


12.30 ð12.40 ALKUSANAT

12.40 ð13.35 MODe -TUTKIMUSHANKKEEN TULOKSET + Q&A
Tutkijat Tuukka Kostamo, Joona Koistinen, Reima Launonen, Frank Martela, Jori Mäkkeli, 

Perttu Salovaara ja Johanna Vuori

13.35 ð13.50 TAUKO

13.50 ð14.30 KEYNOTE Journey of Futurice + Q&A
Pirja Heiskanen, Director of Data-enabled strategy and operations, Futurice

14.30 ð15.10 MODEROITU KESKUSTELU Itseohjautuvuuden onnistumiset ja sudenkuopat
Klaus Kuhanen, toimitusjohtaja, JCDecaux Finland ja Teuvo Huhtanen, kehityspäällikkö, Telia

15.10 ð15.20 TAUKO

15.20 ð16.05 KEYNOTE Becoming a Self-Managing Organization: 
Pitfalls and Advice From the Field + Q & A
Michael Lee, Assistant Professor of Organisational Behaviour, INSEAD 

16.05 ð16.15 YLLÄTYSOHJELMANUMERO !

16.15 ð16.25 LOPPUSANAT



#maineensaveroinen
#itseohjautuvuus



MODe -TUTKIMUSHANKKEEN 
TULOKSET + Q&A

Tuukka Kostamo, Joona Koistinen, Reima Launonen,
Frank Martela, Jori Mäkkeli, Perttu Salovaara, Johanna Vuori



Tutkimuksen lähtökohdat

Johanna Vuori ja Perttu Salovaara



Itseohjautuvan organisaation 
haasteet ja ratkaisut

Frank Martela ja Jori Mäkkeli 



Tähän 



Itseohjautuvuus 

työn 

autonomiana

Itseohjautuvuus 

lähijohtajalta 

delegoituna 

päätöksenteko -

mandaattina

Itseohjautuvuus 

tiimityönä

Itseohjautuvuus 

yhteisö -

ohjautuvuutena

Työntekijä itse vastuussa 

ajatuksista, toimista ja 

ajanhallinnasta 

työtehtävien 

suorittamiseksi 

valta tehdä laajempia 

päätöksiä 

määriteltyjen raamien 

ja pelisääntöjen 

puitteissa

tiimi ratkaisee miten 

edetään, tekee 

päätökset ja kantaa 

vastuun

organisaation 

kehittämisen vastuu ja 

valta on sekä yksilöillä, 

ryhmillä ja koko 

organisaatiolla

Johto Onnistuu perinteisessä lähijohtaja-työntekijä -

suhteessa, edellytyksenä sparraava ote, 

hiekkalaatikon reunat ja psykologinen 

turvallisuus

tiimien valtuutus ja 

niiden välisten 

suhteiden hoitaminen                             



Miten yhteisöohjautuvat 
organisaatiot ehkäisevät valumisen 

harvainvaltaan?

Perttu Salovaara & Johanna Vuori





Yhteisölliset käytänteet

1.Päätöksenteko
2.Konfliktinhallinta
3.Palaute
4.Tavoitteenasetanta
5.Merkityksellinen 

lähityöyhteisö



Mihin johtajia tarvitaan? 



Esihenkilöiden seitsemän funktiota 

ǒTehtävien hoito
ƺ Tehtävien määrittäminen: Päämäärien 

asettaminen, tehtävien jako, tekijöiden 
etsiminen, suunnittelu

ƺ Tehtävien suorittaminen: Resurssien 
turvaaminen, priorisointi, aikatauluttaminen, 
vastuun ottaminen päätöksistä

ǒ Informaation jakaminen
ƺ Tarvittavan tiedon saannin varmistaminen, tieto 

tiedon lähteistä, informaation tulkinta, tietokanavien 
ylläpito

ǒSuorituksen varmistaminen
ƺ Suoritusten valvonta, palaute, oikean toiminnan 

palkitseminen, väärän toiminnan estäminen, 
laadun varmistaminen

ǒOrganisaation kehittäminen
ƺ Yhteisistä asioista huolehtiminen, toiminnan 

kehittäminen, pullonkaulojen tunnistaminen, 
rakenteiden ja käytänteiden suunnittelu, 
strategian kehittäminen

ǒPsykologinen tuki
ƺ Motivointi, henkinen tuki, yhteishengen 

rakentaminen, hyvinvoinnin seuraaminen ja 
tukeminen, syrjäytymisen ehkäisy

ǒKehityksen tuki
ƺ Tehtävien vaatiman osaamisen varmistaminen, 

oppimisen ja kehittymisen tuki, urakehityksen ja 
aloittajien tukeminen

ǒKonfliktien ja häiriöiden 
ratkaisu
ƺ Ihmisten & ryhmien välisten konfliktien 

tunnistaminen & ratkaisu, asiakasongelmien ja 
merkittävien häiriöiden hoito



Esihenkilöiden seitsemän funktiota 
Funktio Perinteinen 

organisaatio

Tehtävien hoito Esihenkilön johdolla

Informaation 

jakaminen

Esihenkilö varmistaa

Suorituksen 

varmistaminen

Esihenkilö valvoo ja 

palkitsee

Organisaation 

kehittäminen

Esihenkilö vie viestiä 

ylöspäin

Psykologinen tuki Esihenkilö seuraa ja 

huolehtii

Kehityksen tuki Esihenkilö antaa 

tukensa

Konfliktien ja 

häiriöiden ratkaisu

Esihenkilön vastuulla

Esihenkilötön organisaatio

Itsensä johtaminen, ketterät tiimikäytännöt, 

asiakasorientaatio

Tiimien sisäiset käytännöt, kollegoilta 

kysyminen, Slack ja muut tietojärjestelmät

Asiakasvastuu, keskinäinen valvonta ja 

palaute, palkkatoimikunta

Innostuneet edistävät asioita, Slack, 

emergenssi

Vastuu kollegoista, koulutus, kyselyt, 

proaktiivinen HR-tiimi

Mentorit, koulutusohjelmat, käytäntöyhteisöt, 

projektikierto

Kollektiivinen vastuu, NVC-koulutus, 

rekryprioriteetti

ñYhteisºllisempi organisaatioò

Samoin kuin edellä + esihenkilöt muodostavat tiimit 

kyselemällä

Samoin kuin edellä

Samoin kuin edellä + esihenkilöistä koostuva 

palkkatoimikunta ja palkkaläpinäkyvyys

Samoin kuin edellä + esihenkilöt edistävät kriittisiä 

asioita yhteisöllisesti (eli osallistava harvainvalta)

Samoin kuin edellä + esihenkillöillä viimekätinen 

vastuu työhyvinvoinnista (turvaverkko)

Samoin kuin edellä + esihenkilön tuki tarvittaessa (jos 

edelliset eivät riitä)

Samoin kuin edellä + viime kädessä esihenkilöiden ja 

HRn vastuu (eskalointi)



Miten funktiot täytetään 

ǒTietyt asiat on jokaisen organisaation ja tiimin kyettävä 
ratkaisemaan

ǒEsihenkilöt ovat perinteisesti ottaneet vastuun monien 
näiden asioiden ratkaisusta

ǒOn kuitenkin mahdollista ratkaista nämä asiat kokonaan 
ilman esihenkilöä tai muuten yhteisöllisemmillä tavoilla



Yhteisöohjautuvuutta vai 
organisoitumisen puutetta?

Joona Koistinen ja Tuukka Kostamo 



Yhteisöohjautuvuus on 

tapa organisoitua



Organisaatio 
Tilivelvollisuussuhteiden verkosto?

Organisointi 
Tilivelvollisuuden verkostojen 
kutomista?



Koettu tilivelvollisuus

ñkoettu odotus, ettª omia pªªtºksiª ja toimintaa arvioidaan 
merkittävän yleisön taholta ja että tästä arvioinnista seuraa 
palkkioita tai sanktioitaò
(suomennettu, Hall & Ferris, 2011)

Hall, A. T., & Ferris, G. R. (2011). Accountability and extra-role behavior. Employee Responsibilities and Rights Journal, 23(2), 131-144.



Koettu tilivelvollisuus

ñkoettu odotus, ettª omia pªªtºksiª ja toimintaa arvioidaan 
merkittävän yleisön taholta ja että tästä arvioinnista seuraa 
palkkioita tai sanktioitaò
(suomennettu, Hall & Ferris, 2011)

Yksilöllinen 
koettu odotus

Esim. 
esimies, 

työyhteisö, 
asiakas, itse

Formaali 
Informaali

Konkreettinen
Tunteellinen

Hall, A. T., & Ferris, G. R. (2011). Accountability and extra-role behavior. Employee Responsibilities and Rights Journal, 23(2), 131-144.



Tilivelvollisuus ja yhteisöohjautuvuus

Hierarkkinen

Lainsäädännöllinen

Byrokraattine
n

Yhteisöllinen

Ammatillinen

Poliittinen

Yksityinen

(muokattu, Romzek & 
Ingraham, 2000)

Kapea autonomia

Laaja autonomia

Romzek, B. S., & Ingraham, P. W. (2000). Cross pressures of accountability: Initiative, command, 
and failure in the Ron Brown plane crash. Public Administration Review, 60(3), 240-253.



Tilivelvollisuus ja yhteisöohjautuvuus

Hierarkkinen

Lainsäädännöllinen

Byrokraattine
n

Yhteisöllinen

Ammatillinen

Poliittinen

Yksityinen

(muokattu, Romzek & 
Ingraham, 2000)

Hyvää työtä?

Asiakastyytyväisyys? 

Kapea autonomia

Laaja autonomia

Taloudellinen 
tulos?

Toiminta 
lain 

puitteissa?

Laajojen 
kokonaisuuksien 
koordinointi & 
päätöksenteko

!?

Romzek, B. S., & Ingraham, P. W. (2000). Cross pressures of accountability: Initiative, command, 
and failure in the Ron Brown plane crash. Public Administration Review, 60(3), 240-253.



Muutos kohti 

yhteisöohjautuvuutta on 

tehtävä harkiten ja 

organisaation omista 

lähtökohdista


