattu
viestinta ja paatoksenteko, voidaan pro-
sessikdytanteiden selkiyttdmisen kautta
tehda siitd yhtenaisempi, toimivampi ja
sitd kautta paremmin yhteishallittu. Tassa
selkiyttdmisessd on viestinndn ammattilai-
set ovat tarkeita.

Itseohjautuvuus - Erilainen tapa
organisoitua

Itseohjautuvan organisaation ideaali vas-
taa organisoitumisen peruskysymyksiin eri
tavalla kuin byrokraattisen organisaation
ideaali. Kun byrokraattisessa organisaa-
tiossa tehtdvat tunnistetaan ylatasolla ja
delegoidaan alaisille, on itseohjautuvassa
organisaatiossa kaikilla tyontekijoilla
vastuu ja valta tunnistaa tarvittavia tehta-
vid ja etsid niille tekijat. Byrokraattisessa
organisaatiossa esimies maaraa palkitse-
misesta ja valvoo alaistensa toimintaa,
mutta itseohjautuvissa organisaatiossa
palkitsemisesta ja konfliktien ratkaisusta
vastaavat ensi sijassa tyontekijat ja tiimit
itse. Byrokraattisessa organisaatiossa
tietoa sddnndstellddn sen mukaan, mita
kussakin tyotehtavassa tarvitaan, mutta
itseohjautuvassa organisaatiossa tiedon
lapindkyvyys ja saatavuus ovat edellytys
sille, ettd tyontekijat pystyvat tekemaan
kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmu-
kaisia paatoksia. (Martela 2019.)
Byrokraattisen ja itseohjautuvan
ideaalit harvoin toteutuvat sellaisinaan,
vaan ne muodostavat enemmankin janan
“puhtaat” ddripait, joiden valiin mahtuu
sekamuotoja (Salovaara 2019). Sekamuo-
dot ovat tyypillisia ja valttamattomiakin
silloin, kun aiemmin byrokraattisesti toi-
minut organisaatio muuttaa toimintaansa
itseohjautuvuutta kohden. Yon yli siirtyma
hierarkkisesta ei-hierarkkiseen organisaa-
tioon tuskin onnistuu. Matalahierarkki-
suuteen siirryttaessa yritysjohto kohtaa
monia jannitteita ja kipukohtia (Stohl &
Cheney 2001). Keskeinen haaste on, etta
johto uskaltaa luottaa siihen, etta tyonte-
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kijoiden ideat voivat olla parempia kuin
heidan omansa. Toinen keskeinen kipu-
kohta liittyy suorituksen johtamiseen. Jos
organisaation toimintatapa on perustunut
tiukkaan tavoiteasetantaan, raportointiin
ja kontrollointiin, huolena itseohjautuvuu-
teen siirryttaessa on komento-kontrolli-
ketjun puuttuminen. Vanhat suorituksen
johtamisen tyokalut ovat tylsia, eika uusia
ole viela luotu. Kolmas Kkipupiste liittyy
tiedon avoimuuteen. Jotta yhteiso voi oh-
jautua matalahierarkkisesti, taytyy johdon
jakaa tietoa aiempaa avoimemmin, mika
taas edellyttaa uskoa siihen, etta tyonteki-
jat kasittelevat sita luottamuksellisesti.
Martela (2019) hahmottaa nelja tekijéa,
jotka méadrittivat, kuinka hyvin itseohjau-
tuvuus soveltuu tiettyyn organisaatioon.
Ensinnékin itseohjautuvuus sopii organi-
saatioihin, joissa tyontekijét ovat sisdisesti
motivoituneita ja oman alansa asiantunti-
joita. Toiseksi itseohjautuvuus on helpom-
pi toteuttaa, jos eri tiimien vélinen tyo ei
riipu voimakkaasti toisistaan, koska talloin
tiimit voivat toimia itsendisesti ilman
koordinointia. Kolmanneksi itseohjautu-
vuus on ketteryytensa ja adaptiivisuutensa
takia hierarkiaa suotuisampi organisaa-
tiomalli aloilla, joissa toimintaympdriston
muutosvauhti on korkea. Neljanneksi
itseohjautuvuus soveltuu paremmin toi-
mialoille, joissa asiakkaille myytava tuote
tai palvelu on raataloity, kuin sellaisille,
joiden tarjooma on standardoitu.
Esimerkkeja itseohjautuvista orga-
nisaatioista 10ytyy hyvinkin erilaisista
kansallisista kulttuureista. Tunnettuja ovat
hollantilainen Buurtzorg, pohjoisamerik-
kalainen Morning Star ja ranskalainen

Favi. Salovaara (2019) nostaa esimerkkei-
na kiinalaisen Haierin ja brasilialaisen
Terranovan. Suomalaiseen tyokulttuuriin
itseohjautuvuuden voidaan uskoa sopivan
hyvin, onhan meilla matalat erot johdon
ja tyontekijoiden valilla (Hofstede 1991
seka tasa-arvoisuutta korostava arvo-
maailma (Helkama 2015). Silti keskeisin
mahdollistaja tai este itseohjautuvuuteen
ei todenndkoisesti ole toimintaymparisto,
kansallinen kulttuuri tai toimiala, vaan
yrityksen ylimman johdon tai omistajien
motivaatio organisoida toimintaa ei-hie-
rarkkisesta paradigmasta kasin.

TyOyhteisoOviestinta itseohjautuvassa
organisaatiossa

TyOyhteisOviestintd on keskeista itseoh-
jautuvuuden onnistumisessa, koska siina
joukko itsendisid toimijoita pitda onnis-
tuneen viestinndn kautta saada ohjautu-
maan samaan suuntaan ja edistimaan
yhteista pddmaaraa. Itseohjautuvuus
vaatii toteutuakseen sitd, etta tyontekijat
soveltavat, reflektoivat ja jatkuvasti ke-
hittavit yhteista suuntaa, tyon tekemisen
tapoja ja periaatteita. Talloin johtajuus

ei asu yhdessa johtajassa, vaan jakau-

tuu arjen vuorovaikutuksessa kaikkien
yhteiseksi vastuuksi ja vallaksi (Kramer &
Cresby 2011). Ndin mydskaan viestinta ei
ole eri organisaatiotasoille ylennettyjen
johtajien tai viestintdosaston hallittavissa,
kontrolloitavissa ja sidnnosteltavissa, vaan
se itseorganisoituu erilaisiin jatkuvasti
muotoaan muuttaviin ryhmiin, muotoi-
hin seka kasvokkaisissa etta sahkdisissa
viestintdkanavissa. Ylhdalta alaspain

i kulkevan viestinnan sijasta keskeiseksi
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nousee horisontaalisen, ihmisten valisen
viestinndn onnistunut fasilitointi. Tyopaik-
kademokratiaa kasittelevassa kirjallisuu-
dessa viestintd nostetaan keskeiseksi, silld
tyontekijoiden osallistuminen toteutuu
viestinnédn kautta (Stohl & Cheney 2001).
Russell (1997) argumentoi, etta jotkin
tyOtehtavat eivat vain tue viestintda ja
osallistumista vaan edellyttavat viestin-
taa ja osallistumista. Nakemyksemme

on, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa
viestinnan ja osallistumisen merkitys on
viela tdtd suurempi: ne ovat tapa tehda
tyota. Tyontekijoiden osaaminen toteutuu
vuorovaikutuksessa (Isotalus & Rajalahti
2017). Ennemminkin kuin suunnitelluissa
ja muotoilluissa viestintaaktiviteeteissa,
viestinndn painopiste on arjessa tyonteki-
joiden valisissa lyhyissa kysymys-vastause-
pisodeissa (Kramer & Cresby 2011).

Matalat organisaatiorakenteet lisadvat
viestinnan maaraa, tukevat tiimityota ja
helpottavat vuorovaikutusta (Claver-Cor-
tes ym. 2007). Matalat organisaatioraken-
teet myos suoristavat viestintdkanavia.
Kun tietoa ei sidnnostella eri kanavien
suodattimien lipi, saavat organisaation
kaikki jasenet nopeammin tietoa. Tama
auttaa tyontekijoita reagoimaan nopeam-
min ymparistdssd tapahtuviin muutoksiin
(Alavi ym. 2014).

On kuitenkin optimistista olettaa, etta
kaikki haluavat tai saavat yhta lailla osal-
listua yhteiseen keskusteluun. Bowen ja
Blackmon (2003) kuvaavat "hiljaisuuden
spiraalin” (Noelle-Neumann 1974) kasit-
teen kautta sitd, ettd tyOntekijat eivat ha-
lua ilmaista organisaatiossa omaa mielipi-
dettadn avoimesti ja suosivat enemmiston

mielipidettd, koska he pelkdavat kielteisia
reaktioita ja syrjaytymistd. Hiljaisuuden
spiraali vaikuttaa myos niin, etta jos tyon-
tekija jattaytyy pois yhdesta keskustelusta,
on hanella suuri riski jattaytya myos sita
seuraavien keskustelujen ulkopuolelle.
Kaikki eivat halua osallistua organisaation
paatoksentekoon ja kehittamiseen, ja
osallistumattomuus voi jopa edistda tyon-
tekijan mielesta hanen tyohyvinvointiaan
(Pennanen 2018).

Neuvonpitoprosessi itseohjautuvan
organisaation kaytinteena

Kun hierarkkisesta organisaatiomallista
luovutaan, tarvitaan uusia kdyténteita
korvaamaan entiset esimies-alaiskomento-
ketjuun liittyneet prosessit. [tseohjautuvan
organisaation yhteisolliset kaytanteet
madarittelevat, miten asiat organisaatiossa
hoidetaan. Kdytanteitd ovat esimerkiksi
se, miten konfliktit ratkaistaan, palkoista
neuvotellaan, palautetta annetaan ja osaa-
mista kehitetddn. Yksi keskeisista ratkai-
suista liittyy siihen, miten organisaatiossa
tehddan paatoksia.

Kenties tunnetuin ja radikaalein itse-
ohjautuvan organisaation lainalaisuuksia
kunnioittava paatoksentekoon liittyva
kaytanne on neuvonpitoprosessi (advice
process), jota Laloux (2014) kuvaa yritysesi-
merkkien avulla itseohjautuvia organisaa-
tioita kasittelevdssa kirjassaan Reinventing
organizations. Kirjassa Laloux esittelee
oman mallinsa siitd, miten organisaatiot
kehittyvat hyppayksittéin eri asteille.
Kehitysvaiheita Laloux kuvaa eri varein.
Korkeimmalle tasolle Laloux nostaa
sinivihredt “teal”-organisaatiot. Teal-orga-
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nisaatiossa ihmiset nahdaan kokonaisval-
taisina, ja jokaisella tyontekijalla on valta
tehda omaa tyotaan koskevia paatoksia ja
organisaatiolla on itseddn suurempi tarkoi-
tus. Organisaatiotutkimuksen nakokulmas-
ta Lalouxin viitekehysta voidaan kritisoida
idealistiseksi ja tutkimukseen perustumat-
tomaksi. Kirjan etuna taas ovat useiden
itseohjautuvuutta tukevien kaytanteiden
ja yritysesimerkkien kasittely.

Laloux (Emt.) esittelee neuvonpito-
prosessin niin, ettd kuka tahansa orga-
nisaatiossa voi tehda péaétoksen, jos han
konsultoi 1) heit4, joilla asiasta on tietoa
ja 2) heitd, joihin pidatoksenteko vaikuttaa.
Paitoksentekovalta on siis radikaalisti
hajautettu, mutta sen kiyttaminen vaatii
viestinnéllisen prosessin 1apikdymista.
Neuvonpitomallin alkuperdinen kehittaja
Bakke (2013) uskoo sen johtavan paitsi
parempiin paatoksiin myos siihen, etta
tyOntekijoiden omistajuus tyostd kasvaa.
Lisdksi han nakee neuvonpidon yhtena
tyOssdoppimisen muotona.

Huomattavaa on, ettd Laloux’n Kirjas-
saan kuvaamat itseohjautuvat organisaa-
tiot ovat paatyneet samankaltaiseen paa-
tOksentekoprosessiin tietimatta toisistaan.
Laloux siis tavallaan antaa kuvauksen
prosessille, johon useampi itseohjautuva
organisaatio on toisistaan riippumatta
padtynyt ratkaistessaan samaa ongelmaa:
Miten taata paatoksenteon laadukkuus ja
eri ndkemysten huomioonotto tilanteessa,
jossa kuka tahansa voi tehdad paatoksiar

Case-yritys ja aineisto

Tutkimuskohteemme on noin 600 hengen
suomalainen asiantuntijaorganisaatio,

joka toimii pitkalti itseohjautuvuuden pe-
riaatteella. Case-yritys oli kehittanyt oman
konsultoivan neuvonpitomallin jo ennen
Laloux’n (2014) kirjan ilmestymista, mutta
Laloux’n kirja formalisoi mallin ja muutti
ad hoc -toimintatavan julkilausutuksi
kaytanteeksi.

Teimme yrityksessa aluksi 19 puo-
listrukturoitua teemahaastattelua.
Tyontekijoiden ohella haastattelimme
yhta yrityksen perustajista ja muutamaa
ylimman johdon edustajaa. Lisaksi jar-
jestimme organisaation kanssa tyOpajan,
jossa kasittelimme alustavia havainto-
jamme teemahaastatteluista ja saimme
tyontekijoilta palautetta, joka teravoitti
omaa ymmarrystamme. Lopuksi teimme
yhden viestintaan keskittyneen avoimen
asiantuntijahaastattelun. Haastattelut
kasittelivit monia teemoja, joista tassa
keskitymme tarkastelemaan haastatelta-
vien paatoksentekoon liittyvid vastauksia.
Tekemiemme haastattelujen ja haastatte-
lulitteraattien ensimmaisten lukemiskier-
rosten jalkeinen havaintomme oli, etta
neuvonpitoprosessi ei ole lainkaan niin
selked, kuin Laloux (Emt.) esittda. Tata
ndkemysta vahvistivat my0s ensimmaiset
litteraattien lukemiskierrokset. Artikkelia
varten koodasimme haastatteluista ja tyo-
pajakeskusteluista tehdyista litteraateista
neuvonpitoprosessiin liittyvat sisallot.
Analyysimme noudatti Braunin ja Clarken
(2019) reflektiivisen teema-analyysin
lahestymistapaa, jossa keskeista oli infor-
manttien yhteisten merkitysten mallien
hahmottaminen.

Tarkastelemme seuraavassa, miten
neuvonpitoprosessin vaihe 2 (paatoksente-
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kija pyytaa neuvoa kaikilta, ketka tietavat
asiasta, seka kaikilta, joita paatettiva asia
koskee) kiaytannossa toteutuu sekd missi
madrin se sisdltda vuorovaikutusta ja epa-
varmuustekijoitd. Kiytimme autenttisia
haastattelulainauksia tekstimme tukena.
Olemme kuitenkin litteraattilainauksissa
korvanneet yrityksessa kaytossd olevan
tavan kutsua neuvonpitoa yleismuotoon
neuvo, neuvonpito tai neuvonpitoprosessi.

Neuvonpitoprosessi

Haastateltavat pystyivat kuvaamaan neu-
vonpitoprosessin yhtendisesti ja kertoivat,
ettd sen lapikdyminen kuuluu kaikkien
perehdyttamisprosessiin.

...kuka tahansa voi tehd lainausmerkeis-
sd minkd tahansa pddtoksen jos konsultoi
sithen niille keihin se vaikuttaa ja niitd
ketkd siit asiast tietdd. (Haastattelu 16.)

Md ainakin ite md kdytdn sitd silleen

et md sanon sen ddneen et hei nyt ois
tdmmonen neuvonpitoprosessi juttu et
mul on idea et ehtisit sd antaa mulle sille
palautteen (Haastattelu 7.)

Neuvonpitoprosessilla ei tahdata konsen-
sukseen, vaan sen tehtdva on varmistaa,
ettd erilaiset nakemykset tulevat huomioi-
duiksi paatosta valmisteltaessa.

Ku sen pointtihan on semmonen fasilitoi-
vampi, eli et kuullaan. [Yrityksessamme]
kaikil on, tasa-arvoinen oikeus, sanoa, et
mitd on mieltd, mut ei se sithen pddtok-
seen, tietyl taval et ei se 00 silleen et se on
demokratia. (Haastattelu 20.)
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Siihen, miten kukin tyontekija kayttaa
ja soveltaa neuvonpitoprosessia omaan
tyohon, liittyy kuitenkin arjessa monia
haasteita. Jokaisen taytyy tunnistaa, koska
sitd pitda ja voi kayttaa ja kuinka monelta
ihmiseltd neuvoa pyydetdan ja kuinka
neuvonpyynto muotoillaan.

Neuvoa kysyvat

Haastateltavilla ei ollut yhteista kasitysta
siitd, tarvitaanko neuvonpitoa kaikkiin
paatoksiin, vai onko jokin raja, jonka
ylimenevissa paatoksissa sitd kaytetaan.
Jotkut haastateltavat kuvasivat kayttavan-
sd neuvonpitoa kaikkien paatdsten val-
mistelussa, kun taas jotkut kertoivat, ettd
sitd kdytetdan vain isompien paatOsten tai
tiettyyn rahasumman ylittdvien paatosten
valmistelussa.

Ettd jos sd teet yhtddn isompia pddtoksid
sekin on taas ettd mikd on isompi pdctos
niin ettd sit sd kysyisit ihmisiltd joilla

on siitd asiasta tai johon se vaikuttaa se
pddtos. Joo. Et sillai loyhdlld tasolla on
tollai (Haastattelu 15.)

Ja oikeestaan kaikkeen rahan kdyttoon sit
halutaan soveltaa semmosta neuvonpito-
prosessia missd sun pitdd ainakin kysyd
kollegoilta neuvoa ennen ku sd teet pdd-
toksen vaik sul on periaattees valta tehd
se pddtos ite. Mutta than salettiin, siis
md vaan tieddn, tdd on sanomaton asia
tai kirjoittamaton, ddneen sanomaton
asia mut et siel on olemas raja, et jos md
pddittdsin jostain, sanotaan [euromddrd]
hankinnast. (Haastattelu 7.)
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On paljon semmosii triviaaleja ja sit sem-
mosia hyvin epdtriviaalei pdcdtoksid, et
md en oikeen tiedd, mihin md kdyttdsin
sitd neuvonpitoprosessia (Haastattelu
13.)

Haastateltavat kuvasivat, ettd neuvonpito
on helppoa ja yksinkertaista, jos projek-
titiimille tehddan jokin hankinta, esimer-
kiksi uusi tulostin. Talloin neuvonpitoa
kaydédan tiimin kesken luontevana osana
sen paivittdista toimintaa. Sen kaytto
myO0s nopeuttaa tekemista, koska ei tar-
vitse odottaa erityisen paattavan elimen
kokousaikatauluja.

...niin kylhdn se sujuvoittaa sitd teke-
mistd tosi paljon ettd md haen neuvon
ndihin pdadtoksiin siit kollegoilta, ja

sitte tavallaan samalla se transparenssi
todellakin levidd et he tietdd ettd md oon
tdmmosen pddtoksen tehny, ja mul on
turvallinen olo jatkaa eteenpdin. Ja tdd
tapahtuu aivan silleen, siind hetkessd
Jjollain tavalla eikd silleen ettd mun pitdd
naputella ja valmistella ja pyytdd paikan
pddlle. (Tyopaja.)

...on aika nopee kdvelld eri kdytdvdlle ja
Jjutella jostain asiasta. (Haastattelu 2.)

Mut, jotain pienii juttui mut ne on ollu sit
niin pienid et siind on ollu ihan selkeetd
et riittdd et md puhun oikeesti vaan nii-
den tyyppien kaa ja siit ei ees oo tarvinnu
tiedottaa firmatasolla, ne on vaan tehny
ja se on ollu tdysin fine. Eli niissd asiois
toimii tosi hyvin. Et just ndin, hei mulla
on hyvd idea, md meen puhuu ton kaa, se

on tehnyt tota. (Haastattelu 6.)

Neuvoa hakiessaan tyontekijan taytyy
muotoilla kysymyksensa neutraalisti niin,
ettei se liikaa johdattele neuvonantajaa.

Mutta se oli vdhdn toi oli tavallaan just
se pointti ettd ei sais kysyd tollai et hei
md aattelin et md menisin. Et onks ok.
Vaan enemmdn sillai neutraalimmin ettd
hei tdllainen tapahtuma miten ndet sen
kannattaako meiddn olla sielld... (Haas-
tattelu 15.)

Ja sit se on niin vaikea Idhted kysymdcdn
sitd neuvoa silld tavalla ettd ne sun en-
nakkoajatus siitd ettd onks tdd hyvd juttu
vai ei, ni el tuu siitd ldpi, et se ettd sd
oikeesti pystyisit tavallaan tarjoilemaan
sen asian neutraalisti ja kerddmddn
erilaisilta tahoilta sen neuvon, eikd vaan
niiltd jotka todenndkosesti on sun kanssa
samaa mieltd tdstd, ja ndin. (Haastattelu

1.)

Neuvonantajat

Neuvonpitoprosessi perusidea on, etta sen
kayttdjan pitaa itse pystya valitsemaan
keneltd neuvoa hakee. Kun perinteisessa
hierarkiassa tyontekija kysyy lupaa tai
neuvoa esimieheltdan, voi neuvonpidossa
valita kenelta konsultaatiota pyytaa:

et sit kdyttdd omaa pddtoksenteko-oi-
keutta siihen ettd md rajaan tdn porukan
ketd md konsultoin. (Haastattelu 7.)

Neuvonantajien valinta on kuitenkin vai-
keaa. Vaikeuksia on sekd hahmottaa, ketka
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asiasta tietavat, etta sitd, kehen paatos
vaikuttaa.

...missddn intranetissd ei lue ettd keneltd
sun pitdd pyytdd neuvoa tai ketd ithmisid
sd tarvitset mukaan mihinkin, ei oo mi-
tddn vastuumatriisia tai tommosta, mut
ettd jokaisen keissin kohalla sun pitds
tavallaan ite vastata siitd ettd sd oot niin-
ku kyselly kaikilta relevanteilta taholta
niiden ndkemystd, et voidaan seistd sen
takana yhessd... (Haastattelu 19.)

Ja jos tulee jossain kohtaa mun mielest
me ollaan puhuttu et jos kaks henkiloo
sanoo et se on hyvd juttu, voi mennd mut
ehkd me ollaan vdhdn laajennettu et
tulee jarkevd mddrd ns. hyvdksyntdd niin
sit sitd kannattaa tehd (Haastattelu 6.)

Mut sit jos on ihan valtava, valtavasti
jengid eikd ees tiedd kenelt kysyy ni se ei
oikeen, tavallaan ei saa, sitd pitdd jotenki
tukea. (Haastattelu 2.)

Yrityksen voimakkaan kasvun seurauksena
haasteeksi on noussut, miten Kysytaan
neuvoa niilt, joihin paatos vaikuttaa,

kun kyse on yhteisista asioista. Taman
haasteen ratkaisemiseksi yritykseen on ke-
hitetty sahkoisen keskustelualustan tietty
kanava, joka on tarkoitettu neuvonpitoon
koko yhteison yleisista asioista. Haastatel-
tavat pitivat kanavaa tervetulleena.

Et siel voi tehd julkisii tdmmdasii neuvon-
pyyntojd, jossa on joku alote ja sitten
perustelut miks se olis hyvd. Joku arvio
sen kustannuksista ja arvio sen tuotoista

Ja tuottamasta arvosta ja sit se on avoin,
sielt voi tavallaan ddnestdd tai kdydd
keskusteluu et onks tdmmonen hyva aja-
tus. Et jos tulis joku semmonen uudenlai-
nen joku, kokonaan joka muuttas meiddn
yhteist tekemistd tai se muuttas vaik
miten me kdytetddn tdtd tilaa tai jotain
niin se varmaan ohjais sille kanavalle sen
kysymyksen. (Haastattelu 7.)

Bakke (2013) esittaa, etta yksi motiivi
neuvonpitoprosessin kayttoon on tyonte-
kijoiden sitouttaminen. Hinen mukaansa
tyontekijat eivat voi sitoutua tyohon,
elleivat he saa tehda merkityksellisia
paatoksia. Neuvonpitoprosessimalliin
sisaltyva ehto siitd, etta kysytdan heilta,
jotka asiasta eniten tietavat, kadntyy osit-
tain kuitenkin haastateltavien kuvausten
mukaan sitoutumisideaalia vastaan, silla
on selvia, ettd asioista tietdvat eniten he,
jotka ovat olleet kauimmin organisaation
palveluksessa.

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

Malliin on sisaan rakennettu siis mekanis-
mi, ettd neuvoa haetaan monilta, muttei
kaikilta. Helposti samat nékyvit ja pitkaan
organisaatiossa vaikuttaneet henkilot ovat
niita, joilta useimmiten neuvoa haetaan.
Tama luo helposti ulkopuolisuutta ja
tunnetta siitd, ettd paatoksia valmistellaan
”pimennossa” (Haastattelu 10). Ulkopuo-
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lisuutta toisesta nakokulmasta synnyttaa
myo0s se, jos pyytad neuvoa yrityksen
yhteisella kanavalla, eika kukaan tartu
neuvonpyyntoon.

...sitten vdlilld tulee sit semmonen fiilis
ku joku ehkd vdhdn uudempi, tuntemat-
tomampi tyyppi firmas yrittdd ehdottaa
niin se ei oikein herdtd mitddn reaktioo,
jengi ei sit ota kantaa. (Haastattelu 6.)

Johtopaatelmia

Hahmotamme aineistosta kaksi neuvonpi-
toprosessiin liittyvad paradoksia. Ensim-
mainen paradoksi on, ettd itseohjautuvan
organisaation ei-hierarkkiselle periaatteel-
le rakentuva neuvonpitoprosessi korvau-
tuu toisenlaisella, asiantuntijuuteen pe-
rustuvalla hierarkialla. Timé johtaa siihen,
ettd tdman hierarkian huipulla oleville ih-
misille kertyy enemmadn tietoa tulevaisuu-
desta kuin ihmisille, jotka ovat hierarkian
alaosissa. Toinen paradoksi liittyy neuvon-
pitoprosessin luonteeseen: se merkityksel-
listyy kayttdjillensd samanaikaisesti seka
sujuvana ettd kankeana. Lisdksi ihmisilla
tuntuu olevan hyvin erilaisia kasityksia
siitd, millaisissa tilanteissa neuvonpitopro-
sessia tulisi kdyttda ja miten.
Haastatteluaineiston valossa Bakken
(2013) ja Laloux’n (2014) neuvonpitopro-
sessin ideaali vaikuttaa ainakin case-yri-
tyksemme kokoluokassa mahdottomalta.
Kaikkia ihmisid, joihin tuleva pdatos
vaikuttaa, ei isossa organisaatiossa voida
konsultoida. Eikd ihmisilla valttamatta
ole selkedtd kuvaa, keihin kaikkiin paétos
ylipadnsa vaikuttaa. Yritys olikin jo hel-
pottanut tatd luomalla sdhkoisen kanavan
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yleisille asioille, johon neuvonpitopyynto-
ja voi lahettaa. Kanavan seuraaminen ja
pyyntoihin vastaaminen sielld on kui-
tenkin vapaaehtoista, eivatka kaikki sita
tee. Sen kiistattomana etuna on tiedon
lapindkyvyyden lisidntyminen, mutta
kuten haastatteluissa kuvattiin, kanavan
kaytto, sen sijaan etta se lisaisi yhteisolli-
syyttd, korostaa eroja niiden valilla, joiden
neuvonpitopyyntoihin vastataan ahkerasti
ja niiden, joiden neuvonpitopyyntoihin

ei reagoida. Pahimmillaan taima johtaa
siihen, ettd aloitteita ei haluta tehda, jos
ei ole varmuutta, ettd oma sosiaalinen
padoma riittaa siihen, ettd saa pyyntoonsa
vastauksia. Vaarana on hiljaisuuden spiraa-
li (Bowen & Blackmon 2003), joka saattaa
ennakoida tyontekijoiden syrjaytymista ja
aloitteiden méaran vahenemista.

Tassa suhteessa sahkdisen kanavan
perustaminen ei poistanut sita epatasapai-
noa, joka neuvonpitomallin soveltaminen
varmastikin kaikissa organisaatioissa
tuottaa: ne joilla on jostain asiasta eniten
tietoa ja osaamista, saavat eniten neuvon-
pitopyyntdja. Ndin paradoksaalisesti hie-
rarkiattoman organisaation sisille syntyy
osaamiseen ja senioriteettiin pohjautuva
epavirallinen hierarkia. Neuvonpitoproses-
si ruokkii entisestaan tata hierarkiaa: ne
joilla entisestddn on eniten tietoa, saavat
my0s eniten neuvonantopyyntdja, ja titen
laajimmin tietoa siitd, minkalaisia aloit-
teita organisaatiossa on. Tama toki tayttda
Bakken (2013) neuvonpitomallin ideaalin
siitd, ettd ndin organisaatiossa tehdaan
kaikkein parhaimpia paatoksia, kun kysy-
taan heilt4, joilla jostain asiasta on eniten
tietoa. Weberin byrokratiaideaalin ajatus
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oli, ettd ihmiset ylenevat organisaation
huipulle meriittien pohjalta (Weber 1946).
Nain paatosten rationaalisuus varmiste-
taan silld, etta niita tekevat organisaation
huipulla kaikkein kyvykkaimmat. Weberin
ideaalissa kyvykkyys ilmentyy formaalin
hierarkiatason kautta, neuvonpitoprosessi
ruokkii organisaatiota, jossa epavirallinen
hierarkia muodostuu kompetenssipoh-
jaisesti. Lopputulos on kuitenkin sama:
hierarkian huipulla oleville syntyy sen
alempana olevia ihmisia enemman tietoa
tulevaisuudesta ja enemman mahdolli-
suutta vaikuttaa siihen.

Valitettavasti tima kompetenssi-ideaali
ei valttdmatta toteudu, koska organi-
saatiolla ei ole mitdén erityisen selkedta
prosessia, jonka kautta selvittad, kenella
on erityisosaamista tietyn ongelman
suhteen. Ndin ne, joilta neuvoa kysytaan,
helposti valikoituvat varsin satunnai-
sesti sen perusteella, kenet yksittdinen
tyOntekija tuntee ja tietda. Tama suosii
toisaalta niitd tyontekijoitd, jotka sattuvat
tuntemaan paljon ihmisid. Ja toisaalta
se johtaa helposti vallan keskittymiseen,
koska tyontekijét kysyvat neuvoa niilta,
joilta muutkin tuntuvat kysyvan neuvoa,
ja ndin neuvonantopyynnot kasautuvat
helposti tietyille henkildille riippumatta
siitd, onko juuri heilla kyseisesta asiasta
paras osaaminen.

Toinen paradoksi liittyy siihen, etta
neuvonpitoprosessi nayttaytyy haastat-
telujen mukaan organisaatiossa samaan
aikaan seka sujuvana ettd kankeana. Koska
se on niin sujuva ja nopea tapa monessa
kaytannon asiassa, sen kayttd moni-
mutkaisemmissa asioissa hyvaksytdan,

koska sen ideaali sopii yrityksen toisten
ihmisten arvostamisen kulttuuriin. Se on
yksinkertainen, mutta kuten aineistomme
monipuolisuudessaan paljasti, ihmiset
mieltavét sen perussaannot monella eri
tavalla. Organisaatiotasoisesti neuvonpi-
tokaytannettd voidaankin case-yrityksessa
kuvata hallitsemattomaksi my0s siina
mielessd, ettd sen oikeaoppista kayttoa tai
edes sen kayttoa ei valvo kukaan ylhaalta
tai organisaation erityisfunktiosta kasin,
vaan se saa organisoitua arjessa yksittais-
ten tyontekijoiden toimien seurauksena.
Lisaksi koko prosessin ohjeistus on hyvin
ohut ja jattaa tilaa monenlaisille tul-
kinnoille siitd, minkalaisiin ja -kokoisiin
paatoksiin prosessia sovelletaan ja milloin
voi katsoa soveltaneensa prosessia oikein.
Tamdan prosessin heikkouksia ovat sen
sekavuus ja se, ettd eri toimijat tulkitsevat
ja kayttavat kaytannettd hyvin eri tavoin.
Nadin ei ole mitddn varmuutta siita, tulee-
ko kaytannettad kdytettya silloin, kun sille
olisi tarvetta, eika taetta siitd, etta tyonte-
kijat osaisivat kayttaa sitd tarkoituksenmu-
kaisella tavalla.

Hallitsemattomuudessaan neuvonpi-
toprosessin vahvuus on kuitenkin siina,
ettd se mahdollistaa sen, ettd perinteista
hierarkiaorganisaatiota huomattavasti laa-
jempi joukko pddsee vaikuttamaan neu-
vonannon kautta yrityksen tulevaisuuteen
ja omilla neuvonannoillaan he lisdavat
kollektiivista ymmarryksenmuodostumis-
ta (sensemaking; Weick 1995). Samalla se
nopeuttaa ja sujuvoittaa paitoksentekoa,
kun paatos ei ole kiinni yhden esimiehen
antamasta hyvaksynnasta. Lisaksi hajaute-
tun paatoksenteon yhteisolliset kiytanteet
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jakavat paitsi johtajuutta my0s johtajuu-
den epavarmuutta.

Viestintaammattilainen kehittajana

Neuvonpito sisédltaa siis seka vahvuuksia
ettd haasteita, mika herattaa pohtimaan,
miten sitd voisi kehittda eteenpain. Talta
osin keskeista olisi pitad neuvonpito
hajautettuna, mutta tehda siitd selkeampi.
Toisin sanoen, valtaa ei tarvitsisi keskittaa,
silla keskittdminen tamankaltaisissa 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 viestinnan tavoitteista
on vaikea loytaa tutkimukseen perustuvaa
ohjenuoraa eika neuvonpitoprosessiin
liittyvan aikaisemman tutkimustiedon
puutteessa voida tehdéa vertailua, voidaan
Horilan (2018) tutkimustuloksia tiimien
vuorovaikutuksesta ainakin varovaisesti
soveltaa organisaatiotasolla. Horila (Emt.)
esittdd, ettd jaettuun johtajuuteen siir-
ryttdessa vuorovaikutusosaamista taytyy
kehittda yksildiden, suhteiden ja yhteiselld
tasolla.

Jos tata kolmen tason mallia sovittaa
edelld kuvattuun neuvonpitokaytantee-
seen, niin voi helposti 16ytaa viestinnan
ammattilaiselle monta kehittdmisen
kohtaa. Ensinndkin viestinndn ammatti-
laiset voivat tukea, ohjeistaa ja kouluttaa
yksilotason viestintdosaamisen kehitty-
mistd, jotta tyOntekijat tietdisivat, miten
neuvonpyyntd kannattaa muotoilla.
Toisekseen viestinndn ammattilaisilla voisi

olla runsaasti tyOkenttda tyostaa eri sidos-
ryhmien, my0s johdon ja mahdollisten
esimiesten kanssa yhteistyossa linjanvetoa
siitd, minkalaisia tukirakenteita toimiva
neuvonpitoprosessi vaatii: minkalaisia
kanavia tarvittaisiin, minkalaista sisaltod
tarvitaan, miten voidaan ehkaista yksilo-
tason hiljaisen spiraalin syntymista seka
miten voisi kdynnistda prosesseja, joilla
koko organisaation viestintakulttuuri ja
yhteisollisyys paranisivat. Kolmanneksi oli-
si tarkedta miettia, miten estetdin vallan
ja tiedon keskittymistd, joka seuraa neu-
vonpitoprosessista, jos tyontekijat eivat
pysty tunnistamaan avainasiantuntijoita
tietyissd kysymyksissa. Taltd osin tarvetta
olisi jonkinlaiselle sisdiselle jarjestelmal-
le, josta pystyisi selvittamaan, kenelta
tiettyyn kysymykseen kannattaa kysya
neuvoa. Neljanneksi viestintiammattilai-
nen voisi arvioida neuvonpitoprosessin
toimivuutta osana organisaation saannol-
lista viestintakartoitusta.
Neuvopitoprosessia tulisi siis muotoilla
yhdenmukaisemmaksi ja selkedmmaksi
tarjoamalla siihen tarkemmat ohjeet ja
peukalosdannot seka pitamalla huolta,
ettd jokainen tyOntekija on sisdistanyt
pelisaannot. Tata kautta hallitsematto-
man ja joskus jopa kaoottisen tuntuinen
neuvonpitoprosessi olisi yhtenaisempi
ja toimivampi. Tama ei tarkoittaisi, etta
se olisi paremmin ylhdalta pain hallittu,
mutta itseohjautuvuuden hengessa se olisi
tata kautta paremmin yhteishallittu.
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