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Ajatus, jonka aika on tullut

Muutoksen kauppiaat ja

litkkeenjohdolliset

Janne Tienari

muodit

Liikkeenjohdon konsultit ovat vuonna 2000 tarkeampia
yhteiskunnallisia toimijoita kuin koskaan aikaisemmin.

Konsultit luovat, muokkaavat ja levittavat tietoa.

Konsultit ovat myo6s ottaneet kontolleen perinteisia
liikkeenjohtajien tehtavia. Liikkeenjohdon konsultoinnin
maailmanlaajuinen volyymi kasvoi lahes 20-kertaiseksi
vuosien 1980 ja 1997 valilla. Kasvu jatkuu kiivaana
uudella vuosituhannella. Mutta miten ja miksi
litkkeenjohdolliset opit muuttuvat muodeiksi?

Aikuiskasvatus —lehden teemanumerossa 1/1999
tartuttiin siis ajankohtaiseen aiheeseen. Myos
suomalaisissa yrityksissa ja julkisen sektorin or-
ganisaatioissa tydntekijat ovat yhd useammin te-
kemisissa erilaisten “ulkopuolisten neuvonanta-
jien” kanssa. Aikuiset joutuvat kasvatettaviksi,
vapaaehtoisesti tai vastoin tahtoaan.

Miksi konsultointi myy? Konsultointityé on
ennen kaikkea muutoksen kylvamisté ja muutta-
mista. Muutos on nékdkulmasta riippumatta te-
kija, jonka pitdminen otsikoissa on kaikkien liik-
keenjohdon konsultoinnin kentalld pelaavien
edun mukaista. Konsultit valittavat merkityksia
jaluovat vanhoista palasista kokonaan uusia (Czar-
niawska-Joerges 1990). Konsultit ovat tiedon
meklareita (Hargadon 1998) ja muutoksen kaup-
piaita (Tienari 1999; Ainamo ja Tienari 2000).
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Konsultointi on ennen kaikkea liiketoimintaa.
Erityisesti suurten kansainvalisten konsultointi-
yritysten toimintaan kuuluu oleellisena osana
pyrkimys esiintya liikkeenjohdollisten oppien,
menetelmien ja kaytantojen kehityksen keihaan-
karkend. Aina pité4 olla tarjolla jotakin uutta. Sa-
manaikaisesti vanhoista tuotteista, tai ainakin
niiden nimikkeistd, pitd paésté jouhevasti eroon.
Uusiutuminen on konsultoinnin keskeinen lo-
giikka.

Konsultointi on myds yksinkertaistamisen tai-
toa. Konsulttien usein epdmaarainen julkisuus-
kuva kiinnittyy nykyaan selvimmin erilaisten “is-
mien”” eli muodikkaiden liikkeenjohdollisten op-
pien kauppaamiseenl. Opit ja muodit kiinnit-
tyvét nykyisin lahes poikkeuksetta muutokseen
ja muuttamiseen. Ne kiinnittyvat erojen teke-
miseen uuden ja vanhan valilla.



Téssa artikkelissa esitetddn nékdkulmia siihen,
miten ja miksi liikkeenjohdolliset opit muun-
tuvat muodeiksi. Artikkeli on katsaus aikaisem-
paan Kirjallisuuteen. Erityisend tarkastelun koh-
teena on konsulttien? rooli oppien ja muotien
kauppiaina. Artikkeli pyrkii ndin tuomaan uu-
den vivahteen suomalaiseen keskusteluun aikuis-
koulutuksesta ja —kasvatuksesta. Se tarjoaa myos
liikkeenjohdollisten oppien potentiaalisten os-
tajien tulkittavaksi yhden viitekehyksen, jonka
kautta tarkastella alan tarjontaa uteliaan Kriitti-
sesti.
Liikkeenjohdolliset muodit
Miksi 1980-luvun alkupuolella lansimaisissa yri-
tyksissd ryhdyttiin puhumaan kulttuurista? Mik-
si 1990-luvulle tultaessa avainsana oli liiketoi-
mintaprosessien uudistaminen? Miksi nykyisin
kaikki kuuluvat puhuvan tiedon ja tietdmyksen
johtamisesta?

Liikkeenjohdolliset opit matkustavat maailmalla.
Opit syntyvét, levidvét ja muuntuvat levitessaén.
Opit levidvat ajasta ja paikasta toiseen yhé nope-
ammin ja tehokkaammin. Liikkeenjohdon kon-
sultit ovat keskeinen osa oppien levidmisen
maailmanlaajuista “jarjestelmaa” (Engwall 1999).
Téssd “jarjestelmassa” osa opeista kiihtyy nope-
asti muodeiksi. Joskus on kyse sattumasta, mutta
useimmiten méadratietoisesta tyostad. Oppeja tuo-
tetaan, tuotteistetaan ja markkinoidaan. Markki-
natalouden mekanismit toimivat kuten milld ta-
hansa muulla liiketoiminnan alueella.

Nayttaa silta, ettd paatoksentekijoiden kayttay-
tyminen muuttuu ajasta ja paikasta riippumatta
yha samankaltaisemmaksi. Jotkut sanovat, ettd
tdmé ajatusmallien ja tapojen homogenisoitumi-
nen ja standardisoituminen on osa vaistamaton-
ta globalisaatiota (ks. esim. Friedman 2000).

Toiset ovat sitd mieltd, ettd kyse ei ole niinkaan
globalisoitumisesta, vaan ennen kaikkea amerik-
kalaistamisesta, joka kuitenkin torméai itsepin-
taisiin paikallisiin malleihin ja toimintatapoihin
(ks. esim. Guillén 1994; Djelic 1998). Tdmén
nakemyksen mukaan ajatusten ja tapojen stan-
dardisointi ei ole véistamatontd, vaan tiettyjen

toimijoiden tietoinen pyrkimys myyda ja viral-
listaa oma “totuutensa” yha uusissa ymparistois-
sd ja tapahtumayhteyksissa. “Totuudet” kohtaa-
vat epdilyksié ja vastustusta. Ne sopeutuvat ja
muuntuvat®. Paikallisten kaytantdjen monimuo-
toisuus séilyy.

Niin tai ndin, liikkeenjohdollisten oppien le-
viamiselld on omat logiikkansa. Y14 esitettyihin
kysymyksiin voidaan hakea vastauksia muodin
késitteen avulla.

Liikkeenjohdolliset opit
muoteina:
anglo-amerikkalainen perinne

Frederick Winslow Taylorin tieteelliseksi liik-
keenjohdoksi ristimd tekniikkapaketti oli mo-
dernin maailman ensimmadinen liikkeenjohdol-
linen muoti. Taylorin opit saivat vuosien 1910
ja1912 vélilla Yhdysvalloissa nopeasti aikaan “te-
hokkuusmanian”. Taylorin opin kulmakivet oli-
vat horjumaton usko tieteelliseen jarkeilyyn,
ihmisen rationaalisuuteen ja ajatukseen siité, etta
ihminen tekee ty6ta taloudellisten pdamaéarien
vuoksi. Taylorin opivat myivét yhtékkia kuin
haka.

F.W. Taylorin menestys ei ollut sattumaa. Hénen
tekniikkapakettinsa oli vastaveto 1800-luvun
lopun vallitsevalle opille, joka korosti tydnanta-
jien vastuuta tyontekijoistaan. Erityisesti insin6o-
ritaustaiset amerikkalaiset liikkeenjohtajat etsi-
vét kuitenkin jo uusia koordinoinnin ja valvon-
nan vélineitd. Taylorin p&ateokseksi jai bestseller
The Principles of Scientific Management, joka jul-
kaistiin ensimmdisen kerran 1911. Taylorin opit
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puolestaan kyseenalaistettiin 1920-luvulta 1ah-
tien uusien liikkeenjohdollisten tuulien kautta.
Elton Mayon mestaroiman “ihmissuhteiden kou-
lukunnan” opit palauttivat silloin monien yri-
tysjohtajien mielenkiinnon takaisin tyontekijoi-
den hyvinvointiin tehostustoimien kyll&stamis-
S8 organisaatioissa.

Stephen R. Barley ja Gideon Kunda (1992) esit-
tavét hahmotuksen anglo-amerikkalaisen liikkeen-
johdollisen ajattelun aaltomaisesta luonteesta.
Télle ajattelulle on luonteenomaista vuorottelu
rationaalista ja normatiivista kontrollia korosta-
vien painotusten valilla.

Aaltomaisuuden voidaan nahdé pohjautuvan sii-
hen, ett4 anglo-amerikkalainen tapa hahmottaa
maailmaa rakentuu vastakkaisten filosofioiden
taistelulle. Selvimmin tdma néakyy politiikassa.
Toisin kuin esimerkiksi Suomessa, anglo-ame-
rikkalainen poliittinen jérjestelma perustuu kah-
den puolueen kilpailuun (hallitus)vallasta. Eni-
ten danid kerannyt saa “kaiken”.

Heilahtelut ovat myds osa anglo-amerikkalaista
liikkeenjohdollista ajattelua. Vélilla on vallalla
kasitys, joka korostaa ihmisen yhteisollisyytta ja
luovuutta. Vastaus on normatiivinen kontrolli.
Johtajan tehtéva on luoda mahdollisuuksia ja kir-
voittaa luovuutta. Monimuotoiset ty6tehtavat
toimivissa tydyhteisdissd muokkaavat lojaaleja
tyontekijoitd, jotka ottavat vastuun oman yhtei-
sOnsé menestymisestd. (Barley ja Kunda 1992)

Vélilla on vallalla késitys ihmisestd laskelmoivana
yksilong; jarkiperéisend tarpeiden tyydyttdjana,
jota motivoi tyeldmassa ensisijaisesti taloudel-
liset kannusteet. Vastaus on rationaalinen kont-
rolli. Johtajan tehtdvé on tehostaa; pilkkoa tyd
osiin ja luoda palkitsemisjarjestelmid, joiden avul-
la jokaista osaa varten l6ytyy tekija. (Barley ja
Kunda 1992)

Barleyn ja Kundan (1992) mukaan normatiivista
kontrollia on korostettu erityisesti silloin, kun
taloudellinen kasvu on yhteiskunnassa vakiintu-
nut. Rationaalinen kontrolli on saanut tilaa eri-
tyisesti laskukausien aikana. Liikkeenjohdolliset
opit eivat kuitenkaan pelkéstaan seuraa talou-
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den suhdanteita ja yritysten taloudellista tulosta.
Tiettyjen oppien suosio juontaa juurensa siitd,
ettd johtajatkin ovat vain ihmisia.

Liikkeenjohdolliset
muoteina: mielikuva
ja  edistyksesta

opit
jarjesta

Valitén syy-yhteys tietyn liikkeenjohdollisen
opin ja sitd toteuttavan yrityksen tai julkisen sek-
torin organisaation taloudellisen menestyksen
vélilla on useimmiten mahdoton osoittaa. Opeis-
sa ja muodeissa on varsinaisen siséllon lisaksi siis
myds myyttisid elementteja. Mutta miksi liik-
keenjohtajien — terveen jérjen ja kiireisen arjen
kyllastdmien ammattilaisten — pitdisi “uskoa”
myytteja?

Muodit ja myytit luovat jarjestysta kaoottiseen
maailmaan. Eric Abrahamsonin (1996) mukaan
modernien, muodikkaiden liikkeenjohdollisten
oppien tulee ndyttaytyd jarkiperdising ja edis-
tyksellisind. Opit myydaén sekd parantavien vai-
kutusten ettd uutuuden avulla. T&m4 johtuu en-
nen kaikkea siitd, ettd yritysjohtajien tulee néyt-
t&4 sekd jarkiperaisilta ettd edistyksellisiltd oman
uskottavuutensa sailyttamiseksi.

Rationaalisen paatoksenteon mallitus on kyseen-
alaistettu organisaatio- ja liikkeenjohtotutkimuk-
sessa jo pitkadn (March ja Simon 1958; Cyert ja
March 1963). Yhtéélta voidaan todeta, etté liik-
keenjohtajien péivittaisessé tydssa ratkaisut etsi-
vat ongelmia, pikemminkin kuin pdinvastoin
(March 1981). Toisaalta esimerkiksi matkiminen
on oleellinen osa liikkeenjohdollisten oppien
levidmistd (DiMaggio ja Powell 1983).

Uskottavuutta etsivét liikkeenjohtajat 10ytavat
konsulteista avuliaan vastinparin. Liikkeenjoh-
don konsultit eivat ainoastaan siirrd ja valité tie-
toa. He my®os legitimoivat — “virallistavat” — yri-
tysjohtajien jarkiperaisyyttd. Ja kun yksi johtaja
ndyttaa rationaaliselta, toinen ei voi olla pekkaa
pahempi. On tarke& muistaa, ettd myos liikkeen-
johdon konsultointi on liiketoimintaa. Myds
konsultointiyritysten itsensd pitd4 samanaikaisesti
pyrkid olemaan seké “ajan hengessd” etté erilai-
sia kuin kilpailijansa.



Perinteinen tapa kritisoida jonkin tuotteen tai
palvelun myyjaa on todeta, ettd kaupan on “vanha
viini uudessa pullossa”. Nimike muuttuu, mut-
ta sisaltd sailyy samana. Erds mielenkiintoinen
piirre liikkeenjohdollisten oppien ja muotien
kentdlld on kuitenkin myds se, ettd saman ni-
mikkeen alla saatetaan myyda ja ostaa erisisél-
toistd tuotetta. Otsikot erkanevat joustavasti si-
sélloistadn, kun konsultit maastouttavat oppeja
yksittdisiin asiakasorganisaatioihinsa (Benders et
al 1998; Armbrister ja Kipping 1999): asiakas
saa muokatun tuotteen tilaamansa otsikon alla.

Voidaan siis esittaa, ettd liikkeenjohtajien us-
kottavuus kiinnittyy ennen kaikkea otsikoiden
levidmiseen. Lisaksi yksittaiset paatoksentekijat
tekevat valintojaan osana maailmanlaajuista “jér-
jestelm&&”, jossa he altistuvat juuri tietynlaisille
vaikutteille. Ajan henki ohjailee kunakin hetke-
nd rationaaliseksi tulkittujen vaihtoehtojen vali-
koimaa. Valilld on muodissa lyhyt helma, valilla
pitkd helma.

Liikkeenjohdolliset opit
muoteina: Ilyhyt helma, pitka
helma

Alfred Kieser (1997) vertaa liikkeenjohdollisten
oppien tulemista ja menemista naisten vaatemuo-
din vaihteluun. Han korostaa erityisesti retorii-
kan merkitystd muotien levittdmisessé ja levia-
misessd. Muodit luodaan puhumalla.

Kieser (1997) esittelee kolme perusmallia siitg,
miten liikkeenjohdollinen muotiteollisuus toi-
mii. Muotien vaihtelua voidaan h&nen mukaan-
sa ymmartad esimerkiksi “valumisteorian” kaut-
ta. Naisten vaatemuodissa varakkaat edellakavijat
houkuttelevat valinnoilleen jaljittelijoita. Alem-
mat sosiaaliryhmaét jaljittelevéat ylempien tyylia.
Jaljittelijat pakottavat edelldkavijat ndin uusiin
muutoksiin, jotta ero edelldkavijoiden ja jaljit-
telijoiden vélilla palautuisi ennalleen.

Liikkeenjohdollisten oppien maailmassa valumis-
teorian voi hahmottaa esimerkiksi siten, ettd
konsultit tyostavat luotettujen avainasiakkaidensa
kanssa hankkeita, joissa tuotettua tietoa* mo-
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nistetaan konsulttien mydéhemmin muualla to-
teuttamissa hankkeissa. Tieto valuu edellakavi-
j6ilta jaljittelijoille. Uusi oppi muuntuu véhitel-
len massatuotteeksi. Edellakévijaasiakkailla ja kon-
sulteilla on sen jalkeen intressi palauttaa vanha
tasapaino ennalleen uusien hankkeiden ja uu-
den tiedon kautta.

Erityisesti julkisten organisaatioiden péatoksen-
tekijoiden on syyté olla tarkkana. Julkisella sek-
torilla on suuri riski joutua vanhojen muotien
kaatopaikaksi. Konsulteille on edullista monistaa
tiettyd oppia niin pitk&an kuin mahdollista, ovat-
han esimerkiksi tuotekehittelyn ja markkinoin-
nin aiheuttamat kustannukset jo kertaalleen upo-
tettuja.

Muoti voidaan Kieserin (1997) mukaan késitt4a
myos kapitalistisen talouden luonnollisena tule-
mana. Kyse on kilpailuedun luomisesta erojen
avulla. Kdrjistetysti voidaan sanoa, ett4 fiktiivisia
eroja luodaan sinne, missa todellisia ei ole. Muo-
tituotteiden luojat ja muotiviestien valittajat
hydtyvat erojen tekemisesta eli muotien vaihte-
lusta. Kieser (1997) kutsuu tatd marionettiteo-
riaksi. Liikkeenjohdollisten oppien kuluttajista
tulee tuottajien marionetteja.

Kieserin (1997) mukaan erityisesti erojen teke-
miseen keskittyvd marionettiteoria auttaa ym-
martdmaén liikkeenjohdollisten oppien ja muo-
tien nykykenttdd. Tarkein pelimerkki t&ll4 ken-
talla on retorinen kyvykkyys; kyky suostutella.
Kyse on siis ennen kaikkea markkinoinnista ja
myyntitydstd. Osa suostuttelua on se, ettd op-
piin lyodaan vaistamattomyyden leima.

Liikkeenjohdon konsulttien puhe perustuu usein
véitteisiin vaistdmattomyydesta. “Muutos on véis-
taméatodntd, mutta harva hyddyntaa...”. Perusteet
muutokselle rakennetaan ulkokohtaiseksi: “toi-
mintaympdristdt muuttuvat, joten myds yritys-
ten pitdd muuttua”. Muuttaminen tarjoillaan asi-
akkaille selviytymisen edellytyksend. Samanaikai-
sesti annetaan ymmartaa, ettd muuttamiseen ja
muuttumiseen tarvitaan “ulkopuolisia, puolu-
eettomia” n&kdkulmia — sekd juuri tietty, toi-
mintaympdristoon ja aikaan sopiva liikkeenjoh-
dollinen oppi ja/tai tyokalu.

AIKUISKASVATUS 3/2000 191



ARTIKKELIT

Muoti voidaan hahmottaa myds kollektiivisen
sosiaalisen valinnan avulla (Kieser 1997). Muoti
tuo jarjestystd monimutkaiseen, epdavarmaan ja
kaoottiseen todellisuuteen. Muoti rajoittaa mah-
dollisten, sopivien ratkaisujen kirjoa. Toimija —
yritysjohtaja tai paatoksentekijé julkisen sekto-
rin organisaatiossa — luo siis itselleen hetkellisen
tasapainotilan olemalla muodikas. Samalla muoti
luo linkin menneisyyden, nykyhetken ja I&hitu-
levaisuuden vélilla. Muotien ketjussa on turval-
lista olla mukana.

Téma vastaa osaltaan siihen, miksi monet yritys-
johtajat ja julkisen sektorin paatdksentekijat ovat
kroonisia ulkopuolisten neuvonantajien kaytta-
jid. Kuten mistd tahansa nautintoaineesta, kon-
sultoinnista voi tulla riippuvaiseksis.

Organisaatiot ovat koko ajan matkalla jonnekin.
Ne elévat ikuista siirtymad. Konsultit auttavat siir-
tymadn eri vaiheiden ja virstanpylvaiden seka siir-
tymad tukevien uskomusten luomisessa. Siirty-
mavaiheiden uskomukset luodaan usein jonkin
tietyn opin avulla. Uskomukset paremmasta huo-
misesta saavat aikaan toimintaa. Kollektiiviset
uskomukset uusien oppien ylivoimaisuudesta
toimivat vélineend halutun “muutoksen” kayn-
nistdmiseksi. Odotukset muuttuvat itsedén tote-
uttaviksi ennusteiksi. Uskomuksilla on siis to-
dellista vélinearvoa. (Ks. esim. Abrahamson 1996;
Ainamo 1999)

Yritysjohtajien ja konsulttien vélinen suhde on
ndin ollen symbioottinen. Kummallakin on ta-
pana kehua toisiaan. Kumpikaan ei halua kon-
sultointihankkeiden ylle epdonnistumisen lei-
maa. (Ks. esim. Abrahamson 1996; Ainamo
1999; vrt. Sturdy 1997)

Konsulttien muotituotteiden kuluttajat eivét siis
yleensd ole tahdottomia marionetteja. Opit ja
muodit kuitenkin muuttavat ihmisten eldmaa.
Puheilla on taipumus ennen pitkd4 materialisoi-
tua toiminnaksi, vaikka tdmd toiminta ei valtta-
méttd ole alkuperdisen otsikon mukaista. Kysy-
mys siit4, onko jokin asia muuttunut vai ei, saa
eri vastauksia tarkastelun nékokulmasta ja aika-
janteesta riippuen.
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On liséksi syyta korostaa, ettd yksittaisten liik-
keenjohdollisten oppien alkuldahde voidaan
yleensa paikantaa organisaatioiden paivittdisessa
eldmassa esiin nouseviin ongelmiin ja ratkaisui-
hin (ks. esim. Furusten 1995). Opin kiertokul-
ku muodiksi alkaa yleensd yksittdisten yritysten
ja toimijoiden tyytymattdmyydestd, pettymyk-
sestd ja/tai oivalluksesta. Se alkaa tilanteista, joissa
olemassa oleva ei riit4. Jossakin kokeillaan uusia
ratkaisuja. Joku (esimerkiksi konsultti) “loyta4”
parhaat ratkaisut, késitteellistdd ne ja paketoi ne
myyviksi tuotteiksi. Kiertokulku jatkuu.

Liikkeenjohdollisten oppien otsikot “matkusta-
vat” maailmalla yha nopeammin. Siséll6t seuraa-
vat perdssa ja sopeutuvat erilaisiin tilanteisiin ja
tapahtumayhteyksiin. Kenties yll& esitetty ajatus
siitd, ettd kaytantdjen monimuotoisuus séilyy
globalisoituvassa maailmassa pitda paikkansa ai-
nakin lyhyelld aikajénteelld. Se, mikd on lyhyt
aikajanne, onkin sitten vaikeampi maéritella.

Seuraavassa esitellaan lyhyesti kolme liikkeenjoh-
dollista oppia, joiden levidminen sai tietyissa
toimintaymparistdissa ja tiettyna historiallisena
hetkend muodin piirteitd: kulttuuri, prosessit ja
tiedon johtaminen. Kukin opeista ilmensi (tai il-
mentad) aikaansa, mutta ei tietenkéan ollut (tai
ole) ajassaan ainoa. Esitetyn kolmen opin vali-
nen keskindinen syy-seuraus —suhde ei myds-
kaan ole yksioikoinen. Opit eivét ole yksiselit-
teisesti seuranneet toisiaan yksittdisissa organi-
saatioissa. Jokaisen nyt esitetyn opin voidaan
myds sanoa eldvan edelleen — kukin tavallaan,
muuntuneena yhd uusiin tapahtumayhteyksiin.

Ajatus, jonka aika on tullut

Victor Hugon mukaan ““hyokkaavaa armeijaa voi
vastustaa, muttei ajatusta, jonka aika on tullut™.
Tamin lentévan lauseen® voi tulkita esimerkiksi
siten, ettd vyOryva armeija on nakyva ja konk-
reettinen, mutta ajatus on nakyméton ja taipui-
sa. Sit4, mitd ei nde, on vaikea kyseenalaistaa ja
vastustaa.

Kulttuuri

Kulttuurin késite levisi lansimaisissa yrityksissa



kulovalkean tavoin 1980-luvun alkupuolella.
Kuten liikkeenjohdolliset muodit yleensd, myds
tama villitys lahti liikkeelle Yhdysvalloista. Kult-
tuuri on klassinen esimerkki “gurujen” merki-
tyksestd liikkeenjohdollisten muotien levittdmi-
sessd. Se, miten kulttuurin késite levisi, liittyy
myds olennaisesti suunnanmuutokseen monien
konsultointiyritysten suhteessa julkisuuteen7 .

Tom Petersin ja Robert Watermanin kirja In Search
of Excellence (1982) iski suoraan amerikkalaisen
johtajan tajuntaan. Peters ja Waterman kertoivat
viestinsa juuri silloin, kun jenkkijohtajat olivat
kyllastyneet kuulemaan tarinoita japanilaisten
johtamis- ja organisaatiomallien erinomaisuudes-
ta. Petersilla ja Watermanilla oli ennen kaikkea
taito ajoittaa viesti ja ilmentda aikansa ilmapii-
rid. He korostivat kirjassaan “erinomaisten” yh-
dysvaltalaisten yritysten resepteja.

Peters ja Waterman toimivat McKinsey & Co:n kon-
sultteina. He kirjoittivat asiakasyrityksissa koh-
taamistaan menestystarinoista sekd menestyksen
salaisuuksista, jotka eivat olleet suoraan johdet-
tavissa perinteisesta strategia-rakenne —ajattelus-
ta. Peters ja Waterman siirsivét liikkeenjohdolli-
sen ajattelun painopistettd uudestaan kohti “peh-
medmpid” tekijoitad. Heid&n viestinsd koostui
kahdeksasta erinomaisen yrityksen kulttuurises-
ta piirteestd. Kirja sai liikkeenjohtamisen kuu-
lostamaan yksinkertaiselta ja helpolta. Petersilla
ja Watermanilla oli taito saada viestinsa perille
vetoamalla k&ytanndlliseltd kuulostaviin yleispa-
teviin neuvoihin.

Kahdesta kirjoittajasta shown varasti loppujen
lopuksi Tom Peters. Hén oli — ja on - ainutlaa-
tuinen myyntimies. Peters jatti McKinseyn ja ryh-
tyi kokopdivatoimiseksi guruksi. Tom Petersia
on kutsuttu “gurujen kantaisaksi™® | joka loi pe-
ruskaavan seuraajilleen.

Ensiksi tuodaan markkinoille kirja. Laajaa levi-
tystd varten rakennetuilla kirjallisilla tuotteilla,
bestsellereill4 on liikkeenjohdollisten oppien ja
muotien kent&ssd keskeinen paikka. Bestsellerit
ovat muotien soihdunkantajia. Kieser (1997)
hahmottelee kymmenen tekijad, joiden varaan
myyva bestseller usein rakennetaan:

Tienari

Yhden tekijan korostaminen. Liikkeenjohdol-

lisen bestsellerin tulee pystya nostamaan esil-
le yksi aiemmin aliarvioitu tai unohdettu tekija,
jonka uusi ja parempi hyvaksikéyttd saattaa joh-
taa menestykseen. Esimerkkeja ovat kulttuuri,
laatu, yrittdjyys, prosessit, verkostot ja tieto. Best-
seller korostaa yhden tekijan radikaalia ja vallan-
kumouksellista eroavaisuutta aiemmin koroste-
tuista. Sovellettavien periaatteiden ja toimenpi-
teiden lista johdetaan tastd yhdestd tekijésta.

Vaistamattomyys. Bestseller tuo korostetusti

esille sen, ettd uusien periaatteiden ja toi-
menpiteiden toteuttaminen on paitsi valttdma-
tonta, myos vaistamatonta. Toteuttamatta jatta-
minen johtaa tuhoisiin seurauksiin. Bestseller siis
siséltad yleensa uhkakuvan. On pakko ainakin yrit-
tad.

Yhteys yleviin arvoihin. Bestsellerin tarjoamalla

viestilld tulee olla helposti ymmarrettéva yh-
teys joihinkin perustavaa laatua oleviin, myon-
teisiin tulemiin. Naita tulemia kutsutaan arvoiksi.
Esimerkkeja ovat tuloksellisuus, kilpailukyky, asi-
akastyytyvaisyys, yhteistyd, joustavuus, dynaa-
misuus ja luovuus.

Loistavat esimerkit. Hyva bestseller ei osoit-

tele lukijaansa, vaan vetoaa loistaviin esi-
merkkeihin edelldkavijoista. Bestseller puhutte-
lee lukijaansa esimerkein, jotka sopivat lukijan —
ensisijaisesti yritysjohtajan — omaan kokemus-
maailmaan. On myds tarkeé korostaa uusien pe-
riaatteiden soveltuvuutta ja sovellettavuutta lu-
kijan toimintaympdristoon. Tarjottujen periaat-
teiden ja toimenpiteiden tulee siis nousta suo-
raan kdytannon esimerkeistd, eikd esimerkiksi
tutkijan kammiosta. Menestyvat edellakavijat ikaan
kuin virallistavat tarjotun totuuden.

Seuraaminen ei ole h&ped. Lukijan ei tule saa-

da huonoa omaatuntoa siité, ettd ei ole kek-
sinyt uusia periaatteita itse. Hyva bestseller maa-
laa kuvan maailmasta, joka muuttuu jatkuvasti ja
yhé kiihtyvammalla tahdilla. N&in ollen myds par-
haat liikkeenjohdolliset ratkaisut muuttuvat jat-
kuvasti. Lukijan pitad saada tarpeeksi kiinnikkeita
omaan todellisuuteensa, mutta hénen pitdd myos
pystya tulkitsemaan saavansa hestsellerista jon-
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kin “uuden” virikkeen.

Yksinkertaistukset ja epamaaraisyydet. Hyvat

bestsellerit rakentuvat sopivasta yhdistelmastéa
yksinkertaistuksia ja epdmaardisyyksid. Perusviestin
pitd4 tietenkin olla mahdollisimman yksinker-
taisessa muodossa. Uuden tekijén erinomaisuus
pitdd muotoilla selkeésti; esimerkiksi sisdisen yrit-
tajyyden erinomaisuus verrattuna vanhanaikai-
seen byrokratiaan. Ympérilld olevan tekstin pitda
kuitenkin olla sopivan epdmaérdaista: lukuisista
esimerkeistd huolimatta sisaiseen yrittajyyteen
perustuva organisaatiomalli jatetdadn lopullisesti
madrittelematta. Yrityskohtainen raataldinti on
bestsellerin (ja konsulttien) takaportti ja elinehto.

Epéonnistumisen riski on olemassa. Hyva best-

seller jattad itselleen aina myds toisenlaisen
takaportin. Kirjoittaja tekee lukijalle selvéksi sen,
ettd suurin osa kunnianhimoisista hankkeista
uusien periaatteiden ja toimenpiteiden toteut-
tamiseksi epdonnistuu. Muuttuminen tarjoaa siis
valtavan haasteen. Ne harvat, jotka onnistuvat,
onnistuvat loistavasti. Bestsellerin juoni siis
yleensd rakennetaan “voittaja saa kaiken” —aja-
tusta myotaillen. Eli; eihdn kukaan olisi voittaja,
jos kaikki onnistuisivat.

Vihjaukset teoriapohjaan. Hyva bestseller an-

taa viestinsd nousta kaytdnnén esimerkeista.
Vihjaukset laajempaan, systemaattiseen empiiri-
seen tutkimukseen kuitenkin auttavat viestin
perille menoa. Tieteellisen tutkimustydn tylsés-
t4 taustasta — tutkimusmetodeista, luotettavuu-
desta jne. — kerrotaan mahdollisimman véhén.
Muutamat vihjaukset esimerkiksi huippuyliopis-
toihin ja/tai huippututkijoihin riittavat. Mie-
lenkiintoista on, ettd ensimmdinen, artikkeli-
muotoinen aihio monista bestsellereista (ja liik-
keenjohdoillisista opeista) on julkaistu jonkin
arvostetun “bisneskoulun” puoliakateemisessa
julkaisusarjassa. Keskeisin esimerkki téllaisesta jul-
kaisukanavasta on Harvard Business Review.

Helppolukuisuus. Hyva liikkeenjohdollinen
bestseller on aina helppolukuinen. Se sisél-
tad lyhyitd lauseita. Kielen ja kielikuvien pitaa
olla elavia. Akateemista vaikeaselkoisuutta tulee
vélttad. Tarinat menestyjien suulla kerrottuna
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edesauttavat viestin perillemenoa.

joitus on kaikki. Kaikki edelld mainitut

hyvéan bestsellerin piirteet ovat turhia, jos
markkinoiden valtaamisen ajoitus ei ole tarkkaan
harkittu (olettaen, ettd bestsellerin kirjoittajalla
ei kdy pelkastadn uskomaton onni).

Kun huolellisesti markkinoitu bestseller alkaa
ottaa tuulta siipiensd alle, guru jalkautuu luen-
to- ja seminaarikiertueelle. Valikoidut yleisot
kuulevat uudet opit tuoreeltaan. Osa kuulijoista
vélittdd omiin organisaatioihinsa tarpeen sovel-
taa juuri nditd oppeja. Konsultointihankkeet kdyn-
nistyvat yha uusissa edellakavijayrityksissa.

Organisaatio- ja yrityskulttuurimuoti saavutti
huippunsa 1980-luvun loppupuolella. Tdmén
jalkeen kulttuuri on véhitellen saanut véistya
uusien muotien tieltd. (Ks. esim. Kieser 1997)

Petersin ja Watermanin vuoden 1982 “erinomai-
sista” yrityksistad monet olivat vakavissa taloudel-
lisissa vaikeuksissa jo viisi vuotta mydhemmin.
Téstd puolestaan johdettiin opetus, jonka mu-
kaan menestys pitaa sisallaan paikoilleen juuttu-
misen ja epdonnistumisen siemenen. Muutok-
sen ja muuttumisen teemat ovatkin olleet 1990-
luvun liikkeenjohdollisten oppien ja muotien
ydin.

Tom Petersin guru-ura jatkuu yha. Peters on ural-
laan rakentanut oppeja ja muoteja useiden eri
teemojen avulla. Niistd viimeisimmat ovat mo-
nilta osin ensimmaisten antiteeseja (Mickleth-
wait ja Woolridge 1997). Keskeinen osa guruutta
on haistaa “ensimmaisend” ajan henki. Yksittai-
set gurut ovat kuitenkin ennen kaikkea julistajia
ja viihdytt'ajialo. Kieserin (1997) ajatus retorii-
kan merkityksesta liikkeenjohdollisten oppien
levidmisessa tulee tassa erityisen korostuneesti
esille.

Prosessit

Liikkeenjohdollinen prosessiajattelu levisi maa-
ilmalle 1990-luvun alkuvuosista lahtien. Tdma
on klassinen esimerkki siitd, miten tietty oppi
tuotteistetaan, nimetéén ja vyorytetddn markki-



noille. Prosessiajattelu on myds hyva esimerkki
siitd, miten tietty oppi ja muoti luo alustan seu-
raavalle opille ja muodille.

Té&man opin alkuperéinen nimi on Business Pro-
cess Re-engineering. BPR:n levidmisen alkupa-
maus oli Michael Hammerin kirjoittama artikke-
li Harvard Business Review:ssa (1990). VVarsinaista
lapimurtoa joudutti Hammerin ja James Cham-
pyn bestseller Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution (1993).

Myds BPR:n kohdalla ajoitus oli olennainen osa
menestystd. Erds pohjimmainen syy BPR:n on-
nistuneelle maailmanvalloitukselle oli yritysjoh-
tajien turhautuminen. Paatoksentekijat ympari
maailmaa olivat pettyneitd kahteen asiaan, joi-
hin he olivat juuri aikaisemmin sitoutuneet ja
investoineet: teknologiaan ja laatuun (Micklet-
hwait ja Woolridge 1997). Kenties he olivat
pettyneitd myds “pehmeisiin” kilpailutekijoihin,
joita esimerkiksi kulttuurimuoti korosti.

Vaikka teknologiaan ja laatuun oli jo 1980-lu-
vulla sijoitettu paljon rahaa, useimmat yritykset
jauhoivat liiketoimintaansa entiseen malliin.
Teknologia ja laadun kehittdminen oli ladattu
vanhan paélle, usein vield erillisind palasina. Yri-
tyksen konetta ei ollut “piirretty uudelleen”. BPR
tarjosi tdhén la&kkeen. Vanha kone hajoitettiin
komponentteihinsa. Uusi, tehokkaampi kone
rakennettiin samoista komponenteista liiketoi-
mintaprosessien ympérille. Prosessit viritettiin
teknologian avulla tehokkaiksi. Turhaksi leimat-
tu ihmistyd — eli yliméardiset kustannukset —
karsittiin pois. Kovat arvot tekivat nayttavan pa-
luun. (Benders et al 1998; Heusinkveld et al
2000)

Liiketoimintaprosessien uudistaminen tietotek-
niikan avulla tarjoaa muodikkaan esimerkin myds
lamanjélkeisestd Suomesta. Suomi oli 1990-lu-
vun alkuvuosien laman jélkeen erityisen hedel-
mallinen maaperd prosessien uudistamiselle. Te-
hokkuus, jarkeistdminen ja alasajo kuulostivat
paatoksentekijoiden korvissa aikaan sopivilta
“vaistamattomiltd” ratkaisuilta. Erityisesti vuosi-
en 1994 ja 1995 aikana Suomen kirjamarkki-
noille ilmestyi useita oppaita, jotka korostivat

Tienari

yritysten ydinprosessien tehostamista ja uudis-
tamista (ks. esim. Hannus 1994; Laine ja Tiiri-
kainen 1994; Nyman ja Silén, 1995).

Keijo Résénen (1998) pitd4d BPR-opin nopean
kasvun ja levidmisen yhtend syyné sitd, ettd se
tarjosi liikkeenjohtajille oikeutuksen rajuihin ja
vékivaltaisiin toimiin. Myds amerikkalaisten BPR-
gurujen — Michael Hammer etunenéssa — kerro-
taan lopulta péivitelleen sitd, ettd heidan kaup-
paamastaan opista oli monissa organisaatioissa
tullut vain julkisivu toimintojen karsimiselle ja
irtisanomisille. BPR sai monissa yrityksissd ja jul-
kisen sektorin organisaatioissa aikaan “saneera-
usfestivaalit”. (Ks. O’Shea ja Madigan 1997; Mick-
lethwait ja Woolridge 1997)

Liiketoimintaprosessien uudistamisen retoriik-
kaan kuului alusta asti olennaisena osana se, etta
suurin osa hankkeista epdonnistuu. BPR-julistuk-
sen mukaan vain oikeaoppiset toteuttajat on-
nistuvat — eikd heistdk&an kaikki (Hammer ja
Champy 1993). Tama retoriikka pohjustaa muun
muassa sen, ettd konsultoinnin tarve BPR:aa so-
veltaneissa organisaatioissa jatkuu.

Alasajavan uudellenorganisoinnin hyddyt jaivat
yleensd varsin lyhytaikaisiksi. Tietotekniikka oli
edelleen jaanyt irralliseksi elementiksi BPR:ia
soveltaneiden organisaatioiden toiminnassa.
BPR:n suomat mahdollisuudet eivét keskeisesti
johdatelleet ylimmén johdon p&atdksentekoa.
Luurangoiksi saneeratut organisaatiot eivat ndin
olleet valittémasti valmiita hyédyntdmaén kas-
vavien markkinoiden ja informaatioteknologian
kehittymisen suomia mahdollisuuksia.
Tiedon johtaminen
Informaatioteknologiasta rakentui 1990-luvun
jalkimmaiselld puoliskolla yha selvemmin maail-
manlaajuisen “muutoksen” moottori. Rajahdys-
maisesti kehittyvan teknologian suomat, rajat-
tomiksi kutsutut mahdollisuudet informaation
siirtdmisessé ja muokkaamisessa loivat yritysjoh-
tajille tarpeen hallita tiedon luomista ja kaytta-
mist& omissa organisaatioissaan.

Kasite “knowledge management” (KM) pitéa si-
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sallaan ajatuksen tiedon johtamisesta liiketoimin-
taprosessina. Miklos Sarvaryn (1999) mukaan tdma
prosessi koostuu tiedon hankkimisesta, muok-
kaamisesta ja jakamisesta. KM on hanen mukaan-
sa “teknologia, joka muuttaa informaatiota tie-
doksi”* . KM:n retoriikkaan kuuluu korostaa Sitd,
ettd kyse on uudesta tietoisuudesta hahmottaa
tiedon johtaminen prosessina.

Suomessa tiedon johtamisen ovat pukeneet myy-
vaan muotoon esimerkiksi Pirjo Stéhle ja Mauri
Gronroos (1999) Ekonomia -sarjan kirjassa Kno-
wledge Management: tietopadoma yrityksen kilpailu-
tekijand. “Dynaamisessa” ymparistossa tietopaa-
oma asettuu muiden tuotannontekijéiden rin-
nalle johtajien johdettavaksi. Tiedon johtami-
seen elimellisesti liittyvia kasitteitd ovat esimer-
kiksi organisaation ja yksiliden osaaminen, val-
miudet ja oppiminen. Avainsanoja ovat myds
muun muassa innovointi, intuitiivisuus, spon-
taanius ja kaoottisuus (Stahle ja Grénroos 1999).

Mielenkiintoista tiedon johtamisessa on se, etta
konsultointitoimistot kauppaavat téll4 kertaa toi-
mintatapoja, joiden soveltamisessa ne ovat itse
olleet edellakavijoita’? . Suuret kansainvéliset kon-
sultointiyritykset kokoavat asiakastoimeksianto-
jensa “parhaat kdytannot” (ongelmat, toiminta-
tavat ja ratkaisut) laajoiksi tietopankeiksi. Kon-
sultointiyritykset siis tyostavat jarjestelmallisesti
asiakastietoa. Tieto jasennelldén ja sovelletaan
aikanaan muihin asiakastoimeksiantoihin.

Esimerkiksi Andersen Consulting Oy:n'® toimi-
tusjohtaja Markku Silén puhuu “jérjestelmallises-
ta tiedonhallinnasta, joka perustuu maailmanlaa-
juiseen tietoarkkitehtuuriin”. Andersen Know-
ledge Xchange -jérjestelméssa on noin 3500 tie-
tokantaa ja 1,5 miljoonaa sivua tietoa. Periaat-
teena on, ettd Andersen Consultingin jokaisessa
asiakastoimeksiannossa on nimetty konsultti, joka
varsinaisen tehtdvénsa ohella toimii “knowled-
ge championina”, jonka vastuulla on toimeksi-
annon aikana kertyvan tiedon analysoiminen ja
tallentaminen AC:n maailmanlaajuiseen tietojér-
jestelmdén muiden hyddynnettavaksi. Kyse on
siis pohjimmiltaan suurtuotannon eduista. (Ks.
esim. Laatuviesti 2/2000)
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Konsultointitoimistoilla on kuitenkin sama pe-
rusongelma kuin asiakkaillaan: miten saada ih-
miset jakamaan tietoa? Tietopadoman johtami-
nen limittéin perinteisten, yksilésuorituksiin
perustuvien palkitsemis- ja urajérjestelmien kanssa
on osoittautunut vaikeaksi. (Ks. esim. Bartlett
1997). Yksiloll& on taipumus pitdé tiedonjyva-
sid valttikortteina hihassa, koska yksin hallitut
tiedonjyvéset tekevét juuri hdnestd arvokkaan ja
tarkedn. Tieto on vaihdannan véline.

Nykyretoriikassa jaottelu datan, informaation ja
tiedon valilla ei en&d tunnu riittdvan. Suomen-
kielessd on lopulta pitdnyt tehda ero tiedon ja
tietdmyksen vélilla. Informaatioteknologiaa ko-
rostavan maailman todellisuustaskuihin jaa tarve
inhimilliselle kanssak&ymiselle. Esimerkiksi japa-
nilaisen professori Ikujiro Nonakan tunnetuksi
tekemd késite “hiljainen tieto” on noussut myyt-
tiseen asemaan osaamista ja oppimista ihannoi-
vassa muutosmaailmassa (ks. esim. Nonaka ja Ta-
keuchi 1995). Informaatioteknologia on luonut
jélleen markkinaraon guruille ja konsulteille, jotka
korostavat myds liiketoiminnan inhimillisia ele-
mentteja.

Lopuksi: muutoksen kauppiaat
ovat aina askeleen edelld

Y114 on esitetty kirjallisuuskatsauksen avulla né-
kdékulmia siihen, miten ja miksi liikkeenjohdol-
liset opit muuntuvat muodeiksi. Erityisend tar-
kastelun kohteena on konsulttien rooli oppien
ja muotien vélittajin ja kauppiaina.

Vaatemuodin tekijat myyvat ensi kevaan tai syk-
syn mallistoa nyt. Ndin tekevét myos liikkeen-
johdon konsultit yhdessé niiden asiakkaidensa
kanssa, jotka kuuluvat edelldk&vijoihin. Muutok-
sen kauppiaat ovat aina yhden askeleen edelld
(vrt. esim. Ainamo ja Tienari 2000).

Liikkeenjohdon konsultit elavat maineellaan.
Mainetta tulee pitdd jatkuvasti ylla. Jatkuva uu-
delleenkehittdmisen ja tehostamisen tarve on
edelleen olennainen osa liikkeenjohdon kon-
sultoinnin markkinoilla menestymista. Tassa mie-
lessé matka Frederick W. Taylorin tieteellisen liik-



keenjohdon tekniikoista nykypdivaan on varsin
lyhyt. Liséksi vaikka “pehmeét” opit tdman tasta
nostavat paatdan, Taylorin perddnkuuluttama
“kova” jarkiperdisyys — tai pikemminkin sita
korostava retoriikka — on yleensd ollut liikkeen-
johdollisissa diskursseissa keskeinen elementti
(Barley ja Kunda 1992).

Yksittéisen liikkeenjohdollisen opin kiertokulussa
oikea ajoitus on kaiken perusta. Kiertokulku al-
kaa yleensa yritysten ja yksittaisten toimijoiden
tyytymattdmyydesta ja/tai pettymyksesté olemassa
oleviin ratkaisuihin. Jossakin kokeillaan uusia
ratkaisuja. Joku (esimerkiksi konsultti) “loytaa”
parhaat ratkaisut, késitteellistad ne ja paketoi ne
myyviksi tuotteiksi. Ratkaisut julkaistaan best-
sellerina ja/tai puoliakateemisina artikkeleina.
Tiedotusvdlineet valjastetaan uuden opin puo-
lestapuhujiksi. Oppi alkaa levit4 ja innostus kas-
vaa. Oppi muuntuu massamuodiksi. Jonkin ajan
kuluttua alkaa nousta uutta tyytyméattdmyytta ja
uusia pettymyksid. Muodin uskottavuuspohja
alkaa rapautua. Oppien ja muotien kiertokulku
jatkuu.

Konsultit sanoutuvat nykyisin karkkaasti irti yk-
sittdisten oppien ja muotien kauppaamisesta“.
Konsultit kertovat myyvansa asiakkaidensa kul-
loiseenkin tarpeeseen sopivia raatéloityja koko-
naisratkaisuja. Konsulttitoimistoilla on valikoi-
missaan useita eri elinkaaren vaiheissa olevia liik-
keenjohdollisia tuotteita. Suuret konsultointiyri-
tykset ovat siirtyneet yha selvemmin yksittéisis-
t4 opeista suurten ja nopeiden muutosohjelmi-
en kauppaamiseen. Osaltaan téllaiset “integ-
roidut” — tiukasti ylhaalta alas johdetut, “koko-
naisvaltaiset” — muutosohjelmat korjaavat aikai-
sempien oppien aiheuttamia pettymyksia. (Ks.
esim. Tienari 1999)

Ironisesti voisi todeta, etta ““ismittdmyys” on kon-
sultoinnissa nykyisin kuuma muoti. Konsulttien
asiakkaiden on kuitenkin edelleen oltava tark-
kana liikkeenjohdollisten oppien ja muotien
vaikeasti hahmotettavassa maailmassa. Thomas
Armbriister ja Matthias Kipping (1999) erittele-
vét nelj& sudenkuoppaa liikkeenjohdon konsult-
tien kayttdmisessa:

Tienari

Otsikoiden levittaminen. Konsultit ovat yleenséa

kiinnostuneempia liikkeenjohdollisten op-
pien nopeasta levidmisesta kuin oppien siséltéa-
maén tiedon huolellisesta maastouttamisesta yk-
sittéisiin asiakasyrityksiin. Oppien hioutuminen
kaytannoiksi on viime kadessa konsultointipal-
velun ostajan vastuulla. Keskeistd on kunnioittaa
sitd, ettd muutostilanteet ovat erilaisia (ks. myos
esim. Tainio ja Valpola 1996).

Sama paketti, eri tuote. Nopeuttaakseen tie-

don levidmistd konsultit vetoavat muotika-
sitteisiin, mutta erottelevat ndmé késitteet josta-
vasti sisalloistadn. Jos asiakas vaatii BPR:44, hén
saa tuotteen ja palvelun tdman otsikon alla. Pal-
velun siséltd voi kuitenkin olla jotain aivan
muuta. R&4taldinnin nimissd konsultin vapaus-
aste on korkea. Konsultointipalvelun ostajan (esi-
merkiksi suuren yrityksen ylimman johdon, pk-
yrittdjan tai julkisen sektorin paatéksentekijan)
tulee siis pitad huolta siitéd, ett4 hanell4 on kul-
loisellekin konsultoinnille konkreettinen tavoi-
te — ja pitad tavoitteestaan kiinni.

Konsultit poliittisina avustajina. Konsultit ei-

vét ainoastaan levitd tietoa, vaan myos vi-
rallistavat ja auktorisoivat olemassaolevaa tietoa.
Palvelun ostajalla on houkutus kayttaa konsult-
teja omien linjanvetojensa ja oivallustensa'® vi-
rallistajina. Konsulteista tulee yleensd vaistamatta
poliittisia pelureita yritysten sisélle: jotkut ovat
konsulttien visioiden ja toimintatapojen puo-
lesta, jotkut ovat vastaan. Konsultointipalvelun
ostajan sitoutuminen konsultointiin ei tarkoita
poliittisen puolen valitsemista. Se tarkoittaa vas-
tuuta prosessista.

Konsultoinnin vaikutuksia.onvaikea mitata. Kon-

sultoinnin “menestys” tai “onnistuminen”
perustuu l&hes poikkeuksetta siihen, mité ja miten
hankkeista puhutaan. Konsultointihankkeen ta-
loudellisten vaikutusten tarkka eritteleminen on
adrimmaisen vaikeaa. Onko yrityksen tuloksen
paraneminen konsultoinnin vai esimerkiksi ta-
loudellisten suhdanteiden paranemisen tai yk-
sinkertaisesti hyvan onnen ansiota? Liséksi, mika
on oikea aikajanne konsultoinnin onnistumisen
arvioimiselle? Konsultointipalvelun ostaja ei voi
ndilta kysymyksilta valttya. Siksi on hyva maéari-
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telld arvioinnin kriteerit ja tarkastuspisteet etu-
kéteen.

Konsultti voi yksinkertaistaa monimutkaista ko-
konaisuutta tai muotoilla vanhaan kaluttuun asi-
aan uusia mielenkiintoisia merkityksia (Czar-
niawska-Joerges 1990; Ainamo 1999). Kun kon-
sultti puhuu abstraktisti “muutoksesta”, asiak-
kaan pitdd muistaa pyytdd hantd tdsmentdmaén
“muutoksen” kdytannon sisalto.

Liikkeenjohdolliset opit ja muodit rakentuvat
sosiaalisesti. Opit ja muodit muuttavat ihmisten
eldamad, koska puheilla on taipumus ennen pit-
kaa materialisoitua toiminnaksi, vaikka tdma toi-
minta ei valttdmatta ole alkuperdisen otsikon
mukaista. Otsikot “matkustavat” maailmalla no-
peasti, sisallot seuraavat peréssd. Koska opit ra-
kennetaan kussakin tapahtumayhteydessé sosiaa-
lisesti uudelleen, niiden levidminen ei ole it-
sessédn vaistdméaton ja vastaansanomaton ilmio.
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Viitteet

Englanninkielessd kdytetty sana fad — suomen-
nettuna muotihulluus, vimma, lempiajatus ja/tai
keppihevonen — kuvaa tatéd konsultointityén populis-
tista puolta rikkaammin kuin sana muoti. On kuiten-
kin syyta tdhdentdd, ettd “otsikkojen myyminen” on
vain yksi osa konsultointity0td. Kuten tdssa artikke-

Tienari

lissa jaljempand esitetddn, konsultit saavat yleensd
asiakasorganisaatioissaan aikaan jotain “todellista”.

Tassé artikkelissa liikkeenjohdon konsulteilla tar-

koitetaan suuria kansainvélisid — ldhes poikkeuk-
setta yhdysvaltalaisia — “megatoimistoja”. Naiden
toimistojen toiminta eroaa esimerkiksi konsultoin-
nin pienista erityisosaajista” (Tienari 1999; vrt. Kyro
2000). Suuruus viittaa tdssa toiminnan volyymiin ja
maantieteelliseen levinneisyyteen.

Bruno Latour (1986) puhuu tiedon kaantamises-

td. Alkuperdinen idea tai oppi muuntuu levites-
sddn, koska se saa "energiaa” jokaiselta kaantdjal-
tdan. Kyse on myds tulkinnasta. Tapoja tulkita jon-
kin opin, idean tai kdsityksen siséltdmid merkityksid
on ainakin periaatteessa yhtd paljon kuin on tulkitsi-
joita. Myo6s nyt kasilla olevan artikkelin esittdmat
ajatukset liikkeenjohdollisista opeista ja muodeista
tulevat siis luetuksi ja tulkituksi monin eri tavoin.
Mikéaédn yksittdinen luenta ei ole lahtékohtaisesti tois-
ta parempi.

Konsultit siis ennen kaikkea siirtavat tietoa siel-

td, missd se on tunnettua sinne, missé se on uut-
ta ja kdyttokelpoista (Hargadon 1998; vrt. esim. Ai-
nako ja Tienari 2000).

5 Riippuvuudella tarkoitetaan tassa eri asiaa kuin
edelld mainitulla “marionettiteorialla”. Riippu-
vuussuhde toimeksiantajan ja konsultin valilld on
yleensd molemminpuolinen (Sturdy 1997).

Tama lainaus 16ytyy kahden The Economist -leh-

den toimittajan, John Micklethwaitin ja Adrian
Woolridgen, liikkeenjohdollisia muoteja ja niiden le-
vittdjid kasittelevan kirjan The Witch Doctors (1997)
johdannosta. Micklethwait ja Woolridge esittéavat ta-
pausesimerkkien avulla liikkeenjohdollisen muoti-
teollisuuden raadollisuuden. Heidédn teoksensa on
provosoiva "opas”, joka on suunnattu erityisesti op-
pien ja muotien potentiaaliselle asiakaskunnalle.

Konsultointiyritysten toimintatapoihin on perin-

teisesti kuulunut salaperdisyys. Tama johtuu kon-
sultointitydn luonteesta. Konsultointisuhde perustuu
luottamukseen ja luottamuksellisuuteen. Asiakkaan
liikesalaisuuksiin liittyvan informaation levittdminen
on vastoin alan eettistd perustaa. Liséksi esimerkiksi
mainonnan k&yttdminen oli pitkd&dn vastoin alan
vakiintuneita kdytantdja. Nykyisin nakyvyys — mai-
nokset, kommentit tiedotusvélineissa, bestsellerit jne.
- on olennainen osa monien suurten konsultointitoi-
mistojen strategiaa. Kyse on talléin nimenomaan
oman edelldkdvijabrandin luomisesta. Asiakkaista
nostetaan esiin vain malliesimerkit, konsulttien ja
asiakkaiden yhteista hydtya tavoitellen.

Peters ja Waterman nostivat kovien S:ien (struc-

ture, strategy, systems) rinnalle pehmedat S:t (mm.
skills ja shared values). Yritys- ja organisaatiokult-
tuurin késitteet olivat tietenkin esiintyneet organi-
saatio- ja liikkeenjohtokirjallisuudessa jo hyvén ai-
kaa ennen Petersin ja Watermanin ldpimurtoa. Kult-
tuurin késite lainattiin tahan kirjallisuuteen alun perin
antropologiasta (ks. esim. Alvesson ja Berg 1992).
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Deal ja Kennedy (1984) korostivat 1980-luvun alku-
vuosina vahvan yrityskulttuurin merkitystd vield Pe-
tersia ja Watermania selvemmin. On syytd muistaa,
ettd 1980-luvun alkupuoli oli l&nsimaisissa yrityksis-
sd ja julkisen sektorin organisaatioissa myds esimer-
kiksi laatuajattelun nousun aikaa (ks. Kieser 1997;
Lillrank 1998).

Micklethwait ja Woolridge (1997) tarjoavat “ark-

kigurun™ tittelid Peter F. Druckerille, joka on
1940-luvulta l&dhtien muovannut modernia ajattelua
liikkeenjohdosta.

1 Esimerkiksi Tom Petersin esiintymistekniikat
ovat heréttdneet myos tutkimuksellista mie-
lenkiintoa (ks. esim. Clark ja Greatbatch 2000).

11 Kasitteellinen ero datan, informaation ja tie-
don valillad on ikuisuuskysymys. Datan voidaan
ajatella olevan tietoa raakamuodossaan. Kun se j&-
sennelldédn, se muuntuu informaatioksi. Kun infor-
maatioon liitetddn konteksti ja tulkinta, siitd muo-
dostuu tietoa.

1 Eri tyyppiset konsultointiyritykset johtavat tie-

toa eri tavoin. Perinteiset strategiakonsultit ku-
ten McKinsey & Co ja Boston Consulting Group ovat
yleensd luottaneet varsin “personoituun” tiedon vé-
littdmiseen. Operatiiviseen- ja tietotekniikkakonsul-
tointiin perustansa rakentavat toimistot kuten An-
dersen Consulting ja Ernst & Young "kodifioivat” mo-
nimutkaisia tiedonjyvdsid nopeasti ké&siteltdvéén
muotoon ja laajoiksi tietokannoiksi. Nyt kasilla ole-
van teeman kannalta tdm& jalkimmdinen tapa on
erityisen kiintoisa. (Ks. esim. Hansen et al 1999; Lah-
ti ja Beyerlein 2000)
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1 Andersen Consulting nousi 1990-luvun jalkim-

maiselld puoliskolla suurimmaksi konsultointi-
yritykseksi Suomen markkinoilla. Sen menestys on
perustunut ajoitukseen ja edelldké&vijan aseman hy-
vaksikdyttoon. Andersen Consultingilla oli Suomessa
ensimmadisten joukossa “paketti kasassa” laajojen
BPR-hankkeiden l&piviemiseksi. Se siirtyi sittemmin
joustavasti BPR-hankkeista suuriin muutosohjelmiin
ja edelleen myds esimerkiksi verkkoliiketoiminnan
konsultointiin. Nykyisin Andersen Consulting on li-
sdksi mukana nousevien internetyhtididen toimin-
nassa, muun muassa ottamalla konsulttipalkkionsa
omistusosuutena. Andersen Consultingin toiminta on
hyvé esimerkki liikkeenjohdon konsultoinnin rajo-
jen hamartymisestd: tassd esimerkissa on kyse kon-
sultointityén ja venture capital -toiminnan sekoittu-
misesta. (Ks. esim. Talouseldma 9/2000 & 15/2000;
Tienari 1999; Ainamo ja Tienari 2000)

1 Esimerkiksi ylimman johdon strategiakonsul-

toinnilla ainutlaatuisen maineensa luonut
McKinsey & Co on perinteisesti ilmoittanut pysyvénsa
erossa liikkeenjohdollisista “ismeistd”. Tama retori-
nen linja péatee nykyisin yhd enemmén myds vaiku-
tusvaltaisiin, operatiiviseen- ja tietotekniikkakonsul-
tointiin perustansa rakentaviin “megatoimistoihin”.
(Ks. esim. Bartlett 1997

1 Kuten yll& tuotiin esille, “oivallukset” ovat

varsin harvoin ainutlaatuisia. Mahdollisten oi-
vallusten kirjo on sidottu aikaan ja paikkaan. Paikka
ei t&ssd viittaa fyysiseen tilaan, vaan kullakin het-
kella mahdolliseen oivaltajien elinpiiriin. Liikkeen-
johtajien tydssé oivalluksia sanelevat jarkiperdisyy-
den ja edistyksellisyyden vaateet. Oivalluksia sdvyt-
tdd myo6s matkiminen. Lisdksi voidaan vaittda, ettd
joku on yleensa tehnyt kyseessd olevan oivalluksen
jo aikaisemmin (vrt. Bourdieu 1996).
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