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Konsultointi on ymmärretty joskus kapeasta ma-
nipulatiivisesta ja ongelmakeskeisestä näkökulmas-
ta. Jo klassinen container-orientaatio on alkanut
saada uutta ajankohtaisuutta, kun on saatu huo-
mata, etteivät konsultaatiotyön kentällä 90-luvul-
la näkyneet monet pinnalliselta ajattelutavat ja
työkalut ole saaneet aikaan toivottua ja kuviteltua
tulosta. Uudistumisen probleemassa on jouduttu
palaamaan uudelleen perusteisiin ja jo kerran si-
vuutettuihin teorioihin.

Artikkelini teoreettisena lähtökohtana on psyko-
dynaaminen objektisuhdeteoria (kts. esimerkiksi
Segal, 1986), jota tarkastelen toisaalta systeemi-
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   “Merkittävintä uudistamistyössä ei usein
kaan ole se, mitä teemme, vaan se, minkä
sivuutamme.“

Konsultaatiotyö ja konsultatiivinen työote ovat

nousseet keskeiseksi menetelmäksi silloin, kun

tavoitellaan yksilön tai yhteisön uudistumista.

Tässä artikkelissa konsultaatiotyö ymmärretään

uudistumistyötä tukevana luovana asenteena ja

suhtautumisena. Konsultaatiotyön yksi

peruskiusaus on antaa yksinkertaisia vastauksia

ja yksinkertaistaa kompleksisia tilanteita

asiakkaan mieliksi. Konsultatiivinen yhteistyö

käynnistyy vasta luovassa tyhjässä tilassa,

artikkelin kirjoittaja väittää.

teorian ja toisaalta oppimisteorioiden näkökul-
masta. Eric Miller on esittänyt myös käsitteen SO-
SIAALISTEN SYSTEEMIEN PSYKODYNAMIIKKA  (Miller, 1997,
188). Uusimmat uudet hahmottamistavat ovat
syntyneet mainittujen teorioiden ja kaaosteorioi-
den integraatiosta (Stacey, 1996).

Se konsultatiivinen työorientaatio, jota tämä esi-
tys seuraa, on ADVANCED ORGANISATIONAL CONSULTA-
TION, AOC-orientaatio, jolle on luonteenomaista
psykodynaamisen, systeemisen ja oppimisnäkö-
kulman yhdistäminen konsultaatiotyöskentelyyn
(Neumann, 1997). Lähestymistavan keskeisin
edustaja on Tavistock Instituutti Lontoossa. Suo-
messa näitä menetelmiä ja lähestymistapoja edustaa
Metanoia-Instituutti.

Uusi AOC-orientaatio on merkittävästi laajempi
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asia kuin tässä artikkelissa valittu näkökulma, joka
keskittyy uudistumisen ja asiakas-konsultti -suh-
teen tarkasteluun spesifistä, mutta teoreettisesti
keskeisestä näkökulmasta. Konsultaatiotyön käy-
täntöhän ei rajoitu vain kahdenkeskisiin asetel-
miin, vaan on säännönmukaisesti  ryhmä- ja yh-
teisödynamiikan ja organisaatiotodellisuuden vä-
rittämää. Tämä integratiivinen organisaationäkö-
kulma ansaitsee aivan oman esityksensä.

CONTAINER-FUNKTIO

Container-funktio on keskeinen käsite ja apuväli-
ne yksilön psyykkisen kehityksen ja kasvun ku-
vaamisessa. Käsite on tullut yleiseen käyttöön myös
kleinilaisen koulukunnan ulkopuolella (Hinshel-
wood, 1989). Käsitteen ytimenä voidaan pitää
sitä, että vuorovaikutussuhteissa ihmiset kantavat
osia toisistaan ja analysoimalla näitä siirtymispro-
sesseja voidaan edistää ja tukea kasvua ja kehitys-
tä. Koska kaiken uudistumisen taustalla on poh-
jimmainen tieto ihmisen kasvusta ja kehityksestä,
container-teoriaa voidaan käyttää hyväksi myös
yhteisöllisellä tasolla ja edelleen konsultatiivisten
prosessien tarkastelussa. Sama käsite voi palvella
myös  muiden uudistumiskysymysten tarkaste-
lussa.

Container-funktio ilmenee käytännön elämässä
kaikkein yleisimmin lapsen ja häntä hoitavan ai-
kuisen välisessä vuorovaikutussuhteessa (Segal,
1986).  Jotta lapsi voisi ottaa ja saada omat vaike-
at tunteensa omikseen, niiden on kuljettava ai-
kuisen mielen lävitse ja muututtava siellä ensin
ajatuksiksi ja myöhemmin sanoiksi (Bion, 1970).
Toinen tunnettu ihmissuhde, joka hyvin vahvasti
rakentuu container-funktion varaan, on psyko-
analyyttinen hoitosuhde (Hyrck, 1995). Kuun-
nellessaan potilastaan analyytikko asettuu ottamaan
vastaan paitsi potilaan puhetta, myös hänen tun-
tojaan ja ristiriitojaan. Analyytikon tehtävänä on
työstää näitä usein primitiivisiä ja hahmoa vailla
olevia mielen sisältöjä siihen muotoon, että ne
voivat jäsentyä ajatuksiksi ja sanoiksi ja ne voi-
daan edelleen palauttaa takaisin potilaalle sellai-
sessa muodossa, että tämä voi ne uudelleen vas-
taanottaa ja saada oman kehittymisensä ja uudis-
tumisensa käyttöön.

K onsultit ovat usein halunneet hahmottaa it-
   sensä ORGANISAATIOIDEN PSYKOANALYYTIKOIKSI . Näin

organisaation  kehittämistä tai uudistamista ta-
voitteleva ulkopuolinen tukihenkilö joutuu hy-
vin samantapaiseen asetelmaan kuin psykoanalyy-
tikko suhteessa asiakkaaseensa. Container-funktiota
voidaankin pitää kaiken todellisen auttamisen pe-
rusmallina. Oleellista on ymmärtää, että contai-
ner-funktio ei rajoitu yksinomaan varhaisiin ja
patologisiin mielen sisältöihin, vaan se on oleel-
linen tekijä kaikessa ihmisten välisessä auttami-
sessa ja vuorovaikutuksessa.

Container-funktiolle ei toistaiseksi ole luotu va-
kiintunutta suomennosta. Joissakin yhteyksissä on
puhuttu säiliöfunktiosta, mutta tällainen nimitys
jättää containerista liian passiivisen mielikuvan
(Hyrck, 1995). Tähän näkemykseen voi hyvin
yhtyä. Joskus on puhuttu myös tunnesäiliöstä,
mutta tätäkään nimitystä ei voi pitää erityisen on-
nistuneena. Containerin oleellinen elementti on
transformatiivisuus, ymmärtämisen ja ajattelun
kautta asioita muuttava, kypsyttävä ja palauttava
ominaisuus, jota “säiliö“ ei oikein tuo riittävästi
esille. Oleellista uudistamisen näkökulmasta on
ymmärtää container-funktion aktiivinen ja pro-
sessinomainen luonne. Tätä usein ulkoisesti
passiivista,  mutta sisäisesti aktiivista prosessia voi
myös verrata luovuuteen. Samalla siihen liittyy
ainutlaatuinen kyky käsitellä toiselle vielä mah-
dotonta ja edelleen auttaa toista vähitellen osalli-
seksi uudistavasta ja kantavasta kyvystä.

CONTAINER-PROSESSI

Container-funktio on luonteeltaan prosessi. Se
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käynnistyy konsultin ja asiakkaan tai asiakasorga-
nisaation välille syntyvästä asetelmasta. Asetelman
perustana on konsultin ja asiakkaan välinen yh-
teistyösopimus. Merkittäviä ja uudistumisen kan-
nalta ratkaisevia päätöksiä tehdään jo ennen yh-
teistyön aloittamista silloin, kun yhteistyösopi-
muksista neuvotellaan ja sitä muotoillaan.

Psykoanalyytikot ovat esittäneet, että ihminen
käyttää merkittävästi enemmän energiaa oppimi-
sen vastustamiseen kuin varsinaiseen uudistumi-
seen. Vastaavasti voidaan sanoa, etteivät organi-
saatiot suinkaan ilman muuta tavoittele aina uu-
distumista, vaan mieluummin varmuutta ja van-
hassa pysymistä. Paradoksaalisesti voitaisiin väit-
tää, että valtaosa sopimuksista pyrkiikin varmista-
maan etukäteen sen, ettei yhteistyö johda epävar-
maksi koettuun uudistumiseen.

Yhteistyöasetelma, jonka pohjana on yhteistyö-
sopimus, ei tarkoita vain yhteistyön ulkoisia puit-
teita, vaan myös osapuolten välille syntyvää hen-
kistä yhteistyötä. Keskeistä on osapuolten välinen
luottamus ja sen lähtökohdan hyväksyminen, että
yhteistyöllä tavoitellaan asiakkaan oppimista ja
uudistumista. Tämä ei ole suinkaan itsestäänsel-
vyys. Päinvastoin, asiakas haluaa useinkin siirtää
ongelmansa konsultin käsiteltäväksi ilman, että hän
itse osallistuisi tähän usein kivuliaaseen ja hanka-
laksi koettuun työhön. Konsultilta odotetaan täl-
löin valmista vastausta, jonka turvin asiakas voisi
itse sisäisesti muuttumattomana jatkaa työtään.

A siakkaan uudistumisen mahdollistava asetel-
 ma syntyy vasta sellaisen yhteistyösopimuk-

sen pohjalta, jossa konsultin sallitaan avoimesti
vastaanottaa kaikki se tieto ja kokemus, joka asi-
akkaalla on. Tämä edellyttää konsultilta kykyä va-
paaseen ja ennakkoluulottomaan kuunteluun. Ky-
symyksessä on hyvin spesifi mielentila, joka mah-
dollistaa puhutun ja ilmaistun sisäänottamisen
vapaana karsivasta ja kritikoivasta asenteesta. Täl-
laisen mielentilan tavoittaminen on paitsi tietoi-
nen valinta, myös erityinen pitkää kouliintumista
edellyttävä kyky. Eräs tällaisen asennoitumisen
edellytyksistä on kyky pyrkimyksistä ja tavoitteis-
ta vapaaseen asennoitumiseen suhteessa asiakkaa-
seen. Tämän asenteen tavoittamisessa konsultti
joutuu merkilliseen dilemmaan: hänen tulisi voi-

da auttaa asiakastaan uudistumaan, mutta samalla
olla pyrkimättä mihinkään. Kokemus kuitenkin
osoittaa, että tämä näennäinen ristiriita on itse-
asiassa uudistumisen välttämätön edellytys ja lä-
pikäytävissä tavalla, joka mahdollistaa todellisen
uudistumisen.

Eräs vapaan mielen ja mielentilan ominaisuus on
kyky irrottautua stereotypioista, ihmisten ja ti-
lanteiden luokittelusta ja väärästä yksinkertaista-
misesta. Tässä uudistumisen haaste koettelee kon-
sulttia, onhan konsultaatiotyön yksi peruskiusaus
antaa yksinkertaisia vastauksia ja yksinkertaistaa
kompleksisia tilanteita asiakkaan mieliksi. Se, mi-
hin tällainen luokittelu ja yksinkertaistaminen joh-
taa, jää useinkin analysoimatta.

Konsultaatiotyön lähtökohdan ja asetelman tulisi
mahdollistaa yllättyminen ja asiakkaan havahtu-
minen itselleen tärkeissä kysymyksissä. Tämän voi
tarjota pyrkimyksistä vapaa kuuntelu ja asettautu-
minen aidosti asiakkaan tilanteeseen.

N iin oleellisia ja tärkeitä kuin kuuntelu ja
 asiakkaan tilanteeseen eläytyminen ovatkin,

ne ovat vain yksi vaihe container-prosessissa.
Voidaan ajatella, että asiakkaan ongelmat tulisivat
autetuksi, jos hän vain voisi puhua. Tämä onkin
aivan perustavan oleellista. Mutta silti: entäs kun
asiakas puhuu ja alkaa ilmaista itseään? Tästä käyn-
nistyy uusi merkittävä vaihe container-prosessis-
sa. Konsultin on mielessään aloitettava työskente-
ly kuulemansa ja sisäänottamansa materiaalin suh-
teen. Tämä merkitsee ensiksikin sen läpikäymistä
ja erittelemistä tavalla, jolla voidaan identifioida
oleellinen ja keskittää huomio siihen. Oleellisesta
kertovat usein ilmaisun monenkertaisuus ja ai-
neiston sisäiset toistot. Oleellista on usein myös
se, mikä puuttuu tai on näennäisesti poissa.

Havaitsemisessa ja keskittymisessä on oleellista
puhutun ja ilmaistun ohella myös ne merkitykset
ja symbolikieli, jota puhuttu ilmentää. Ihmisillä
on useinkin kielen käytössään hallussaan spon-
taania symboliikan tajua. Kun organisaatiossa
puhutaan esimerkiksi “jakkaroiden heilumisesta“,
kaikille on yleensä selvää, että puhutaan symboli-
sella tasolla.
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Eritellessään puhuttua konsultti joutuu itse py-
sähtymään ja vapauttamaan mielensä kuullun
tutkimiseen ja malttamaan mielensä ennen joh-
topäätöksiin etenemistä. Se on välttämätöntä, jot-
ta hän pääsee uudistumisprosessissa eteenpäin ja
kykenee auttamaan asiakastaan.

AJATTELU JA
TRANFORMATIIVISUUS

Johtopäätöksiin eteneminen edellyttää kykyä aja-
tella. Toisin kuin usein kuvitellaan, ajattelu on
hyvin harvinainen ja herkkä kyky, joka lamautuu
ja sammuu helposti (Bion, 1984). Myös liialli-
nen kiire tekee ajattelun mahdottomaksi. Toisaal-
ta kiire toimii joskus hyvänä suojana sitä ahdis-
tusta vastaan, jonka ajattelukyvyn lamaantuminen
herättää. Ajattelun kirvoittaminen onkin yksi con-
tainer-prosessin ydinkohta. Ajattelu merkitsee
kuullun, sisäänotetun ja eritellyn aineiston läpi-
käymistä ja työstämistä niin, että se voi jäsentyä
uudelleen ja saada uuden muodon tai tulkinnan.
Ajattelu edellyttää kykyä psyykkiseen työntekoon
ja myös kykyä ristiriitaisuuksien ja kompleksisuu-
den kohtaamiseen. Tämä merkitsee yleensä psyyk-
kistä kipua, vaivannäköä ja ahdistusta. Ajattelu ei
ole vain rationaalinen prosessi, vaan rationaali-
sen ja emotionaalisen vuorovaikutusta.

A jattelu on elämän suuria muutosvoimia. Ajat-
 telu on transformatiivisen kehityksen ydin.

Ulkoiset muutokset voivat myös saada tämän pro-
sessin liikkeelle. Ei ole harvinaista, että jokin suu-
ri elämänmuutos tai koettu menetys käynnistää
asioiden uudelleen ajattelun. Konsultaatiotyö pyr-
kii samaan ja konsultin yhtenä tehtävänä onkin
olla katalyyttinä tässä asioiden ja tilanteiden uu-
dessa hahmottamisessa.

A jattelu muuttaa asioita. Se muuttaa tapaam-
 me hahmottaa ja antaa asioille uuden muo-

don. Usein konsultaatiotyössä tavoitellaankin sitä,
että asiakas voisi hahmottaa tilannettaan uudella
tavalla. Asioiden näkeminen uudessa valossa vaa-
tii yleensä oivallusta, mikä on luovan ajattelu-
työn keskeinen elementti. Oivallus edellyttää luo-
vaa vuorovaikutusta rationaalisen ja emotionaali-
sen ja toisaalta konkreettisen ja symbolisen välillä.

Ajattelu vie aikaa. Oleellisena osana siihen liittyy
pysähtely, viipyminen, “jahkaaminen“ ja asioi-
den säilyttäminen vähemmän aktiivisessa tilassa.
Itse asiassa vasta kypsyttely nostaa esille ajattelu-
työn tulokset. Asioiden kypsyttely edelleen muut-
taa ja kehittää niitä vähitellen sellaiseen muotoon,
joka on palautettavissa takaisin asiakkaalle hänelle
vastaanotettavissa olevassa muodossa.

Käytännössä konsultti joutuu viivyttämään asia-
kastaan, ei välttämättä hänen toimintojensa suju-
mista, vaan hänen ajatteluaan, ja saamaan hänet
kiinni tilanteensa kannalta olennaisista tekijöistä.
Tämä voi merkitä myös luovaa odottamista, sel-
laisen uudelleen työstämistä, joka jo on saanut
muodon, mutta kaipaa jotakin täydennykseksi.

O dottaminen ja kypsyttely eivät nekään ole
  itseisarvoja, vaan keskeinen vaihe ja osa asi-

akkaan ja konsultin vuorovaikutusta, missä luo-
daan edellytyksiä todelliselle antamiselle. Contai-
ner-prosessin ytimenä on asioiden palauttaminen
siten, että kumpikin osapuoli saa sen, mikä hä-
nelle kuuluu. Puhumisen ja palauttamisen edel-
lytyksenä on SETTING, luottamuksellinen vuorovai-
kutus, joka mahdollistaa sanomisen, palauttami-
sen ja myös ns. palautteen annon. (Palaute, feed-
back, on useinkin ymmärretty väärin ikään kuin
autonomisena tekona vailla yhteyksiä sitä edeltä-
vään prosessiin.)

Palauttaminen ja luova takaisinanto edellyttävät
paitsi toimivaa yhteistyösuhdetta, myös palaut-
teen mahdollistavaa tilannetta. Tässä mielessä kon-
sultti tarvitsee tilanneherkkyyttä ja -silmää, jotta
hän voi antaa sanottavansa oikeassa kohdassa.
Asiakkaan kannalta oikeakin asia väärässä tilan-
teessa sanottuna on väärin.

C ontainer-prosessi on jatkuva ja aktiivinen ta-
 pahtumasarja, joka toistuu lukemattomia ker-

toja yhteistyösuhteen kestäessä. Siksi on väärin
yksinkertaistaa  prosessin vaiheistusta liikaa. Oleel-
lisempaa on ymmärtää näiden uudistavien ele-
menttien olemassaolo ja varmistua siitä, että mi-
kään niistä ei tule sivuutetuksi.

Containerin, kantavan ja työtä tekevän aikuisen
kyvyn merkitys ei ole vain asiakkaan saamassa
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välittömässä hyödyssä. Syvempi ja vaikutukseltaan
pysyvä on se introjektioon, sisäistämiseen perus-
tuva kasvu- ja uudistumisprosessi, jossa asiakas
vähitellen sisäistää konsultin edustaman osaami-
sen ja tavallaan kehittää ja saa itselleen ne kyvyt,
jotka alun perin olivat hänen ulkopuolellaan. Tämä
on parasta ja syvintä, jonka konsultti voi asiak-
kaalleen antaa. Ammatillisessakin suhteessa se on
kuin henkilökohtainen lahja, joka jättää pysyvän
jäljen. Tällaisen lahjan antamisen edellytyksenä on,
että konsultti omassa ammatillisessa kehityshisto-
riassaan on saanut mahdollisuuden omakohtai-
sesti kokea ja elää läpi uudistumisprosessin.

SUDENKUOPPIA

Edellä yleisesti hahmoteltu container-prosessi on
ideaalikuva, uudistumisen vaiheita kuvaava malli.
Samalla kun sen eri vaiheet ovat oleellisia, voi-
daan myös sanoa, että prosessi on erityisen arka
häiriöille ja erilaisille sivuutuspyrkimyksille. Si-
vuutukset liittyvät usein pyrkimykseen jonkin
vaiheen sivuuttamiseen tai vain osittaiseen työs-
tämiseen. Merkittävintä uudistamistyössä ei usein-
kaan ole se, mitä teemme, vaan se, minkä sivuu-
tamme. Seuraavassa on lyhyesti kuvattu joitakin
keskeisiä sudenkuoppia ja ongelmakohtia.

K onsultaatiotyön asetelma (setting) tulisi olla
 riittävän vakaa, jotta se voisi tarjota todelli-

sen mahdollisuuden asiakkaan yllättymiseen ja ha-
vahtumiseen. Tämä riippuu myös asiakkaan ky-
vystä kohdata epävarmuutta ja pysähtyä ihmette-
lemään. Todellinen uudistuminen lähtee usein
liikkeelle “sielun säikähtämisestä“, havahtumisesta
uuteen nykytilan ja sen mahdollisuuksien tutki-
miseen. Konsultin tulisi omalla asenteellaan teh-
dä tämä mahdolliseksi, mutta samalla välttää asia-
tonta uhkakuvien maalailua. Havahduttamisen  ko-
rostaminen muita container-prosessin osia enem-
män on leimannut erityisesti joitakin ihmissuh-
teita korostavia liikkeitä ja kehittämisyrityksiä.

Konsultin tulisi tässä suhteessa kuitenkin pidättyä
väärästä asiakkaan suojelusta. Konsultin keskeinen
tehtävä on auttaa asiakastaan kohtaamaan hänen
tilanteensa realiteetteja. Kiusaus voi syntyä  tar-
peettomaan asiakkaan rauhoitteluun ja tyynnytte-

lyyn ja sitä kautta edelleen oppimisen estämiseen.
Paradoksaalista kyllä konsultit usein huomaamat-
taan voivat pyrkiä estämään asiakkaansa oppimis-
ta ja  todellista uudistumista.

Uudistumista tukeva asennoituminen suostuu
ottamaan vastaan ja kuulemaan myös sen, mikä
jää sanomatta. Asiakkaan puheen ja ongelmien
herättämät tunnetilat ovat kehittyneen konsultin
työväline, jota hän pyrkii käyttämään asiakkaansa
parhaaksi. Keskeisenä sudenkuoppana on ilmais-
tua syvemmän sisällön sivuuttaminen ja takertu-
minen vain sen puhuttuun tai rationaaliseen osaan.

P uhutun erittely voi jäädä ohueksi, jos siihen
 ei voi liittyä kuuntelevan mielen vapautta ja

kokonaisvaltaista keskittymistä. Liika vauhdinpito
ja vaikeus pysähtyä voi liittyä vaikeuteen kohdata
sitä epävarmuutta, jonka sisäänotetun, mutta sa-
malla ratkaisemattoman aineiston kantaminen
herättää. Eräs kokeneen konsultin ominaisuus
onkin kyky hätääntymättä kantaa sisäänotettua
epävarmuutta ja samalla luottaa siihen, että käyn-
nistyvä ajattelutyö voi muokata sitä paremmin
prosessoitavaan ja käsiteltävään muotoon.

Ajattelu on aikamme kriittisiä resursseja. Työyh-
teisöissä siitä on jatkuva puute. Ajattelun puute
korvautuu usein vakioratkaisuilla tai toisten mat-
kimiseen perustuvilla kehittämistoimenpiteillä.
Rigidit työkalut tulevat korvaamaan tähän liitty-
vää defektiä (Bleandonu, 1996). Uusi on aina
uhka vanhalle, ja ajattelu joutuukin usein mur-
tautumaan vastustuksen lävitse. Ajatteluun liitty-
vä vaikeus ja kiusa siirretään käytännössä projek-
tiivisten mekanismien välityksellä ulos toisen osa-
puolen kannettavaksi. Tämä ajattelusta luopumi-
nen ja sen luovuttaminen epäadekvaatilla tavalla
ulkopuolelle on keskeinen uudistumisen suden-
kuoppa.

A jattelun puute ilmenee kauniisti myös ulko-
 puolisten gurujen käytössä. Usko “rautaisen“

esiintyjän voimaan siirtää huomaamatta ajattelu-
toiminnan itsen ulkopuolelle ja siten syvemmäs-
sä mielessä köyhdyttää kuulijoita. Järjestävät or-
ganisaatiot eivät useinkaan ymmärrä edes hävetä
tätä näennäistoimintaa. Kriitikoita palkataan ko-
vin harvoin. Puutteellinen ajattelu on osaltaan luo-
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massa ja ylläpitämässä kehityksellistä idealismia
ja uudistumiseen liittyvää mystifiointia.

A jattelutoiminnan puutteeksi voidaan nähdä
 myös kehitykselliset “menetelmävammat“,

joissa riippuvalla tavalla takerrutaan omassa käy-
tössä oleviin menetelmiin tai teorioihin. Kuvaava
ja hauska tässä suhteessa on Morganin (Morgan,
1989) esittämä vertaus: jos meillä on käytettävis-
sä vain vasara, kaikki ongelmat hahmottuvat nau-
loina! Niin tärkeää kuin yksittäisiin löytöihin ja
työkaluihin liittyvä hurmioituminen ja keskitty-
minen onkin, vasta vierellä olevan aikuisen hy-
väksyvä ja huvittunut kommentointi voi auttaa
ulos aikuisillekin niin tavallisesta uudistumisen
umpikujasta.

K onsultaatiotyön kannalta on oleellista ne su-
 denkuopat, jotka liittyvät konsultin omaan

teorianmuodostukseen ja hänen hallitsemaansa
menetelmiin. Konsultti on aina itsekin vaarassa
joutua oman ajattelutapansa, päähänpinttymien-
sä ja oman menetelmäosaamisensa vangiksi. Ko-
keneiden konsulttien käyttämä työnohjaus saattaa
olla yksi mahdollisuus tämän vaaran välttämiseen.
Uudistumisen haaste koskettaa aina erityisesti
myös konsulttia itseään.

Ajattelua ja toimintaa eivät ole täysin toisistaan
erillisiä. Ajattelu luo edellytyksiä toiminnalle ja
vapauttaa matkimisesta. Ajattelu auttaa siirtymään
sanojen maailmasta uuden toiminnan maailmaan.
Todellinen uudistava toiminta koostuu ajattelun
ja intuition ohjaamista pienistä “kehityksellisistä
teoista“, asiakkaan kehitystä adekvaatisti tukevista
toimenpiteistä.

A jattelu on toiminnallinen hitausmomentti.
 Se luo uudistumisprosessiin asiaankuuluvaa

hitautta ja estää haitallista ryntäilyä. Hätiköimi-
sessä onkin yksi uudistumisen sudenkuoppa. En-
nenaikainen kiirehtiminen toimintaan on tuhon-
nut monta hyvää uudistamisyritystä. Toisaalta on
tarpeen tunnistaa hitauden vaara, joka liittyy in-
tensiiviseen huomioon ja seurannan säilyttämi-
seen. Liian usein kehitykselliset hankkeet mene-
vät kiville siitä syystä, että johto yksinkertaisesti
unohtaa ne ja laiminlyö seurantavastuunsa. (Hyyp-
pä-Isohanni, 1998)  Sama vaara uhkaa myös kon-

sultaatiotyötä, jos konsultin tarkkaavaisuus her-
paantuu. Konsultin tulisi kyetä adekvaattiin ja in-
tensiiviseen odottamiseen.

A siakas on konsultatiivisen yhteistyön lopul-
 linen hyötyjä ja edunsaaja. Siksi olisikin tär-

keää, että kaikki hänelle kuuluva voisi palautua
hänelle ja asiakas voisi kasvaa ja tulla edellytys-
tensä ja mahdollisuuksiensa mukaiseen mittaan.
Palauttaminen edellyttää suurta taitoa ja tilanne-
herkkyyttä. Psykoanalyyttinen kielenkäyttö ilmai-
see asian siten, että kaiken palauttamisen tulisi
tapahtua “transferenssissa“,  tunnesuhteessa.  Tämä
tarkoittaa mm. sitä, että osapuolten välillä on ai-
toa välittämistä, halua antamiseen ja vastaanotta-
miseen sekä asetelma, joka tekee tämän mahdol-
liseksi. Ytimenä on vähittäinen vapautuminen
toistoista, jotka eivät kanna kehitystä eteenpäin.

P aradoksaalista kyllä, antaminen ja vastaanot-
 taminen ovat ihmiselämän vaikeimpia asioi-

ta. Niin myös uudistuminen, jonka perustana on
vuorovaikutus ja osallisuus. Pelkkä halu antaa voi
johtaa helposti ylilyönteihin ja tuputtamiseen. Vas-
taanottaminen taas puolestaan edellyttää kykyä
sisäistämiseen ja adekvaattiin kiitollisuuden kan-
tamiseen. Se primitiivinen prosessi, joka aina
komplisoi antamista ja vastaanottamista, on kate-
us. Container-prosessi pystyy pitempään jatkues-
saan, sudenkuopista huolimatta, murtautumaan
ulos kateuden vallasta ja luomaan edellytyksiä ai-
dolle yhteistyölle ja vuorovaikutukselle myös kon-
sultaatiosuhteen jälkeen.

LUOVA TYHJÄ TILA

Uudistuminen edellyttää sille omistettua ja omis-
tautunutta tilaa. Ulkoisessa mielessä tila syntyy
asiakkaan ja konsultin välisestä sopimuksesta. Poh-
jimmiltaan on kuitenkin kysymys sisäisestä sopi-
muksesta, siitä, mihin osapuolet ovat henkisesti
valmiit.

Tyhjyys on uudistumisprosessissa ennen kaikkea
odottava mielentila, joka tekee aktiivista työtä
pysyäkseen avoimena, vastaanottavana ja yhteis-
työvalmiina kaiken esille tulevan suhteen. Kon-
sultin suuri haaste onkin tyhjentää oma mieli ja
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tavoittaa manipulatiivisista pyrkimyksistä vapaan
asennoituminen suhteessa asiakkaaseen. Konsul-
taatiotyö eroaa tässä suhteessa ratkaisevasti kou-
lutuksesta, jossa asiakasta lähestytään pikemmin-
kin mieli täynnä etukäteen valmistettuja ajatuk-
sia. Konsultatiivinen yhteistyö käynnistyy vasta
tyhjässä tilassa.

L uovuus ja uudistuminen eivät kuitenkaan syn-
 ny yksistään tyhjyydestä. Selvää on, että on

olemassa myös “tyhjää“ tyhjyyttä, joka ei kanna
ja edistä uudistumista. Luovan tyhjän tilan kes-
keisenä elementtinä on konsultin edustama am-
mattitaito ja hänen kykynsä pysyä roolissaan uu-
distumisen tukijana.

K äytännössä avoin tyhjä tila syntyy konsultin
 peruskysymyksestä: “Miten voisin olla avuk-

si“? tai muusta vastaavasta, joka jättää vastuuta
myös asiakkaalle ja käynnistää hänen puhettaan ja
ajatteluaan. Uudistumista tavoittelevissa koulutus-
ohjelmissa tyhjä tila luodaan joskus tietoisesti osak-
si koulutusohjelmaa. Erityisesti voidaan mainita
ne insight-orientoituneet työtavat, jotka ovat ke-
hittyneet suuren ryhmän dynamiikan pohjalta
(Hyyppä, 1996) Näissä insight-istunnoissa kes-
keinen menetelmä on ajankohtaisen tilanteen ja
teeman assosioiminen. Nämä menetelmät ovat
nyttemmin vakiinnuttaneet paikkansa syventävis-
sä konsulttien koulutusohjelmissa. Tyhjä tila luo-
daan istunnoissa tehtävämäärittelyllä, tuolien si-
joittelulla ja lopulta kysymyksellä: “Miten haluai-
sitte edetä?“ Uudistumiselle välttämätön tyhjä tila
ei lopulta synny vain ulkoisten järjestelyjen kaut-
ta, vaan sen psyykkisen tilan ja tulkintatyön kaut-
ta, jota nämä ulkoiset järjestelyt edustavat.

Vapaan, strukturoimattoman tilan kokemus he-
rättää yleensä myös ahdistusta, jonka läpi joudu-
taan uudistumisprosessissa kulkemaan. Ahdistus
ei ole itseisarvo, vaan usein tarpeellinen ja välttä-
mätön  välivaihe havahtumisen aikaansaamisessa
ja sisäisen työskentelyn käynnistymisessä. Oival-
luksen ja syvemmän uudistumisen luonteeseen
kuuluu yllätyksellisyys. Suunniteltu uudistumis-
prosessi merkitsee umpikujaa, ellei siinä ole riit-
tävästi tyhjää tilaa.

Organisaatiokonsultoinnin yksi peruskokemus on

ollut se, että liikkeelle lähdettäessä ei tarkasti voi-
da tietää, mihin kehitys- ja yhteistyöprosessi joh-
taa. Sama koskee tietenkin psykoanalyysia ja kaik-
kea todellista psykoterapiaa. Antautuminen tällai-
selle prosessille on aina riski. Toisaalta, jos pääs-
tään vain tavoitteisiin, ei useinkaan päästä mihin-
kään muuhun. Uudistavat prosessit ovat kaikki
syvimmältä luonteeltaan arvoituksia. Ihminen ta-
vallaan tarvitsee tämän arvoituksen ja kokemuk-
sen uudistumisen ihmeen luonteesta voidakseen
ymmärtää itsensä vähittäin ja ajan kanssa uudis-
tuvana olentona.

Tyhjään tilaan tuleminen merkitsee aikaisempien
viitekehysten kyseenalaistamista ja joskus myös
vähittäistä luopumista niistä. Tämä kokemus tu-
tusta irtautumisesta saattaa olla hyvinkin ahdista-
va, jopa sietämätön. Tätä voisi verrata henkiseen
putoamiseen, jossa yhteys aikaisempaan tukevaan
perustaan katkeaa. Tiedämme, että putoamisen
pelko on yksi varhaisimpia ja ahdistavimpia pel-
koja. Putoaminen tulee tässä ymmärtää ensi sijas-
sa symbolisesti, vaikka kokemuksen varhainen
perusta onkin konkretiassa. Oivallus saattaa itses-
sään olla samantapainen pelottava mahdollisuus
ja kokemus. Koskaan ei voi tietää, mihin se joh-
taa ja mitä tapahtuu.

Uudistumisessa joudutaan tässäkin paradoksaali-
selta vaikuttavaan tilanteeseen. Uudistuminen ja
kehitysprosessin käynnistyminen tarvitsee tyhjää
tilaa ja siihen liittyvää ahdistusta. Toisaalta kon-
sulttien olisi kyettävä koskettelemaan, kommen-
toimaan ja tulkitsemaan syntyvää ahdistusta niin,
ettei ahdistus tyhjässä tilassa saa ylivaltaa ja kehity
esteeksi oppimiselle ja oivaltamistyölle. Konsult-
tien toiminta container-prosessia seuraten voi teh-
dä tyhjästä tilasta luovan tilan ja mahdollisuuden
syvälliseen uudistumiseen.

UUDISTAMISTYÖN POLITIIKKA

Kehitykselliset prosessit ja uudistamistyö tapah-
tuvat aina jossain ympäristössä ja kontekstissa. Siksi
uudistamistyössä joudutaan ottamaan huomioon
ympäristön odotukset ja kulttuuri. Uudistamis-
työn organisoijat joutuvat usein pohtimaan, mikä
on sopivaa tässä organisaatiossa ja tilanteessa.
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Uudistumisen olemukseen kuuluu ristiriita ja dia-
logi valitsevan olotilan suhteen. Uudistuminen-
han tavoittelee aina jotakin muuta kuin jo tun-
nettua ja jo tiedossa olevaa.

Y mpäristö ei ilman muuta suhtaudu suopeas-
 ti asioiden muuttumiseen. Itse asiassa kaikki

todellinen muutos, kasvu, oppiminen ja oivalta-
minen ovat omiaan provosoimaan inhimillistä ka-
teutta ja pahansuopuutta ympäristössä.

E rityisesti suurissa systeemeissä joudutaan usein
 näkemään se paradoksi, että uudistuva osa ja

prosessi suljetaan systeemin ja vuorovaikutuksen
ulkopuolelle. Vaihtoehtona saattaa olla myös uu-
distumisprosessien sulkeminen systeemin sisälle
kapseloimalla ne. Suuret systeemit nostavat  yksi-
löä helpommin esille primitiivisen kateuden ja
ahneen omistamishalun, jotka ovat uudistumisen
pysyviä vastavoimia. Silloin kun yksilö joutuu tälle
rajapinnalle ja viimein eristetyksi, suuri systeemi
useinkin anonyymisti kieltää menetyksensä ho-
kemalla: “Ei sota yhtä miestä kaipaa!“

Uudistumisen edellytysten ja asetelman rakenta-
minen merkitsee rajojen rakentamista luomaan
edellytyksiä uudistumisprosessille ja suojaamaan
sen edistymistä.  Tämä pakottaa rajojen rakentajat
dialogiin ympäristön ja taustaorganisaation kans-
sa. Tämä dialogi ei suinkaan aina ole avointa ja
ääneen käytyä. Tavallisempaa on, että keskustelu
käydään vain ihmisten mielessä ja mielikuvissa,
jolloin sopivuuden tulkinta tehdään hiljaa ja ano-
nyymisti. Uudistamistyön politiikka säätelee, min-
kälaiset rajat ja puitteet uudistumiselle voidaan
aikaansaada.

Jokainen organisaatio pyrkii suojautumaan ulkoisia
ja sisäisiä uhkia vastaan. Organisaatioiden ja yh-
teisöjen kollektiivisia suojautumiskeinoja ovat
sosiaaliset defenssit (Hyyppä, 1989), jotka hiljai-
sella ja huomaamattomalla tavalla siirtyvät osaksi
organisaation kulttuuria ja arkipäivää.

E räs defensiivisyyden foorumi on yhteisössä
 vallitseva kielenkäyttö. Kun tämän esityksen

lähtöolettamuksena on ollut, että uudistuminen
on ihmisen kasvuun, kehitykseen ja oivallukseen
ankkuroitunut prosessi, ei tämä olettamus ole il-

man muuta validi defensiivisessä organisaatiokult-
tuurissa. Sanat voivat organisaatioissa tulla myös
uudistumisen esteeksi. Katteeton kehitysidealis-
mi näkyy parhaiten kielenkäytössä. Kehitystä ku-
vaavat sanat opitaan ja niitä matkitaan helposti.
Todellinen uudistamistyö siirtyy organisaatiosta
toiseen hitaammin ja vain työnteon kautta. Myös
konsultointi saattaa organisaatiossa muuttua kirosa-
naksi, sama voi uhata uudistumista.

U udistamisen politiikka on luonteeltaan pii-
  levää, olettamusten, mielikuvien, riskien ja

mahdollisuuksien välistä vuoropuhelua. Sitä lei-
maa usein myös anonyymisyys. Kukaan ei tunnu
olevan yksin vastuussa politiikan synnystä tai suun-
nasta, vaikka kuvitellaankin johdon olevan kaiken
takana. Todellisuudessa johto on harvoin perillä
oman organisaationsa uudistamisen politiikasta.
Uudistamisen politiikka onkin yleensä syntynyt
tiedostamattomaksi kollektiiviseksi suojaksi todel-
lisia muutoksia vastaan.

Uudistamisen piilevän politiikan tutkimista vai-
keuttaa myös organisaatioiden primitiivinen tar-
ve poistaa itsestään kiusallisena koetut osat. Käy-
tännössä tämä ilmenee toiminnan kautta, esimer-
kiksi eroina, hylkäämisinä ja loukkaantumisina,
jotka eivät koskaan tule analyysin tai edes keskus-
telun piiriin. Voimme useinkin tavoittaa tämän
politiikan todellisuuden vain yksilöiden mieles-
sä, esimerkiksi koettuina vääryyksinä, joita ei us-
kalleta tai voida nostaa esille. Voisimme myös
tehdä ajatuskokeen: Mitä uudistumista organisaa-
tioissa tapahtuisikaan, jos ihmiset niiden sisällä
alkaisivat puhua suoraan, avoimesti ja rehellises-
ti? Rehellisyys ja avoimuus tulisi uudistumisen
näkökulmasta ymmärtää myös yhteisöllisestä pers-
pektiivistä. Oleellista on, mitä ihmisille tapahtuu
suurissa systeemeissä ja miten yksilöt invalidisoi-
tuvat suhteessaan organisaatioon.

Uudistuminen ei antaudu valtarakenteille. Valta-
rakenteet pyrkivät usein hallitsemaan ja omista-
maan tarvitsemaansa. Siksi uudistumiseen liittyy
usein ulosmurtautuminen, siirtyminen johonkin
uuteen jo hallinnassa olevasta ja tunnetusta. Tämä
tulee  joskus esille erilaisina kriiseinä ja konflik-
teina, jopa oikeusjuttuina. Konflikteilla on tärkeä
merkitys uusiutumisessa. Keskeistä on kuitenkin
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huomata, etteivät  konfliktit ilman muuta johda
uudistumiseen. Konsultilla saattaa olla tärkeä rooli
konfliktien ja jumiutumien muuttamisessa luo-
viksi ja uudistumista kantaviksi ristiriidoiksi. Ulos-
murtautumisessa on tärkeä ymmärtää, ettei se,
mikä jää taakse, ole välttämättä huonoa ja arvo-
tonta, vaan useinkin välttämätön ja tarpeellinen
vaihe uudistumisprosessissa.

U udistumisessa joudutaan psykologisella ta-
 solla työskentelemään inhimillisten perus-

kokemusten kanssa. Tällaisia ovat hätä ja ahdis-
tus, raivo ja tuohtumus sekä edelleen järkeily ja
tinkiminen ja lopulta luovuttaminen ja suru, jot-
ka viime kädessä muuttavat tilannetta ja valmista-
vat niin yksilöitä kuin yhteisöjäkin uuteen. Uusi
tila ja mahdollisuudet syntyvät surun kautta. Suru
on kaiken korjaavan kehityksen lähtökohta ja käyt-
tövoima.

Uudistamistyössä kohdataan paitsi organisatori-
set olettamukset, myös yleisemmät kulttuuriset ja
ajankohtaiset virtaukset ja tabut. Tällaisia voivat
olla mm. kahdenkeskisyys, luottamuksellisuus,
hengellisyys, valta ja avunanto. Uudistamisen
politiikka pyrkii säätelemään näihin liittyviä val-
litsevia ajankohtaisia kulttuurisia harhoja, puoli-
totuuksia  ja valheita.

Sisäinen uudistuminen pakenee ja karttaa sellaisia
ympäristöjä, jotka eivät kykene kantavaan vuoro-
vaikutukseen kasvuun ja muutokseen liittyvän
ahdistuksen ja epävarmuuden kanssa.  Uudista-
misen politiikka vaikuttaa ratkaisevasti siihen,
voidaanko uudistumisprosesseja käynnistää ja
suojata niin, että ne voivat johtaa yksilöiden ja
yhteisöjen pysyvään uudistumiseen. Konsultin
ammattitaidosta riippuu  päästäänkö tämän poli-
tiikan kanssa sellaiseen dialogiin, joka johtaa uu-
distumisen edellytysten luomiseen.
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