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ORGANISAATIOIDEN SANO-
TAAN elavin pysyvyyden ja muu-
toksen jannitteissd, usein kaaok-
sen reunalla. Organisaatioajat-
telun historia kertoo erilaisista
selviytymiskeinoista. Nykyisen-
kaltaisen liikkeenjohdon konsul-
toinnin synty liittyy taylorilaiseen
tieteelliseen liikkeenjohtoon ja ra-
tionalisointiin.

1900-luvun alussa syntyneen
tieteellisen litkkeenjohdon ide-
at toi Suomeen professori J. J.
Sederholm. Hin tapasi Taylo-
rin ja kertoi opin vaikuttaneen
hineen ’ilmestyksen tavoin”.
Sederholm kirjoitti maamme
lehtiin uudesta "taloudellisesta
evankeliumista”. Haltioitunut ja
jopa uskonnollissivyinen tapa
puhua taloudesta ei siis ole oman
aikamme keksinto.

Taylorismin vastavoimaksi
syntyi niin sanottu ihmissuhde-
koulukunta. Tyéympiriston psy-
kologisia vaikutuksia tutkittiin
Britanniassa jo 1. maailmansodan
aikana, mutta laajemmin oppi
levisi Amerikassa Hawthorne-
tutkimusten my6ti. lhmissuhde-
koulukuntaa ja taylorismia yhdis-
tivit tieteellisen objektiivisuuden
tavoittelu ja toisaalta organisaati-
on toimintaympadriston vihiinen
havainnointi.

Organization development
eli OD muotoutui osana toisen
maailmansodan jalkeistd henkis-
td ja aineellista jalleenrakennus-
ta. Puution ja Kykyrin teoksen
pddtosluvun kirjoittaneen Timo
Totron mukaan tutkimukselli-
nen kiinnostus ryhmailmioihin,

kuten humanistinen psykologia
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ja Carl Rogersin (1902-1987)
asiakaskeskeinen terapia samoin
kuin Kurt Lewinin (1890—1947)
dynaaminen kenttiteoria muo-
dostivat OD:lle taustaa USA:ssa
ja Britanniassa. Samoin John
Deweyn (1859-1952) pragma-
tismi vaikutti OD:n toimintatut-
kimukselliseen otteeseen, jossa
tutkija on antropologin tapaan
samanaikaisesti kohteensa sisi-
ja ulkopuolella.

Organisaatioissa tehtivi tyo
perustuu yleensd jonkinlaisiin
olettamuksiin systeemeistd. Sys-
teemiajattelua muuttivat niin
luonnon- kuin ihmistieteiden
monet kehityskulut. 1950-luvun
tasapainohakuisen ja funktio-
nalistisen systeeminikemyksen
sijaan on 1980-luvulta lihtien
alettu korostaa systeemien ei-li-
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neaarisuutta, kompleksisuutta ja
kaoottisuutta.

Organisaatiokulttuuriniké-
kulmaa kehittineen Edgar
Scheinin (s. 1928) mukaan ylei-
set ideaalit, normatiiviset toimin-
tamallit tai "parhaat kaytinnot”
eivit ole yksinkertaisesti siirret-
taviss erilaisiin organisaatioihin.
Schein kuvasi kolmea konsultoin-
nin mallia.

Asiantuntijakonsultaatiossa asia-
kas tunnistaa tarpeen, johon hi-
nelld ei ole resursseja. Ostaja tietda
tai ainakin luulee tietivinsi, miti
han tarvitsee ja haluaa, etti hin saa
sitd konsultilta. Konsultille dele-
goidaan vaikkapa johdolle kuulu-
va vaikea tehtava. Diagnoosimallis-
sa asiakas tunnistaa epamadraisen
hiiri6n tai toimimattomuuden ja
kaintyy konsultin puoleen pyyti-
en diagnoosia ja ratkaisua vaivaan.
Prosessikonsultoinnissa oletetaan,
ettd organisaation ongelmat ovat
sidoksissa sosiaaliseen vuorovai-
kutukseen. Organisaation muu-
tokset muuttavat myds merkityk-
sid ja hyvind pidettyjd ratkaisuja.
Konsultaation pyrkimyksend on
inhimillisten prosessien ymmar-
timinen ja vuorovaikutuksen pa-
raneminen.

Tyonohjaajan tavoin konsultti
kutsuu eri osapuolia vuoropuhe-
luun, mutta ei raportoi keskuste-
luita niille, jotka eivit ole paikalla.

TILANNEHERKKAA
TASAPAINOILUA

Puution ja Kykyrin kirja on en-
simmiinen konsultointialan
suomalaisteos, joka pohjautuu
empiiriseen tutkimukseen. Teok-

sen ansiona on paitsi teoreettinen
vahvuus ja nikokulmien rikkaus,
my0s prosessin tekeminen niky-
viksi koko rosoisuudessaan kes-
kusteluesimerkkien avulla.

Hieman outoa on kirjan kirjoit-
tajien merkitseminen toimittajiksi.
Teos pohjautuu kirjoittajien vii-
tostutkimuksiin; Kykyrin Helping
clients to help themselves — Discursive
perspective to process consulting
practices in multi-party settings
sekd Puution Hidden agendas —
Situational tasks, discursive strategies,
and institutionalpmctices.

Teos jakautuu kolmeen osaan.
Ensimmadisessa osassa kjrjoittajat
esittelevat kirjan tapausesimerkin
ja johdattelevat lukijaa vuorovai-
kutustutkimuksen nikokulmiin
ja kasitteisiin. Toinen osa ra-
kentuu tapausesimerkkiin poh-
jautuvista empiirisista luvuista.
Adni- tai videotallennettujen kes-
kusteluiden analyysilla etsitiin
vastauksia muun muassa siihen,
kuinka konsultointiin tarvittavaa
ty6sidosta luodaan, millaisia jan-
nitteiti konsultaatiosuhteeseen
liittyy ja kuinka niitd siddelldan,
tai kuinka arkaluonteisista kes-
kusteluaiheista puhutaan konsul-
toinnissa ja miten niihin liittyvaa
uhkaa siadelldan.

Kirjan kolmas osa tiivistdd
konsultoinnin ammattikiytin-
nén hahmotuksia ja tuo esiin
konsultoinnin eettista pohdintaa
sekd kriittisida nikokulmia. Pro-
sessikonsultointia verrataan mui-
hin ammatillisiin instituutioihin
ja pohditaan jatkotutkimuksen
tarpeita.

Tapausesimerkkiné on suo-

malaisen  teollisuusyrityksen
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t&k-osaamiskeskuksen muutos.
Prosessiin osallistui runsaat 20
eri paikkakunnilla tyskentelevaa
tyontekijad. Toimeksiantokes-
kustelussa johto kuvaili ongel-
maa siten, etti uudessa tilanteessa
henkildsto kokee asemansa uha-
tuksi. Alemmin korkealle arvoste-
tut ja itsendisessd asemassa olleet
asiantuntijat tulevat nyt suoraan
asiakaspalvelu- ja myyntipuolen
toiveiden ja aloitteiden ohjaa-
miksi. Toimeksiantajien mukaan
tarvitaan asiakkaan toiveiden tar-
kempaa kuuntelua ja koko tuo-
tantoprosessin organisoimista
timan pohjalta.

Himmentynyt konsultti kir-
joitti paivikirjaansa ensimmdisen
yhteisen péivin jilkeen:

"Olipas tamd jannitteinen pii-

vi. Toiminnallinen osuus oli

tarpeen pitkddn kestineen haas-

tattelukierroksen jilkeen, vaik-
ka en kylld ihan ollut siihen tyy-
tyviinen — kokonaisuus ei hah-
motu minulle senkdin vertaa
kuin osallistujille. Lisiksi téssd
on monenlaista hdmmennystd
ja tyytymattomyytta, syytosten
esittamista ja puolustautumista

- (5.37).

Toisen péivin jilkeen konsultti

kirjoitti:
"Olen kylla aivan puhki. Ol
niin paljon tunnekuormaa, niin
monta asiaa auki ja levallddn.
Thmisten tehtdvit samoin kuin
koko toimintamallin kdaytdin-
t6 on vield epdselvid. Ei ihme,
ettd he ovat siitd kuormittunei-
ta — tuon kuormituksen voin
nyt myos mind kokea omakoh-
taisesti-- " (5. 42).



Prosessin paittyessd konsultti oli
jo toiveikkaampi:

" - - Ilmeisesti onnistuimme an-
tamaan sanoja kokemuksille,
ja uudenlaista kuuntelua alkoi
myds ilmaantua” (5. 5S).

KONSULTOINTI
VUOROVAIKUTUKSENA

Vuorovaikutusnikokulma avaa
kirjoittajien mukaan konsultoin-
titilanteiden ymmartimiseen
uudenlaisen horisontin tehdes-
sdan nakyvaksi niiden komplek-
sista luonnetta. Organisaatiosta
luodut kuvaukset puhutaan to-
deksi vuorovaikutuksessa, kun
organisaatioissa toimivat ihmi-
set pyrkivit ymmairtimaan or-
ganisaation toimintaa sekd omia
tehtiviiin, tavoitteitaan ja roo-
lejaan kokonaisuudessa. Kun ih-
miset organisoituvat laatikoiden
sijasta vuorovaikutuksessa ja
tapahtumissa, puheenvuoro pu-
heenvuorolta ja reaktiona aikai-
sempaan, jokainen puheenvuoro
muuttaa asetelmaa. Organisaatio
ei tilloin "ole” jotakin, vaan on
aina tulossa joksikin.
Organisaatiota koskevat tun-
nusluvut ja muut numeeriset
esitykset, olivat ne sitten tuloksia

tai tavoitteita, eivit ole vain fak-
toja vaan jostakin tarpeesta kisin
tuotettuja ja niilla pyritiin oikeut-
tamaan tietty todellisuuskisitys
ja synnyttamadn sen mukaisia oi-
keuksia ja velvollisuuksia.
Valtasuhteet ja rakenteet teh-
ddin nikyviksi ja uusinnetaan
vuorovaikutteisesti keskusteluis-
sa sekid keskusteluiden sisillon
etti muodon kautta. Valtahierar-
kiat tulevat keskustelutilanteissa
nikyviksi esimerkiksi siind, mitd
kukin voi sanoa, kuka kenenkin
puheenvuoroon reagoi, kenelle
kukin osoittaa sanojaan, kuinka
puheenvuorot jakautuvat ja kuka
saa kiydyn keskustelun pohjalta
tehdd yhteenvedon ja laatia joh-
topaatokset. Kriittinen konsul-
toinnin tutkimus on kirjoittajien
mukaan tehnyt nikyviksi kon-
sulttien retoriikkaa ja suostutte-
lutekniikoita, konsulttien valtaa ja
heidin tuottamansa tiedon tarkoi-
tushakuista luonnetta.
Osallistujat ovat harvoin kes-
kendin neutraalissa suhteessa.
Kukin suhde tai tilanteessa viriavi
suhdemuodostelma kantaa muka-
naan erilaisia savyjd, jotka nikyvat
vuorovaikutuksessa. Organisaa—
tion arjessa suhteiden erityislaa-
tuisuudesta ei vélttimattd puhuta,
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mutta tunteita voi tunnistaa osal-
listujien ruumiillisesta olemuk-
sesta, katseiden suunnasta, dinen
sdvyistd ja painoista, jopa hengi—
tyksesta.

Osallistujien intressit ovat kes-
kusteluissa aina mukana, mutta
osallistujien agendoja voi usein
tunnistaa vasta jilkeenpdin. Agen-
dat ovat kirjoittajien mukaan tun-
nistettavissa tavoista, joilla puhu-
jat osallistuvat keskusteluun seki
heidin kiyttimistddn kielellisista
eli diskursiivisista strategioista,
joilla he suostuttelevat muita itse
edustamansa intressin puolelle.

Tilanteen monidanisyys tuo
sen ymmartamiseen oman vaike-
utensa. Samaa tilannetta tulkitaan
eri suunnista ja eri tavoin. Merki-
tykset eivit tyhjene kysymalld, silla
kaikkia mahdollisia merkityksia ei
Kykyrin ja Puution mukaan voi-
da puhua auki. Henkilokohtaisia
merkityksid ei myoskain aina ha-
luta lausua dineen. Konsultointi-
keskusteluissa onkin tirkeid tun-
nistaa myos, mika jda sanomatta,
tai ainakin se, etti jotain jda sano-
matta.

Jussi Onnismaa

Dosentti, tydbnohjaajakouluttaja,
tietokirjailija
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