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Organisaation
kehittamismallien juurista
tulevaisuuden haasteisiin

Henry Honkanen

Organisaatioiden rakenteet ja johtamismallit ovat
nopeasti muuttumassa. Tdma haastaa myds
organisaatiokonsultoinnin ja kehittamisen parissa
tydskentelevia kehittamaan omaa osaamistaan ja
toimintamallejaan. Seuraavassa luodaan katsaus
organisaatiokonsultoinnin historiallisiin
lahtokohtiin ja analysoidaan nykypaivan
haasteita.

KUVA 1. Kehittdmistoiminnan tavoitteet ja arvopaamaarat

Organisaation, tyétoiminnan ja henkiloston kehittdminen on toimintaa, jonka tavoitteena
on luoda edellytyksia tai parantaa
| organisaation suorituskykyd ja tehokkuuttafTAavuusTAvoITE),
I henkildstén hyvinvointia, motivaatiota ja kasvua tyOsSaI{voINTITAVOITE ),
| organisaation uudistumis- ja oppimiskykya, innovatiivisuutta, muutosvalmiutta
(UUDISTUMISTAVOITE),
| organisaation ja henkiléstén kykya toimia moniulotteisessa ymparistdssa ja kykya
ymmartaa ja arvioida oman toiminnan tavoitteita, arvopaamaaria ja seurauksia
(YMMARTAMISTAVOITE ).

Organisaation ja tyoyhteison kehittamistoimin-Taylorin tieteellinen liikkkeenhoito (1910-luku),
nan historiassa on loydettavissa kaksi vahvaa arationalisoinnin perinne, tyon liikeaikajarjestel-
vopaamaaraa ja naihin pohjautuvaa trendia (Homat ja 1990-luvulla nédkyvimmin prosessijohta-
kanen 1989, Vartiainen 1994). Ensinnékin orgaminen (“business process improvement”).
nisaatiot on haluttu toimivan tehokkaammin ja

tuottavammin. Taté linjaa ovat edustaneet mmiToista linjaa on edustanut tyén humanisoinnin
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perinne. Tassa organisaatioiden kehittamisen lah-
tokohdaksi on otettu tydntekijdiden hyvinvoin-
nin, motivaation kehittdminen, voimavarojen va-
pauttaminen tai osaamisen kehittdminen. Tata ovat
edustaneet mm. ihmissuhdekoulukunta (1920-
luku), Lewinin toimintatutkimus, OD-malli (70-
luku), tydpaikkademokratiakokeilut (Emery &
Thorsrud) tai Gustavsenin demokraattinen dialo-
gi. Taman linjan tyypillisia heijastumia 90-lu-
vulla ovat olleet Suomessa Engestromin kehitta-
van ty6tutkimuksen malli, ryhméamaisten inter-meiseksi mietitaan, minkalaisia henkilostéresurs-
ventiomenetelmien uusi tuleminen (esim. sosioseja tuon tehtaan pyorittaminen vaatii: tassa ih-
draama ja roolitekniikat), NLP-tyyppisten mene-mijsjarjestelma pakotetaan jalkikateen tiettyyn en-
telmien suosio tai arvojohtaminen. nalta maariteltyyn rakenteeseen tai teknologiaan.
2000-luvun johtamisajattelussa voidaan itse asi-
aiden kahden suuntauksen - tuottavuus Vgssa tehda painvastoin: ensin hankitaan ihmiset

hyvinvointi - valilla nahtiin viela 70-luvul-  taj osaaminen ja vasta sitten rakennetaan teknolo-
la vallitsevan sovittamattoman ristiriidan (Hon-gia ja luodaan tai keksitaan markkinat.

kanen 1989). Jalansijaa saivat kuitenkin yha suu-
remmassa maarin sellaiset kehittamismallit, joiss lennaista tassa on ymmartaa, etta nykyai-

tekninen ja ihmisjarjestelma samoin kuin tehok-\_J kaisia organisaatioita kehitettaessa on saman-

kuus- ja hyvinvointiajattelu yhdistettiin. Téllaisia ajkaisesti tai rinnakkain otettava huomioon aina-

ovat olleet mm. sosiotekninen koulukunta, moin seuraavat tekijat:

derni ergonomia tai ylipaansa systeemisen ajatte- organisaation (liike)toimintaymparisto ja (lii-

lutavan yleistyminen. 80-luvulla pohdittiin pal- ke)toiminnan ohjausjarjestelmat

jon organisaatioiden muutoksen hallintaan, muu- organisaation rakennetekijat, teknologinen jar-

toskykyyn ja innovatiivisuuteen liittyvia tekijoita.  jestelma, tyo- ja toimintaprosessit

Voi sanoa, etta uudistumis- ja muutoskyvystd, organisaation sosiaalinen vuorovaikutus- tai

joustavuudesta ja innovatiivisuudesta tuli tuolloin  kyittuurijarjestelma

uusi organisaation kehittamisen arvopaamaard organisaatiossa toimivien ihmisten yksilolli-

tuottavuuden ja hyvinvoinnin rinnalle. Oppivan  set ominaisuudet, tarpeet ja osaaminen.

organisaation kasitteeseen liittyvat kehittamismallit

ovat 90-luvun ilmaus tasta. Kilpailukyky rakennetaan naiden elementtien on-

nistuneella yhteensovittamisella. Valmista resep-

E hka tarkein muutos tapahtui johtamisajat+jz ej ole olemassa, vaan kunkin organisaation on
elun puolella, mika kiteytyi ns. HRM-mallin \yssakin tilanteessa 1oydettava toimiva sekoitus-

tai resurssijohtamisajattelun lanseeramisen mu@yhde. Tama on suuri haaste niin johtajille kuin

dossa 80/90-lukujen vaihteessa (Honkanegrganisaation kehittajille ja muutosagenteille. On

1993). 2000-luvulle tultaessa naiden eri suuntagsattava paljon enemman kuin ennen, tehtava se

usten edelleen jalostuminen nahdaan parhaitgfhremmin ja omaksuttava myos uusia asenteita,

ehka kompetenssiajattelussa, jossa pyritaan tarkagpoja ja rooleja tehd ty6ta. Heilta vaaditaan en-

telemaan rinnakkain manageriaalisia, behavioragren kaikkea roolijoustavuutta ja poikkiammatil-
lisia ja organisatorisia kyvykkyyksia (Sparrow |ista orientaatiota.

1997).

Henry Honkanen

- S ~ Tamaon usein tehtava nopeasti muuttuvassa, jopa
Organisaatioajattelun painopistesiirtyman voi ndhgaoottisessa ymparistssa, jossa on valilla vaikea
da esimerkiksi seuraavasti. Perinteisessa johtamigmmartaa ilmisita ja navigoida. Niinpa organi-
ajattelussa ensin tutkitaan markkinat, sitten rakergatiossa on huolehdittava myds henkiloston ky-
netaan tehdas ja hankitaan sinne koneet ja Vijysta toimia moniulotteisessa ymparistossa ja ky-
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vystd ymmartaa ja arvioida oman toiminnan taORGANISAATION JOHTAMINEN
voitteita, arvopaamaaria ja seurauksia. Tama vodA SEN KONSULTOINTI
daan néhda yhtena neljasta organisaation kehitta-
mistoiminnan tavoitteista. Se poikkeaa kolmestaohtajan, konsultin tai muutosagentin tarkeimpia
muusta arvomaarasta siind mielessa, etta siihéehtavia tai rooleja on siis toimia eraanlaisina sym-
liittyva tiedon intressi on hermeneuttinen eli tar-bolitulkkeina. Konsultointi- ja johtamistyén mal-
ve ymmartaa tai tulkita maailmaa. lien lahestymistd on ennakoinut mm. Mintzberg
(1983). Mintzbergin organisaatiomallissa kehit-
Tama ymmartamistavoite ei mitenkdén silmiin-tyneimman organisaatiomuodon “adhokratian”
pistavasti korostu organisaatioiden kehittdmishankgtimen muodostavat erdanlaiset konsulttityyppi-
keiden tavoitteiden karkipdassa, vaikka sen meset koordinaattorit tai agentit, jotka pyrkivat pita-
kitys onkin yha paremmin tiedostettu. Ymmarta-maan hajanaisen ja ameebamaisen organisaation
mistavoite toteutuukin usein koulutus- ja kehit-kasassa. Tasséa siis johtaminen muuttuu hyvin
tdmishankkeiden sivutuotteena tarjoamalla ihmikonsulttimaiseksi toiminnaksi. Ero konsultti-muu-
sille ajatteluvalineitd jasentaa ilmidita. Myds pai-tosagentin ja linjajohtajan valilla haméartyy. Niin-
vittaisjohtamisen yksi tarkeimmista tehtavista ompéa Schein (1987b) tarjoilee perinteiseen OD-pe-
tarjota organisaatiossa toimiville vélineet, viite-rinteeseen liittyvaa prosessikonsultoinnin malli-

kehys tai malli, jonka avulla todellisuutta voidaanaan myds johtamisen valineeksi.

tulkita ja asioille annetaan merkitys. Esimerkiksi
Scheinin (1987a) mukaan johtajien ainoa todell
tarked tehtdva on luoda ja johtaa kulttuuria eli
organisaation merkitys- ja tulkintamalleja.

onsultoinnin ja johtamisen valinen yhteys
pitaisi itse asiassa olla itsestdanselvyys. Kon-
sultointihan on asiantuntijapalvelua, jonka tarkoi-

tus on tukea organisaation johtoa tydssaan tai tas-

KUVA 2.

Johtamisen ja kehittdmisen tehtdvéat organisaatiossa

2. STRATEGINEN JOH_'I'A MINEN
mm. visiot, ta\_fuifté_ei, arvot, toiminta-

periaaticet, sirateginen suunnittelu,
toiminnzn edellytysten rakentaminen

A. esim. liikkeenjohdon
y konsultointi,

i - strategiakonsultointi,
L. TOIMINTAYMPARISTON HALLINTA markkinatutkimukset, -

360-asteen arvioinnit

mm. (liike)toimintaan fiittyviin tiedon
keriiiminen, kiisittely ja vilittiminen
organisaatioon, suhteiden hoito toiminta-

. ¥

ympiiristoin I 7

E. esim. suoriutumis-

mittarien rakentaminen,

kompeienssilulrtn}itukset,
| ilmapiiritutkimukset

6. SUORIUTUMISEN ARVIOINTIT
mm. organisaation ja henkiléstin,

suoriutumisen mittaaminen ja
arviointi, palautteen antaminen

kehittimisen kehi

3. OFERRTHVINEN SUUNNITTELU

mm. taveitteiden operationalisointi,
toiminta- ja ohjaugjirjestelmien
kehittiiminen, resurssisuunnittelu,
kehittimistarpeidenpaikantaminen

1B, esim, toiminta-

prosessien analysointi,

osdllistavat suunnittelu-

mallit, henkildstd-

sulmniﬂelu !

jokmmiisen kehdi

C. esim. henkildsti-
valinnoissa tukeminen, |
muutos- ja kehittimis- /

_interventiot

D esim. osaamisen tai —
esimicstaitojen kehittiminen,
, tiimivalmennus,

i tydiyhteisikonfliktien ratkaisu

\\

S.IIDRQANESAATION "MOTIVOINTI”

mm. tointinnan energisointi, organisaation
"rasvaaminen™yihmisten tukeminen,
palkitseminen, valmientaminen, ongelmien
ratkaisu, organisaation ja ihmisten =
suorintumiskyvystd huolehtiminen

4. ORGANISOINTI, IMPLEMENTOINTI

mm. toimintamallien ja sii@intijen,
istuttaminen, tybnjako, resurssien
hankkiminen, tiimien rakentaminen,
verkostojen luominen, kehittimistoiminnan
ylliipitﬁlm'incn




Honkanen

mallisemmin: tukea eri johtamisfunktioiden to-erikoistunut johtaja- tai esimieskunta. Kyse ei ole
teutumista organisaatiossa. Organisaation kehitain organisaation hierarkiaan liittyvasta tyonja-
tAmistoiminnan tavoitteet ja varsinainen sisélt@sta (esimerkiksi strateginen johto, operatiivinen
nousevatkin organisaation johtamisen perustelehto, tyénjohto), vaan johtajuutta on hajautu-
tavista tai funktioista. Toisaalla johtamistyon tai -nut myés erikoisfunktioihin (esimerkiksi tuotan-
tehtavien (Yukl 1994) ja toisaalla konsultoinninto, myynti, talous, henkilostd). Tama on naky-
eri alueiden ja menetelmien (French & Bell 1990yt myds vastaavien johtamistydssa kaytettavien
kuvausjarjestelmia ja typologioita on kirjallisuu- konsultointipalveluiden eriytymisena. Johtamisen
dessa tarjolla runsaastikin. Alla esitetyssa johtamkehalté on 10ydettavissa vastaava konsultointimuo-
sen ja kehittdmisen kehdmallissa johtamista otokin (kuva 2).
kuvattu erdénlaisena ongelmanratkaisuprosessina
(kuva 2). Organisaatiokonsultoinnin ja -kehittdmisen am-
matillinen kentta onkin varsin kirjava (kuva 3).
O rganisaatioiden monimutkaistuessa johtamiskse asiassa kun puhutaan organisaatiokonsultoin-
tyonkin alueelle on rakennettu tydnjakoa.nista, on aina ensin kysyttava, mita, miten ja missa
Eri johtamistehtaviin on erikoistunut juuri siihen roolissa konsultoi.

KUVA 3. Organisaatiokonsultoinnin tyypit

kehittdmisen, konsul- mihin tai miten tarkemmin| konsultti- tai asiantuntija-
toinnin kohde halutaan vaikuttaa tyyppi
RAKENTEETJATOIMINTA- | (liike)toiminta, tyonjako, | - liikkkeenjohdon konsultit-lii-
JARIESTELMAT toimintaprosessit ja -jarjes-| ketoiminnan kehittamispaalli-
telmat, organisaation rakenq kot-tuotanto/ohjausjarjestelmi:
ne en kehittajat, atk-konsultit
TYOTOIMINTA tyétoiminnan, tydymparisq{ -tyontutkijat, -kehittajat
ton, terveyden ja turvallisuut -tydpsykologian asiantuntijat
den kehittdminen -ergonomit

HENKILOSTORESURSSIT resurssien allokointi, henkj- -rekrytointi- ja henkiléarvioin-
I6valinnat, urajohtaminery, tikonsultit
resurssikartoitukset, ulosohjp- -henkilostopaallikot ja -suun-
us, nittelijat

OSAAMINEN osaamisen kehittaminen| -koulutusinstituutiot, koulutta-

koulutus, esimiestaidot jnef Jat, koulutuskonsultit .
-koulutuspaallikot ja -suunnit-

telijat
KULTTUURI,ARVOT JA yksilon hyvinvointi, ihmistep -tydnohjaajat, ryhmadynamiikan
JOHTAMINEN vélisen vuorovaikutuksen Kekouluttajat
hittdminen, konfliktien ratkgi-
su, ongelmanratkaisu- -perinteiset OD-konsultit ja
taidot muutosagentit
MUUTOS muutosprosessit, osallistuyaorganisaatioteorian ja -psy
ORGANISAATIOSSA muutostoiminta, oppiva of- kologian asiantuntijat
ganisaatio, tiimien kehittam|-
nen

AIKUISKASVATUS 1/99 19



ARTIKKELIT

onessa organisaatiossa erilladn toimineetsein ymmarretaan. Naissa kahdessa roolissa toi-

henkildstod- ja koulutusosastot ovat hyvamiminen edellyttda aivan erilaista toimintaotetta,
esimerkki aarimmaisyyksiin menneesta tydnjaosammatillista asennetta, osaamista ja tydémenetel-
ta. Tallaisissa organisaatioissa on saatettu tehddié. Hyva asiantuntija voi pilata uskottavuutensa
henkilésto- ja koulutussuunnittelua yrittdmatta-yrittdessaan toimia avittajan tai valmentajan roo-
kaan koordinoida niita toisiinsa. Organisaatioi-issa. Vastaavasti prosessikonsultti menettaa mah-
den sisalla henkilosto- ja koulutustoimintoja ondollisuutensa toimia avittajan roolissa, jos han
yhdistetty 90-luvulla, mutta konsultointipuolella intoutuu lilaksi esiintym&én asiantuntijana tai
tallainen integroituminen on sen sijaan ollut hi-opettajana (Jarvinen 1997). Organisaatiokonsul-
dasta. Esimerkiksi rekrytointi- ja henkil6arvioin- toinnissa on kuitenkin selvé paine omaksua yhéa
tikonsulttien palvelumallit ovat séilyneet l&hessuuremmassa maérin avittajamaista roolia. Suun-
muuttumattomina, vaikka kompetenssiajatteltaus on paralleeli johtamistydon muutospaineille,
suorastaan haastaa ja tarjoaa mahdollisuuden gossa esimiehiltd odotetaan valmentajan roolia.
vittaa henkilostdn kehittamis- ja valintamenette-
lyja toisiinsa.

ORGANISAATIOKONSULTOIN-
HRM- ajattelussa tai prosessijohtamismallissa taNIN KAYTTOTEORIA JA KON-
voitteena on purkaa johtamisen lokeroitumista j@&ULTTIVALMENNUS
integroida tehokkaammin johtajuuden keskeisim-
pia funktioita toisiinsa. Tama haastaa vastaavastyrganisaatiokonsultteina ja -kehittéjina toimitaan
konsultointityota tekevat laajentamaan kasitystaafyvin erilaisista
konsultoinnista. Kyse ei ole vain siséllollisesta [aa4 ) arvolahtokohdista ja tavoitteista,
jentamisesta ja poikki- tai moniammatillisen toi-2) ammatillisesta taustasta,
mintamallin omaksumisesta. Myos konsultointi-g) suhteista ja kontakteista organisaation
tyon toimintamalleja ja -rooleja on uudelleenar-  johtamisfunktioihin,
vioitava. Kuvassa 4 on eritelty organisaatiokon) konsultointityén malleista ja rooleista kasin.
sultoinnin eri toiminta- ja roolimalleja. Vastaa-
vasti Schein (1988) jakaa konsultoinnin kolmeennama erilaiset lahtokohdat vaikuttavat my6s sii-
tyyppiin: asiantuntijamalliin, ladkari-potilas-mal- hen kayttsteoriaan, jota kukin konsultti ja kehit-
liin ja prosessikonsultointiin. taja soveltaa omassa tydssaan, kantaa mukanaan
organisaation ja pyrkii valittamaan muille. Yleen-

Esimerkiksi siirtyminen asiantuntijaroolista avit- sy kayttsteoriat ovat pikemminkin implisiittisia
tajan rooliin on suurempi harppaus, kuin mitéuin kokonaan “tietoisia” rakennelmia. Organi-

KUVA 4. Konsultin, muutosagentin eri rooleja

ASIANTUNTIJA

neuvonantaja, ekspertti, tekninen spesialisti i . . L
J P P konsultilla hallussa oikea tieto tai taito; ko

sultti kertoo oikeat ratkaisumallit asiakkaalle
KOULUTTAJA, OPETTAJA —> konsultin hallussa oikea tieto tai taito, joKa
siirretaan asiakkaalle, jotta tdma itse kykenjsi
kayttamaan sita
ANALYSONA . . . => konsultti kerda asiakkaan puolesta tietod ja
tutkija, ongelmanratkaisussa avustaminen, siina o .
il sl analysoi sitd; auttaa asiakasta hahmottamaar] on-
gelmaa ja tuomaan siihen nakékulmia
AVITTAJA, VALMENTAJA —> konsultti luo puitteet, jotta asiakas itse k
prosessikonsultti, peilind toimiminen kenisi erittelemaan ongelmaa ja [6ytamaan $i
hen ratkaisumalleja
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KUVA 5. Organisaatiokonsultin kayttdteorian rakennuspalikat

L )

KASITYKSET
JOHTAMISESTA
mitd johtaminen on, mihin
johtaminen perustuu,
minkalaista on hyva ja
minkalaista huono johtaminen

KASITYKSET
ORGANISAATIOSTA
mik& on organisaatio, miten
se syntyy, miten se toimii,
mika on toimiva ja mika ei-
toimiva organisaatio

Organisaatio ja
sen johtaminen

KASITYKSET
KEHITTAMISEN
VALINEISTA

KASITYKSET
MUUTOKSESTA
mitd on muutos, mitk& ovat

muutokset voimat, mika Muutos fa mihin kehittaminen perustuu,
estad muutosta, mihin muutoksen menetelmien vaikuttavuus,
muutoksella pyritédan vilineet muutosagentin rooli

saation kehittamistoiminnan kayttéteorian eri elemin kyettava osallistumaan moniammatillisten
mentteja on pyritty kuvaan seuraavassa (kuva S§ehittamisryhmien toimintaan.

Seka organisaation sisdisten ettd ulkoisten koinankan kokonaisndkemyksen organisaation ja

sulttien ja -kehittdjien tai muutosagenttien amkehittdmisen malleista tarvitsevat sellaiset kehitta-

matillisessa koulutuksessa ja valmentamisessa tjat

lisi ndiden kayttoteorioiden eri elementtien olla | jotka toimivat I&hellé organisaation ylinta

riittdvan hyvin esilla. Itse asiassa kunkin kehittd-  johtoa,

mistyota tekevan velvollisuus olisi kyetd esittd- | joka toteuttavat laaja-alaisia muutoshankkeita,

maan oma kayttoteoriansa, jos sellaista esimer-I joiden toiminnan vaikutus henkildstoon tai

kiksi asiakas vaatisi. Tama ei ole helppoa. Yleensa yksittaisiin henkildihinkin on suuri.

kyetaan esittdmaan erikseen kunkin neljan paaka-

tegorian (organisaatio, johtaminen, muutos, vafallaisia muutosagentteja ovat mm. kaikki henki-

lineet) malleja ja teorioita, mutta ei enaa yhdistaldsto- ja koulutussuunnittelusta organisaatiossa

maan niihin liittyvia periaatteita toisiinsa (orga-vastaavat. Vastaavasti tydyhteison kehittajat, esim.

nisaatio ja sen johtaminen, organisaatio ja muuyhmadynaamista |ahestymistapaa tyéryhmien

tos, muutos ja johtaminen, johtamisen ja kehittdkehittdmiseen soveltavien konsulttien tulisi olla

misen vélineet, muutos ja muutoksen valineet)tietoisia oman toiminnan littymisesta organisaa-

tion muuhun kokonaisuuteen. Toisaalta esimer-

onsulttivalmennusten eri tarvitse tehdé kaikiksi rekrytointi- ja henkildarviointikonsultointia
kista organisaation kehittdmisen asiantuntiharjoittavien konsulttien tulee tulevaisuudessa yha

joista generalisteja. Monet kehittamistehtavat tuselvemmin liittdd toimintansa organisaation hen-

levat edellyttémaan jatkossakin erityisasiantuntekilésto- ja osaamisstrategioihin.

musta ja -osaamista. Mutta myds spesialistin on

hyva ymmartaa minkalaiseen kokonaisuuteen ha onsulttivalmennukseen osallistuvat tulevat

nen tyonsa liittyy ja miten se vaikuttaa organisaa sein kursseilla joko hyvin tiedollisin tavoit-

tion muihin osiin. Hanen on myos yha useamtein (halutaan ymmartaa organisaatioilmioita pa-
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remmin) tai korostuneen valineellisin tavoittein | AHTEET
(haetaan konkreettisia menetelmia tai tehokkaita
“temppuja” tehda ty6ta). Konsultointitydsta ndistaFRENCH, W. & Bell, C. (1990)Organization Develop-

: : : : ment (4th ed.) Prentice Hall, Eglewood Cliffs
kummastakaan tieto-taidosta ei ole I:){:"Ijoa'kaa‘:—luLLER (G. (1992)).Getting the Mosgt Out of Your Con-

apua, jos oma henkilékohtainen toiminta- ja roo-  suitant a Guide to Selection through Implemen-
limalli ei ole hallussa tai kirkastunut. Kehittdémis- ~ tation. CRC Press, Boca Raton.

tybssa onnistumisessa ratkaisevan tarkea merkityS SN M- (1353 %tggﬂzgsfj‘tﬁ o ;}';Q;fgm

on sellaisilla tekijoilla kuin uksia 106. Tyoterveyslaitos, Helsinki.
HONKANEN, H. (1983). Henkiléston hallinnoinnista voi-
. . . e . mavarojen kehittamiseerPsykologia1993/23, 361-
« | kyvylla kommunikoida, viestittad, vaikuttaa 364 ! yrolog

I kyvylla sietédé epéjarjestystd, kaaosta ja JARVINEN, P. (1997).Prosessikonsultointi - mité ja mi-

ristiriitoja ten? Raportti 5. Tampereen aluety6terveylaitos,
K II3 | . kita i Tampere.
I kyvylla analysoida, jasentaa, tulkita ja LAMBERT, T. (1998). High Value Consulting, Managing
|6ytaa kaaoksesta rakenteita and Maximising External and Internal Consultants
| kyvylla my®s tilannekohtaisiin nopeisiin Logn’\"ass"’e Added ValueNicholas Brealey, Lon-
analyyseihin MINTZBERG, H. (1983).Structure in Fives, Designing
I kyvylla joustaa ja muuttaa toimintamallia Effective OrganizationsPrentice-Hall, Eglewood
; Cliffs 1983.
nOpea,',Stl . . i L i SCHEIN, E. (1987).0rganisaatiokulttuuri ja johtaminen.
I kyvylla analysoida ihmisten toimintaa ja Ekonomia sarja. Weilin+Géds, Porvoo 1987(a).
ohjata vuorovaikutustilanteita SCHEIN, E. (1987)Process Consultatigrvolume I, Les-

sons for Managers and Consultants. Addison-Wes-

I kyvylla tarkastella omaa toimintaa ja sen ley, Reading 1987 (b).

vaikutuksia, hyvalla itsetuntemuksella SCHEIN, E. (1988).Process Consultationyolume 1, Its
| pitkéjénteisyydellé, ettésaatyydytysté Role in Organization Development (2nd ed). Ad-
ienistakin edi keli dison-Wesley, Reading.
pienistakin edistysaskelista. SPARROW, P(1997). Organizational Competencies: Cre-

ating a Strategic Beahvioral Framework for Selec-

Konsulteille ja kehittgjille asetetaan yha tiukem- ~ tion and Assessmentedksessalnternational Hand-

. . . . . L book for Selection and Assessmead, Anderson,
pia vaatimuksia asiakasorganisaatioissa. Konsult- g Herriot P. John Wileys & Sons, Chichester.
tien valintaan ja toiminnan arviointiin liittyvad VARTIAINEN, M. (1994). Tyon muutoksen ty6valineet.
kirjallisuuttakin on yllattavésti noussut esiin (Lam—YUK?fag?‘("llggi‘)‘fjfeaa”;gfsh;)ampg:génization orent.
bert 1998, Fuller 1999). Siksi organisaatiokon-  ce Hall, Eglewood Cliffs.
sulttien ja kehittdjien valmennustarve on myos
noussut esille. Perinteisesti konsulttivalmennus on  Artikkeli saapui toimitukseen 3.2.1999. Se hyvak-
liittynyt jonkin tietyn konsultointimallin tai -me- syttiin julkaistavaksi 15.2.1999.
netelmén esittelyyn ja harjoitteluun. Suomessa
systemaattista, laaja-alaista tai “eklektista’- kon-
sulttivalmennusta on aloitettu harjoittaa vasta 90-
luvulla ja siksi kokemuksetkin ovat viel& sangen

hajanaisia.

POIMINTOJA

Johtamisen ja henkildston kehittamisen avuksi tuotettuja erilaisia tyokaluja on markki-
noilla runsaasti. Muutamia esimerkkejé:

TUJO = tulosjohtaminen, JOT = juuri oikeaan aikaan -jarjestelma, LEAN = uusi tuotantopro-
sessin ohjausjarjestelma, verkostosolu = tuotantosolun uusi kehitysvaihe, ABM = active based
management, ocm = order cycle management, vam = value added management, tcs |- total
customer satisfaction, bpg = business process quality, dom = databased marketing, |abn =
advanced business networking, YMS = ynna muuta sellaista.

Kimmo KevATtsaLon vaitdskirjasta Jaykat joustot ja tuhlatut resurssit. Vastapaino 1999.
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