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onsultointi on 1990-luvulla saanut merkittdvdn jalansijan suomalaisessa tydeldmdssd. Artikkelissa

vastataan kysymykseen mitd konsultointi on ja mistd siiné on kyse. Nédkékulmana on tavistockilainen

traditio ja tutkivan konsultoinnin viitekehys. Konsultointi ymmdrretddin teorian ohjaamaksi kdytdnnéksi.
Sisdltdosaamisensa lisdksi konsultointia tekevdltd edellytetddn tietoinen konsultoinnin viitekehys johon osaa-
minen liitetddn. Konsultin ontologinen ja epistemologinen kdsitys vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten hén
ymmdrtdd oman roolinsa ja perustehtdvédnsd konsultting, miten hdn asettuu suhteeseen asiakkaansa kanssa
Jja millaiset eettiset periaatteet ja normit ohjaavat hénen toimintaansa konsultoinnissa. Konsultointi on aina
poliittista ja siihen liittyy vaikuttaminen. llman tietoista omaa perusndkemystd konsultilla on suurempi vaara
tulla imaistuksi asiakkaan sisdiseen dynamiikkaan ja tdtd kautta asiakkan manipuloinnin vélineeksi.

Johdanto

Konsultoinnista on 1990-luvun aikana tullut vakiin-
tunut ammattikiytint®.Tydeldmin kehittiminen on
saanut myds valtiovallan tuen, jota Kansallinen tys-
eldman kehittimisohjelma (TYKE) vuodesta 1996
edustaa. Se on mahdollistanut lukuisia kehittimis-
ja konsultointiprosesseja. Samalla on noussut esiin
kysymys, onko konsultilla, tybeliminkehittijalls,
kouluttajalla tai muutosagentilla mitiin eroa?
Ty6skennellessini henkiléstojohtajana mietin
milld kriteereilld valitsemme konsultin organisaa-
tioomme. Miten olisi mahdollista vilttyd ostamas-
ta sikaa sikissd? Mitd siis ovat ne asiat ja tekijit,
joiden avulia olisi mahdollista {6yti4 juuri meidén
yrityksemme kulttuuriin ja toimintatapoihin seki
tunnistettuun ongelmaan parhaiten soveltuva
yhteisty6kumppani ja [ihestymistapa! Oikean
konsultin ja kehittimismenetelmin I6ytyminen ei

kuitenkaan vieli niyttinyt takaavan onnistunutta
kehittimisprosessia ja muutosta. Jouduin kysy-
midn, mistd kehittdmisessi ja konsultoinnissa
oikein on kyse? Miti konsultointi on ?

Etsin ndihin kysymyksiin vastausta ja oma
ratkaisuni oli hakeutuminen tyén ohessa kan-
sainviliseen konsulttikoulutukseen Tavistock In-
stituuttiin Englantiin. Tarkoitukseni ei ole esitelld
Tavistock-instituutin konsultointikoulutusta, The
Advanced Organisational Consultancy (AOC) ko-
konaisuudessa. Kiinnostunut lukija voi tutustua
sithen instituutin omien esitteiden ja verkkosi-
vuston kautta.Kirjoituksessani pyrin sen sijaan
vastaamaan tdmén tradition pohjalta otsikossa
esille nostamaani kysymykseen.

Artikkeli perustuu yli kymmenen vuoden
kokemukseeni henkildstdjohtamisesta teollisuu-

dessa ja lihes saman mittaiseen kokemukseen
organisaatioiden kehittimisen konsultoinnista.
Tiamién lisiksi artikkeli perustuu omaan tutki-
mukseeni ja Helsingin Teknillisen korkeakoulun
tydpsykologian ja johtamisen laboratoriossa ta-
pahtuvaan kisitteellisesti matalan organisaation
ja tutkivan konsultoinnin kehittelyyn.!

Kiytint6d vai teoriaa?

Kun henkildstdjohtajan tehtivissi jouduin et-
siméin yritykselle konsulttia, minulla oli tapana
kysyd, minkd viitekehyksen pohjalta konsultti
tydskentelee. Hyvin usein sain vastaukseksi, ettd
hin konsuittina tydskentelee kdytinnénliheises-
ti ja asiakkaan toiveista kisin. Koulutukset ja ke-
hittdmisprosessi suunnitellaan yhteisty&ssd asi-
akkaan kanssa. Naytti siltd, ettd kdytdntd ja teoria
ymmirrettiin toistensa vastakohdiksi ja monien
kehittimis- ja organisaatioteorioiden joukosta ei
ollut [8ytynyt omaan ajatteluun soveltuvaa viite-
kehystd. Teoria miellettiin joksikin joka on “jalat
ilmassa” tai "kirjaviisautta”. Kdytintd puolestaan
miellettiin joksikin, joka, "pureutuu arkeen”. Syn-
tyi vaikutelma kahdesta toisensa poissulkevasta
merkitysperspektiivisti.

Kansainvilisesti tunnustettu organisaatioi-
den kehittidji ja tutkija Chris Argyris (Argyris
& Schoén, 1996; Argyris 1993,1996) esittid, ettd
kaikkien ihmisten toimintaa ohjaa jokin teoria eli
sisdinen viitekehys ja merkitysperspektiivi, jota
hin kutsuu kiyttéteoriaksi. Jokainen ihminen
muodostaa itselleen enemmén tai vihemmén
tietoisen kisityksen maailmasta?, siitd millaista
elimi on, miten ihmiset suhtautuvat toisiinsa ,
millaisia organisaatiot ovat’, mikd on tirkedd ja
arvokasta. Jokaiselle meistd muodostuu sosiaa-
listumisen ja omien historiallisten kokemusten
my&ti sisiinen viitekehys ja merkitysperspek-
tiivi, joka pitid sisillidn asiantiloja koskevat us-
komukset ja perusoletukset. juuri ndiden kautta

maailma ja todellisuus tulevat tulkituksi. Argyris
painottaa kiyttoteorian tiedostamattomuutta,
mutta reflektoivan tyéskentelyn kautta yksild
voi oppia tunnistamaan omaa kdyttGteoriaansa
ja tulla siitd tietoisemmaksi*.

Kiyttéteorian vastakohdaksi Argyris nimedd
julkiteorian. Se on kaikkea sitd, minkd mukaan
sanomme toimivamme. Tieteelliset teoriat ja
paradigmat (mallit, viitekehykset) edustavat pi-
simmiille vietyi julkiteoriaa. Tieteellinen teoria
ymmirretiin abstraktiksi malliksi, jolla kuva-
taan todellisuuden jotakin puolta tai ilmidtd.
Tieteellinen teoria rakentuu kisitteistd ja niihin
on tiivistetty tietoa. Kisitteet toimivat ajattelun
vilineini. Kieli on viline nimeti ja kuvata asioi-
ta. Kisitteiden avulla maailmaa ja sen ilmiditd
tehdidn yhteiseksi. 1900-luvun merkittdvén fi-
losofin Ludwig Wittgensteinin mukaan se mille
ei ole kisitteitd, ei ole olemassakaan: “kielen
rajat merkitsevit maailmani rajoja (1971, 5.6)".
Teorian tehtivini on siis tarjota kiyttdjille -
konsultille ja asiakkaalle - vilineitd todellisuuden
jasentimiseen. Teoriaa kuvataan mm. sellaisilla
metaforilla kuin suurennuslasi tai valokeila.
Suurennuslasin tai valokeilan kaltaisesti teoria
nostaa joltakin rajatulta alueelta nahtiviksi ja
tutkittavaksi jonkin kohteen. Mikdin julkiteoria
el siis tavoita koko todellisuutta. Siksi tieteelliset
teoriat ja paradigmat ovat jatkuvan arvioinnin ja
kehittdmisen alaisia.

Tieteelliset teoriat ovat julkisia, kriittisen
tarkastelun ja uudelleen tulkinnan alla. Kdytt6-
teoriat sen sijaan ovat yksityisid ja salaisia. Sosi-
aalistumisen my&ti saman kulttuurin, yhteisén,
ryhmin jisenille muodostuu yhdensuuntainen
merkitystenanto. Tdmi puolestaan vahvistaa
kunkin jisenen yksityisen kiyttéteorian uskot-
tavuutta ja pitevyyttd, samalla vihentden tarvetta
kriittisesti arvioida oman "teorian” ja toiminnan
perustoja. Niin yksityinen tulee sidotuksi

! Kirjoittajan lisiksi tutkijaryhmaimme kuuluvat Anneli Pulkkis, llkka Pesonen ja Niilo Hakonen.
2 Martin Heidegger (2000) puhuu esiymmirryksesti, jolla hin tarkoittaa, ettd ihminen on aina jollain tavalla jo ymmirtinyt
maailman, ymmirtinyt sen, miti thminen on, mitd hin itse on ja mitd toiset ihmiset ovat. Témd intuitiivinen taju ohjaa kiyt-

tiytymisti, toimintaa ja ajattelua.

3 Integralistisesta eli group-as-a-whole lihestymistavassa yksilén mielessi olevaa kuvaa organisaatiosta, sen toiminnasta ja
sielli vaikuttavista suhteisti kuvataan kisitteellid ‘organisation-in-the mind’. Asiasta lis# esim. Hutton, Bazalgette & Reed 1997;

Sitolahti, 2003.

+Ymmirrin tiedostamattoman kuten psykoanalyytikko Wilfred Bion. Tietoisesta ja tiedostamattomasta ei voida puhua toinen
toisestaan irrallaan. Tietoinen on enemminkin jotakin joka on kirkasta ja jisentynytti ja tiedostamaton jotakin joka on hamirdn

peitossa. Ks. Grindberg & De Bianched (1996).
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kollektiiviseen kulttuuriin, joka on sosiaalisen
integraation perustaa. KdyttGteoriat ohjaavat
kiyttdytymistd ja samalla sosiaalisen maailman
rakentumista. lhmiset pystyvit toimimaan jousta-
vasti ja tehokkaasti hyvinkin erilaisissa tilanteissa
suhteellisen pysyvien kognitiivisten rakenteiden
ansiosta. Nami kognitiiviset rakenteet tehostavat
tiedon kisittely3 keskittdmalld tarkkaavaisuuden
rajateuihin tekijoihin ympiristéssa, jolloin myds
kdyttdytyminen on ennakoitavissa. Tiedonhallin-
takykymme rajallisuuden ja ajatteluprosessien
taloudellisuuden vuoksi on tapojen, oletusten,
kategorioiden ja toimintamallien muodostami-
nen vilttimatontd.

Kuten edelli on jo tullut ilmi, rakentuvat
kdyttSteoriat ldhes automaattisesti ja usein
tiedostamattoman prosessin kautta. Kun vas-
taanotamme uutta tietoa, nojaudumme sen
arvioinnissa aikaisempiin kisityksiimme asiasta.
Omaksumme sellaista tietoa, joka vahvistaa
aikaisempia kisityksigmme ja sivuutamme hel-
pommin sellaisen, joka poilkeaa ajattelustamme.
Koska kiyttoteoria muodostaa yksildn sisdisen
merkitysperspektiivin ja sisdisen viitekehyksen,
silli on identiteettid koostava vaikutus. Tark-
kaavaisuutemme on timédnkin vuoksi valikoivaa.
Kiayttéteoriastamme poikkeava tieto voi jarkyt-
44 sisdistd nikemystimme, till6in my&s mielem-
me jarkkyy. Téstd syystd valikoiva tarkkaavaisuus
on inhimillistd ja luonnollista. Etsimme sellaista
tietoa, joka vahvistaa aikaisempia kisityksidmme
ja sivuutamme sellaisen, jota emme ymmarri.
My6s sellainen tieto, joka asettuu ristiriitaan
jonkin itsellemme merkittivin asian tai suhteen
kanssa tulee siirretyksi syrjadn, vaikka "periaat-
teessa” sen voisimmekin hyviksyd.

Perinteinen olettamus, jonka mukaan tiedolla®
on kaikille sama merkityssisilté ei timin kisi-
tyksen mukaan ole totta. Uudelle tiedolle tuleva
merkitys riippuu siitd, millaisesta perspektiivistd,
millaisen kiyttdteorian suunnasta, ihminen siihen

liittyvid asioita katsoo ja millaisia kokemuksia hi-
nelld siitd on. Uuden tiedon vastaanottamisen tapa
riippuu siis siitd, millaisen paikan tuo tieto yksilén
sisdisessd merkitysjirjestelmissi saa. Tiedon luon-
teeseen siis kuuluu, ettei se ole valmista, kaikkien
kdytdssd olevaa ja itsestdlin selvisti paikasta ja
kohteesta toiseen siirrettivai.

Julkiteoria, siis se tieto jota vaikkapa kor-
keakoulut, yliopistot tai timi artikkeli tarjoavat,
on tietoista ja muuttuvaa. Se on teoriaa, jonka
pystymme dlylliselld tasolla hyviksymain, mutta
jonka vaikutus merkitysten tulkintaan ja kiyt-
tiytymiseemme voi olla hyvin vihiisti. Alyllinen
tieto ja tietdiminen muuttuu henkil6kohtaiseksi
tiedoksi, vasta kun se on sisiistynyt — kun se
on tullut integroiduksi kdyttéteoriaamme. Julki-
teorian sisdistyminen kiyttSteoriaksi ei ole yk-
sinkertainen prosessi, koska se muuttaa yksilén
merkitysmaailmaa, kdsityksid ja kdyttiytymistd.
Tieddmme, ettd muutos aina synnyttii erilaisia
reaktioita ja tunteita, mm. vastustusta, pelkoa,
uhkaa, mutta my&s toivoa ja halua kehittyd.

Meilla on kaksi vaihtoehtoa kohdatessamme
tietoa, joka poikkeaa henkilokohtaisesta kiytto-
teoriastamme. Ensimmadinen vaihtoehto on, etti
kiellimme tai torjumme uuden tiedon. Toisessa
vaihtoehdossa, jos hyviksymme uuden tiedon,
joudumme tarkistamaan omia kisityksiamme,
siis aikaisempaa tietoamme asiasta ja sisdistd
viitekehystimme. Kisitykset eivit kuitenkaan
muutu ennen kuin olemme myéntineet erehty-
neemme. Erehtymisen myéntiminen koskettaa
ihmisen itsetuntoa ja mindkésitystd. Muutos ja
sen mahdollistama kehitys ei ole yksinkertainen
prosessi, koska se vaikuttaa niin yksilén kuin
yhteisén identiteettiin, kisitykseen siitd kuka ja
millainen olen ja mikd on pysyvii.

Uusi tieto ei muuta kiyttdytymistd ilman si-
sdistd vuoropuhelua (dialogia®) ja ymméartimis-
yhteyttd (reflektointia’). Aina parhaimmillaan
konsultointiprosessi ja siind kiytettivit erilaiset

5Vaikka suomenkielessi tiedon synonyymina kiyteti#dn informaatiota haluan tehdd ndiden kahden kiisitteen vililld eron.Vrt

englannin kielen sanat knowledge ja information.

¢ Vuorovaikutusta ei tule ymmiartid interaktioksi, joka noudattaa 4rsyke —reaktio mallia vaan persconien viliseksi interper-
soonalliseksi tapahtumiseksi, jolla on transformatiivinen luonne, jota haluan korostaa dialogi-sanalla. Kiytin sanaa ‘dialogi’
fenomenologisen merkityksenannon mukaan, jolloin se tarkoittaa joka suuntaan etenevii avoimmuutta ja vuorokuuntelua

niin sisdisen puheen tasolla kuin suhteessa Toiseen.

7 Reflektiossa etsitddn merkityssuhteita ja ymmirtimisyhteyksid. Se on hermeneuttinen metodi, joka luo mahdollisuuden
rakentaa silta ulkoisen ja sisiisen seki tietoisen etti tiedostamattoman maailman vilille.

interventiometodit ja puitteet (esim. koulutus,
seminaari, insight-ty&skentely, tybnohjaus, enna-
kointidialogi, tykonferenssi) herittivit meissd
tarpeen dialogiin ja reflektointiin: halun tehdd
kysymyksid ja konstruoida niihin vastauksia
ja uusia tulkintoja® — eli harjaannuttaa omaa
ajattelua ja ymmirryksen metakognitiivisia val-
miuksia, jolloin kiytinto ja tieto padsevit kriitti-
seen vuoropuheluun. Kiyttoteoria ja julkiteoria
hedelmaittdvat toinen toistaan; sekd kiytintd
ettd teoria muuttuvat ja kehittyvit.

Konsultointi on kiytint64d ja teoriaa

Tavistockilaisen AOC tradition® mukaan konsul-
tointi on teorian ohjaamaa kdytdntod. Konsultin
julkiteoria muodostaa hinen kartastonsa, jota
apuna kiyttien konsultti hahmottaa ja jisentdd
kdytdntod yhdessd asiakkaan kanssa. llman kar-
tastoa, teoreettista viitekehystd, konsultti e pys-
ty tydskentelemddn ammatillisesti. Voidakseen
tehdi tietoisia valintoja ja kyetidkseen perustele-
maan ehdotuksia hin tarvitsee teoriaa.

Konsultin substanssi- eli sisdltdosaaminen
luo perustan hinen toiminnalleen. Henkilé voi
taitaa hyvin teknillisen tai kaupallisen koulu-
tuksensa ja tyokokemuksensa pohjalta esim.
tuotannonohjausta, strategista johtamista tai
knowledge managementia. Hinelld voi olla
liketoimintaprosessien kehittimiseen liittyvid
osaamista, kasvatus- ja sosiaalitieteiden seki
psykologian pohjalta nousevaa organisaati-
oiden kehittimiseen tai psykodynamiikkaan
liittyvdd tietoa. Substanssiosaaminen ei kui-
tenkaan vield tee ammattitaitoista konsulttia.
Peruskoulutuksen ja erityisosaamisen lisdksi
konsuitti tarvitsee konsultoinnin ja konsul-
tointiprosessin viitekehyksen, johon han liittda
erityisosaamisensa.

Oman konsultointitydn perusnikemyksen
(paradigman) rakentamisessa konsultin tulisi
selvittdd itselleen (i) mikd on hdnen kisityk-
sensd maailmasta, ihmisestd ja organisaatiosta

(ontologia), (i) mikd on hdnen kisityksensi tie-
dosta ja millaista tietoa hidn tydssiddn tarvitsee
(epistemologia), (iii) millaiset arvot ja eettiset
sitoumukset hinen tybskentelyddn ja ammatil-
lisuuttaan ohjaavat, (iv) millaisen viitekehyksen
pohjalta hin konsultointiprosessia analysoi ja
(v) millaisia interventioita ja tydskentelyotteita
(metodeja) hin kiyttdd. Konsultointi ei koskaan
ole vain kouluttamista, joka on yksi interventio-
menetelmistd, vaan prosessi projektin sisilli.

Viimekddessd on kysymys konsultin sisdi-
sesti viitekehyksestd ja merkitysperspektiivistd
eli hdnen kdyttdteoriastaan ja sen suhteesta
konsultoinnin viitekehykseen siis hinen julki-
teoriaansa. Miten konsultti ymmirtdd oman
tyéroolinsa ja perustehtivinsi konsulttina?
Miten hdn asettautuu suhteeseen asiakkaan-
sa kanssa, joka voi olla yksild, ryhmi, osasto,
organisaatio. tai verkosto? Miten konsultti tul-
kitsee todellisuutta ja toimintaympirist6i seki
millaisia metodeja hidn kadyttdd? Konsultin on-
tologinen ja epistemologinen kisitys vaikuttaa
ratkaisevasti siihen, millaista tietoa hin hakee
konsultointiprosessin taustaksi ja kiytettdvien
interventioiden perustaksi.

Jokainen teoria ja viitekehys on sidoksissa
sithen kulttuuriin, josta se nousee. Se heijastaa
niitd paineita ja tarpeita, ajattelutottumuksia ja
toimintatapoja, jotka ovat tyypillisid juuri tuolle
historialliselle ajanjaksolle ja yhteisélle seki sen
kulttuurille. Konsultoinnin viitekehyksid ei voida
tarkastella irrallaan ympéroivastd kulttuurista ja
aikakaudesta. Syntyneet kdytinnét noudattavat
samoja lainalaisuuksia kuin yhteisékulttuuri
yleensd. Tutkivassa konsultoinnissa ja tavistocki-
laisessa AOC ajattelussa konsultoinnin teoriat
ymmarretadnkin muuntuviksi, transformoituviksi
teorioiksi. Kun eri tutkijat ja toteuttajat katsovat
samaa asiaa eri perspektiivisti ja esittivit nike-
mastddn kuvauksensa. Kokonaiskuva tdydentyy
ja tarkentuu - konsultointi, teoria ja kiytint®
liittyvit toisiinsa.

¥ Dialogisen filosofian mukaan tulkinta on suhde, jossa merkitys ilmenee. Tietiminen ei ole mahdollista ilman tulkintoja, jotka
ovat arvo- ja subjektisidonnaisia. Tulkitseminen on osa kaikkea tiedonhankintaa. Tulkitseminen muuntaa alkuperiisti ajatusta

tulkitsijan oman tajunnan osana. (ks. esim. Hankamiki 2003)

® Eric Miller, joka on tavistockilaisen AOC konsultointi tradition merkittivin kehittidjd, on kuvannut ja esittinyt Tavistock

instituutissa 1950~ ja 60-luvulla syntyneen konsultoinnin psykodynaamisen viitekehyksen mallin ‘Genealogy of systems.

psychodynamics’ (Miller 1997,188).

U



HPp|RE

Konsultointi on vaikuttamista

Vaikuttaminen ja vaikutetuksi tuleminen liittyy
konsultointiprosessiin. Konsultointi on aina
my®s poliittista, sithen kuuluu vallankiyttéd
ja se on mukana vallankdyt6ssd. Jos konsultti
tydskentelee ’asiakkaan toiveista kisin’, silloin
vaikuttaminen tapahtuu asiakkaasta konsulttiin
ja konsultti toimii asiakkaan tyérukkasena. Muu-
tosagenttina toimivan konsultin onkin erityisesti
syyti olla hereilld, ettei hin huomaamattaan tule
esineellistetyksi ja |8ydi itseddn manipuloinnin
vilineend. Hanti kiytetdsin vaikuttamaan jonkin
toisen ryhmin puolesta jotakin toista vastaan
tai varten. Konsultin on siis oltava tarkkana niin
nikyvien kuin kitkeytyvien vaikutusvaltaverkos-
tojen tunnistamisessa.

Tutkivassa konsultoinnissa ja tavistockilaises-
sa AOC ajattelussa konsultointi perustuu kahden
tasavertaisen, mutta erilaisen toimijan viliseen
yhteistydhoén. Kummatkin osapuolet, konsultti
ja asiakas, kantavat yhdessi vastuun konsultoin-
tiprosessin onnisturmnisesta. Konsultti kiyttdi
osaamistaan ja asiantuntemustaan palvelemaan
yhteisesti sovittua konsultointitehtivai. Hanen
vaikutusvaltansa palvelee siis konsultointitehti-
viid, eikd hin ndin ollen ole kenenkdin puolella
eiki ketdin vastaa. Tdmi ldhtokohta asettaa
erityisid haasteita konsultointisopimuksen te-
kemiselle.

Konsultti kutsutaan organisaatioon useim-
miten silloin kun etsitiin muutosta ja halutaan
kehittyi. Taustalla voi olla hiirio tai kriisi, jossa
asiakasorganisaation omat voimavarat syystd
jos toisesta eivit ole riittdneet. Konsultti on
tietyssi mielessi organisaatioiden auttaja. Kon-
sultin tehtivi on aina viimekidessd tehdd itsensd
tarpeettomaksi. Miki tapahtuu, kun asiakas saa
voimavaransa uudelleen kiytt66n, oppii kehitti-
main toimintaansa ja |6ytdd toisenlaisia tapoja
kohdata ja ratkoa ongelmia, ristiriitoja — uudis-
tua? Jotta vaikuttaminen — auttaminen, jos niin
halutaan sanoa - ei ole manipulointia tdytyy
sen perustua yhteisesti sovittuun tehtivéin ja
olla kaikkien osallistuvien osapuolten tietoisen
arvioinnin alaista. Itsensi tarpeettomaksi teke-

minen, niin paradoksaaliselta kuin se saattaakin
kuulostaa, ei ole ristiriidassa konsultin ammatin-
harjoittamisen kanssa. Konsultointiprosessi on
aina projekti, jolla on alku ja loppu. Vain loppu
voi olla uuden alku.

Konsultointia tulisi ohjata tietoiset arvot ja
tavoitteet sekd eettiset periaatteet. Jo vuonna
1967 ovat tavistockilaisen konsultointitydn
uranuurtajat Eric Miller ja Kenneth Rice nosta-
neet asiakkaan autonomian tukemisen ja kunni-
oittamisen konsultointitydn keskeiseksi arvoksi
ja eettiseksi periaatteeksi. ”’Long-term solutions
to the problem of maintaining adaptiveness
to change cannot ... depend on manipulative
techniques. On the contrary, they must depend
on helping the individual to develop greater ma-
turity in controlling the boundary between his
own inner world and the realities of his external
environment” (Miller 1993, 4).

Konsultointi on yhteistoimintaa.

Mitd oikeastaan tarkoitetaan sanonnalla 'konsul-
tointi on yhteistoimintaa’? Yhdessd tekeminen,
niin ettdi molemmat osapuolet ovat sitoutuneet
ja suuntaavat toiminnan samaan paamaarain, ei
ole mahdollista ilman yhteisymmarrysti. Yhteis-
ymmirrys edellyttdd, ettd molemmat osapuolet
— artikkelin kontekstissa konsultti ja asiakas -
ymmirtivit toistensa nikokulmia ja kieltd. Kuten
edelld argumentoin, sanoilla ja kisitteilld on erilaisia
merkityksid. Erilaiset merkitykset, joilla osapuolet
kasitteitd kayttivdt, ei avaudu ilman kommuni-
kaatiota. Konsultin ja asiakkaan on mahdollista
saavuttaa yhteinen merkityksenanto — yhteinen
kieli ja yhteisymmirrys'® vasta sitten kun osapuo-
let ymmartivit mitd kumpikin keskeisilld kdsitteilld
tissd tietyssd situaatiossa ja suhteessa tarkoittaa.
Yhteisymmirrys ei ole samaa kuin yksimielisyys,
silld yhteisymmarrys sisdltdd myos vastakohtien
mydntimisen. Tarkeintd on padstd yhteisymmir-
rykseen siitd mistd ollaan saamaa mieltd ja mistd
ollaan eri mieltd. Yhteisymmdrryksen sdilyminen
edellyttidd avointa ja jatkuvaa dialogia. Yhteisym-
mdrrys ja yhteistyd ei siis koskaan ole itsestdin
selvyys vaan jatkuvan toiminnan tulos.

1 Wittgenstein (1999) puhuu kielipeleists, joilla hin havainnollistaa miten samalla sanalla eri yhteyksissi ja eri ihmisten kiyt-
timind on hyvin erilaisia merkityksii. Kieli on toimintaa, sosiaalista todellisuutea ja kiytintoa.

Konsultointiprosessi'! alkaa ensimmiisesti
yhteydenotosta (scouting and entry ). Siitd
alkaa myds yhteistoiminnan mahdollisuuksien
luominen ja etsiminen. Konsultointisopimusta
solmittaessa (contracting) kummankin osapuo-
len, konsultin ja asiakkaan, vastuulla on kartoittaa
riittdvdn hyvin yhteistoiminnan mahdollisuudet
konsultointitehtdvdssi. Muodollinen sopimuk-
sen tekeminen on yhteisen ty&skentelyproses-
sin virallinen alku, mutta sen luonne ja sisilt6
madrittelee koko konsultointiprosessin puitteet,
sen miten yhteistd matkaa tehdddn. Ihmis- ja
organisaatio kisitys, arvomaailma ja se, millais-
ta tietoa on totuttu kdyttdimdin toiminnan ja
padtbksen teon perusteena, ovat ulottuvuuksia,
josta yksimielisyyteen piisy tarjoaa kunnolliset
mahdollisuudet arvioida yhteistoiminnan ja yh-
teisen konsultointiprosessin mahdollisuuksia.

Yhteistoiminnan todellinen perusta on psy-
kologinen yhteistoimintasopimus. Tarkoitan psy-
kologisella yhteistoimintasopimuksella siti, ettd
pelkkd rationaalinen, tiedon tasolla tapahtuva
sopiminen ei vield riitd, silld yhteisty6 ei onnistu
ilman luottamusta. Luottamus perustuu keskinii-
seen kunnioitukseen ja arvostukseen, timi taas
edellyttdd rajojen ja erilaisuuden tunnistamista ja
kunnioittamista. Niiden asioiden edellytyksen3
taas on avoin dialogia: vuoropuhelua ja vuoro-
kuuntelua sekd ymmirtimisyhteyttd. On tirkeis,
ettd dialogi ei ja3 vain ajattelun ja kielen tasolle
vaan tavoittaa osapuolten kokonaisvaltaisen
kokemuksen ja sisdisen puheen. Psykologisessa
sopimuksessa vahvistetaan ja viimeistdin nyt
midritelldin toiminnan konteksti (missi teh-
dddn), osapuolten positiot ( kuka tekee milloin-
kin mitdkin), toimintaa ohjaavat arvot ja eettiset
periaatteet (miksi tehdiin, miti tehdiin, ja miten
tehdidin) sekd se tapa miten yhteistyétd ja tu-
loksia arvioidaan. l[lman arviointia (evaluointia )
oppiminen jai puolitichen. Psykologinen yhteis-
toimintasopimus on erityisen merkityksellinen,
koska se tehdddn useimmiten vihintiin kolmen
toimijan kesken: konsultin, organisaation johdon
edustajan seki varsinaisen konsultointiasiakkaan
kanssa. Suomalaisen yhteistoimintajirjestelmin

"' Sovellan Kolbin ja Frohmanin (1970) ja Jean Neumannin (1997,9-31) edelleen kehittimia konsultointiprosessin viitekehysti .

the cycle of planned change.

hengen mukaisesti lisiksi luottamushenkilét
olisi otettava mukaan psykologiseen yhteistoi-
mintasopimukseen.

Psykologinen  yhteistoimintasopimus on
heuristinen kisite. Sen sisiltéi on toistuvasti
tarkistettava ja vahvistettava. Konsultti ei voi
milloinkaan tietdd, millaiseen sisdiseen viite-
kehykseen hdnen antamansa tieto sijoittuu
asiakkaan ja sidosryhmien mielessi. Erilaiset
tiedostamattomat uskomukset ja olettamukset
voivat muodostua yhteistoiminnan esteiksi.
Niiden vilttimiseksi ja konsultin omien ymmir-
tdmisvaikeuksien voittamiseksi konsultin tulisi
tarkistaa ja aina tarvittaessa uudelleen selventii
viestintdi ja peruskisitteiti.

Tutkivan konsultoinnin keskeisin metodi on
tutkiva tydote (ks. Dewey 1933, Bion 1961),
jonka avuila on mahdollista oppia kokemukses-
ta. Dialogi, reflektio ja tulkinta ovat konsultin
keskeiset ty6vilineet. Dialogi ei ole miti tahansa
keskustelua tai vuoropuhelua ja kuuntelua, Dia-
logi tarkoittaa, ettd henkild on samanaikaisesti
suhteessa itsessddn olevaan havainnoivaan ja
tutkivaan puoleen (tutkija-tarkkailijaan) seki
kokevaan puoleen (toimijaan). Hin etsii reflek-
tion avulla ymmirtimisyhteyksid, miki tapahtuu
kulkemalla edestakaisin kokonaisuudesta osiin
ja osista kokonaisuuksiin. Ymmirtimisyhteyksi-
en etsiminen on sen huomioimista ja pohtimista
missd mddrin voimme kuvata asioita, ilmidit, te-
koja, tunteita ja toimintaa, niin etti emme huo-
maamattamme konstruoi niitd totutulla tavalla.
Reflektioon liittyy tulkinta. Tulkinnassa ihmisen
ennakko-oletukset ikddn kuin testautuvat, niitd
kokeillaan ja arvioidaan. Tarvittaessa niitd en-
nakko-odotuksia my&s muutetaan ja vaihdetaan.
Merkityssuhteiden tutkiminen ja tulkinta on
paitsi omien kunkin hetkisten valintojen, paat&s-
ten ja tuntemusten tunnistamista, my&s omien
kokemusten ymmértimistd oman eliminhisto-
rian ja situaation valossa. Tulkinta on suhde, jossa
merkitys ilmenee. Olennaista on, etti koko ajan
ymmirrys kasvaa. Dialogi, reflektio ja tulkinta
on jatkuvaa ja my&s arvausten esittiminen on
toistuvaa. Aito dialogi ei irtoa abstraktiksi kes-
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kusteluksi vaan sdilyttdd yhteyden perustaansa.

Dialogi, reflektio ja tulkinta ovat my&s konsultin
ja asiakkaan yhteiset tydvilineet. Dialoginen suh-
de sisdltid aina tulkitsijan ja tutkittavan vilisen
vuorovaikutuksen. Tilléin molemmat osapuolet
ovat samanaikaisesti kontaktissa itsessi ja toises-
sa olevaan tutkija-tarkkailijaan ja toimijaan seki
dialogin, reflektion ja tulkinnan avulla yhdessi et-
sivit ymmirrysti tietyssd situaatiossa. Dialogissa
ollaan aina kasvokkain ja siind saadaan kasvot kun
'mind’ ja 'sind’ kohtaavat. Tutkiva tybote tukee
ajatusten kehittymisti ja ajattelemisen kehit-
tymisti. Tutkivassa tySotteessa tavoitteena on
ajattelijan ohjaama toiminta ja tyd, joka nousee
olemassa olevan todellisuuden mahdollisimman
realistisesta tunnistamisesta.
Konsultointiprosessissa keskeistd on kon-
sultointisuhde: sellaisen avoimen tilan (open
space'?) rakentuminen, joka mahdollistaa uuden
I6ytimisen ja ldsndolevan menneisyyden tutki-
misen. llman asiakkaan autonomian arvostamis-
ta ja keskindisti kunnioitusta ja luottamusta ei
ole mahdollista luoda keskindisyyteen sellaista
avointa tyhjai tilaa, jossa asiakas uskaltaa ky-
seenalaistaa aikaisempia kisityksid, toimintata-
poja, tavoitteita, jne. Uusien nikdkulmien [16y-
tyminen edellyttdd epitietoisuuden sietdmistid
ja kirsivillisyyttid etsid muotoa kaoottiseltakin
vaikuttavissa tilanteissa. Kaaos edustaa luovuutta,
jirjestys tietoa. Ndiden kahden virran yhdistymi-
sen kautta [uovuus lisddntyy, kyky valita arvoja
selkiintyy, mielikuvitus kasvaa ja kokonaisuuksien
hahmottaminen paranee.Timi on mielesténi ta-
vistockilaisesta AOC-ajattelusta lihtevin tutki-
van konsultoinnin keskeinen tavoite.
Konsultointiprosessi on aina matkalle [ihtd
tuntemattomaan.Vaikka konsultilla on kidytds-
si konsultoinnin viitekehys ja konsultointi-
prosessin viitekehys sekd niiden tarjoamat
kartastot ei hidn sen enempidd kuin asiakas
pysty ennustamaan mitd matkalla kohdataan.
Kartastojen avulla konsultti kuitenkin pystyy

arvioimaan (diagnosis) missi kohtaa ollaan
menossa ja hin voi tehdi asiakkaalle ehdo-
tuksia etenemissuunnista ja siitd, millaiset ke-
hittdmisprojektit (interventions) tdssd matkan
vaiheessa palvelisivat sovittua perustehtdvéi ja
tavoitteita. Konsultin ehdotuksia siis ohjaa yh-
teisesti sovittu perustehtivi ja sen mukaisesti
kaikella mitd matkalla tehdédin tulee olla siihen
yhteys. Matkatessa asiakas tutustuu konsultin
karttoihin ja oppii dialogin, reflektoinnin ja
tulkinnan avulla itsekin jisentdm@in ja tulkitse-
maan maastoa ja todellisuuksia sekd tarkaste-
lemaan (organisaatio) kokonaisuutta sovitusta
perustehtdvdstd kdsin. Ndin matkan alussa
tarvittava riippuvuus konsultista ja hénen
kartastosta vihitellen vihenee. Asiakas oppii
itse tulkitsemaan maastoa ja todellisuuksia
ja toimimaan tilanteen edellyttdmilld tavalla
tavoitteen ohjaamana. Konsultointiprosessin
lopussa asiakas on oppinut konsultin kiytti-
min matkanteko metodin: tutkivan tybotteen
ja kokemuksesta oppimisen. Osa konsultin
kartastosta on siirtynyt asiakkaan kartastoksi
sekd tyo- ja tutkimusvilineeksi.

Kaikki matkat padttyvit aikanaan. Konsultoin-
tiprosessi tulisi lopettaa kaikkien osallistuvien
osapuolten yhteiseen arviointiin (evaluation).
Matkan aikana arviointia on tehty eri vaiheissa,
mutta matkan padtteeksi tulisi jirjestid koko
prosessia koskeva tilaisuus. "Oikeanlainen” pait-
timinen on hyvin tirkedi, koska keskeneriiset
asiat sitovat energiaa! Kaikkien prosessiin tavalla
tai toisella osallistuneiden yhteinen paittimisti-
laisuus (termination) antaa mahdollisuuden
tarkastella kokemusta ja laittaa konsultointipro-
sessille piste virallisesti ja psykologisesti. Silloin
loppu voi toimia uuden alkuna.

Lopuksi

Mielestini ei ole yhdentekevidd millaisen kon-
sultin tai tydeldimin kehittdjan kanssa organi-
saatio tekee tydskentelysopimuksen. On totta,

etti "Roomaan vie monta tietd” ja eri tilanteis-
sa ja olosuhteissa eri tie on soveltuvin. Siksi
on hyvi, etti on useita konsultoinnin ja ty5-
elimin kehittamisen viitekehystd. Olennaista
mielestini on se, ettd konsultti on tietoinen
omista ontologisista ja epistemologisista
lihtokohdistaan ja viitekehyksestddn, jonka
pohjalta hidn konsultointiprosessia suunnitte-
lee, jonka mukaan hin toimii ja jonka pohjalta
analysoi yhteistoimintaa. Konsultointi on teo-
rian ohjaamaa kdytintdi ja ammatillisuuden
ehto on mielestini se, ettd konsultti pystyy
perustelemaan asiakkaalleen ehdotuksensa
yhteistoiminnassa.

Konsultin valintaa ja my8hemmin yhteistoi-
mintaa helpottaa, jos organisaation edustajat
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, - Tuomo Alasoini
 Tyén laadullinen

~ kehittiminen |
h)’VihVOinti)’htéiSkuhnan -
kehittamisen strategiana

Artikkeli tarkastelee tyon laadullista kehittdmistd osana hyvinvointiyhteiskunnan kehittdmistd pyrkien tuo-
maan esiin téhén liittyvid uudenlaisia ndkdkulmia. Artikkelin mukaan Suomen muuttuvassa tydmarkkinati-
lanteessa, jossa tydvoima ikddntyy ja sen tarjonta kédntyy pitkdksi aikaa laskuun, tarvitaan tyémarkkina- ja
tydeldmdinnovaatioita nykyistd tasapuolisemmin painottavaa yhteiskuntapoliittista strategiaa. Samalla tode-
taan, ettd tydeldmdn kehittdmisessd on pyrittdvd loytdmddn lhestymistapoja, joilla voidaan vaikuttaa myGs
yritysstrategioiden sisdltoon. Muuttuva tysmarkkinatilannekaan tuskin yksin lisdd Suomessa automaattisesti
ja lagjalla rintamalla yritysten ja typaikkojen kiinnostusta tyén laadullista kehittdmistd kohtaan.

Johdanto

Artikkeli tarkastelee tyén laadullista kehittimisti ~ terveys- ym. hyvinvointipalveluja elimédn eri
osana hyvinvointiyhteiskunnan kehittimisti. Siind ~ vaiheissa, on vankka kannatus suomalaisten
nostetaan esiin tarve uudenlaiseen tydmarkki- keskuudessa. Hyvinvointiyhteiskunnan taloudel-
na- ja tyGelimiinnovaatioita nykyisti tasapuo- lisena perustana on jatkuva taloudellinen kasvu.
lisemmin painottavaan yhteiskuntapoliittiseen ~ Hyvinvointiyhteiskunnan legitimaatioperustana
strategiaan Suomessa sekd arvioidaan universa-  kansalaisten silmissid on puolestaan se, ettd se
lismin ja kontingenssiajattelun mahdollisuuksia  kykenee omien toimenpiteidensd kautta tuke-
tydelamainnovaatioiden edistimisen lihtdkohtina.  maan taloudellista kasvua.

Kontingenssiajattelu nihdiin tietyin edellytyksin Taloudellinen kasvu perustuu tydpanoksen,
hedelmillisempini  vaihtoehtona. Keskustelu — padomapanoksen ja kokonaistuottavuuden kas-
"kestivisti tydjirjestelmistd” tuodaan esiin yhtend  vun varaan. Pitkén aikavilin kehityksen kannalta
uutena kisitteellisend avauksena keskusteluun tyén  kriittisimpind tekij6ind voidaan pitid tybpanosta
laadullisesta kehittimisesti Suomen muuttuvassa  ja kokonaistuottavuuden kasvua, Tydpanoksen
tyémarkkinatilanteessa, jossa tydvoima ikdintyy ja  suuruuden kannalta keskeinen muuttuja on ty6-
tyévoiman tarjonta kizntyy pitkiksi aikaa laskuun.  voiman méédrd. Kokonaistuottavuuden useista

. Lo . osatekijbisti keskeinen muuttuja on puolestaan
Hyvinvointiyhteiskunnan perusedelly-  ysn tuottavuus.

tyksistéd — tyépanos ja tuottavuus Tyévoiman miirin kehitysti Suomessa voi-

Hyvinvointiyhteiskunnalla, joka takaa kansalaisil- ~ daan ennakoida melko luotettavasti ja tarkasti.
leen kattavasti ja edullisesti koulutus-, sosiaali-,  Tydministerion tekemien tydvoimakehityksen
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