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THVISTELMA

Tutkimusilmio ja tutkimuksen tavoitteet

Tassa tutkielmassa tarkastelen liikkeenjohdon konsultointipalveluita tutkien asiakkaiden
ja konsulttien kertomuksia heidan vélisesta suhteesta ja toiminnasta. Tutkielmani tarjoaa
tapaustutkimuksellisen luonteensa ja narratiivisen otteensa myo6ta vahan hyddynnetyn
lahestymistavan liikkeenjohdon konsultointipalveluiden ja konsultti-asiakassuhteen tut-
kimukseen.

Tutkielmani tavoitteena on selvittad, millainen kuva konsultti-asiakassuhteesta rakentuu
narratiivisen tutkimusotteen avulla. Kiinnitén tarkastelussani huomiota siihen, miten
vuorovaikutus, tieto ja valta ilmenevat konsulttien ja asiakkaan vélisessa suhteessa, mi-
ten haastateltavat merkityksellistavat konsultointia ja osapuolten rooleja, ja millaisia
identiteetteja haastateltavien kertomuksista on tulkittavissa.

Toteutustapa ja aineisto

Tutkielman kontekstina toimii kansainvalisen teollisuusyrityksen yhdessa Suomen liike-
toimintayksikdssa toteutettu muutosohjelma. Tutkimuskohteena on ohjelman lapivien-
nin edistdmiseksi mukaan otettujen konsulttien ja ndilta palveluita ostaneiden asiakkai-
den valinen suhde. Aineisto on kerétty haastattelemalla kyseisessa ohjelmassa mukana
olleita konsultteja ja asiakkaita puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla soveltaen ker-
ronnallista haastatteluotetta. Haastatteluilla on pyritty tavoittamaan tyontekijéiden ja
konsulttien oma aéni ja omakohtaiset kokemukset konsultoinnista.

Aineiston olen analysoinut narratiivisella menetelméll&, jossa olen konstruoinut haastat-
teluista nelja erilaista konsulttien ja asiakkaiden vélistd toimintaa kuvaava juonellista
tarinaa. Aineiston kasittelyn lahtékohtana on sosiaalinen konstruktionismi, jonka mu-
kaan ei ole olemassa yhtd objektiivista totuutta, vaan todellisuus ja tieto ovat sosiaali-
sesti rakentuneita ja tuotettuja ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa. Tutkielmani tuot-
taa uutta tietoa kuvaamalla yksityiskohtaisesti kokemuksia konsultoinnista ja purkamal-
la narratiivien avulla auki konsultoinnille annettuja merkityksia ja tulkintojani osapuol-
ten suhteessa omaksumista identiteeteista.

Tutkimuksen tulokset

Rakentamani tarinat kertovat liikkeenjohdon konsultoinnin ja konsulttien toimenkuvan
moninaisuudesta asiakasyritysten avustamisessa, asiakkaan aktiivisesta ja ratkaisevan
tarkeastd roolista suhteen luomisessa ja onnistumisessa sekd yksittaisten toimijoiden
odotusten ja tulkintojen merkityksesta suhteen ja roolien syntymisessa. Tutkielmani tuo
esiin kamppailun uutena asiakkaan ja konsultin valisen vuorovaikutuksen késitteellis-
tdmisen tapana. Tutkielmassani korostuvat konsulttien merkitys vakauden tuojina perin-
teisen muutosagenttiroolin sijaan ja konsultit asiakkaan lailla omasta toiminnastaan
epdvarmoina toimijoina. Tarinoissa tulkitsemiani identiteetteja ja rooleja ovat asiakkail-
la muun muassa toimeksiantaja, oppija, kanssakehittdja ja kontrolloija ja konsulteilla
palveluntarjoaja, fasilitaattori, sisapiirildinen ja kilpakumppani. Liséksi argumentoin
tutkielmassani, ettd useat konsulttien ja asiakkaiden toiminnassa ilmenevét jannitteet
aiheutuvat ristiriitaisista kasityksista ja oletuksista konsultista ulkopuolisena tai osittain
asiakkaan sisépiiriin kuuluvana toimijana.

Avainsanat

Liikkeenjohdon konsultointi, konsultti-asiakassuhde, sosiaalinen konstruktionismi, nar-
ratiivi, narratiivinen tietdminen, identiteetti, merkityksellistaminen.
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1 Johdanto

Liikkeenjohdon konsultointipalvelut ovat erottamaton osa nykypdivan organisaatioita ja
liiketoimintaa. Liikkeenjohdon konsultointipalveluiden hyddyntaminen liitetdan etenkin
muutostilanteisiin organisaatioissa: muutosta ja muuttamista pidetadn usein konsulttien
paivatyond. Liikkeenjohdon konsulttien merkityksen organisaatioiden kehittdmisessa
voidaan todeta viime vuosina yhé kasvaneen liiketoimintaympéristéjen muutosten, glo-
balisaation, ja teknologian kehityksen tehdessd muutoksista organisaatioiden arkipaivaa.
Tama merkitys ja sen kasvu on nédkynyt myos alan itsensé kasvuna: toimialana liikkeen-
johdon konsultointiyritysten liikevaihto yksin Euroopassa yli kolminkertaistui vuosina
1998-2007 24,7 miljardista 82,9 miljardiin euroon (FEACO 2007). Suomessa liikkeen-
johdon konsultointipalveluiden liikevaihto kasvoi vuona 2010 16 prosenttia 2,1 miljar-
diin euroon ollen liike-elaman palvelujen voimakkaimmin kasvanut ala sek& suhteelli-
sesti ettd euromadraisesti mitattuna (SVT 2012). Samanaikaisesti alan yhteiskunnallinen

vaikutus on kasvanut erittdin merkittavaksi (Law 2009, Clark ym. 2007).

Alan itsensa kasvaessa myos liikkeenjohdon konsultointia koskeva tutkimus ja kirjalli-
suus ovat lisddntyneet runsaasti. Liikkeenjohdon konsultointia on kirjallisuudessa kasi-
telty monesta eri ndkokulmasta: tutkimuksissa on valotettu muun muassa alan historiaa
ja kehitysta (esim. Engvall & Kipping 2002), konsulttien roolia johtamismuotien ja best
practice -toimintatapojen levittdjina (esim. Abrahamsson 1996), konsulttien kéyttamaa
kielta ja retoriikka (esim. Johansson 2004, Williams & Rattray 2004), konsulttiyritysten
rakennetta ja johtamista (esim. Maister 1997) ja konsulttien vaikutusta asiakasorgani-

saatioon (esim. Sturdy 2011).

Liikkeenjohdon konsultointipalveluiden ikuinen dilemma on ollut palveluiden aineet-
tomuudesta ja kontrafaktuaalisuuden rajoitteesta johtuva konsulttien hyddyn ja vaiku-
tuksen méarittamisen vaikeus. Leimallista on, ettéd aihetta kasittelevéssa Kirjallisuudessa
on jo pitk&&n esiintynyt kaksi vastakkaista koulukuntaa: Toiset kokevat konsulttien pys-
tyvén soveltamaan laajaa ammattitaitoaan, osaamistaan ja kokemuksiaan asiakkaiden
ongelmien ratkomisessa asiakkaalle arvoa tuottavalla tavalla (esim. Greiner & Metzger
1983, Sadler 1998, Kubr 2002, Greiner & Poulfelt 2005). Toiset pitavat konsultteja pi-
kemminkin oman edun tavoittelijoina, jotka retoriikallaan, toimillaan ja levittamilldan

muodeilla manipuloivat asiakkaita ostamaan palvelujaan, joiden todellinen hyoty asiak-



kaan nakokulmasta on hyvin kyseenalainen (esim. Starbuck 1992, Clark 1995, Clark &
Salaman 1998, Berglund & Werr 2000). Konsulttien kayttod Suomessa julkisella sekto-
rilla tutkineet Hanna Kuusela ja Matti Ylonen (2012) kritisoivat Helsingin Sanomiin
kirjoittamassaan Vieraskyné-artikkelissa, ettd konsulttien kaytosta on tullut hallitsema-
ton osa organisaatioiden arkipaivéd, ja konsulttien lisdantynyt kaytté vahent&a organi-
saatioiden lapindkyvyytta sekd vaarantaa oppivan organisaation ja asiantuntijuuden ke-

hittymisen.
Konsultti-asiakassuhde konsultoinnin ydin

Konsulttien hyddyllisyydesta kiistelemisen sijaan liikkeenjohdon konsultointia késitte-
levan tutkimuksen fokus on viime vuosina siirtynyt konsultti-asiakassuhteen tutkimi-
seen. Konsultti-asiakassuhde on keskeinen ja erottamaton osa liikkeenjohdon konsul-
tointipalveluita. Konsultti-asiakassuhteen on laajasti tunnustettu olevan merkittavin yk-
sittdinen tekija konsultoinnin onnistumisen kannalta (esim. Appelbaum & Steed 2005,
Fincham 1999, Nikolova ym. 2009, Schon 1983, Sturdy 1997, Werr & Styhre 2003) ja
konsultointipalveluiden arvo syntyy tai luodaan juuri tdssa suhteessa (Pemer & Werr
2005).

Konsultti-asiakassuhdetta on tarkasteltu muun muassa tiedon siirtona konsultin ja asi-
akkaan valilla (Sturdy ym. 2009), vallan jakaantumisena konsultin ja asiakkaan vélilla
(esim. Fincham 2003, Sturdy 1997), konsultti-asiakassuhteessa ilmenevind rooleina
(esim. Hislop 2002), konsultin ja asiakkaan vuorovaikutuksena (esim. Werr & Styhre
2003) ja konsultti-asiakassuhteen sosiaalisen toiminnan muotoina (Nikolova ym. 2009).
Teoreettisia viitekehyksid, joiden kautta konsultti-asiakassuhdetta on tarkasteltu ovat
muun muassa rooliteoria (Hislop 2002, Kaarst-Brown 1999, Schein 1988), paamies-
agenttiteoria (Fincham 2003), sosiaalinen verkosto -teoria (Kitay & Wright 2003, 2004;
Werr & Styhre 2003), ja rajallisuusteoria (liminality) (Czarniawska & Mazza 2003) ja
toiseuden (otherness) teoria (Kipping & Armbrister 2002).

Perinteiset nakemykset konsultti-asiakassuhteen vuorovaikutuksesta ovat hyvin konsult-
tikeskeisid. Funktionalistisen ké&sityksen mukaisesti asiakas on konsultointipalveluiden
ostaja, konsultti on palveluiden tuottaja ja konsultti-asiakassuhde fasilitoi konsultin
osallistumista asiakkaan ongelman ratkaisuun (Pellegrinelli 2002). Yksinkertaistaen

vuorovaikutusta konsultti-asiakassuhteessa voi kuvailla transaktiona, jossa tietoa siirret-



tdan konsultilta, jolla sitd on asiakkaalle, joka sité tarvitsee. Kriittinen nakékulma puo-
lestaan kyseenalaistaa konsultin aseman asiantuntijatiedon tarjoajana pitden konsulttia
retorilkan ja argumentointitaitojen avulla epdvarmaa asiakasta ja konsultti-

asiakassuhdetta hallitsevana ja jopa manipuloivana osapuolena.

Viimeaikainen kirjallisuus tunnustaa laajalti asiakkaan merkityksen, vastuun ja aktiivi-
sen roolin konsultointipalveluiden tuottamisessa (Backlund & Werr 2005, Fincham
2003, McDonald 2006, Sturdy 1997, Werr & Pemer 2007, Werr & Styhre 2003). Niko-
lova ym. (2009) ovat pyrkineet laventamaan késitysta konsultin ja asiakkaan vuorovai-
kutuksesta tuomalla konventionaalisten mallien rinnalle ndkemyksen suhteesta sosiaali-
sena oppimisena (social learning). Perinteisempien mallien vastaisesti sosiaalinen op-
piminen -malli tarkastelee suhdetta Scheinin (1987, 1988, 1999) prosessikonsultoinnin
kasitettd mukaillen resiprookkisena, vastavuoroisena vuorovaikutuksena, jossa kumpi-

kaan osapuoli ei ole dominoivassa asemassa toiseen nahden.

Tarvetta konsultti-asiakassuhteen tutkimiseen vuorovaikutuksellisena toimintana ja

kokemuksina

Perinteisessa liikkeenjohdon konsultointikirjallisuudessa huomio on usein muutoksessa,
joka on tapahtunut. Konsultointi neutraloidaan alkutilanne-lopputilanne tarkasteluksi
erottaen konsultointi kaikista monimutkaisista ja moniulotteisista kokemuksista, sosiaa-
lisista kaytanteista ja vuorovaikutuksesta, jotka asiakas-konsulttisuhteeseen liittyvat —
siis erottaen itse konsultoinnin konsultoinnista. Akateemisessa keskustelussa on peraan-
kuulutettu tarvetta uudenlaisten teoreettisten nakemysten tuomiseen konsultoinnin tut-
kimukseen (esim. Mohe & Seidl 2011) ja korostettu tarvetta siirtyd muutoksen ja vaiku-
tuksen tarkastelusta holistisempaan liikkeenjohdon konsultoinnin tarkasteluun tunnusta-
en jo l&htokohtaisesti konsultoinnin aikamme ilmioksi, jolla on sek& positiivisia etta

negatiivisia seurauksia ja piirteita (Furusten 2009).

Konsultti-asiakassuhdetta késittelevd tutkimus puolestaan tarkastelee ndkokulmasta
huolimatta suhdetta melko yksipuolisesti kahden erillisen, joskin yhtendisen osapuolen
vélisend vuorovaikutuksena tai ndiden vuorovaikutuksessa rakentuvana ilmiona. Asia-
kasorganisaatiota on tarkasteltu yhtendisend homogeenisena tahona, jonka yhtendisen ja
ennalta madritellyn tai vuorovaikutuksessa rakentuneen ongelman ratkaisemiseen kon-

sultti-asiakassuhteella pyritdan. Eroavaisuuksia asiakkaissa etsitdédn pikemminkin asiak-



kaiden ja projektien valilta kuin niiden siséltd. Asiakkaan heterogeenisyyteen ja yksit-
téisten toimijoiden kokemuksiin ei ole systemaattisesti Kiinnitetty huomiota. Vaikka
konsultointikirjallisuudessa tunnustetaan asiakkaan merkitys konsultointiprosessin ym-
martdmisessa ja asiakasfokus on konsultointitutkimuksessa lisddntynyt, ei asiakkaiden
monimuotoisuutta ole vielda konsultti-asiakassuhdetta kasittelevassé kirjallisuudessa
huomioitu riittdvasti. Liikkeenjohdon konsultoinnin tutkimuksen nakokulmasta onkin
tarvetta lisatd ymmarrysta siitd, miten asiakasorganisaation heterogeenisyys vaikuttaa
konsultti-asiakassuhteeseen ja konsultoinnin kaytanteisiin, prosesseihin ja lopputulok-

siin

Kaiken kaikkiaan liikkeenjohdon konsultoinnin ja konsultti-asiakassuhteen tarkastelussa
on tutkimuksellista tarvetta siirtyd konsulttien ja asiakkaiden maéarittelemisen sijaan
tekemisen maédrittelemiseen: konsultointia on tutkittava toimintana ja konsultti-
asiakassuhdetta vuorovaikutuksena pikemmin kuin konsulttien tai asiakkaiden ominai-
suuksina tai osaamisena. Téllainen tutkimus on olennaista, jotta voidaan lisitd ymmar-
rystéd tasta moderniin organisaatioiden toimintaan erottamattomasti liittyvésté ilmiosta ja
toisaalta luoda edellytykset konsulttien hyddyntamisen kehittdmiselle organisaatioissa.

Talla tutkielmallani pyrin osaltani tayttdmaan yllamainittuja aukkoja.
1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus

Tarkastelen tutkielmassani kansainvélisen teollisuusyrityksen yhdessa Suomen liike-
toimintayksikdssa toteutettua muutosohjelman lapivientiin liittyvaa konsultointihanket-
ta. Muutosohjelman tarve ilmeni kyseisen yrityksen emokonsernin paattamien ja toteut-
tamien organisaatiomuutosten jélkeen. Ohjelmalla haluttiin viestid uudesta strategiasta
tyontekijoille, osallistaa henkilost6d paremmin yrityksen toimintaan, lisétd yhteistyota
yrityksen sisélla ja lisata henkiloston ty6tyytyvaisyyttd. Ohjelmaa on luonnehdittu eri
lahteista riippuen muun muassa henkildstoohjelmaksi, muutosohjelmaksi, muutoksen-
hallintaohjelmaksi ja uudistamisohjelmaksi. Kéytan tdssa tutkielmassa termid muutos-

ohjelma viitatessani kyseiseen asiakasyrityksessa toteutettuun hankkeeseen.

Tutkielmassani tarkastelen, miten asiakkaat ja konsultit ndkevat toiminnan, konsultoin-
nin tavoitteet, vastuut seka lopputulokset ja niiden saavuttamiseen liittyvat tekijat kerto-
essaan konsultoinnista muutosohjelmassa. Tarkastelen myds, millaisia erilaisia identi-

teetteja kertomuksista heijastuu ja voidaan tulkita. Tutkielmani tarkoituksena on lisata



ymmarrystd asiakkaiden ja konsulttien keskindisestd toiminnasta jasentamalla ja ku-
vaamalla auki erilaisia osapuolten kertomuksia toiminnasta. Tutkimuksellinen fokukse-
ni on siis asiakkaiden ja konsulttien haastatteluissa kertomissa kertomuksissa konsultti-
asiakassuhteesta ja keskindisestd vuorovaikutuksesta sek& merkityksenannoissa, joita he

haastatteluissa tekevit.

Jotta konsultti-asiakassuhdetta ja siten myds konsultointipalveluiden luonnetta ja niiden
hyotyja asiakkaalle voidaan ymmartad paremmin niin yleisella tasolla kuin yksittaisissa
konsultointitilanteissa, on konsultti-asiakassuhteelle ja konsultoinnille annettujen merki-
tysten tarkasteleminen ensisijaisen tarkeda. Merkityksellistamiselld viittaan prosessiin,
jossa yksilot aktiivisesti tulkitsevat ymparillaan olevaa todellisuutta ja osallistuvat vuo-
rovaikutuksessa sen luomiseen, hakevat tolkkua epaselviinkin tapahtumiin ja samalla
rakentavat identiteettiadn. Inhimillisen, tulkinnanvaraisen ja monimutkaisen toiminnan
tutkimisessa téllaisten toiminnalle ja tapahtumille annettujen merkitysten selvittdminen

on erityisen olennaista.
Tutkimusongelmani on:
Millainen kuva konsultti-asiakassuhteesta rakentuu narratiivisen tutkimusotteen avulla?
Tutkimukseni alaongelmat ovat:
1. Millaisia identiteetteja ja rooleja suhteen osapuolet kertomuksissa saavat?

2. Miten haastateltavien kokemukset heijastavat vuorovaikutusta, tiedon siirtymista

ja valtaa konsultin ja asiakkaan valisessa suhteessa?
3. Miten kertomukset merkityksellistavat konsultointia?

Tutkielmani keskittyy padasiassa konstatiivisiin kysymyksiin: kuvaamaan mika ilmio
on, selittdmaan miksi se on niin ja kasitteellistamaan ilmiota. Konstatiiviset kysymykset
erotetaan kriittisista tai konstruktiivisista kysymyksistd, jotka tutkivat, kuinka hyvé asia
tai ilmi6 on tai kuinka ilmi6td voisi muuttaa (Rasédnen 2002). Toisaalta konsultti-
asiakassuhteen hyotyja késitellesséni sivuutan myds vaistdmatta kriittisia kysymyksia,

miten ilmidn hyvyytta voi arvioida ja milla perusteella hyvyytté arvioidaan.



1.2 Metodologian valinta

Lahestyn tutkimusongelmaani kvalitatiivisin tutkimuskeinoin. Tutkimusaineiston ke-
raédmisen menetelmana kaytan puolistrukturoituja teemahaastatteluita, joilla pyrin ker-
ronnallisten, narratiivisten vastausten ja aineiston kerddmiseen. Tutkielmaani voisi Ku-
vailla my6s induktiiviseksi ja aineistol&htdiseksi. Kiinnostukseni tutkielmassa on kuulla
henkilokohtaisia ja omanlaisia kokemuksia konsultoinnista tarkasteltavassa kontekstis-
sa, joten pyrin tarkastelemaan empiirista aineistoa mahdollisimman avoimin mielin tes-
taamatta tiettyja ennalta méaériteltyja hypoteeseja tai jasentelematta aineistoa tarkasti
tiettyjen ennalta valittujen kysymysten tai teorioiden perusteella. Aineiston olen analy-

soinut narratiivisella otteella.

Tutkielmani tapaustutkimuksellisen luonteensa ja narratiivisen otteensa puolesta tarjoaa
vahan hyoddynnetyn lahestymistavan liikkeenjohdon konsultointipalveluiden tutkimuk-
seen. Koen, ettd yksi tutkielmani vahvuuksista aikaisempaan Kirjallisuuteen verrattuna
onkin juuri pyrkimys tarinallisuuteen, ja se etta esitan useiden ohjelmassa mukana ollei-
den henkildiden tarinoita tiukasti jasenneltyjen yksittdisten kommenttien sijaan. Valit-
semieni menetelmien avulla pyrkimykseni on luoda konsultti-asiakassuhteesta mahdol-
lisimman moniulotteinen, seikkaperéinen ja rikas kuvaus. Moninaisten tarinoiden ja
haastateltavien oman &&nen esiin tuomisen avulla pyrin myds nostamaan esiin yleisem-
min yhden vallitsevan tarinan vaarallisuuden ja toisaalta sen, kuinka vallitsevat kasityk-
set vaikuttavat kaytanndn toimintaan ja tassa konsultti-asiakassuhteen vuorovaikutuk-
selliseen rakentumiseen. Erilaisten tulkintojen, merkitystenantojen ja nékyvéksi teke-
minen on olennaista organisaatioiden toiminnan ja niiden kehittdmisen ymmaértamisen

kannalta.

1.3 Avainkasitteet

Liikkeenjohdon konsultointi: Ylimmalle johdolle suunnattujen ja siitd riippumattomien

asiantuntijapalveluiden tarjoaminen (Greiner & Metzger 1983, Kubr 2002).

Konsultti-asiakassuhde: Asiakkaan ja konsultin valinen molemminpuolisessa vuorovai-
kutuksessa rakentuva ennalta maéarittelemattémissé oleva, joustava ja kontekstisidon-

nainen toimintaa kuvaava suhde (Werr & Styhre 2003).

Sosiaalinen konstruktionismi: Todellisuus ja tieto ovat sosiaalisesti rakentuneita ja tuo-
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tettuja ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa (Berger & Luckmann 1987).

Narratiivi: Juonellinen, tietyn merkityksellisen rakenteen ja logiikan omaava tarina,
joka yksinkertaisimmassa muodossaan siséltad alkuperéisen asiaintilan, toiminnan tai

tapahtuman ja toiminnan seurauksena olevan asiantilan. (Czarniawska 1998, 2004).

Narratiivinen tietdminen: Tulkinnat menneisyydestd ja sen tapahtumista vaikuttavat
kertojan ymmarrykseen sosiaalisesta toiminnasta, omasta elamésta seka muiden elamés-
td merkittavammin kuin objektiiviset faktat tapahtumista ja narratiivien avulla kertoja
rakentaa omaa identiteettidédn (Czarniawska 2004). Narratiiveilla ilmaistaan tulkintaa

osoittamatta sité toteen (Polkinghorne 1988).

Merkityksellistaminen tai jarkeistaminen (sensemaking): Prosessi, jossa ihmiset pyrkivat
jalkikateen hakemaan tolkkua ja samaan selvad yllattavistékin tapahtumista liittdmalla
ne menneisiin ja tuleviin tapahtumiin rakentaen nain minuuttaan ja suhdettaan ymparoi-

vaan maailmaan (Weick 1995).

Identiteetti: Tapoja, joilla ihmiset ymmartavét ja maarittelevat itsensd suhteessa itseen-
s&, sosiaaliseen ymparistoonsa ja kulttuuriinsa (Saastamoinen 2006). Yhdella henkil6lla
voi olla monta eri identiteettida (Weick 1995).

1.4 Tiivistelma tutkimuksen tuloksista

Tutkimukseni tuottaa uutta tietoa kuvaamalla yksityiskohtaisesti kokemuksia ja tarinoita
konsultoinnista ja purkamalla auki konsultoinnille annettuja merkityksid narratiivien
avulla. Rakentamani tarinat konsultin ja asiakkaan vélisesté suhteesta kertovat liikkeen-
johdon konsultoinnin kentén ja konsulttien toimenkuvan moninaisuudesta asiakasorga-
nisaatioiden muutoksessa avustamisessa, asiakkaan aktiivisesta ja ratkaisevan tarkeasta
roolista konsultti-asiakassuhteessa ja sen onnistumisessa, seké asiakkaan tasapainoilusta
konsulttien hallinnan ja vapauden annon Vélilla ja konsulttien kokemasta epavarmuu-
desta ja tasapainoilusta asiakkaiden eridvien odotusten tulkitsemisessa. Tutkielmani
kuvaa konsultin ja asiakkaan valistad suhdetta molemminpuolisessa vuorovaikutuksessa
rakentuvana ilmiong, jossa on tilaa useiden eridvien roolien ilmenemisell4, ja jossa suh-
teen ja vuorovaikutuksen muotoon sek& osapuolten rooleihin vaikuttaa voimakkaasti
niin konsulttien tulkinnat asiakkaan odotuksista kuin asiakkaiden tulkinnat konsulttien

merkityksestéa.



Kirjallisuudessa esiintyvien konsultti-asiakassuhdetta kuvaavien mallien merkitykselli-
syyden osoittamisen lisaksi tutkielmani tuo uutta ymmarrystd konsultin ja asiakkaan
valiseen vuorovaikutukseen késittelemalld vuorovaikutusta kamppailuna. Konsultin ja
asiakkaan valistd vuorovaikutus voidaan ymmaértad kahden asiantuntijatahon valisené
kamppailuna, jossa molemmat pyrkivét erilaisin vallankdyton keinoin vaikuttamaan
toiseen osapuoleen. Vallan ohella kamppailuun kuulu erottamattomasti vastarinta, jolla

pyritaan vastustamaan toisen osapuolen vallankéyttoa.

Liséksi tutkielmassani korostuu konsulttien merkitys vakautta tuovina ja epavarmuutta
poistavina tahoina muutosprosesseissa. Perinteisessa liikkeenjohdon konsultoinnin kir-
jallisuudessa konsultteja kuvataan muutoksen agentteina. Argumentoin, ettd konsulteilla
on merkittava rooli muutosta vakauttavana ja asiakkaan epavarmuutta poistavana taho-
na, silla konsultti vahentaa valittavissa olevien menetelmien mééaras, auttaa asiakasyri-
tyksen keskijohtoa toimimaan ylimmén johdon kanssa, tuo muutoshankkeelle merkitta-
vaa huomioarvoa ja muuttaa asiakkaiden suhtautumista hankkeeseen seka toimii asia-
kasorganisaation tyontekijoiden muutosvastarinnan ja turhautumisen kanavoitumisen

kohteena olevana ukkosenjohdattimena.

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin seuraavassa osiossa tarkastelen aiempaa liikkeenjohdon konsultointia
kasittelevad tutkimusta, kasitteistod, aiheesta erotettavia tutkimuksen tasoja ja konsul-
toinnin paasuuntauksia. Tarkastelen myds, miten liikkeenjohdon konsultointipalveluita
jasennetddn suhteessa muutokseen, ja miten konsultti-asiakassuhdetta ja -
vuorovaikutusta on aiemmissa tutkimuksissa késitelty ja pyritty maarittelemaéan. Kappa-
leessa kolme esittelen tutkimukseni metodologian ja aineiston. Kappale nelja késittelee
tutkimuksen kontekstia ja konsultti-asiakassuhteessa olleita kohdeyrityksia seka antaa
geneerisen kuvauksen konsultointiohjelmasta ja sen kulusta. IImion esittelemisen jal-
keen tuon esiin projektiin osallistuneiden asiakkaiden ja konsulttien ndkemyksia kon-
sultti-asiakassuhteesta haastatteluaineiston perusteella konstruoimieni tarinoiden avulla.
Lopuksi esitan tutkimukseni johtopaatokset ja kuvailen sen tutkimuksellisia ja kéytan-

non implikaatioita.



2 Katsaus aikaisempaan tutkimukseen

Luodakseni pohjan konsultti-asiakassuhteen tutkimiselle tarkastelen kirjallisuuskatsauk-
sen aluksi liikkeenjohdon konsultointia kasittelevaa kirjallisuutta. Katsauksessa avaan
litkkeenjohdon konsultointia ilmitné ja késitteend; tasoja, joilla konsultointia on tutkittu
seka liikkeenjohdon konsultoinnin keskeisid suuntauksia ja toimeksiantotyyppeja. Suun-
tauksia ja toimeksiantotyyppeja késitellessani pyrin myés tuomaan esiin, miten liik-
keenjohdon konsultointi hahmotetaan suhteessa asiakasyritysten muutosprosesseihin.
Liikkeenjohdon konsultoinnin tarkastelu pohjustaa kirjallisuuskatsauksen toista osaa,
jossa avaan tarkemmin tutkimaani ilmiota eli konsultti-asiakassuhdetta ja Kirjallisuudes-

sa kéytdvaa kyseistad ilmiota kasittelevaa keskustelua.
2.1 Liikkeenjohdon konsultointi

Perinteisesti liikkeenjohdon konsulteilla viitataan ylimmaélle johdolle suunnattujen ja
siité riippumattomien asiantuntijapalveluiden tarjoajiin (esim. Greiner & Metzger 1983,
Kubr 2002, Greiner & Poulfelt 2005). Ammattitaitonsa, asiantuntemuksensa ja koke-
muksensa avulla konsulttien todetaan kykenevan auttamaan asiakasorganisaatioita néi-
den ongelmien tunnistamisessa, analysoimisessa ja ratkaisujen suosittelemisessa (Grei-
ner & Metzger 1983, Rassam 1998, Kubr 2002). Konsultteja pidetédan usein liikkeen-
johdollisten oppien, vallitsevien parhaiden toimintatapojen ja tietdmyksen levittgjina yli
toimiala- ja funktiorajojen (esim. Hargadon & Sutton 2000, McKenna ym. 2003) — siis
tiedon siirtdjina sieltd, missa sitd on sinne, missa sitd tarvitaan. Perinteinen nakemys
liikkeenjohdon konsultoinnista siis on, etta yrityksen ulkopuolella on liikkeenjohdollista
tietoa, osaamista tai tietdmysta, jota voidaan tuoda asiakasyritykseen, ja jota asiakasyri-
tys kykenee ymmartaméaan ja kayttdmaan oman hyotynsa kasvattamiseksi ja suoritusky-

kynsa parantamiseksi.

Perinteisen konsultointikirjallisuuden rinnalle on noussut liikkeenjohdon konsultointiin
kriittisemmin suhtautuva koulukunta (kts. esim. Clark & Fincham 2002). Konsultteja on
kritisoitu muun muassa pyrkimyksistd omien tulostensa optimointiin asiakkaan etujen
sijaan, lyhyen aikavélin tulosten tavoittelusta pitkdn aikavélin tavoitteiden kustannuk-
sella ja ylipaataan palvelujen myymisestd, joiden konkreettiset hytdyt asiakkaalle ovat

kyseenalaisia ja vaikeasti todennettavissa (esim. Clark 1995, Abrahamson 1996, Ber-



glund & Werr 2000, Wright & Kitay 2002). Konsultteja on siis syytetty heidan omiin
ratkaisuihinsa sopivien ongelmien etsimisesta asiakasorganisaatioista sen sijaan, etta
etsisivat ratkaisuja asiakkaan ongelmiin (esim. Clark & Fincham 2002). Konsultteja on
kirjallisuudessa luonnehdittu noitatohtoreiksi ja tarinoita kertoviksi oman edun tavoitte-
lijoiksi, jotka retoriikallaan, toimillaan ja levittdmillddn muodeilla manipuloivat asiak-
kaita ostamaan palvelujaan, joiden todellinen hyo6ty asiakkaan nakdkulmasta on hyvin
kyseenalainen (esim. Starbuck 1992, Clark 1995, Clark & Salaman 1998, Berglund &
Werr 2000).

Katsotaanpa liikkeenjohdon konsultteja sitten perinteisesta tai Kriittisestd perspektiivista
sana, joka konsultteihin ja konsultointiin poikkeuksetta liitetddn on muutos. Muutosta
pidetadn konsulttien paivatyona ja usein konsultteihin viitataankin muutosagentteina
(esim. Greiner & Metzger 1983, Tisdall 1982). Muutos, sen mahdollistaminen ja sen
implementoinnissa avustaminen korostuvat myos siind, miten maailmanlaajuisesti tun-
netuimmat liikkeenjohdon konsultointiyritykset itse kuvailevat omaa toimintaansa. Bos-
ton Consulting Group kuvailee toimintaansa asiakkaidensa auttamiseksi korkeimman
lisdarvon mahdollisuuksien tunnistamisessa, Kriittisimpien haasteiden kasittelemisessa
ja liiketoiminnan muuttamisessa (BCG 2012). Bain & Company puolestaan toteaa aut-
tavansa maailman parhaita yrityksid muuttumaan terdvammiksi, alykkaammiksi ja pa-
remmiksi versioiksi itsestddn (Bain & Co. 2012). Accenture kuvailee auttavansa liik-
keenjohdon konsultointipalveluidensa kirjolla asiakkaitaan luomaan arvoa ja toimimaan

muutoksen arkkitehtind (Accenture 2012).

Jotta ymmarrysté liikkeenjohdon konsultoinnista ja sen merkityksestd muutoksissa voi-
daan lisatd, on konsultointia syyté tarkastella ilmiong, jolla jo lahtokohtaisesti on seké
edelld kuvatun kaltaisia positiivisia ja negatiivisia piirteitd. Pohjustan tata tutkielmassa-
ni omaksumaani holistisempaan konsultoinnin tarkasteluun tédhtddvaa nakokulmaa tar-
kastelemalla seuraavaksi, miten liikkeenjohdon konsultoinnin laaja kenttdd on hahmo-
tettu kirjallisuudessa. Kentdn avaamiseksi kéyn aluksi l&pi Engwallin ja Kippingin
(2002) erottelemat tasot, joilla litkkeenjohdon konsultointia on tutkittu. Tdméan jalkeen
luon katsauksen liikkeenjohdon konsultoinnin ensimmaisen tutkimuksen tason mukai-
sesti konsultointiin toimialana tarkastelemalla liikkeenjohdon konsultoinnin péésuunta-

uksia ennen kuin siirryn tarkastelemaan tutkimaani ilmiota eli konsultti-asiakassuhdetta.
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2.1.1 Liikkeenjohdon konsultoinnin tutkimuksen tasot

Engwall ja Kipping (2002) ovat erottaneet kolme tasoa, joilla liikkeenjohdon konsul-
tointia on tutkittu. Tasot ovat toimiala, yritys ja projekti (Taulukko 1).

Ensimmainen liikkeenjohdon konsultoinnin tutkimuksen taso on toimiala. Tutkimus-
kontekstin ollessa toimiala ovat tarkasteltavia tutkimusyksikkéja puolestaan konsult-
tiyritykset. Toimialaa tarkastellaan néiden yritysten vélisend kilpailuna, jossa tiedon
rooli on olla tuote, kilpailuetu ja konsulttiyrityksid muista kilpailijoista erottava tekijé.
(Engwall & Kipping 2002.) Toimialan analyysitasolla tutkimuksilla on valotettu muun
muassa toimialan historiallista kehitysta, millaisia konsulttiyrityksid on olemassa, miten
toimialalle on tultu ja sieltd poistuttu sekd millaista keskittymista toimialalla on tapah-

tunut.

Kun tutkimuskontekstiksi valitaan konsulttiyritys, ovat tutkimusyksikk6ja puolestaan
yrityksen tyontekijat. Toiminta, johon tutkimuksessa kiinnitetadn huomiota on tyonteki-
joiden valinen yhteisty0 ja toisaalta heidan vélinen kilpailu esimerkiksi etenemisesta ja
palkitsemisesta. Konsulttiyrityksen kontekstissa tiedon nékokulmasta kiinnostavaa on
tiedon hallinta ja prosessointi, joka pitda sisallaén tiedon hankkimisen, erottamisen (ext-
raction), kodifioimisen, tallentamisen ja tiedon sisdisen jakamisen. Jotta liikkeenjohdon
konsultointia voidaan tutkia talla tasolla, on tutkimuksellisen fokuksen oltava konsul-
tointiyritysten toimintaan keskittyvissa organisaatiotutkimuksissa. (Engwall & Kipping
2002.)

Kolmas liikkeenjohdon konsultoinnin tutkimuksesta erotettava analyysitaso on yksittéi-
nen konsultointiprojekti. Projektitasolla tutkimusyksikkdind ovat konsulttien ja asiak-
kaiden valiset suhteet. Vuorovaikutus ja toiminta maaritella&n luottamukseen perustuvi-
na keinoina ja kaytantoing, joilla tietoa siirretdan (transfer) tai muunnetaan (transform)
asiakasorganisaation kayttoon. (Engwall & Kipping 2002.) Tutkimuksellisesta perspek-

tiivista talla tasolla fokus on konsultti-asiakassuhteen tutkimisessa.
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Taso 1. 2. 3.

Systeemi Toimiala Firma Projekti

Yksikko Firma Tyontekija Suhteet

Rakenne Keskittyminen Organisoituminen  Verkostot

Vuorovaikutus | Kilpailu Yhteistyo ja kilpailu Luottamus

Tiedon rooli Tuote Prosessointi Siirto ja muunta-
minen

Taulukko 1: Liikkeenjohdon konsultoinnin analysoinnin kolme tasoa. Lahde: Engwall &
Kipping (2002, 3)

Taman tutkimuksen fokus on Engwallin ja Kippingin (2002) jaottelun mukaisesti kon-
sultoinnissa tyona ja tdman suuntauksen tutkimusyksikdssa, konsultti-asiakassuhteessa.
Ennen kuin syvennyn tarkastelemaan konsultointia tyona ja konsultti-asiakassuhdetta
avaan liikkeenjohdon konsultointia toimialana tarkastelemalla liikkeenjohdon konsul-

toinnista erotettavissa olevia paésuuntauksia.

2.1.2 Liikkeenjohdon konsultoinnin paasuuntaukset

Rajat erilaisten konsultoinnin suuntausten valilla ovat hailyvia, mutta useimpien liik-
keenjohdon konsultointipalveluiden voidaan katsoa perustuvan kahteen paasuuntauk-
seen, strategiakonsultointiin ja tehostamis- eli rationalisointikonsultointiin. Naita suun-
tauksia nimitetddn myos litkkkeenjohdon konsultoinnin juuriksi (Ainamo ym. 2008).
Né&ihin kahteen suuntaukseen pohjautuvista erillisistd liikkeenjohdon konsultoinnin
suuntauksista on erotettavissa liséksi kehittdmiskonsultointi. Greiner ja Poulfelt (2005)
erottavat kirjassaan omiksi osa-alueikseen myo6s IT-konsultoinnin, markkinointikonsul-
toinnin ja HR-konsultoinnin. Kdyn néistd suuntauksista 1&pi ensin mainitut kaksi liik-
keenjohdon konsultoinnin pé&&suuntausta, strategia- ja tehostamiskonsultoinnin, seka
naihin pohjautuvan organisaatioiden kehittdmiseen keskittyvén konsultoinnin suuntauk-
sen. Lisdaksi esittelen néihin suuntauksiin usein liitetyn erottelun ylh&éalta alas ja alhaalta

ylos etenevien konsultointiprojektien valilla.
Strategiakonsultointi

Strategiakonsultointi liittyy asiantuntijapalveluiden tarjontaan yritysten ylimmalle joh-
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dolle yritysten strategioiden, toimintatapojen ja rakenteiden muuttamiseksi (esim. Ai-
namo ym. 2008, Nadler & Slywotzky 2005). Strategiakonsultointiin erikoistuneiden
litkkeenjohdon konsultointiyritysten ydinosaamisena perustuu liiketoiminnan ja liike-
toimintaympariston analysointiin. Uhkien ja mahdollisuuksien analysointi luo pohjan
suosituksille asiakasyrityksen strategisista linjauksista ylimmalle johdolle. Myds strate-
giset organisaatioiden muutokset kuten fuusiot ja yritysostot kuuluvat strategiakonsul-

tointiin erikoistuneiden yritysten toimintaan.

Strategiakonsultointi hahmotetaan muutostilanteissa usein ylhaalta alas etenevana pro-
sessina. Ylhaélta alas -lahestymistavalla kuvataan tyypillisesti muutosprosesseja, joissa
konsultit auttavat yrityksen ylintd johtoa toimintaymparisténsa analysoinnissa ja strate-
giansa hahmottamisessa. Y1h&alta alas muutoksessa konsulttien toimintaan liittyy myos
rooli viestinviejind johdolta henkilostolle ja strategian jalkauttaminen. Ylhaalta alas
etenevissa konsultointiprojekteissa muutoksen vastustaminen ja kyseenalaistaminen

nahdaan usein hairiond, joka pyritaan karsimaan organisaatiosta (Ainamo ym. 2008).

Strategiakonsultointiin suuntautuneita konsulttiyrityksid ovat muun muassa suuret kan-
sainvaliset konsulttiyritykset, kuten McKinsey & Company, Boston Consulting Group

ja Bain & Company.

Tyon tehostamis- ja rationalisointikonsultointi

Toinen liikkeenjohdon konsultoinnista erotettava haara on tyon tehostamiseen ja ratio-
nalisoivaan kehittdmiseen keskittyva konsultointi. Tdman osa-alueen juuret ovat vah-
vasti Fredrik W. Taylorin 1900-luvun alussa kehittdmaéssa tieteellisen liikkeenjohdon
tekniikoissa. Taylorististisen ndkemyksen mukaan organisaatiot voivat ja niiden tulisi
olla rationaalisia systeemeja, koneita, jotka toimivat tehokkaimmalla mahdollisella ta-
valla (Morgan 1997). Téhan tehokkuuteen pyritdan pilkkomalla ty6 ja toiminta mahdol-
lisimman pieniin yksittéisiin osiin ja standardisoimalla tai tuotteistamalla namé yksittai-

set osa-alueet.

Tyon rationalisoinnin ndkoékulmasta konsulttien tehtdvéd on asiantuntija-avun tarjoami-
nen asiakkaan toiminnan optimoimiseksi ja kulujen karsimiseksi usein uudelleen jarjes-
telemélld toimintoja ja prosesseja, kehittdmalld ja uudistamalla tietojérjestelmié seké

ulkoistamalla ydintoimintojen ulkopuolisia liiketoimintoja. (Ainamo ym. 2008; Chase
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& Kumar 2005.) Tehostamiskonsulttien tyokaluiksi voidaan laskea myos erilaiset toi-
minnan rationalisointiin téhtddvat tuotantotalouden ja operaatioiden hallinnan mallit
kuten Just-in-Time (JIT), Total Quality Management (TQM) tai Materials Reguirement
Planning (MRP) (Chase & Kumar 2005).

Tietotekniikkaan ja tietotekniseen osaamiseen toimintansa perustavat liikkeenjohdon
konsultointiyritykset edustavat tdta tehostamiskonsultoinnin suuntausta. Muun muassa
globaalit niin sanotut megaluokan konsultointiyritykset kuten Accenture, Capgemini, ja
IBM edustavat tata suuntausta. Toisaalta ndma perinteisemmin tietotekniikan sovelluk-
siin ja rationalisointikonsultointiin erikoistuneet konsulttitoimistot ovat myos pyrkineet

yha enenevassa méaérin levittdytyméaan perinteisen strategiakonsultoinnin puolelle.

Organisaation kehittamiskonsultointi

Strategia- ja tehostamiskonsultoinnin lisaksi liikkeenjohdon konsultoinnin kentésta on
erotettavissa organisaation kehittdmiseen nojaava suuntaus. Kehittdmiskonsultointi poh-
jautuu pitkélti kayttaytymistieteisiin kuten psykologiaan, sosiaalipsykologiaan ja sosio-
logiaan toisin kuin liikkeenjohdollisiin oppeihin nojaava strategiakonsultointi tai tyon ja
toiminnan uudelleenorganisointiin pohjaava tehostamiskonsultointi (Jackall 2010, Nad-
ler & Slywotzky 2005).

Organisaation ja tyoyhteisGjen kehittdmiseen tdhtdavé konsultointi yhdistet4&n alhaalta
ylos etenevédan konsultointiin. Kehittdmiskonsultointi l&htee liikkeelle yksildista ja pie-
nistd ryhmistd, joita kehittamalla organisaation kyvykkyytta kehitetadn alhaalta ylos.
Alhaalta ylos -mallissa konsultti voi liittyd esimerkiksi organisaation siséisen dynamii-
kan kehittdmiseen tai keskijohdon avustamiseen muutoksen kdynnistamisessa ja toteut-
tamisessa, tyontekijoiden osallistamisessa muutosprosesseihin ja tyontekijoiden sopeu-
tumisen edesauttamisessa vaikeiden organisatoristen muutosten jalkeen (Ainamo ym.
2008). Kuten ylhaalta alas etenevassa konsultoinnissa myo6s kehittdmiskonsultoinnissa
muutoksen vastustaminen nédhdaan lahtokohtaisesti hairioné. Toisin kuin ylhaalta alas -
mallissa, tydyhteisdjen kehittdmisessd muutosvastarinta on kuitenkin asia, jota ei pyrita
hiljentdmdan vaan pikemminkin hallitsemaan ja suuntaamaan oikein (Ainamo ym.
2008).

Erityinen kehittdmiskonsultoinnin muoto on Scheinin (1987, 1988, 1999) esittelema
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prosessikonsultointi. Siind missa perinteinen strategia- tai tehostamiskonsultointi tahtéa
ongelman ratkaisuun prosessikonsultoinnissa konsultoinnin tavoite on asiakkaan itse
itsensd auttamisen kyvykkyyden ja valmiuden kasvattaminen (Schein 1999). Suurten
tehostamiskonsultointiin pohjaavien konsulttitoimistojen lisédksi organisaatioiden kehit-
tdmisen alalla toimii lukuisia pienia jopa yksittéisten henkiléiden tai konsulttien koke-

mukseen perustuvia konsulttitoimistoja.

2.1.3 Liikkeenjohdon konsultoinnin toimeksiantotyyppeja

Liikkeenjohdon suuntauksia voidaan hahmottaa myos erottelemalla erilaisia toimeksian-
totyyppejé asiakkaan ongelman ja sité vastaavan toimeksiannon siséllostéd késin. Maister
(1993) jakaa konsultoinnin kolmeen eri toimeksiantotyyppiin riippuen siitd, onko kon-
sultin asiantuntijuuden perustana taito (expertise), kokemus (experience) tai toimeenpa-
no-osaaminen (execution). Toimeksiantotyypit ovat analyysi-, tieto- ja prosessipainot-
teinen konsultointi (Maister 1993).

1. Taitoon perustuva konsultointi liittyy analyysipainotteista asiantuntemusta ja
kertaluonteista, ei-rutiininomaista, raitéloitya ratkaisua vaativiin asiakasongel-
miin. Té&llaisten niin sanotusti lisdaivojen tarjoamiseen suunnattujen projektien
tarkeimpié elementtej& ovat innovatiivisuus, luovuus, uudet konseptit ja teknii-
kat. (Maister 1993.) Toimintaa voisi siis luonnehtia uusien ratkaisujen kehitta-
miseksi uusiin ongelmiin. Hyoty asiakkaalle tulee ennen kaikkea konsulttien
luovien asiantuntija- ja ongelmanratkaisutaitojen kautta.

2. Tietoon tai kokemukseen perustuvat projektit vaativat puolestaan véhemmaén in-
novatiivisuutta ja luovuutta toteutusvaiheessa kuin analyysipainotteiset projektit.
Asiakkaalle ongelma voi olla ainutkertainen, mutta yleisemmin ongelma on va-
hemmaén kertaluonteinen ja tarvittavat toimet voivat muistuttaa vastaavanlaisissa
projekteissa muissa organisaatioissa aiemmin toteutettuja toimia (Maister 1993).
Konsultin hyoty tulee siis heidan aikaisemmasta kokemuksestaan ja tiedostaan
samantapaisten projektien l&piviennissé tai muutostilanteiden késittelyssa seké
kyvysta siirtaa tata tietoa asiakkaalle.

3. Toimeenpano-osaamiseen keskittyvissa konsultointiprojekteissa ongelma on
usein hyvin tunnettu ja tarkkaan maéaritetty eikd ratkaisu vaadi erityista raata-
I6inti4. Tarvittavia toimia voisi kuvata standardiluonteisiksi. Asiakas voisi mah-

dollisesti ratkaista ongelman omilla kyvyillaan ja resursseillaan, mutta konsultti
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voi tuoda projektiin tehokkuutta. Asiakas ostaa siis ennen kaikkea lisdkasipareja

ja tehokkuutta eli konsulttien kykyé toimeenpanna prosesseja. (Maister 1993.)

Pikemminkin kuin esittden erillisia ja tiukkoja kategorioita, Maister toteaa ylla mainittu-
jen luokkien kuvastavan yksittéisia kohtia liikkeenjohdon konsultoinnin toimeksianto-

jen ja kaytannon toteutuksen laajassa kirjossa (Taulukko 2).

Analyysi & Tieto & kokemus Prosessi & tehokuus
asiantuntijuus

Analyysiintensiivinen < > Toimeenpanointensiivinen
Korkea raataloinnin aste < > Korkea standardisoinnin aste
Kertaluonteisuus < > Toistettavuus
Korkea asiakasriski < > Matala asiakasriski

Taulukko 2: Asiantuntijakonsultoinnin kirjo. Lahde: Maister (1993, 22)

Liikkeenjohdon konsultoinnin kenttd on hyvin laaja ja se voi olla varsin vaikeasti hah-
motettava. Liikkeenjohdon konsultoinnista puhuttaessa onkin syyta pitad mielessa, etta
liikkeenjohdon konsultti ei ole tietty tarkasti maaritetty ammattinimike tai tiettyjen
standardisoitujen kéaytantdjen tai tuotteiden varaan rakentunut ammattikunta, vaan pi-
kemminkin kirjo organisaatioiden paatdksentekijoille suunnattuja asiantuntijapalveluita
(Glickler & Armbriister 2003, Tienari ym. 2001). NyKkyisin liikkeenjohdon konsulteiksi
itsed&n nimittavia tahoja on lukuisia erilaisia, ja tutkijat ovat jopa todenneet, etta yleinen
keskustelu liikkeenjohdon konsultoinnista on vaikeaa, sill& liikkeenjohdon konsultoin-

nin erilaisia muotoja on yhta paljon kuin itse konsultteja (Kubr 2002).

Liikkeenjohdon kentdn moninaisuus on yksi tekijé, jonka takia tutkimuksissa on alettu
korostaa tarvetta tilannekohtaisempaan konsultoinnin tarkasteluun ja huomion kiinnit-
tdmiseen konsultti-asiakassuhteeseen. Konsultti-asiakassuhteeseen kiinnitetty huomio
on lisd&ntynyt viime vuosina, mutta tastd huolimatta tutkijat ovat yhtd mieltd siitg, etta
konsultti-asiakassuhde ja osapuolten vélinen vuorovaikutus on edelleen verrattain vahan
tutkittu ja riittdmattomasti ymmarretty ilmio (esim. Furusten 2009, Mohe & Seidl 2011,
Nikolova ym. 2009, Sturdy 2011). Suhteen tutkiminen ja parempi ymmartdmisen on
keskeista niin liikkeenjohdon konsultoinnin monipuolisen merkityksen ymmartamisen

kuin myos yksittaisten konsultointitoimeksiantojen onnistumisen arvioimiseksi ja kehit-
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tdmiseksi. Seuraavaksi tarkastelen konsultti-asiakassuhdetta késittelevaéd Kirjallisuutta
keskittyen erityisesti erilaisiin rooleihin, joita suhteen osapuolille on tutkimuksissa an-
nettu sekd mallinnuksiin, joita konsultin ja asiakkaan vuorovaikutuksesta on tehty. Ai-
kaisemman konsultti-asiakassuhdetta kasittelevén tutkimuksen jasennyksessani tar-
keimmat l&hteet, joihin tukeudun ovat tutkimuskatsaukset artikkeleissa Alvesson ym.
(2009), Mohe & Seidl (2011), Nikolova ym. (2009), Pellegrinelli (2002), ja Werr &
Styhre (2003).

2.2 Konsultti-asiakassuhde

Taman tutkimuksen fokus on Engwallin ja Kippingin (2002) (kts. taulukko 1) jaottelun
mukaisesti konsultoinnissa ty0né ja tdman suuntauksen tutkimusyksikossd, konsultti-
asiakassuhteessa. Akateemisessa kirjallisuudessa tunnustetaan yleisesti, ettd konsultti-
asiakassuhde on keskeisin yksittdinen tekija konsultoinnin onnistumisen kannalta
(Appelbaum & Steed 2005, Fincham 2003, Schon, 1983, Nikolova ym. 2009, Sturdy
1997, Werr & Styhre 2003). Juuri tassé konsultin ja asiakkaan valisessa vuorovaikutuk-
sessa luodaan uusia organisaatioita, prosesseja tai implementoidaan uusia jarjestelmia
(Pemer & Werr 2005).

Konsultti-asiakassuhdetta on pyritty ymmartaméén tarkastelemalla suhdetta erilaisten
viitekehysten kautta. Huomiota on kiinnitetty ennen kaikkea konsulttien ja asiakkaiden
rooleihin (esim. Hislop 2002, Kaarst-Brown 1999, Lippit & Lippit 1986, Schein 1988,
Sturdy 2011), tiedon siirtymiseen konsultin ja asiakkaan valilla (esim. Handley ym.
2007, Sturdy ym. 2008, Sturdy ym. 2009), vallan jakaantumisena (esim. Fincham 2003,
Sturdy 1997) ja konsultin ja asiakkaan vuorovaikutuksena (Fincham 1999, Nikolova
ym. 2009, Pellegrinelli 2002, Werr & Styhre 2003). Viime aikoina jopa epateoreettisek-
si luonnehdittua konsultti-asiakassuhteen tutkimusta on tdydennetty muun muassa sosi-
aalisia verkostoja (Kitay & Wright 2004, Werr & Styhre 2003) ja toiseutta (otherness)
(Kipping & Armbrister 2002) kasittelevien teorioiden avulla. Luodakseni perustan kon-
sultti-asiakassuhteen késittelemiselle tassé tutkielmassa kdyn seuraavaksi lapi keskei-
simpid suuntauksia ja teoreettisia viitekehyksié, joiden kautta konsultti-asiakassuhdetta
on tutkittu (Kattavampi lista eri viitekehyksisté ja teorioista kts. Mohe & Seidl 2011).
Taman jalkeen tarkastelen Kirjallisuuden 16ydoksid koskien suhteen osapuolia ja osa-
puolten rooleja. Lopuksi kasittelen konsultti-asiakassuhteen vuorovaikutuksesta tutki-

muskirjallisuudessa tehtyjé mallinnuksia.
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2.2.1 Konsultti-asiakassuhteeseen sovellettuja tutkimusnakokulmia

Konsultti-asiakassuhdetta on pyritty ymmartamééan paremmin tutkimalla suhdetta eri-
laisten teoreettisten viitekehysten avulla. Tarkastelen tdssa lyhyesti niistd useimmin
esiintyvien rooliteorioiden, padmies-agenttiteorioiden, tiedon siirtymisen, vallan jakaan-
tumisen, sosiaalisten verkostojen ja toiseuden teorioiden pohjalta konsultti-
asiakassuhteesta tehtyja tulkintoja. Naiden tulkintojen eri aspektit heijastuvat osaltaan
my0s myohemmin esiteltaviin konsultti-asiakassuhteen osapuolten rooleihin seka néi-

den osapuolten vuorovaikutuksesta tehtyihin mallinnuksiin.
Rooliteorioihin perustuvat tutkimukset

Yksi huomattavin konsultti-asiakassuhteen tutkimussuuntaus on osapuolten valisia roo-
leja rooliteorioiden avulla tarkasteleva tutkimus. Téastd nékokulmasta konsultti-
asiakassuhde on rooleiltaan kahden erillisen tahon vélille rakentuva vastavuoroinen il-
mi0. Teoriat olettavat, ettd konsultit ja asiakkaat toimivat keskindisessd suhteessaan
tietyissé rooleissa, jotka perustuvat heidan yksilollisiin ominaisuuksiin, osaamisiin, or-
ganisatorisiin konteksteihin tai valta-asemiin. Naméa roolierot puolestaan heijastuvat
erilaisina tavoitteina, kaytantdina ja toimintana konsultin ja asiakkaan vélisessa suhtees-
sa. (Mohe & Seidl 2011.) Erilaisia vastavuoroisia rooleja tunnistamalla rooliteorioiden
avulla on pyritty mahdollistamaan asiakkaan tarpeeseen sopivan oikeanlaisen konsultin
I6ytyminen ja siten tasapainoisen suhteen syntyminen (Poulfelt & Greiner 2005). Yksi
merkittdvimpid rooliteorioihin perustuvia konsultti-asiakassuhteen mallinnuksia on
Scheinin (1999) analogiat konsultti-asiakassuhteesta ostaja-tarjoaja-, tohtori-potilas- ja

terapeutti-potilasasetelmina.

Konsulttien ja asiakkaiden rooleihin keskittyvid tutkimuksia on Kritisoitu myos liiasta
suhteen yksinkertaistamisesta: yksittéisilla rooleilla ei pystytd kuvamaan kompleksi-
suutta ja moniulotteisuutta, jotka suhteeseen sisaltyvat. Rooli- ja agenttiteorioiden on
nahty irrottavan konsultti-asiakassuhde puhtaasti osapuolten eri ominaisuuksiksi ja nii-
den tarkasteluksi ja ndin ollen riippumattomaksi kontekstista, jossa suhde ilmenee. Kai-
ken kaikkiaan rooliteorioita on pidetty konsulttikeskeisind suhteen kuvaamisen tapoina,
jotka véhintadn implisiittisesti olettavat konsultin olevan suhteen hallitseva osapuoli.
(Mohe & Seidl 2011).
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Paamies-agenttiteoriaan perustuvat tutkimukset

Toinen teoreettinen suuntaus, josta konsultti-asiakassuhdetta on tarkasteltu, on agentti-
teoria (esim. Fincham 2003). Agenttiteorian nakokulmasta asiakas on paamies, joka
palkkaa konsultin toimimaan asiakkaan puolesta tdman etuja ajavana agenttina. Teoria
korostaa agentin ja padmiehen vélistd luontaista tiedon epasymmetristd jakaantumista ja
tavoitteiden eroavaisuuksia. Konsulttien on todettu agenttiteorian nakdkulmasta toimi-
van opportunistisesti omatessaan taydellisempaa tietoa esimerkiksi omista kyvyistéan ja
tavoitteistaan kuin asiakas. Taman nakokulman mukaan asiakkaan tulisi toiminnassaan
keskittyd mekanismeihin, jotka véhentéisivat konsultin ja asiakkaan vélistd tiedon ja
tavoitteiden eroa. Téllaisia menetelmia ovat muu muassa erilaiset seuranta- ja kontrol-
limekanismit seka tehokkuuteen tai tulokseen perustuvat palkitsemisjarjestelmat. (Mohe
& Seidl 2011.)

Rooliteorian tavoin agenttiteoriat kuvaavat konsultin ja asiakkaan vuorovaikutusta osa-
puolten olemassa oleviin luontaisiin eroihin perustuvana toimintana. Keskittyessééan
ainoastaan osapuolten eroihin tiedossa ja tavoitteissa agenttiteoria onkin hyvin kapea

l&hestymistapa konsultti-asiakassuhteen tarkasteluun. (Mohe & Seidl 2011.)
Tiedon siirtoa ja siirtymista tarkastelevat tutkimukset

Tarkasteltaessa konsultti-asiakassuhdetta tiedon siirtona lahtokohta on, ettd suhdetta ja
vuorovaikutusta méaarittava tekija on ennen kaikkea osapuolten omaama tieto suhteessa
toisen osapuolen tietoon. Konventionaalisesta perspektiivista konsultteja pidetaan liike-
toimintatiedon ja -tietdmyksen levittdjind asiakkailleen (esim. Armbruster & Gluckler
2007, Hargadon & Sutton 2000). Konsulttien oletetaan olevan asiantuntijoita, joilla on
esimerkiksi toimialojen parhaita kdytant6ja ja toimintatapoja koskevaa tietoa, jota asia-
kas kykenee hyddyntdmaan. Tieto siis perinteisestd ndkemyksesta kasin litkkuu konsul-

tilta asiakkaalle.

Sturdy ym. (2008) argumentoivat, ettd ylla kuvattu konventionaaliseen tiedon siirtoon
perustuva ndkemys on liioiteltu ja antaa osittain harhaanjohtavan kuvan konsulttien roo-
lista asiakasprojekteissa. Handley ym. (2007) toteavat, ettd tiedon siirtoa perinteisessa
mielessé rajoittavat kasitykset siitd, mika on liiketoimintatietoa (business knowledge) ja
osapuolten positioiden ja kaytantdjen kuten konsulttien ulkopuolisuuden merkityksen

aliarvioiminen tai suhteen laheisyyden yliarvioiminen. Vaikka tiettyd formaalia tietoa
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siirtyikin perinteistd mallia noudattaen konsultilta asiakkaalle, toteavat Sturdy ym.
(2008), ettd tiedon laadussa ja suunnassa esiintyy merkittavaa vaihtelua: perinteisen
asiantuntijatiedon liséksi asiakkaat korostivat prosessiosaamisen kasvamista ja toisaalta
niin tietoa kuin myods kaytanteita siirtyi asiakkaalta konsultille, konsultilta toiselle kon-

sultille sekd asiakkaalta toiselle asiakkaalle.
Vallan jakaantumista tarkastelevat tutkimukset

Konsulttien ja asiakkaiden valtaa kasittelevissa tutkimuksissa konsulttien valta organi-
saatioissa vaihtelee jonkin subjektiivisen asiakastahon ndkemyksié legitimoivasta kumi-
leimasimesta tai kolonisoijasta (esim. Hellgren ym. 2004) aina asiakkaita sétkynuken-
lailla otteessaan pitaviin hallitsijoihin (Kieser 2002). Perinteisessa kirjallisuudessa kon-
sultin valta ndhd&én valtana vaikuttaa asiakkaaseen ja tehda ongelmadiagnoosi, kun taas
asiakkaan valta rajoittuu konsultin palkkaamiseen ja erottamiseen. Viime aikoina kirjal-
lisuudessa on myds korostettu asiakkaan valtaa suhteessa konsulttiin ja toisaalta konsul-

tin valtaa suhteessa organisaatioiden sisdiseen valtapeliin.

Fincham (2003) on tarkastellut valtaa konsultti-asiakassuhteessa hobbesilaisten vakiin-
tuneiden valtarakenteiden ja machiavellimaisten vallan saamiseen tahtadvien strategioi-
den pohjalta. Fincham (2003) toteaa, ettd konsultit saavat muodollista valtaa kytkoksis-
tdén organisaation ylimpaén johtoon, mutta ovat vaikeuksissa, silla tarvitsevat poliittisia
liittolaisia eivatkd omaa pysyvéa poliittista perustaa (Fincham 2003, 83-84). Liséksi
Fincham (2003) toteaa suuren osan konsulttien vallasta perustuvan muutoksen teknii-

koihin eli menetelmiin, jolla konsultit edistdvat muutoksen lapivientia ja toteuttamista.

Sturdy (1997) on puolestaan Kritisoinut perinteisten ndkemysten valtakasityksia siita,
ettd ne pitavat asiakkaita itsevarmojen konsulttien epdvarmoina, voimattomina uhreina.
Sturdy (1997) argumentoi tutkimuksessaan, ettd myods konsultit kokevat epavarmuutta
ja paineita asiakkaan toiveisiin vastaamisesta. Siten myos asiakkaalla on huomattavaa
valtaa konsulttiin ja timan toimintaan eli suhde on vastavuoroisempi ja valtaa jakaantuu

tasaisemmin osapuolten vélille.
Sosiaalisia verkostoja tarkastelevat tutkimukset

Pyrkiessédn kuvaamaan konsultti-asiakassuhdetta holistisesmmasta nakokulmasta Werr
& Styhre (2003) ovat tutkineet konsultti-asiakasvuorovaikutusta sosiaalisten verkosto-
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jen teorioiden avulla. Tésta nakokulmasta kasin konsultilla ja asiakkaalla ei ole ennalta
madriteltyjd, luonnollisia rooleja vaan suhde on pikemmin maaritteleméaton, joustava ja
kontekstisidonnainen. Konsultti-asiakassuhde ei olemassa irrallaan sosiaalisista nor-
meista, jaetuista uskomuksista ja ideologioista, vaan tdma institutionaalinen ymparisto

maarittaa pitkalti sunteen muodon.

Suhteen rakentumisessa merkittavassa osassa Werr & Styhre (2003) pitavat liikkeen-
johdollisia diskursseja ja nostavat néisté esiin kaksi: byrokraattisen diskurssin ja verkos-
todiskurssin. Byrokratiassa rajat organisaation ja sen ympariston seka tietdmisen ja te-
kemisen valilla oletetaan olevan selkedt, mika maarittdd konsultit selkeésti rajatun ja
maadritetyn ongelman ratkaisijoiksi. Verkosto-organisaatio puolestaan sopeutuu jatku-
vasti ympaéristoonsa ja on avoin ulkopuolisille vaikutteille. (ibid.) Werr & Styhre (2003)
argumentoivat, ettd asiakkaiden nakemykset, kuinka konsultteja tulisi hallita ja hyodyn-
tdé pohjautuvat byrokraattiseen diskurssiin, miké voi olla jopa haitallista suhteen toimi-

vuudelle verkostomaisesti toimivissa organisaatioissa.

Sosiaalinen verkosto -teoriat ovat tuoneet olennaisena lisand konsultti-asiakassuhteen
tutkimukseen ndkdkulman konsulteista tahoja, joka ei ole tdysin ulkopuolinen suhteessa
asiakkaaseen kuten esimerkiksi rooli- ja agenttiteoriassa. Rajan konsultin ja asiakkaan
valilla nahdaan hamartyvéan sosiaalisten sidosten seurauksena: ulkopuolisen toimijan
ohella konsultti ndhdadnkin asiakasorganisaatioon tilapdiseksi ajaksi juurtuvana sisapii-
rin jasenend (Kitay & Wright 2004). Kitay ja Wright (2003, 2004) korostavat ndiden
sosiaalisten siteiden solmimisen tarkeyttd formaalien konsulttien ja asiakkaiden valisten

rajojen murtamisessa ja eriavista odotuksista nousevien ongelmien ratkaisemisessa.

Toiseutta tarkastelevat tutkimukset

Mielenkiintoisen lisdnakokulman konsultti-asiakassuhteen tarkasteluun tarjoaa myos
konsulttien ja asiakkaiden luontaiseen erilaisuuteen tai toiseuteen (otherness) keskittyva
suuntaus. Tastd nakokulmasta selked ero sisépiiriin kuuluvan asiakkaan ja ulkopuolisen
konsultin vélilld on perustavanlaatuinen suhteen ominaisuus (Mohe & Seidl 2011).
Esimerkiksi Kipping & Armbruster (2002) kuvaavat konsultteja toisina (others), jotka
stimuloivat asiakasorganisaation kriittistd reflektointia. Téstd ndkokulmasta konsultteja
kuvataan myds loisina tai parasiitteind, joiden rooli on murtaa asiakkaiden vakiintuneita

ajattelu- ja toimintatapoja ja siten luoda uudenlaista ajattelua asiakasorganisaatiossa
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(Clegg ym. 2004). Konsulttien toiseutta tarkastelevat tutkimukset liittyvat l&heisesti
konsulttien symbolisiin funktioihin (esim. Kaarst-Brownin 1999, Pellegrin-Boucherin
2007), joita tarkastelen konsultti-asiakassuhteen eri osapuoliin ja ndiden toiminnalle
annettuihin merkityksiin keskittyvassa kappaleessa 2.2.2.

Edelld kuvatut eri teoriat kuvaavat kirjoa, jolla tutkimukset ovat pyrkineet lisdédmaan
ymmarrystd konsultoinnin merkityksen kannalta Kriittisestd konsultti-asiakassuhteesta.
Yhteista teorioille on, ettd ne kaikki tunnustavat konsultti-asiakassuhteen kahden erilli-
sen ja toisistaan eroavan osapuolen vdlille rakentuvaksi ilmidksi. Osapuolten valilla
kuvataan olevan jokin ero tai kuilu liittyen esimerkiksi ominaisuuksiin, tietoon, tavoit-
teisiin, valtaan tai asemaan suhteessa asiakasorganisaatioon. Sitd vastoin tulkinnat tasta
konsulttien ja asiakkaan vélill& olevan kuilun merkityksesta ja kasittelemisesta erottavat
teorioita toisistaan: siind missé esimerkiksi tiedon siirtoa tai pdamies-agenttiongelmaa
tarkastelevien tutkimusten ndkdkulmasta tdman asiakkaan ja konsultin vélilla olevan
eron umpeen kurominen on tavoiteltavaa, voidaan konsulttien toiseuteen keskittyvien
tutkimusten nadkokulmasta tdma ero ndhdé olennaisena osana onnistunutta konsultointia

ja sen umpeen kurominen jopa haitallisena (Mohe & Seidl 2011).
2.2.2 Konsultti-asiakassuhteen osapuolet

Liikkeenjohdon konsultoinnin laajasta kirjosta ja erilaisista tutkimuksellisista suunnista
huolimatta konsultoinnin merkityksista on I6ydetty eri painotuksista riippumattomia
yhteisia tekijoitd, jotka auttavat konsultti-asiakassuhteen ymmartamisessa. Seuraavaksi
kayn lapi niin konsulttien kuin asiakkaiden toiminnan ja roolien kuvailuja aiemmassa

tutkimuksessa seka osapuolille annettuja merkityksia.

Konsulttien roolit ja merkitys

Konsulttien toiminta ja merkitys muutoksen l&piviennissa tiivistetddn usein neljaan eri
kategoriaan: asiantuntijuuden tarjoaminen, muutoksen fasilitoiminen, liséresurssina
toimiminen sekd tiedon ja padtosten legitimoiminen (esim. Sturdy 2011). Nama roolit
liittyvat laheisesti my6s liikkeenjohdon konsultointiyritysten yhdistyksen (Management
Consultancies Association) nimedmiin konsulttien merkityksen neljadn osa-alueeseen;
perspektiivi (perspective), prosessit (processes), ihmiset (people) ja politiikka (politics);

joista konsultin hyddyn nédhdaan aiheutuvan (MCA 2006.) Néiden konsulttien toimintaa
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ja merkitysta kuvaavien kategorioiden lisdksi listaa on syytd jatkaa muun muassa
Kaarst-Brownin (1999) ja Pellegrin-Boucherin (2007) argumenteille konsulteista muu-
toksen symboleina. Kayn seuraavaksi lapi ndma kirjallisuudessa esiin nostetut liikkeen-
johdon konsulttien roolin ja merkityksen madrittelyt.

1) Asiantuntija (perspektiivi)

Asiantuntijarooli perustuu perinteiseen olettamukseen konsultista ulkopuolisena asian-
tuntijana, jolla on tietoa, kokemusta tai osaamista, josta asiakas voi hyotyd. Konsultti
tuo asiakasorganisaatioon tiettyyn maéariteltyyn ongelmaan ja sen ratkaisuun sopivaa
asiantuntijuutta tai jopa ongelman madrittelemisen taitoa. Esimerkiksi konsultti voi tuo-
da yritykseen johtamisideoita ja liikkeenjohdollisia oppeja seké prosessiosaamista kuten
metodeja muutosprosessien lapiviemiseen toimien siten tiedon siirt4jané sieltd, missa
sitd on sinne, missé sitd tarvitaan. Neljan P:n (MCA 2006) jaotteluun viitaten konsultti

tuo siis lisdarvoa oman perspektiivinsé kautta.

Nadler (2005) hahmottaa asiantuntijuuteen perustuvan konsultoinnin preskriptiivisen ja
asiakasta ohjailevana neuvonantamisena. Asiantuntijana konsultin funktio voi Nadlerin
mukaan vaihdella riippuen siitd kohdistuuko konsultin asiantuntijatieto yleisen tason
liikkeenjohdollisiin ideoihin ja konsepteihin vai tiettyihin tasméllisiin toimintatapoihin:
omaamansa asiantuntijatiedon laadusta riippuen konsultti voi toimia ohjailevana ja ide-
oihin keskittyvana guruna, neuvonantoon keskittyvan siséltoasiantuntijana tai toiminta-
tapoihin orientoituneena teknisend asiantuntijana (Nadler 2005, 157).

2) Fasilitaattori (prosessit)

Muutoksen fasilitoimisen nakokulmasta konsultti tuo asiakasorganisaatioon osallistavaa
ja vuorovaikutusta lisdadvéa prosessiosaamista. Konsultin fasilitaattorirooli perustuu
pitkalti Scheinin (1987, 1988, 1999) prosessikonsultoinnin mé&é&ritelman. Scheinin
(1999) médritelmén mukaan prosessikonsultti ei ole varsinainen asiantuntija tai ekspertti
vaan pikemminkin terapeutti. Muutoksessa konsultti ei siis tarjoa itse asiantuntijatietoon
perustuvaa ongelman ratkaisuja vaan toimii taitavana kuuntelijana ja johdattelijana, joka
esimerkiksi oikein asetettujen kysymysten ja osallistavien taitojensa avulla johdattaa
yritysjohdon reflektointiin ja itse oivaltamaan yrityksen haasteet ja ratkaisumallit (esim.
Hellgren ym. 2004, Nadler 2005, Schein 1999). Konsultti auttaa siis asiakasta 10yta-

23



maan ratkaisun itse ja kasvattaa asiakkaan kyvykkyyttd auttaa itse itsedan. Fasilitaatto-
rin ndkokulmasta konsultteihin viitataan myds muutoksen Kkatalyytteing, jotka auttavat

varmistamaan, ettd muutos etenee (esim. Schein 1999).

Nadler (2005) erottaa konsulttien prosesseja fasilitoivasta funktiosta asiakkaiden val-
mennuksen erilliseksi osa-alueeksi. Toimiessaan valmentajana konsultti fasilitoi yksi-
I6iden henkilokohtaista kehittymista. Fasilitaattorina konsultti puolestaan tahtaa yksiloi-

t& laajempaan organisaation kyvykkyyden kehittdmiseen (Nadler 2005).

Ideat Guru Tietdja

Sisélto-
asianfuntija

Prosessien
fasilitaattori

Toimintatavat Tekninen asiantuntija Valmentaja
< -
Maaralleva Fasilitoiva
ohjaileva

Kuva 1: Konsultti asiantuntijana tai fasilitaattorina. Léahde: Nadler (2005, 157).

Kuva 1 havainnollistaa Nadlerin (2005) ndkemysté konsultin toiminnasta yll& késitel-
lyissa asiantuntija- ja fasilitaattorirooleissa. Toimintaa maérittelevind tekijoind Nadler
(2005) pitda konsultin otetta asiakkaaseen, maaraileva suhteessa fasilitoivaan, sekd kon-
sultin kontribuutiota, ideoita ja konsepteja suhteessa tiettyihin toimintatapoihin. Nadler
(2005) lisaa yllamainittuihin funktioihin vield konsultin toiminnan niin sanottuna tieta-
jana (sage), joka hdnen mukaansa on harvinainen muiden roolien kanssa esiintyva rooli,
jossa konsultti tuo sekd uusia ideoita, mutta osallistuu asiakkaan ajattelun kehittdmiseen

fasilitoivalla otteella.
3) Lisaresurssi (ihmiset)

Lisaresurssindkokulmasta konsultti tuo asiakasorganisaation liséé resursseja, joita asi-
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akkaalla ei silla hetkell& ole. Muutostilanteessa asiakkaalla saattaa olla tarvittava Ky-
vykkyys toteuttaa muutos, mutta ei mahdollisuutta toteuttaa muutosta oman organisaa-
tion resursseilla ilman ulkopuolista apua. Lisaresurssindakdkulma liittyy siis ylimaéarai-
sen tyévoiman tarjoamiseen muutoksen implementointivaiheessa. Sturdy (2011, 520)
liittad lisaresurssindkokulmaan myods konsulttien funktioon parantaa konsultointia osta-

van asiakkaan statusta niin sanottujen lisdaivojen hyddyntajana.

4) Kolonisoija (politiikka)

Kolonisoijan ndkokulmasta konsultin rooli on ulkopuolista ja neutraalia asiantuntijuutta
edustavana tahona auttaa legitimoimaan tiettyja paatoksia ja ideoita asiakasorganisaati-
ossa (esim. Jackall 2010). Muutostilanteessa konsultti voi esimerkiksi tukea tiettyjen
tahojen subjektiivisia nakemyksid muutoksen suunnasta samalla heikentden toisten ta-
hojen ndkemyksié tai auttaa varmistamaan ettd ideat ja kdytanteet legitimoidaan ja pan-
naan taytantoon. Konsulttia voidaan siis hyddyntéé vallankayton vélineend organisaati-
on siséisessa valtataistelussa ja politikoinnissa, jolloin konsultilla ei vélttdmattéd ole hyo-

tya koko organisaation nakdkulmasta.

Kolonisoijan nédkdkulmasta konsulteilla voi olla voimakas symbolinen merkitys organi-
saation vastatessa sille asetettuihin sosiaalisiin ja institutionaalisiin paineisiin: huolimat-
ta mahdollisesta asiantuntemuksestaan konsultti symboloi rationaalista ja progressiivista
kehitystd. Ulkoisen ja sisdisen oikeutuksen tavoittelu konsulttipalveluiden avulla liittyy
vahvasti myytteihin ja odotuksiin organisaatioiden ja johtajien toiminnan rationaalisuu-
desta ja progressiivisuudesta (Abrahamson 1996, Berglund & Werr 2000). Yrityksen
toiminnan oletetaan jo lahtokohtaisesti olevan yht&élt4 rationaalista, jarkiperaisesti pe-
rusteltuja toimia tarkeiden padmaarien saavuttamiseksi, ja toisaalta progressiivista, edel-
tdvdan toimintaan ndhden uutta, kehittynyttd ja eteenpdin vievaa (Abrahamson 1996).
Asiakasorganisaatio voi siis pyrkid osaltaan vastaamaan ndiden myyttien vaatimuksiin

ja legitimoimaan omaa toimintaansa hyddyntéessaan konsulttia kolonisoijana.
5) Symboli

Edella mainittujen roolien lisaksi on syyta mainita kirjallisuudessa ilmenevia symbolisia
rooleja ja merkityksid, joita liikkeenjohdon konsulteille on asiakkaiden muutosten lapi-

viennissa annettu. Symbolien voima ja merkitys muutostilanteissa on yleisesti tunnus-
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tettu: ne heijastelevat merkityksid, luovat mielikuvia ja voivat olla voimakkaita muutok-
sen laukaisijoita organisaatioissa (esim. Armenakis ym. 1995, Pellegrin-Boucher 2007).
Pellegrin-Boucher (2007, 4) toteaa symbolien olevan avainasemassa muutoksen hyvak-
symisessd, sill4 ne luovat merkityksié ja jatkuvuuden tunnetta uuden ja vanhan vélille.
March ja Simon (1966, 8) toteavat teoksessaan Organizations, etté tietty organisaation
rakenne tai prosessi symboloi tiettya funktiota ja nain ollen tietyn tavoitteen saavutta-
mista voidaan edesauttaa korostamalla tahan tavoitteeseen yleisesti liitettyja ja tavoitetta
edistavia symboleita. Konsultteihin liitetadn usein luontaisesti ominaisuuksia kuten ob-
jektiivisuus, asiantuntijuus ja rationaalisuus, ja konsultit jopa symboloivat ndihin omi-
naisuuksiin perustuvaa muutosta. Pelkdn konsulttien lasndolon ja tietoisuuden konsultti-
en osallistumisesta muutokseen voidaan nadhda olevan tarked merkitys muutosprosessin
onnistuneessa lapiviennissa muutokseen kannustavana, sitd ajavana ja sen paattymisesta

signaloivana symbolisena voimana (Kaarst-Brown 1999, Pellegrin-Boucher 2007).

Kaarst-Brown (1999) ja Pellegrin-Boucher (2007) toteavat, ettd konsulttien edustamalla
symboliikalla on olennainen rooli muutosprosessin kolmessa eri vaiheessa: aloittami-
sessa, implementoinnissa ja paattamisessa. Ensinnakin ulkopuolisten konsulttien kayton
julkistaminen ja heidén saapuminen yritykseen toimivat muutosprosessin alussa muu-
toksen liikkeellepanijoina: ulkoisten konsulttien tuomisella yritykseen murretaan yrityk-
sen vakiintuneita kaytantoja ja lahetetddn voimakas signaali siitd, ettd yrityksessa on
tapahtumassa muutoksia (Kaarst-Brown 1999) Tietoisuus muutoksen tarpeesta yrityk-
sessd ja vakiintuneen tilan murtaminen alkaa konsulttien edustaman symboliikan myo6ta
siis itse asiassa jo silloin, kun tietoisuus konsulttien kayttdmisesta levidd yrityksessa.
Toisekseen muutoksen implementoinnissa konsultit toimivat muutoksen oikeuttamisen
ulkoisena vakuutena, joiden kayttamisella jo itsessdadn kyseenalaistetaan yrityksessa
vallitsevat periaatteet ja siten edesautetaan muutosten lapivientid (Kaarst-Brown 1999,
Pellegrin-Boucher 2007). Lis&ksi konsulttien l&hteminen yrityksestd on voimakas sig-
naali ja symboli muutoksen onnistumisesta tai vahintddn sen loppuun saattamisesta
(Kaarst-Brown 1999).

Taulukko 3 tiivista4 kirjallisuudessa esiintyvat konsulttien toiminnan kuvailut asiakas-

projekteissa.
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Funktio Merkitys

Asiantuntija e Tuo asiakasyritykseen uutta tietoa, johtamismalleja, toimintatapoja, metodeja
(perspektiivi) e  Auttaa muutoksen johtamisen tai menettelytapojen agendan luomisessa
Fasilitaattori e Tuo osallistavaa ja vuorovaikutusta lisadvaa prosessiosaamista

(prosessit) e Kasvattaa asiakkaan kyvykkyytté auttaa itse itsedan

e Auttaa varmistamaan, ettd muutosprosessi etenee

Lisaresurssi e  Tuo resursseja muutoksen implementointiin

(ihmiset) e Parantaa konsultointia ostavan asiakkaan statusta

Kolonisoija e Tuo poliittista voimaa paatosten legitimointiin, heikentaa tiettyja nakemyksia
(politiikka) e Auttaa varmistamaan, ettd ideat pannaan taytantoon

e  Viestii rationaalisesta ja progressiivisesta kehityksesta tai siihen pyrkimisesta

Symboli e Tuo symbolista merkitysta ja uskottavuutta muutoksen toteuttamiseen
e Symboloi muutoksen alkamista, nykytilan kyseenalaistamista ja muutoksen
loppuun saattamista

Taulukko 3: Konsulttien funktiot. Mukautettu lahteista Sturdy (2011, 520) Kaarst-
Brown (1999)

Asiakkaiden roolit ja merkitys

Usein kirjallisuudessa vallitsee implisiittinen oletus siitd, ettd konsultti on konsultti-
asiakassuhteen tarkein tekija. Puhuttaessa liikkeenjohdon konsultointipalveluiden asi-
akkaista kirjallisuudessa kaytetyt ilmaisut vaihtelevat ostajasta, uhriin ja kumppaniin
(Werr & Styhre 2003). Perinteista asiantuntijapalveluiden ostajaa on tdydennetty néke-
myksilla asiakkaasta konsulttien manipuloinnille alttiina uhrina ja toisaalta myos itse
asiantuntijatietoa omaavana konsultin kumppanina. Usein myds asiakkaasta kaytettavi-
en termien tilaaja (customer) ja paamies (client) vélille tehdd&n ero: Termilld asiakas
kuvataan konsultoinnin ostajaa tiettyna tarkasti maariteltya asiantuntijatietoa hankkiva-
na tahona. Paamies-termill4 viitataan puolestaan p&&mies-agenttiteoriaan pohjautuen
avun tarpeessa olevaan, mutta oman epavarmuuden sekd epdselvan tai maarittelematto-
man ongelman kanssa painivaan padmieheen, joka karsii vajaasta tiedosta ja eridvista

tavoitteista suhteessa agenttina toimivaan konsulttiin. (Pemer & Werr 2005).

Asiakasta kuvattaessa kirjallisuudessa on tyypillisesti korostettu projektin luonteen
merkitystd asiakkaan rooliin ja aktiivisuuteen. Lippit ja Lippit (1986) esimerkiksi erot-

tavat toisistaan ohjaavat tai ohjeelliset (directive) konsultointiprojektit, joissa konsultti
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toimii ratkaisujen suosittelijana passiivisessa roolissa olevalle asiakkaalle erotuksena ei-
ohjaavista (non-directive) projekteista, jotka muistuttavat pikemminkin Scheinin (1988)
prosessikonsultointia. Markham (1997) on puolestaan listannut konsultointiprojekteissa
esiintyvid olosuhteita, jotka johtavat asiakkaan aktiivisuuden lisddntymiseen. Naitd ovat
asiakkaan tavoite itsendisyydestd, oppimisesta ja paatoksentekovastuusta; konsultin
pyrkimys asiakkaan riippuvuuden véhentdmiseen; suhteen véhdinen empatia, jolloin
asiakas ei taysin hyvaksy konsultin kayttoad, sekd korkean riskin projekti tai pitkén aika-
valin ongelma (Markham 1997, 72).

Sturdy ja Wright (2011) ovat pyrkineet tiivistdimaén ja kuvaamaan liikkeenjohdon kon-
sultointikirjallisuudessa asiakkailla esiintyvia rooleja neljalla erilaisella asiakaspositiol-
la. Sturdy ja Wright hahmottavat asiakkaan kolmen eri tekijan kautta: asiakkaan oma
aktiivisuus, asiakkaan kontrolli suhteessa konsulttiin sek& asiakkaan kontrolli suhteessa
ideoihin (taulukko 4).

Passiivista asiakasta korostavat nakemykset ovat tyypillisid etenkin kriittiselle kirjalli-
suudelle, jossa asiakas n&dhdaan konsultille alisteisena, myyntipuheille alttiina, kritiikit-
tdmina uusien johtamismuotien seuraajina ja kykenemattémana taysin arvioimaan tai
hallitsemaan konsultteja. Aktiivinen konsultoinnin ostaja puolestaan omaa valtaa suh-
teessa konsulttiin muun muassa resurssien seké konsulttien valinnan, hallinnan ja arvi-
oinnin kautta (ibid.) Toisaalta aktiivinen ostaja voi myo6s kayttadd konsulttia ylla kasitel-
lysta legitimointindkokulmasta. Kanssatuottajan roolissa asiakas puolestaan yhdessa

konsultin kanssa kehittda ja sovittaa ideoita asiakkaalle hyodylliseksi tiedoksi.

Passiivinen asiakas Aktiivinen asiakas
Kontrolli suhteessa Myyntipuheen uhri Ostaja ja partneri
konsulttiin
Kontrolli suhteessa Muodin seuraaja Kanssatuottaja
ideoihin

Taulukko 4: Konsultoinnin asiakkaan aktiivisuus ja kontrolli. Lahde: Sturdy & Wright
(2011, 488)

Scheinin (1999) eri intressiryhmiin perustuva l&hestymistapa konsultoinnin asiakkaisiin
tarjoaa hyvan alun mahdollisten saman projektin sisalla esiintyvien, eridvien asiakasroo-
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lien hahmottamiseen ja aktiivisen asiakkaan tunnustamiseen. Schein (1999, 65) jakaa

asiakkaat kuuteen luokkaan:

1) Kontaktiasiakas on konsulttien kanssa ensi kontaktissa oleva taho.

2) Valillisia asiakkaita ovat yksilot tai ryhmat, jotka projektin edetessé osallistuvat
tai osallistetaan kaytdnnon toimintaan kuten kokouksiin.

3) Ensisijainen asiakas on se, joka viime kadessa omistaa projektin tai ongelman.

4) Tahaton (unwitting) asiakas on taho joka ei tiedosta, ettd konsultoinnilla on ha-
neen vaikutus, mutta johon konsultointi lopulta vaikuttaa.

5) Perimmainen asiakas on yhteiso tai organisaatio, jonka etua konsultti ajaa.

6) Osallisena olevat ei-asiakkaat (involved non-clients), jotka ovat tietoisia konsul-
toinnista, mutta eivat kuulu mihink&én edellisista ryhmista, ja joiden intressind

voi olla konsultoinnin héiritseminen tai vastustaminen.

Kaiken kaikkiaan asiakas esitetddn perinteisesti yha passiivisempana osapuolena verrat-
tuna konsulttiin. Asiakas kuvataan usein suhteellisen yhtendisend, heterogeenisena ko-
konaisuutena tai organisaationa ja eroavaisuuksia etsitdan pikemminkin asiakkaiden ja
projektien vélilta kuin niiden sisaltd (esim. Werr & Styhre 2003). Jopa edella esitelty
Scheinin asiakaspositioiden jaottelu on hyvin staattinen ja edelleen konsultin nakokul-
masta tehty eikéd se ota huomioon esimerkiksi asiakkaan symbolisia tai poliittisia roole-

ja.
2.2.3 Konsultti-asiakassuhteen mallinnukset

Konsultti-asiakassuhteen ja sen vuorovaikutuksen kuvaamiseen ja mallintamiseen tah-
tdavassa tutkimuskirjallisuudessa on pyritty tuomaan yhteen ylla kasiteltyja erilaisia
nédkokulmia konsultti-asiakassuhteeseen. Vuorovaikutus heijastuu eroina eri teorioissa
esiintyvissa teemoissa: rooleissa, tiedossa ja vallassa. Muun muassa Werr & Styhre
(2003) ja Nikolova ym. (2009) ovat pyrkineet maéarittelem&én konsultti-asiakassuhteen

vuorovaikutusta tutkimuksissaan.

Werr & Styhre (2003) esittelevat Kkirjallisuudesta esiin nousevat kaksi konsultti-
asiakassuhteen mallia, funktionalistisen ja kriittisen, jotka lukeutuvat niin sanottuihin
konventionaalisiin  ké&sityksiin konsultti-asiakasvuorovaikutuksesta. Nikolovan ym.
(2009) ovat tdydentaneet perinteisid vuorovaikutusta kuvaavia malleja sosiaalisen op-

pimisen -mallilla. Namé& mallit osaltaan yhdistavat yll& esiteltyja konsulttien ja asiakkai-
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den kirjallisuudessa esiteltyja rooleja ja etenkin tiedon siirtoon ja valtaan liittyvien teo-
rioiden tulkintoja seké taydentavat niita pyrkimalla kokonaisvaltaissmpaan suhteen mal-
lintamiseen. Tarkastelen seuraavaksi, miten konsultti-asiakassuhteen vuorovaikutuksen

muodot hahmotetaan konsulttitutkimukselle leimallisten teemojen kautta.
Funktionalistinen malli

Ensimmainen funktionalistinen ndkdkulma konsultti-asiakassuhteeseen linkittyy on-
gelman ratkaisuun ja arvon tuottamiseen asiantuntijatiedon avulla. Tdssa asiantuntija-
mallissa konsultointi mielletddn yritykselta itseltddn puuttuvan asiantuntemuksen ja
osaamisen ostamiseksi ulkopuoliselta taholta asiakasyrityksen oman suorituskyvyn tai
toimintakyvyn parantamiseksi (esim. Rassam 1998, Kubr 2002, Greiner & Poulfelt
2005). Asiakas on vastuussa oleva taho, kun taas konsultti on palvelun tarjoaja, joka
tuottaa palvelunsa asiakkaan tarkan maaritelmén ja tarpeen mukaan. Konsulttien arvoa

asiakkaalle pidetaan itsestdan selvyytena.

Funktionalistisesta perspektiivistd konsultin tehtdvd on sopeuttaa ja raataloida koke-
muksensa ja tietdmyksensa asiakkaan tilanteeseen. Konsulttia pidetddn neutraalina ul-
kopuolisena, joka pystyy katsomaan asiakkaan ongelmia objektiivisesti (Greiner &
Metzger 1983). Konsultointi perustuu konsultin kykyyn ratkaista asiakkaan ongelmat
tieteellisten teorioiden, tekniikoiden ja tietyn alan tai toiminnon tietdmyksen avulla.
Asiakkaalta itseltddn puuttuu tietdmys (knowledge) tai resurssit, joten asiakkaan rooli
on olla informaation (information) tarjoaja seka konsultin suositusten arvioija ja ratkai-
sun implementoija. Yksinkertaistaen konsultti-asiakassuhteen vuorovaikutusta voisi
funktionalistisesta nékdkulmasta kuvailla tiedon siirtona, transaktiona, jossa tietoa siir-
rettddn konsultilta, jolla sitd on asiakkaalle, joka sit4 tarvitsee (esim. Hargadon & Sutton
2000).

Asiakas néhdaan funktionalistisessa mallissa konsulttia kontrolloivana tahona: asiak-
kaalla on valtaa etenkin varsinaista konsultointia edeltdvassa tarpeen tunnistamisessa,
ongelman méaérittamisessa, konsultin valitsemisessa ja suhteen aikana konsultin tehtévi-
en maarittdmisessd ja konsultin kontrolloimisessa. Valta-aspektiin tuo tasapainoa se,
ettd konsultin geneeriseksi kuvailtu asiantuntijatietdmys nostetaan mallissa konteks-

tisidonnaista asiakastietoa arvokkaammaksi (Nikolova ym. 2009).

Konsultin asiantuntijuutta ja konsultti-asiakassuhteen funktionalistisuutta korostavassa
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mallissa suhdetta on luonnehdittu my6s sopimusluonteiseksi, etdiseksi, tilapaiseksi ja
tiettyn ongelman ympérille rakentuvaksi (esim. Greiner & Metzger 1983, Werr & Styh-
re 2003). Funktionalistinen ndkemys kuvastaa liikkeenjohdon konsultointia tarkasti ra-
jattuna palveluna, jossa rationaalinen ja patevé asiakastaho ostaa tdsmallisté itseltdén
puuttuvaa asiantuntija-apua tietoisena tarpeestaan ja odotuksistaan palvelulta (Kubr
1996, Werr & Styhre 2003).

Funktionalistista ~ suuntausta edustavat valtaosa liikkeenjohdon konsultointi-
kirjallisuudesta, joka on luonteeltaan preskriptiivista ja usein nykyisten tai entisten kon-
sulttien Kirjoittamaa. Taman normatiivisesti orientoituneen Kirjallisuuden huomio on
usein konsultoinnin tehokkuudessa ja sen parantamisessa. Kasiteltavid aiheita ovat
muun muassa, millainen suhde on paras mahdollinen lopputulosten kannalta tai kuinka
rakentaa onnistunut konsulttiasiakassuhde (esim. Greiner & Metzger 1983; Kubr 1996).
Johtopédatoksend usein  korostetaan  luottamuksellista ja léheistda  konsultti-
asiakassuhdetta tarkeimpana tekijana onnistuneen lopputuloksen saavuttamisessa (esim.
Kubr 2002, Schein 1988).

Funktionalistisen nékemys heijastelee tayloristista |&hestymistapaa organisaatioihin,
jossa organisaatiot voivat ja niiden tulisi olla rationaalisia systeemejd, jotka toimivat
tehokkaimmalla mahdollisella tavalla. (Morgan 1997.) Konsulttien diskurssissa ja perin-
teisessa  konsultointikirjallisuudessa esiintyy insinddritieteiden ja matemaattis-
luonnontieteellisen tutkimuksen paradigma: asiakasorganisaatio ndhd&én kohteena tai
koneena, johon suhtaudutaan objektina, jonka viat on paikannettavissa ja korjattavissa.
Funktionalistinen ndkemys liittyy myos laheisesti Werr ja Styhren (2003) esiin nosta-
maan organisaatioiden kehittdmisen byrokraattiseen diskurssiin: byrokratiassa rajat or-
ganisaation ja sen ympdriston seké tietdmisen ja tekemisen valilla oletetaan olevan sel-
keat, mikd maarittdd konsultit selkedsti rajatun ja méaritetyn ongelman ratkaisijoiksi
(Werr & Styhre 2003, 60).

Kriittinen malli

Toinen Kirjallisuudessa useimmin esiintyvd konsultti-asiakassuhteen vuorovaikutuksen
mallintaminen on niin sanottu kriittinen malli. Malli kyseenalaistaa konsulttien kyvyn
tarjota funktionalistista asiantuntijatietoa ja konsultti-asiakassuhteen perustumisen asi-

antuntijatietoon ja sen hankintaan.
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Olennaista kriittisestd nakokulmasta on asiakkaan kokema epévarmuus ja kontrollin
tarve. Asiakkaan epdvarmuuden nédhdaan kumpuavan johtamistehtdvien luonteesta joh-
tuvista sosiopsykologisista tarpeista: organisaatiot asettavat johtajat organisatorisesta
suoriutumisesta ja saavutuksista vastuussa olevaan asemaan, jolloin johtajat kokevat
paineita seka organisaation suoriutumiseen saavuttamiseksi ettd oman identiteettinsa
hallitsemiseksi (Huczynski 1993). Konsultit auttavat asiakkaitaan luomalla kuvan kont-
rolloitavasta organisaatiosta, jossa padtoksenteko on progressiivista ja rationaalista
(esim. Staw & Epstein 2000). Liikkeenjohdon konsultit, heidan ideansa ja tekniikkansa
ovat keskeisessa osassa luomassa organisaatiosta hallittavan, muutettavan ja parannetta-
van kaltaisen vaikuttaen samalla positiivisen identiteetin syntymiseen asiakkaassa orga-
nisaation johtajana (Clark & Salaman 2003, Jackall 2010).

Konsultti mielletdan kriittisessd mallissa suhteen dominoivaksi ja vallassa olevaksi osa-
puoleksi. Konsultit pyrkivat vakuuttamaan asiakkaan omasta arvostaan omaamastaan
tiedosta riippumatta. Konsultit kéyttavat metaforia ja retoriikkaa, kertovat menestystari-
noita ja hyddyntavéat huumoria tehdakseen vaikutuksen asiakkaaseen. Tarinat toimivat
substituutteina epaselvalle tietdmykselle. Asiakkaiden toiminta on puolestaan ennen
kaikkea oman epéavarmuuden ja pelkojen hallintaa konsulttien avulla. (esim Nikolova
ym. 2009, Werr & Styhre 2003.) Asiakas nahdaan passiivisena osapuolena ja jopa kon-
sulttien retoristen taitojen ja vaikutelman luomisen ja hallinannan (impression manage-
ment) haavoittuvaisina uhreina (Berglund & Werr 2000; Clark 1995; Clark & Salaman
1996). Vuorovaikutus konsultti-asiakassuhteessa kiteytyy siis mielikuvien hallintaan ja
luomiseen. Kriittisen mallin kaltainen mielikuvilla vaikuttamiseen perustuva konsul-
tointi liitetddn paljon epéselvyyksia ja monitulkintaisuutta sisaltaviin konsultointipro-

jekteihin.

Kriittisen ndkdkulman taustalla vaikuttaa oletus tietdmyksesta (knowledge) sosiaalisesti
konstruoituneena ilmiond, joka on riippuvainen sosiaalisesta tunnustuksesta ja oikeut-
tamisesta (Alvesson 2001). Asiantuntijuus on tietty kieli, jolla johtamisesta, organisaa-
tioista ja muutoksesta puhutaan (Clark & Salaman 1998). Tietdmys on siis epaselvaa,
kontekstisidonnaista ja vertauskuvallista ja liittyy siten laheisesti siihen liitettaviin us-
komuksiin ja mielikuviin (Alvesson 2001, Clark 1995). Asiantuntijuus perustuu pi-
kemminkin siihen, mitd muut uskovat asiantuntijan tietdvan eika siihen, mita asiantunti-

ja oikeastaan tietdd (Drummond 1993). Konsultit eivét Kriittisesta ndkokulmasta voi siis

32



omata tietdmysté sellaisenaan saati tarjota sitd asiakkaalle. Sen sijaan konsultit kayttavéat

retoriikkaa ja narratiiveja vakuuttaakseen asiakkaan omasta arvostaan.

Kriittistd mallia on kritisoitu siitd, ettd se olettaa yksipuolisesti asiakkaan epédvarmana
tahona ja konsultin vallassa olevana suhteen dominoivana osapuolena. Sturdy (1997)
argumentoi, ettd myos konsultit tuntevat usein ahdistusta ja epdvarmuutta organisaatioi-
den hallintaan ja konsultti-asiakassuhteen tehtaviin liittyvien epdvarmuuden ja komp-
leksisuuden takia. Toisaalta konsultit voivat tuntea my0ds painetta ja epavarmuutta pyr-
kiessdén vastaamaan sekd asiakkaiden, kollegoiden ettd konsulttiyrityksen heihin koh-
distamiin paineisiin liittyen esimerkiksi projektissa suoriutumiseen tai uusien jatkotoi-

meksiantojen myymiseen asiakkaalle (Werr & Styhre 2003).

Kaiken kaikkiaan funktionalistisen ja kriittisen mallin edustamassa perinteissa konsul-
tointikirjallisuudessa konsultti-asiakassuhdetta l&hestytddn hyvin pragmaattisesta nako-
kulmasta: Usein asiakas esitetaan tai oletetaan tietyn asiantuntijapalvelun ostajaksi ja
konsultti palvelun tuottajaksi tai tarjoajaksi. Konsultti-asiakassuhdetta ja vuorovaikutus-
ta puolestaan kuvataan melko yksipuolisena transaktiona, jossa konsultti vaikuttaa asi-
akkaaseen joko uuden tiedon tai retoristen tarinoiden avulla. Tdma konventionaalisen
kirjallisuuden rajoite on huomioitu tutkimuskirjallisuudessa, ja moni tutkija onkin pe-
rannyt uudenlaista lahestymistapaa konsultti-asiakassuhteeseen (esim. Werr & Styhre
2003, Nikolova ym. 2009, Alvesson ym. 2009).

Sosiaalinen oppiminen -malli

Nikolova ym. (2009) ovat téydentdneet konventionaalisia konsultti-asiakassuhdetta
méarittavid malleja sosiaalisen oppimisen mallilla. Perinteisten mallien konsulttikeskei-
syyden vastaisesti sosiaalisen oppimisen malli korostaa molempien osapuolten aktiivi-
suutta ja suhteen resiprookkisuutta. Konsultti-asiakasvuorovaikutus on oppimisprosessi,

johon molemmat osapuolet antavat kontribuutionsa (Nikolova ym. 2009).

Nikolova ym. (2009) nakevét tasapainossa olevan konsultti-asiakassuhteen syntyvén
molempien aktiivisesta kontribuutiosta ongelman diagnosointiin ja sen ratkaisuun. Mo-
lempien aktiivisen osallistumisen liséksi myos tieto ja tietdmys jakaantuvat tasapuoli-
semmin osapuolten kesken: seka konsultilla etta asiakkaalla oletetaan olevan arvokasta
tietoa, joka on sisallytettdvd ongelman ratkaisuun. Molempien aktiivisesta osallistumi-

sesta suhteen maarittelemiseen johtuen kumpikaan osapuoli ei yksipuolisesti dominoi
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suhdetta, vaan valta jakaantuu tiedon tapaan tasapuolisesti osapuolten valille. Sosiaali-
sen oppimiseen perustuvan konsultti-asiakasvuorovaikutuksen todetaan olevan merki-
tyksellista etenkin innovatiivisuutta vaativissa, abstrakteissa ja merkityksellisissa pro-
jekteissa. (Nikolova ym. 2009.)

Konsultti toimii siis sosiaalisen oppimisen mallissa diagnoosin ja ongelman ratkaisun
fasilitaattorina ja asiakkaan valmentajana. Varsinainen ongelman ratkaisu ja ratkaisun
implementoiminen jadvat puolestaan viimekadessa asiakkaan vastuulle. Mielenkiintoi-
sena lisand mallissa asiakkaan n&hdain vaikuttavan konsulttiin siind missa konsultti
vaikuttaa asiakkaaseen. Asiakkaan ndhdaan toimivan vastavuoroisesti myos konsultin
valmentajana. Tama johtuu ndkemyksestd, ettd asiakas ja konsultti puhuvat lahtokohtai-
sesti niin sanotusti eri kielid ja tulkitsevat tilanteita eri tavalla (Nikolova ym. 2009,
290). Talloin jolloin suhteen onnistumisen kannalta on tarkeda, ettd molemmat osapuo-
let osallistuvat reflektoivaan ja valmentavaan neuvotteluun, jossa tulkintoja tehddén

selvaksi ja luodaan yhteisia kasityksia asioista (Schein 1999, Schén 1983).

Sosiaalisen oppimisen malli noudattelee Scheinin (1988) Process Consultation -kirjassa
kuvaamaa prosessikonsultoinnin mallia, joka syntyi vastavoimaksi perinteisille asian-
tuntija-ostaja- seké laakari-potilasmalleille. Scheinin mukaan asiakas tarvitsee konsultin
apua jo ongelman madarittdmisessa seké oikeanlaisen avun maarittdmisessa. Schein tote-
aa, ettd konsulttien tehtdva on tuottaa vaihtoehtoja ja jattda paatoksenteko asiakkaalle,
silla konsultti ei itse voi omaksua asiakkaan kulttuuria tarpeeksi syvéllisesti saadakseen
aikaan pysyvén vaikutuksen. (Schein 1988, 10-11.)

Taulukko 5 tiivistadd kirjallisuudessa esiintyvat konsultti-asiakasvuorovaikutusta kuvai-

levat mallit.
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Funktionalistinen malli

Kriittinen malli

Sosiaalinen oppiminen
-malli

Asiakkaan
rooli

Konsultin rooli

Ongelman maarittaja; infor-
maation antaja; ratkaisun
implementoija

Ongelman ratkaisija; sopeut-
taa tietonsa ja kokemuksensa
asiakkaan ongelmaan

Asiakas kontrolloi ongelmaa

Passiivinen toimija; yleiso;
konsultin retoriikan uhri

Mielikuvien luoja; tarinan
kertoja; luo mielikuvaa omas-
ta arvostaan symbolien avulla

Konsultti dominoi retoriikalla

Ongelman ratkaisija;
valmentaja; ratkaisun
implementoija

Diagnoosin ja ongelman-
ratkaisun fasilitaattori;
valmentaja

Tasapainossa; molempien

Valta ja konsulttia; konsultilla valta  ja argumentoinnilla; asiakas ~ kontribuutio tarked; molem-

arvokkaamman tiedon myota riippuvainen konsultista mat riippuvaisia toisistaan

Suhteen Sopimusperusteinen; etdinen; Konsultin manipuloima; Vastavuoroinen; yhteisesti
luonne tdsmallisen tehtdvan ympérille  asiakkaan epdvarmuuden konstruoidun tarpeen

rakentuva ympérille rakentuva ympérille rakentuva
Konsultoinnin

merkitys

Mielikuva hallittavissa olevas-
ta organisaatiosta; imagon ja
statuksen paraneminen

Hyddynnettévissa olevan
tiedon luomisprosessi; oppi-
misprosessi

Uutta tietoa, joka itsessadn
arvokasta ja hyddynnettavissa

Taulukko 5: Konsulttien ja asiakkaan vuorovaikutuksen kolme mallia. Mukautettu 1&h-
teistd: Werr & Styhre (2003, 46); Nikolova ym. (2009, 291)

Kaiken kaikkiaan ylla lapikéytya konsultoinnin tutkimuksen kenttdd ja konsultti-
asiakassuhdetta kasittelevaa kirjallisuutta leimaa aiheen késittely paésaantoisesti konsul-
tin nédkokulmasta kasin. Vaikka tukijoiden viimeaikoina peraankuuluttamaa asiakasna-
kdkulmaa (esim. Hislop 2002) on tutkimuksissa tuotukin yha voimakkaammin esiin,
jopa yllattavan harvoin on asiakkailta itseltdén kysytty systemaattisesti heidan kasityk-
sestadn konsultti-asiakassuhteesta tai heiddn omasta merkityksesta ostajana konsultoin-
nin onnistumiselle (poikkeuksena Pemer & Werr 2005). Vaikka asiakkaan merkitys
konsulttipalveluiden tuottamisessa tunnustetaankin laajasti, nojaavat esimerkiksi Niko-
lova ym. (2009) tutkimuksessaan vuorovaikutuksesta konsultin ja asiakkaan vélilla 1&-

hes pelkastaan konsultteja haastattelemalla keréttyyn aineistoon.

Konsultti-asiakassuhdetta on kasitelty Kirjallisuudessa muun muassa stabiileina osa-
puolten rooleina, tiedon siirtdmisend, vallan jakaantumisena ja institutionaalisina dis-
kursseina. IThmisten kokemuksina ja tarinoina suhdetta on tutkittu vahan ja usein rajalli-
sesta joko konsultin tai asiakkaan perspektiivistad (poikkeus: Alvesson & Sveningsson
2004). Juonellisesta ndkdkulmasta konsultointi on yksinkertaistettu tiedon tuomiseksi,

tarinoiden kertomiseksi tai muutoksen fasilitoimiseksi.

Pyrin talla tutkimuksellani ja narratiivisella tutkimusotteellani tuomaan lisdvalaistusta

liilkkeenjohdon konsultoinnista  kaytavdan keskusteluun tutkimalla  konsultti-
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asiakassuhdetta kokemuksina: miten asianosaiset jasentdvat suhdetta ja toimintaa suh-
teessa. Pyrin narratiivisen otteen avulla tuomaan usein organisaatioiden virallisten tari-
noiden ulkopuolelle ja&vié tarinoita ja konsulttien ja asiakkaiden valisen toiminnan juo-
nellistamisia esiin. Tarkastelen liikkeenjohdon konsultointia monimuotoisena ja komp-
leksisena alana, jolla ei ole tarkasti méériteltyja tapoja, rooleja tai kaytanteitd. Koen,
ettd juuri tdhan alaan liittyvan kompleksisuuden takia myos erilaisille selityksille sa-
moista konsultointihankkeista on tarvetta lisatdksemme ymmérrysta liikkeenjohdon
konsultoinnin vaikutusvaltaisesta alasta. Kuvaamalla niin konsulttien kuin asiakkaiden
tulkintoja suhteesta haluan tuoda esiin juuri niiden ihmisten tarinat, jotka ovat toimineet

ja siten luoneet konsultti-asiakassuhteen.

Perinteisesti konsulttien ja asiakkaiden vélisid suhteita tutkittaessa tutkimuksen tavoit-
teena on ollut ilmidn yleistettdvyys. Narratiivisella tutkimuksella puolestaan pyritdan
pikemminkin ilmién ymmartadmiseen tietyssa kulttuurisessa kontekstissa. Narratiivien
avulla voidaan auttaa ymmartamaan eri toimijoiden maailman katsomusta, ja narratiivi-
suus otteena voidaan ndhda ratkaisuna eriytyneiden tieteenalojen kyvyttomyyteen tar-
kastella elamén kokonaisuutta sellaisena kuin se arkipéivéa elavélle ihmiselle ilmenee.
(Tithonen 2004.) Narratiivisen tutkimusotteen merkitys sosiaalitieteissd on kasvanut
viime vuosina jopa siind méaarin, ettd jotkut tutkijat ovat alkaneet puhua narratiivisesta
tai kulttuurisesta kaanteesta sosiaalitieteissg, jossa henkilokohtaiset ja sosiaaliset merki-
tykset saavat entistd huomattavamman aseman toiminnan perustana (Czarniawska 1998,
2004; Syrjala 2001). Seuraavaksi kasittelen tarkemmin tatd konsultti-asiakassuhteen
tutkimuksessa vahan hyddynnettya ja valitsemaani tutkimusotetta ja sen soveltuvuutta

konsultti-asiakassuhteen tarkasteluun.

2.3 Narratiivinen tutkimusote

Tarkastelen tutkielmassani konsultti-asiakassuhdetta; osapuolten rooleja, toimintaa ja
ndille annettuja merkityksid; narratiivisen tutkimusotteen avulla. Avaan téssé kappalees-
sa narratiivisuutta ja narratiivista tutkimusotetta tarkastelemalla lyhyesti tutkimusotteen
historiaa, narratiivisuuden erityispiirteita ja eri aspekteja seka tiivistan narratiivisen l&a-

hestymistavan soveltamista omaan tutkielmaani.

Narratiivisuus tai kerronnallisuus tutkimuksessa on ldhestymistapa, joka kohdistaa

huomionsa kertomuksiin tiedon valitt4jana ja rakentajana (esim. Boje 2001, Czarniaws-
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ka 1998, 2004; Hyvérinen & Loyttyniemi 2005). Narratiivisuuden lahtokohtana on, etta
kertomuksen muodostaminen on ihmiselle luontainen ja olennainen tapa jasentdad maa-
ilmaa (esim. Czarniawska 1998, 2004; Hyvarinen & LOyttyniemi 2005; Polkinghorne
1988, 1995). Ihmisen on jopa todettu olevan homo narrans, tarinoita kertova ihminen
(Fisher 1987).

Kertomusten avulla on jo historiallisista ahoista l&htien jaettu perimétietoa, opetettu,
opittu, viihdytetty, pyydetty selitystd ja annettu selityksid. Kerronnallisuudella onkin
vankka sija ihmiskunnan historiassa, mutta sosiaalitieteellisend suuntauksena sen merki-
tys on voimistunut vasta viime aikoina. Narratiivien merkitysten voimistumisesta tie-
teessé voidaan jopa puhua paradigman vaihtumisena ja tietdmisen kulttuurin muutokse-
na, jolla on vaikutusta seka eri tieteenalojen suuntautumiseen ettd myods niiden valisiin
suhteisiin (Czarniawska 1998, 2004; Syrjala 2001). Syrjala mainitsee, ettd kiinnostusta
tarinallisuuteen voidaan pitdd pikemminkin paluuna kuin kaanteena. Chicagon koulu-
kunnan Sosiologit ja antropologit kayttivéat elamakertoja 1920- ja 1930-luvuilla muiden
laadullisten ja humanististen tutkimusmetodien rinnalla. Eldmatarinoihin perustunut
tutkimus kuitenkin romahti yht& nopeasti kuin oli noussutkin, kunnes muutamaa vuosi-
kymmenta mydhemmin ihmistieteellinen ymmartdminen ja tarinallisuus yhtena tutki-
musotteena alkoivat jalleen vahvistua sosiaalitieteiden pyrkiessa irrottautumaan luon-
nontieteellisistd metodi-ihanteista. (Syrjala 2001, 203-205.)

Narratiivinen tutkimusote ei ole yhtendinen ja tarkasti rajattu tutkimusmenetelmd, vaan
narratiivisen tutkimuksen menetelmié ja viitekehyksia on useita (Bruner 1991, 2004;
Boje 2001, Czarniawska 1998, 2004; Hanninen 1999). Hanninen (1999) kuvaa tarinal-
lista tutkimusotetta pikemminkin avoimeksi keskusteluverkostoksi, jota yhdistaa tarinan
kéasite ja tarinan merkitys keskeisend ajattelun ja elamén jasentdmisen muotona. Kaiken
kaikkiaan narratiiviselle tutkimukselle, sen eri osa-alueille ja painopisteille on yhteistd,
ettd ne keskittyvat tarinoihin merkityksen vélittdjind, kuvauksina inhimillisesta toimin-

nasta ja eri tapahtumien juonellistajina.

Myds Heikkinen (2001) toteaa, ettd narratiivisuuden kasitettd ké&ytetadn tieteessé vaihte-
levin tavoin. Narratiivisuudella voidaan viitata ainakin kertomusmuotoiseen kielenkayt-
toon, tietdmisen tapaan ja tiedon luonteeseen tai tutkimusaineiston kasittelytapaan. Seu-
raavaksi kasittelen néitd kolmea narratiivisuuden aspektia ja niiden kayttoa tutkielmas-

sani.
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2.3.1 Narratiivisuus termin ja rakenteena

Czarniawska (2004) erottaa toisistaan narratiiviseen tutkimukseen liittyvéat kasitteet ku-
vaus (chronicle), kertomus (narrative) ja tarina (story). Kuvaus on listaus tapahtumista
usein kronologisessa jarjestyksessd. Kuvaus ei valita tulkintaa tai tunnetta eika se pyri
selittdmaén tapahtumien syita tai seurauksia tai tulkitsemaan tapahtumia. Kertomus on
puolestaan rikastettu, eldvditetty kuvaus tapahtumien kulusta. Tarinan erottaa kerto-
muksesta juonellisuus ja tietty merkityksellinen rakenne ja logiikka. (Czarniawska
2004.) Czarniawskan (1998, 3) mukaan tarina yksinkertaisimmassa muodossaan vaatii
kolme elementtia: alkuperdisen asiaintilan, toiminnan tai tapahtuman, ja seurauksena

olevan asiantilan.

Myds Hanninen (1999) mainitsee tarinan olevan ajallinen kokonaisuus, joka tarvitse
alun, keksikohdan ja lopun. Tarinan kasitteen maarittelyn lahtokohtana Hanninen
(1999) kayttaa Aristoteleen Runousopissaan esittdmat ajatuksia tarinasta merkityskoko-
naisuutena, joka jaljittelee toimintaa ja eldmé&a ja onnellisuutta ja onnetonta kohtaloa
(Aristoteles 1997, 165). Hanninen tosin jasent&a tarinan ja kertomuksen eroja hieman
eri tavalla kuin Czarniawska. Kertomuksen kasitteella Hanninen (1999) viittaa tarinan
esitykseen merkkien muodossa esimerkiksi kielen, elokuvan, naytelman tai yksittaisen
kuvan avulla. Kertomuksen ja tarinan suhdetta Hanninen (1999, 20) jasentaa toteamalla,
ettd yhden kertomuksen voi tulkita eri tavoilla eli kertomus voi siséltaa useita tarinoita.

Yhteista tarinoiden maéaritelmille on, ettd tarina vaatii juonen. Juoni on Polkinghornen
(1988, 1995) mukaan keino, jolla tietyt erilliset asiantilat ja tapahtumat nivotaan merki-
tykselliseksi kokonaisuudeksi. Juonen avulla tapahtumat tulkitaan. Usein tarinat juonel-
listetaan klassisten kielikuvien avulla (Czarniawska 2004). Jo Platonin ajan antiikin
Kreikassa tunnettuja juonia ovat romantiikka, tragedia, komedia ja ironia. Kéaytan tut-
kielmassani termeja narratiivi ja tarina toistensa synonyymeina ja viittaan niilla nimen-

omaan tietynlaiseen merkityskokonaisuuteen, juonen ja rakenteen siséltdvaan tarinaan.
2.3.2 Narratiivisuus tietdmisen tapana

Narratiivinen tietdminen perustuu tarinoiden ja niiden juoniin todellisuuden tulkintoina.
Czarniawskan (1998) tulkinnan mukaan narratiivinen tietdminen on henkilén omien

muistikuvien ja kokemusten jarjestamistd merkitykselliseksi ja ymmarrettavaksi koko-
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naisuudeksi. Hanninen (1999) kayttaa termié sisdisen tarinan prosessi viitatessaan pro-
sessiin, jossa ihminen tulkitsee omaa elaméénsa tarinallisten merkitysten kautta (Hanni-
nen 1999). Hyvdrinen ja Loyttyniemi (2005, 189) puolestaan toteavat, ettd kertomus on
tietdmisen muoto, joka on kenties ihmisen tarkein valine ajallisuuden ymmartadmisessa.
Yksittdiset tapahtumat tai toimet saavat tarkoituksen, kun ne saavat paikan elamaésté

kertovassa narratiivissa (Czarniawska 2004).

Narratiivisen tietdmisen oletuksena on, ettd tulkinnat menneisyydesta ja sen tapahtumis-
ta vaikuttavat kertojan ymmarrykseen itsesta merkittdvdmmin kuin objektiiviset faktat
tapahtumista. Jarjestdessddn kokemuksiaan ja muistikuviaan kertoja merkityksien ja
tulkintojen luomisen lisaksi luo ja heijastelee omaa identiteettiddn. Kertoja rakentaa
identiteettiadn kertomalla omasta ja muiden toiminnasta, vuorovaikutuksesta, ja asen-
teista luoden samalla kuvaa itsestdan ja siit4, miten haluaa muiden hanet nakevan.
(Czarniawska 2004.) Tarina on siis véline niin sosiaalisen toiminnan, oman eldmén kuin

my06s muiden eldmén ymmartamiseen.

Narratiivinen tietdminen on tieteelliseen tietdmiseen verrattavissa oleva paradigma Posi-
tivistisen tieteenkdasityksen mukaan todellista tietoa on vain tieteellinen tieto ja tieteelli-
sen tietdmisen tavoitteena pidetddn objektiivisen totuuden saavuttamista. (esim. Hyoty-
ldinen 2005). Narratiivinen tietdminen puolestaan perustuu sosiaalisen konstruktionis-
miin ja kasitykseen tiedosta sosiaalisesti konstruoituneena: tieto ja todellisuus ovat sosi-
aalisesti rakentuneita ja tuotettuja ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa (esim. Berger
& Luckmann 1987, Gergen 1999). Narratiivisen tietdmisen mukaan tieto maailmasta ja
kasitys itsestd on jatkuvasti rakentuva kertomus eiké yhteisesti koettua todellisuutta ole.
Tieteellisen tietdmisen nakokulmasta on olemassa yksi juoni, joka sitoo tapahtumat,
mutta narratiivinen tietdminen mahdollistaa samojen tapahtumien jarjestdmisen useiden
eri juonien ympdrille Tavoite objektiiviseen totuuteen padsemisestd hylataan ja tutki-
muksen avulla pyritddn luomaan omakohtaisia ja jopa ristiriitaisia késityksié todellisuu-
desta. Siind missa tieteellisen tietdmisen nakokulmasta monitulkintaisuus on pahe, pitéa
narratiivinen tietdminen avoimuutta ristiriitaisille tulkinnoille hyveend. Juoni ja uskot-
tavuus méaarittavat narratiivin vahvuuden, ei yksittéisten tekijoiden totuudenmukaisuus.
(Czarniawska 1998, 2004.) Narratiivit siis ilmaisevat tulkintaa osoittamatta sit4 toteen
(Polkinghorne 1988). Vastaanottajan vastuulle puolestaan j&& tarinan patevyyden arvi-

ointi.
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Narratiivisuus tietdmisen tapana voidaan tiivistdd ominaisuuksilla tai funktioilla, jotka

narratiiveihin liitetddn. Bruner (1991) listaa viisi tallaista narratiivin ominaisuutta:
1) Narratiivi kuvaa tapahtumien kulkua,
2) kuvastaa kertojan jalkikateistulkintaa tapahtumista,
3) kuvaa inhimillista toimintaa,
4) heijastelee ja muokkaa kertojan identiteettia, ja

5) luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eiké sellaisenaan kerro tasméllisesti to-

dellisuudesta.

Samat teemat heijastuvat Hannisen (1999) listatessa funktioita, joita hdnen késitteellis-

tamaélladn sisdisell4 tarinalla on:
1) Tarina jasentad ja seuloo kokemuksia,
2) heijastaa ja luo identiteettia,
3) kiinnittaa kontekstiin,
4) jasentéé aikaa,
5) jasentad syy-seuraussuhteita,
6) artikuloi arvoja, ja

7) on toiminnan ymmartamisen peruste.

Narratiivinen tietdmisen tapa liittyy vahvasti merkityksellistamisen ja jarkeistamisen
termeihin. Karl Weick kutsuu jarkeistamiseksi (sensemaking) prosessia, jossa ihminen
aktiivisesti rakentaa minuuttaan ja suhdettaan ymparistoonsa. Tassd prosessissa sekavis-
ta ja yllattavistakin tapahtumista pyritddn saamaan jalkikéateen selvdd muun muassa liit-
tdmalla ne menneisiin ja tuleviin tapahtumiin. (Weick 1995.) Merkityksellistdiminen on
siis toimintaa, jossa yksilot luovat merkityksia tulkitsemalla ympéristod ja toimintaa
vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa — toimintaa, jossa todellisuutta samalla
tulkitaan ja luodaan. Tassa tutkielmassa viittaan termeilla merkityksellistdminen ja jar-
keistdminen tdhan kyseiseen prosessiin, jolla yksilot pyrkivat saamaan tolkkua organi-
saatiossa tapahtuvasta toiminnasta luoden samalla omaa identiteettiddn seké& suhdettaan

ymparilla olevaan todellisuuteen.

Olennaista merkityksille ja toiminnalle on, ettd yksildiden kokema arki organisaatioissa
perustuu Weickin (1995) mukaan ennen kaikkea edelld kasiteltyyn jarkeistdmisen pro-
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sesiin eikd niink&an tarkkaan havainnointiin tai tdsmalliseen tilanteiden analysointiin.
Tutkittaessa arjen toimintaa, kuten konsulttien ja asiakkaiden vélist4 toimintaa, ja pyrki-
esséd ymmartdmaan sitd on siis tutkittava ja ymmérrettava ihmisten téalle toiminnalle an-
tamia merkityksid. Pyrin tassa tutkielmassani selittdmaan ja lisadmé&an ymmarrysta tasta
konsulttien ja asiakkaiden yhdessa luomasta arjen toiminnasta osallistujien kokemusten

ja merkitysellistamisten pohjalta rakennettujen tarinoiden avulla.

2.3.3 Narratiivisuus tutkimusaineiston késittelytapana

Narratiivisuus-termid voidaan kayttdd myos puhuttaessa aineiston kasittelytavasta. Nar-
ratiivisuus aineiston késittelytapana jaetaan kahteen paatyyppiin, narratiiviseen analyy-
siin ja narratiivien analyysiin (Polkinghorne 1995, Heikkinen 2001). Polkinghornen
(1995) jaottelua mukaillen narratiivisessa tutkimuksessa tarinallisuus ilmenee ana-
lyysitavassa: Aineistolta itseltddn ei edellytetd tarinamuotoa, vaan tutkija pyrkii 16yté-
maan aineiston juonen. Narratiivinen tutkimus on todellisuutta heijastelevien tarinoiden
tuottamista aineiston tarjoamien elementtien perusteella. Narratiivinen tutkimus perus-
tuu edelld kuvailtuun narratiivisen tietdmisen tapaan. Narratiivien tutkimuksessa puoles-
taan tarinallisuus ilmene aineistosta ja kertomukset ovat tutkimuksen kohteena: tarinat
muodostavat aineiston, jota tarkastellaan paradigmaattisesti etsimalla tarinoiden valilta
yhteisié ja erottavia tekijoita ja jasentelemalld ja luokittelemalla ndita uusiin kategorioi-
hin. (Polkinghorne 1995.)

Tassa tutkielmassa aineiston kasittelytapa on ensin kuvailtu narratiivinen analyysi. Tar-
koituksenani on tuottaa kertomusten perusteella uusia tarinoita, jotka eivat kuvasta yk-
sittaisten henkildiden tarinoita, vaan nostavat esiin tutkimusilmion ja -ongelman kannal-
ta olennaisia teemoja séilyttéen tarinoille ominaisen rikkaan ja yksityiskohtaisen ker-
ronnan. Kuva 2 tiivistaa tutkielmani l&hestymistapaa muistuttavan narratiivien kayton ja

analysoinnin prosessin.
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Tutkimus

Tarkastele omaa tarinaa
suhteessa muihin tarinoihin

Rakenna oma tarina

* Pura tarinat osiin

* Analysoi tarinat (miten sanotaan)
* Tulkitse tarinat (mitd sanotaan)

* Yllyté tarinankerrontaan

» Kerii tarinat

* Seuraa, miten tarinat rakentuvat

Kaytanto
Kuva 2: Narratiivien kaytto ja analysointi. Lahde: Czarniawska (2004, 15)
2.4 Konsultti-asiakassuhteen tarkastelu narratiivisen otteen avulla

Narratiivinen ote on tutkielmassani tapa ymmartaa paremmin merkityksia konsultti-
asiakassuhteessa seka konsultointia organisaatioiden muutokseen liittyvana toimintana.
Konsultointia on kuvailtu luonteeltaan epaselvéksi, ei tarkkaan rajatuksi, tulkinnanva-
raiseksi ja kompleksiseksi toiminnaksi. Téssé tutkielmassa kasittelen konsultointia toi-
mintana, joka muovautuu koko ajan vuorovaikutuksessa ja jolla ei ole pysyvaa muotoa
tai kiinteda olemusta. Jotta téllaista toimintaa voidaan ymmartaa paremmin, on ihmisten
luomien merkitysten ja heidén toiminnasta ja tapahtumista tekemien tulkintojen tarkas-
teleminen ensisijaisen tarke&d. Tarkastelen organisaatiomuutosta ja konsultointia post-
modernin maailmankuvan ja sosiaalisen konstruktionismin nédkékulmista, joissa tiedol-
listen kasitysten selvittdminen ei riit4 ihmisten toiminnan ymmartdmiseksi, vaan myos
toiminnalle annettavia merkityksid on ymmarrettdva. Tuon tutkielmassani néita konsult-
ti-asiakassuhteelle ja konsultoinnille annettuja merkityksié tarinoiden avulla esiin hyo-
dyntden narratiivisen tutkimuksen vahvuutta tarkastella eldmén kokonaisuutta sellaisena

kuin se arkipaivaa elavalle ihmiselle ilmenee (Tiihonen 2004, 205).

Narratiivinen ote antaa mahdollisuuden konsultti-asiakassuhteen tutkimiseen yksittais-
ten toimijoiden valille rakentuvana moniulotteisena ilmiona ja vaihtoehtoisina juonina.
Juonellisesta perspektiivista konsultti-asiakassuhdetta on kirjallisuudessa usein romanti-
soitu yksinkertaistamalla se esimerkiksi asiantuntijatiedon siirroksi tai asiakkaan epa-
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varmuuden poistamiseksi ja hallitsemiseksi. Konsultit myos lahes poikkeuksetta kuva-
taan muutosagentteina ja muutos konsulttien toimenkuvana (esim. Greiner & Metzger
1983, Tisdall 1982). Pyrin kyseenalaistamaan perinteisessa tutkimuskirjallisuudessa
esiintyvan suhteen yksinkertaisuuden ja tdman yksinkertaisuuden tavoittelun mielek-
kyyden kuvaamalla narratiivien avulla suhdetta monimutkaisena ja moniulotteisista
kokemuksista, sosiaalisista kédytanteistd ja vuorovaikutuksesta riippuvaisena ilmioné,
joka rakentuu tietyssa tilanteessa vuorovaikutuksessa kontekstin ja osapuolten kesken.
Narratiivisen otteen avulla tuon konsultointitutkimuksessa usein taka-alalle jaavié erié-
via juonia esiin ja kuvaan konsultti-asiakassuhdetta kompleksisena, epaselvana ja vuo-
rovaikutuksessa rakentuvana ilmiona — ilmiona, jossa on tilaa useille erilaisille tulkin-
noille, joita suhteesta tehddan; useille erilaisille rooleille, joita osapuolet voivat omak-

sua seké useille erilaisille muodoille, joina vuorovaikutus ilmenee.

Narratiivinen tutkimusote sopii luonteeltaan konsultti-asiakassuhteen tutkimiseen myds
arvioitaessa konsultoinnin kaltaisen palvelun hyddyllisyyttd. Liikkeenjohdon konsul-
toinnin luontaisena dilemmana on, ettd konsultin vaikutusta on mahdoton méarittaa,
sill4 kontrafaktuaalinen tarkastelu, mitd olisi tapahtunut ilman konsulttia, on mahdoton-
ta. Konsultoinnista asiakkaalle jaa usein vain subjektiivinen kokemus, tuottiko konsul-
tointi merkittavaa lisahyotya vai ei (Clark 1995, Wright & Kitay 2002). Tarkein néihin
kokemuksiin ja konsultoinnin onnistumiseen vaikuttava tekija on konsultti-
asiakassuhde. Tama suhde puolestaan perustuu pitkalti yksittaisiin konsulttien ja asiak-
kaiden valisiin suhteisiin. Narratiivisella tutkimusotteella pyrin tuomaan lisasyvyytta
konsultti—asiakassuhteen hyotyjen arvioimiseen selvittdmalla, tarkastelemalla ja vertai-
lemalla ndiden yksittéisten eri osapuolten tulkintoja, merkityksen antoihin ja jasennyk-

siin konsultti-asiakassuhteesta.

Kaiken kaikkiaan tutkielmani tapaustutkimuksellisen luonteensa ja narratiivisen otteen-
sa puolesta tarjoaa vahan hyodynnetyn ldhestymistavan liikkeenjohdon konsultointipal-
veluiden tutkimukseen. Tutkimukseni tuottaa uutta tietoa ja lisdd syvyytta olemassa
olevaan konsultti-asiakassuhdetta késittelevadn tutkimukseen kiinnittdmélla huomiota
niin asiakkaan kuin konsulttien heterogeenisyyteen, tuomalla vaihtoehtoisia juonia toi-
minnasta ja muutoksesta esiin ja luomalla valittujen menetelmien avulla konsultti-
asiakassuhteesta moniulotteisen, seikkaperaisen ja rikkaan kuvauksen. Henkil6iden toi-

minnan ymmartdminen ja ennustaminen vaatii kokemusten ja tulkintojen tutkimista
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(Tithonen 2004, 204), ja siten tutkimukseni luo myos edellytyksia konsultoinnin osta-
misen ja hyddyntamisen kehittdmiseen tekemalld konsultti-asiakassuhteen vuorovaiku-

tusta, toimintaa ja k&ytdnnon toiminnan muotoja nakyviksi tarinallisuuden avulla.
3 Metodologia ja aineisto
3.1 Tutkimusprosessin alku

Varsinaisen tutkimukseni kontekstina on siis erddssa esimerkkiyrityksessa toteutettu
muutosohjelma ja kyseisen ohjelman l&piviennin avustamiseksi ostettu ulkoinen liik-
keenjohdon konsultointiapu. Tutkielmani ilmiona tarkastelen eri asiakkaiden ja konsult-
tien kertomuksia ja kokemuksia konsultti-asiakassuhteesta. Konsultti-asiakassuhdetta
osapuolten kertomuksina tarkastellessani kiinnitdn huomiota konsultointiin liitettyihin
tavoitteisiin, vastuisiin, lopputuloksiin ja tulosten saavuttamiseen liittyviin tekijoihin.

Tutustuin aiempien opintojeni kautta tarkasteltavassa hankkeessa mukana olleessa liik-
keenjohdon konsulttiyrityksessa tydskentelevaan henkildon, jolta kysyin mahdollisuutta
litkkeenjohdon konsultointiin liittyvén tutkimuksen tekoon heidén yrityksensa konteks-
tissa. Kyseinen henkil6 kehotti minua olemaan yhteydessa heidén yhteisessa konsultoin-
tihankkeessa asiakasorganisaation projektijohtajana olleeseen henkiléon ja kysymaan
asiakasyrityksen mielenkiintoa lahted tutkielmahankkeeseen mukaan. Otin henkilé6n
yhteyttd, kerroin hénelle ajatuksistani tutkielmasta ja mielenkiinnon kohteistani liik-
keenjohdon konsultoinnin tutkimuksessa, ja han kiinnostui lahteméaan tutkielmaprojek-
tiin mukaan. Tein siis tutkimuksen omista kiinnostuksen kohteistani ja insentiiveistéani
k&sin enk& etukdteen madriteltyna toimeksiantona kummallekaan tutkimuksen kohteena

olevalle yritykselle.

Tutkimukseni on luonteeltaan kvalitatiivinen ja nojaa vahvasti sosiaalisen konstruktio-
nismin ajatukseen. Lahestyn tutkimusongelmaani aineistol&htoisesti. Aineistolahtdinen
analyysi koetaan tarpeelliseksi varsinkin, kun tarvitaan perustietoa jonkin tietyn ilmion
olemuksesta (Eskola & Suoranta 2008, 19). Se sopii hyvin tutkielmaani, jonka tavoite
on ymmartéd konsultti-asiakassuhdetta paremmin aineistolahtoisen tapaustutkimuksen
ja narratiivisen analyysin avulla. Muita keskeisié kasitteitd ovat teemahaastattelu, narra-

tiivisuus, ndytenakokulma ja postmodernismi.

44



3.2 Aineisto ja sen kerdaminen

Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla haastateltavien oma aani kuuluviin

Ensisijaisen tutkimusaineiston kerddmisen menetelmané kéytan puolistrukturoituja tee-
mahaastatteluita, joilla pyrin kerronnallisten, narratiivisten vastausten ja aineiston ke-
rédmiseen. Puolistrukturoidun haastattelun etuna on, ettd haastateltava paasee puhu-
maan itselleen merkityksellisista aiheista ja teemoista muutosohjelmaan ja konsultoin-
tiin liittyen (esim. Hirsjarvi & Hurme 2001). Avoimet kysymykset, jotka eivét ohjaa
lilkaa ovat keino tavoittaa niin asiakkaiden kuin konsulttien oma &ani. En siis pyri nou-
dattamaan tiukkaa haastattelurakennetta, vaan pikemminkin tarkoitukseni on synnyttaa
vapaamuotoista pohdiskelua tiettyjen teemojen ympaériltd, jattaa tilaa rungon ulkopuolis-
ten teemojen esiin nousemiselle ja esittdéd tarkentavia kysymyksia haastateltavan esiin

tuomista teemoista.

Valitsin suhteellisen avoimen teemahaastattelun menetelméakseni myos sen takia, ettei-
vat omat mielipiteeni ja ennakkokasitykseni johdattelisi tutkimukseni aineiston keraa-
mistd. Olen tutkinut konsultointipalveluita aikaisemmin ja muodostanut omia melko
vankkojakin kasityksia eri aiheista. Tutkimukseni aineistonkeruussa pyrin olemaan tes-
taamatta omia valmiita hypoteesejani ja pikemminkin jattdmaan tilaa uusien ja yllattavi-
en asioiden esiin nousemiselle. Pyrin olemaan johdattelematta haastateltavia tai kysy-
matta liian tarkkoja kysymyksid, jotta esille nousisi vastauksia, jotka kukin haastateltava
kokee tarkeiksi. Esimerkiksi pyydan haastateltavia kertomaan kokemistaan konsultoin-
nin tavoitteista nostamatta itse esiin mahdollisia tavoitteita, joihin ulkoisella konsult-

tiavulla konventionaalisesti pyritaan.

Avoimehkon haastattelun valintaa puoltaa myos pyrkimykseni mahdollisimman erilais-
ten kokemusten kerddmiseen. Avoimen haastattelumenetelman kayttoa pidetdan kannat-
tavana silloin, kun haastateltavien kokemukset vaihtelevat paljon (Metsdmuuronen
2000). Lahtokohtaisesti minua kiinnostaa tutkimuksella selvittada, millaisia erilaisia ko-
kemuksia ja nédkemyksia konsultointipalveluihin tarkastelemassani muutosohjelmassa

liitetddn, ja siten valjasti rajatut kysymykset myods edesauttavat tavoitteitani.

Lahestymistapani yhtend haasteena on, ettd ilman tiukkaa haastattelurunkoa kustakin

haastattelusta tulee hyvin oman nakdisensd. Avoimia kysymyksia esitettdessa haastatel-
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tavat eivat aina puhu samoista asioista tai teemoista, jotka konsultointipalveluihin ja
kyseessa olevaan ohjelmaan liittyy. Haastattelu saattaa jopa ohjautua pois kokemuksista
kohti esimerkiksi sosiologisia kysymyksia (esim. Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 199)
kuten, millaista on hyvé konsultointi. Toisaalta kiinnostukseni tassé tutkielmassa on
pikemminkin kuulla omanlaisia ja odottamattomia asioita konsultoinnista tarkastelta-
vassa kontekstissa eikd niinkaan testata teorian perusteella ennalta maariteltyja hypo-
teeseja. Lisaksi puolistrukturoidulla teemahaastattelulla pyrin takaamaan sen, etté tietyt

samat, joskin laajahkot aihealueet nousivat esiin jokaisen haastateltavan kanssa.

Kerronnallisuutta hakevat kysymykset keinona kokemuksen ja merkityksen valittymi-

seen

Puolistrukturoidun teemahaastattelun lisaksi haastattelumenetelmé&ni voisi luonnehtia
my0s kerronnalliseksi eli narratiiviseksi. Narratiivisten haastattelujen kohteena ovat
haastateltavan kertomukset kokemuksista (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 190) ja nai-
hin kokemuksiin ja sisdisesti koettuihin tunteisiin voi paésta kasiksi ainoastaan omakoh-
taisten kertomusten kautta (Van Maanen & Kunda 1989, 53). Erilaiset tarinat ovat ihmi-
sille luonnollinen tapa jasentdd maailmaa, joten kertomuksellisuutta tavoittelevat haas-
tattelukysymykset soveltuvat luontevasti myos tutkimukseeni, jossa kartoitan eri osa-
puolten kokemuksia konsultoinnista muutosohjelmassa. Lisaksi tarina vélittda aina ko-
kemuksen ja perustelee siksi itse, miksi se kannatti kertoa toisin kuin esimerkki raportti,
joka on kuuliainen vastaus, jossa kertoja ei ota vastuuta tapahtuman merkityksesta (Hy-
varinen & LoOyttyniemi 2005, 198-199). Pyytdmalla haastateltavia kertomaan tarinoita
esimerkiksi raportoinnin sijaan kertoja joutuu mahdollisimman pitkalle itse jasentaméaan
tarinansa ja valitsemaan mitd asioita ottaa mukaan, mita painottaa ja miten hahmottaa
kokonaisuuden. Haastatellessani niin asiakkaita kuin konsultteja pyrin kerddmaan narra-
tiivista aineistoa, kerronnallisia kokemuksia tavoitteista, toiminnasta, yhteistyosta, lop-
putuloksista seka tilanteiden ja tapahtumien herattamistd tunteista muutosohjelmassa ja

konsultti-asiakassuhteessa.

Haastatteluni eivat kuitenkaan vastaa tdysin narratiivisen haastattelun ominaisuuksia
kyseisen menetelmén tiukassa muodossa. Hyvérinen ja Loyttyniemi (2005) kuvaavat
tiukkaa narratiivista metodia noudattavan haastattelun alkavan ensimmaéisessé vaihees-
saan yhdella kysymyksell&, johon haastateltavan oletetaan vastaavan laajalla kertomuk-

sella. Toisessa vaiheessa haastattelijan on mahdollista esittad tarkentavia, kertomusta
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jatkavia kysymyksid. (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 195-196.) Vaikka pyrinkin
omassa tutkimuksessani kerddmé&&n mahdollisimman kerronnallisia vastauksia, olin
kuitenkin etukéteen jo puolistrukturoidun teemahaastattelun mukaisesti miettinyt muu-
taman aihealueen, jotka pyrin kussakin haastattelussa kattamaan sen sijaan, etté esittdi-
sin yhden laajan ja avoimen kysymyksen, johon saamani vastauksen pohjalta jatkaisin

haastattelua.

Tiukimmin madaritellyn narratiivisen haastattelumetodin sijaan haastattelumenetelméni
perustuu pikemminkin kerronnallisuutta hakeviin kysymyksiin tietyista teemoista. Hy-
varinen ja Loyttyniemi (2005, 198-199) toteavat, ettd narratiivisen tutkimuksen lahto-
kohdaksi voidaan myos ottaa kertomuksia hakevat kysymykset tiukasti maaritetyn nar-
ratiivisen haastattelukokonaisuuden sijaan. Omassa tutkimuksessani viittaan haastattelu-

jen narratiivisuudella nimenomaan ensin mainittuun tulkintaan.

Toivon, ettd kerronnallisten kysymysten ympaérille rakentuvat haastattelut toimivat
my0s haastateltavien oman reflektoinnin edesauttajina konsultti-asiakassuhteeseen liit-
tyen. Pyrin hyédyntdmaan kerronnallisia haastatteluita valineind keskustelun heréttami-
seen, jossa konsultointihankkeeseen osallistuneet haastateltavat itse havaitsevat merki-
tyksellisia asioita ja reflektoimalla I6ytavat mahdollisesti my®ds itse uusia ulottuvuuksia

omasta toiminnastaan konsultti—asiakassuhteessa.

Haastatteluja litteroidessani huomasin kerronnallisten kysymysten esittdmisen vaikeu-
den: Huomasin usein vaikuttavani haastatteluiden kulkuun ehk& toivottua enemman.
Vaikka tarkoitus oli keraté aineistoa kerronnallisilla kysymyksilla, huomasin jéalkikéteen
joskus pyyténeeni pikemminkin raporttia tapahtumien kulusta tai mielipidettd. Haastat-
teluja kuunnellessani huomasin myds, etteivat haastateltavat aina vastanneet esittaméaani
kysymykseen. Toisaalta kysymysten ohi vastaaminen voidaan tulkita tutkimuksen kan-
nalta myods hyvana asiana kuvasten, etta haastateltava kertoo asioista, joita hénella péal-
limmaisend ohjelmasta on mielessé eik& pyri vastaamaan strukturoituun ja tdsmalliseen

kysymykseen.
Haastatteluiden toteuttaminen yksiléhaastatteluina

Aineistoléhtoisen tapaustutkimukseni ensisijaisen aineistoni muodostivat siis edelld
kuvatulla tavalla kerétyt kerronnallisuuteen pohjaavat haastattelut. Tutustuttuani lahde-

kirjallisuuteen ja niin asiakas- kuin konsulttiyritykseltd saamiini materiaaleihin projek-
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tista seka arvioituani sopivaa lahestymistapaa aloitin haastatteluiden teon. Kévin yhdes-
s& molempien yrityksen projektivastaavien kanssa lapi olennaisimpia haastateltavia,
tiivilmmin ohjelmassa mukana olleita henkil6itd kummastakin yrityksestd. Kaytimme
apuna myos konsultointiohjelman aluksi tehtyd projektiorganisaatiokaaviota, jotta jo-
kainen projektiorganisaation osa tulisi katetuksi haastatteluilla (liite 1: projektiorgani-
saatiokaavio). Varsinaisten haastattelujen péatteeksi kysyin vield erikseen jokaiselta
haastateltavalta ns. lumipalloperiaatteen mukaisesti, ketd heiddn mielestddn ohjelman
tiimoilta olisi olennaista haastatella.

Haastattelin yhteensa yhdeksaa eri henkil, joista kuusi tydskenteli asiakasorganisaati-
ossa ja kolme konsulttiyrityksessad. Asiakasyrityksesta haastattelin kyseisen liiketoimin-
tayksikon johtajaa, muutosohjelman johtajaa, ohjelman projektipaéllikkod, projektisih-
teerid sekd kahta muuta tiiviisti mukana ollutta henkil6d. Kaksi muuta laheisesti ohjel-
massa toiminutta henkil6a asiakasyrityksesta olivat aineistonkeruuhetkella &itiyslomalla
eikd heiltd saatu haastatteluja tata tutkimusta varten. Konsulttiyrityksesta haastattelin
kyseisesté asiakkuudesta vastaavaa henkilog, joka toimi ohjelmassa myos projektipaal-
likkdnd, konsulttiyrityksen kyseisen hankkeen senioriedustajaa sekd kolmatta laheisesti
hankkeessa toiminutta konsulttia. Haastatellut konsultit olivat konsulttiyrityksen puoles-
ta vastuussa muun muassa hankkeessa toteutettujen henkildsto-, yksikko-, ja esimiesti-
laisuuksien sekd valmennusten vetdmisestd. Yksi haastatelluista konsulteista ei enaa
haastattelua tehdessa tydskennellyt kyseisessé konsulttiyrityksessd. Lukuun ottamatta
yhta asiakasyrityksen tyontekijaa, joka palasi kesken ohjelman takaisin asiakasyrityk-
seen, kaikki haastateltavat olivat mukana muutosohjelmassa alusta loppuun saakka.
Haastattelin kaikkia haastateltavia kerran lukuun ottamatta molempien osapuolten puo-
lelta hankkeen toteuttamisesta vastanneita henkilditd, joita haastattelin kaksi kertaa;
ensimmaisen kerran pelkastaan toteutetun ohjelman lapikdymiseksi ja toisen kerran

omakohtaisten kokemusten kerdamiseksi.

Yhdeksén haastateltavaa on verrattain pieni joukko suhteessa yli tuhanteen henkiloon,
jota toteutettu muutosohjelma suoraan tai valillisesti kosketti. Vaikka haastatellut ihmi-
set vastaavat vain pientd osaa henkilQistd, joita muutosohjelma ja konsultointipalvelut
koskettivat, koen, ettd haastateltava joukko on riittdva tutkimuksen tarkoituksen ja la-
hestymistavan nakokulmista. Haastattelut kattavat ohjelman toteutumiseen ja sen muo-

toon olennaisimmin vaikuttaneet henkil6t ja asiakasyrityksen puolelta eniten konsulttien
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kanssa toimineet tahot. Muutosohjelmassa yksi lahtékohtainen tavoite oli pitdd konsultit
ohjelman taustalla, joten suurin osa asiakasyrityksen henkilostosta ei suoranaisesti ollut
tekemisissa konsulttien kanssa, vaikka konsultointipalvelut sinansé heihin vaikuttivat-
kin. Lisaksi haastattelujen edetessa haastateltavien esiin nostamissa teemoissa oli ha-
vaittavissa selkeda aineiston saturoitumista samojen aiheiden noustessa esiin useissa eri

haastatteluissa ja viimeisten haastattelujen tuodessa enéé véhén uusia asioita esiin.

Toisaalta tarkoitukseni ei olekaan selvittdd, mitd ohjelmassa on faktisesti tapahtunut.
Pyrin keradmadn omakohtaisia kokemuksia konsultointipalveluista tutkittavan muutos-
ohjelman kontekstissa. En pyri vaittamaan, ettd olisin saanut tarinoihini kaikki ohjel-
masta esiintyneet kokemukset vangittua. Laadullisissa tutkimuksissa ylipdénsa on yleis-
tettdvyyden ja otosten kattavuuden sijaan olennaista jokaisen tapauksen ainutlaatuisuu-
den vaaliminen ja tdmén ainutlaatuisen tiedon hyddyntdminen niin kuin myéhemmissé
tutkimuksellisissa tarkoituksissa kuin organisaatioiden kehittdmisessd. Koen, etté télla
suhteellisen pienellakin maaralla haastatteluja on mahdollista keréta tilannekohtaista ja
ainutlaatuista aineistoa N&mé asiat huomioon ottaen koen, etta verrattain pieni haastatel-
tavien joukko vastaa tutkimukseni tarkoitukseen ja pystyn tekemieni haastattelujen

avulla vastaamaan mielekkaasti ja uskottavasti asettamaani tutkimuskysymykseen.

Itse haastattelut toteutin yksil6haastatteluina. Tdma mahdollisti myds sen, ettd jokainen
haastateltava saisi oman &anensé kuuluviin. Ennen jokaista haastattelua kerroin, miten
paadyin tekemaén tutkielmaa kyseisestd aiheesta ja kysyin oliko haastateltavalla kysy-
myksid ennen varsinaista haastattelua. Lisaksi korostin tutkimuksessa noudatettavaa
anonymiteettia ja sitd, ettd tein tutkimusta tysin omasta aloitteestani ja omista intres-
seistani kasin enkd varsinaisena toimeksiantona kummallekaan yritykselle. Naill4 toi-
milla pyrin osaltaan rakentamaan luottamusta haastateltavien kanssa, jotta he tuntisivat

voivansa vapautuneemmin kertoa kokemuksistaan.

Lahdin kysymyksissani liikkeelle pyytamalla haastateltavaa kertomaan itsestaan ja tyos-
t&an niin sanotusti puhekanavan avaamiseksi ja vapautuneemman ilmapiirin luomiseksi,
jonka jalkeen pyysin haastateltavia kertomaan ohjelmasta. Puolistrukturoidun teema-
haastatteluni karkeat etuk&teen madritteleméni teemat olivat konsultoinnin tavoitteet,
tyonjako ja vastuut sekd lopputulokset ja saavutukset. Esitin myds haastatteluiden aika-
na lyhyitd tdsmentavid kysymyksid sekd aineiston rikastuttamiseksi ettd edistaakseni

haastatteluiden kulkua. Tarinallisia vastauksia saadakseni pyysin usein haastateltavia
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my0s kertomaan yksittaisten esimerkkitilanteiden kautta tietyn aihepiirin asioista, joita
haastatteluissa kulloinkin nousi esille. Toisinaan tarjosin haastateltavien esittdmien vas-
tausten pohjalta joko yhteenvetoa tai tiivistdvaa oletusta haastateltavan hyvaksyttavaksi

tai hylattavaksi.

Haastattelut olivat kestoltaan 45-80 minuuttia. Valtaosa haastatteluista kesti 45-60 mi-
nuuttia kahden haastattelun venyessé yli 70 minuutin pituisiksi. Yhteensa yhdestatoista
haastattelusta keradmaani nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi noin 10 tuntia ja 20
minuuttia. Aineiston analysoinnin ja tarinallisen analyysitavan mahdollistamiseksi litte-
roin haastattelut sanatarkasti ottamatta huomioon puhujien &anenpainoja, huokauksia tai
taukoja ja niiden pituuksia. Koen, ettd tdma litteroinnin tarkkuustaso on riittdva, koska
tutkimukseni keskittyy tutkimaan puhujien rakentamia merkityksia eika tarkempaa litte-
rointia vaativien diskurssi- tai keskusteluanalyysin tavoin esimerkiksi sitd, miten merki-
tykset rakentuvat vuorovaikutuksessa haastattelijan kanssa. Litteroitua tekstia kertyi
yhteensd 116 sivua (Times New Roman, kirjasinkoko 12, rivivali 1). Naiden litteroiden
pohjalta rakensin analyysiosiossa esittdméani tarinat konsulttien ja asiakkaiden vélisesta
toiminnasta. En ole korjannut haastatteluja yleiskielelle, mutta olen muuttanut yksittai-
sid sitaateissa esiintyneitd slangi- ja murresanoja yleisempaan muotoon, jotta puhuja ei

olisi tunnistettavissa.

Toissijaisena aineistona haastattelujen liséksi kéytin hyvakseni ohjelmasta tallella ollei-
ta siséisid materiaaleja, konsulttiyrityksen siséisté esitelmaa ohjelmasta, konsulttiyrityk-
sen asiakaslehteen Kirjoitettua artikkelia ohjelmasta seka asiakasyrityksesta julkaistuja
lehtiartikkeleita. Aineistosta oli suuri hydty empiriaosion kontekstikuvausta Kirjoittaessa
ja haastatteluihin valmistautuessa. Liséksi taustamateriaaliin tutustumisen avulla pys-
tyin haastattelujen alussa tai aikana osoittamaan projektiin perehtyneisyyteni ja sité
myo6tad rakentamaan omakohtaisien kokemusten tavoittelussa olennaista luottamusta

haastateltavan ja itseni valilla.
3.3 Aineiston analyysi

Aineiston lahestymistapana sosiaalinen konstruktionismi

Eskola ja Suoranta (2008) jakavat mahdollisuudet suhtautua kvalitatiiviseen aineistoon

kahteen eri tapaan: 1) Haastateltavien kertomukset kertovat vaaristelematta todellisuu-
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desta, ja eri menetelmilla on mahdollista saavuttaa totuudenkaltaista tietoa. 2) Kerto-
mukset ovat tietyssa kulttuurissa tuotettuja. Kieli ei ole sosiaalisen totuuden neutraali
heijastaja, vaan sosiaalisen todellisuuden tuote samalla kun se itse tuottaa tatd todelli-
suutta. (Eskola & Suoranta 2008, 139-141). Lahestymistapani tutkimukseen sek& ai-
neistoon ja sen kasittelyyn nojaa Eskolan ja Suorannan jalkimmaisen lahestymismah-
dollisuuden mukaisesti sosiaalisen konstruktion ja konstruktionismin kasitteisiin: haas-
tateltavien kertomukset ja néiden jakamat kokemukset ovat sosiaalisesti rakentuneita
(esim. Berger & Luckmann 1987). Kaikki haastateltavien kertomukset syntyvét siis
haastattelijan ja haastateltavan yhteisesséd vuorovaikutuksessa ja merkityksenantopro-
sessissa. Toisaalta haastateltavien vastausten ja kertomusten voidaan myos tulkita hei-
jastelevan esimerkiksi organisaatiossa sosiaalisesti rakentuneita kasityksid. Joka tapauk-
sessa olennainen tutkimuksen taustaoletus ja lahtokohta on, ett4 tieto ja todellisuus ovat
sosiaalisesti rakennettuja ja tuotettuja ihmisten valisesséd vuorovaikutuksessa (Gergen
1999).

Tutkielmassani ja analyysisséni tarinoiden “todenmukaisuus” ei siis ole keskeinen ky-
symys. Juuti (2001) toteaa, ettd postmoderni ajattelu on poistanut eron tarinan ja tosi-
asioiden viéliltd. Organisaatiot koostuvat tarinoista, jotka ovat osa sen institutionaalista
muistia ja tarinoiden tulkinnat osa merkityksenantoprosessia. (Juuti 2001, 128.) Post-
modernin ajattelun ja sosiaalisen konstruktionismin ndkdkulmasta yhden totuuden etsi-
miseen pyrkiminen koskien esimerkiksi konsulttien hyddyllisyytta on epdoleellista.
Myos vahemman todenmukaiset tarinat vaikuttavat sosiaaliseen todellisuuteen. Tarkas-
telun kohteena on, millaista todellisuutta haastattelut konstruoivat ja kuvaavat ottamatta
kantaa siihen, miten hyvin he kuvaavat todellisuutta. Kiinnostuksen kohteinani on, mi-
ten konsulttiyhteistytstd puhutaan ja mité asioita korostetaan, miten kielta kéytetdan ja
mita silla kerrotaan ja kuvataan. Tarkastelen haastateltavien kommentteja néytteina sii-
t4, miten haastateltavat hahmottavat kausaliteetteja, millaisia asioita painottavat, ja mil-
laisia merkityksid antavat eri asioille. Siis millaisia konstruointeja eri tahot konsultti-

asiakassuhteesta tekevat.

Tutkielmani kiinnostuksen kohteena ei siis ole Eskolan ja Suorannan (2008) ensin mai-
nitseman mahdollisuuden mukaisesti tarkastella haastatteluita aineistona, joka kuvastaa,
mit& konsultointihankkeessa on faktisesti tapahtunut. Kohdeyrityksessa toteutettu muu-

tosohjelma on ollut pitkd ja monimutkainen ja useasta eri vaiheesta koostuva. En pyri-
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kaan etsimaan totuudenkaltaista tietoa koko projektin onnistumisesta tai mika konsultti-
en kontribuutiosta ja vaikutuksesta asiakasorganisaation. Tallainen tutkimus ei ole tar-
koituksen mukaista, silla retrospektiivisessd tutkimuksessa saatavilla vain erilaisia na-
kemyksid toiminnasta, joilla mahdoton “neutraalisti” méérittdd esimerkiksi konsulttien
tuotoksia, toimintatapoja, panostusta tai suoranaista vaikutusta. Taten onkin mielenkiin-
toisempaa ja relevantimpaa tutkia erilaisia kasityksia ja merkityksid, joita konsultoinnil-

le kyseisessa projektissa annetaan ja konsultoinnista mieleen jadneita kokemuksia.
Analysointi teemoittelemalla narratiivisesta nakokulmasta

Koska aineiston syvallinen lukeminen ja siihen tutustuminen pohjustavat hyvaa analyy-
sid (esim. Hirsjarvi ja Hurme 2001), aloitin haastatteluaineiston analysoinnin lukemalla
jokaisesta haastattelusta tekemani litteroinnit 1api lukuisia kertoja. Analyysin ensimmai-
sessd vaiheessa jaottelin aineiston yhdeks&én alustavaan kategoriaan sen mukaan, min-
kalaisia asioita haastateltavat nostivat esiin kertoessaan konsultti-asiakassuhteesta. Al-
kuperdiset aihepiirini, joiden alle kerédsin teemoja ja niihin liittyvié sitaatteja olivat ’al-
kutilanne ja ohjelman tarve’, ’ohjelman tavoitteet’, konsultoinnin tavoitteet’, ’tyonjako
ja toiminta’, ’tieto ja sen siirtyminen’, ’valta ja kontrolli’, ohjelman onnistuminen’ ja
"konsultoinnin saavutukset & hyoty’ sekd muut esiin nousseet aiheet’. Muun muassa
Ruusuvuori ym. (2010) kehottavat méaarittamaan tutkimusongelman ja siihen liittyvien
keskeisten kasitteiden pohjalta alustavia luokkia helpottamaan varsinaista analyysié.
Teemojen jaottelu alustavien aihepiirien alle edesauttoikin vastauksien vertailemista,
erilaisten juonien tunnistamista ja lopullisten tarinoiden muodostamista vastausten pe-
rusteella. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti aineiston keruu ja sen analysointi ta-
pahtuvat usein osittain samanaikaisesti (esim. Alasuutari 1999), ja omassa tutkimukses-

sanikin alustavat kategoriat tarkentuivat haastatteluiden edetessa.

Toisessa analyysivaiheessa teemoittelin eri kategorioihin kerddmani aineiston aineistos-
sa esiintyvien yhtaldisyyksien ja eroavaisuuksien perusteella omiksi teemoikseen. Tee-
moittelulla viitataan yleens& samankaltaisuuksien tai toistuvuuksien etsimiseen aineis-
tosta (esim. Hirsjarvi & Hurme 2001, Eriksson & Kovalainen 2008). Samankaltaisuuk-
sien etsimisen lisaksi keskityin tunnistamaan haastateltavien vastausten ja kokemusten
eroja. Eskola ja Suoranta (2008, 139) toteavat, ettd eroja ja moninaisuuksia etsittaessa
analyysi on myos aineistoldhtdisempaa kuin yhtalaisyyksia ja samankaltaisuuksia etsit-

téessa. Kiinnittdmalla huomiota eroihin pyrin tunnistamaan tutkimusongelman kannalta
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keskeisia teemoja aineistolédhtoisestd enka niink&an teorialédhtbisestd perspektiivista.
Pyrin tekemdan temaattisen jasennyksen koko aineistosta ja kiinnittdamé&an huomiota
haastateltavien vastausten ja kokemusten moninaisuuteen. pikemminkin kuin keskitty-
maan tiukasti yhteen tiettyyn teemaan. Teemoittelemalla pyrin siis tutkimuksessani et-
simaan tutkimuskysymykseen vastaavia, konsultti-asiakassuhdetta juonellistavia ja sité

valottavia yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia.

Tassa tutkimuksessa keskityn haastateltujen henkildiden kokemusmaailmaan ja heidan
tulkintoihinsa sek& merkityksenantoihinsa konsultti-asiakassuhteesta. Teemoittelevan
narratiivisen otteen avulla olen muodostanut aineistosta nelja konsultti-asiakassuhdetta
kuvaavaa ja tietyn juonen ymparille rakentuvaa tarinaa. Olen pyrkinyt muodostamaan
teemoiteltujen sitaattien avulla kappaleessa kaksi kasittelemani kaltaisia ehjia ja juonel-
lisia tarinoita, jotka tuovat esiin aineistosta keskeisiksi nousseita teemoja. Tavoitteeni
on siis tarinoiden avulla tiivistaa ja juonellistaa aineistosta nousseet olennaisimmat kon-
sultti-asiakassuhteen kokemukset ja kasitykset. Uusissa tarinoissa haastateltavien ker-
tomukset eivét edusta vain oman kertojansa ndkemyksid, vaan koko aineiston aanta.
Tarinoiden avulla pyrin tekemdan huomioita siitd, miten haastateltavat tulkitsevat kon-
sultointia, konsultti-asiakassuhdetta ja konsulttien merkitysta seké toisaalta peilaamaan
naita kokemuksia konsulttikirjallisuudessa esiintyviin mallinnuksiin esimerkiksi rooleis-

ta, toiminnasta ja vuorovaikutuksesta.

Tarinat olen koostanut suoraan litteroidusta haastatteluaineistosta. Olen poistanut sitaa-
teissa esiintyneet henkildiden ja yritysten nimet seka ohjelmaan liittyvét tietyt erisnimet
kyseisten tekijoiden tunnistamisen ehkéisemiseksi. Lisaksi hyvéksytin jokaisen haasta-
teltavan tutkielmassani kayttdmani sitaatit erikseen jokaisella haastateltavalla ennen
tutkielman julkaisemista, ja kaikki haastateltavat ovat antaneet suostumuksensa aineis-

ton kayttoon.

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Perinteisesti tutkimuksen laadun ja luottavuuden mittareina on pidetty kvantitatiivisen
tutkimuksen piirissa vakiintuneita tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia (esim.
Hirsjarvi & Hurme 2001). Néiden mittareiden sopivuus kvalitatiivisen tutkimuksen ar-
viointiin on kuitenkin kyseenalaistettu ja niitd pidetdan vain osittain sovellettavissa ole-

vina. Hirsjarven ja Hurmeen (2001) mukaan esimerkiksi reliabiliteettiin liittyva mittaus-
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ten toistettavuus on laadullisessa tutkimuksessa vaikeasti todennettavissa, jokaiseen
tapaukseen liittyvén olosuhteiden erilaisuuden ja ndiden tuoman tulkinnallisuuden joh-
dosta. Ruusuvuori ym. (2010) ehdottavat yleistettavyytté ja lapindkyvyytta laadulliseen
tutkimukseen arviointiin paremmin sopivina mittareina. Seuraavaksi kasittelen yleistet-
tavyyttd ja lapindkyvyyttéd tai uskottavuutta seka ndiden mittareiden merkitystd oman

tutkimukseni kannalta.

Kysymys vyleistettdvyydesté sisaltad aina oletuksen, ettd tutkimuksella ei etsitd selitysta
yksittéiselle tapaukselle, vaan tutkimustuloksen tulisi pated muuhunkin kuin tutkittuun
tapaukseen (Alasuutari 1999). Puhuttaessa yleistettavyydesté laadullisessa tutkimukses-
sa on otettava huomioon, ett4 haastateltavien kertomukset rakentuvat aina siind konteks-
tissa, jossa ne on kerétty. Haastateltavien kommentit ja rakentamani tarinat ovat tilan-
nesidonnaisia ja ensisijaisesti vain tarkasteltavaan konsultointihankkeeseen liittyvié.
Toisaalta Ruusuvuoren ym. (2010) mukaan erilaiset puheen tavat ja jasentamisen keinot
ovat kuitenkin jossain maarin yhteisesti jaettuja ja siten samoja jasennystapoja voidaan
kayttad myos muissa yhteyksissé. Yksilolliset tarinat sisaltdvat aina my6s kulttuurisia
merkityksié ja tarinoissa yhdistyvét seké yksilon ettd yhteison nédkokulmat (Hanninen
1999). Czarniawska (1998) viittaa samaan asiaan toteamalla, ettd emme koskaan ole
ainoita omien tarinoidemme luojia. Tutkimukseni tarinoiden voidaan siis katsoa olevan
enemman kuin yksildiden tarinoita. Jasennysten ja todellisuuden tulkintojen voidaan
pitéd heijastuksina tilanteista ja tulkinnoista, joihin konsultit ja asiakkaat yleisemminkin
tormadvat, ja jotka siten ovat merkityksellisid tarkasteltavaa kontekstia yleisemmallakin

tasolla.

Toisaalta yleistettdvan tiedon tuottaminen ei ole Idhtokohtainen padmaara tutkimukses-
sani. Yleistdmistd ei aina pidetd ongelmana tai edes relevanttina laadullisessa tutkimuk-
sessa, vaan Yyleistettdvyys on tarkedd vain tietyn tieteenihanteen puitteissa. Yhteiskunta-
tieteellinen tutkimuksen funktio voidaan ndhda kaytannéllisen informaation tuottamisen
sijaan kriittisend, jarkiperéistd keskustelua edistdvana kirjallisuutena. Jos tutkimuksen
lukijat tunnistavat ilmion, ei yleistettdvyys ole ongelma, vaan kiinnostavaa on, miten
patevalta ilmiolle annettu selitys vaikuttaa. (Alasuutari 1999.) Tutkimaani konsultti-
asiakassuhdetta voidaan pitaa ilmiona, jonka olemassaolon todistaminen ei ole tarpeen,
vaan olennaista on pyrkimys ilmion selittdmiseen ja ymmarrettavaksi tekemiseen. Ta-

man selityksen yleistettavyyttd voi puolestaan tutkimuksen lukija punnita mielesséén
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vertaamalla sitd omiin kokemuksiin. Laadullisissa tutkimuksissa ylipaansa yleistetta-
vyyden ohella on olennaista myds kunkin tapauksen ainutlaatuisuuden vaaliminen ja
tdman ainutlaatuisen tiedon hyddyntdminen niin kuin my6hemmissa tutkimuksellisissa
tarkoituksissa kuin organisaatioiden kehittamisessd. Tassa tutkielmassa yleistettdvén
tiedon tuottaminen ei ole lahtokohtainen tutkimuksen tavoite, vaan tarkoitus on tuottaa
tietoa, joka on ymmarrettavissa tietyssa kulttuurisessa kontekstissa, ja joka voidaan ot-
taa huomioon niin organisaation toimintaa kuin konsulttien ja asiakkaiden suhdetta ke-

hitettdessé ja tutkittaessa.

Tassa tutkielmassani yleistettavyytta olennaisempi luotettavuuden mittari on tutkimuk-
sen lapindkyvyys tai uskottavuus. Tutkielman uskottavuuden kannalta on olennaista,
etta tutkija kertoo avoimesti tutkimusmenetelmistaan ja tekee omat tulkintansa muiden
nahtavaksi ja arvioitavaksi — siis pyrkii tutkimusprosessin lapinédkyvyyteen (esim. Ruu-
suvuoren ym. 2010, Rastas 2010). Olen pyrkinyt tutkimukseni uskottavuuden rakenta-
miseen tuomalla tutkimusmenetelmiin liittyvat valintani, aineiston kasittelytapani ja
omat tulkintani mahdollisimman eksplisiittisesti esille. Liséksi analyysiosiossa esittele-
mani nelja konsultti-asiakassuhteen tarinaa olen muodostanut suoraan alkuperaisia haas-
tatteluiden sitaatteja kayttamalla. Johtopaatoksia tehdesséni olen pyrkinyt tekeméaan
mahdollisimman nékyvéksi myos tarinoideni tulkinnat suhteessa aikaisempaan kirjalli-
suuteen. Kaiken kaikkiaan laadullinen tutkimus on siis pitkalti tutkijan tekemid tulkinto-
ja, ja yll& kuvailuilla keinoilla olen pyrkinyt mahdollisimman lapindkyvaan tutkimus-
prosessiin, jotta lukijan on mahdollista ymmartaa ajatteluni taustaa ja argumentointiket-
juani, arvioida tulkintojani ja tutkimuksen uskottavuutta seké tehdd myods omat tulkin-

fansa.

Liséksi laadullista tutkimusta ylipadnsé on pidetty subjektiivisena tapana tuottaa tietoa
(Eskola & Suoranta 2008). Laadullisessa ja etenkin narratiivisessa lahestymisessa tutki-
ja itse on jatkuvasti mukana valitsemassa kasiteltvia teemoja ja tuottamassa aineistoa
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Ruusuvuori ja Tiittula (2005, 29) toteavat,
ettd olivatpa haastattelut kuinka strukturoituja ja suunniteltuja tahansa, ne ovat aina vuo-
rovaikutustilanteita, joissa haastattelija ja haastateltava toimivat suhteessa toisiinsa, ja
kaikki haastatteluaineisto on osallistujien valisessa vuorovaikutuksessa tuotettua verbaa-

lista materiaalia. Lisaksi analyysivaiheessa esimerkiksi teemoittelu vaikuttaa valitto-
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masti siihen, miké osa tutkimuksesta rajautuu pois. Myds oma aaneni ja vaikutukseni

tutkijana siis vaistamatta heijastuu tutkimukseen.

Sosiaalisen konstruktion ja konstruktivistisen ajattelun mukaisesti en pyrik&én esitta-
maan itseéni, tutkijaa, neutraalina tutkimuksen tuloksiin vaikuttamattomana tekijana.
Tutkielmani onkin siis vain yksi, tutkijan omasta perspektiivista tehty katsaus késitelta-
vaan aiheeseen eiké sinallaan kuvasta yhta totuutta tutkimusaiheesta eika tayta tietyn-
tyyppisia tieteen ihanteina esimerkiksi tutkijan neutraaliudesta. Erityisesti analyysivaihe
ja konstruoimani tarinat heijastelevat yht4 lailla omaa ajatteluani kuin haastateltujen
henkildiden kokemusmaailmaa ja tulkintoja kasiteltavista asioista. Toisaalta valitsemil-
lani menetelmilla tehdyssé tutkimuksessa ei olekaan olennaista ovatko esimerkiksi esiin
nousseet kokemukset ja kertomukset tapahtuneet juuri sellaisenaan, vaan pikemminkin,
millaisia yhteisesti koettuja ja tuotettuja tarinoita ja tulkintoja konsultti-asiakassuhteesta

konstruoituu tutkijan ja tutkimuksen kohteiden vuorovaikutuksessa.

Tassa tutkielmassani en siis pyri tuottamaan sellaisenaan yleistettdvissa olevaa tietoa
konsulttien ja asiakkaiden vélisesta suhteesta, vaan pikemminkin lisdédmé&an uskottavalla
tavalla ymmaérrystd asiakkaiden ja konsulttien keskindisestd toiminnasta yhdessa yksit-
taisessa tapauksessa ja tuottamaan myodhempien tutkimusten ja kohdeyritysten toimin-
nan kehittdmisen kannalta hyodyllista tietoa. Tarinoiden avulla lukijan on mahdollisuus
saada tutkittavasta ilmidstd moniulotteisia ja rikkaita kuvauksia. Mielenkiintoista tari-
noissa onkin niiden erilaisuus, omakohtaisuus ja niissa heijastuvat eridvat, paikoin jopa
ristiriitaiset tulkinnat konsultti-asiakassuhteesta ja siihen liittyvistd teemoista. Narratii-
vinen analyysi jattda tarinoiden todenperdisyyden ja patevyyden arvioinnin viime ka-
dessa lukijalle, mutta sen sijaan avaa télle elamanmakuisten, kiinnostavien ja yksityis-
kohtaisten kokemusten kautta konsultti-asiakassuhdetta ja sen merkitysten moninaista
kenttdd. Tarinan "hyvyyttd” ei mitatakaan yleistettdvyydella tai totuudenmukaisuudella
— narratiivien arvioinnissa olennaisia asioita ovat pikemminkin tarinoiden vakuuttavuus,

Kiinnostavuus ja innostavuus.

Edell& ké&siteltyihin nd&kemyksiin vedoten koen, ettd tutkimukseni tarjoaa taustaoletus-
tensa puitteissa luotettavaa tietoa tutkimuskohteena olevasta ilmidsta ja asettamastani
tutkimusongelmasta. Tutkimuksen luotettavuutta olisi ollut mahdollista lisata esimer-
kiksi triangulaation keinoin (esim. Hirsjarvi ja Hurme 2001) kayttaméalla seka laadullisia

ettd madrallisid menetelmia rinnakkain tai kerddmalla ihmisten kokemuksia ja tarinoita
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konsultointihankkeen ollessa vield kdynnissa tai heti vuorovaikutus- ja yhteistyohetkien
jalkeen, jolloin mahdolliset jaetut organisaation tarinat ja muiden osapuolten kertomuk-
set eivét olisi ehtineet vaikuttaa haastateltavien tarinoihin. Nama olisivatkin luonnollisia

l&htokohtia konsultti-asiakassuhteen jatkotutkimukselle.
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4 Kohdeorganisaatiot ja tutkimusilmio

Kuten todettua, tarkastelen téssa tutkielmassa kansainvélisen teollisuusyrityksen Suo-
men organisaation yhdessa liiketoimintayksikgssé toteutetun muutosohjelman lapivien-
tiin liittyvaa konsultointihanketta. Seuraavissa kappaleessa esittelen kyseistd kontekstia
tarkemmin kuvailemalla ensin kohdeorganisaatioita, seka konsultti- ettd asiakasyritysta,
ja sen jalkeen itse muutosohjelmaa ja konsultointihanketta sek& niiden luonnetta ja tar-
koitusta. Sek& asiakas- ettd konsulttiyrityksen kanssa tekemieni salassapitosopimusten
takia en kerro yritysten nimia ja kuvailen yrityksia vain lyhyesti ilman tasmallista kuva-
usta yritysten piirteistd, historioista, tunnusluvuista tai muista tunnistettavista asioista.
Sitd vastoin pyrin antamaan riittdvan kuvauksen yrityksistad sekd mahdollisimman seik-
kaperéisen kuvauksen tutkimuskontekstina toimivasta konsultointihankkeesta, jotta luon
mahdollisimman hyvat edellytykset analyysiosiossa kasittelemieni tarinoiden tulkitse-
misen mahdollistamiseksi auttamalla lukijaa hahmottamaan, missa olosuhteissa haasta-

teltavat ovat eléneet ja missa kontekstissa heité tutkijana tulkitsen.
4.1 Kohdeorganisaatiot
Konsulttiyritys

Konsulttiyritys on tutkimuksen tekohetkell&d noin 100 henkil6a tyollistavé liikkeenjoh-
don konsultointipalveluihin keskittynyt asiantuntijayritys. Yritys tarjoaa konsultointi- ja
valmennuspalveluita korostaen tiiviiseen yhteistyéhon asiakkaiden kanssa perustuvaa
toimintatapaa. Yrityksen asiakkaita ovat p&éasiassa suuret ja keskisuuret suomalaiset ja

kansainvaliset yritykset sekd julkisen sektorin organisaatiot.

Konsulttiyrityksen edustaja ja partneri hahmottaa liikkeenjohdon konsultoinnin kenttaa
ja oman yrityksensé sijoittumista siind erottamalla analyysiin perustuvan konsultoinnin
valmentamiseen ja fasilitointiin perustuvasta konsultoinnista. Analyysiin perustuvan
konsultoinnin han hahmottaa syvallisend bisnesosaamisena ja bisnesosaamisen ostami-
sena: esimerkiksi strategian laatimisena ja markkinatutkimusten tekona. Valmentamisel-
la ja fasilitoinnilla han puolestaan viittaa asiakkaan ajattelun haastamiseen, tiedon kai-
vamiseen asiakkaasta ja asiakkaan ajattelun ohjaamiseen ottamatta kantaa varsinaiseen
konsultoitavan asian sisaltoon. Konsulttiyritys pyrkii sijoittumaan téssa konsultointipal-

veluiden kentédssa tarjoamalla laheiseen kumppanuuteen asiakkaan kanssa perustuvia
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palveluita tarjoamalla sekd analyysiin ettd fasilitoivaan otteeseen keskittyvaa konsul-

tointia (kuva 3).

Analyysi

Alue, jolla konsult-

tiyritys pyrkii
toimimaan

Valmennus &
Fasilitointi

Kuva 3: Konsulttiyrityksen tarjonta ja erottautuminen. Lahde: Konsulttiyrityksen edus-

tajan haastattelu.
Asiakasyritys

Asiakas konsultointihankkeessa oli suuren kansainvalisen teollisuuskonsernin Suomen
organisaatio ja yksi sen kolmesta liiketoimintayksikosta. Yritys tyollisti hankeen kayn-
nistdmisen aikaan Suomessa useampia tuhansia tyontekijoitd. Haastatteluissa asiakasyri-
tyksen tyontekijat luonnehtivat yritystddn usein myos asiantuntijaorganisaatioksi. Ky-
seinen liiketoimintayksikko oli hankkeen aikaan Suomen yksikoista suurin tyo6llistaen
yli tuhat henked. Toteutettu ohjelma ja siten myds konsultointihanke kosketti vélillisesti
yksikdn koko henkilostod. Téstd eteenpdin viittaan termillda Asiakasyritys kyseessé ole-
van yrityksen yksittdiseen liiketoimintayksikkoon, jossa tutkielman kontekstina toimiva

ohjelma toteutettiin.
4.2 Kuvaus tutkittavasta ilmiosta

Asiakasorganisaatio muutoksessa

Konsultointihanke liittyi Asiakasyrityksen avustamiseen heiddn muutosohjelmansa

suunnittelussa ja lapiviemisessa. Kyseessa oli tarkasteltavan liiketoimintayksikon
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ylemmaén johdon toimeksiantama hanke. Hankeen tarve ilmeni Asiakasyrityksen emo-

konsernin paattdmien ja toteuttamien organisaatiomuutosten jalkeen.

Asiakasyritys toimii teknologiavetoisella toimialalla, joka on 2000-luvulla ollut mur-
roksessa ennen kaikkea globalisoitumisen ja nopean teknisen kehityksen seurauksena.
Asiakasyrityksen emokonserni lakkautti vuonna 2006 maakohtaiset tulosyksikkénsa ja
jakoi toimintonsa vuodesta 2007 alkaen maiden rajojen yli kolmeen liiketoiminta-
alueeseen. Suomessa kahdessa kolmesta liiketoiminta-alueesta aloitettiin vuonna 2008
organisatoriseen muutokseen liittyvan siirtymakauden kayttokustannusten sééstoohjel-
mat. Vuosien 2007-2009 aikana jokaisessa konsernin Suomen yksikdssa kaytiin yhteis-
toimintaneuvotteluita, joiden seurauksena toteutettiin henkiloston vahennyksia. Yrityk-
sessd oli kaytossd uudelleensijoitusmenettely, jonka avulla tyontekijat kykenivét etsi-
maan uutta tyopaikkaa yhtion sisalta, yhtion ulkopuolelta tai kouluttautumaan uusiin

tehtaviin.

Ylimman johdon paattdmistd organisatorisista muutoksista kaynnistynyttd muutospro-
sessia haluttiin tukea koko Asiakasyrityksen henkiloston yhteiselld ohjelmalla. Ohjel-
malla oli tarkoitus viestid uudesta strategiasta ja alusta jaljella oleville tyontekijoille,
osallistaa henkilostéd paremmin yrityksen toimintaan, lisata yhteisty6ta yrityksen sisal-
l&. Organisaatiomuutosten jalkeen tyotyytyvéisyys Asiakasyrityksessa oli laskenut, jo-
ten ohjelman avulla haluttiin parantaa tyotyytyvaisyytta tyontekijoiden keskuudessa.
Ohjelma kosketti koko Asiakasyrityksen henkilostod. Ohjelmaa on luonnehdittu eri l&h-
teistd riippuen muun muassa henkildstéohjelmaksi, muutosohjelmaksi, muutoksenhal-

lintaohjelmaksi ja uudistamisohjelmaksi.

Ohjelma koettiin luonteeltaan niin merkittdvaksi, ettd Asiakasyrityksen johto paatyi
pyytdméaan konsulttiyritysta yhteistyokumppaniksi, joka auttaa ohjelman suunnittelemi-
sessa ja toteuttamisessa. Samaan aikaan konsernin toisessa Suomen liiketoimintayksi-
kossé oli kdynnissd vastaavankaltainen henkilostdohjelma, jossa hyddynnettiin konsult-
teja, ja josta oli hyvid kokemuksia. Nyt tarkastelevasta hankkeesta haluttiin kuitenkin
vahemman konsulttivetoinen kuin toisen liiketoimintayksikdn samanaikaisesta ohjel-

masta.

Kevaéllad 2009 Asiakasyritys teki tarjouskierroksen jalkeen sopimuksen Konsulttiyrityk-

sen kanssa konsultointipalveluiden ostamisesta henkilostdohjelman suunnittelemisen ja
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toteuttamisen tueksi. Konsulttiyritys oli mukana hankkeessa koko sen elinkaaren ajan
tarjousten tekemisesta syksylla 2008, ohjelman suunnittelemiseen (loppusyksy 2008 ja
kevét 2009), toteuttamiseen (syksy 2009 & kevat 2010) ja ohjelman p&attymiseen asti.
Ohjelma péaattyi keséllad 2010, kun Asiakasorganisaation eri liiketoiminta-alueiden hen-
kilostoohjelmat yhdistettiin koko Suomen toiminnot kattavaksi yhteiseksi henkildstéoh-

jelmaksi.
Tavoitteet ja tehtavat

Ohjelman julkilausutut tavoitteet olivat varmistaa, ettd liiketoiminnan suunta ja tavoit-
teet ovat kaikilla tiedossa, tarjota henkilostolle mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa seké
loytéa tehokkaampia tapoja tehda yhteistyota ja tukea henkildston ja esimiesten jaksa-

mista. Ohjelman alkuvaiheessa mukaan liitettiin viel& esimiestyon kehittaminen.

Yhteistyokumppaniksi nimitetyn konsulttiyrityksen tehtéviksi méariteltiin hankkeen
alussa laaditussa sopimuksessa ohjelman onnistumisen tukeminen seuraavien toimenpi-

teiden avulla:

e Ohjelman suunnittelu yhteistydssé asiakkaan avainhenkildiden kanssa.

e Ohjelman siséltdjen ja moduulien kuten tilaisuuksien ja niiden valisten toi-
menpiteiden luominen ja toteuttaminen yhteistydssa asiakkaan avainhenkil6i-
den kanssa.

e Ohjelman tukemiseen tarvittavien mallien ja menetelmien luominen yhteis-
ty6ssa asiakkaan avainhenkildiden kanssa.

e Ohjelman kokonaisvaltainen ohjaaminen ja hallinta asiakkaan avainhenkil6i-
den kanssa.

e Osallistuminen projekti- ja ohjausryhmatyoskentelyyn.
Tehtdvékokonaisuuksia yhteistydsopimuksessa maariteltiin viisi kappaletta:

e Muutosohjelman johtaminen: suunnitelman laadinta, projektikokousten suun-
nittelu ja fasilitointi, muutoksen ty6kalujen suunnittelu ja toteuttaminen.

e  Muutosverkoston hallinta: konsultointi- ja fasilitointituki, muutosjohta-
misosaamisen ja -taitojen valmentaminen.

o Tilaisuuksien hallinta: kokonaissuunnittelu, hallinta, toteutus ja fasilitointi.

e Sosiaalinen media: benchmarking, kokonaisuuden valmistelu, lanseeraus &
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kehittaminen.

e Viestinta: suunnittelun toteutuksen tuki ja sparraus.

Ylla kuvatut toimet olivat siis tarkoitettuja keinoja ja kanavia ohjelmalle asetettujen
neljan tavoitteen; strategian viestimisen, henkildston osallistamisen, yhdessa tekemisen
ja johtamisen ja esimiestyon kehittdmisen; saavuttamiseksi. Merkittavimmaksi yksittai-
sista tehtdvakokonaisuuksista maériteltiin allokoitavien resurssien perusteella tilaisuuk-
sien hallinta. Konsulttien keskeisena tehtédvana oli siis avustaa ohjelman johtamisessa
seka suunnitella ja toteuttaa tilaisuuksia ja tapoja yrityksen uuden strategian ja strategis-
ten tavoitteiden viestimiseksi henkiltstolle, vuorovaikutuksen lisdédmiseksi henkildston
ja johdon valilla, henkiléston osallistamiseksi yrityksen paatoksentekoon ja yhteistyon
lisadmiseksi siséisten sidosryhmien kanssa. Konsultin tehtévét muistuttavat siis yhtaalta
ylh&alta alas etenevad strategiakonsulttia, viestinviejdd johdolta henkildston suuntaan,
seké alhaalta ylos etenevad kehittdmiskonsulttia, vuoropuhelun synnyttdjad organisaati-

on sisélla, jotta organisaation sisainen itsensé auttamisen prosessi kéynnistyisi.
Organisoituminen

Edella kuvattujen tehtdvien toteuttamiseksi muodostettiin projektiorganisaatio. Alkupe-
réinen projektiorganisaatio (liite 1) jaettiin johtoryhmaan, ohjausryhméan, projektiryh-
maan, stream-ryhmiin ja muutosverkostoon. Liite 1 listaa my6s ryhmien vastuualueet.

Johtoryhmaa lukuun ottamatta jokaisessa ryhmassa oli seké asiakkaita etta konsultteja.

Projektiorganisaatio eli ja muokkautui ohjelman aikana. Muun muassa Stream-ryhmit
korvattiin Liiketoiminnan yhteyshenkilot -ryhmélld. Liiketoiminnan yhteyshenkiléiden
vastuulla oli projektisuunnitelman mukaisten toimenpiteiden sovittaminen liiketoimin-
nan tarpeisiin yhdessé projektiryhmén kanssa. Stream-ryhmille alun perin allokoitu teh-

tdvien toteuttamisvastuu siirtyi projektiryhmalle.

Ohjelmalle nimetyt avainhenkil6t olivat ohjelmajohtaja, joka vastasi ohjelman kdyn-
nistdmisesta ja johtamisesta sekd johtoryhman kanssa toimimisesta; ohjelmapail-
likko, joka vastasi ohjelman koordinoinnista ja toteuttamisesta sekd konsulttiyrityksen
projektijohtaja, joka toimi asiakkaan ohjelmapééllikon vastinparina. Namé avainhenki-

16t olivat mukana sekd hankkeen ohjausryhmaéssé ettd projektiryhméssa.

62



Toiminta

Tehtdvékokonaisuuksien toimeenpanoa asiakkaan ja konsulttien yhteisestd toimesta

toteutettiin muun muassa seuraavilla tavoilla:
e Tilaisuuksia ja tapahtumia jarjestettiin jokaiselle organisaatiotasolle.
o Asiakasyrityksen siséisille tiimeille suunnatut tehtavat
o Henkilostolle suunnatut tilaisuudet Asiakasyrityksen eri paikkakunnilla
o Esimiehille suunnatut yksikkopaivat
o Johtoryhmadlle suunnatut strategiasessiot

e Johtamisen ja esimiestyon kehittamiseksi jarjestettiin siihen tahtaava valmennus-
ohjelma. Ohjelmalla pyrittiin antamaan esimiehille valmiuksia ja taitoja johtaa en-
tistd paremmalla yhteistyoll&, innostuneilla ihmisill ja yhteistyokumppaneilla se-

k& oman johtamistyon entista paremmalla fokusoinnilla

e Ohjelman viestintd4 toteuttamiseksi sosiaalista median hyoddyntéen perustettiin
ohjelmalle oma portaali, blogipalsta sekéa jarjestettiin johdon chat-tunteja, joissa

johto vastasi henkiloston kysymyksiin.

e Muutosverkostoa valmennettiin ja fasilitoitiin muutoksen eteenpdin viemiseksi

organisaatiossa.

Lahtokohtana tehtdvakokonaisuuksien toimeenpanossa oli, ettd toiminta ohjelman aika-
na oli asiakasyrityksen itsensa nakoistd. Konsulttien oli méaré suunnitella ja tukea te-
kemistd ja osallistua siihen, mutta pysyttdytyd taustalla suhteessa asiakasyrityksen
omaan henkilostoon. Ideana oli myos vahentdd konsulttien roolia projektin alusta lop-
pua kohden ja kasvattaa asiakasyrityksen omia henkil6ita tekemaan konsulteille alussa
annettuja tehtavid. Yhtend tavoitteena oli siis asiakasyrityksen henkiloston kyvykkyy-

den lisddminen ohjelman osa-alueiden kuten tilaisuuksien I&piviennin toteuttamisessa.

Y114 olevien asiakasyrityksen ja konsulttiyrityksen toimenpiteiden liséksi asiakasyrityk-
sessd jarjestettiin ohjelman aikana ohjelmaan liittyvé, mutta konsultointihankkeesta eril-

linen yrityksen asiantuntijoille suunnattu valmennus. Kyseinen valmennus tilattiin ul-
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kopuoliselta palveluntarjoajalta, jonka katsottiin voivan tarjota laadukkaampaa palvelua

asiakasyrityksen sen hetkiseen tarpeeseen.
Ohjelman onnistumisen mittarit

Ohjelma ja konsultointihanke kestivét runsaat puolitoista vuotta. Henkildstoohjelman
tarkeimmaksi mittariksi asetettiin tyotyytyvaisyys, silla tyotyytyvaisyyden parantumi-
sen katsottiin heijastelevan ohjelman tarkeimpien tavoitteiden saavuttamista eli parem-
paa ymmarrysta strategiasta ja omasta asemasta suhteessa strategiaan, lisdantyneita
osallistumismahdollisuuksia ja parannusta siséisessa yhteistydssa ja vuorovaikutukses-
sa. Tyotyytyvaisyyttd, tyontekijoiden sitoutumista ja ndiden paranemista pyrittiin mit-

taamaan kahden eri sisdisen mittarin avulla.

Ensimmaéinen ohjelman onnistumista maarittdmadn mittareista oli koko asiakaskonser-
nin laajuudessa kaytossd oleva tyontekijoiden sitoutumisen astetta mittaava luku. Luku
kuvastaa prosenttiosuutta yritykseen tavoitellulla tasolla sitoutuneista tyontekijoista ja
se maaritellaan vuosittain tai kerran kahdessa vuodessa tehtavélla kyselylla, jolla arvioi-
daan tyontekijoiden késitysta yrityksen arvoista, liiketoiminnasta, sisdisista suhteista ja
kyvysta saada asioita tapahtumaan. Kyseisen mittarin laht6taso alkuvuonna 2009 oli 50
%. Ohjelman tavoitteeksi oli asetettu 70 % ja ohjelman loppuessa luku oli 64 %. Myos
kyseisen kyselyn vastausprosenttia tarkasteltiin. \Vastausprosentille asetettu lahtotaso oli

66 %, tavoitetaso 85 % ja saavutettu taso 70 %.

Tyotyytyvaisyytta seurattiin myos toisella kyselyll& tai mittarilla, fiilismittarilla, jonka
avulla pyrittiin arvioimaan positiivisesti, neutraalisti ja negatiivisesti ohjelmaan ja yri-
tyksessé tyoskentelyyn suhtautuvien tyontekijéiden ja esimiesten maaréda. Fiilismittarin
taso selvitettiin myos kyselylld, jossa pyydettiin muun muassa arvioimaan oman tyon
vaikutusta asiakasyrityksen tulevaisuuden menestykseen. Ohjelmalle asetettu tavoite
koko henkiloston keskuudessa oli yli 75 % positiivisia ja alle 10 % negatiivisia vastauk-
sia. Lahtotaso fiilismittarilla saaduille positiivisille vastauksille oli 40 % ja vuoden 2010
kevéalla 73 % vastauksista oli positiivisia. Esimiesten keskuudessa l&dht6taso fiilismitta-

rista saaduille positiivisille vastauksille oli 82 %, tavoite 90 % ja saavutettu taso 90 %.

Konsultti ehdotti, ettd sisaisten mittareiden liséksi hankkeen onnistumista mitattaisiin
ulkoisilla liiketoimintamittareilla kuten liikevaihdon tai tuloksen seuraamisella. Asiak-

kaan ja konsultin yhteisen pohdinnan jalkeen ndiden muuttujien ei kuitenkaan koettu
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olevan olennaisia ohjelman onnistumista kuvaavia mittareita. Konsulttiyritys on asia-
kasyrityksen suostumuksella kayttanyt tarkasteltavaa hanketta referenssinansd muutok-
senhallintaohjelman lapiviennistd. Kuvaus ohjelmasta ja sen saavutuksista on julkaistu

muun muassa konsulttiyrityksen asiakaslehdessa.

Edella olevissa kappaleissa olen pyrkinyt kuvaamaan mahdollisimman seikkaperdisesti
kontekstia, jossa konsultin ja asiakkaan suhde on ilmennyt, ja jossa tutkittavat ovat ela-
neet. Pyrin seuraavaksi ymmaértdméaan tutkimaani ilmiota eli konsultti-asiakassuhdetta
edelld kuvaillussa kontekstissa tiettyjen ehtojen vallitessa rakentuvana ilmiona. T&té
ymmarrysta lisatakseni olen rakentanut konsulttien ja asiakkaiden vélisestd suhteesta
nelja juonellista tarinaa, jotka kuvastavat haastateltavien kokemuksia tutkittavasta ilmi-

Osta.
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5 Tarinat

Tassa osiossa pyrin tuomaan esiin niiden henkiléiden &anen ja tarinat, jotka ovat olleet
tiiviisti mukana konsultointihankkeeseen, osallistuneet konsultin ja asiakkaan valiseen
vuorovaikutukseen ja siten luoneet konsultti-asiakassuhteen. Tekemieni haastatteluiden
perusteella olen koonnut nelja tarinaa konsultti-asiakassuhteesta: yhden asiakkaan tari-
nan, yhden konsultin tarinan ja kaksi yhteista tarinaa. Tarinat eivéat kuvasta kenenkéén
yksittdisen henkilon mielipidettd, vaan olen yhdistellyt eri henkiléiden kommentteja
tdhdaten erilaisten juonien tulkitsemiseen aineistosta. Tarinoiden voidaan katsoa kuvaa-
van yksittaisida osapuolia laajemman joukon tulkintoja konsultti-asiakassuhteesta seka
kertovan todellisuuden tulkitsemisen ja jasentdmisen tavoista ja mahdollisuuksista seka

hankkeessa koetuista yhteisista asioista.

Tarinat nostavat esiin useita kirjallisuuskatsauksessa mainittuja teemoja kuten konsul-
tointiin tyona liittyvan epdaselvyyden, epavarmuuden ja organisaatiopolitiikan; asiak-
kaan osuuden konsulttipalveluiden luomiseen; konsultin roolien moninaisuuden, tulkin-
nanvaraisuuden ja ristiriitaisuuden; tiedon siirtdimisen vaikeuden; konsulttien samanai-
kaisen ulkopuolisuuden ja sisdpiirilaisyyden; konsulttien vaikutuksen asiakkaan identi-
teettiin sekd konsultti-asiakassuhteen useat erilaiset merkitykset ja vuorovaikutuksessa
maadrittyvat muodot. Koen, etta tarinoista tekee mielenkiintoisia ennen kaikkea niiden,

omakohtaisuus, erilaisuus ja jopa ristiriitaisuus, yksityiskohtaisuus ja elamanmakuisuus.
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5.1 Asiakastarina: Uusia ideoita ja muutoksen kaynnistys- ja toteutusapua

Siina vaiheessa kun suunniteltiin t&4t4 hanketta niin oli itsestdén selvaéa et me
tarvitaan siihen ulkoista apua. Lahtokohtaisesti me kaytetdan konsultteja tai haluttiin
tassakin kayttda konsultteja siten et se ohjelma on meidan itsemme nakdinen. Se on
meidan ohjelma jossa konsultit ik&an kuin auttavat. Vielapa siten et konsulttien kayttoa
sitd haluttiin vahentda sen ohjelman kuluessa. Eli se aloitettiin isommalla konsultti-
panoksella kuin mita se paatettiin. Ajateltiin et konsultteja kdytetdan siind nimenomaan
alkuvaiheessa siihen et se kelkka saadaan liikkeelle ja sitten vahitellen niiden kayttd

pienennettiin ja lopultakin pienennettiin nollaan.

Konsulteilla oli tavallaan kaks roolia. Toinen oli tAmma@inen kasipareja ja jal-
kapareja -rooli ja toinen oli timmoinen substanssirooli. Meill&a ei kerta kaikkiaan 00
semmoisia henkil6ita jotka pystyis tammdista kokonaisuutta pyérittamaan tai joita me
pystyttais irrottamaan tasta operatiivisesta tekemisesta pyorittamaan tammaoista hom-
maa. Siind meilla tietysti varmaan oli se ettd on ihan hyva ettd me saadaan siihen joku
konsulttiyritys jolle maksetaan siita et ne tekee sen tyon mika me muuten itse jouduttai-
siin tekemaan. Kun ma tiedan meidan [yksikdn] kehitysresurssit jotka oli minimaaliset
niin musta se on selked et se meidan kehittdja on ikaan kuin tarpeiden kokoaja ja ideoi-
ja mut et han tarvitsee sit oikeasti jonkun joka sen konkreettisesti suorittaa mita taa
meidan kehitysihminen kertoo. Eli ik&&n kuin sielt& tulisi sita helpotusta meidan tekemi-

siin ettei jouduttais tekee kaikkea itse kasipelilla.

Kyl se tavoite oli et konsultit auttaa meita tan niinku ohjelman strukturoinnissa
joka tarkoittaa et mitk& on ohjelman tavoitteet miten se pilkotaan eri nakdisiin osako-
konaisuuksiin esimerkiksi viestintddn ja strategiaan ja sitten eri nakoisiin tyoryhmiin.
Konsultit avas sita kirjoo et mita on toteutettu muualla et niista toimenpiteistd mitd me
halutaan toteuttaa niin meill& oli suurempi mahdollisuus tai suurempi kirjo mista valita
mité elementteja me meidan muutosohjelmaan otetaan. Meilla on tietysti tuntumaa ta-
han meidan ymparistoon ja monilla meisté on tydékokemusta monista muista organisaa-
tioista mutta ajateltiin ettd otetaan kumppani jolla on tuntumaa siihen miten tammaisia
vastaavia asioita on tehty muissa yrityksissa. Tavallaan benchmarkattiin mitd muissa
isoissa yhtidissa on tehty. He toi tavallaan paljon sita tietoa. Hyvin monet tdammaiset
muutosohjelmat tietylla tavalla toistaa ohjelmina ne toistaa niinku toistensa malleja ja

kaavoja. Et siind on tietynlainen kaava mikd kannattaa kopioida. Me haettiin sitd ikaan
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kuin metodologiaa elikka tietylla tavalla timmoistd muutosohjelman rakennetta et min-
kalaiset vaiheet siind on, miten sitd on tehty muissa yrityksissd, missd on onnistuttu,
missa on epdonnistuttu ja silla tavalla niinku sitéd kokemusta vastaavanlaisista tekemi-

sista niin ettd ikaan kuin meidan ei tarvii lahted ihan nollasta liikkeelle.

Toisaalta tammdinen suurempi partneri siinad toisi sité lisdarvoa et sielté saa-
taisiin myos jotain sellaista véhéan erilaista vdhan semmoista jotain uutta. Siind halut-
tiin myos sitd et konsultin pitdisi pystyd luomaan semmoista uutta innovatiivisuutta.
Kun me taal itse lahetdan jotain tekemaan niin se on tietysti helposti aina vahan sa-
mankaltaista et siihen ei tuu semmoisia uusia ndkemyksia eika valttamatta mitaan sel-
laista erilaista mit& ihmiset tuntuu aina hirveasti odottavan. Usein kuulee et no onhan
naita nahty ja onhan naita tehty ja nain. Niin varmaan just se oli siina se et nyt saadaan
varmaan joitain silla lailla mukavampaa ettd saadaan ihmiset innostumaan et nyt tulee
sellainen kunnon ohjelma et se ei ole mikaan tallainen kotikutoinen versio mika on taal-
I& meill& taas omin voimin vain varkatty. Et vdhan molempia toisaalta tekemisen mallia

ja toisaalta ihmisia.

Siind aluksi kokonaisuus oli heilld ja heiltd tuli siihen se sabluuna et miten
[henkildsto-]tilaisuuksia toteutetaan ja tehdaan lapi. He huolehtivat myos tietyista yksi-
tyiskohdista et milla lailla paikan paalla toimitaan ja suunnitteli niita ryhmakokoon-
panoja et minkalaisilla maarilla voidaan menna tai paljonko tarvitaan vetdjia konsult-
teja, kuinka suuria ryhmid on, ne kaikki aikataulut ja tammoiset miten ne toimii. Koska
vaihtoehtona on aina se et siind on joku meidan henkild tekee sen saman jonka pystyy
varmasti tekemaan mutta se edellyttda sen et se henkild tietad mita se tekee ja se on
pois sen jostain muusta ty0ajasta. Me tavallaan ulkoistettiin tAmmadinen tilaisuuksien
junailu siind alkuvaiheessa méille konsulteille. Joka on siis ihan perus melkein siis se ei
nyt oikein mitdan konsultointia edes ole ettd sen voi kuka tahansa vuokratyélainen teh-

da mut se edellyttaa siihen asiaan vaan perehtymista.

Yhdessahan me niiden konsulttien kanssa kaytiin 1api mita tavoitteita meilla on
silla valmennuksella ja ne toi siihen niinku ideoita ja yhdessa me ideoitiin sitd mita se
valmennus voisi olla. Ja sit se et he konkreettisesti toteutti sen valmennuksen heidan
resursseillaan. Kylla se on se et ne suunnittelee ja myos toteuttaa sen. Et ne toteuttaa
sen mut meita oli sit meidan edustaja seuraamassa sita heidan toteutustansa et vastaako

se sitd mita me ollaan tilattu. Mul j&i se mieleen et he pystyivat kuitenkin joustamaan ja
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aika nopeasti sit miettimaan sitd uutta aikataulutusta tai kellotusta tai niinku jollain
lailla niitd kokoonpanoja uusiksi. Mun mielesta se oli sellainen hyva puoli et he tekivat

kyll& joustavasti niitd muutoksia kun niitéa meilta kuitenkin tuli.

Sit vaan loppuosassa heita kaytettiin talla lailla teknisesti juuri fasilitoimassa tai
ryhmia vetadmassa tai jotain téallaista. Ne kutsu 30 ihmista kasaan ja piti sen paivan niil-
le et sitéhan se fasilitoija niiku tekee et laitetaas nyt ryhmatyolaput kirjotetaas flapille
ja pannaas flapit vierekkain ja liikutellaan keltaisia lappuja. Monesti taa fasilitointi oli
tammoista low-level-fasilitointia et se oli tavallaan sen tilaisuuden fasilitointia enem-
man kuin sen asiasubstanssin fasilitointia. Monesti jos on tammdinen vaikea strategia-
prosessi niin sen strategian fasilitointi on erittdin vaikeaa. Et sa saat tilaisuuden hyvin
vietya lapi ja siitd jaa kuulijoille joitakin juttuja mieleen niin se on kuitenkin paljon
helpompaa. Se on niinku ryhméan vetamista. Fasilitointi pystytadn tekemaan oman po-
rukan toimesta. Ei meidan olisi tarvinnut muuten niitd osaamisen nakokulmasta ottaa
jos meilla olisi ollut tarpeeksi sellaisia ihmisia. Se oli meidan lisaresurssi jota me kay-

tettiin siind tapauksessa.

Sit tammadinen mieleen jaava asia on tammaoiset isot aloitustilaisuudet kun hom-
ma lahtee liikkeelle ja siel puhuu joku hyvéan ja pitkan kokemuksen omaava konsultti et
mitéd maailmalla ollaan tehty. Et tallaiset tietysti ja& mieleen koska helposti tallaiset isot
yritykset on sisdanpain lampenevia sil tavalla et tdal mietitdan kovasti naitd omia asioi-
ta ja maailmalla tapahtuu jotain et maailma muuttuu aivan toiseksi ja sa silti mietit
vaan tata sun omaa bisnesta niin sehan on pahimpia virheita mitéa voi tehda niin silloin
on hyva et sul on joku tdmmdinen niinku mind blowing -konsultti kertomassa vahan

muusta.

Talla [ohjelmalla] saatiin aikaseks se et itse asiassa se mita tavoiteltiin et saa-
tiin kaikki mukaan yhdessa tekemaan ja sita kautta saatiin liiketoiminta tietylle niinku
kasvu-uralle tai tietylle paremmalle uralle. Valtaosiltaan taa tehtiin omilla resursseilla
omin voimin. Mut vaitan et koko ohjelma olis pystytty viemaan lapi ilman konsultteja
mutta et se saatiin liikkeelle paremmin konsulttien kanssa. Substanssimielessa konsultit
el ratkaisevaa lisda tuoneet verrattuna omaan vakeen. Meillakin on paljon ihmisi& jotka
on toimineet muissa kansanvalisissd firmoissa. Pystyy tuomaan varmasti sitd samaa
sisaltda. Kysymys on vaan siité kun kaikkia ihmisia ei voi irrottaa téllaiseen ohjelmaan

et ostetaan resursseja kertomaan se asia mika kylla itsekin voitaisiin tehda mut ei ehdi-
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ta tekemaan. Ma en missaan nimessa ylikorosta konsulttien roolia et se on 95 % omaa
tyota ja 5 % konsulttien tyota. Tammaset konsulttivetoiset asiat on vahan niinku veden
kantaminen kaivoon kuitenkin et s& saat silla jotain aikaseks mut saat s& silla pysyvaa
aikaseks jos siin ei oo tavallaan se porukka ja ihmiset mukana. Ja talla me saatiin ta-

vallaan se homma liikkeelle mut me saatiin kuitenkin porukka mukaan.

Monesti se vastine tAmmosissa asioissa on vahan niinku abstrakti mut kokonai-
suutena arvioiden kylla he onnistu saamaan tan projektin aika hyvin liikkeelle. Monesti
konsultteja kaytetaan tilanteissa jossa halutaan saada asia liikkeelle koska omassa or-
ganisaatiossa on tuhansia asioita kokoajan liikkeell& ja jos s& yritat sen tuhannen en-
simmadisen saada sinne joukkoon ja liikkeelle niin se lahtokitka voi olla erittain kova ja
siihen kaytettiin tavallaan naita. Liikkeellelahto on aika térkea tallasessa firmassa kun
taalla niin moni asia kilpailee siit johdon huomiosta ja liikkeellelahddsta. Tavallaan
sellanen alkupamaus niin oli onnistunut. Siin oli hyva struktuuri hyvat aloitustilaisuu-
det. Et kylla he onnistu siind mihin heidat palkattiin eli sen johtamisrakenteen luominen
ja ne muutamat substanssipuheenvuorot joilla saatiin koko homma liikkeelle. Mun mie-
lest n&& on niité lisdarvoja mita konsultit voi nimenomaan tuoda. Se et joku piirtaé hy-
vét kalvot ja kertoo et néin tatéa johdetaan niin sehdn me pystytaan tekemaan taalla itse
kun on vaan aikaa piirtaa kalvoja. Nain ma sanoisin ja kokonaisuutena arvioiden se oli

kannattava investointi.

Jos ihan rehellinen oon niin kauheasti muuta tahan ohjelmaan en nae heidan
tuovan et naa yhtion asiat on kuitenkin monesti sellaisia mihin konsultit ei paase kasiks.
Esimerkiksi johdon ja henkildston valisia suhteita jotka voi olla hyvin monimutkaisia
johtuen pitkista historioista tai jostain tyotaisteluista mitd monissa yhtiossa on paalla ja
sellaisiin ulkopuolisilla jotka ei ole siind prosessissa mukana ei 00 mitédan lisda annet-
tavaa et ne taytyy taalla yhtion sisalla pystyy paattamaan. Se on haasteellista paastaa
sellaisiin tilanteisiin sisdlle jos on niinku vuosikymmenien mittasia tyésuhteita ja sita
yrittad parantaa joku konsultti ulkopuolelta. Et helposti ne konsulttien jutut on semmoi-
sia yleistotuuksia jotka tiedetdan. Naa liikkeenjohdon yleiset lainalaisuudet on aikalail-
la samanlaisia, mut sit kun sa tuut téhan tavallaan operatiiviseen toimintaan niin se on

aivan eri ja siina pateminen tammaisilla yleisilla totuuksilla on erittain vaikeaa.
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5.2 Konsulttitarina: Alykasta fasilitointia

Sanotaan et se oli mielenkiintoinen haaste ja haastava keissi joka lahettiin hen-
kilostoohjelmana liikkeelle joka itse asiassa oli mun nakokulmasta loppujen lopuksi
strategian jalkautusprosessi enemman kuin henkildstéohjelma. Se suurin juttu siin& oli
se et miten saada henkildsté mukaan miettimaan miten kasvetaan, miten [asiakasyksi-
kon] liiketoiminta kasvaa, miten ta&a aika vois sanoo yleinen kasvustrategia oikeasti
mita se tarkoittaa ja miten se tehdaan. Se oli se mun nékokulmasta se tarkein juttu tas
hankkeessa. Naa oli ehka se kaikkein oleellisin ja miten meidan pitdd muuttaa omaa
johtamistamme jotta me saadaan taa yhteistyd toimimaan ja toimitaan paremmin yh-
teisty0ssa lapi naiden siilojen.

Kylla se tyonjako oli selva et asiakas johti ja me autettiin. Ja jotta tdhan sais
niinku vauhtia ja energiaa niin ma luulen et siihen tarvittiin konsulttia. Meil oli téa
asiakasstrategian jalkautukseen, asiakasprosessiin valmiit templatet, valmiit prosessit
ja menetelmat. Hyvin paljon asiakkaan omin voimin vietiin niita 1&pi. Me oltiin enem-
man taustalla. Autettiin valmisteluissa, mietittiin mietinnassa, templeittien tekemisessa
ja vedettiin joitain osioita siitd. Aina ei nain ole mut tassa tapauksessa asiakkaalla oli
tosi hyva kyky johtaa tatéa koko hanketta ja prosessia. Heilla oli selked halu miettia mit&
me talla halutaan saada aikaiseks, heilla oli selke& kyky organisoida n&a siséiset teke-
miset, heilla oli selked halu vieda itse eteenpain tata prosessia naissa eri tilaisuuksissa
eika delegoida liikaa konsulteille. Siind mielessa oli mukava toimia konsulttina ettei

joutunut vaaraan rooliin.

Mut kyl siitd vaan sit noustiin ja lahettiin tekee niit harjoituksia. Osallistettiin
ihmiset, pistettiin ne tekee toita ja sit pistettiin ne pohtii ja miettii nditd miten tuotat
asiakashyotya paremmin. Tuo ne menetelmat ja tuo sen prosessin. Ihmiset niista miettii
ja osallistuu. Se on niinku mita konsultti tekee. Sisaltd tulee nailt ihmisiltd. Me tuotiin
niihin timmosid herattavia esityksia asiakashaastatteluita. Sit me tuotiin sinne tammoi-
nen tyOtapa ja prosessi tAmmdoiset tyopohjat joita kaytettiin ja sitten se tapa miten ne
ryhmat jakoi nakemyksidan tammaoinen learning cafe et tyGtavat ja tammoset kiertaa ja
ne arvioi toistensa toitéa ja kaikki omistaa ne kaikki duunit mita sieltd syntyy ja ei jaa
vaan niinku yhden pienen ryhman omaksi jutuksi joka on just sitd ongelmaa ratkaissut.

N&a on niitd menetelmid. Vahan niinku voisi sanoa et alykas fasilitointi.
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Alykas fasilitointi eroaa pelkasta fasilitoinnista siten et konsultti auttaa asiak-
kaita tunnistaa myds ne hyvat huonoista ideoista ja tuo kokemuksen mukaan. Ei silleen
paalle liimaten vaan enemmankin silleen kysymysten kautta. Et ma en usko semmoiseen
tyhmaan fasilitointiin jota paljon harrastetaan ja on firmoja jotka on erikoistuneet sii-
hen et konsultit tulee sinne pelkalla prosessilla ymmartamatta sitd substanssista kon-
tekstista mitaan. Tule vaan silla fasilitointiprosessilla ja vetaa sen lapi. Jossain tapauk-
sessa se on ihan fine mutta mun kokemuksen mukaan suurimmassa osassa tapauksista
asiakas ei kykene aina katsomaan itsedan ulkopuolelta. Se on sen oman historian vanki.
Ja konsultin tehtdvana on tuoda uusia nakokulmia sinne. Tyhmassa fasilitoinnissa se
harvoin onnistuu. Sen takia ma uskon alykkaaseen fasilitointiin jossa konsultin pitéa
tuoda myds substanssi osaamista mutta ei silleen et se kertoo asiakkaalle vaan siten et

se auttaa asiakasta ottaa uudet ndkokulmat omaan bisnekseensé. Se on se jutun juoni.

Siin& synty mun mielesta tan prosessin my6ta muutama erinomaisen hyva oivallus
joka saatiin vietya kaytantdéonkin ja oikeasti toteutettiin.. Muun muassa semmonen mei-
dan kanssa ei tartte tapella -hanke ja monta muuta. Ne synty sen oikeesti ihan syste-
maattisen tyon kautta. Ihmiset pistettiin loppuasiakkaan silmin kattoo tata ja miettii
naita vaihtoehtoja mita voitais tehda enemman ja voitais tarjota. Ihan niinku systemaat-
tinen tdmmonen luova prosessi tavallaan et systemaattinen ja luovuus ei 00 toistensa

vastakohtia. Painvastoin.

Et tommoisissa tilanteissa niin konsultti tai ulkopuolinen valmentaja tai mika se
on niin on helppo kohde purkaa kaiken nakosia tuntoja. Koska ihmiset ei halua omille
esimiehilleen tai omalle johdolle useinkaan ne on lojaaleja silleen kuitenkin aika pit-
k&aan. Ne ei halua sitd pahaa mielta. Sit tulee konsultti se on kivaa osoittaa sitd pahaa
mieltd. Et konsultin vika. Se on helppo kohde. Lokaa tulee niskaan. Siita ei kannata va-
littda tassa kun téssa pelataan mun mielesta lopputuloksille etkd s omista naita keisse-

ja. Et konsultin rooli on toimia ukkosenjohdattimena.

Siind onnistuttiin saamaan semmonen niinku positiivinen kaiku sille ohjelmalle
kaikesta huolimatta. Oli ihan selkeesti k&sin kosketeltavissa et se muuttu se ajattelu.
Mun mielesta me pystyttiin siella tuomaan palauttamaan se luottamus ja uskomus et niit
ihmisia oikeesti kuunneltiin ja jollakin tavalla ehka se tuloksetkin mita niissa fiilismitta-
reissa ja niissa oli tuli just tan kautta et mentiin ja jalkauduttiin ja kuunneltiin aidosti

niitd. Se henkilostotyytyvaisyyden kasvu tapahtu nimenomaan sitd kautta et ihmiset
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paas mukaan tahan prosessiin et hei miten me kasvetaan, mita asiakkaat sanoo meista,
mitd meidan pitais tehda eri tavalla asiakkaiden silmissa ja ketka asiakkaat meille on
tarkeampid kuin toiset ja mitd me tehdaan milla me saadaan wow-ilmigita aikaiseksi.
Kyl se olennaisinta oli se laaja osallistaminen et ihmiset paasivat sanomaan mika nii-
den mielta paino kun kolme vuotta oli leikattu kustannuksia ja tehostettu toimintaa koko
ajan. Ja se oli se iso juttu et ihmiset oli paassyt mukaan sanomaan purkamaan sen

oman pahan mielensé néis kokouksissa mut myds rakentaa uutta.

Selvasti talla konsultoinnin tavalla tehda sitd ohjelmaa kylla lisattiin sité dialogi-
suutta eli keskustelua johdon, esimiesten ja henkiloston valilla oikein niinku big time. Et
se oli kertakaikkisesti ihan kaanteentekeva juttu ja siita tuli erittain hyvaa palautetta. Ja
se on selvasti sellainen asia missa onnistuttiin. Sen yleisen fiiliksen ja sen semmoisen
taistelunengen nostaminen sielld niin kyll& siind onnistuttiin hyvin et jengi heras siita
toistuvien yt-neuvotteluiden jalkeisesta tilanteesta ja innostui vahan siita et tassa on nyt

niinku paikka.

Mut mik& meidan osuus siind [onnistumisessa] on niin kyl se on niinku aika mah-
doton tehtdva maaritella mitenk&an. Ja en ma oikeastaan edes usko et se on edes oleel-
lista. Kannattaa kysyy olisiko ne saavuttanut naa tulokset ilman konsulttia. Useimmilla
asiakkailla on sisaista kokemusta vastaavaan juttuun mut ne ei 0o saaneet niita tulok-
sia. Konsultti on vahan niinku katalyytti, ndkymaton ja ei ndy lopputuloksessa mut silti
tarpeellinen prosessissa. Et miten sa mittaat katalyyttia jos s& mittaat lopputulosta ja
lahtoaineksia. Kannattaako mitatakaan jos sa tiedat kokemusperdisesti et katalyyttia
tarvitaan. Oleellisempi mittari on nimenomaan naad asiakkaan mittarit. Sehan on se
oikea lopputulos mihin tahdataan. Se on yks hailee tykk&aakd ne konsultista vai ei kun-
han ne tykkaa siita sisallosta ja lopputuloksesta.

[lIman konsulttia] m& veikkaan et siind olisi kaynyt silleen et johto olisi tehnyt
johdon asioita, HR tehnyt HR:n asioita ja yksikot tehneet yksikoiden asioita. Et kylla me
tata kautta tuotiin siihen kumminkin linja et miten niitd hommia viedaan eteenpain. Et
niissa tahtoo olla vaarana silleen monesti et ilman sita ulkopuolista konsultaatiota et se
menee kun toimitaan siilomaisesti niin siillomaisesti jatketaan sita tekemista. Et vaikea
olisi yhta voimakasta vuoropuhelua rakentaa sinne yrityksen sisalle kun mit& tota kaut-
ta tehtiin. Kyl méa sen néen etté sen konsultoinnin kautta saatiin ihmiset ymmartamaan

et he ei vaan muuraa tiilia vaan et he rakentaa sitéa kirkkoa.
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5.3 Yhteinen tarina: Kumppanuutta muutoksen johtamiseen

Asiakas: Yleensa kun on tammdinen isompi hanke niin sité ei pysty talon sisai-
sesti valttdmatta tekemé@an vaan siihen tarvitaan tdmmoistd ammattimaista apua var-
sinkin siind suunnitteluvaiheessa ja sit sovitusti tietyissa toteuttamisvaiheissa. Meilla-
h&n ei ithan omin voimin ldhdetd toteuttamaan kuin joitain pienempid valmennuksia et
aina kun on kyse suuremmasta hankkeesta niin tarvitaan yleensa joku yhteistyokumppa-

ni.

Kun yhteistyokumppania haetaan niin siind kaydaan keskustelua siita nykytilasta
ja siita tavoitetilasta mihin meilla olisi pyrkimys ja sitten mietitaan et milla keinolla.
Konsultillahan taytyy olla semmoista osaamista et se pystyy benchmarkkaa et jossain
on tehty ndin ja toisessa paikassa nain ja sit pitais pystyy kartoittaa se meidan yrityksen
tilanne niin et se osais sanoa et téallaisella tavalla taté asiaa voisi vieda eteenpain. Nii-
den pitaisi tavallaan pystya kertomaan siita et teilla ikdan kuin tarvitaan tallasia asioita
ja sit toisaalta heilla pitaisi olla se kokemus et tallasilla keinoilla naita asioita on yleen-
s viety eteenpdin. Ja sitten siind soviteltais vahan sita et sita meidan tahtotilaa ja he
peilaavat sit siihen sité et mika se heidan nakemyksensa on siita et ndin se voisi menna.

Sellainen ik&&n kuin valmis sabluuna joka sit sovitetaan tahan meille.

Mun mielestd heidan taytyy pystya jossain vaiheessa esittamaan sellainen koko-
naissuunnitelma siité asiasta, johon on kirjattu se et jos talla ohjelmalla on tallaiset
tavoitteet niin se vois menna nain. Sellanen suunnitelma jossa kerrotaan ne paapiirteit-
taiset keinot ja aikataulu ja sit se tdn ohjelman vaikuttavuus ja mahdollisesti sitten et
voidaanko sité jotenkin mitata. Miten voidaan todentaa se et siité on jotain tulosta.

Meill& oli siis tavoitteena se et me saatais semmonen jamakka ohjaava konsulta-
tiivinen puoli siihen joka tavallaan katsoo sitéa kokonaisuutta yhdessa sen yhteyshenki-
I6n kanssa joka on meilla taalla. Konsultilla myos pitaa olla se rooli et konsultilla on se
kokonaisuus hanskassa et joku pitéd kaynnistaa nyt tai nyt pitaisi suunnitella tama. Piti
niitd nauhoja kadessa et mita tapahtuu ja mitd pitaisi tehda nyt et nyt on ohjausryhma

janyt on tama ja mika sitten on.

Konsultti: Yks odotus [asiakkaalta] meille oli tAmmoisen ohjelman lapivienti ja
johtaminen ja sen tekeminen. Mitd se kdytannossa vaatii ja minka tyyppisia juttuja ta-

han pitaisi ottaa mukaan ja miten nd&ma nivoutuu ja ndin ja saadaan se orkesteri pyori-
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maan oikeaan suuntaan. Ja miten konsultit siithen pystyy niin perustuu tietysti siihen et
konsulteille tammaiset muutoshankkeet on arkipaivaa. Me tehdaan tata koko ajan. Me
ollaan tehty satojen yritysten sisalla naitéa ja tehdaan koko ajan. Meidan oppimiskayra
on ihan eri kohdassa. Se on se syy mink& takia me pystytdan nopeuttamaan nait proses-
seja kun me ei jahkailla ja ihmetella ettd mika sopisi tdhan ndin vaan meilla on heti

valmiit savelet ja valmiit jutut ja menetelmat ja sit me tiedetaan et ne toimii.

Ja toinen syy oli et tahan tarvittiin varmaan joku joka katsoo tata ulkopuolisin
silmin. Neutraalindkokulma mité tassa oikeasti tarvitaan, mitk& on ne kipupisteet mihin
pitdd puuttua. Jos s& oot itse siella uimassa happamassa vedessa niin on vaikea ndhda
mika tassa on mihin pitaa tarttua. Ulkopuolinen nékee oitis valittdmasti et hetkinen na-

ma on ne hommat naihinhan pitaa nyt oikeesti puuttua.

Asiakas: Konsultilla oli semmonen neuvova ote ja semmonen et kun méa kerroin
jonkun huolen niin méa saatoin saada sieltd vastauksen tai sitten jakaa sen huolen niin
etta tehtiin korjausliikkeitd. Mulla tassa hektisessa vaiheessa timmdinen sparrausapu
et mita ma tdman kanssa teen ja nyt musta tuntuu et toi meidan esimerkiksi joku ei toimi
esim taa et ma en saa hanskaan téta et miten han nakee taman. Semmoista konsulttityo-
ta mista saa todellista kdytannon apua tarvittaessa et esimerkiks nyt on tehtéva johto-
ryhmalle esitys tasta. Mitd me tdhan laitetaan voidaan yhdessa suunnitella. Sit voidaan
sopia et kumpi puoli tekee sen kaytannon tyon. Me kaytiin esimerkiks ohjausryhman
materiaaleja et mitd meidan taytyy kertoo sinne ja sit me kaytiin lapi et voisko se olla
luvattuna ndin ja sitten me saatiin tavallaan se ohjausryhman materiaali semmoiseksi et
me saatiin se jAmakasti vedettya siind ajassa ja kerrottua ne asiat johdolle mitk& on
oleellisia. Ja sitéa apua et nain tdman asian voisi kuvata PowerPointilla et tarkoitatko
tata ja tatd ja nyt meidan pitais esittad tama asia johdolle nain. Nakemysta milla taval-
la johdolle esitetddn tiettyja asioita, milla tasolla, kuinka paljon, ja ehk& myos ihan et
milla terminologialla ja sanoilla. Tamma@sta konsultatiivista sparrausapua, keskustelu-

apua, ohjausta sellasta.

Sitten tavallaan sitd seurantaa myos et heiltd saatiin hyvin se ettd he niinku pa-
kottivat meidat siihen et meidan taytyy katsoo myods taaksepain ja seurata ja kattoo et
mitd on saavutettu ja pitda osata kertoo johdolle ne saavutukset ja vastaavasti pitda
johdolle kertoo sitten et nyt on mennyt néin ja nyt halutaan jatkaa néin. Eli sain aika

paljon apua siihen et miten johdon kanssa tasta keskustelen ja miten esitan onnistumiset
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ja tilanteet ja mitenka esitan sen jatkojutun et miksi sen kannattais menné nain. Taval-
laan se et tallaset suuret konsulttifirmat tietéavat sen et milloin ja missa vaiheessa naita
asioita pitaa johdolle viedd ja muistuttaa ja milla tavalla tAmmaonen asia pitaa olla esil-
I& johdon agendalla kuinka heitd mahdollisesti saadaan tdéhan mukaan. Tietysti se on

osittain heidan myyntityétansakin.

Konsultti: Et jos ma nyt mietin sen ohjelman johtamisen ja tilaisuuksien osalta
niin valilla aika tiukastikin piti painottaa sita et mitéa me ollaan tekemé&ssa oikeesti. Ta-
vallaan se viestin kirkkaana pitdminen koko ajan kun niitd tapahtumia suunniteltiin ja
pohdittiin siis sieltdhan se tuli. Siis konsultointitydn kautta se tuli et mita lahdetaan pu-
humaan mita asioista nostetaan esille et kyllahan sil oli varsin merkittava rooli. Et se
tahto ehka lahtee niinku vahan pellolle et se fokuksen pitaminen jollakin tavalla siin& et
mika se oikeesti sen ohjelman tarkoitus on. Et ei voi menna tilanteeseen et tehdaan niin-
ku kalvot ja sit sinne menndan et tassa nyt nayttaa lukevan tdmmosta vaan sen pitaa

olla uskottava sen viestin. Et se oli just sité ty6ta mita sit tein siina aika paljonkin.

Asiakas: Konsulttifirman kans et hehan tarjos tai meil oli jotain tammdsia illal-
lisia tai jotain tallasia hauskoja joissa tata yhteistyokumppanuutta yritettiin vahvistaa
niin et se luottamus niinku sailyy ja jatkuu. Ne oli kylla ihan kivoja tilanteita ja niilla
saatiin sitd semmosta hengen kohotusta et tdd menee ihan hyvin vaikka sit valilla tuntu

et ei se niin hyvin mee. Et niissa kaytannon asioissa oli paljon puurtamista.

Konsultti: Ma jarkkasin niitd aina jaksoon yhden kaks tilaisuutta tdmmoisia
missa oli yleensa se projektiryhma et oli vapaamuotoisempi semmonen et oli vahan
syominkia jos sun muuta kaikkea mut kuitenkin sit siind vahan sondeerattiin sita tekemi-
sen malliakin ja nain. Mun mielesta ne oli varsinkin sillon syksylla 2009 niin ne oli ihan
hyvia silla tavalla et niis oli mun mielesta hyva semmonen yleisfiilis. Se innostus asiaan
niin sit se alko olla jo vahan silla moodilla et jengi oli sitd mielta et tda on niinku hyva

juttu. Ne oli silleen mukavia kokemuksia mitka haluais nostaa tas esiin.

Asiakas: Ma nden konsultin semmoisena yhteistydkumppani semmoisena kaikki-
en lankojen yhdessa pitdmisend ja kokonaisvastuun ottajana yhdessd sen asiakkaan
yhteyshenkilon kanssa kun on isosta hankkeesta. Parhaimmillaan konsultti on semmoi-
nen yhteistydkumppani jonka kanssa sa sparraat niita asioita, jolta sa saat niita uusia

ideoita, joka pitdd sen kokonaan hanskassa ja sanoo ettd mind hoidan tdman ja sitten
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tavallaan ymmartaa sen et jos asiakaskin on vaarassa niin saa sen kaantaa sen paansa

ettd ei se nain voi menna.

Siin& on merkitystd varmaan se et siind oli timmdonen jaettu projektivastuu.
Konsultti osaltaan maksettuna yhteistyokumppanina oli velvollinen huolehtimaan siita
et tad projekti meilla oikeesti onnistui. Et jos ei mene niihin pienimpiin nippeleihin ja
asioihin mita siella sisalla on niin timmoinen kokonaishallinta. Se kokonaishallinta ja
siitd tuleva vastuu on aika valtava tollasessa isossa ohjelmassa niin sen vastuun jaka-
minen ja se et tietaa et sul on yhteistydkumppani jonka velvollisuus on olla kiinnostunut
tasta koska sille maksetaan. Eli meilla oli tdmmdinen jaettu projektijohtajuus jollain
tavalla jolloin ne kaikki huolet ja murheet ja suunnitelmat ja kaikki asiat pystyttiin pu-
humaan ja miettimaan yhdessa. Ma koin et meilla oli tietynlainen yhteistydkumppanuus
ja me tehtiin sitd yhdessa. Se on valtava tuki koska ei tammaista pystyisi itse tekee et se
et joku muu ottaa sité vastuuta myds niin se on ihan aarimmaisen ihanaa mutta et kun
itse oon sita tyota tehnyt pelkastaan sita niin olin siina aika syvalla tekeméassa kaytan-
non tyota ja sitten tavallaan voi sanoa et se konsultti veti mua sieltd syvalta ylemmaks
kattoo.

Konsultti: Mun mielesta siind ohjelman johtamisessa ja kaikessa siind tekemi-
sessa meidan paasta niinku jos ma nyt ihan ihan rehellisesti katon niin mika oli tarkein
ty0 oli pitaa se iso kuva koko ajan mielessa et mitéa me téssa ollaan tekemassa. Ja sitten
se et mita kaikkea kenenkin kanssa pitéisi tehda.

Ja semmoinen siihen ehka siihen ohjelman johtamiseen semmoinen vauhdin yl-
lapito. Se on kylla semmoinen tarked rooli se ettd kun tommoinen on ja sit kun tapahtuu
niin se on aika paljon ja jengi alkaa vasyy ja nain niin sit sun taytyy vaan tsempata sité.
Aika monessa asiassa se kuitenkin menee ettd se uskon asia on aika iso siind ettd mita
tehdaan. Meilla oli merkittava rooli etta ne sai ton paketin kaynnistettya ja vietya lapi
niinku ne sen loppujen lopuksi sitten vei. Ja sitte t4a et se ihan noin kaytanndssa pyori

se juttu.

Asiakas: Ma en puhuis tassa vaiheessa et me ostettiin konsultointiapua vaan me
ostettiin yhteistydkumppanuutta. Et ehk& se semmoinen niinku kokonaisvaltainen hank-

keen hallinnointi silla lailla ettd se asiakas saa sita hallinnoida mutta se konsultti on
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siind apuna hallinnoimassa voisi olla tallainen ideaalitilanne. Et asiakkaalla on lupa

hallinnoida sité ja se konsultti katsoo et se menee oikeaan suuntaan.
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5.4 Yhteinen tarina: Kahden asiantuntijatahon kamppailua

Asiakas: Jollain tavalla siiné alkuvaiheessa oli voimakkaasti hakemista siind te-
kemisen mallissa meidan ja sit [konsulttiyrityksen] valilla. Jotenkin se tuntu et se ei
meinaa lahtee. En tiedd onko taa nyt sit totta vai onko td& ihan mun mut ma luulen et
me ollaan aika omanlainen firma ja jotenkin meil on niinku tietylla tavalla oma kulttuu-
ri ja oma tapa tehd& asioita et siihen voi olla vaikea tavallaan et ei me valttamatta oltu
hirveen helppo asiakas. Varmaan aika vaativa ja sil tavalla kriittinen asiakas. Toisaalta
tietty paineetkin oli kovat saada asioita aikaiseks et varmaan sekin naky sit siina alku-
vaiheessa. Mehéan on tehty vuosikausia erilaisten kumppaneiden kans erilaisia hankkei-
ta et se odotustaso on tietty hirveen korkealla sen suhteen.

Konsultti: [Nimi] teki ison tyon [asiakasyrityksen] kanssa et paastiin tai 16ydet-
tiin timmonen yhteinen ymmarrys et jotain pitais asioissa tehdd. Sehan oli varmaan
yksi [konsulttiyrityksen] historian monimuotoisimmista projekteista. Paljon ihmisia
toissa meilta ja siind haettiin monella tasolla tekemisté ihan ylimmasta johdosta ihan
sinne tyontekijan tasolle. Jos méa nyt oikein ymmarsin niin lahtékohta minka takia sinne
lahettiin tekem&an niin suunnanmuutosta haettiin mut lahinna sit ehka isompana nain
jalkikateen mietittynd puhutaan siitd organisaatiokulttuurin muuttamisesta ja uskon

palauttamisesta organisaatio vaikeiden vaiheiden jalkeen.

Iso juttu oli myds se et asiakas odotti et tad saadaan vietya lapi niin et konsultti
on hyvin vahvasti taka-alalla ja se paatyd kaytanndssa niin sen pitdd nayttaa silta et
asiakkaat ite tekee. Sitdhadn me haettiin tassa ja se tahtotila oli et me ollaan taustalla ja
annetaan heille se mahdollisuus loistaa. Sen takia me tuotiin voimakkaasti niitd omia
henkil6itd puhumaan niista asioista, he ottivat sité roolia just sen takia et se nayttasi
silta et he tekee ja me tuettiin tavallaan sita heidan tekemista. [Ohjelma] on heidan jut-

tunsa me luodaan se ohjelma.

Asiakas: Jotkut kokee sen kyll& sit m& huomasin negatiivisesti et jollain tavalla
et miksi pitda olla ulkopuolisia et eiks me pystytd naitd itse vetamaan. Sit se ettd kun
ndma on keskustelut luonteeltaan hirveen luottamuksellisia et vaikka meilla on kaikki
salassapitosopimukset niin jotkut saattaa siltikin kokea sen et mieluummin puhuisi asi-

oista niin et siina olisi vaan oman firman tyontekijoita paikalla.
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Konsultti: Siind oli tietylla tavalla semmoinen et milla tavalla se [konsultti] nyt
vois auttaa semmoinen kysymys koko ajan. Se oli semmonen janna yhtalo et he halus
pitda meidat taka-alalla mut sit toisaalta niinku kumminkin et teidanhan se pitais tietaa.
S& et oikein tiennyt et mik& se rooli on ja tavallaan et mihink& kohtaan mut asemoidaan
nyt konsulttina tds hommassa. Et valilla tuntu et ala nyt tuu kertoo meille et kyl me tie-
detdan mut sit kun tuli se et he ei tienneetkaan niin no kyllahan sun pitaisi tietda ja sun
pitdisi ottaa vastuu. Semmoinen selked ettd kumpi sita johtaa sita juttua niin se oli hir-
veen hAmara se raja joka aiheutti varmasti ehka eniten just tata kitkaa.

Asiakas: Me odotettiin enemman talta konsultaatiolta semmosta selkeeta kay-
tannon suunnittelua. Esimerkiks kun meilléa oli ndité toureja niin me oletettiin et se si-
sallon suunnittelu ja miten se juttu menee niin se tapahtuis sielld ja he tois meille sel-
keen esityksen meille et ndin se menee. Niin ei tapahtunut. En tiedd johtuko se siita et
siind oli sen sortin konsultti joka odotti et me kerrotaan mita sind paivana tapahtuu ja
han kirjoitti sen ylos ja sano et tammdinen paiva. Et se ideointi tapahtuikin asiakkaan
paassa ja se konsultti kirjoitti ikdan kuin sen paperille mita asiakas sanoi. Tuntu aina
valilla et konsulteilla et eiks heilld sit ollu mitédan ideoita et ideoiden piti tulla meilta.
Me jouduttiin laittaa niihin niinku omaamme siihen sisallén suunnitteluun. Esimerkiksi

tour oli sellainen missa petyttiin jonkin verran siihen aika paljonkin.

Konsultti: Et tavallaan haluttiin pitda taustalla mut haluttiin imee paljon sita
oppia. Miten sen yhtalon rakennat koska ethén sa voi et jos sda oot ajatellut esimerkiksi
et vedetdan tammaonen kolmen tunnin setti tietylla tavalla kaytetédan tietty materiaali ja
fasilitoidaan tietylla tavalla. Sit sulle sanotaan et sen vetaakin joku sieltd asiakkaan
porukasta ihminen joka ei 0o koskaan vetanyt silla tyylilla tai tehny semmosta ty6ta niin
eihan se tuu olee semmonen. Sit ne on niinku et etteh&n te tienny miten tdmmonen pitais

tehd& ku siihen tarvittas se ammattimainen ote tekemaan sita juttua.

Asiakas: Sit kun tehtiin yhteenvedot ja analysoitiin ja katsottiin etta tarviiko joku
suunnanmuutosta niin niissa kohdissa oli vahan semmosta ettd [nimi] kavi kovia taisto-
ja. Meilta oli oma edustaja valmennuksessa mukana niin voitiin todeta ettd jotain toi-
vottua korjausliiketta ei kylla nakynyt. Et ei noudatettu toivottuja suunnanmuutoksia
mitd me jossain tAmmaoisissa tilannepalavereissa todettiin et pitéis tehdd. Ne konsultit
vahan niinku urautuu siihen et tda viedaan nain lapi mika tietysti on heille helpompaa

ja he on varmaan osaajia mut sit sen asiakkaan joku erityistoive et toi ei toimi meilla
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niin se meidan toive ei tullut toteutetuksi. Kylla ne paranivat siind mut etté tiukkoja kes-
kusteluja. Totta kai ne siind piti kovasti puoliaan et miks tdma ja tdma. Mut niin vaan
sitten mentiin. Kylla he siihen sitten tyytyivat. Tosin sanoen etta ei paase ehka siihen

maaliin mit& alun perin oltiin suunniteltu kun joudutaan jattaa tota ja tota asiaa pois.

Jannitteitd synty myos et he olis halunnu esimerkiks paastad enemméan sisdan
niinku meihin. Esimerkiksi paasta siséan meidan intraan etta he olis voineet lukee [oh-
jelman] sivustoa sieltd. Mut koska sita ei voinut irrottaa siitd meidan intrasta niin me ei
voitu tietenkdan antaa. Jossain palavereissa piti jotkut aiheet kasitella sen jalkeen kun
konsultti oli poistettu jo linjalta. Koska sitten k&siteltiin taas asioita jotka ei konsultille
kuulu ja ne ei tietysti siita tykannyt et poistetaan kesken palaverin linjoilta jonkun puhe-
linpalaverin aikaan. Totta kai he halusivat uida meihin niin hyvin kun pystyy. Mut mei-
dan taytyy rajata se mihin asti he voi uida. Yrittaa pitaa se tietty etdisyys. Totta kai ne
haluaa ihan kaikkea mut niille ei voi kaikkea antaa.

Konsultti: Jotenkin tuntu et ei saanu semmosta rauhaa tehda asioita niinku itse
olis halunnut tehda. Se oli se kaikista vaikein juttu et tavallaan s& tiesit et ma pystyisin
paljon parempaan jos ma saisin tehdéa tan niin kuin ma haluan mutta sit siella oli sielta
projektiorganisaation puolelta vastapuolelta oli hyvin voimakkaat omat nékemykset
miten se tulis tehda. Sit taas vastaavasti kun on aidossa yhteistydssa tehtava projekti et
kun asiakas luottaa taysin et toi miten [nimi] tulee ja [nimi] tekee niin se on heidén
parhaaksi niin se on paljon helpompaa se tekeminen silloin. Nama oli niité juttuja mista
monesti sitten joutui valilla jopa itsella ottamaan sen et antaa olla ma nyt teen sit niin

kuin ne haluaa mut pystyis tekem&an asioita paremmin

Asiakas: Sit siind yhdessa vaiheessa paatinkin et yhden valmennuksen osa-
alueen ostin muualta kun koin et he ovat parempi valmennuksen toimittaja. Ehk&a se
johtui siitékin et siind oli silloin semmoinen vaihe et he eivat lahteneet aktiivisesti tata
suunnittelee ja sit ma ajattelin et miten t&a toteutetaan ja kun ma oon tehnyt paljon fir-
mojen kanssa toité niin ma ajattelin et ma pyydan sielta tarjouksen ja sit ma vaan ajoin

sen lapi et se meni silla lailla téan [ohjelman] alle vaikka se toimittaja oli eri.

Konsultti: [nimi] oli hyvin voimakas tahtonen ihminen ja sano asiat just niin
kuin ne on. Sitten hanellékin joku paiva kavi asiat ja joku ei. Sit ei tiennyt miten siina
olisi seisonut hanen edessa. Esimerkiksi ne tilaisuudet missa ma olin sen muutosverkos-

ton kanssa niin oli vahan itkettava ja naurettava valilla ettd kun ma olin suunnitellut
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jotakin tehtévaksi niin [nimi] hyppasi valiin ettd ei ndin. Mut sitten taas just jonkun
[nimi] kanssa et tavallaan han kun oli pinteessa siinda niin ma pystyin [nimi] suuntaan
viemaan aika voimakkaasti sita ajatusta et milla tavalla ne tapahtumat sitten rakenne-

taan.

Henkilokemiat oli isossa osassa siind mik& oli mun mielest& saali. Sen ei tarvitse
isokaan asia olla siina konsultissa tietylla tavalla mika sua nyppii jos se ei niinku mene
niin se ei vaan rupea se homma toimimaan. Minka tyyppiset ihmiset sinne kavi niin se
oli hirveen vaikea aina hahmottaa ja minka tyyppista etenemista ne halusivat. Et jolla-
kin tavalla sielld ilmeisesti oli osaa porukkaa niinku valmennettu ja sit oli tammoiseen
syvalliseen pohdiskeluun hyvin ihastuneita ja sit he olivat sitd mielta et silla tavalla
pitdis menna kaikkien kanssa eteenpain mut ma koin itse et tommoisessa hektisessa bis-
nesymparistdssd semmosen tekeminen olis ollut aika haasteellista. Sitten jossakin vai-
heessa minakin ilmeisesti jouduin siita sivuraiteelle et ei kelpaa ei kay ja ei. Selva mul
on tapahtumissa ihan riittavasti tekemistéa ettéd ottakoon [nimi] siitd sitten ja rupeaa

valmentamaan niita.

Asiakas: Sielt on saatu varmaan jotain yksittaisia ajatuksia tai ratkaisuehdotuk-
sia mut et sen kokonaisuuden kannalta ma sanoisin et me oltais itse niinku samanlaiset
sabluunat kuin ne. Osittain meil oli aika samanlaiset ollutkin vaikka nyt n&a esimiesti-
laisuudet ja ndma. Sielta ei silleen semmosta mitdéan uutta ehk& varsinaisesti syntynyt.
Et kyllahan siind konsulteilla on ollut tietysti myds osansa siina tekemisessa mut se et
mitd me ollaan taalla sit keskendmme puhuttu ja just puntaroitu et onks se ollut sit valt-
tdmatonta ottaa konsultteja tdssd kohtaa mukaan. Et me sitd omaa ammattitaitoomme
ilmeisesti pidetdan aika suurena. M& luotan ihan hirveasti siihen et meidan kehittgja
aivan niinku upea ideoija ja tehny sita kauan ja erilaisissa ollut mukana etta varmasti
jos han olis saanut meilté sisalta tiimin ymparilleen niin ois syntynyt mut ei ollut re-

sursseja.

Konsultti: Se oli vahan ikévaa et kun meidat laitettiin sivuraiteelle asiakkaan
toimesta tai sinne taustalle ja sit kun me tehtiin taustalla sita ty6ta niin sehan nayttaa
epaammattimaiselta et minkas takia noi konsultit oli edes taalla. Kun se ei nayttaytynyt
taas sinne ehka niille eri yksikdiden johtoryhmille niin se ei nayttaytynyt sellaisena. He
ei tienneet sitd meidan roolitusta. Sit siind tuli et no onhan ne nahnyt erityppisia kon-

sultteja ja valmentajia et noihan ei kommentoi oikein mihink&dan kun se oli tietoisesti
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annettu meille se rooli. Siin& tuli se et no mitds te sit niinku teette mitas te nyt tuotte
meille lisda. Et tavallaan se et he ei enda itse hahmota sita et oliko se meidéan tekemaa
vai heidan itsensa oivaltamaa se asia. He luuli et he itse ovat keksineet sen asian vaikka

se oli taysin meidan tuomaa ja meidan tekeméaa sita juttua.

Asiakas: Mun mielesta konsultit ansiokkaasti piti niinku taté asiakasta kun me
ollaan liiketoiminnassa niin viime kadessahan naa kaikki kehittamishankkeet joita me
tehdaan niin pitda jollakin tavalla nakya liiketoiminnassa ja meidan asiakkaille. Et
varmaan se et asiakas tuotiin niinku hyvin lahelle ja keskelle tata hanketta niin se on

varmaan ainakin yks semmonen iso asia jota konsultit maaratietosesti otti esille.

Konsultti: Yksi asia sen [onnistumisen] takana on asiakasnakokulman vahvasti
mukaan tuominen Ja miksi se asiakaskulma on siind mukana on silla lailla et se tarkea
ja sit se on kaikille vahan neutraali niin sa voit silla tavalla vaikeitakin asioita helposti
asiakasrajapinnan kautta aina lahestya. Se menee lapi linja etta aina keskimaarin nais-
sd kun sulla on vaikeita kehityshankkeita niin kuin [asiakasyrityksell&] on niin sit yleen-
s kun asiakasrajapinnan kautta koittaa piikata niin silloin todenndkdisesti ei mene

kovin pahasti vinoon ikina.

Ohjelmahan oli hieno. Siin oli hirved synnyttamisen tuska mut sitten kun se ja-
lostui lopulliseen muotoonsa niin se toimis benchmarkkina ihan alyttéman monelle yri-
tykselle miten asioita ja strategian kaytantdon vientié voitaisiin vieda siten eteenpdin et
se parantaa niitten ihmisten tydssa viihtymista ja semmoista tyotyytyvaisyytta. Mut et oli
aarettdman raskas keissi. Siin oli se henkinen paine ihan alyttoméan kova. Toisaalta siis
vaikeuksistahan oppii ja haasteistahan oppii et toisaalta tosi opettavainenkin keikka oli
tietylla tavalla. Ja voiko se sit johtua siitd et se sit johti hyviin tuloksiin kun siin& oltiin

niin kauheassa paineessa.

Se tietylla tavalla semmonen kruunu siihen oli ne [sitoutumis-]mittareiden tu-
lokset. Niitd ma odotin kuin kuuta taivaalta ja sit niita tyontekijoiden [sitoutumis-] pa-
lautteita. Niis oli sit oikeasti ollut dramaattinen nousu niis luvuissa. Sillon oli semmo-
nen olo et kyl t&s nyt on jotakin aikaseks saatu. [Sitoutumis-]luvut, fiilismittari ja sit viel
vastausprosentti kaikki oli aika hyvalla mallilla niin sillon oli semmonen olo et kyl t&s
nyt on saatu niita tuloksia aikaseks mita tast haettiin. Sitten kun noilla saa konkreettisia

mitattavia tuloksia aikaan niin kyllahan se paras juttu sit kuitenkin siind on. Ne tulokset
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niissa mittareissa oli niin korkeet et sitéhan ei tarvinnut sinne [emokonserniin] enda

perustella et miks timmosta tehaan et se puhu itsensa puolesta.

Asiakas: Ma nékisin etta yksi iso asia on siina etta tietylla tavalla kun johonkin
hankkeeseen annetaan rahaa ja sita rahaa niinku kaytetdan konsultteihinkin niin silloin
sen hankeen status ja se etta kuinka paljon ylin johto ja muut siihen panostaa niin se
kasvaa. Kun tdma valittiin strategiseksi hankkeeksi niin konsultin avustuksella se pidet-
tiin johdon tietoisuudessa koko ajan. Ja sit my6s sita kautta johdon sitoutuminen siihen
oli silla lailla ihan ylimman johdon etté heit& saatiin mukaan. Sellainen johon ei oikeas-
taan kaytetd muuta kuin henkildston tydpanoksia sisdisesti niin se ei valttamatta saavu-
ta niin suurta statusta sitten henkilostdohjelman mielessa kuin sit taas sellainen jossa

on ulkopuolista apua. Et t4a otetaan vakavasti kun tda on kallis hanke.

Konsultti: Se kun kutsutaan konsultti tai ulkopuolinen niin se yleensa viestittaa
itselleen ja muille ettd tassa ollaan tosissaan téssa on pakko tehda jotain kun saamari
konsulttejakin kaytetaan. Yleisesti ihmisen psykologia vaan toimii silleen omituisesti et
sisdinen investointi on vahemman tarked kuin ulkoinen investointi. Ihmiset ottaa sen
vakavammin jonkun jutun mité ollaan tekemassa. Siitd tulee semmoinen negatiivinen
efekti et kun sé otat konsultteja niin sun on pakko saada jotain tuloksia aikaiseksi. Jos
sa kaytat konsultteja ja mitaan ei tapahdu niin sehan on niinku lopullinen naula ark-
kuun. S& voit viela epaonnistuu kunniallisesti yrittdmalla itse mut sa et enda voi epaon-

nistuu kunniallisesti jos sulla on konsultit mukana.

Tavallaan tammonen ei ois ollut liian rasittava keissi jos se ois kulkenut niinku
normaalisti. Mut ku siihen liitty kaikkea muuta sitd semmosta henkilokemioihin liittyvaa
ja just sen oman aseman ja arvostuksen jatkuvaa ostamista ja vakuuttamista niin se oli
se raskain puoli siind. Ainakin itelle valitty sesmmonen ettd me ei saavutettu kun vertai-
lukohtana oli monta muuta ohjelmaa missa oltiin aidossa yhteistydssa soiteltiin tehtiin
suunniteltiin niin koko ajan s& ostit sitd omaa uskottavuuttasi. Sun piti jatkuvasti va-
kuuttaa siita asiasta ja sitten hyvinkin piikikas palaute tuli sek& omalta vastinparilta tai
sen puolen projektipaallikolta ja myés niissa tilaisuuksissa. Et kun se hyva konsultointi
vaatii sen luottamuksen ja arvostuksen molemmin puolin. Ja jos s& et pysty sité raken-
tamaan niin sit se on semmoista narulla tyontamista mita tdma koko [projekti] mun

mielesta oli.
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Asiakas: Naa on aika vaikeita hankkeita ja meidan henkilékunta on vaikeessa ti-
lanteessa. Sieltd tulee paljon paineita ja odotuksia et sellasia hankkeita et ei kannata
ajatellakaan et ne menis helposti I&pi. Muutos on aina hankalaa ja viela tommosen ison
henkilostovahennyksen jalkeen kun Iahdetédan katsomaan tulevaisuuteen ja lanseerataan
kasvustrategia se on vaikea tilanne et silla tavalla ei voi ollenkaan ajatella et siina ei
ois mitdan ongelmia et se on jotenki ihan selvaa et sita taytyy olla koska meidan henki-
|0stotyytyvaisyys oli aivan pohjalla ja mehén ollaan henkil6ita taalla henkildston jou-
kossa jotka oltiin téssa hankkeessa mukana. Sit toisaalta vahan tammaonen suruvaihe ja
silla tavalla et tydkaverit on irtisanomisuhan alla ja se varmasti nakyy kaikissa meissa
tavalla tai toisella siina tilanteessa ja sit siitd kun lahetaan eteenpdin etté nyt katotaan
eteenpain niin ei se 0o helppoa. Niin silla tavalla se on musta ihan luonnollista etta se

nakyy siind projektitydssa et on jannitteita.
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5.5 Tarinoiden yhteenveto

Edelle kuvatut nelja tarinaa heijastavat keraamiini asiakkaiden ja konsulttien kokemuk-
siin perustuvia omia tulkintojani konsulttien ja asiakkaiden valisesta toiminnasta, tasséa
vuorovaikutuksessa rakentuvasta suhteesta ja suhteessa ilmenevista erilaisista identitee-
teistd. Tassé kappaleessa esitan lyhyet yhteenvedot tarinoista ennen kuin siirryn kappa-
leessa kuusi esittamiini johtopéaatoksiin. Yhteenvedossa olen Kiinnittdnyt huomiota sii-
hen, miten kukin tarina kuvastaa erilaisia kirjallisuudessa esiintyvia konsulttien ja asi-
akkaiden toimintaan liitettyja aspekteja kuten osapuolten rooleja, tietoa, ja valtaa. Tau-
lukko 6 tiivistad esitetyt nelja tarinaa ja niiden heijastamat erilaiset kuvat konsultti-

asiakassuhteesta.
Tarina 1

Ensimmaisessa tarinassa asiakas kuvastuu selkeasti mééritellyn palvelun ostajana, joka
vastaa ongelman maéarittelystd sekd johtaa muutosta ja konsulttia. Asiakas kokee, ettad
omat resurssit eivét riitd hankkeen toteuttamiseen, joten konsultteja tarvitaan tuomaan
“helpotusta omaan tekemiseen”. Konsulteilta kaivataan myds muutosohjelman uutta
tietoa, “kaavaa, mikd kannattaa kopioida” tai “tuntumaa, miten vastaavia asioita on teh-
ty muissa yrityksissd” ja omaa organisaatiota kuvaillaan “sisddnpidin lampidvaksi”.
Konsulttien ndhddin tuovan ohjelmaan myos uskottavuutta erotuksena omista “’kotiku-

toisista” ohjelmista.

Konsultti on puolestaan palvelun tarjoaja, jolla on selke& funktio, ja joka toimii asiak-
kaan ohjeiden mukaan ja asiakkaan kontrollin alaisena. Konsultti tuo ohjelmaan vaihto-
ehtoisia rakenteita ja toteutustapoja, joista asiakas valitsee mieleisen tai jonka toteutuk-
sen asiakas hyvaksyy. Konsultti toteuttaa eri osa-alueita, joita asiakas on ulkoistanut”
konsultille ja tekee “korjausliikkeitd” asiakkaan toiveiden mukaan asiakkaan seuratessa
ja kontrolloidessa toteutusta.

Toimintaa ensimmaisessa tarinassa voisi kuvata toimeksiannon toteuttamisena. T&ssé
tarinassa konsultin ja asiakkaan vélinen suhde heijastuu voimakkaimmin ostaja-tarjoaja-
asetelmana. Asiakkaan ja konsultin vélinen suhde kuvastuu tarinassa sopimusperustei-
sena, tdsmallisen toimeksiannon toteuttamiseen tahtédavéna, tilapaisend ja etdisend. Raja
ulkopuolisen konsultin ja asiakkaan vélill4 on selvd. Suhde muistuttaa funktionalistisen

mallin mukaista konsultti-asiakassuhdetta, jossa asiakkaalla on suhteessa valta méarittaa
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tarve ja toiminta tarpeen perusteella. Asiakkaalla on tarinassa muutoksen kannalta olen-
naista prosessi- ja substanssitietoa, kun taas konsultin tietdmys liittyy enemman proses-
seihin. Konsulttien merkitys tarinassa syntyy tarvittavan “alkupamauksen” ja ”lisa-
resurssien” antamisen kautta, jotta asiakas saa oman muutosohjelmansa vietyd onnis-

tuneesti 1api.

Tarina 2

Toinen tarina kiteytyy asiakkaan itsensd auttamisen kyvykkyyden kehittdmiseen. Kon-
sultoinnin tarve on alhaalta yl6s toimivan prosessikonsultoinnin mukaisessa konsultin
kyvyssa fasilitoida asiakkaan kehittymisté; miten saada henkilosté mukaan miettiméén,

miten kasvetaan”, “miten omaa johtamista pitdd muuttaa” ja miten kehittdd asiakkaan

”ongelmanratkaisutaitoa strategian jalkauttamisen onnistumiseksi”.

Valta suhteessa on tasapainossa ja molemmilla osapuolilla on omat mééritellyt osa-
alueensa, joilla he toimivat. Asiakas on suhteessa osapuoli, joka johtaa muutosta, mutta
tarvitsee apua, jotta saa muutoksen kéyntiin organisaation eri tasoilla ja tyontekijét osal-
lisiksi muutoksen ldpivientiin. Konsultti ”tuo menetelmédt ja prosessit”, “osallistaa”,
laittaa ihmiset “tekemaién toitd ja pohtimaan”. ”Sisdltd” tulee asiakkailta. Tieto néyttay-

tyy siis asiakkaalla olevana substanssitietona ja konsultilla olevana prosessitietona.

Toimintaa tarinassa voisi kuvata asiakkaan itsensé kehittdmisen prosessin fasilitointina.
Konsultoinnin merkitys tulee sen kautta, ettd konsultti kykenee prosessiosaamisellaan
kasvattamaan asiakkaan kykyja auttaa itse itseddn. Henkilostotyytyvaisyyden koetaan
kasvaneen, kun “ihmiset pdds mukaan tdhdn prosessiin”. Konsultin ndhddin toimivan
muutoksen “katalyyttind”, jonka osuutta onnistumisessa “on mahdoton maédritelld”,
mutta joka on “tarpeellinen prosessissa”. Konsultin ndhddan myds tuovan yhtendista
linjaa ja voimakkaampaa vuoropuhelua muutosohjelmaan saaden asiakkaan ymmarté-
maéén, et he ei vaan muuraa tiilid vaan et he rakentaa sitd kirkkoa”. Lisaksi konsultti
nayttdytyy tarinassa selkeasti ulkopuolisena toimijana, ja ulkopuolisuuden merkitys
korostuu konsultin nayttiytyessa “ukkosenjohdattimena”, muutosprosessiin liittyvan
kitkan kanavoinnin kohteena, ohjaamassa kitkaa ja “pahaa mieltd” pois organisaation

sisalta.
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Tarina 3

Kolmas tarina on voimakkaasti yhteisen yhteistyon retoriikkaan pohjaava kertomus
konsultista ja asiakkaasta tasavertaisina muutosta johtavina kumppaneina. Asiakas ei
tarkkaan tiedd, mit4 tdmén pitéa tehda tai miten toimia, jotta muutos saadaan vietyéa l&pi

ja tarvitsee konsultin avuksi maarittelemaén, miten muutosohjelma on toteutettava.

Asiakkaan vallassa ja johdossa olevan roolin vastaisesti tarina kuvastaa konsultista ja
tdmén osaamisesta riippuvaista asiakasta, joka kuuntelee konsultin neuvoja ja sopeuttaa
niitd omaan toteutukseensa. Konsultti puolestaan ulkopuolisen toimijan sijaan on véliai-
kainen sisdpiirildinen, joka “johtaa muutosta yhdessé asiakkaan kanssa”, “’pitdé lankoja
kisissddn”, seuraa asiakkaan tekemistd ja pitdd asiakkaan & ohjelman fokuksen” oike-

assa suunnassa.

Tarinasta heijastuu molemminpuoliseen kumppanuuteen perustuva suhde, jossa kaikki
toiminta on l&heisessa yhteistydssa tehtya aina tarpeen maarittelystd, tekemisten suun-
nitteluun ja ideointiin seké paatoksentekoon ja asioiden toteuttamiseen saakka. Tarinas-
sa heijastuu jaettu valta ja vastuu ohjelmasta sek& molemminpuolisen niin substanssi-
kuin prosessitiedon merkitys. Olennaisena osana kumppanuuteen perustuvaan suhtee-
seen kuuluu luottamuksen rakentaminen ja siihen liittyvét rituaalit kuten epéformaalit

yhteiset iltatilaisuudet.

Konsultoinnin merkitys tulee sitd kautta, ettd konsultti auttaa asiakkaan eri tahoja toi-
mimaan siséisten sidosryhmien kuten johtoryhman kanssa, vahentd4 valittavissa olevien
vaihtoehtojen maarad, nopeuttaa muutosprosessia ja poistaa asiakkaan muutoksesta ko-
kemaa epavarmuutta. Konsultti tuo muutokseen johtamismallin, murtaa muutosvastarin-
taa ja jopa johtaa muutosta. Kriittisen mallin mukaisesti konsultti kertoo tarinoita pois-
taen epdvarmuutta ja tuoden vakautta muutokseen ja pitdd laivan kurssissa ja tuo ener-
giaa muutokseen. Konsultti on tarinassa siis ennen kaikkea symbolinen ja hallinnoiva

muutoksen vakauttaja.
Tarina 4

Neljés ja viimeinen tarina konsultin ja asiakkaan vélisestd suhteesta ja toiminnasta Ki-
teytyy konsultin ja asiakkaan toimintaan kahden erillisen asiantuntijatahon kamppailu-
na. Konsultti kamppailee omasta asemastaan asiakasorganisaatiossa, oman aanen kuu-
luviin saamisesta ja hyvaksynnan saamisesta omille ideoilleen, kun asiakkaan pyrki-

myksend on osaltaan yrittdd pitda se tietty etdisyys” konsulttiin. Konsultin ulkopuoli-
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suuden ja sisapiiriin kuulumisen valilla vallitsee epaselvyyttd, joka aiheuttaa myos jan-

nitteitd suhteeseen.

Suhteessa tietoa on molemmilla, mutta tiedon arvokkuuden maarittad se kuinka arvok-
kaana toinen osapuoli sitd pitdd. Paatoksenteossa olennaista on se, kumpi argumentoi
kantansa paremmin ja saa tahtonsa lapi niin sitd kuunnellaan. Jo itse konsultoinnin tarve
on suhteessa epéselva, tulkinnanvarainen ja neuvoteltavissa oleva molempien tahojen

pyrkiessé vaikuttamaan yhteisessa vuorovaikutuksessa rakentuvaan tarpeeseen.

Suhteessa vallasta kayddan jatkuvaa taistelua: Toiminnassa olennaisessa osassa ovat
erilaiset vallan kayton mekanismit ja vaikuttamisen vélineet. Asiakas vetoaa lahtdkoh-
taisesti valtaansa projektin omistajana ja maksajana, kun taas konsultti pyrkii saamaan
tukea omille ndkemyksilleen esimerkiksi vetoamalla neutraalina kuvattuun asiakasyri-
tyksen loppuasiakkaaseen ja ndiden nédkokulman mukaan ottamiseen p&attksenteossa.
Konsulttien merkityksen voidaan tulkita heijastuvan kilpailevan tiedon tuomisena, asi-

akkaan ajatusten kyseenalaistamisena ja vallitsevan asiaintilan murtamisena.
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6 Johtopaatokset

Tassd tutkielmassa olen tarkastellut konsultti-asiakassuhteen ilmenemista kansainvali-
sen teollisuusyrityksen Suomen liiketoimintayksikossa toteutetun muutosohjelman kon-
tekstissa. Tutkin konsultti-asiakassuhdetta narratiivisella otteella ihmisten kokemuksina.
Esittelin edellisessé kappaleessa kerd&dmieni kokemusten perusteella konstruoimani nel-
ja tarinaa konsultti-asiakassuhteesta. Esittaméalld tutkimukseni 16ydodkset tarinoina halu-
an narratiiviselle suuntaukselle leimallisesti antaa lukijalle mahdollisuuden osallistua
tulkintaan, tehdd omat tulkintansa tutkimusilmiosté seka tarkastella tutkijana tekemieni
tulkintojen uskottavuutta. Tassa luvussa esittelen tutkimukseni perusteella tekemiéni
omia johtopaatoksiani, vertailen 16ydoksiani aikaisempaan tutkimukseen, annan ehdo-
tuksia tulosteni kdaytannon sovellusmahdollisuuksista ja ehdotan nakdkulmia jatkotut-
kimuksille. Johtopaatoksissani kasittelen lukuisia erilaisia identiteettejd, joita haastatel-
tavien kertomuksista konsulttien ja asiakkaiden toiminnasta heijastuu.

6.1 Konsultti-asiakassuhde organisaation muutosohjelman kontekstissa

Konsultti-asiakassuhde vastavuoroisessa vuorovaikutuksessa rakentuva ja henkil6-

keskeinen suhde

Tutkielmani ja rakentamani tarinat luovat konsultti-asiakassuhteesta kuvaa vastavuoroi-
sena asiakkaan ja konsultin vuorovaikutuksessa rakentuvana ilmiond. Konsulttien ja
asiakkaiden roolit eivat maaraydy pelkéastdan osapuolten eri ominaisuuksien kautta Ku-
ten rooliteoria ja agenttiteoria suhdetta mallintavat, vaan konsultti-asiakassuhde on kon-
tekstisidonnainen ilmid, jossa on tilaa useiden eri roolien ja eri tulkintojen ilmenemisel-
le. Lisaksi ndmé suhteessa ilmenevét roolit méaaritellaén ja tulkitaan vuorovaikutuksessa

yhé& uudelleen ja uudelleen.

Tarinoiden perusteella erittdin merkittavassa osassa konsultti-asiakassuhteen vuorovai-
kutuksellisessa syntymisessa ja roolien ilmenemisessé ovat tulkinnat: miten konsultti
tulkitsee asiakkaan odotuksia konsultilta, ja miten asiakas tulkitsee tai ké&sittdd konsult-
tien kdyton yleisesti seké kussakin tilanteessa. Tarinoista heijastuu, konsulttien voidaan
néhda sopeuttavan toimintaansa asiakkaan odotuksista tekemiensa tulkintojen perusteel-
la. Konsultti onkin usein haastavassa tilanteessa tulkitessaan hyvinkin erilaisiin, eri

suunnista tuleviin asiakkaiden odotuksiin saman toimeksiannon sisélld ja jopa samasta
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tehtdvasta. Tutkielmani osoittaa, ettd konsultin tyé on usein toimeksiannossa maaritelty-
jen tehtdvien suorittamisen lisdksi useiden implisiittisten asiakasodotusten tulkintaa ja

oman toiminnan sopeuttamista ndiden tulkintojen mukaan.

N&ma tulkinnat ja odotukset nayttaytyvat tarinoissani hyvin yksilésidonnaisina, joten
se, kuinka yksittdinen asiakas tai konsultti tulkitsee tai kokee toisen osapuolen tietyssa
yksittéisessa tilanteessa, on merkityksellisimpia konsultti-asiakassuhteen rakentumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkielmani tukee kirjallisuudessa esiintyvia ndkemyksia siitg, etta
konsultti-asiakassuhde on pitkalti yksitdisten henkildiden valille rakentuva ilmi6 ja yk-
silotaso on merkittavé liikkeenjohdon konsultoinnin dimensio (esim. Furusten 2009).
Yksilotaso nostaa merkitykselliseksi ja tukee Furustenin (2009) mallinnusta konsulttien
toiminnasta improvisaationa, jossa jatkuvasti toimitaan sen mukaan, kuinka yksittisia
suhteen toisen osapuolen jésenid tulkitaan. Toisaalta erotuksena puhtaasta improvisaa-
tiosta tutkielmani vahvistaa ndkemyksia kohdeyleison vaikutuksesta konsulttien toimin-
taan: siind missa yksi kohdeyleisd odottaa konsultilta improvisoivaa ja uutta luovaa
toimintaa, muistuttavat toisen tahon konsulttiin kohdistamat odotukset pikemminkin
Sturdy ym. (2004) mallinnusta yhtyeesta, joka esittd4 cover-versioita tunnetuista kappa-

leista.

Tutkielmani vahvistaa Sturdyn (1997) esittdmaa nakemysté konsulteista asiakkaan ohel-
la yht4 lailla epdvarmana tahona. Perinteisesti litkkeenjohdon konsultointikirjallisuudes-
sa asiakas on kuvattu epdvarmana tiedon tarvitsijana ja konsultti varmana asiantuntija-
osapuolena. Argumentoin, ettd epavarmuus ei ole pelkastaan asiakkaan piirre, vaan asia,
jota myos konsultit joutuvat jatkuvasti késittelemaédn vastatessaan eri suunnista heille
asetettuihin tai heidan kokemiinsa paineisiin. Konsultit kokevat epdvarmuutta etenkin
tulkitessaan jatkuvasti asiakkaita ja naiden vaihtelevia ja jopa ristiriitaiseksi koettuja
odotuksia konsulteilta. Lisaksi konsultit kokevat epdvarmuutta omasta vaikutuksestaan

asiakkaaseen, oman vaikutuksensa todentamisesta sek& hankkeen lopputuloksista.

Kaiken kaikkiaan tutkielmassani ja tarinoissani ei siis heijastu pelkastdan konventionaa-
listen ndakemysten mukainen asiakkaaseen vaikuttava ja tasta riippumaton konsultti,
vaan asiakas nayttaytyy hyvin aktiivisena konsultointiin ja konsulttiin vaikuttavana osa-
puolena. Aktiivista asiakas ja asiakkaan merkitystd korostavien tutkimussuuntausten
(esim. Béacklund & Werr 2005, Fincham 2003, McDonald 2006, Sturdy 1997, Werr &
Pemer 2007, Werr & Styhre 2003) mukaisesti, ettd konsultointi ja konsulttipalvelu, kon-
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sultti-asiakassuhde ja nédiden onnistuminen ovat pohjimmiltaan kiinni yhtd paljon kon-

sultoinnin asiakkaasta kuin palvelua tarjoavasta konsultista.

Vuorovaikutus tiedon siirron, tarinoiden kerronnan ja fasilitoinnin liséksi kahden

asiantuntijatahon valista kamppailua

Tutkielmani tarinat tukevat kirjallisuudessa esitettyja nakemyksid konsultti-
asiakassuhteen muodosta niin funktionalistisen mallin mukaisena tdsmallisen asiantunti-
ja-avun ostamisena, kriittisen mallin mukaisena asiakkaan epavarmuuden lieventdmise-
na konsultin retoristen tarinoiden avulla kuin myos sosiaalisen oppimisen —mallin mu-
kaisena kaksisuuntaisessa vuorovaikutuksessa rakentuvana suhteena, jossa molemmat
osapuolet ilman kummankaan selkeda yksipuolista vallankayttéa osallistuvat yhta lailla
palvelun méaérittdmiseen. Aiempaan tutkimukseen verrattuna mielenkiintoiseksi tut-
kielmani tarinat tekee se, etta kaikki ndma konsultti-asiakassuhteen mallinnukset nouse-

vat esiin samassa konsultointiprojektissa.

Kirjallisuudessa esiintyvia konsultti-asiakassuhteen malleja tdydentden tutkielmani tuo
uutta ndkemysta konsultin ja asiakkaan vélisen vuorovaikutuksen kéasittdmiseen mallin-
tamana toimintaa kamppailuna. Sen liséksi ettd konsultti-asiakassuhde on vuorovaiku-
tuksessa jatkuvasti uudelleen maéarittyva ilmid voi tata Kyseistd suhteen maarittavaa
vuorovaikutusta kuvailla kahden asiantuntijatahon vélisena kamppailuna. Kamppailussa
molemmat osapuolet pyrkivat osoittamaan oman asiantuntijuutensa suhteessa toiseen, ja
erilaisilla vallankaytonmenetelmilla on olennainen rooli téssé& kamppailussa. Kamppai-
lu-nékokulmasta konsultti-asiakassuhteen muoto maarittyy sen mukaan, kumpi taho
onnistuu missakin tilanteessa kayttaméan valtaa erilaisten vallankdytén menetelmien
avulla suhteessa toiseen, vakuuttamaan toisen omasta ndkemyksestaan tai vastustamaan
toisen nakemysta. Esimerkiksi konsultin voi tulkita pyrkivén saamaan asiakas vakuuttu-
neeksi konsultin nékemyksistéd vetoamalla molemmille osapuolille neutraaliksi koettuun
loppuasiakkaan merkitykseen tai mahdollisiin tavoitteista vajaaksi jaaviin ohjelman
tuloksiin, mikali konsultin toivomalla tavalla ei toimita. Konsultit heijastuvat tarinoissa
legitimoivassa roolissa ei pelkastadan tukemalla tiettyjd asiakasnakemyksid vaan pikem-
minkin kamppaillessaan legitimoidakseen omaa toimintaansa organisaatiossa. Asiakas
puolestaan vetoaa oikeuteensa maksajana ja kamppaillen ndin omasta kontrollistaan

konsultteihin.
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Konsulttien ja asiakkaiden vélinen valtakamppailu voidaan liittd4 Flemingin ja Spicerin
(2006) mallinnukseen organisatorisesta toiminnasta kamppailuna (struggle). Fleming ja
Spicer (2006) nakevat perimmaisen organisatorisen toiminnan muotona kamppailun,
jossa yksi taho pyrkii kayttdmaan valtaa suhteessa toiseen tahoon, joka pyrkii vastusta-
maan tai jopa nujertamaan tdman vallan. Fleming ja Spicerin (2006, 3) mukaan tdma
kamppailu antaa organisaatioille sen pulssin ja elinvoimaisuuden tunteen. Argumentoin,
ettd Flemingin ja Spicerin kuvailemilla vallalla ja vastarinnalla on olennainen merkitys
my0s konsultin ja asiakkaan valisessd vuorovaikutuksessa, ja konsultin ja asiakaan vali-

nen kamppailu on erottamaton osa konsultin ja asiakkaan valista suhdetta.
Konsultit vakauden agentteina

Liséksi argumentoin Furustenin (2009) tutkimustulosten mukaisesti, etté liikkeenjohdon
konsultointipalveluiden merkitystd voi kuvata vakauden ja stabiliteetin agentteina pi-
kemminkin kuin muutoksen agentteina. Konsultteja pidetddn perinteisesti muutoksen
agentteina, jotka tuovat uutta tietoa ja tietdmysta asiakasorganisaatioon (esim. Greiner
& Metzger 1983, Tisdall 1982). Tutkielma antaa osittain tukea télle, mutta nostaa esiin
toisen samanaikaisesti havaittavissa olevan funktion konsulteista vakauden agentteina
muutoksen agenttien sijaan. Konsultit rajoittamalla tarjolla olevien ideoiden kirjoa sym-
boloivat muutosta ja uutta ajattelua, lisddvat johdon huomiota hankkeeseen, toimivat
vertaistukena asiakkaan kokiessa paineita ja epdvarmuutta ja siten tuovat lasndolollaan
ja toiminnallaan vakautta muutokseen. Kriittisen konsulttikirjallisuuden mukaisesti kon-
sulteilla on siis olennainen rooli asiakkaan epavarmuuden véahentdjina. Kriittinen kirjal-
lisuus ndkee konsultin véhentdvan asiakkaan epavarmuutta mielikuvilla ja retoriikalla
(esim. Clark 1995, Clark & Salaman 1998). Argumentoin, ettd konsultin substans-
siosaamisella esimerkiksi esitysmateriaalien tekemisen ja yritysjohdon kanssa toimimi-

sen suhteen on olennainen merkitys asiakkaan epdvarmuuden poistamisessa.

Muutoksen vakauttajana toimimiseen voidaan liittdd konsultin merkitys ukkosenjohdat-
timena. Muutokseen liittyy lahes poikkeuksetta muutosvastarintaa. Muutoksen vakau-
den, lapiviennin ja juurruttamisen kannalta tarkedd voi olla tietyn sellaisen kanavan
olemassa olo, jonka avulla kritiikki, turhautuminen ja tyytymattémyys suuntautuvat
organisaation ulkopuolelle eik& esimerkiksi organisaation johtoon ja omiin esimiehiin.

Konsulttien voidaan myos l&htiessadan nédhda vievan néité tunteita mennesséan ja siten
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esimerkiksi rajallisuus- ja toiseuden teorioiden nédkemysten mukaisesti tilapaisyys ja

ulkopuolisuus ovat erittain merkittavia konsultoinnin piirteita.

Ristiriitoja kumppanuuden ja kontrollin sek& ulkopuolisuuden ja sisapiirilaisyyden

valilla

Asiakkaiden kertoessa konsulttien odotuksista ja toisaalta toiminnasta tarinoista nousee
esiin kaksi ristiriitaistakin teemaa: kumppanuus ja kontrolli. Kontrolliin perustuvien
lisaresurssiodotusten lisaksi odotuksia konsultilta kuvaillaan kumppanuuden tarjoami-
sena, vastuun kantamisena, uuden ajattelun tuomisena ja jopa asiakkaan p&éan kaantami-
send tarvittaessa. Sitd vastoin kuvaillessaan itse toimintaa ja valtaa konsultti-
asiakassuhteessa asiakkaiden tarinoissa esiin nousee voimakkaasti funktionalistisempi
kasitys konsultti-asiakassuhteesta. L&hes jokaisesta asiakashaastattelussa nousee esiin
asiakkaan pyrkimykset hyddyntda konsultteja mahdollisimman kontrolloidusti. Asiak-
kaat kuvaavat itseddn hallitsevana ja maksavana osapuolena, jonka toiveisiin konsultin
on taivuttava. Asiakkaiden kasitykset konsulteista puolestaan maarittavat ja ohjaavat
ilmenevaa konsulttien hyddyntamista. Tutkielmani tukee Werr’n ja Styhren (2003) 10y-
doksié siité, ettd asiakkaiden kasityksisséd on usein vallalla byrokraattinen diskurssi,
mika madarittad konsultit selkeasti rajatun ja maaritetyn ongelman ratkaisijoiksi, ja etta
nama vakiintuneet késitykset konsulteista ja konsultoinnista voivat rajoittaa konsulttien
hyodyntdmismahdollisuuksia ja suhteen kasittamista esimerkiksi kumppanuutta vaativi-
en ongelmien kasittelyssa esimerkiksi heijastuessaan suhteessa kontrollia lisdaving kay-

tanteina.

Molempien osapuolten aktiivisuden lisaksi tutkielmani kuvastaa rajoja konsultin ja asi-
akkaan vélilla usein epdselviné tai héilyviné. Konsultti koetaan seké ulkopuolisena neut-
raalina toimijana etta sisépiirildisend luotettuna muutoksen kumppanina samaan aikaan.
Mielenkiintoista on, ettd tutkielmani kuvastaa samassa toimeksiannossa toiseuden teori-
oiden mukaisesti konsulttien ulkopuolisuutta luontaisena ja olennaisena konsultin omi-
naisuutena esimerkiksi vakiintuneiden ké&sitysten murtajana tai muutosvastarinnan ka-
navoitumisen kohteena, mutta toisaalta sosiaalinen verkosto —teorioiden mukaisesti
konsulttien merkitys kuvastuu asiakasorganisaatioon tilapaiseksi ajaksi juurtuvana sisa-
piirin jasenend, joka toimii asiakkaan kanssa tasavertaisena asiakkaan ongelman ratkai-

semiseksi. Argumentoin, ettd useat konsulttien ja asiakkaiden valisessé suhteessa ilme-
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nevét jannitteet aiheutuvat juuri naista ristiriitaisista késityksista ja oletuksista konsultis-

ta taysin ulkopuolisena tai osittain asiakkaan sisépiiriin kuuluvana toimijana.

Oman merkityksen kokeminen identiteetin rakentumisen kannalta olennaista

Tutkielmani antaa viitteita niin konsulttien kuin asiakkaiden oman merkityksensa koros-
tamiseen osana identiteetin rakentamista. Kuten todettua, tarinat eivéat vélita vain tulkin-
taa tapahtumista vaan kuvastavat ja rakentavat myods kertojan omaa identiteettia ja sitd,
miten kertoja haluaa itsensé néhtdvan. Asiakkaat kokemustensa kautta kuvastavat suh-
dettaan konsulttiin hallitsevana ja korostavat omaa merkitystadan tulosten saavuttamises-
sa. Konsulttien merkitys ja tarve lopputulosten kannalta asetetaan jopa kyseenalaiseksi.
Konsultit vastaavasti kuvaavat omaa merkitystadn olennaisena lopputuloksin paasemi-
sen kannalta ja toteavat, ettd asiakasorganisaatio ei omin voimin olisi kyennyt ohjelmaa
viemaan lapi. Lisaksi molemmat osapuolten esittdma kritiikki kohdistuu suhteen vas-

takkaiseen osapuoleen eik& oman toiminnan kritiikkid nouse tarinoissa esiin.

Tutkielmani vahvistaa Alvessonin ja Sveningssonin (2004) esittdmi& tulkintoja molem-
minpuolisesta voimakkaasta tarpeesta kunnian ja syyllisten etsintdaan. Alvesson ja Sve-
ningsson (2004, 20-21) toteavat, ettd oman toiminnan kehumisella (praise) ja toisaalta
toisen osapuolen syyttdmiselld (blame) voi olla olennainen emotionaalinen, poliittinen
ja identiteetin rakentamiseen liittyvd funktio. Omasta ja toisen osapuolen toiminnasta
tietylla tavalla puhumisella voi olla sekd terapeuttinen vaikutus, kertojan omia
uranadkymia vahvistava merkitys sekd omaa itsetuntoa muutoksen ja epavarmuuden hal-
linnassa kasvattava merkitys (Alvesson & Sveningsson 2004). Etenkin tarkastelun kal-
taisessa tapauksessa, jossa konsulttiyrityksen lisdksi my6s asiakasyritys on asiantuntija-
organisaatioissa voidaan asiakkaiden oman merkityksensa kokeminen tulkita erityisen

tarkedna heidan identiteettiensa rakentamisen kannalta.

Toisaalta mielikuvilla siitd, kummalla osapuolella on ollut suurempi vaikutus lopputu-
loksiin voi olla myds olennainen merkitys arvioitaessa koko ohjelman onnistumista.
Esimerkiksi taiteessa teoksen arvo saattaa vaihdella suurestikin riippuen siitd, kenen on
uskottu luoneen se. Téten asiakasorganisaation ndkokulmasta ei valttaméatta ole edes
tavoittelemisen arvoista, ettd konsultoinnista jéisi kaikkia osapuolia miellyttdva kuva tai
ettd kaikki kokevat konsultin mahdollistaneen muutoksen. Jos esimerkiksi organisaation

alemmilla tasoilla koetaan, ettd muutos tehty itse ja ratkaisu ongelmaan on l6ydetty itse,
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Voi se antaa paremmat edellytykset muutoksen pysyvyyden saavuttamiselle. Argumen-
toin, ettd oman toiminnan ja merkityksen korostamisella seka toisen osapuolen roolin
vaheksymiselld on tarked funktio identiteetin rakentumisessa sek& mahdollisesti my6s

muutokseen sitoutumisessa ja sen juurruttamisessa.
6.2 Kaytannon implikaatiot ja kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle

Kuten olen aiemmissa kappaleissa argumentoinut, on tarinoiden ja tulkintojen nakyvak-
si tekeminen olennaista, jotta inhimillista toimintaa voidaan ymmartaa ja kehittdd. Tas-
sé kappaleessa kaésittelen tutkielmani kaytannon implikaatioita asiakas- ja konsulttiyri-
tykselle konsulttien ja asiakkaiden keskindistd toiminnan kehittdmisen nakokulmasta.
Pohjimmaisena sanomana on, ettd konsultointi on aina yhteispelid, johon osallistuvat
sekd konsultti ettd asiakas, ja jonka lopputulos ja hy6ty on riippuvainen molemmista

osapuolista.

Tarinoista ilmenee, ettd kumppanuuteen tahtaddvéssa suhteessa aktiiviseen luottamuksen
rakentamiseen tahtadvat toimet ovat merkityksellisessé roolissa. Asiakkaat ja konsultit
edustavat pohjimmiltaan eri organisaatioita ja toisistaan erillisia tahoja. Kumppanuuteen
tahtddva suhde kuitenkin hamartda tata rajaa konsulttien roolin samanaikaisesti seka
ulkopuolisena ja sisapiirildisend toimivana tahona. T&sté epaselvyydestd voi aiheutua
usein jannitteitd ja ristiriitoja konsulttien ja asiakkaiden valiseen toimintaan. Onnistu-
neen ja luottamuksellisen kumppanuuteen tahtddvan suhteen luomisessa voikin olla
olennaista pyrkia tukemaan konsultin sisapiiriroolia esimerkiksi varsinaisesta konsul-

tointiavusta erillisilla epdmuodollisilla yhteisill& tilaisuuksilla.

Haastateltavien kertoessa konsultti-asiakassuhteesta nousi kertomuksista esiin useita
eridvié ja jopa ristiriitaisia odotuksia konsulttien toiminnasta, vastuista ja osallistumisen
asteesta. Ennen varsinaista paatostd konsultin mukaan ottamisesta asiakkaan nékokul-
masta olennaisin yksittainen asia konsultoinnin ostamisessa on tietdd, miksi konsultit
otetaan avuksi. Konsultointi on pohjimmiltaan liiketoimintaa: jos ei tiedd, mitd haluaa,
VoI pééatya ostamaan palveluita, joita ei tarvitse ja ratkomaan ongelmia, jotka eivat valt-
tdmatta ole relevantteja. Asiakkaan moninaisuuteen viitaten olennaista on myos se, ettd
konsulttien mukana olon perusteesta on yhtendinen kasitys ostajatahon lisaksi myds

konsultointitoimenpiteisiin osallistuvien ja niiden kohteena olevien tahojen kesken.
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Varsinaisen konsultointitoimeksiannon alku on yksi tarkeimmista vaiheista konsultti-
asiakassuhteessa. Sita ei pida sivuuttaa, jotta esimerkiksi paastaisiin nopeasti kiinni itse
toimintaan. Toimeksiannon alussa keskeista on, miten luoda konsultin ja asiakkaan va-
lille yhteinen ymmaérrys konsultin toiminnasta ja vastuualueista. Asiakkaiden tarpeiden
ja odotusten seké konsultin kanssa sovittujen toimien yhtendisyyden varmistaminen on
olennaista onnistuneen suhteen saavuttamisen kannalta. Liséksi odotuksia ja toimintaa
linjaavaa dialogia osapuolten valilla on pidettavé ylla koko toimeksiannon ajan, jotta
epéselvien roolien ja vastuiden sek& vaarin tulkittujen odotusten tuomilta jannitteilta
voidaan valttya. Olennaista on koko konsultointiprojektia tai asiakkaan muutosohjelmaa
koskevien tavoitteiden lisdksi mé&arittdd mahdollisimman tarkkaan konsultti-

asiakassuhteen vuorovaikutuksen ja toiminnan tavoitteet.

Sen lisdksi, ettd kokemukset konsultoinnista tarkastellussa hankkeessa vaihtelivat suu-
resti, monesti haastateltavat nostivat esiin epatietoisuutensa siitd, miten muut omassa
organisaatiossa tai “vastapuolen” organisaatiossa ovat kokeneet konsultoinnin. Konsul-
tointipalveluiden hyodyntdmisessé olisi hyodyllista kdyda subjektiivisia kokemuksia
kartoittavia palauteprosesseja konsultoinnin onnistumisen méaarittamiseksi asetettujen
mittareiden tarkastelun lisaksi. Loppuarviointiin olisi perusteltua osallistaa seké& konsul-
toinnin ostamisesta vastanneita asiakastahoja ettd konsultointitoimenpiteiden kohteena
olleita henkiloitd. Loppujen lopuksi konsultointitoimenpiteiden kohteet eli asiakasorga-
nisaatio tyontekijat ovat taho, joka kokemuksineen, tuntemuksineen ja kasityksineen
asiakasyritykseen jaa sen jalkeen, kun konsultit ovat jo poistuneet. Tarinat ja kokemuk-
set rakentavat sosiaalista todellisuutta organisaatioissa ja siksi erilaisten tarinoiden, tul-
kintojen ja merkitystenantojen nékyvéksi tekeminen konsultti-asiakassuhteesta on olen-

naista organisaatioiden oman toiminnan kehittdmisen kannalta.

Liikkeenjohdon konsultointi palveluiden laatu ja onnistuminen perustuvat usein subjek-
tiivisiin kokemuksiin ja siihen, miten konsultoinnista puhutaan. P&atoksentekijoita vai-
vaava ongelma onkin usein, ettd vaikka konsultointipalveluiden kustannukset ovat sel-
kedt, on yksiselitteisen konsultoinnin taloudellisen hyddyn madrittdminen erillddn mui-
den tekijoiden vaikutuksesta erittain vaikeaa, jollei jopa mahdotonta. Konsultointipalve-
lun asiakkaiden kannattakin jo palveluita ostaessaan tunnustaa ndma lahtokohtaiset pal-
velun ominaisuudet. Konsultoinnin taloudellisen vaikutuksen jalkikateisen mittaamisen

sijaan ostajan on syyté pyrkia maarittelemaan mahdollisimman tarkkaan etukateen kri-
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teerit seka tarkistuspisteet, joiden avulla liikkeenjohdon konsultteja arvioidaan ja kon-

sultoinnin aikana paivittaa ja tarkastaa naiden kriteerien olennaisuus.

Konsultoinnin onnistumisen arvioinnissa on vaikutuksen liséksi syyté kiinnittdd huo-
miota konsulttien merkitykseen. Vaikka konsultin vaikutusta ei yksiselitteisesti kyeta
maarittdmaan, ei se tarkoita, ettei konsultilla voisi olla merkitysta. Usein konsultilla voi
hankkeissa olla olennainen funktio ulkopuolisena toimijana, joka itsessaan voi olla jo
relevantti konsultoinnin ostoperuste. Konsultointia voi olla perusteltua ostaa herattele-
maan omaa organisaatiota, kyseenalaistamaan totuttuja toimintatapoja, ennaltaehkéise-
maan oman organisaation putkindkoisyyttd ja urautumista tai tuomaan tarvittavaa pai-
noarvoa ja energiaa muutosprosessiin. Konsultointia ostavan asiakkaan onkin syyta teh-
da itselleen selvéksi kasitteellinen ero konsultoinnin vaikutuksen ja sen merkityksen

valilla.

Loppujen lopuksi konsultti ja asiakas tuottavat konsultoinnin tulokset ja laadun yhdessa
konsultti-asiakassuhteessa. Asiakkaan ei pida eristaa itseddn konsultoinnista ulkopuoli-
seksi tahoksi tai kasittaa itsedan erillisena tahona konsultoinnin lopputuloksia ja saavu-
tuksia arvioidessaan. Konsulttia on helppo arvostella ja siihen voi olla syytékin. Konsul-
tin arvioimisen ohella asiakkaan oman toiminnan reflektoiva tarkastelu on vahintaan
yhtd olennaista, jotta asiakas voi kehittdd kykyaan hyodyntéa liikkeenjohdon konsul-
tointipalveluita. Niccolo Machiavelli kiteyttdd ajatuksen teoksessaan Ruhtinas (2001):
”Ruhtinas, joka ei itse ole viisas, e1 voi olla viisaasti neuvottavissa. -- Hyvat neuvot,
tulevat ne keneltd hyvansa, riippuvat neuvoa etsivan ruhtinaan alykkyydesté eika ruhti-

naan dlykkyys hyvisti neuvoista.”
6.3 Tutkimuksen vahvuuksien ja rajoitteiden arviointi

Tutkielmassa esittelemani tarinat konsultti-asiakassuhteesta ovat tapaus- ja tilan-
nesidonnaisia ja rajoittuvat ldhtokohtaisesti tarkastelun kohteena olevaan yksittéiseen
konsultointihankkeeseen. Toisaalta yksilolliset tarinat sisaltavét aina myods kulttuurisia
merkityksié ja tarinoissa yhdistyvét seké yksilon ettd yhteison nédkokulmat (H&nninen
1999). Koen, ettd kuvaukset konsultti-asiakassuhteen molemminpuolisesta epavarmuu-
desta, tulkinnanvaraisista ja suhteen aikana muokkautuvista osapuolten rooleista sek&
vuorovaikutuksesta kamppailuna ovat yleistettavissa laajemmin konsulttien ja asiakkai-

den vuorovaikutuksesta tehtyihin tulkintoihin ja siten sosiaalisesti rakentuneeseen todel-
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lisuuteen. Liséksi tutkimuksissa yleistettavyyden ohella on olennaista kunkin tapauksen
ainutlaatuisuuden vaaliminen ja tdman ainutlaatuisen tiedon hyddyntdminen niin tutki-

muksellisissa tarkoituksissa kuin organisaatioiden kehittdmisessakin.

Yhtend tutkielmani vahvuuksista aikaisempaan konsultti-asiakassuhdetta kasittelevaan
kirjallisuuteen verrattuna pidan tutkimukseni tarinallisuuden: narratiivisen analyysin
avulla kykenen esittdmaan useiden ohjelmaan osallistuneiden henkildiden kokemukset
kokonaisina kertomuksina yksittaisten pirstaleisten haastattelupétkien sijaan. Valitse-
mani lahestymistapa mahdollistaa mahdollisimman moniulotteinen, seikkaperainen ja
rikkaan kuvauksen konsultti-asiakassuhteesta — ilmidstd, joka alan kirjallisuudessa tun-
nustetaan laajalti epaselvéksi, monipuoliseksi, tulkinnanvaraiseksi ja kompleksiseksi
ilmioksi. Lisaksi kokemuksiin keskittyvalla tutkimuksellani on mahdollista tarkastella
konsultti-asiakassuhdetta perinteiseen tutkimukseen verrattuna kokonaisvaltaisemmasta
perspektiivistd yksinkertaistamatta suhdetta ostavan tahon ja tarjoavan tahon tai konsult-

tiyrityksen ja asiakasyrityksen véliseksi suhteeksi.

Tutkimukseni ei narratiivisesta otteestaan huolimatta seuraa taysin narratiivisen metodin
tai tapaustutkimuksen ihanteita esimerkiksi elaman tarina -kysymysten esittdmisesta tai
tapauskohtaisen etnografisen tutkimuksen, haastatteluaineiston ja dokumenttimateriaali-
en tarkastelun yhdistdmisesta. Tastd huolimatta koen tutkielman tuovan lissaymmarrysta
konsultti-asiakassuhteen luonteeseen ja soveltamani narratiivisen otteen tarjoavan vahan
hyddynnetyn, mutta olennaisen ldhestymistavan liikkeenjohdon konsultointipalveluiden
tutkimukseen: haastattelujen perusteella konstruoimieni tarinoiden avulla on mahdollis-
ta pitdd haastateltavien oma dani kuuluvissa myos analyysissa ja siten tarjota myos luki-
joille mahdollisuus tehd& omat tulkintansa tarkasteltavasta ilmitsta seka arvioida omien

tulkintojen uskottavuutta.

Tutkielmani perustuu konsulttien ja asiakkaiden haastatteluihin, jotka on tehty varsinai-
sen konsultointiprojektin jalkeen. Konstruoimani tarinat eivét sellaisenaan kerro fakti-
sesti, mitd konsultti-asiakassuhteessa on tapahtunut eikd tutkimuksella ndin ollen ole

konventionaalisen tieteellisen tietdmisen peradankuuluttamaa objektiivista totuusarvoa.

Toisaalta olen pyrkinyt tutkielmassani korostamaan konsultti-asiakassuhdetta ihmiskes-
keisend, epéselvana ja kompleksisena inhimillisessa yksittaisten toimijoiden vuorovai-

kutuksessa rakentuvana ilmitnd, jossa ei ole yhtd yhteisesti koettua todellisuutta.
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Omaksun tutkielmassa sosiaaliseen konstruktionismiin perustuvan narratiivisen nako-
kulman, jossa tarinoiden ja kokemusten rooli todellisuuden ja oman identiteetin tulkin-
toina on merkittdva. Koen, ettd toiminnasta ja vuorovaikutuksesta kertovien tarinoiden
ja erilaisten késitysten tutkiminen tarjoaa mielenkiintoisemman relevantimman néko-
kulman konsultti-asiakassuhteiden kehittdmiseen kuin esimerkiksi tieteellisen tietdmi-
sen ihanteiden mukaiset méaaralliset tutkimukset. Konsultointi on lopulta hyvin ihmis- ja
henkilOkeskeisté toimintaa. Aineiston ja todellisuuden valittdmén suhteen tarkastelu ei
ole siis tutkimuksessa aina perusteltua, vaan hyddyllista on pyrkia luotaamaan aineis-
toon sisaltyvia merkityksia, jotka kertovat jotain todellisuuden jasentamisen tavoista ja
mahdollisuuksista. Narratiivisen otteen avulla olen tutkielmassani pyrkinyt tarkastele-
maan konsultti-asiakassuhdetta kokonaisuutena, sellaisena kuin se suhteessa toimineelle

ja sen luoneelle el&vélle ihmiselle ilmenee.
6.4 Ehdotukset jatkotutkimuksille

Liikkeenjohdon konsultoinnin ja konsultti-asiakassuhteen tutkimuksessa pd&huomio on
usein kiinnitetty konsultteihin ja esimerkiksi heidan ominaisuuksiinsa ja rooleihinsa.
Valtaosa konsultoinnin tutkimuksesta keskittyy tarkastelemaan konsulttien toimintaa tai
saavutuksia konsultoinnin asiakkaan jaadessa usein taka-alalle. Vasta viime vuosien
tutkimuskirjallisuus on laajemmin alkanut Kiinnittadd asiakkaaseen tarkempaa huomiota
ja tunnustaa asiakkaan merkityksen, vastuun ja aktiivisen roolin konsultointipalveluiden
tuottamisessa. Olen tdssé tutkielmassani argumentoinut, ettd konsultointipalvelut ovat
asiakkaan ja konsultin vuorovaikutuksessa tuottamia ja siten yhté paljon kiinni palvelui-
ta ostavasta asiakkaasta kuin niité tarjoavasta konsultista. Jotta ymmarrysta liikkeenjoh-
don konsultointipalveluiden vastavuoroisuudesta voidaan syventaa, on asiakasyritysten
ja heidan toimintansa tutkiminen jatkotutkimusten ndkdkulmasta ajankohtaista ja ensisi-

jaisen tarkeaa.

Liikkeenjohdon konsultoinnin kentdssa on lisdksi tarvetta jatkotutkimuksille, jotka tar-
kastelevat ja pyrkivét teoretisoimaan konsulttien tyota ja toimintaa konsultoinnin vaiku-
tuksen ja onnistumisen arvioimisen sijaan. Konsultti-asiakassuhdetta toimintana tarkas-
tellessa olisi mielenkiintoista pyrkia selvittdmaan, millaisia sosiaalisen toiminnan muo-
toja suhteissa ilmenee sekd millaisten kaytanteiden vakiinnuttaminen ja luominen
edesauttaisi tietyn tyyppisten konsultti-asiakassuhteiden luomista ja onnistuneen suh-

teen saavuttamista. Esimerkiksi Nikolova ym. (2009) ovat tutkineet liikkeenjohdon
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konsultoinnin sosiaalisen toiminnan muotoja tunnistaen mielikuvien hallinnan, ongel-
manratkaisun ja odotusten neuvottelun kolmeksi keskeisimméksi suhdetta maarittavaksi
toiminnan muodoiksi. Tutkielmani on kuitenkin osoittanut, ettd myos luottamuksen ra-
kentamiseen tai kamppailuun liittyvat sosiaalisen toiminnan muodot voidaan nahdaén

my®0s olennaisina konsultti-asiakassuhteen sosiaalisen toiminnan muotoina.

Liséksi ymmarrysta konsultti-asiakassuhteesta voisi syventaa jatkamalla tutkimukselli-
sesti Mohe & Seidlin (2011) peraankuuluttamalla tielld soveltamalla hyddyntaméattomié
teoreettisia viitekehyksid suhteeseen. Konsultti-asiakassuhdetta voisi tarkastella esimer-
kiksi henkil6iden vélille rakentuvan vuorovaikutuksen sijaan erilaisten kommunikointi-

jarjestelmien vélisend vuorovaikutuksena (Mohe & Seidlin 2011).

Yksi luonnollinen jatkumo omalle tutkielmalleni olisi etnografiseen tutkimukseen pe-
rustuva konsultti-asiakassuhteen ja -vuorovaikutuksen tarkastelu. Tamé& mahdollistaisi
suhteen ja toiminnan tarkastelun silloin kuin se faktisesti tapahtuu. Toisaalta etnografi-
seen tutkimukseen voisi yhdistaa kokemuksia kartoittavan haastatteluaineiston kerdami-
sen heti tapahtumien jélkeen, jolloin organisaatioiden yhteinen tarinoiden ja todellisuu-
den luomisen prosessi ja tapahtumien yhteinen jarkeistaminen ei olisi vield vaikuttanut
haastateltavien mielipiteisiin tapahtumista. Kuten todettua, konsulttien omien kaytan-
teidensa ja asiakkaidensa tarkka varjelu voi tuottaa haasteita etnografisen tutkimuksen

suorittamisen mahdollisuuden kannalta.

Mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi tutkia konsultti-asiakassuhdetta yleisesti ep&on-
nistuneiksi koetuissa konsultointihankkeissa. Konsulttitoimistot ovat usein tarkkoja
toimeksiannoista kertoessaan eikd epdonnistumisista usein puhuta — konsultointi on kui-
tenkin pitkalti maineeseen perustuvaa liiketoimintaa. Usein my6skaan konsultoinnin
ostajalla ei ole intressid puhua epé&onnistuneista konsultointiprojekteista, silla se luon-
nollisesti saattaa heikentda kuulijan kéasitysta kyseisen tahon liiketoiminnallisista ja joh-
tamiskyvykkyydestd. Tallaisten konsulttiprojektien tutkiminen toisi  konsultti-

asiakassuhteen tarkasteluun tervetullutta uudenlaista nakokulmaa.

Kiinnostavaa olisi myds syventéé késitystd konsultti-asiakassuhteesta kahden asiantun-
tijatahon valisend kamppailuna. Yksi mahdollisuus kamppailun ja vallankayton tutkimi-
sessa olisi tarkastella erilaisia strategioita ja mekanismeja, joilla osapuolet pyrkivat voit-

tamaan kamppailun hyédyntamalla tutkimuksessa esimerkiksi erilaisia valtateoreettisia
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viitekehyksia kuten Flemingin ja Spicerin (2006) esittelemié organisaatioissa ilmenevia
vallan ja vastarinnan muotoja. Kamppailundkékulman syvallisempi tarkastelu resi-
prookkisen konsultti-asiakassuhteen tutkimuksessa liséisi ymmarrysta tastd yha merkit-
tdvdmmastd, mutta vield huonosti ymmarretystd nykypdivan organisaatioihin ja liike-

toimintaan erottamattomasti liittyvasta ilmiosta.
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Liitteet

Liite 1: Alkuperéinen projektiorganisaatio ja vastuualueet

Johtoryhma

* Projektin resurssien myéntdminen

Ohjausryhma
Asiakasyritys Konsulttiyritys
Omistaja Projektijohtaja

Projektijohtaja/ostaja
Projektipaallikko
Muita johtotason

henkildita

Seniori konsultti

sPddtdsten teko liittyen projektin etenemiseen ja
vaiheistukseen

*Projektin vili- ja lopputulosten hyviiksyminen
eJatkuva projektin laatu- ja tyytyviisyysseuranta

Stream-ryhmat

Muutosohjelman
johtaminen

Tilaisuudet ja
tapahtumat

Muutosverkoston Sosiaalinen media
hallinta
Viestintd

Jokaisessa streamissa vastuuhenkild
asiakkaaltaja konsultilta

henkidita

* Projektisuunnitelman laadinta

- Projektiryhma — Muutosverkosto
Asiakasyritys Asiakasyritys
Projektijohtaja Vapaaehtoisia Konsulttiyritys
Projektipddllikkd  Konsulttiyritys
Muita Projektijohtaja mL.Jut"(l).liserT Muutosverkostos?a
esimiestason  Muita konsultteja edistdjia eri vastaava konsultti

yksikdistd ja eri
organisaatiotasoilta

* Projektin johtaminen
* Pddtdsten ja ohjeistusten mukaisen

¢ Projektisuunnitelman mukaisten
tehtavien toteuttaminen
* Alaprojektien hallinta

toteuttamisen varmistaminen

* Tukee muutosta eri puolilla
organisaatiota

* Toimii esimiesten tukena

¢ Fasilitointi yhteisissd ja yksikk-
tilaisuuksissa

* Toimii viestinviejdnd bottom-up sekd
top-down, ylldpitdid ja vahvistaa
dialogia
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