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Téssa pro gradu -tutkielmassa tutkittiin julkisen hallinnon johdon konsultoinnin eettisyyttd Suomessa.
Tutkielman tarkoituksena oli maaritelld johdon konsultoinnin eettiset vaatimukset konsultoitaessa
julkista hallintoa ja luomaan yleiskuva johdon konsultoinnin tilasta ja luonteesta Suomessa julkisen
hallinnon tasolla. Lisaksi tutkielmalla pyrittin hahmottamaan johdon konsultoinnin vaikutuksia ja
kaytannon toimintatapoja. Tutkimuksen tutkimuskysymys oli "Millaista on eettinen johdon konsultointi
julkisessa hallinnossa?”. Taman lisaksi tutkielmassa oli kaksi tarkentavaa tutkimuskysymysta: "Millaista
johdon konsultointi on julkisessa hallinnossa Suomessa?” ja "Miksi johdon konsultointia tehdaan
julkisessa hallinnossa?”.

Tutkimusaineisto koostettiin yhdeksastd teemahaastattelusta, jotka litteroitiin kirjalliseen muotoon.
Haastatteluaineistosta luotiin kolmen teeman kokonaisuus, joiden pohjalta aineisto analysoitiin. Teemat
kasittelivat johdon konsultointia julkisessa hallinnossa, johdon konsultointia kdytdnndn tasolla, seka
johdon konsultoinnin syvempaa ulottuvuutta.

Tutkimustulosten mukaan eettinen johdon konsultointi julkishallinnossa sisaltdd kaytannon
konsultointiin liittyvia toimintamalleja, sekad syvempia periaatteita, jotka ohjaavat johdon konsultointia
lain ja yleisen johdon konsultin ammattietikan tasoilla. Kaytdnnéssa eettinen toiminta johdon
konsultoinnissa kattaa  konsultointiprosessin  huolellisen  maarittelyn,  konsultointiprosessin
yksil6llisyyden korostamisen, sekd johdon konsultointiin liittyvat ihmissuhdetaidot. Laajemmin
kaytanndén toimintaa ohjaavia kaytanteitd ja periaatteita kutsutaan johdon konsultoinnin
ammattietiikaksi. Lisaksi kdytannon eettisia periaatteita julkisen hallinnon johdon konsultoinnissa ohjaa
hallintolaissa maaritellyt hyvan hallintotavan periaatteet.

Julkisen hallinnon johdon konsultointi on laaja kokonaisuus ohjausta, ajatusten laajentamista ja
organisaatioiden auttamista. Keskeistd on ohjaaminen ja asioiden auttaminen eteenpain erilaisin
keinoin, kuten neuvomalla ja auttamalla konsultoitavaa ajatustydssa. Syita johdon konsultoimiselle
julkisessa hallinnossa on neljd. Ne ovat: 1. hallinnolliset tarpeet, 2. tarve ulkopuoliselle
asiantuntijandkemykselle ja avulle, 3. resurssikysymykset ja 4. julkisen hallinnon ja yhteiskunnan
muutokset.
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1 JOHDANTO

Julkinen sektori on laaja kokonaisuus ja sen johtaminen voi olla paikoitellen haastavaa. Julkista
sektoria on hyvin keskeiselld tavalla tutkinut muun muassa Max Weber, jonka akateemisen
tyon hengessd julkista hallintoa voidaan kuvata byrokraattiseksi jarjestelmdksi. Perinteisen
Weberildisen madritelmédn mukaan julkisen hallinnon tehtivdnd on toteuttaa poliittisia
tavoitteita mahdollisimman tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti (Virtanen & Stenvall 2019,
37). Weber liittdd julkisen hallinnon miéritelméénsa erityisesti kidsitteen byrokratia, jossa
hidnen mukaansa tarkoitus on yhteydesséd rationaaliseen eli jarkeen. Stenvallin ja Virtasen
(2019, 38) kokoamassa yhteenvedossa byrokratian keskeisid periaatteita ovat muun muassa
politiikan ja hallinnon erottaminen, sddantdjen noudattaminen, asiantuntemuksen korostaminen,
virkahierakia, selkedt toimivaltasuhteet, tasapuolisuus, kirjallisen menettelyn ja

dokumentoinnin tirkeys, sekd valvonnan korostaminen (Weber, 1978; Bourgon 2009, 9).

Vaikka Weberin byrokratian késite on tirked hallintotieteellisen tutkimuksen perinteessé, se ei
ole siltikdén lopullinen julkisen hallinnon ihanne tai kaiken selittdvéd késite. Tdmé voidaan
havainnoida seuraamalla hallintotieteessd julkisen johtamistapojen muutoksia ja trendeja.
Hyvina esimerkkind ja vastakohtana perinteiselle Weberildiselle byrokraattiselle ajattelulle on
uuden julkisjohtamisen oppi (new public management), joka korostaa yksityiseltd sektorilta
otettuja organisaation johtamismalleja, sekd korostaa julkisen hallinnon kohdetta (eli
kansalaisia) asiakkaana (Johansson. 2019, 57). Uuden julkisjohtamisen oppi on hyva esimerkki
siitd, miten hallintotieteellinen ajattelu ja toimintatavat julkisella sektorilla ovat kehittyneet.
Uuden julkisjohtamisen opista voidaan myos péételld, ettd julkista hallintoa tulee uudistaa ja
sen tiytyy pysyd ajassa kiinni, sekd sen toimintatapojen on oltava relevantteja. Uuden
julkisjohtamisen oppi oli timéan uudistumisen ilmentyma4 ja kuvasi tietyn ajan julkisen hallinnon
toiminnan ihannetta, tai ainakin sen tehokkainta muotoa. Nyt myds uuden julkisjohtamisen oppi
on korvaantumassa uusilla ja nykyaikaisemmilla johtamismalleilla, kuten arvojohtamisella
(public value management) ja uuden julkisen hallinnon mallilla (new public governance)

(Johansson 2019, 58).

Julkista hallintoa tarkasteltaessa, voidaan havaita, ettd julkinen hallinto on jdrjestelmdna laaja
ja sen toimintatapojen on oltava tietynlaisia, luoden haasteita sen johtamiselle. Vaikka julkinen

johtaminen on nykypéivdnd huomattavasti kehittynyt byrokraattisesta hallintotavasta, on sen



oltava tietylld tavalla edelleen byrokraattista siind mielessi, ettd julkisen johtamisen on oltava
tasapuolista ja laillista. Se ei vélttdméttd aina ole kdytdnnon tasolla helppoa, eikd julkinen
hallinto myd&skéén valttdmattd aina ndyttdydy tavalliselle hallinnon asiakkaalle, eli kansalaiselle
tehokkaana tai sujuvana jirjestelménd. Kuinka julkisen hallinnon johtamista voitaisiin kehittda
ja nykyaikaistaa? Yksi keino tdhén 16ytyy johdon konsultoinnista, joka on timén tutkielman

aihe.

Johdon konsultoinnin (vaihtoehtoinen termi liikkeenjohdon konsultointi) avulla myos julkisen
hallinnon johtamisty6ti voidaan kehittdd. Valitsin johdon konsultoinnin tutkielman aiheeksi,
silld johdon konsultointi ilmiond alkoi kiinnostamaan minua erityisesti opintojeni
maisterivaiheessa tehtydni johdon konsultointityon erddlld konsultointiin syventyvélla
kurssilla. Hallintotieteilijin nidkokulmasta minulla kiinnostaa etenkin johdon konsultoinnin
mahdollisuudet julkisen hallinnon kehittdmisessd. Johdon konsultoinnin tutkiminen julkisen
hallinnon tasolla kiinnosti minua my®ds siksi, ettd kasitykseni johdon konsultoinnista oli 1dhinna

yksityiseen sektoriin painottuva ja halusin laajentaa tuntemustani aiheesta.

Tutkielman tarkoituksena on tutkia johdon konsultoinnin eettisyyttd julkisessa hallinnossa.
Tutkielmalla pyritdin méérittelemddn johdon konsultoinnin eettiset vaatimukset
konsultoitaessa julkista hallintoa ja luomaan yleiskuva johdon konsultoinnin tilasta ja
luonteesta Suomessa julkisen hallinnon tasolla. Lisdksi tutkielma pyrkii hahmottamaan johdon
konsultoinnin vaikutuksia ja kdytdnnon toimintatapoja, tarkoituksena luoda tutkielmalle myos

kdytannon arvoa.

Yhteiskunnan kaiken toiminnan taustalla olisi ihanteellisesti eettisyys ja moraalisesti oikein
toimiminen, joten tutkielman ndkokulmaksi valikoitui johdon konsultoinnin eettisyyden
tutkiminen. Téssd kontekstissa eettisyyden tutkiminen kohdistuu johdon konsultoinnin
prosessiin. Johdon konsultoinnin nykyaikainen suosio ja nykyaikaisen hyvén hallinnon tirkeys
tekevit aiheen tarkastelusta hallintotieteellisestd ndkokulmasta relevanttia. Etiikka on myos
oleellinen teema hallintotieteellisessi tutkimuksessa, silld aiemmin mainittu Max Weber edella
kavi ajattelutavalla, jossa yhdistyi julkinen hallinto ja eettisyys. Hyvana esimerkkind Weberin
lahestymistavasta eettisyyteen on hénen kasityksensa seurausetiikasta, jossa ihmisen (tai kuten

Weberin tutkimuksessa virkamiehen) on hyvéksyttiva tekojensa seuraukset. (Starr 1999, 429.)

Eettinen ndkokulma valikoitui tutkimukseen sen merkityksellisyyden vuoksi, koska eettisyys,
moraaliset sddnndt ja eettinen toiminta ovat suhteellisen pysyvid teemoja tieteellisessd

tutkimuksessa. Tdmé tekee tutkielman toteuttamisesta ja tuloksista aikaa paremmin kestavaa.



Eettisyyden ymmartdminen julkisen hallinnon johdon konsultoinnissa on mielestdni tdrkeda.
Eettisyyttd tutkimalla voidaan havainnoida millaista olisi huono tai vidédrdnlainen johdon
konsultointi, eli siis se, mikd on eettisesti tai moraalisesti vaarin. Johdon konsultoinnilla
pyritddn kuitenkin julkisen hallinnon kehittdmiseen, joka on itsessdédn myo0s tiarkedd. Julkisen
hallinnon kehittimisen ymmaértaminen johdon konsultoinnin kautta luo uudenlaisen

nikokulman asian tarkastelulle.

Tutkielma aloitetaan tutkimustehtdvin esittelemiselld ja aiheen mdidrittelemiselld. Tamin
jalkeen kiydddn ldpi tutkielman teoreettiset ja kisitteelliset ldhtokohdat, jonka jdlkeen
esitellddn tutkielman metodologiset valinnat. Aineiston analyysi on jaettu kolmeen

teemalukuun, joiden jilkeen seuraa johtopditokset ja pohdintaosio.



2 TUTKIMUSTEHTAVA

2.1 Tutkielman aihe ja tutkimuskysymykset

Tama pro gradu -tutkielma on laadullinen tutkimus, joka késittelee julkista johtamista ja sen
konsultointia eettisyyden ndkdkulmasta. Tutkielman tutkimustehtdvénid on selvittdd, millaista
on julkisen hallinnon eettinen johdon konsultointi. Tutkimustehtivad selvitetddn yhdeksédn
teemahaastattelun avulla, joista toteutetaan aineistoldhtdinen siséllon analyysi. Tutkielman
tutkimusongelma liittyy johdon konsultoinnin eettisyyden ja eettisten toimintatapojen
tarkasteluun. Tutkimuksen tutkimuskysymys on “Millaista on eettinen johdon konsultointi
julkisessa  hallinnossa?”. Tédmin lisdksi tutkimuksessa on kaksi tarkentavaa
tutkimuskysymysta: “Millaista johdon konsultointi on julkisessa hallinnossa Suomessa?” ja
"Miksi johdon konsultointia tehdddn julkisessa hallinnossa?”. Tutkielma pyrkii myds
16ytdmain vastauksia sille, voiko johdon konsultointi olla ratkaisu johtamisen kehittdmiseen
yleiselld tasolla, voidaanko silld saada aikaan parempaa johtamista julkisessa hallinnossa ja
millaista johdon konsultointi on kéytdnndssd verrattuna aiheesta tehtyyn tieteelliseen

tutkimukseen ja sen mééritelmiin johdon konsultoinnin luonteesta.

Oleelliset teemat/ kohteet tutkielmassa ovat julkinen hallinto, julkinen johtaminen ja johdon
konsultointi. Kisitteellisesti oleellinen teoreettinen kokonaisuus on etiikka ja eettisyys, sekd

johdon konsultointi késitteend ja ilmiona.

2.2 Tutkielman aihealueen rajauksesta ja aihevalinnasta

Lopullinen aihevalinta, ndkdkulma ja aiheen rajaus toteutettiin tutkimalla aiempaa tutkimusta
johdon konsultoinnista yleiselld ja julkishallinnon tasolla. Aihevalintaan vaikutti oleellisesti
myOs mielenkiinto johdon konsultointia kohtaan, joka syntyi maisteriopintojen
konsultointikurssilla. Tutkielman alussa aiheena oli korruptio julkisessa hallinnossa, joka
kuitenkin korruption tutkimisen haastavuuden takia rajattiin etiikan aihepiiriin. Ensimmaisessi
tutkimussuunnitelmassa aiheeksi valikoitui eettisen johtamisen kouluttaminen johdon
konsultoinnin avulla. Aihetta tdytyi kuitenkin muuttaa sen haasteellisen luonteen vuoksi, silld
eettisen johtamisen kouluttaminen ei ole niinkdin johdon konsultoinnin tosiasiallisessa

keskigssd. Lopulta tutkittavaksi aiheeksi muodostui johdon konsultointi julkisessa hallinnossa

4



ja ndkdkulmaksi johdon konsultoinnin eettisyys. Tutkimusotteeksi pédtettiin tutkielman alussa
laajan empiirisen aineiston hankinta ja késittely. Aineiston keruutavaksi valikoitui
teemahaastattelut. Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluina kevaalla 2022 ja litteroitiin kesén

2022 aikana.

Aihealueen rajaukseen vaikutti my0s aiheesta tehty kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsaus
toteutettiin hakemalla aiheesta tehtyjd tutkielmia, kirjallisuutta ja tieteellisid julkaisuja.
Aineistoa haettiin termeilld, kuten “konsultointi”, “management consulting” ja ethics”.
Kirjallisuuskatsauksen teoriatavoitteena oli saada hyvd kokonaiskuva aiheesta tehdystd
tutkimuksesta ja tutkimuksista, sekd niiden tutkimusotteiden ja tapojen luonteesta.
Kirjallisuuskatsauksen toinen tavoite oli rajata tutkielman aihetta ja tarkentaa sen
kysymyksenasettelua. Kirjallisuuskatsaus esitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa:

tutkielman teoreettiset ja késitteelliset lahtokohdat.



3 TUTKIELMAN TEOREETTISET JA KASITTEELLISET
LAHTOKOHDAT

Tassd kappaleessa késitelldaédn kirjallisuuskatsauksella aikaisempaa tutkimusta ja kuvataan sita,
millaista akateeminen keskustelu tutkielman aihepiiristd on. Tutkielmaa suunnitellessa
valikoitu ensin kolme aihetta, mistd tutkimustiedon ja kirjallisuuden etsiminen aloitettiin.
Aiheiksi valikoitui liitkkeenjohdon konsultointi/ johdon konsultointi, johtamisen etiikka, seka
filosofinen etiikka. Ndmaé aiheet valittiin siksi, koska ne ovat hyva ldhtokohta tutkielman aiheen
ymmartdmiselle. Erityisesti johdon konsultoinnin ymmaértdminen teorian tasolla on tédrkeéd,
kuten myos etiikan méiérittely filosofian keskeisten kisitteiden ja teorioiden avulla. Johtamisen
etitkka tuo lisiymmarrysté etiikan tarkasteluun, vaikkei se késitteend ole niin oleellinen, kuin

johdon konsultointi ja filosofinen etiikka.

Tutkimuksen tutkimussuunnitelmaa varten toteutettiin aihepiirin ensimmaéisen pienimuotoinen
kirjallisuuskatsaus, jossa kartoitettiin tehtyd tutkimusta ja aineiston luonnetta. Tétd varten
otettiin ylos teorian tutkimussuunnitelman viitekehyksen kokoamista varten 24 kirjaa ja 7
artikkelia. Myo0s aiheesta tehtyjd tutkielmia tarkasteltiin alustavasti. Ensimmaéisen
kirjallisuuskatsauksen perusteella vastaavanlaista tutkielmaa ei ollut vield tehty. Tutkielmista
aihepiirind johtamisen etiikka korostui, josta on tehty suhteellisen paljon tutkielmia, kuten myds
tieteellistd tutkimusta. Tutkimussuunnitelman tekoa varten perehdyttiin tarkemmin noin
kymmeneen kirjaan ja kdytiin ldpi pari tieteellistd artikkelia. Aikaisemmasta tutkimustiedosta
pystyi toteamaan tutkimussuunnitelman kirjallisuuskatsauksen perusteella, ettd suuri osa siitd
késittelee johtamisen etiikkaa, sekd julkisen johtamisen eettisyyttd. Téarked julkisen johtamisen
etitkan tutkija Suomessa on Ari Salminen Vaasan yliopistosta, joka on hallintotieteellisessa

tutkimuksessaan erikoistunut etiikkaan, erityisesti julkisen johtamisen ja hallinnon etiikkaan.

Johdon konsultoinnista 16ytyy kohtuullisen paljon kansainvélistd tutkimusta. Kaikki tutkielmaa
varten tarkasteltu aikaisempi tutkimus on haettu kayttdmailla tietokantoja Emerald, Business
Source Ultimate (EBSCO), ScienceDirect (Elsevier), Taylor & Francis Online, Google Scholar
sekd Tampereen yliopiston kirjaston Andoria ja julkaisuarkisto Trepoa. Hakuprosessissa
kéytettiin my0Os Publish or Perish ohjelmaa, jolla kykenee hakemaan artikkeleita monista eri
lahteistd saman aikaisesti. Tarkein kriteeri aiemman tutkimuksen etsimiselle oli se, ettd se on

akateemisesti vertaisarvioitua. Seuraavaksi esitellddan atheen akateemista keskustelua



tutkielman varsinaisen kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin
tutkielmiin, kirjallisuuteen ja tieteellisiin artikkeleihin. Seuraavassa kappaleessa kuvataan

tutkielmia ja niiden teemoja aiheeseen liittyen.

Johdon konsultoinnin tutkimus painottuu tutkielmissa liikkeenjohdon konsultointiin. Teemoja
tutkielmissa ovat esimerkiksi johdon konsultoinnin psykologia, tieto konsultoinnissa,
tyOyhteisot, johdon konsultoinnin arviointi, sekd yleinen liiketoiminta. Treposta
hakulausekkeella “konsultointi” 10ytyy 68 viitettd. Teemoissa tutkielmien osalta on selkedsti
ndhtdvissd tietynlaisia eroavaisuuksia. Johdon konsultointia kasitellddn yleisesti tutkielmien
perusteella liiketoiminnassa ja organisaatioissa lisdarvoa tuovana asiantuntijapalveluna, joka
pyrkii kehittdmdin kohdeorganisaatiota erindisin tavoin. Eettisyyttd tai muuta eettistd
nikokulmaa tutkielmissa ei kuitenkaan yleisesti ottaen ollut. My0s pelkéstién julkishallinnon
tai julkisten johtajien johdon konsultointiin keskittyvid tutkielmia ei ollut yhtd paljon, kuin
yleiseen johdon konsultointiin tai liiketoiminnallisiin ndkdkulmiin keskittyvié tutkielmia. Talla
pro gradu -tutkielmalla pyritddn osallistumaan tdhin keskusteluun, etenkin julkishallinnon ja
eettisyyden ndkokulmasta, joita ei niinkdén olla otettu ndkdkulmiksi johdon konsultointia

tutkittaessa.

Johdon konsultoinnista itsessdén l0ytyy paljon kirjallisuutta. Jo pelkdlla hakulausekkeella
“management consulting” 10ytyy Tampereen yliopiston kirjaston Andor tietokannasta 14 257
tulosta. Hieman tarkemmalla hakulausekkeella ” management consulting AND ethics” 16ytyy
2235 tulosta. Ensimméiselle kirjallisuuden ja muun aineiston etsimiselle valittiin haettaviksi
aiheiksi kolme teemaa. Ndma teemat ovat johdon konsultointi, etiikka, seké johtamisen etiikka.
Néamad aiheet valikoituivat siksi, koska niiden uskottiin luovan hyvén yleiskuvan tutkittavasta
atheesta. Teemoista etenkin johtamisen konsultointi on térked ja kuvaa suoranaisesti eniten
tutkielman aihetta. Etiikka ja filosofinen kirjallisuus etiikasta on myds vilttdméton eettisyyden
késitteen ymmartdmiselle ja madrittelylle. Johtamisen etiikka oli hyvé lisd, silld julkisen
hallinnon tarkastelussa on vilttimatta tarkastella myos julkista johtamista, myds tdtd kautta
eettisen toiminnan ymmartdminen on oleellista. Ndiden aihepiirien kirjallisuushausta on koottu

taulukko 1.



Aiheet Konsultointi Johtamisen etiikka | Etiikka (filosofia)
(Liikkeenjohdon
konsultointi/ johdon
konsultointi)
Tutkijoita/ -Klaus af Ursin -Ari Salminen -Y hteiskuntatieteen
kirjailijoita -Rodney L. Lowman | -Terry L. Cooper merkittavit filosofit,
-Stewart E. Cooper -Mick Fryer kuten Platon,
-Geoff Lancaster -Peter Northouse Aristoteles,
Macchiavelli,
Hobbes, Kant, Hegel,
Weber
Keskeisis havaintoja | -Liikkeenjohdon -Eettisen johtamisen | -Laaja etiikan
konsultoinnin 10 madritelmét teoriapohja.
hyvetta -Hyvén hallinnon -Etiikan kisitteisto:
-Nékemykset etitkka etiikka, etitkan
konsultoinnin -Julkisen johtamisen | teoriat,
eettiselle etitkka moraaliteoriat,
harjoittamiselle integriteetti, hyveet.
Kommentit aiheista | Aihe on oleellinen Eettisen johtamisen Etiikan késitteet ja
tutkielmaan nihden | tutkielmaan ndhden. | méaaritelmien teoriat erittdin

Konsultointiprosessin
ja konsultoinnin
madritelmat ovat
oleellisia. Kirjallisuus
kuvaa aiempaa
tutkimusta ja sen

luonnetta

ymmaértaminen on
hyvé lisé. Eettisen
toiminnan

ymmartdminen on

oleellista.

tarkeitd tutkimuksen
teoreettisen sisiallon

maarittamiseksi.

Taulukko 1. Yhteenveto aiheen ensimmadisesta kirjallisuuskatsauksesta.




Yhteenvetona johdon konsultoinnin yleisesti kirjallisuudesta voidaan todeta, etti se on suuresti
oppikirjapainotteista johdon konsultoinnin harjoittamista varten. Yleisestd alan kirjallisesta
keskustelusta voidaan péételld, ettd se on liitketoimintavetoista ja jatkuvasti kehittyvia, silla
johdon konsultoinnin oppikirjoja on tehty 2000-luvulta 2020-luvulle kirjahaun perusteella
runsaasti, tistd kertoo pelkistddn jo aiemmin mainitut Andorin hakutulokset. Kirjallisuuden
perusteella tutkielmalle olisi selked tutkimusaukko: millaista julkisen hallinnon johdon
konsultointi kdytdnndssd Suomessa on ja miten sitd tehdddn eettisesti? Tutkittu kirjallisuus oli
tasokasta ja antoi kadsityksen siitd, millaista johdon konsultointi ja millaista siitd kirjoitettu
kirjallisuus on. Kirjallisuuden osalta johdon konsultoinnin etiikkaan keskittyvéa kirjallisuutta
ei ollut kovin paljoa. Yleisesti etiikkaa késittelevaa kirjallisuutta kuitenkin 10ytyy paljon, kuten

mainitut julkisen johtamisen etiikka ja filosofinen etiikka.

Vertaisarvioituja tutkimuksia johdon konsultoinnista on runsaasti ja niiden nédkokulmat
vaihtelevat laajasti. Tutkimuksia nimenomaisesti liitkkeenjohdon konsultoinnista ja
litketoimintandkdkulmasta on paljon, mutta myds julkisen hallinnon johdon konsultoinnista

16ytyy paljon hyvié tutkimuksia.

Vertaisarvioituja tutkimuksien tarkastelun aloitettiin 14pikdymalld erilaisia tietokantoja.
Hakeminen aloitettiin kdyttdmalld Publish or Perish -ohjelmaa, etsien aineistoa Google Scholar
-tietokannasta. Hakulausekkeena kaytettiin péddsddntdisesti “public administration AND
management consulting”, sekd erindisid toisenlaisia muotoiluja lauseesta, kuten” public
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administration AND consulting” ja public sector AND management consulting”.
Hakulauseketta “management consulting AND ethics™ kiytettiin my0s etsiessd tutkimuksia
johdon konsultoinnin eettisistd ndkdkulmista. Tdlld hakulausekkeella 16ytyi 490 tieteellistéd
artikkelia. Yleisesti tutkielman kannalta parhaimmat hakutulokset sai jo mainitulla
ensimmaiselld hakulausekkeella ”public administration AND management consulting”, jolla
16ytyi 980 tieteellistd artikkelia. Hakulausekkeella sai hyvén yleiskuvan julkisen hallinnon
johdon konsultoinnin kansainvélisestd tutkimuksesta, sekd my0s tutkimuksen aihepiireisti ja
painotuksista. Aiemmin mainituilla hakulausekkeen variaatioilla 16ytyi saman aihepiirin
artikkeleja. Google Scholarin lisdksi artikkeleita etsittiin tietokannoista Emerald Insight,
Business Source Ultimate (EBSCO), Science Direct, sekd Taylor & Francis. Seuraavaksi

kdydaan lapi tarkemmin tieteellisid artikkeleita johdon konsultoinnista ja kuvataan aihepiirin

tieteellistd keskustelua yleiselld tasolla.



3.1 Johdon konsultoinnin tieteellisen keskustelun teemoja

Johdon konsultoinnista tehdyistd tieteellisistd artikkeleista voidaan todeta, ettd niitd on
suhteellisen paljon ja niiden painotuserot ja ndkdkulmat vaihtelevat paljon. Artikkeleiden
aiheiden monimuotoisuus toi hyvid ja tirkeitd ndkokulmia aiemman tutkimuksen
tarkastelemiselle. Tutkimus johdon konsultoinnista on laajaa, mutta tutkimuksia julkisen
hallinnon johdon konsultoinnista, sekd johdon konsultoinnin etiikasta on vihemmaén. Tata
selittdd varmaankin johdon konsultoinnin alan luonne. Johdon konsultointi on yleisesti
enemmain yksityiselle sektorille ja yritysmaailmaan suunnattua, vaikkakin julkinen hallinto
ostaa konsultointipalveluja myos. Etitkan ndkdkulma tuo aiheelle selkeén ldhestymistavan, jota
johtamisen tutkimuksessa ei olla vield kovin paljoa tutkittu, etenkdén julkishallinnon johdon
konsultoinnin osalta. Kuten aiemmin on todettu, tima perustelee tutkielman aiheen tirkeytta.
Aiheen yleisestd tieteellisestd keskustelusta toteutetun kirjallisuuskatsauksen perusteella
voidaan todeta, ettd tieteellinen keskustelu on laadukasta, sekd monia erilaisia nikokulmia ja
lihestymistapoja omaavaa. Aihealueen tieteellisen tutkimuksen yleistymistd ja nousua voidaan

selittdd johdon konsultoinnin alan nousulla.

Kirjallisuuskatsauksen avulla kykeni saamaan kuvan johdon konsultoinnista kéytdvasti
tieteellisestd keskustelusta, sekd peilaamaan tutkielmaa ja sen sisédltdd ja kysymyksid
suurempaan tieteelliseen  keskustelun  kokonaisuuteen = johdon  konsultoinnista.
Kirjallisuuskatsaus loi teoreettisen perustan ja kasityksen tutkielman aiheelle ja kisitteistolle.
Kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltu tieteellinen keskustelu jaettiin teemoiksi, joiden kautta
tieteellisen keskustelun kokonaisuutta voi hahmottaa helpommin. Teemat ovat liitkkeenjohdon
konsultointi, johdon konsultoinnin yleinen tutkimus ja oppaat, psykologinen nédkokulma,

johdon konsultoinnin etiikka, sekéd julkisen sektorin johdon konsultointi.

3.1.1 Liikkeenjohdon konsultointi

Liikkeenjohdon valmentavaa konsultointia ja tiedon demokratisoitumista tutkiva pro gradu -
tutkielma ”’Liikkeenjohdon valmentava konsultointi ja tiedon demokratisoituminen” kuvaa, ettd
litkkkeenjohdon konsultoinnin kenttd ja valmentava konsultointi on murroksessa. Murroksella
on moninaisia syitd, kuten automaatio, seké tiedon demokratisoituminen. Valmentavan johdon

konsultoinnin uuden toimintaympériston menestystekijoiksi kuvataan muun muassa
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asiakasléhtoisyys, yhteiskehittiminen, erikoistuminen, sekd johdon konsultin analyyttisyys
yhdistettynd mentorimaiseen vuorovaikutukseen. (Himéldinen 2017, 2.) Himaildisen valitsema
ndkokulma johdon konsultoinnista valmennuksena ja tiedon demokratisoituminen ovat hyvia
atheita tarkasteltavaksi. Johdon konsultoinnin alan murros ja esiin nostetut uudet

“menestystekijit” johdon konsultointiin kuulostavat loogisilta, seké realistisilta.

Teppo Porkan diplomitydssd vuodelta 2018 kuvataan liikkeenjohdon konsultoinnin ja
litkketoimintatiedon hallinnan tutkimustrendejd tietojohtamisen ndkokulmasta, sekd niiden
tutkimuksen tilaa kirjallisuuskatsauksen keinoin. Tutkielman analyysi osoittaa Porkan mukaan,
ettd liikkkeenjohdon konsultoinnin tieteellisessé tutkimuksessa tehdddn ihmis- ja ilmidkeskeisti
tutkimusta, joka tuottaa tutkimustietoa pddasiassa konsultoinnin ndkokulmasta. Johdon
konsultoinnin tutkimuksen ensisijainen tutkimuskohde on Porkan mukaan konsultoinnin
suorituskyky ja sen rooli. Tdmédn lisdksi Porkka nostaa tutkimuksen yleisiksi aiheiksi
vuorovaikutuksen ja muutoksen hallinnan konsultoinnin. Tutkielmassa arvioidaan, ettd johdon
konsultoinnin tutkimuksessa on tulevaisuudessa tarvetta tutkia tarkemmin konsultoinnin
asiakasta ja asiakkaan luottamusta suhteessa johdon konsultointiin. (Porkka 2018, 1.) Porkan
tutkimuksesta huomaa selkedsti teknillisemmin otteen, silld kyseessd on diplomityd.
Tutkielmassa esitetyt arvioinnit johdon konsultoinnista ja sen tulevaisuudessa jadvat hieman

pintapuolisiksi.

Keijo Variksen laajassa 207 sivun pro gradu -tutkielmassa “Johdon konsultointiprojektien
teoreettisen arviointimallin rakentaminen asiakasorganisaation ndkokulmasta sekd sisdisen
tarkastuksen ja tarkastuslautakunnan mahdollisuudet tdllaisten projektien arvioimiseksi
Suomen suurissa kaupungeissa” vuodelta 2014 kootaan yhteen arviointimalli johdon
konsultointiprojektien arvioimiseksi. Variksen mukaan johdon konsultoinnin lopputuloksia ja
onnistuneisuutta projektien péatteeksi ei maailmanlaajuisella tasolla arvioida riittdvésti (Varis
2014, 6). Syiksi tdlle Varis olettaa olevan siind, ettd konsultointiyritysten johtajat haluavat
sdilyttdd kasvonsa, sekd yleisessd arviointitavassa, jossa keskitytdén organisaation toiminnan
lopputuloksiin, vélisuoritteiden ja projektien arviointien sijaan (2014, 1). Variksen tutkimus
esittdd mielenkiintoisia ndkemyksid johdon konsultoinnin arvioinnista ja nékisin tutkielmassa

kootulle arviointimallille myds kdytdnnon hy6tyd nimenomaisesti arviointity9ssa.
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3.1.2 Johdon konsultoinnin yleinen tutkimus ja konsultointioppaat

Tutkijat Nada K. Kakabadse, Eddy Louchart ja Andrew Kakabadse tutkivat artikkelissaan
”Consultant's role: a qualitative inquiry from the consultant's perspective” johdon konsultin
roolia konsulttien nédkdkulmasta, toisin sanoen sitd, miten konsultit kokevat tyonsa. Artikkelin
data-analyysin pohjalta todetaan, ettd johdon konsultit I[&hestyvit ty0ssddn asiakastaan noyrésti,
pitden asiakassuhdetta hyvin tdrkednd. Johdon konsulttien térkein pyrkimys on artikkelin
mukaan aina asiakkaiden eteenpdin vieminen. Johdon konsultit ovat artikkelin mukaan myds
tietoisia asiakkaidensa antamista vapauksista ja kontrollista tyohonsd, ja ymmartdvit myos
kritiikkid, joka kuuluu heidéin rooliinsa johdon konsulttina. (2006, 416.) Tutkijoiden tekemait
havainnot ovat hyvid. Artikkelista olisi ollut vield mielenkiintoista lukea konsulttien
kokemuksia tyonsd eettisistd ulottuvuuksista, silld se olisi ollut erittdin hyvié luettavaa tita

tutkielmaa ajatellen.

Johdon konsultoinnin tutkimuksesta on tehty hyvin laaja systemaattinen kirjallisuuskatsaus,
joka kattaa 50 vuoden ajalta kirjallisuutta ja tutkimuksia. Kirjallisuuskatsauksen tekivit tutkijat
Corrado Cerruti, Ernesto Tavoletti ja Cecilia Grieco. (2019, 902.) Kirjallisuuskatsaus loi hyvin
yleiskuvan johtamisen konsultoinnista tehdyn tutkimuksen laajuudelle. Katsauksen
viildenkymmenen vuoden aikavili kertoo mielesténi siitéd, ettd ala on pitkdikdinen ja se selittdd

varmasti myds alan nousua ja sen nykyaikaista suosiota ja laajuutta.

Johdon konsultoinnista on olemassa moninaisia oppaita ja laajoja teoksia ammatin
harjoittamiselle, hyvéni esimerkkind tallaisesta on Yhdistyneiden kansakuntien kansainvilisen
tyOjarjeston julkaisema ja Milan Kubrin toimittama teos "Management consulting: a guide to
the profession”, jonka tuorein painos on vuodelta 2002. Teos on itsessddn loistava 1ahde johdon
konsultoinnin méérittelemiselle ja kaiken kaikkiaan se kuvailee hyvin tarkasti sitd, millaista
johdon konsultointi on ja miten sitd kannattaa harjoittaa. Muita tdmén kaltaisia johdon
konsultoinnin ohjekirjoja on esimerkiksi Oxfordin yliopiston julkaisema “The Oxford
Handbook of Management Consulting” vuodelta 2012, sekid Ronald Cooken ym. ” Management
Consulting Projects: A Step-By-Step Experiential Guide” vuodelta 2021. Johdon konsultoinnin
oppailla saattaa olla myds erilaisia spesifimpié ldhestymistapoja konsultointiin, kuten Anthony
Buonon toimittamat kirjat “Developing knowledge and value in management consulting”
vuodelta 2002, sekd ”Creative consulting innovative perspectives on management consulting”
vuodelta 2004. Ensimmaéinen teos keskittyy kuvaamaan tiedon ja arvon luomiseen johtamisen

konsultoinnin alalla (Buono 2002, vii) ja jdlkimmaiinen teos kokoaa yhteen kuvauksen
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teemoista, kuten johdon konsultoinnin alan muutoksista, paineista, trendeistd,
konsultointitekniikoista, sekéd reflektointeja johdon konsultoinnin teorioiden rakentamisesta
(Buono 2004, viii-ix). Johdon konsultoinnin alasta on tehty myds kuvaavia kirjoja, jotka
tutkivat esimerkiksi alan trendejd ja muutosta, kuten myods Anthony Buonon toimittama
”Current trends in management consulting” vuodelta 2001. Johdon konsultoinnin oppaiden
tutkiminen ja alan yleisestd luonteesta kertova kirjallisuus on erinomainen tapa alkaa
lahestymddn aihetta, silld ne antavat hyva yleiskuvan johdon konsultin ammatista. Ne myos
ovat hyvid kisitteiden madrittelyyn, silld oppaat méérittelevdt johdon konsultoinnin hyvin

perusteellisesti ja tarkasti.

Artikkelissa “Fit and misfit between codes of conduct and reality in management consulting”
tutkijat Marjatta Maula ja Flemming Poulfelt argumentoivat, etti kansainvéliset johdon
konsultoinnin ammattijérjestdt ohjaavat johdon konsultteja kokoamillaan tydohjeistuksillaan/
koodeillaan suosimaan yksisuuntaisia, direktiivisid, sisdltokeskeisid ja tietoa siirtdvid
konsultointitapoja. Tutkijat ehdottavat, ettd johdon konsulttien taytyisi konsultointiprosessissa
suosia enemmin kaksisuuntaista kommunikaatiota ja selkedd molemminpuolista interaktiota,
epadirektiivisen ja prosessikeskeisin konsultointitapojen hengessi. (2002, 125.) Olen samaa
mieltd tutkijoiden kanssa siitd, ettd kahdensuuntainen kommunikointi ja molemminpuolinen
interaktio on tidrkedd konsultointiprosessissa. Oman kaytinnon kokemukseni johdon
konsultoinnista tulee kurssityostd, jossa kommunikointi asiakkaan kanssa oli hyvin keskeisti

tyon lopputulokselle.

3.1.3 Psykologinen nikokulma johdon konsultointiin

Tiina Vuoren tekemdissd hallintotieteiden pro gradu -tutkielmassa “Psykologinen sopimus
litkkkeenjohdon konsultoinnissa” vuodelta 2013 kuvaa psykologista sopimusta, sen sisdltod ja
merkitystd johdon konsultoinnin kontekstissa. Tutkielmassa korostetaan luottamuksen tirkeytta
johdon konsultoinnissa, henkilokemioiden merkitystd, sekd tarkastellaan psykologisen
sopimuksen yhteyttd konsultin rooliin. Tutkielmassa esitetdin, ettd psykologisen sopimuksen
ymmaértdminen ja oikeanlainen hallinta auttaa johdon konsulttia luomaan kestdvid
asiakassuhteita, sekd perustelemaan paremmin ammatillista toimintaansa. (Vuori 2013,
tiivistelmé.) Vuori esittdd tutkielmassaan hyvédn psykologisen nékokulman johdon

konsultointiin. Tehdyt havainnot luottamuksen korostamisesta, sekd suorat ehdotukset
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paremman johdon konsultoinnin harjoittamiseen ovat hyvin kadytintoon sovellettavissa olevaa

tietoa, luoden tutkielman péatelmille arvoa.

Hanna Saarisen aikuiskasvatuksen puolelta tehty vuoden 2006 pro gradu -tutkielma
”Konsultointi tydyhteisdjen konfliktien késittelyssd” tarkastelee konsultointia ratkaisukeinona
tyoyhteisojen konflikteille ja ongelmille konsultin ulkopuolisen ndkemyksen ja
asiantuntijuuden pohjalta. Saarisen mukaan konsultti voidaan tydyhteisdssd nihda neutraalina
tahona, jolle on helpompi kertoa asioita tyOyhteison kehittdmiseksi konsultin ulkopuolisuuden
takia. Konsulttiin saatetaan my0s suhtautua negatiivisesti. Konsultteja tarvitaan erityisesti
tyOyhteisoissd, joissa konflikti tai konflikteja on jatkunut pitkdén. Tutkielmassa myds
korostetaan esimiestyotd, silld johtajien on tidrkedd sitoutua konsultointiprojektiin sen
onnistumisen varmistamiseksi. (Saarinen 2006, tiivistelmd.) Saarisen tekemit havainnot
konsultoinnista tydyhteisdjen kehittdmiseksi ja etenkin konfliktien ratkaisemiseksi ovat
mielenkiintoisia. Tutkimuksella ei kuitenkaan ole niinkd4n johdon konsultoinnin ndkékulmaa,
vaan enemmaénkin konsultti tutkimuksen kontekstissa viittaa ulkopuoliseen asiantuntijaan, joka
neuvoo ja pyrkii ratkaisemaan ongelmia tyOyhteisOssd. Parempi termi tdminkaltaiselle
toiminnalle olisi organisaatiokonsultointi. Téllainen konsultointi voidaan mielestdni kuitenkin
laskea my0s johdon konsultoinniksi, vaikkakin toimintatapa ei ole suoranaisesti johdon
konsultointia sen perimmaisessd merkityksessd. Tutkielman havainnot ovat hyvié, koska aihe

on hyvin yleinen ja esitetyt vastaukset ja analyysit vastaavat aiheeseen liittyviin kysymyksiin.

3.1.4 Johdon konsultoinnin etiikka

Yleisesti ottaen etiikasta 10ytyy todella paljon kirjallisuutta ja tutkimustietoa, etenkin filosofian
kirjallisuudesta. Yleisesti voidaan mielestéini puhua klassisista filosofeista, kuten esimerkiksi
Platon, Aristoteles, Macchiavelli, Hobbes, Kant, Hegel ja Weber. Oleellisin sisdlt6 filosofian
kirjallisuudesta tutkielmaan ovat eettisyyden maéritelmit ja eettisyys/ eettinen toiminta
julkisessa hallinnossa. Tutkielman aihetta ldhelld oleva julkisen johtamisen etiikka ja sen
tutkimus on kirjallisuuskatsauksen perusteella laajaa, my6s Suomessa on tutkijoita, jotka ovat
erikoistuneet johtamisen etiikkaan, kuten myos julkisen johtamisen etiikkaan ja eettisyyteen.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella paljon esiin nouseva julkisen johtamisen etiikan tutkija
Suomessa on Ari Salminen Vaasan yliopistosta, joka on hallintotieteellisessd tutkimuksessaan

erikoistunut etiikkaan, erityisesti julkisen johtamisen ja hallinnon etiikkaan.
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Tutkielman aihetta 1dhin tutkimus on Klaus af Ursinin véitoskirja "Moraali, hyveet ja eettiset
normit liikkeenjohdon konsultoinnissa” vuodelta 2007. Ursinin véitoskirja késittelee johdon
konsultoinnin ammatillisia eettisid hyveitd ja se kokoaa yhteen johdon konsultin eettiset hyveet.
Hyveitd on kymmenen ja ne ovat 1. liikkeenjohdon konsultin identiteetti, 2. avuliaisuus, 3.
riippumattomuus, 4. objektiivisuus, 5. pyyteettomyys, 6. sopimususkollisuus, 7.
kompetenssitietoinen joustavuus, 8. prosessuaalinen pidittyvyys, 9. luottamuksen arvoisuus, ja
10. rehellisyys asiakasta kohtaan. Eettisten hyveiden lisdksi Ursin analysoi johdon konsultteja
ohjaavien alan jdrjestdjen eettisid normeja. (Ursin 2007, 9-10.) Ursinin viitoskirja on
tutkielmana ldhimpéand tdmin tutkielman aihetta, silli se kisittelee eettisid normeja ja hyveiti
johdon konsultin tydssd. Nakokulma on silti erilainen, silld Ursin keskittyy vaitoskirjassaan
nimenomaisesti litkkkeenjohdon konsultointiin ja sen ammatin hyveisiin, hén ei késittele johdon
konsultoinnin soveltamista julkisessa hallinnossa tai keskity julkisen hallinnon johdon
konsultoinnin eettiseen ulottuvuuteen. Viitdskirjassaan Ursinin ndkdokulmana on my0s hinen

oma ammatillinen osaamisensa johdon konsulttina.

Kirjallisuudessa on késitelty my0ds johdon konsultoinnin eettisyyttid. Kuten aiemmin todettiin,
on huomioitava, ettd kirjallisuutta aiheesta on huomattavasti vihemmain, kuin yleisestd johdon
konsultoinnista. Hyvénd esimerkkind aiheesta on American Psychological Association:in
(APA) julkaisema ja Rodney L. Lowmanin ja Stewart E. Cooperin kirjoittama “The Ethical
Practice of Consulting Psychology” vuodelta 2018. Teoksessa on eettinen ja psykologinen
ndkokulma johdon konsultointiin. Konsultoinnin etiikasta on my0s kirjoittanut Thomas H.
Roback, teoksen ”Teaching Ethics and Values in Public Administration Programs: Innovations,
Strategies, and Issues” (1998) kappaleessa “The Ethics of Consulting in the Public Academy:
Mapping a Black Hole”. Tarkastellut johdon konsultoinnin eettisyyttd kuvaavat teokset eivit
tdysin vastanneet sithen, mitd aiheesta haettiin. Eettinen ndkokulma ei tidmén

kirjallisuuskatsauksen perusteella ole kovinkaan hyvin edustettuna.

Johdon konsultoinnin etiikasta 10ytyy my0s artikkeleja, jotka tdimén tutkielman nikdkulman
huomioiden ovat erittdin mielenkiintoisia. Tutkija Zhanna Mingaleva argumentoi artikkelissaan
”Ethical principles of consulting”, ettd johdon konsultoinnin keskeisin eettinen perusperiaate
on luottamus (2013, 1740). Tutkijan esittdmé perusperiaate on mielesténi niin hyva, ettd siitd
tuskin tarvitsee yrittdd 10ytdd kritiikkkid. Jos konsultin ja asiakkaan vililli ei ole
molemminpuolista luottamusta, se vaikuttaa konsultointiprosessiin hyvin merkittavésti, silld
konsultointiprosessia ei saada tehokkaasti eteenpdin, tai vélttimattd edes alkamaan. Luottamus

on johdon konsultoinnin eettisestd ndkokulmasta erittdin keskeinen asia. Luottamukseen johdon
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konsultoinnissa liittyy moninaisia asioita, kuten luottamus siihen, ettd konsultointiprosessissa
esiintuodut asiat jaévit ainoastaan prosessiin osallistuvien tahojen, eli asiakkaan ja konsultin
valiseksi, ellei toisin sovita. Konsultointiprosessissa esitettdvit asiat voivat olla hyvinkin
arkaluonteisia, etenkin liiketoiminnassa, mutta myos julkisessa hallinnossa. Luottamuksen on
myds oltava luonteeltaan sellaista, ettd asiakkaan ja konsultin suhde on luonteva, eli
kommunikoinnin on oltava luottamuksellista ja turvallista. Jos asiakas ei tunne luottavansa

konsulttiin, se tulee myods ndkyméén konsultointiprosessin kommunikaatiossa.

Kaikki tutkimukset eivdt suhtaudu johdon konsultointiin ja sen eettisyyteen positiivisesti.
Kriittisid &4nid edustaa esimerkiksi Brian Blochin artikkeli "How they put the “con” in
consulting”, jossa tutkija suoranaisesti omien sanojensa mukaan tarkastelee johtamisen
konsultoinnin realiteetteja kyynisesti, mutta realistisesti. Bloch argumentoi, ettd johdon
konsultit ovat ammattilaisia kiillotetun kuvan luomisessa itsestdén, etenkin myydessdén
konsultointipalveluja. Blochin mukaan tdma ammattitaito ei kuitenkaan ole aina samaa tasoa
heidén teknillisten taitojen kanssa. Johdon konsulttien tydpanos johtamistyon kehittdmiseen on
Blochin mukaan usein minimaalinen. Tdtd minimaalista tydpanosta johdon konsultit usein
peittavat kayttdmallad varikkditd ja trendikkditd termejd ("buzzwords) ja ilmaisuja tyOssddn.
(Bloch 1999, 115.) Vaikka Blochin kirjoittama artikkeli on jo suhteellisen vanha, siini on silti
edelleen nykypéivanékin tiettyjd osuvia kritiikkejd johdon konsultoinnin alaa kohtaan. On totta,
ettd johdon konsultointi voi huonoimmillaan olla sellaista, ettd konsultit eivit ole ollenkaan
ammattitaitoisia suhteessa konsultoitavaan asiaan tai aiheeseen ja tdhdn voi myds liittyd
sellaista toimintaa, ettd tyon sisdltod paisutellaan tyhjilld sanoilla tai, ettd konsultointiprosessia
venytetddn siten, ettd se ndyttdisi siltéd, ettd prosessi olisi laaja ja syvillinen, vaikka tosiasiassa
se el ole. Toisaalta Bloch ei perustele artikkelissaan omien sanojensa mukaista kyynistd
asennoitumista johdon konsultointiin. Hin ei myodskdin erittele omia taustojaan ja
kokemuksiaan johdon konsultoinnista. Artikkelin kritiikistd saa epdobjektiivisen kuvan, seka
sen taustat ja taustavaikuttajat jadvit epéselviksi. Objektiivisen suhtautumistavan puuttuminen
tutkittavaan aiheeseen tulee erittdin selvdksi myds artikkelin sivun 116 taulukosta, jossa
selitetddn sanaston avulla, kuinka ymmartad konsultteja. Tdmén kaltaiset taulukot eivét kuulu

korkealaatuiseen tieteelliseen tutkimustekstiin.

Tutkija Marilyn Kleinberg Neimark tarkastelee artikkelissaan ”The selling of ethics: The ethics
of business meets the business of ethics” liiketoiminnan etiikoiden kouluttamista
konsulttiyrityksissé, suurissa yrityksissd, sekd kauppakorkeakouluissa. Neimark argumentoi

artikkelissaan, ettd etiikka itsessddn on sosiaalinen konstruktio ja kapitalismi on suurin
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syyllinen johdon konsultoinnin eettisiin ongelmiin, myds yleisiin liiketoiminnan eettisiin
ongelmiin. (Neimark 1995, 81, 93.) Neimarkin havainnot ovat yleistdvii ja epdobjektiivisia. Ne
selittdvit monimutkaista ilmiotd yksinkertasilla ja yleistdvilld, poliittisesti varittyneilld
ndkemyksilld. Etiikan véittdiminen pelkéstddn sosiaaliseksi konstruktioksi yksinkertaistaa ja
myos tietylld tavalla halventaa aiempaa tieteellistd tutkimusta aiheesta. On laiskaa tieteellista
argumentointia kritisoida eettisten toimintatapojen kouluttamista (tdssd tapauksessa eettisen
johdon konsultoinnin) pelkéstddn lavealla selitykselld siitd, ettd sen taustalla on ainoastaan

kapitalismi ja sithen kuuluvat ongelmat.

Aiheen ongelman selittdminen kapitalismilla on mielestéini epdobjektiivista, silld sen taustalla
on poliittinen asennoituminen, sekd poliittisen maailmankatsomuksen mukaan tuominen
tieteelliseen tutkimukseen. Tieteen ei kuulu olla aktivismia. Liiketoiminnan eettisyyttd ja
johdon konsultointiyritysten eettisid nikemyksié ei voida mielestini tutkia pelkéstdin ottamalla
laajoja poliittisia jérjestelmid ja ajatussuuntia niitd selittimdin. Tutkija olisi voinut
tutkimuksessaan tehdd yleisen kuvauksen liiketoiminnan etiikan kouluttamisesta ja
havainnoida puhtaasti sitd, millaisia ndmaé tavat ovat. Tdmaén sijasta tutkija pédtyi selittiméédn
aihetta auki omilla poliittisilla nikemyksillddan. Toisaalta tutkimuksen nidkokulmaa voi ehka
selittda artikkelin k4, silld se on vuodelta 1995. Tieteellinen tutkimus ja sen otteet ovat voineet
olla hieman erilaisia tutkimuksen tekemisen aikaan ja myds tutkijan taustat yhdysvaltalaisena,

sekd Yhdysvaltojen akateemisen keskustelun luonne saattavat nakya tekstissa.

3.1.5 Julkisen sektorin johdon konsultointi

Rasa Smaliukenen ja Renata Korsakienen artikkelissa ”An application of business consulting
procedures in public administration” kuvataan, ettd johdon konsultointikeinoja julkisessa
hallinnossa kéytetddan merkittdvien muutosten implementoimiseksi julkiseen hallintoon.
Tutkijoiden mukaan toisenlaista konsultointikeinoa, “empowering practice”, kiytetddn julkisen
hallinnon tasolla kansalaisten vaikuttavuuden lisddmiseen ja sitouttamiseen. (2012, 505, 509.)
Smaliukenen ja Korsakienen havainnot ovat mielestini realistisia, mutta itse olisin kédyttanyt

kansalaisten sitouttamiseen tdhtddvasta toiminnasta muuta termid, kuin konsultointi.

Reto Steinerin, Claire Kaiserin ja Lukas Reichmuthin tekemd tutkimus ” Consulting for the
Public Sector in Europe” vuodelta 2018 kuvaa julkisen sektorin johdon konsultoinnin

kaytintdjd, luonnetta ja toimintatapoja Euroopassa. Tutkijat toteavat, ettd vaikka johdon
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konsultointi on ammatillinen ala Euroopassa, johdon konsultointia ja sen hyddyntdmistd/
toimintaa ei olla paljoa vield tutkittu julkisen sektorin tasolla. Tutkimus kokoaa yleiskuvan
julkisen sektorin konsultoinnin prosesseista, rooleista, lopputuloksista ja niiden arvioinnista.
Tutkijat tulevat lopputulokseen, ettd julkisen sektorin instituutioiden on syytid suunnitella
tarkkaan ulkoisen konsultoinnin tarvetta, ennen kuin johdon konsultointia kaytetdan. (Steiner,
Kaiser, Reichmuth 2018, 475.) Tutkimus oli erittdin mielenkiintoinen ja tutkimuksessa koottua
taulukkoa kaytettiin hyviksi tutkielman haastattelukysymysten tekemisessd, sekd haastattelujen

aitheiden suunnittelussa. Aiheellisesti tutkimus on myds l&helld timén tutkielman aihetta.

Filip Roodhooftin ja Alexandra Van den Abbeelen artikkelissa “Public procurement of
consulting services: evidence and comparison with private companies” tutkitaan
konsultointipalveluiden ostohankintojen luonnetta julkisella sektorilla. Tutkijat argumentoivat,
ettd konsultointipalveluiden ostoprosessi on huomattavasti erilaisempi julkisella sektorilla, kuin
yksityiselld. Tutkijat myds implikoivat, ettd julkisen sektorin organisaatioiden tdytyy kehittda
ostotaitojaan ja sithen kuuluvia muita taitoja, kuten hintaneuvottelu, erikoistuminen ja
markkinoiden valvonta. Tutkijat myds toteavat, ettd julkisella sektorilla tarvitaan lisdd korkean
tason johtoa, joka tunnistaa ostoprosessin tirkeyden ja osaa johtaa ja hankkia korkeatasoista
virkamiehistod, joka kykenee hyvidin ja strategiseen ostoprosessien tekemiseen. (2006, 490.)
Artikkelissa osoitetut havainnot ovat hyvid, silld julkisen sektorin luonne on erilainen
verrattuna yksityiseen sektoriin. Tdméd ero tulee varmasti esiin myds konsultointipalveluja
ostettaessa ja tdmdn takia nimenomaisesti yksityisen sektorin toimintatapoja olisi hyva

ymmartdd myos kaikissa muissa julkisissa hankinnoissa.

Myos tutkijat Zoe Radnor ja Joe O’Mahoney argumentoivat, ettd julkisen sektorin erilainen
konteksti tuo johdon konsulteille haasteita, etenkin projektien implementoinnissa. Syiksi
haastavuudelle tutkijat toteavat julkisen sektorin erilaisen kulttuurin, rakenteet, hallinnollisen
otteen/taidon, sekd investointitavat. Nami erot vaikuttavat heiddn mukaansa
konsultointiprojekteihin, kuten my0s konsulttien ja asiakkaiden suhteisiin. (2013, 1555.) Nama
havainnot ovat omien kokemuksieni ja tietojeni mukaan hyvin realistisia, mutta esitetyt
ongelmat eivit vilttdmatta ole niin dramaattisia, ettd ne kovinkaan negatiivisesti vaikuttaisivat
johdon konsulttien ja julkisen hallinnon asiakassuhteisiin. Kuitenkin yleisesti ottaen on tdrkeda,
ettd ymmartaa julkisen- ja yksityisen sektorin erot ja nyanssit litketoiminnassa, etenkin johdon
konsultoinnin tasolla. Niité eroja tutkivat ja selittdvit tutkimukset ovat hyvin tirkeitd ja tarkeda
tietoa lisddvid. Tassé tutkielmassa pyritdédn myos sisdistiméédn ndmé erot, etenkin tutkimuksen

tuloksia tulkittaessa.
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Taulukkoon 2 on kerdtty yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta, sekd kommentteja teemojen

merkityksestd suhteessa tutkielmaan.
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Teema

Keskeisii havaintoja

Merkitys tutkielmalle

Liikkeenjohdon konsultointi

-Liikkeenjohdon
konsultoinnin trendit

-Alan murros

Liikkeenjohdon
konsultoinnin késitteen

maidritelma, sekd yleiskuva

-Liikkeenjohdon litkkeenjohdon
konsultoinnin luonteen konsultoinnista.
kuvaus

Johdon konsultoinnin -Johdon konsultin tyon Yleiskuva johdon

yleinen tutkimus ja

konsultointioppaat

kuvaukset
-Alan tutkimus

-Alan opaskirjallisuus

konsultoinnin tutkimuksesta
ja luonteesta. Oleellinen
teema johdon konsultoinnin

kasitteen madrittelyyn.

Psykologinen ndkdkulma

johdon konsultointiin

-Psykologian suhde johdon
konsultointiin
-Psykologian ja kdytdnnon
suhde johdon

konsultoinnissa

Syventdi kisitystd johdon

konsultoinnin tutkimuksesta.

Johdon konsultoinnin

etiikka

-Johdon konsultoinnin
hyveet
-Johdon konsultoinnin

eettisid periaatteita

Oleellinen teema
kysymyksenasetteluun. Luo
késityksen etiikasta johdon
konsultoinnin

viitekehyksessa.

Julkisen sektorin johdon

konsultointi

-Julkisen sektorin johdon
konsultoinnin luonne,
kédytdnteet ja toimintatavat
-Julkisen sektorin
toimintaympaéristona ja sen
tuomat haasteet johdon

konsultoinnille

Oleellinen aihevalintaan ja
hallintotieteelliselle
nikokulmalle. Kuvaa
julkisen sektorin toimintaa

ja auttaa ymmartamadn sité.

Taulukko 2. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta.
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3.2 Kisitteet

Tassd alaluvussa esiteltdavit kasitteet on koottu aiemmin ldpi kdydyn kirjallisuuskatsauksen
pohjalta. Kisitteet ovat valittu sen perusteella, etti ne ovat valttimattomid tutkielmassa

kisiteltdvien asiakokonaisuuksien ymmairtdmisen kannalta.

3.2.1 Johdon konsultointi

Konsultoinnin méiritteleminen on itsessddn haastavaa. Tdma johtuu siité, ettd termille ei ole
yksiselitteistd suomenkielistd madritelméd. Klaus af Ursin (2007, 48) maédrittelee, ettd
konsultilla yleisesti tarkoitetaan suomen kielessa liikkeenjohdon konsulttia tai organisaatioissa
toimivaa konsulttia. Ursinin mukaan termin haasteellisuus tulee sen alkuperdisestd
englanninkielisestd nimestd “management consulting” ja “management” késitteestd. Termisti
tekee haastavan myos ldheinen kédsite “administration”. Suomen kielessd vakiintunut késite,
joka kuvaa kaikkien organisaatioiden johtamisfunktion ja siitd vastuussa olevien henkiléiden
konsultoimista, on “litkkeenjohdon konsultointi”. Toinen vaihtoehto olisi ”johdon
konsultointi”. (2007, 48-49.) Termid johtamiskonsultointi voitaisiin myds kéyttdd tissa
asiayhteydessd. Vaikka litkkeenjohdon konsultointi on yleisin kdytetty termi ja se kuvaa
kaikkea johdon konsultointia, parempi termi tdmin tutkielman asiayhteydessd (julkinen
johtaminen) on johdon konsultointi. Toisaalta myds termid “organisaatiokonsultointi”
voitaisiin kayttdd tissd kontekstissa. Ursinin (2007, 50) mukaan tdmé termi viittaa kaikkeen

konsultointiin, mitd tydorganisaatioille kohdennetaan.

Ursin madrittelee liikkkeenjohdon konsultoinnin riippumattomien neuvojen ja avun
tarjoamiseksi asiakkaille, joilla on vastuuta organisaation johtofunktioista. Liikkeenjohdon
konsultointi voidaan laajemmin miiritelld sisdltoon, prosessiin tai rakenteeseen liittyvan avun
tarjoamisena johtamiseen liittyvissd tilanteissa tai ongelmissa, jolloin konsultti ei itse ole
vastuussa ndiden tehtdvien suorittamisesta. Maidrittelyssd on tdrkedd myds kaksi asiaa:
auttaminen ja ulkopuolisuus (ts. konsultti ei ole vastuussa konsultoitavan asian/ongelman
ratkaisemisesta). Jos kyseessd on ulkopuolinen konsultti, korostuu vield kolmas tunnusmerkki,

joka on riippumattomuus. (Ursin 2007, 51.)

Kansainvilisen ty6jirjestd ILO:n julkaisemassa ja Milan Kubrin toimittamassa kirjassa

”Management consulting: A guide to the profession” médritelldéin johdon konsultointi
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itsendiseksi liikketoiminnan alaksi, joka tarjoaa neuvonnallista asiantuntijapalvelua,
tarkoituksena auttaa johtajia ja organisaatioita saavuttamaan organisationaalisia tavoitteita ja
merkityksid. Ndma tavoitteet saavutetaan johdon konsultoinnin avulla, ratkaisemalla johdon ja
litkketoiminnan ongelmia, identifioiden ja tarttuen uusiin tilaisuuksiin, tehostaen oppimista, seka
implementoiden tarpeellisia muutoksia. (2002, 10.) Erds kuvaus johdon konsultin roolille on,
ettd johdon konsultit nihddén yleensd synonyymina henkildlle, joka toimii asiantuntijana
organisaatiossa ja jonka tehtdvdnd on “parantaa organisaation sairaudet” (Fincham & Clark
2002, 7). Euroopan johdon konsultoinnin alan kattojérjestd FEACO (Eng. European Federation
of Management Consultancies Associations) miirittelee johdon konsultoinnin myds saman
tapaisesti laaja-alaiseksi kattavaksi palveluksi, jonka tarkoitus on toimia itsendisend apuna
organisaatioiden ja johtamisen ongelmissa ja kehittdimisessi. FEACO maédrittelee, ettd
nykymaailma on luonteeltaan kompleksisempi ja nopeampi, joten tarve neutraalille
ulkopuoliselle asiantuntija-avulle on suurempi kuin koskaan. Johdon konsultti on jérjeston
mukaan titen myOs avun antaja, tukija, puolestapuhuja, mutta my6s mahdollisuuksien
hyodyntdjd, ongelmanratkaisija, sekd paittdjd. Johdon konsultit voivat erikoistua jirjeston
mukaan useisiin erilaisiin aloihin, esimerkkeind prosessi-, organisaatio-, strategia-,

menestymis-, uudelleenorganisointi-, sekd startupkonsultointi. (FEACO, 2022.)

Johdon konsultin ammatin luonnetta on kuvattu olevan huomattavan vapaata sen suhteen, miten
johdon konsultti toteuttaa tyonsd. Ammatin vapaata ja itsendistd luonnetta kuvaa myds se, etté
johdon konsultit keskittavit tydpanoksensa asioihin ja aiheisiin, jotka heitd kiinnostavat ja jotka
sopivat heiddn ammattitaitoonsa. (Cosier & Dalton, 1993 191.) Johdon konsulttien
koulutustasoa on luonnehdittu kirjavaksi (Kyrd 1999, 48), mutta ammatin asiantuntijaluonteen
ja tyon osaamisalueiden vuoksi voidaan yleisesti paételld, ettd johdon konsultin ammatti vaatii

korkeakoulututkinnon.

3.2.2 Etiikka

Etiikkka on filosofian osa-alue, joka tutkii asiantiloja kuvaavien viitelauseiden sijaan
arvolauseita. Arvolauseet yksinkertaisesti selitettynd kuvaavat sitd, mikd on esimerkiksi hyvéa
tai mikd on huonoa. Etiikka pyrkii méairitteleméédn, mikd on moraalisesti hyvéa ja millaiset teot
ovat moraalisesti oikeita. Etiikassa pyritdén [0ytimaidn méaaritelmé hyvén ja oikean késitteille,
sekd pohtimaan itsessdén sitd, voidaanko hyvéa ja oikeaa miéritelld. (Haaparanta 2016, 10.1.)

Etiikalla voidaan tarkoittaa myds usein synonyymisesti moraalia. Moraali itsessdén on késitys
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hyvistd ja pahasta. (Harva 1958, 22.) Etiikasta voidaan johtaa termi “eettinen”. Aiemmin
kuvatun etitkan méiéritelmien mukaan “eettinen” toiminta on jotain, mik& on moraalisesti oikein

ja hyvéaa.

Etiikkkaan ja eettisyyteen liittyy edelld mainitusta péételleen hyvéntahtoisuus tai ei-
pahantahtoisuus. Hyvéntahtoisuuden ja ei-pahantahtoisuuden korostusero kertoo tutkijoiden
Julian Bagginin ja Peter Foslin mukaan jotain seurauseettisten ja deontologisten eettisten
jarjestelmien eroista. Deontologinen jérjestelmd keskittyy ithmisten velvollisuuksiin muita
kohtaan ja useimmiten ndmé velvollisuudet ovat luonteeltaan negatiivisia. Esimerkkeind
ajatukset siité, ettd ei saa vahingoittaa toista, varastaa tai valehdella. Deontologinen jérjestelma
ei anna velvollisuuksia olla esimerkiksi ystivéllinen tai vieraanvarainen. Deontologinen etiikka
korostaa tdten sitd, ettd tdytyy olla enemmén ei-pahantahtoinen, kuin hyvéntahtoinen.
Seurausetiikka korostaa ajatusta siitd, ettd aina tulisi tehdé teko tai noudattaa sdénto64 siten, etti
se johtaa kaikista parhaaseen mahdolliseen seuraukseen. Télldin hyvén tekeminen on parempi,
kuin pahan tekeminen, kuten myds hyvén tai pahan tekemétti jattdminen. Tutkijat kiteyttavét
seurausetiikan péddidean lauseella, ettd “’seurauseetikon ei pitdisi vain valttdd kirsimysté tai
vahingon aiheuttamista, (hénen) tulisi my0s vahentdé kérsimysté tai vahinkoa ja edistdd onnea

ja kukoistusta.” (Baggini & Foslin 2012, 151-152.)

Tutkielman kannalta oleellinen etiikan kdsitys on ammattietiikka. Ammattietiikka on késitys
moraalisesti normistosta, joka on tietylld ammattia harjoittavalla thmisryhmilld. Ammattia
harjoittavan ihmisryhmén moraalinen normisto eroaa muusta viestostd, luoden ammattia
harjoittavalle ihmisryhmélle oman ammattietitkan. Tdmd ammattietiikka ohjaa ammattia
harjoittavia ihmisid heiddn tyOssddn, luoden heille kisityksen moraalisista ihanteista ja
kayttdytymismalleista. (Frankena 1967, 5). Tutkielman kannalta ldheinen esimerkki
ammattietitkasta on virkamiesetitkan kasite. Virkamiesetiikka kisittdd virkamiesten ja
viranomaisten arvoja ja periaatteita. Valtionhallinnossa virkamiesetiikan arvopohjaan kuuluu
toiminnan tuloksellisuus, avoimuus, laatu ja vahva asiantuntemus, luottamus, palveluperiaate,

puolueettomuus ja riippumattomuus, tasa-arvo ja vastuullisuus. (Aijild 2005, 7.)

Ammattietiikkaan, sekd julkishallintoon ja etenkin johtamiseen liittyva eettinen kokonaisuus
on eettisen johtamisen késite. Tutkijat Erika Heiskanen ja Jari Salo luonnehtivat, ettd eettisen
johtamisen tutkimuksessa puhutaan oikeudenmukaisesta johtamisesta, luottamuksen
kasvattamisesta, puolueettomuudesta, suoraselkdisyydestd, vastuun kantamisesta sekd

integriteetistd, eli lahjomattomuudesta (2007, 15). Lyhyesti Heiskanen ja Salo méérittelevét
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eettisen johtamisen hyviksi johtamiseksi. Se on reilua, oikeudenmukaista ja tuloksellista.
Eettisen johtajan tdytyy onnistua johtamisessa, tdssd kontekstissa johtajan on tehtdva
inhimillisesti toimivaa tulosta. Hyvéssd eettisessd johtamisessa tdytyy olla tasapaino hyvén ja

taloudellisesti tulosta tekevén johtamisen ja eettisesti oikein toimimisen vélilld. (2007, 16.)

3.2.3 Julkinen hallinto

Julkisesta hallinnosta voidaan vaihtoehtoisesti kdyttdd myos termid valtionhallinto. Julkisen
hallinnon kisite on sidoksissa julkisen vallan késitteeseen. Julkinen valta voi olla luonteeltaan
institutionaalista tai funktionaalista, eli toiminnallista. Institutionaalinen julkinen valta késittda
julkisyhteisot, eli Suomen julkisen hallinnon, kuten kaikki ministeriot, virastot, laitokset seké
niiden henkilostot ja virkamiehet. (Maenpda 2020, 2.) Funktionaalisella julkisella vallalla
tarkoitetaan toimintaa, jossa julkista valtaa kéytetddn, kuten julkisessa hallintotehtdvéssa
(Méenpédd 2020, 2). Julkinen hallintotehtdvd voidaan antaa Suomen perustuslain mukaan
hoidettavaksi myds muulle, kuin viranomaiselle lailla tai lain nojalla (Suomen perustuslaki

1999/731 § 124).

Julkista hallintoa maiéritelliin Suomen perustuslain 119 §:n termilld valtionhallinto.
Perustuslain mukaan valtion keskushallintoon voi kuulua valtioneuvoston ja ministerididen
liséksi virastoja, laitoksia ja muita toimielimid. Valtiolla voi lisdksi olla alueellisia ja paikallisia
viranomaisia. (Suomen perustuslaki 1999/731.) Tutkielmassa termilld julkinen hallinto
viitataan Suomen perustuslain 119 §:ssd médriteltyyn valtionhallinnon késitteeseen ja sen

sisaltoon.

24



4 TUTKIELMAN METODOLOGISET VALINNAT

4.1 Laadullinen tutkimus

Tassd osiossa esitellddn tutkielman metodologinen perusta. Tutkielma on metodologiselta
luonteeltaan kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa on laajasti
kuvattuna kyse todellisen eldmén kuvaamisesta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn
tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009,
161.) Laadullisen tutkimuksen luonteen tyypillisiin piirteisiin kuuluu selittdva ja ennen kaikkea
ymmaértdvd ndkokulma. Tdmé luonnehdinta tulee laadullisen tutkimuksen Aristoteelisestd
perinteestd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 32-33.) Laadullisen tutkimuksen ja maédrillisen eli
kvantitatiivisen tutkimuksen eroja voidaan selittdd esimerkiksi tietojenkeruumenetelmien

erilaisuudella (Tuomi & Sarajirvi 2009, 50).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena.
Kokonaisuuden ajatellaan selittdvin jonkin tietyn singulaariseksi ymmarretyn asian siséisesti
loogisen kokonaisuuden rakennetta. (Alasuutari 2011, 38.) Laadullinen analyysi koostuu tutkija
Pertti Alasuutarin mukaan karkeasti kahdesta vaiheesta: havaintojen pelkistdmisestd ja
arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen pelkistimiseen kuuluu ns. “olennaiseen
keskittyminen” aineistossa ja raakahavaintojen yhdistiminen. Arvoituksen ratkaisemisessa
pyritddn tutkittavan ilmidon ymmértivain selittdmiseen, sekd muuhun tutkimukseen ja

teoreettisiin viitekehyksiin viittaamiseen. (2011, 39, 51.)

4.2 Teemahaastattelu

Tutkielma toteutettiin teemahaastattelujen avulla. Aineistonkeruumenetelmiksi valikoitui
haastatteleminen jo tutkielman suunnitteluvaiheessa, silld tutkielman oli tarkoitus olla
aineistoltaan  laaja ja  aiheen luonteen huomioiden  haastatteleminen  tuntui
tiedonkeruumenetelmisti selkedsti parhaimmalta. Haastattelua tekevin tutkijan tehtdvani on
kuvata ja vélittdd tietoa haastateltavan tunteista, késityksistd, ajatusmaailmasta ja kokemuksista
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 41). Haastattelumenetelméksi valikoitui teemahaastattelumenetelma.

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista haastattelun
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keskustelu syntyy. Teemahaastattelu ei edellytd tiettyd kokeellisesti aikaansaatua yhteistéd
kokemusta tutkittavasta aiheesta, vaan se lidhtee oletuksesta siitd, ettd haastateltavan kaikkia
tuntemuksia, kokemuksia ja ajatusmaailmaa voidaan tutkia tdlld menetelmalla.
Teemahaastatteluilla pyritddn ennen kaikkea saamaan tutkittavan &dni kuuluviin ja
teemahaastatteluissa tiedostetaan se, ettd tutkittavien tulkinnat ja ajatusmaailmat ovat erilaisia
ja heidén tulkintansa ja merkityksensa tutkittavasta aiheesta ovat keskeisid. (Hiusjarvi & Hurme
2008 47-48.) Tutkielmaa suunnitellessa ja haastattelumenetelmid tutkiessa teemahaastattelu
vaikutti selkedsti parhaimman lopputuloksen aikaan saavalta haastattelumetodilta.
Tutkimuksessa  onnistuttiin  teemahaastattelun  luonteen mukaisesti  haastateltavien

ajatusmaailmaan sisddn padsemisessd ja heidén tulkintojen ja merkityksien kokoamisessa.

Haastateltavia oli yhteensd 9 henkil6d. Haastateltavista viisi henkiléd tyOskentelee
valtionhallinnossa ministerion tasolla ja kaikki heisti ovat olleet tekemisissd virassaan johdon
konsultoinnin parissa. Osa virkamiehisti ovat olleet hankkimassa johdon konsultoinnin
palveluita. Loput neljd haastateltavaa ovat johdon konsultteja. Haastateltavista konsulteista
kaikki tydskentelevdt johdon konsultointiyrityksissd ja ovat olleet toteuttamassa tydssddn

johdon konsultointia julkiselle hallinnolle tai yleisesti Suomen valtiolle jollain tavalla.

Haastatteluaineisto keréttiin etdhaastatteluilla Microsoft Teams -ohjelmaa kéayttden ja
haastattelut tallennettiin sdhkOiseen muotoon. Haastatteluaineisto litteroitiin, kun kaikki
haastattelut oli saatu tehtyd. Litteroinnissa kirjoitettiin puhtaaksi ainoastaan haastateltavien
puhe. Litterointiin ei siséllytetty haasteltavien ddnenpainojen muutoksia, huokauksia ja muita
eleiden kuvauksia, silli ne eivdt olleet oleellisia aineistonanalyysin kannalta.
Haastatteluaineiston kerddmisen jélkeen toteuttiin aineiston analyysi, jossa keskityttiin kolmen
teeman avulla selvittdmidn tutkimuskysymysten mukaisesti sitd, millaista eettinen johdon
konsultointi on ja millaista johdon konsultointi julkisessa hallinnossa Suomessa on. Aineiston
analyysin lisdksi tutkielmassa on johtopéatdsosiossa erillinen pohdintaosio, jossa kdyddén lipi

pohdintaa aiheesta ja tutkielman aineistosta.

Haastattelukysymyksid ja teemoitusta ldhdettiin suunnittelemaan Reto Steinerin, Claire
Kaiserin ja Lukas Reichmuthin vuonna 2018 tekemén tutkimuksen ” Consulting for the Public
Sector in Europe” pohjalta. Haastattelukysymykset tehtiin kayttdmalld tutkimuksen sivun 477
taulukkoa 25.1 pohjana. Artikkelin tutkijat esittelevit artikkelissa tekeménsd tutkimuksen

julkisen hallinnon konsultoinnista Euroopassa, joten kysymykset olivat erittdin sopivia myos
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tdhén tutkimukseen, kuitenkin hieman muokattuina. Kysymyksien avulla saatiin my0s luotua

teemoitus aineistolle. Ensimmaiset haastattelukysymykseni olivat:

1. Mitd? Mité julkisen hallinnon johdon konsultointi on?

2. Miksi? Miksi julkisessa hallinnossa kaytetddn johdon konsultointia/ johdon
konsultointipalveluita?

Kuinka paljon? Missd maarin?

Millaista? Mité konsultointiprosessiin kuuluu sisdllollisesti?

Eettisyys? Millaiseksi eettisyys koetaan julkisen hallinnon konsultointiprosessissa?
Miten etiikka nédkyy julkisten johtajien tyossa?

Ketd? Keté prosessiin kuuluu?

Miten? Konsultointiprosessin roolit ja prosessit. Prosessin tekijét

o ® N kW

Mitd sitten? Miten konsultointiprosessia julkisella sektorilla arvioidaan? Entd
lopputuloksia?

10. Vaikuttavuus? Mitd hyotyéd johdon konsultoinnista on ollut?

Ennen ensimmaisté haastattelukertaa haastattelukysymyksista poistettiin kuudes kysymys, silld
se ollut niinkddn selvitettivan aiheen kannalta olennainen. Kolme ensimmadistd haastattelua
tehtiin ndilld kysymyksilld, joiden jdlkeen kysymyksid hieman tarkennettiin, pitden kuitenkin
niiden sisdllon samanlaisena. Lopulliset haastattelukysymykset olivat muodoltaan

seuraavanlaiset:

1. Mita? Mitéd julkisen hallinnon johdon konsultointi on?

2. Miksi? Miksi julkisessa hallinnossa kidytetddn johdon konsultointia/ johdon
konsultointipalveluita?

Kuinka paljon? Missd méérin?

Millaista? Mitd konsultointiprosessiin kuuluu siséllollisesti?

Eettisyys? Millaiseksi eettisyys koetaan julkisen hallinnon konsultointiprosessissa?

Ketd? Ketd konsultointiprosessiin kuuluu?

N kW

Miten? Mitkd ovat johdon konsultoinnin roolit ja millaisia konsultointiprosessit ovat

yleisesti?

*

Miten konsultointiprosessia julkisella sektorilla arvioidaan? Enté sen lopputuloksia?

9. Vaikuttavuus? Mitéd hy6tya johdon konsultoinnista on/ on ollut?
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Haastatteluissa koitettiin saada esille haastateltavilta esimerkkejé, etenkin kdytdnnon tasolta.
Johdon konsultointia méériteltiin haastatteluissa tarvittaessa haastateltavalle, mutta se ei ollut
ollut yleensd tarpeellista, silld haastateltavilla oli kattavaa kokemusta viroistaan ja tyostddn
aiheesta. Haastatteluissa nousi esiin hyvid esimerkkejd ja kattavia kuvauksia julkisen hallinnon
konsultointiprosesseista, joten haastattelukysymykset olivat riittdvén kattavat. Haastateltavien
esimerkit johdon konsultoinnista olivat yleisesti tarinamuodossa. Esimerkit olivat
kaytdnnonldheisid ja selkeitd, joten niistd sai hyvén kokonaiskuvan kerrottavasta aiheesta.
Haastatteluista sai yleisesti ottaen hyvdn ja kattavan aineiston, joka palveli erinomaisesti

tutkielman tarkoitusta.

4.3 Aineistolidhtoinen sisillonanalyysi

Tutkielman aineiston analyysimenetelménd on kéytetty aineistoldhtdistd sisdllonanalyysia.
Sisédllonanalyysitavat voidaan jaotella kolmeen eri tapaan. Nami ovat aineistolédhtdinen,
teoriasidonnainen ja teorialdhtdinen analyysi. Aineistoldhtdisessd analyysissd keskeisintd on
tutkimuksen aineisto. Aineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus, jonka
analyysiyksikot eivdt ole etukdteen sovittuja ja harkittuja. Thanteellisimmillaan
aineistoldhtoisessd analyysissé tutkittavan atheen aikaisemmilla havainnoilla ja teorioilla ei ole
mitdén tekemistd analyysin toteuttamistavan tai lopputuloksien kanssa, koska koko aineiston
analyysin oletetaan olevan puhtaasti aineistoldhtdistd, Teoriasidonnainen analyysi on
aineistoldhtdisen analyysin tapainen metodi, jossa on selkeitd kytkent6jd tutkittavan aiheen
teoreettiseen keskusteluun, mutta analyysi ei itsessddn perustu suoraan teoriaan.
Teorialdhtoisessd analyysissa keskeisintd on teoreettinen ldhestymistapa ja analyysin koko
luonne nojaa tiysin aiheen teoreettiseen tietoon, seka jo tutkittuihin ja tiedettyihin teoreettisiin

siséltdihin. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 108-110.)

Aineistoldhtdisen siséllonanalyysi valikoitui analyysimenetelméksi, silld halusin korostaa
tutkielmassa laajaa empiiristd aineistoa. Halusin tutkia aineistoa nimenomaisesti sen sisillon
kautta. Aineistoldhtoinen analyysi auttoi my0s jdsentiméin haastatteluaineiston selkedksi
kokonaisuudeksi. Aineiston teemoitus on silti suunniteltu kayttden hyviksi aiempaa teoreettista
tutkimusta johdon konsultoinnista, mutta itse analyysi on kirjoitettu tdysin aineistoa hyviksi

kayttden.
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4.4 Aineiston teemoittaminen ja analysointi

Aineistosta on koostettu kolme teemaa. Ne ovat:

Teema 1: Johdon konsultointi julkisessa hallinnossa

Teema 2: Konsultoinnin kéytdnnon ulottuvuus (prosessien kuvaus kaytdnnossi)
Teema 3: Syvempi ulottuvuus (etiikka, arviointi, kritiikki)

Aineiston teemoitus on luotu aiemman tutkimuksen ja aiheen tieteellisen keskustelun
perusteella. Koko teemoituksen perusta ldhti Reto Steinerin, Claire Kaiserin ja Lukas
Reichmuthin vuonna 2018 tekemén tutkimuksen ” Consulting for the Public Sector in Europe”
pohjalta. Tutkimus selvittdd eurooppalaisen julkisen sektorin konsultoinnin luonnetta
tarkastelemalla johdon konsultointia, sen tarvetta, levidmistd, sisdltod, tekijoitd, rooleja,
prosesseja ja arviointia (2018, 475). Kuten aiemmin mainittiin, myos tdmén tutkimuksen
haastattelukysymykset on luotu timén tutkimuksen pohjalta. Ensimmaisen ja toisen teeman
teoreettinen pohja on perusteltavissa myds yleisestd johdon konsultoinnin tieteellisestéd
keskustelusta. Johdon konsultoinnin mééritteleminen késitteend ja kaytinndssd on
akateemisesti hyvin perusteltavissa olevaa ja yleinen tieteellinen keskustelu aiheesta kuvaa
ndiden teemojen aiheita, kuten timén tutkielman kirjallisuuskatsaus aiheesta osoittaa. Johdon
konsultoinnin mééritelmd ja konsultointiprosessien kadytannon ulottuvuus ovat selkedsti

havaittavissa kerdtystd haastatteluaineistosta.

Kolmannen teeman, eli johdon konsultoinnin syvempi tarkasteleminen etiikan, sen arvioinnin
ja kritiikin osalta on my0s johdettavissa selkedsti aiheesta kaytdviin tieteelliseen keskusteluun,
kuten myos yleiseen tieteelliseen tutkimukseen kuuluvaan kriittisyyteen. Teemoitus syntyi
tarkastelemalla tutkimuksia, jotka kuvaavat johdon konsultoinnin etiikkaa, kuten Mingalevan
”Ethical principles in consulting” (2018) ja Ursinin “Moraali, hyveet ja eettiset normit johdon
konsultoinnissa” (2007). Arviointi ja kritiikki aiheesta on myds nédhtivissd yleisessd aiheen
keskustelussa. Teeman mukainen syvempi tarkastelu haastatteluaineistoon on toteutettavissa

aineiston pohjalta selkedsti.
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5 JOHDON KONSULTOINTI JULKISESSA HALLINNOSSA

Haastatteluissa yleisimpéni kuvauksena julkisen hallinnon johdon konsultoinnille nousi se, etti
johdon konsultointi on laaja kokonaisuus, joka pitdé sisdlladn monia erilaisia ulottuvuuksia.
Yleisesti johdon konsultoinnin tarkka maééritteleminen koettiin hieman haastavaksi sen
laajuuden takia, mutta kaikki haastateltavat osasivat silti maéaritelld késitettd laajasti ja selkedlla
tavalla. Haastateltavien suhteen ei ollut suuria eroja johdon konsultoinnin mééritelmén suhteen
riippumatta siitd, oliko haastateltava virkamies vai johdon konsultti. Johdon konsultointia ei
madritelty kriittiselld tavalla, eli haastateltavat suhtautuivat aiheeseen objektiivisesti tai
positiivisesti. Haastateltavat eivit nidhneet suurta eroa julkisen ja yksityisen sektorin johdon

konsultoinnille.

5.1 Julkisen hallinnon johdon konsultoinnin méaaritelmé

Julkisen hallinnon johdon konsultointi on laaja kokonaisuus ohjausta, ajatusten laajentamista ja
organisaatioiden auttamista. Keskeistd on ohjaaminen ja asioiden auttaminen eteenpéin erilaisin
keinoin, kuten neuvomalla ja auttamalla konsultoitavaa ajatustydssd. Keskeisid teemoja johdon
konsultoinnissa ovat organisaation johtaminen ja sen kehittiminen, organisaation kehittamisen

kysymykset, seki prosessien ja toimintamallien kehittdminen.

”Ku puhutaa julkishallinnon johtamisen konsultoinnista tai puhutaa
julkishallinnon konsultoinnista kummaillain, niin siind on just tarkasti mun
mielest se on laaja kokonaisuus sindnsé, ettd se on ohjausta ajatusten laajentamista
ja yhdessi asioiden tydstdmistéd, ohjausta, suuntaamista, mutta myds tietyn osin

sit niinku semmosta neuvontaa ja asioiden auttamista eteenpdin.”

Koska konsultointiprosessi on hyvin vuorovaikutteista, kuten tiedon ja hyvien kdytintdjen

jakamista, prosessi vaatii osallistuvilta osapuolilta syvdd paneutumista kasiteltdvdin asiaan.

”Toimii myds toiseen suuntaan, etté jos miettii vaikka meiddn yksikon roolia pitdd
ennenku voidaan alkaa ottamaan kantaa tai konsultoimaan tai neuvomaan, niin
pitdd aika hyvin itse olla myds perilld siité tilanteesta, (ettd) missi sielld menndédn

ja mitka ne litkkuvat osat sielld on.”
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Konsultointiajattelusta nostettiin esiin myds tietylld tavalla liittdd harha siitd, ettd, se olisi
ainoastaan pelkkdid neuvonantamista, mitd se ei ainoastaan nykypdivdn organisaatioissa voi
olla. Haastateltavan ndkemys perinteisesti johdon konsultoinnista vastaa johdon konsultoinnin

oppaiden madritelméad johdon konsultin kasitteestd (kts. luku 3.2, késitteet).

“Perinteisesti konsultointia katotaan perinteisesti hyvin voimakkaasti semmosena
aika puhtaasti niinku neuvontana ja ohjauksena nii kyl se nykypdivind mun
mielestd pitdd olla enemman jut sitd et si autat sitd sielld organisaatiossa olevia
ihmisid, ithmiset tuntee sen organisaation nii heitd haastat heidin ajattelua ja he
sitten oivalluttavat et he ldhtevit hakemaan niitd ratkasuja. Totta kai tiytyy olla
my0s sitd et sd tuot sitd uutta ndkokulmaa, ettd voi se ajattelu 1dhted laajentumaan,
mut sit se on enemmin semmosta vuoropuhelua yhdessityOstdmistd, eikd
semmosta niinku ulkopuolinen konsultti toisi sit sen suuren viisauden sitten

yksindén.”

Johdon konsultointi on yksinkertaisesti maédriteltynd asiakkaan tai asiakasorganisaation
auttamista. Laajemmasta ndkokulmasta tarkasteltuna se on yhteistyGtd, jossa organisaation
epavarmuuksia poistetaan tiedon tuottamisen avulla. Johdon konsultti voi auttaa organisaatiota
ajatustyossd, eli esimerkiksi auttaa ajattelemaan asioita uusilla tavoilla, sekd nikemddn ne
uudella tavalla. Tdmd voi olla kdytdnnossd Kkriittisen ajattelun kehittimistd ja uusien
ajattelutapojen, sekd innovaatioiden synnyn edesauttamista uusilla toimintavoilla. Johdon
konsultoinnin keskidssd on tietynlainen tehokkuuden parantaminen. Tdmé tehokkuus voi
organisaatiossa olla monenlaista ja se liittyy nimenomaan edelld mainittuihin asioihin ja

prosesseihin.

5.1.1 Asiantuntijapalvelut ja niiden laajuus

Johdon konsultoinnin kisitteen laajuudesta nousi mielenkiintoinen huomio siitd, ettd valtion
ohjauksen tasolla mahtuu hyvin laaja kirjo erilaisia asioita. Kyseessd olevat asiat eivét
valttdmattd ole puhdasta johdon konsultointia, vaan ne voivat olla myds monenlaisia muita
ulkopuolisia asiantuntijapalveluita. Kéytdnnon esimerkkind Hanselin kilpailutuslistaus nousi
ilmi kahdesti ja siind johdon konsultoinnin késitteen alle menee hyvin monenlaisia asioita.
Hansel on valtio-omisteinen yhtid, joka toimii julkishallinnon yhteishankintayksikkdné. Hansel

pyrkii toiminnassaan sddstdmdidn yhteiskunnan varoja lisddmailld tuottavuutta julkishallinnon
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hankintatoimeen valtiollisilla yhteishankinnoilla ja hankintojen kilpailuttamisella. (Hansel.fi,

2022).

”Jos sitd (johdon konsultoinnin  késitettd) peilaat sinne Hanselin
kilpailutuslistaukseen ja katot mité johdon konsultoinnin alle menee, niin sehén -
-- on vihdn niinku maan ja taivaan valiltd kaikki asiat mistd voidaan pyytdi
asiantuntijamielipidettd, niin melkein menee sen véliin --- se voi olla todella
laajoja kokonaisuuksia, tai sit se voi olla joku ihan detailiji jostain yksittdisesta

jutusta.”

Toisen haastateltavan virkamiehen mukaan johdon konsultoinniksi listataan Hanselin
kilpailutuslistalla esimerkiksi tietojarjestelmikonsultointi, prosessikonsultointi,
strategiakonsultointi, sekd my0s valmennustyyppiset toimeksiannot, arvioinnit ja tietynlaiset
tutkimukset. Yleisesti ottaen nostetut esimerkit ovat laaja kirjo erilaisia ulkopuolisia
asiantuntijapalveluita. Nostetuista Hanselin kilpailutuslistan esimerkeistd nousee kysymyksia
siitd, onko valtion méddritelmét ja toimintatavat johdon konsultoinnin hankkimisen suhteen

tarkkoja.

Johdon konsultti voi toimia uuden teknologian ja tietotaidon mahdollistajana. Julkisen
hallinnon virkamiehillé ei ole mahdollista osata kaikkea, esimerkiksi nostettiin teknologinen

kompetenssi. Tdma voi olla tietyt teknologiakokonaisuudet ja tietojdrjestelmat.

“Hyvé esimerkki et me hahmotetaan esim. teknologiassa, et tos on semmonen
teknologiakokonaisuus, joka vaatii meiltd tarkkaavaisuutta, mutta meilld ei ole
itselld aikaa, eikd valttdméttd riittdvad teknologista kompetenssia niinkun imee
sieltd sitd kaikkee kokonaisuutta, nii sillon me voidaan kayttdd esim. semmoista

johdon konsultointia sithen.”

Johdon konsultointi voi olla luonteeltaan asiantuntijapalveluita, joita voi julkisessa hallinnossa
tarvita hyvin monenlaisiin asioihin. Asiantuntijapalvelut voivat haastateltavien mukaan olla
esimerkiksi teknologiaan, johtamisjérjestelmiin ja strategiaan liittyvid. Yleisesti ne liittyvét

julkisen hallinnon johtamiseen ja siihen liittyviin prosesseihin.
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5.1.2 Resurssikysymys

Haastateltavista erityisesti virkamiehet nostivat esille johdon konsultointia méédritellesséén, etta
konsultit toimivat etenkin lisdresurssina. Konsulttien tuoma liséresurssi ja tuki padtoksenteolle
koettiin erityisen arvokkaaksi. Liséresurssiaspektia kuvattiin siten, ettd resurssit eivdt riitd
johonkin tarpeeseen tai ongelman ratkaisemiseen ja konsultti palkataan paikkaamaan tita
resurssivajetta. Konsultteja kuvattiin my0s tukiresurssiksi projekteihin, jossa he auttavat
virkamiehid hahmottamaan asioita. Haastatellut johdon konsultit eivit tuoneet samalla tavalla
esille huomioita konsulteista lisdresursseina, vaan enemminkin ajatustyohon osallistuvina

asiantuntijoina.

Johdon konsultointi on siis auttavaa lisdtydovoimaa projektiin/tyOstettdvain asiaan. Esimerkiksi
tastd nostettiin kaksi eri strategiaa, mitd ministerio on tyostdnyt kuluneen vuoden aikana. Niita
strategioita olisi haastateltavan mielestd hyvd tyOstdd konsulttivetoisesti, ei ainoastaan
ministerion virkamiesten kesken sisdisesti. Télle on monia eri syité, esimerkiksi ulkopuolisen
ndkemyksen hyddyntdminen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen hyvéksi kayttdminen

strategiatdiden tekemisessd, sekd haastattelutyon ulkoistaminen.

”Meilldhdn (ministeriossd) on ollu nyt oikeastaan viime kuluneen vuoden aikana
tosi monta strategiaa tyon alla, ettd on niinkd koko talon yhteinen strategia ja
sitten on niinkd henkilostostrategia ja viestintéstrategia ja ehkd ndissd on niinko
semmonen oma havainto ollu, ettd niitd tehdddn vdhin niink6é kotikutosilla

voimilla, ettd titd vois tehdd enemman konsulttivetoisesti.”

Johdon konsulttien kéyttaminen lisdresurssina tukemaan hallinnon projekteja vaikuttaa
aineiston perusteella olevan arvokasta ja toivottua. Lisdresurssit auttavat ja tehostavat hallinnon
toimintaa ja helpottaa virkamiesten tyotd. Aineistossa esiin tullut lisdresurssien tarve osoittaa,

ettd valtion hallinto kaipaa lisdéd virkamiehia tiettyihin yksikoihin.

5.1.3 Johdon konsultointi kuntatasolla

Kunnat ovat merkittdvé tekijd niiden laajuuden ansiosta, esimerkiksi kuntaorganisaatiot ovat
henkilostomaaraltddn huomattavasti suurempi, kuin esimerkiksi ministeriét tai muut valtion
korkeatasoiset hallintoelimet. Kuntatasolla julkisenhallinnon johdon konsultoinnin tavoitteena
on saada suuret kuntaorganisaatiot toimimaan tehokkaammin
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”Kuntapuolella se konsultointihan on sitd, ettd rakennetaan sielld kunnan sisélla,
koska ne on aika henkildstdvaltasia organisaatioita, niin konsultoidaan sité, ettd
saatais se aika iso organisaatio toimimaan niinku tehokkaasti. Tadssdhdn niinku
vertailukuvana, ettd jos ajattelee ministeriditd, nii niissd on vain joitaki tuhansia
tyontekijoitd, mutta jos aattelee Helsingin kaupunkia, nii siellihdn on 40 000

tyontekijia, ettd (se on) suomen suurin tyonantaja.”

Kuntatasolla johdon konsultoinnista nousi esille my0s taloudellinen aspekti. Kuntien
taloudelliset konsultointiprojektit koskettavat talouden tasapainottamista, tarkkailua, sekd
yleisesti talouden kehittdmistd. Esiin voi nousta my0s esimerkiksi kunnan palveluiden
yksityistiminen. Onko kunnissa lisddntynyt konserniajattelu tuonut johdon konsultointia
enemman osaksi kunnan kehittdmisté, etenkin taloudellisen kehittdmisen ja tasapainottamisen
osalta? Kuntakonsernien yleistyminen voi mahdollisesti viitata kuntien talous- ja
organisaatiojohtamisen tapojen muuttumisesta enemmin yksityisen sektorin tapojen
mukaisemmaksi. Yhteenvetona kuntien koon vuoksi johdon konsultoinnista kuntien
hallinnossa on merkittdvdd apua, kun pyritdin tehostamaan kuntien toimintaa tai kehittiméén

niiden taloutta.

5.1.4 Johdon konsultointi valtion sisdisesti

Virkamieshaastattelusta kdvi ilmi, ettd johdon konsultointi ei vélttimattd ole aina pelkéstién
ulkopuolelta tulevaa. Johdon konsultointi voi olla valtionhallinnossa (tdssd tapauksessa
ministeriossd), myoOs sisdistd tai sisdltd pdin tulevaa. Valtio voi kayttdd omia sisdisid
asiantuntijoitaan ja osastojaan parantaakseen julkisen hallinnon johdon toimintaa, esimerkiksi
ministeridtasolla. Suomessa ministeridistd valtiovarainministerid osallistuu julkisen johtamisen

kehittdmiseen (Vm.fi, 2022).

M3 en tietysti pysty kertomaan kaikkea sitd kehittamisty6té ja konsultointia mitad
tehdddn niinku hallinnossa, --- meilld on timmdinen organisoitu valtion johdon
tuki, jolla on erityisid tehtdvid. Me olemme niin kuin virastojen kiytettdvissi
toisaalta palvelemme niin kuin valtiota, poliittisista pddtoksentekijdd
asiantuntijaroolissa valmistelemalla linjauksia eli meilldi on tdmmdinen

keskusyksikon rooli.”
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Valtion sisdistd johdon konsultointia haastateltava virkamies luonnehti tietynlaiseksi
palvelutehtiviksi, jonka keskidssé on julkisten johtajien auttaminen heidén tehtévissdan. Tdma
palvelutehtdvd kdytdnnOssd tarkoittaa esimerkiksi erilaisten keskustelutilaisuuksien
jarjestimistd, valmennus- ja koulutusohjelmien pitdmistd ja suoran dialogin fasilitointia ja
ylldpitoa julkisiin johtajiin toihin liittyvissd asioissa ja haasteissa. Keskusteluun osallistuvat
tahot ovat keskustelujen avulla auttaneet toisiaan. Kaiken kaikkiaan jérjestetyt osallistavat

keskustelut ovat olleet haastateltavan mukaan hyodyllisié.

?Jarjestetdd timmosid johdon pienryhmii, joissa on noin kymmenen pédjohtajaa
ylijohtajaa ja sitte valtiovarainministeriostd aina joku mukana. Meidén rooli on
ollu vaa fasilitoida sitd keskustelua. Ma oon joskus kirjottanu siitd niin ndd ovat

sanotaanko kymmenen konsulttia toisilleen.”

Keskustelutilaisuuksien kokoluokaksi mainitaan, ettd niithin on osallistunut ainakin
neljadkymmenti julkista johtajaa neljdssd eri ryhmissd. My0Os mainittuja julkisten johtajien
koulutusohjelmien kokoluokkaa haastateltava kuvaa isoiksi ja rahaa nithin kéaytetdén
miljoonatasolla. Osallistujia koulutusohjelmiin kuvataan olevan satoja. Koulutusohjelmien
luonteesta mainitaan, ettd niitd tilataan esimerkiksi valtio-omisteiselta hallinnon
kehittdmiskeskukselta (HAUS Oy). Haastateltava korosti siitd, ettd ministerid ei itsessdén ole
suoranainen johdon konsultoija, mutta sen fasilitoima johtamissymposiumi tai hallinnon
kehittimisohjelma edesauttaa julkisen hallinnon johdon kehittdmistd. Koulutusohjelmien

kdytannon luonnetta haastateltava kuvaa seuraavanlaisesti:

”Monessa ohjelmassa on mukana erilaisia ryhmitoité eli tuota kurssilaiset tekee
jonku tyon ja usein liittyy johonki todelliseen ongelmaan esim. omaan
kehittdimisty6hon johonki ja sithen littyy sitten seké kurssilaisten palautetta, mutta
myo0s ndilld kursseilla monella kurssilla mitd Haus on tehny sielld on niinku

ammattimaista koulutusta jotka sitten on mukana siind.”

Haastateltava kertoi, ettd hin esimerkiksi pyrkii tapaamaan aina uudet ylijohtajat, kun heidét
on nimitetty virkoihinsa. Dialogia johtajien kanssa hin kuvaa yleiseksi keskusteluksi
johtamisen haasteista, viraston toiminnasta ja ndkemysten jakamisesta johtamisesta.
Keskustelut johtajien kanssa voivat myos menné henkilokohtaisemmalle tasolle, jolloin johtajat
ovat kertoneet avoimesti tuntemuksistaan tydstddn, kuten johtamistyon raskaudesta. Kyseinen

johtamisen tukitoiminta on silti haastateltavan mukaan todella resurssisidonnaista, eikd hin voi
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resurssivajeen takia toimia tdyspdivdisesti valmentajana johtajille, kuten virallinen johdon

konsultti voisi.

”Me ei tdlld hetkelld tehd timmosté niinku suoranaista valmennusta ja koutsausta.
Se on enemmainki télld tavalla verkostostomaista ja yhteyksien luomista ja tota
keskendistd tukea. Jo sekin, (ettd) me saatetaan johtajat yhteen erilaisissa

foorumeissa keskustelemaan, se on niinku sitd koutsausta ja tukea.”

Kuvattu valtion sisdinen johdon konsultointi ei vilttimattd ole tdssd kontekstissa tdysin
suoranaista johdon konsultointia, timén voi my0s todeta vertaamalla sitd johdon konsultoinnin
madritelmédn luvussa 3.2. Selkeité piirteitd johdon konsultoimisesta haastateltavan kertomassa
julkisen johdon tukitoiminnassa kuitenkin on. Tukitoiminnasta voidaan myos huomata, etti se
on ollut hyddyllistd sithen osallistuneille johtajille. Haastateltavan mukaan voidaan myos
todeta, ettd kuvatulla julkisen hallinnon siséiselld johdon konsultoinnilla on painoarvoa julkisen
johtamisen kehittdmisessd ja, ettd kuvatulle julkisten johtajien koulutusohjelmille on

valtionjohdon piirissi tarvetta.

5.2 Syita johdon konsultoinnin kayttamiselle julkisessa hallinnossa

Tarkasteltaessa sitd, ettd miksi johdon konsultointia kdytetddn julkisessa hallinnossa, voidaan
tutkimuksen aineiston pohjalta nostaa esiin neljé erilaista tarvetta johdon konsultoinnille. Ne
ovat: 1. hallinnolliset tarpeet, 2. tarve ulkopuoliselle asiantuntijanikemykselle ja avulle, 3.

resurssikysymykset ja 4. julkisen hallinnon ja yhteiskunnan muutokset.

5.2.1 Hallinnolliset tarpeet

Aineistosta nousi esiin monelta haastateltavalta se, ettd tarpeet johdon konsultoinnille tulevat
itse hallinnosta ja nditd tarpeita voi olla monenlaisia, kuten koulutukseen ja toiminnan
kehittaimiseen ja tehostamiseen liittyvid tarpeita. Valtio itse asettaa tavoitteitta erindisistd
julkisen johtamisen teemoista ja ndma tavoitteet ovat julkisen johtamisen kehittdmisessd ja
valtion johtajapolitiikassa. Tavoitteet itsessddn voivat ldhted myds hallitusohjelmasta.
Hallinnollisten tarpeiden keskidssé on siis tietynlainen hallinnonuudistuksen, seka kehittdmisen

vaade julkiselle johtamiselle, jotta julkisen johtamisen taso pysyy nykyaikaisena ja hyvéna.
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Hieman alempaa valtion tarpeiden tasolla nousi esiin my0s virastojen tarpeet. Virastojen
kohdalla kyseessd on toiminnalliset tarpeet tai kuten haastateltava kuvasi niitd, “ammatilliset
tarpeet”. Naitd ovat viraston palvelutavoitteet, taloustavoitteet ja henkilostoon liittyvat
tavoitteet, kuten tyotyytyvdisyys ja tyohyvinvointi. Ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi
voidaan kdyttdd apuna johdon konsultointia. Taloudelliset asiat ja taloustavoitteet liittyvét
monesti hallinnollisiin talousvaikeuksiin. Haastateltu virkamies nosti esiin kriisikunnat ja
niiden taloudelliset arviointimenettelyt. Tarve johdon konsultoinnille kriisikuntien auttamisessa

on haastateltavan mukaan kriittisen tarpeellinen:

“Tarve on melkein 100 prosenttia, koska kunta on niinku vaipunu niissd
semmosiin niinku taloudellisiin vaikeuksiin, joita ei ole itse pystytty ratkasemaan
ja my0s sieltd puuttuu semmosta osaamista, ettd padstdis niinkd niin sanotusti
pinnan péille sielld, niin oma kokemus on, ettd kaikkein parhaita kuntatapauksia
ndissd arviointimenettelyissd on ne, joissa on ulkopuolinen konsultti kdynyt
tekemdssd jonkinndkoisen tasapainotusohjelman, jota sitten valtioedustajat voi

vield trimmata siind konsultoinnin tai sen sen arviointimenettelyn aikana.”

Erikoisen tuntoinen esimerkki johdon konsultoinnin  kéyttdmisestd tuli my0s
kunnallishallinnosta. Haastateltava antoi hyvén konkreettisen esimerkin valitettavan tuntuiselta
todellisuudelta siitd, miksi johdon konsulttia voidaan tarvita ns. syntipukiksi, kun tehddin

hallinnollisia uudistuksia.

”No sitte tavallaan, ehkd yks ndkdkulma tuohon miksi kunnissa kéytetdén, niin on
se, ettd sitd poliittista riskid pystytddn vdhan pienentdmain, ettd tavallaan jos me
ajatellaan, ettd pitdd tehdd kouluverkkoratkasuja, niin ne on helpompi ottaa kantaa
semmoseen ratkasuesitykseen, jonka on tehny ulkopuolinen konsultti, ettid

pystytdén haukkumaan konsulttia ja sitten kuitenki hyviksyméén (se ratkaisu).”

Tami esimerkki kertoo kuntajohtamisen ja kuntapdittimisen poliittisesta luonteesta. On
selkedd, ettd téllaista syntipukkiratkaisua tarvitaan siksi, ettd kuntapaittijét ja kuntapoliitikot
eivit menettdisi kasvojaan tai, ettd tehdyt poliittiset ratkaisut eivit vaikuttaisi heidén poliittiseen
uraansa. Ulkopuolisen asiantuntijan kéayttdminen kiperien ratkaisujen perustelijana ja
toteuttajana antaa poliittisen suojan padttdjille. Objektiivisesti tarkasteltuna asetelmassa ei
sindnsd ole mitddn vikaa, silld asiat saadaan ainakin titd kautta toteutettua, mutta toinen

pohtimisen aihe on se, ettd onko téllainen toiminta moraalisesti tai eettisesti mielekésta.
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Haastateltu konsultti kertoi, ettd julkisessa hallinnossa on selked tarve johtamisen
kouluttamiselle. Tatd tarvetta hidn kuvaa sellaiseksi, ettd virkamichelld voi olla substanssiin
liittyvdd kokemusta, sekd poliittistakin kokemusta, mutta se ei automaattisesti korreloi
johtamistaidon kanssa. Yksityisen sektorin ndkokulma on haastateltavan mukaan myds hyviksi
julkiselle sektorille. Yksityinen toimija voi uudistaa ja pitdd asiakkaan ajan tasalla maailmalla
tapahtuvasta kehityksestd ja megatrendeistd, asioista, joita ei vélttimattd haastateltavan
mielestd julkisella sektorilla oteta huomioon tai ainakaan niitd ei oteta riittdvén tehokkaasti
huomioon. Toiminnan tehostaminen ja selkeyttiminen, sekd priorisoinnin tehostaminen

nostettiin myds kéytdnndllisen toiminnan esimerkiksi.

”Ja on todella hyvi, ettd kiytetddn (johdon konsultteja), koska varsinki julkisella
puolella saattaa olla se historia toimintakulttuuri vihin sellanen omanlaisensa
(joka on), muodostunu vuosien varrella ja sillon tavallaan se tuota, miten asioita

tehdddn voi olla véhin kangistunu omiin kaavoihinsa”

Hallinnolliset tarpeet johdon konsultoinnille on aineistosta selkedsti ndhtdvissd. Hallinnollisia
tarpeita ovat muun muassa valtion omat hallinnolliset kehittdmistavoitteet, virastojen

kehittamistavoitteet, kuntien hallinnolliset tarpeet, seké julkisen johtamisen kehittiminen.

5.2.2 Tarve hallinnon ulkopuoliselle asiantuntijanikemykselle ja avulle

Johdon konsultit toimivat apuna virkamiehille ja tuovat tarvittavaa tietimystd ja osaamista.
Eritysosaamista ja tietimystd voidaan tarvita esimerkiksi teknologiaan liittyvissd asioissa.
Konsulttia voidaan kidyttdd esimerkiksi uuden teknologiajirjestelmin kayttdonottamisen
liittyvissd asioissa, kuten jarjestelmdn kouluttamisessa ja sen kouluttamisessa. Konsulttien
tyOpanosta voidaan kuvata yleisesti liittyvin tietoon ja asiantuntemukseen. Konsultit voivat

toimia my0s tiedon suodattajina.

’niin than monissa asioissa ne voi olla myds tavallaan sitd, ettd he toimivat meille

tavallaan semmosina tiedon suodattajina.”

Yleisesti haastatteluissa nousi esiin nidkemys siitd, ettd virkamiehilld ja valtiolla ei 10ydy
valttdmattd tarvittavaa osaamista kaikkeen, joten ulkopuolista johdon konsultointia tarvitaan

taman takia.
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”Ja sitten, ehkd valtiolla kans se, ettd jos aattelee niin ne ei oo vilttimatta
semmosta osaamista mitd tarvitaan johonkin, niin on helpompi sitten tilata

ulkopuolelta ja sitten myds sopii kuntiin”

Konsultit auttavat hahmottamaan keskeisid ndkokulmia ja auttavat hahmottamaan
kokonaisuuksia, seké arvioimaan pdétoksien vaikutuksia. Haastellun virkamiehen esimerkissi
konsultit auttavat yhdenvertaisuuden toteutumisen arvioinnissa. Konsultit antavat uutta
ndkokulmaa havaitsemaan asioita ja ulkopuolista nikemysté, mitd virkamies ei valttdmaétta voi

suoraa havaita tydssdén.

”Me saadaan semmoset niinku aivan konkreettista niinku osaamista siitd, ettd
minkilaisia toimia meiddn tekemit péédtokset voi aiheuttaa niinku ihmisten
arkielamadssa siitd, et okei tos lakiin sdddetddn noin, et mitd se vaikuttaa esim.
niinku toimintarajoitteisten ihmisten eldméain. Niin no tavallaan semmoseen, et
ne auttaa meitd hahmottamaan sitd kokonaisuutta ja niitten meiddn niinku

paitosten vaikutuksia paljon paremmin niinku esim. timmdsissé tapauksissa.”

On selkedd, ettd haastateltavan kuvaama lisdndkemyksen ja kokonaisuuksien hahmottamisen
apu on arvokasta virkamiestyolle. Parhaimmillaan kuvailtu johdon konsulttien tarjoama apu voi
auttaa yhteiskunnan esteettdmyyden toteutumisessa. Lisdavun ja ulkoisen ndkemyksen lisdksi
konsultin ulkopuolisesta ndkemyksestd ja asemasta voi olla hyotyd koko organisaation
objektiivisessa tarkastelussa. Haastateltu konsultti nosti esiin oman nédkemyksensé siitd, ettd

johdon konsultit késittelevdt my0ds organisaation epdmiellyttdavid kysymyksié.

“Halutaan ulkoistaa epdmiellyttdvida kysymyksid jollekin jonkun toisen
késiteltdviksi. Ja ne on just sellaisia asioita, en tarkoita siis pelkéstién tilld, ettd
halutaan ikdinku saneerata organisaatiota, mut siis ettd kaikkia sellaisia niin ku
organisaatiot on tyypillisesti sellaisia et niissd toimii ithmisid ja sit ihmiset ei aina
toimi niinku tiysin rationaalisesti, eiké tdysin hyvin yhteen, niin jos on hankalia
kohtia, niin sitten tavallaan sithen pyydetddn ulkopuolinen ja sitten saattaa olla,
ettd prosessin myoOtd paljastuu, ettd sielld on tdmmosid, vaikka jotain

organisaation sisdisid klikkejd.”

Téssd esimerkissd korostuu johdon konsultin kdyttiminen nimenomaisesti objektiivisena
organisaation tarkastelijana. Objektiivinen toimija organisaatiossa, joka kykenee kriittisesti

tarkastelemaan yhteison ns. normaalia tilaa, on arvokas toimija yhteison ongelmakohtien
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tunnistamisessa ja niiden ratkaisemisessa. Konsultin kuvaama sisdinen klikkiytyminen on

esimerkki organisaatiossa olevasta mahdollisesta ongelmasta.

Haastateltu konsultti myos teki noston johdon konsultoinnin luonteellisista eroista. Hén
korostuu ndkemystd siitd, ettd konsultti tulee esittimdin ns. oikeita kysymyksid ja
tarkastelemaan toimintaa ulkopuolisena kauempaa. Haastateltavan mainitsemat erityiskonsultit
ovat paneutuneet tietynlaiseen asiantuntijuuteen. Nden haastattelun perusteella erityiskonsultit

esimerkiksi aiemmin mainittuina tietotekniikan asiantuntijoina.

Y leiskonsultointi on sitten ennemminkin se, ettd halutaan niin joku kysyméén
oikeat kysymykset ja katsomaan asiaa kauempaa sit se erityiskonsultointi on et
nimenomaan tarvitaan tietynalueen asiantuntjiaa, joka niinku tulee tdsmikseksi

tekemaén jonkun asian sinne tota julkiseen hallintoon.”

Ulkopuolisen asiantuntijanikemyksen tarjoaminen on yksi johdon konsultoinnin tirkeimmisté
ominaisuuksista ja suuri voimavara, mitd se voi tarjota julkiselle hallinnolle. Johdon
konsultointi voi auttaa esimerkiksi uuden teknologian kéyttoonottamisessa, hallinnollisessa
tieto- ja tutkimustydsséd, objektiivisuuden saavuttamisessa, uusissa nidkokulmissa, tasa-arvon

parantamisessa, seki yleisesti organisaation kehittimisessa.

5.2.3 Resurssikysymys

Haastatteluissa etsiessddn syitd johdon konsultoinnin kiyttdmiselle julkisessa hallinnossa,
nousi esiin lisdresurssien tarve, kuten teeman ensimmaiisessd kohdassa. Haastateltavista nelja
henkild4 nosti lisdresurssien tarpeen vastatessaan haastattelun toiseen kysymykseen siité, ettd
miksi johdon konsultointia kdytetdén julkisessa hallinnossa. Tarve konsultointipalveluiden
kayttamiselle on siis osittain resurssikysymys. Yksi haastatelluista virkamiehistd korosti, ettd
virkamiestydssd tulee tilanteita, jotka vaativat johdon konsultointipalveluiden kéyttdmisté
tilanteiden ja ongelmien haasteellisuuden ja erityisyyden takia. Ulkopuolinen osaaminen tuo
ammattitaitoa ja lisdresursseja, joita ei omassa virastossa tai yksikdssd ole. Virkamiehen
esittimdssd ndkemyksessd toistuu edellisessd kohdassa nostettu mééritelmd, ettd johdon

konsultteja tarvitaan heidén tuoman ulkopuolisen asiantuntemuksen takia.

”Johdon konsultointiin kdytetddan niinku ensinnéki siitd syystd, ettd eithdn millaan
yksittdiselld tyonantajalla vilttdmattd oo riittdvasti pysyvid resursseja timmaosiin
erityistilanteiden ratkasemiseen, eikd se oikein kannattavaakaan, koska sit (on)
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kuitenki eniten semmosia tilanteita, missd semmosta niinku vaativaa konsultointia
tarvitaan, nii eihdn niit niinku jatkuvasti tuu tai semmosta fasilisointitarvetta. ---
suurin osahan sitte tota timmosis vaik eettisis kysymyksis, miké liittyy, vaikka
viraston omaan toimintaan, nii kyl ne pystytdén sitte ihan omin virkavoimin
ratkasemaan, mutta sit saattaa esimerkiksi organisaatiokehittimisessd jossain
uudelleenjérjestelyissi tai jossain erityistilanteissa tulla tarvetta, ettd timmdseen
ulkopuoliselle asiantuntemukselle ja késiparille on kayttéd. Eli sen takii sitd
kdytetddn et saadaan véliaikaisesti resursseja. Sitte saadaan myds semmosta

osaamista, mitd ei valttdmaitta sitten omassa virastossa (ole) olemassa”.

Toinen konsultti nosti esiin aikaresurssin ja sen sddstimisen. Lisdresurssi ei siis vélttimatta
tarkoita aina tyontekijoitd vaan se voi my0s tarkoittaa aikaa ja sithen sidoksissa olevia asioita.
Ajan sddstiminen voidaan toisaalta mieltdd myds lisdtyOvoiman takia tulevana suorana
positiivisena ilmioni.
”Ei ole aikaresursseja niinkun pysdhtyd kaikkeen asioiden ddrelld, tarvitaan sithen
kumppania. Mut sit toivosin enemmén, et se on semmoseen niinkun paljon kans

sithen niinku omaan ajattelun haastamiseen ja uudenlaiseen niinkun nakékulman

viemiseen.”

Haastateltava myds korosti, ettd vaikka johdon konsultointi voi olla pelkéstddn
konsultointiprojektissa lisdresurssi, tulisi sen silti olla aina keskeisesti auttava tekijé
organisaation oman toiminnan parantamisessa. Tdma voi olla oman ajattelun haastamista ja
toiminnan tarkastelua, sekd uusien nikokulmien hyodyntdmistd. Kaiken keskiossa tulisi johdon
konsultoinnissa olla hinen mukaansa toiminnan parantamisen halu, seké tarve sille. Aineiston
pohjalta voidaan todeta, ettd lisdresurssit ja niiden antama tuki ovat tirked syy johdon
konsultoinnin kéyttdmiselle julkisessa hallinnossa. Resurssikysymyksen tirkeyttd korostaa sen

esiin nouseminen haastatteluissa erikseen kahdessa eri kohdassa.

5.2.4 Julkisen hallinnon ja yhteiskunnan muutos

Julkisen hallinnon ja yhteiskunnan muuttuminen nousi suurena tekijana esiin julkisen hallinnon
johdon konsultoinnin kéyton tarpeellisuudelle. Yhtend suurena vaikuttajana yhteiskunnallisen
padtoksenteon muuttumiselle on Euroopan unioni ja sieltd tulevat hallinnolliset vaateet.

Haastateltu virkamies korosti, ettd kdytettyjen konsulttipalveluiden mééra on viimeisen 10-15
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vuoden aikana kasvanut rdjahdysméisesti. Hdn nosti esiin tarkemmin kolme kohtaa, joita hidn
kuvaa tirkeimmiksi tekijoiksi johdon konsultoinnin kéyton syille, sekéd tarpeen kasvulle.
Haastateltavan ensimmdiinen argumentti on, ettd julkisen sektorin kokoa on systemaattisesti
pienennetty 1980-luvun alusta ldhtien, etenkin lakkauttamalla, sekd pienentdmélld ennen suuria
valtion virastoja ja muita yksikoitd. Ulkopuolisen asiantuntemuksen tarve on kasvanut siis

sisdsyntyisesti.

“Julkisen sektorin kokoa mukaan lukien hallintoon on pienennetty
systemaattisesti 1980-luvun alusta ldhtien mm. lakkauttamalla keskushallituksia,
yhdistimalla virastoja, pienentdmélld ministeriditd, sekd lakkauttamalla
ministerididen tutkimus- ja kehittdmisosastoja, jolloin (joilla) oli aikasemmin
merkittdvd rooli pitkilti siind tyossd, mitd nykyddn tekee ulkopuoliset

asiantuntijatahot.”

Yhteiskunnan ilmididen kompleksisuus ja informaation méirén huomattava kasvu ovat luoneet
haastateltavan ~ mukaan tarvetta johdon konsultoinnille julkisessa  hallinnossa.
Yhteiskunnallisten ilmididen kompleksisuus on itsessddn jo vaikea ilmid ymmartdd, joten

lisddntynyt tarve ulkopuoliselle asiantuntijatydlle on perusteltua.

”Toinen, ehkd selkeesti ulkosyntyinen syy liittyy toimintaympéariston muutokseen
---, ehkd yleisempi tdmmonen yhteiskunnan ilmididen kompleksisuus,
keskindisriippuvuus, joka tekee asioista niinkun vaikeemmin haltuun otettavia ja
hallittavia, on johtanut siihen, ettd tarvitaan yhd enemméin ja enemmén

tutkimustietoa ja asiantuntijatietoa padtoksenteon valmisteluun.”

Kuten aiemmassa kappaleessa mainittiin, yhteiskunnan muutokseen liittyy selkedsti myds
informaation mééran huomattava kasvu, kansalaiselle timé nékyy kdytinnossd arkieldmassé
digitalisaationa. Hallinnon tasolla informaation kasvu tarkoittaa kédytdnnOssd sitd, ettd
yksittdiselld virkamiehelld ei ole vélttimattda aikaa kiyda ldpi vaadittua kasvanutta
informaatioméérdd, joka voi haastateltavan mukaan olla esimerkiksi taustaselvityksid, tilastoja
ja aineistoja. Tétd varten tarvitaan ulkopuolista asiantuntija-apua. Tdma on selkeésti sidoksissa
jélleen resursseihin ja ennen kaikkea lisdresurssien tarpeeseen. Informaatiomééran kasvuun ja
hallinnollisiin muutoksiin liittyy vahvasti Suomen liittyminen Euroopan unioniin vuonna 1995,
joka on haastateltavan mukaan tuonut tarvetta julkisen hallinnon johdon konsultoinnille monilla

eri valtionhallinnon tasoilla.
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”Sitten on, ehkd ihan semmosii niinkun poliittishallinnollisia tekijéitd mm.
suomen liittyminen Euroopan unionin jiseneksi 1995 toi valtavan méérian uutta

EU-tason sddntelyi kansallisen sdéntelyn ohelle.”

Poliittisen sdéntelyn lisdksi EU vaatii ndyttoon perustuvaa paitoksentekoa (evidence based tai
evidence informed policy-making). Nayttoon perustuva piaitoksenteko lisdd jélleen
informaation vaadetta, joka on i hyvi asia, koska se on nimensd mukaisesti ndyttoon perustuvaa
padtoksentekoa. Se eliminoi hallinnollisesta toiminnasta tietynlaista véédraa informaatiota, jota
voisi syntyd, ellei tehtdvid padtoksid kyetd perustelemaan. Lisdantynyt informaatioméérd, jota
ndyttdon perustuva padtoksenteko tuottaa, lisdd myds johdon konsultoinnin tarvetta.

Haastateltava kuvasi ndyttoon perustuvaa padtoksentekoa seuraavanlaisesti:

”Siind niinkun yhtend ajatuksena on se, ettd tiytyy olla riittdvin vankka
tietoperusta, kun tehddédn péatoksii ja sillon se edellyttdd mydskin sitd, ettd niitd
paitoksentekoa tukevia tutkimuksia ja selvityksid ja asiantuntijatietoa tuotetaan

ja aika usein ulkopuolisten toimesta.”

Julkisen hallinnon muutos ja suuremmalla tasolla koko yhteiskunnan muutos luovat tarvetta
johdon konsultoinnille. Aineiston pohjalta on havaittavissa, ettd nimd muutokset liittyvit
yhteiskunnan digitalisaatioon, ilmididen kompleksisuuteen ja informaation kasvuun. Myos
julkisen hallinnon organisatoriset muutokset esim. valtionhallinnon pienentymisen ja Euroopan
unioniin liittymisen vaikutukset ovat avaintekijoitd johdon konsultoinnin kdyton, sekid

tarpeellisuuden kasvulle.

5.3 Johdon konsultointiprosessin piirteet

Haastateltavien yleinen mielipide johdon konsultointiprosessiin piirteiden méérittelyyn oli, ettd
prosessien tarkka médritteleminen on haastavaa, koska konsultointiprojektit ovat erilaisia ja

prosessin kulun, sekd luonteen méadrittdé aina projektin toimeksianto.

’Se (konsultointiprosessi) voi olla hankkeesta riippuen tietojdrjestelmahanke, tai
voi olla arviointihanke (ja/tai) strategiaprosessia. niitten kaikkien tietotarve ja
tuota tdn hankkeen niinkun design tai suunnitelma vaihtelee huomattavasti. Et

semmosta yleistd vastausta ei voi antaa, et se olis aina jonkin tietyn tyyppinen.”
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Johdon konsultoinnin méérittely itsessdén tuotti yhdelle haastateltavista ongelmia, silld hin ei
ollut tidysin varma siitd, milloin tydssddn hdn on kohdannut selkedd johdon konsultointia,

jarjestdessdin keskustelutilaisuuksia julkisen hallinnon ylimmaélle johdolle.

”Me  ollaan  kutsuttu  johtajia  ja  jarjestOasiantuntijoita  paikalle
(keskustelutilaisuuksiin). Se tekee minulle vaikeuden rajata ndité tilla tavalla et
nyt on tehty konsultaatiota ja nyt tehty konsultointisopimus tietyn asian

ratkaisuun.”

Maédrittelyn ongelmaa selittdd haastateltavan mukaan keskustelutilaisuuksien luonne, koska
tilaisuudet voivat itsessddn olla tietynlaista johdon konsultointia, muttei siltikd&n mitdén
selkedd konsultointitoimeksiannon tekemistd. Keskustelutilaisuuden sisdllostd hédn antoi
esimerkkiteemaksi johtaminen ja sosiaalinen media, paikalla oli julkisen hallinnon edustajien
lisdksi viestinndn ammattilaisia, kuten Yleisradion entinen pédjohtaja. Mielestdni
tdménkaltaiset keskustelutilaisuudet ovat johdon konsultointia, vaikkeivat ne ole suoranaisia
toimeksiantoja. Tilaisuuksien luonteesta voi kuitenkin paitelld, ettd paikalla on ulkopuolisia
asiantuntijoita keskustelemassa julkisen hallinnon edustajien kanssa jostain teemasta,

tarkoituksena saada aikaan rakentavaa keskustelua, sekd oppimista kisiteltdvistd aiheesta.

5.3.1 Hyvin konsultointiprosessin piirteiti

Haastateltavista kaikki pystyivdt antamaan oman ndkemyksenséd sille, minkélainen johdon
konsultointiprosessi ideaalisesti on. Kaikki haastateltavista korostivat prosessin alussa

tarpeiden tarkkaa kartoittamista ja sen erityista tiarkeytta.

”Yleinen ldahtokohta néissd julkisissa tarjouskilpailuissa julkisissa hankinnoissa
on se, ettd tilaaja pyrkii mahdollisimman yksityiskohtaisesti méaritteleméaén sen
tietotarpeen, mikd on olemassa, et mihin haetaan ulkopuolisilla palveluilla sitd
lisdarvoa, tukea ja vastauksia ja pyrkii jattdméan sitte palvelun tuottajalle
enemmaén liikkkumavaraa sielld keinopuolella, ettd milld tavalla, minkélaisella
aineistolla, minkalaisilla menetelmilld ja analyyseilld tdta tietoa pyritdén sitten

prosessoimaan.”

Prosessin alussa on tirkedd, ettd johdon konsultti pysdyttdd asiakkaan ajattelemaan prosessin

tavoitteita ja ylipddnsa sitd, mitd he ovat tekeméssd. Tarpeiden tarkkaa méérittelyéd perusteltiin
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my0s kéytdnnon esimerkilld siitd, ettd yleisesti julkisen hankinnan kilpailutuksessa, kuten
hallinnon johdon konsultoinnin hankkimisessa saattaa tulla ongelmia, jos ne ovat liian
tulkinnanvaraisia. Haastatellun virkamiehen mukaan tdstd ndhdédén ajoittain esimerkkeji, kun
julkisista hankinnoista valitetaan markkinaoikeuteen, aiheuttaen prosessien venymista.
Virkamiehen mukaan yleisin syy télle on se, etti se tietotarve tai tarjouspyyntdasiakirja on
laadittu jossain mairin ylimalkaisesti, joka antaa tulkinnanvaraa eri tarjoajille, aiheuttaen sen,
ettd tarjoukset eivit ole yhteismitallisia. Tdméd on hyvéd nosto, koska julkisia hankintoja
tehtdessa on oltava tarkkana niiden tarpeellisuutta mietittdessa. Liika tulkinnanvaraisuus ei ole

suotavaa, varsinkin kun hankintoja tehddan veronmaksajien rahoittamana.

Johdon konsultointi on ajatustydtd ja on tirkedd, ettd asiakas haastetaan ajattelemaan.
Haastateltu konsultti kuvasi tdtd iteratiiviseksi vuoropuheluksi. Prosessin alussa tarpeiden
kartoittamisessa on tirkedd myds se, ettd projektista saadaan jo suunnitteluvaiheessa
mahdollisimman konkreettinen. Esimerkkind konkretiasta haastateltu virkamies korosti
vaihtoehtoislaskelmia ja tyon tarkempaa kvantifiointia. Késiteltdvin asian kvantifioiminen

parantaa sen konkreettisuutta, koska asia saadaan téll6in mitattavaan muotoon.

”Suomalaisessa hallinnossa erikoinen piirre on, ettd meilld ei oo kauhean
semmosta vaihtoehtoislaskelmaa, ettd monesti niinku konsultit pystyy tekeméén
tammosen vaihtoehtopuolen, ettd --- puhutaan niinku skenaarioista, mutta
tavallaan ehka itse tykkaisin siitd vaihtoehtoislaskelmasta, ettd sillon pystytdin
niinku ottaan kantaa niihin, ettd esim. soteratkasut on ollut semmonen, etti siind
ois ollu enemmaénki, ehkd kdyttdon timmdsid timmoselle vaihtoehtohommille.

Ne avaa my0s kansalaisille sitd niinku vaihtoehtoja.”

Kolme haastateltavista kuvaa samankaltaiseksi prosessia, joka etenee péadpiirteittdin
seuraavanlaisesti: 1. Tarpeiden méirittely. 2. Konsultin valinta 3. Toimeksiannon ldpikdyminen
ja odotukset tydstd. 4. Lopputulosten ldpikdyminen. Tdménkaltaiseen prosessinkulkuun nousi
myo0s tarkennuksia, kuten, ettd tietotarpeen madrittelyyn kuuluu tiedonkeruu esimerkiksi
haastattelemalla projektin avainhenkil6iti tai kerddmélld dataa muilla keinoilla. Tamén liséksi
nousi esiin tavoitteiden asettaminen, johon kuuluu myds aikataulutettu toimenpidesuunnitelma.
Tadmidn voisi my0s mieltdd toimeksiannon ja odotusten ldpikdymisen osaksi. Lopputulosten
lapikdymisesséd haastateltu konsultit painottivat myos palautteen keruun, tyon arvioinnin, sekd

seurannan tirkeyttd projektin lopuksi.
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”Toki nditd voi toki pilkkoa védhi erilaisesti et voi olla sen konsultoinnin osa on
vaa, et kristallisoidaan ne tavoitteet ja sitte voi olla tavoitteet on jo selkeet, nii
sitte tota konsultoinnin ty0 on se, et hei nyt me ruvetaan katsomaan sité, et vaikka
minkélaisen uusia toimintamalleja kdytinteitd ja no siithen usein kylla tdytyy olla
sitd ajattelun muutosta rakennettuna. Ja sit monesti kylld tulee kans ne niinku
kyvykkyyksien kehittdminen, et ndd voi olla vdhén niinku irrallisia osiakin mun
ndkokulmasta. Ei tarvi olla sitd, et yhteen konsultointiprosessiin menisi nii

kaikki.”

Konsultointiprojektin luonne maéérittelee vahvasti konsultointiprosessin kulun. Erilaisista
projektityypeistd nousi haastatellulta konsultilta esimerkkejd. Hadn kuvaili esimerkkeind
selvitystyyppistd dokumenttia, it-jdrjestelmin kayttGonottoa, hankinnan maédrittelyd ja
hankintadokumenttien laatimista ja toimintamalliuudistusta. Toimintamalliuudistuksen
padpainoa hén kuvaili olevan henkildston kanssa mallin tyOstdmisessé ja jalkauttamisessa, eli
fokus on organisaation ihmisissd. Muissa hdnen antamissaan esimerkeissd konsultoimisen
fokus on kirjallisten dokumenttien tuottamisessa tai it-jarjestelmén kohdalla sen rakentamisessa
tai kayttoonottamisessa. Konsultin antamista prosessikuvauksista toimintamalliuudistukset
ovat selkedsti ldhinnd teoreettisen maddritelmdn mukaista johdon konsultointia, koska
organisaation toimintamalliuudistus toteutetaan organisaation johdon toimesta ja tdmén

kaltaisessa tapauksessa uudistuksen toteuttamiseen kéytetidén apuna johdon konsulttia.

Ensimmadisestd l4pikdydystd teemasta voi todeta, ettd aineistosta pystyi selkeésti 16ytdmadn
médritelmédt johdon konsultoinnille, sen tarpeellisuudelle, sekd luonteelle julkisessa
hallinnossa. Aineiston miéritelmét ja teeman sisdltd vastaavat johdon konsultoinnin aiempaa

tutkimusta ja tieteellistd keskustelua johdon konsultoinnin piirteista.
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6 JOHDON KONSULTOINTI KAYTANNON TASOLLA

Aloitan johdon konsultoinnin kdytdnnoén ulottuvuuden tarkastelemisen tutkimalla johdon
konsultointipalveluiden kéyttod mééréllisesti julkishallinnossa. Aineistosta pystyi selkeésti
huomaamaan konsultointiprosessien kuvausta kéytinnon tasolla, joka teki teeman valinnasta
luonnollista. Johdon konsultoinnin kdytdnnon prosessien tarkastelu syventdd aihealueen
ymmarrystd ja auttaa hahmottamaan millaista toimintaa johdon konsultointiin kuuluu.
Haastateltavat pystyivét kaikki kuvaamaan johdon konsultoinnin prosessien kaytdnnollisyytta.
Haasteita kuitenkin tuotti esimerkiksi konsultointiprosessien kédyton tarkka arviointi. Tdssa
luvussa johdon konsultoinnin kdyténteitd tarkastellaan johdon konsultointipalveluiden kadyton

maidirien ja konsultointiprosessien toimijoiden ja niiden roolien kautta.

6.1 Johdon konsultointipalveluiden kaytto mairillisesti

Haastateltavista kukaan ei osannut sanoa tarkkaa méaérdd sille, kuinka paljon johdon
konsultointia julkisessa hallinnossa kdytetddn. Yleinen nikemys kidyton maarélle kuitenkin oli,
ettd konsultointipalveluiden kdyton madra vaihtelee. Vaihteluun vaikuttaa mm. hankinnan taso
ja laajuus organisaatioittain, hallinnon ala, sekd organisaation taso hallinnossa. Liséksi johdon

konsultointiin kaytettdvi tarkka rahamaard on hankalaa hahmottaa.

M4 en osaa sanoa euromadaristd, koska tdd on niin “hahménen” kokonaisuus. Se
pitda sisdllddn niin valtavan paljon. Jos aatellaan isoja tietojarjestelméahankkeita,
jotka on jo sitten kymmenien tai satojen miljoonien kokosia, versus pienid
asiantuntijapalveluita, jotka liikkkuu niinkun muutamassa tuhannessa tai

muutamassa kymmenessé tuhannessa, et se vaihteluvéli on tavattoman suuri.”

Suuntaa antavasti yksi konsulteista kertoi, ettd ainakin sosiaali- ja terveysalalla johdon
konsultointia kéytetdéin soteuudistuksen takia télld hetkelld enemmin, kuin aikaisemmin, mutta
suhteellisesti johdon konsultointipalveluita kdytetddn koko sotealalla vihén. Syité tarkan tiedon
epamééirdisyydelle/ puutteelle on useita, pddllimmaiisend voidaan mielestdni pitdd sitd, ettd ei
valtiolla ei ole tarkkaa tilastoa siitd, kuinka paljon rahaa johdon konsultointiin kiytetdén. Syyna
tdhén on johdon konsultoinnin maéiritteleminen ja kategorisoiminen valtion budjetissa, joka

nousi selkedsti esiin aineistossa.
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”Ne valtion puitesopimuksen kokonaisuudet, tota sinne menee vihin sitd sun tata

sitte lopulta sinne johdon konsultoinnin alle.”

Johdon konsultoinnin méérittelyn haasteellisuudesta yksi haastateltava nosti esiin kysymyksen
heidédn virastonsa tukitoiminnan tehtivin luonteesta. Han pohti sitd, ettd lasketaanko

tukitoimintaa johdon konsultoinniksi sen perimmaéisessd merkityksessa:

”Mihin si vedét rajan. Jos otetaa kaikki valmennusohjelmat, nii sillon mé sanoisin
satoja osallistunu, miljoonia pantu. Jos otetaa kaikki verkostot, esim. meilld oli
julkisen johtamisen pdivit tossa joho kutsuttii niinku 1300 (osallistujaa) (ja) siel
oli 350 (osallistujaa) verkossa. Mihin si laitat sen rajan? Méen voi sanoa sité sulle

miten paljon.”

Tadmén perusteella asiaa miettiessd on hankala sanoa selkeédd rajaa tai laittaa numeraaliseksi
madrdksi johdon konsultointipalveluiden kayttdmistd. Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd
haastateltavan kuvaamaa konsultointia tehdidin paljon, mutta tarkkaa mééraa on silti haastavaa

sanoa.

6.1.1 Johdon konsultointipalveluiden kiyton sdidnnollisyys

Vaikka tarkkoja lukuja sille kuinka paljon johdon konsultointia kdytetddn ei ole, palveluita
kuitenkin aineiston mukaan kaytetddn sddnnollisesti, joidenkin haastateltavien mukaan
madrillisesti paljon. Yksi haastateltavista kuvasi johdon konsultointipalveluiden kdyton olevan
nykydin sddannollisyyden lisdksi myos kasvussa, eikd hén nde kdyton kasvun hidastumiselle

syité.

Maérdd tarkasteltaessa nousi esiin my0s lisdd esimerkkejd siitd, missd johdon
konsultointipalveluita on kéytetty ja miten. StrategiatyOssd ja organisaation muutostilanteissa
nousivat esille haastateltavan virkamiehen mukaan konsulttien kéyttd. Mielenkiintoinen
esimerkki oli toisen virkamiehen esittelemd valtioneuvoston kanslian alainen

rahoitusinstrumentti VN TEAS.

”Valtionneuvostonkanslia alla on timmonen rahoitusinstrumentti, kun VN
TEAS. Se 16ytyy tietokayttoon.fi sivustolta ja sieltd tilataan vuosittain noin ehki
keskiméérin 7-10 miljoonan euron edestd erilaisia tutkimuksia ja selvityksia,

jotka on tarkoitettu nimenomaan hallitusohjelman toimeenpanoa tukemaan et
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sielld on kartoituksia selvityksié tilastoanalyysejd ynnd muita ja se on nyt yksi

semmonen konkreettinen instrumentti’

Kyseistd rahoitusinstrumenttia kiytetdin siis johdon konsultoinnin hankkimiseen valtiollisen
paédtoksenteon tueksi. Haastateltavan antama keskimdédrdinen euromdiré antoi myds osviittaa
hallitusohjelmien toimeenpanon tueksi kdytettdvin johdon konsultoinnin méérdstd rahassa
mitattuna. Vuosittaisesta tilaustahdista voidaan myos péatelld konsultointipalveluiden kayton

olevan sdannollista talla tasolla valtionhallinnossa.

Mielenkiintoinen nosto tuli yhdeltd haastatelluista johdon konsulteista. Hdnen mukaansa
johdon konsultointia pitéisi julkisessa hallinnossa olla enemmaén, silld tarvetta konsultoinnille
on télla hetkelld enemmain, kuin mitd kéytetddn. Han korostaa, ettd julkisissa organisaatioissa
pitdisi olla enemman ajattelua siitd, ettd kaikkea ei tarvitse organisaatiossa osata tehda sisdisesti,

vaan ulkopuolinen asiantuntija voisi olla hyddyllinen apu.

’Léahtokohtaisesti sillai katsosin ettd kyl semmonen yleinen ehkd huoli mulla on
tota julkishallinnon organisaatioden kehittymisestd. Vieldkin kuvitellaan aika
vdhd liiankin paljon, et meidén pitds osata itse kaikki, nii kyl md enemmaénkin
rohkasisin enemmaéin siihen, ettd n#dhtds ne konsultit niinku enemmén

kumppaneina ja sellasina. Sitte siité tulis sitd voimakkaampaa lisdarvoa.”

Tadmidn lisdksi konsultointiprojekteihin tiytyy konsultin mukaan my0ds sitoutua tdysin
organisaation sisdlld. Johdon konsultoinnin kdyttdminen ei voi olla pelkdstddn tehtidvii toiden
ulkoistamista. On pysdhdyttivd ajattelemaan sitd, ettd miksi ja mihin johdon
konsultointipalveluita ylipddnsa tarvitaan organisaatiossa. Taman perusteella voidaan todeta,
ettd julkisessa hallinnossa olisi tarvetta jonkinlaiselle asennemuutokselle johdon konsultointia

kohtaan, ainakin jollain hallinnon tasolla.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd julkisen hallinnon johdon konsultointipalveluiden
kdyton tarkkaa madrdd on vaikea sanoa. Ongelmia tuottaa mm. johdon konsultoinnin
maédrittelyn haastavuus valtion budjettitilastoissa. Suuntaa antavasti voidaan kuitenkin todeta,
ettd johdon konsultointipalveluita kidytetdan merkittdva maaré ja niiden kéytté on sddnnollista.
Aineiston perusteella johdon konsultointipalveluiden kdytté on kasvussa ja tarvetta niiden
kayttamiselle olisi enemmin, kuin mitd niitd tdlld hetkelld kdytetdén. Mitddn merkkejd

konsultointipalveluiden kdyton kasvun hidastumisesta ei ole.
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6.2 Konsultointiprosessin toimijat ja niiden roolit konsultointiprosessissa

Konsultointiprosessien kokoonpanoista tuli haastatteluissa useita eri hahmotelmia. Yleisesti
konsultointiprosesseihin osallistuvista henkildistd voi sanoa, etti prosessien kokoonpanot
riippuvat siitd, mikd on konsultointiprosessin tavoite ja miti prosessissa aiotaan tehdd. Tdmén
johtopddtoksen voi tehdd haastattelujen perusteella siitd, ettd neljd haastateltavista kuvaili
prosessien kokoonpanoja tilld tavalla. Haastateltavista jokainen kuitenkin osasi sano oman

nidkemyksend prosesseihin kuuluvista henkildista.

Haastateltavien kertomista prosessikuvauksista pystyy vetdmaéén tiettyja yhtendisyyksia siitd,
miten haastateltavat kuvasivat prosessien toimijoita. Prosesseissa on yleisesti aina kaksi
toimijaa. N&mid ovat edunsaaja, eli asiakasorganisaatio ja palvelun tarjoaja, eli johdon
konsultti. Kokoonpano riippuu haastatellun johdon konsultin mukaan niistd molemmista
toimijoista, prosessin luonteesta ja heiddn asettamistaan tavoitteistaan. Tapauskohtaisuutta
maidritteli toinen johdon konsultti samansuuntaisesti. Prosessin kokoonpanoa hinen mukaansa
madrittelee my0s se, mikd on konsultointiprosessin tavoite ja mitd prosessissa aiotaan tehda.
Esimerkkind prosessissa voi olla hinen mukaansa organisaation ylimmaéstd johdosta
ldhijohtoon. Jos prosessissa on organisaation johto, niin johdon liséksi prosessissa on my0ds
henkiloston edustus. Tavoite médrittelee sen konsultin mukaan sen, onko prosessissa jokin

organisaation tietty osa tai muu laajempi ryhma.

Niiden kahden toimijan (eli organisaation ja johdon konsultin) liséksi haastateltavilla oli lisdksi
omia muita nidkemyksid muille prosessiin osallistuville osapuolille. Yhtend esimerkkind
prosessiin  kuuluvat myo0s vélillisesti loppukéyttdjdt, kuten asiakkaat. Haastateltavan
esimerkissd ministeriostd prosessiin kuuluu my6s poliittinen johto, jota tiytyy informoida,

kuten my0s virkamiehid.

”No siind on varmaan se tilaaja, eli tdd edunsaaja ja sit on tid palvelun tarjoaja,
ketd tarjoaa sen konsultointipalvelun. Et tota toki sitten vélillisesti tulee sitten tota
loppukéyttéjét asiakkaat ja toisaalta sit taas esimerkiksi ministerion tapauksessa
sit my0s poliittinen johto, mitd pitdd sitten tietenkin myos siind informoida siit
kaikesta virkamiestyOstd ja virkamiehii virkamiesten ja konsulttien yhteistyon
tehdystd hankkeesta. Ne pitdd informoida hyvinki tiiviisti et varmaan ndd nima

osapuolet nyt ainaki.”
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Toisenlainen kuvauksessa haastateltava johdon konsultti mainitsee prosessin omistajan, jolla
on aito intressi késiteltdvddn asiaan, sekd ymmdirrystd ja osaamista asiasta. Tamin voi
mielestdni nimetd toisin sanoen konsultointiprojektin tilaajaksi. Lisdksi riippuen
konsultointityypistd, prosessiin kuuluu erilaisia johdon edustajia ja esimichid.
Konsultointiprosessissa pitdd haastateltavan mukaan olla myds mukana asiantuntijoita, joita
asia koskee, mieluiten prosessin jo varhaisissa vaiheissa. Yhtend esimerkkind
konsultointiprosessista ja sen kokoonpanosta nosti virkamies, joka kertoi julkishallinnon

selvitystyyppisestd hankkeesta.

“Tyypillisesti tdimmodsessd laajassa vaikka selvitystyyppisessd hankkeessa on
usean ministerion edustaja tai jos on paikallishallinnolla usean toimialan edustajat
ohjausryhméssd  jisenend, eli tilaajan ominaisuudessa ja mydskin
palvelutuottajana usein on yksittdisen henkilon tai yksittdisen firman tai
tutkimuslaitoksen tai yliopiston edustajan sijaan laajempi konsortio, eli joukko
asiantuntijoita, jotka yhdessd muodostavat tdmmosen tiimin, joka tarjoaa
palveluita yhdessd. Se on aika tyypillinen toteutusmalli ja silld pyritddn
varmistamaan se, ettd silld toteuttajataholla on mahdollisimman kattava ja
monipuolinen asiantuntemus kiaytossdin, koska ndd toimeksiannot on monta
kertaa hyvin haastavia ja vaatii paljon teknistd ja niinkun tiedollista osaamista

palvelun tuottamiseksi.”

Kuntatasolla haastateltavan virkamiehen mukaan prosesseissa on mukana monimutkainen
joukko eri toimijoita. Ndmé toimijat ovat kunnan konsernijohtoa, luottamushenkil6itid ja
henkildstoedustajia. Kunnan konsultointiprosesseja haastateltava kuvasi moniportaiseksi.
Valtion strategiaprosesseja missd virkamies on ollut mukana, hin kuvaa samansuuntaiseksi.
Niissd on ollut mukana johto ja henkilosté (jolla on oma edustus osastoittain). Haastateltava
itse on ollut prosesseissa mukana “jukolaisena” (Julkisalojen koulutettujen neuvottelujérjeston

jasenend) varaluottamusmiehend.

Yksi haastatelluista johdon konsulteista nosti esiin prosessin kulussa dialogin.
Konsultointiprosessissa dialogin mahdollistaja on yhteyshenkild, jonka tehtdvand on huolehtia
dialogista asiakkaan ja konsultin vililla hankkeen aikana. Toinen henkild, joka on aktiivisesti
ty0hon osallistuva, jommaltakummalta osapuolelta, on tyypillisesti hankkeesta vastaava osakas
tai partneri konsultin puolelta, joka on myynyt tyOstettivdn projektin asiakkaalle. Lisdksi on

projektipdéllikkd, joka johtaa tyohon osallistuvaa kdytdnnon asioita toteuttavaa tiimid.
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Asiakkaan puolella on johtoryhmé tai “ohjausryhmityyppinen porukka”, joka yhdessé

kommentoi ja ohjaa ty6téd projektin aikana.

Konsultointiprosessin rooleja haastateltavat pitivét yhtélédisind sille, ketd prosessiin osallistuu.
Jélkeenpdin tarkasteltuna olen samaa mieltd asiasta. Erds haastateltavista kiteytti, ettd roolit
madrdytyvat kiytdnnossé tehtdvdan annon mukaan, kuten myos se, ettd keté prosessiin kuuluu.
Erds ndkemys rooleista oli se, ettd julkisen hallinnon johdon konsultoinnissa on tirkeda, ettd
roolit maédritellddn selkedsti, silld prosesseissa saattaa olla mukana virkamiesten liséksi
poliittisia paattdjid. Selkedt roolit prosessissa edesauttavat sitd, ettd roolit eivit mene sekaisin

esimerkiksi virkamiehilld ja poliittisilla paattéjilla.

Haastattelukysymyksen siité, ettd mitkd ovat johdon konsultoinnin roolit olisi voinut siséllyttaa
sellaisenaan kysymykseen siitd, ettd ketd prosessiin kuuluu, esimerkiksi muotoon “ketd
konsultointiprosessiin ~ kuuluu  ja  mitkd ovat heiddn roolinsa  prosessissa?”.
Haastattelukysymykset kuusi (Ketd konsultointiprosessiin kuuluu?) ja seitsemidnnen alku
(Mitkd ovat johdon konsultoinnin roolit ja millaisia konsultointiprosessit ovat yleisesti?)
kysyivit kiytinndssd samaa asiaa, joka soi huomiota konsultointiprosessin yleisen kuvauksen
kysymykseltd, jota kysyttiin seitsemidnnen kysymyksen lopussa. Jélkeenpdin ajateltuna
kysymykset 6 ja 7 prosessin rooleista ja toimijoista olisi ollut jirkevdd yhdistdd ja kysyéa
erillisend kysymyksend sitd, ettd millaisia konsultointiprosessit ovat yleisesti. Haastatteluissa
nousi tdstd huolimatta aiheesta keskustelua, joka sisélsi havainnoivia esimerkkejé ja tarinoita,

joita haastatteluilla pyrittiin saamaan esiin.

Erilaisia ndkemyksid johdon konsultin roolista ilmeni. Roolikuvaukset tietylld tapaa kuvaavat

myds koko johdon konsultin tyon luonnetta.

’Sielld on ihan siis sen konsultin rooli, niin sanotusti hdn on just ssmmonen mun
mielestd, ettd hidnen rooli ja vastuutaan on se, ettd hin tota tuo uusia nikokulmia
avaa ajatuksia osaa oivalluttaa thmisid. Sit my0s niinkun auttaa siind asioiden
kiteyttdimisessd ja tiivistdmisessd ja myds niinku semmonen rooli on myds

aikatauluttaa ja varmistaa niinkun, ettd asiat etenee.”

Kahdessa kuvauksessa nousi esiin tiedon merkitys: johdon konsultin rooli on hakea ja esittda
tietoa. Yksi kuvaus johdon konsultin roolille oli "fasilitaattorirooli”. Roolin kdytdnnon kuvaus
on tietoa kerddva, yhdistelevi ja hankkiva toimija, joka toimii toimeenpanijana tyoryhméssa.
Tiedon etsintd voi tapahtua fasilitaattoriroolissa haastateltavan mukaan esimerkiksi ylintd

johtoa haastattelemalla ja tarpeita kartoittamalla, pyrkien luomaan tiedosta yhtendisen kuvan
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tai vahintdén kokoamaan tiedon yhteen. Johtopditoksend voi todeta, ettd johdon konsultin rooli

on olla asiantuntija ja tuoda esille asiantuntemustaan.

”Niinku jos miettii timmosii than ylimmaén johdon konsultointia nii ne on paljon
semmosta osallistumista, et osallistutaan keskusteluihin, et viedddn niitd
eteenpdin ja tehdddn johtopditoksid, tuodaan myds sitd kautta sitd omaa
asiantuntemusta, sitd substanssiasiantuntemusta ylimmén johdon kéytettdvaksi
sithen péitoksentekoon. Et en usko et kovinkaan monesti, et kylldhén kuitenki
aina se ylin johto, se virkavastuulla toimiva johto, on vastuussa niist tehtévista
paitoksistd, mutta sen pddtoksen pohjana on hyvéd kayttdd kaikki saatavilla

olevilla tietoa ja asiantuntemus ja siindhén sitte konsulttien rooli korostuu.”

Yleisid kuvauksia teemaan johdon konsultointiprosesseista haastateltavilta kuitenkin sai,
vaikka kysymyksen asettelu oli mielesténi hieman puutteellinen. Esiin nousi prosessin tarkan
madrittelyn tirkeys, joka médrittelee konsultointiprosessin  kulkua merkittdvésti.
Konsultointiprosessien yleisistd kestoista kuvaili yksi johdon konsulteista olevan “véhintdén
puoli vuotta, helposti vuoden tai kaksi ”. Prosessien tarkasta kestosta voidaan aineiston avulla

paitelld, ettd ne médritellddn aina konsultointiprosessin sopimusvaiheessa.

”Tuota johdon konsultoinnin prosessit on yleensi aika tarkkaan maédriteltyja.
Useimmin palveluntuottaja tekee sinne tarjouspyyntodasiakirjassa jo hyvin
yksityiskohtaisen tydovaihekuvauksen (siitd, ettd) miten hanke tulee eteneméén ja
sit sithen tyypillisesti liitetdédn timmodnen gant-kaavio nimelld tunnettu niinkun
tyonositus ja tyovaiheiden kuvaus ja aikataulutus, joka on semmonen graafinen
kuvaus siitd, et miten se hanke tulee eteneméén, mitd tehddin missidkin vaiheessa
ja hyvissd tydsuunnitelmassa vield indikoidaan se, ettd paljon kunkin vaiheen
toteuttaminen vaatii tyOpanoksia. Ja mitd niinku tarkemmin se on siind
alkuvaiheessa petsattu, nii sitd helpompi se on mydskin sitte niinku toteuttaa ja
seurata ja myoOskin tietoa siitd, ettd se palvelutuottaja tekee tuota ne sovitut

tyovaiheet sovitussa laajuudessa.”

Konsultointiprosessin  toimijat ja roolit riippuvat hyvin paljon siitd, millainen
konsultointiprojektin toimeksianto on. Prosesseissa on silti aina yleisesti kaksi toimijaa, jotka
ovat edunsaaja, eli asiakasorganisaatio ja palvelun tarjoaja, eli johdon konsultti. Prosessin
kokoonpano ndistd molemmista toimijoista, prosessin luonteesta ja heiddn asettamistaan

tavoitteistaan. Muissa prosessien roolituksissa korostettiin muun muassa dialogia ja tiedon
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keradmisen tdrkeyttd. Aineistosta sai kuvan johdon konsultoinnin kdytdnndn prosesseista.
Johdon konsultoinnin kdyton tarkan mittaamisen haasteellisuus ei ole yllattdvaa, silla kuten
aineistosta selvisi, kdyton madrittely on esimerkiksi julkisen sektorin budjetoinnissa hyvin
laajaa. Vaikka haastattelun kohdat konsultointiprosessien rooleista olisivat voineet olla hieman

ohjaavampia tai tarkempia, sai rooleista silti riittdvid kuvauksia ja nikemyksiéd haastateltavilta.
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7 JOHDON KONSULTOINNIN SYVEMPI ULOTTUVUUS

Téssd luvussa ja teemassa tarkastellaan tutkielman tutkimuskysymyksen mukaisesti johdon
konsultoinnin eettisyyttd ja sen luonnetta etiikan nikokulmasta. Johdon konsultoinnin eettisen
ulottuvuuden tarkastelu syventdd tutkielman tarkastelua ja se antaa vastauksia kysymyksiin,
joita ei huomioisi, jos aihetta tarkastelisi ainoastaan kdytdnnén ja johdon konsultoinnin
maédrittelyn tasoilla. Eettisen ulottuvuuden liséksi luvussa tarkastellaan julkisen hallinnon
johdon konsultoinnin arviointiprosesseja, sekd johdon konsultoinnin hy6tyja ja vaikuttavuutta.
Luvun lopussa tarkastellaan johdon konsultoinnista esitettyd kritiikkid, jota haastatteluissa

nousi esiin.

7.1 Hyva hallintotapa ja siihen sidoksissa olevat eettiset periaatteet

Hyvén hallintotavan periaatteet nousivat kolmessa haastattelussa esille kuvaamaan eettisti
ldhestymistapaa johdon konsultointiin julkisessa hallinnossa. Periaatteiden sisdltod nousi myos
esiin yleisesti monessa haastattelussa, vaikkei haastateltava suoraan puhunut hyvén hallintovan
periaatteista. Periaatteet ovat hyvé Idhtokohta johdon konsultoinnin etiikalle julkishallinnossa,
silld ne ovat maddritelty laissa, joten niiden toteutuminen kuuluisi olla automaattista myds
johdon konsultointiprosesseissa, kun toimitaan julkisessa hallinnossa. Hyvén hallinnon
periaatteet (tai perusteet) ovat madritelty hallintolain (2003/434) toisessa luvussa (6 §-10 §).
Hallinnon oikeusperiaatteet ovat 6 §:n mukaan yhdenvertaisuus, tarkoitussidonnaisuus,

puolueettomuus, suhteellisuus ja luottamuksensuoja.

Kuntaliiton kokoamassa artikkelissa selvennetddn, ettd yhdenvertaisuusperiaatteella
tarkoitetaan sitd, ettd viranomaisen on toimittava virassaan tasapuolisesti, johdonmukaisesti ja
syrjimittd. Tarkoitussidonnaisuusperiaate velvoittaa viranomaisen harkintavallan kéayton
olevan aina oikeaa, ilman véadrid vaikuttimia. Puolueettomuusperiaatteella turvataan
viranomaistoiminnan objektiivisuus. Suhteellisuusperiaate velvoittaa viranomaisen toiminnan
olemaan aina suhteellista, eli kenenkdin oikeuksia tai etuja ei saa rajoittaa kuin on tarpeen.
Luottamuksensuojaperiaate tarkoittaa yksilon suojaa julkista valtaa vastaan, antaen samalla
yksityiselle oikeuden luottaa viranomaisen toiminnan virheettdmyyteen ja oikeellisuuteen.

(Kuntaliitto 2017.) Hyvén hallinnon perusteisiin kuuluu myoés 7 § - 10 § mukaisesti
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palveluperiaate ja palvelun asianmukaisuus, neuvontavelvollisuus, hyvéin kielenkdyton

vaatimus ja viranomaisten yhteistyovelvoite (Hallintolaki 2003/434).
Yksi virkamiehistd korosti hyvén hallinnon periaatteita ja viranomaisetiikkaa seuraavanlaisesti:

”No julkises hallinnossa korostuu semmonen korkee eettisyys ja ndd
virkamieshyveet, --- méa uskon et ndd ketkd julkishallinnon konsultointia tekee,
tammoset tuota sithen erikoistuneet konsultointifirmat, on aika hyvin perilla sitte
vaikka virkamieslainsddadannon tai hallintolain sddadannon kiemuroista et, miten
ne menee. Ja tota mut meillihdn jo pitdd miettid kaikki toiminta on
lahtokohtaisesti julkista ja tota jos ei jollain erityiselld perusteella sitte
tiedonsaantia rajoitettu, nii se pitdd niinku aina muistaa ja sit ku ollaa kansalaisten
asialla kansalaisten tietyl tavalla, ehkd valtuutuksellakin, mutta tota hoidetaa

yhteisid asioita, nii kyl se korkee etiikka korostuu.”

Hyvéa hallintotapaa késiteltdessd haastatteluissa korostettiin objektiivisuutta, esimerkiksi
konsultointipalveluiden hankinta itsessddn on oltava objektiivista. Tdma tarkoittaa yhden
haastatellun virkamiehen mukaan kiytdnndssé sitd, ettd hankintaprosessissa virkamies ei saa
esimerkiksi suosia sukulaisiaan tai ystividdn hankkiessaan johdon konsultointipalveluita.
Hankinnan objektiivisuutta korosti virkamies, seké johdon konsultti. Haastateltava virkamies
korosti toisin sanoen hyvéi hallintotapaa, josta hin myos erikseen mainitsi. Objektiivisuuden
lisdksi haastatteluissa korostettiin prosessien avoimuutta. Konsultointiprosessien loppuraportit
on oltava avoimia, kuten myds koko prosessin. Tdma liittyy laajemmin koko julkiseen

toimintaan ja sen avoimuuteen.

7.2 Aineiston avoimuus ja mahdolliset intressiristiriidat

Kuten &skeisen kappaleen lopussa todettiin, konsultointiprosessien objektiivisuuden liséksi
haastatteluissa nousi esiin konsultointiprosessin aineistoon liittyvid asioita, kuten aineiston
avoimuus ja sen rajoittaminen, sekd aineiston validius. Johdon konsultin tydssd on péadettava
samankaltaiset ecettiset sddnnot, kuin akateemisen tutkimuksen tekemisessd. Esimerkiksi
kyselytutkimukset ja muut selvitykset ovat voitava olla toistettavissa myos itse asiakkaan

tekemind. Aineiston on oltava siis tieteellisesti validia ja puolueetonta itsessédén.
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Avoimuudelle voi olla perusteltuja rajoitteita konsultin puolelta, mutta tiltdkin osin vain
rajoitetusti. My0s valtion tai muun julkisen toimijan puolelta voi olla avoimuuden suhteen
tietynlaisia rajoitteita, jotka liittyvdt esimerkiksi valtion huoltovarmuuteen tai
puolustushallinnolliseen tietoon, tai muuhun maanpuolustukseen liittyvdén tietoon. Tietojen
avoimuutta tdytyy mdiritelld konsultointiprosessissa tarkasti, joten prosessien aloitukseen

kuuluva suunnittelu ja sen tirkeys korostuu jilleen kerran.

”Jossain mairin esim. tarjouskilpailuissa tilaaja saattaa antaa usein ndin onkin
erillinen klausuuli siitd, ettd mikili tarjouksessa (on) jotain liikesalaisuuksiin
piiriin kuuluvia asioita, (niin) ne tdytyy merkita selkeesti tarjousasiakirjaan ja nda
on sitten tyypillisesti, ehkd sitten palveluntarjoajien jotain omia tdmmdsid
malleja, tyokaluja (ja) menetelmid, jotka on sitte syntyneet niinku pitkdaikasen
tuotekehityksen tuloksena ja se on ymmdrrettivdd, ettd ne on sitte
litkesalaisuuksien piiriin kuuluvia. Mut noin pédsidintoisesti tota prosessit on
hyvin avoimia. Poikkeuksia on tietenkin sellaset alueet, jotka liittyy jollain tavalla
kansalliseen turvallisuuteen tai on muuten timmosid niinkun turvaluokiteltua
tietoa tyyliin  puolustushallinnon tilaamat tietyt toimeksiannot tai
huoltovarmuuskeskuksen tai vastaavat ja niissd on sitten niinkun rajoitteita talle
julkisuudelle, mutta yhté kaikki sen prosessin tiytyy olla kuitenkin sitten niinkun

asiakkaan ja palvelutuottajan vililld niinku selkeesti mééritelty.”

Haastateltu virkamies kertoi hallinnon sisdisen johdon konsultoinnin etiikasta. Virkamiehena
hénelle ei tule esimerkiksi intressiongelmia liikesalaisuuksiin ja etujen ajamiseen liittyen, silld
virkamiehen toiminnan perusta ldhtee virkamiesetiikasta ja valtion yhteisestd tavoitteen
asettelusta, joka ldhtee hallitusohjelman tasolta. Tiivistien voidaan todeta, ettd johdon
konsultoinnin tapahtuessa valtion sisélld omien virkamiesten kautta eliminoi tiettyjd ongelmia,

jotka voivat tulla siitd, ettd johdon konsultti tulee ulkopuolisena valtion organisaatioon.

“Tietysti virkavastuullako tehéda ndité, (niin) me emme saa siitd mitdin itsellemme
mitdd niinku bonuksia, ettd tulis palkkauksen muodossakaan, vaikka mite hyvi
tekis. Se on niinku yleinen eetos téssd, virkamieseetos. Se on tdssd taustalla ja
motivaatio tietysti kehittdd --- ja ammatillinen ambitio, etté tota se etiikka, mé en

néd siind ongelmia meiddn ndkdkulmast.”

Haastateltava nosti esiin sen, ettd johdon konsultin taustat ja intressit ovat sidoksissa

konsultoinnin eettiseen ulottuvuuteen, hian havainnollisti titd esimerkilld sote-uudistuksesta.

57



Sote-uudistuksessa oli hdnen miclestinsd keskeistd se, ettd kuka wuudistuksessa oli
“neuvomassa” paittdjid, eli kenen ndkokulmasta uudistuksessa toteutettiin johdon
konsultointia. Tdim& on hyvd nosto ja konsultointiprojektien omistajan on syytd pysdhtya
miettimddn sitd, ettd mitkd ovat kaupallisten toimijoiden ja yritysten todelliset intressit

konsultointity6ssaan.

7.3 Eettisyys johdon konsultointiprosessissa kiytinnon tasolla, sekid johdon
konsultin ammatissa

Heti konsultointiprosessin alussa on tirkedd itse prosessin tarpeiden maédrittely, myo0s
eettisyyden kannalta. Haastateltu virkamies korosti konsultointiprosessin alun tédrkeytta.
Prosessin alussa tdytyy miettid hdnen mukaansa prosessin kynnysarvoja, kilpailuttamista ja
etenkin sitd, ettd mitd prosessista halutaan ja mité siind painotetaan. N4itd asioita miettimalla
voidaan valita se, ettd minkidlainen johdon konsultti prosessiin otetaan, samalla myds tyon

luonne selkiytyy.

7.3.1 Konsultointiprosessin tarpeellisuus

Selked luonnehdinta aineistossa eettiselle toiminnalle oli, ettd johdon konsultointia ei tehdd vain
sen itsensd takia. Tehtdvélla konsultointity6lld tdytyy olla jonkinlainen tarkoitus, sitd ei pida
tehdd ainoastaan siksi, ettd siitd ldhtokohtaisesti ldhdetddn hakemaan valtion maksamaa
palkkiota, vilittdmattd siitd, tarvitaanko johdon konsultointia asiassa ollenkaan. Téma on
selkedsti sidoksissa johdon konsultin ammattietiikkaan ja myds haastateltava johdon konsultti
nosti tdmdn esille. Haastateltava johdon konsultti myds korosti, ettd vaikka
konsultointitoimeksianto uhkaisi vaarantua, on johdon konsultin tehtdvind kertoa kaikki
tarvittava informaatio aina asiakkaalle. Mitddn tietoa ei siis saa jattdd kertomatta asiakkaalle,

vaikka se uhkaisi lopettaa konsultointiprojektin.

”Tulee joku sellanen ilmi, mikd niinkun miké taytyy vaikka esimerkiksi hoitaa
ensin, ennenku pystytdd meneen siithen ja vaikka se tavallaa vaarantaisi sun
konsultointitoimeksiannon et se menee jidhylle tai se tdytyy niinkun stopata nii
kyl sul on velvollisuus mun mielestd ammattitaitosena konsulttina, et siind, et

toimit eettisesti, nii sanoo (ja) nostaa esiin asiakkaalle ne huomiot --- kyl se niinku
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on siind matkanki varrella mun mielestd et se on sitd konsultoinnin prosessin
eettisyyttd. Sitd et sd koko ajan tarkastelet, et hei et tehddénkd me ne asiakkaalle
oikeita asioita et sitd tyotd ei tehdd, niinkun konsultin vuoksi, vaan sen

organisaation vuoksi”

7.3.2 Konsultointiprosessien yksilollisyyden korostaminen

Johdon konsultin ammattietiikkaan kuuluu se, ettd asiakkaat ja heiddn organisaatioidensa
tarpeet huomioidaan yksilokohtaisesti. Menneiden konsultointiprosessien ratkaisuja tai malleja

ei voida vield kaavamaisesti sellaisenaan asiakkaalta ja organisaatiolta toiseen.

”Se, ettd sd et voi kuvitella, et s viet saman lakanat organisaatiosta toiseen, etti
tassékin on haasteet ja sit varmaan aateltu, et hei tdima on helppo keissi, ettd me
ollaa monta yliopistoa pyoritelty pyoritetddn taas yks uudelleen --- et si
irrottaudut siitd, et mé en nyt vaa kopioi titd samaa juttuu tonne toiseen suuntaan
nii, ettd hyvésti konsultoinnista saat ne uudet ndkdkulmat ja sun toimialasta, ehki
poikkeavatki ja sitte luotetaan, ettd meidin ihmiset, jotka ovat siind prosessissa

mukana osaavat sanoa, ettd hei tdd toimis meilld, mutta tuo ei toimi meilld.”

Tadmai on tarkedd ja se on yhtendinen akateemisen tutkimustyon etiikan kanssa siind mielessd,
ettd konsultti ei voi plagioida itseddn toistamalla epérehellisesti ainoastaan vanhoja tekemidan
konsulttiprojekteja asiakkaalta toiselle. Tadménkaltaisen toiminnan vilttdminen lisda
uskottavuutta koko johdon konsultin ammattikunnalle ja mahdollistaa sitd, etti johdon
konsultointipalveluita kdytetdén julkisissa organisaatioissa jatkossakin, kun asiakas tietdd, ettd

saa johdon konsultilta projektin huomioivaa yksil6llistd tydpanosta.

7.3.3 Johdon konsultoinnin ammatilliset motiivit ja eettisyys

Johdon konsultoinnin ammatillisista motiiveista ja yleisesti eettisesti toimisesta tuli
haastatteluissa esiin useita ndkokulmia. Ammatilliset motiivit ohjaavat ihmisen toimintaa.
Johdon konsultin, kuten my0s virkamiehen on muistettava oma perustehtdvansi: miksi olen
tdssd tyOtehtdvidssd ja mitd tyotehtdvan vastuuseen kuuluu. Ammatilliset motiivit ty6hon on

oltava eettisesti hyvid.
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”Ammatilliset motiivit, jotka ohjaa meidén toimintaa. Me ei voida tehdé joitakin
tuota tekoja tai suosituksia tai tuota lauselmia, dokumentaatiota, sen perusteella
kenestd me tykdtddn tai muuta vastaavaa, ettd on muuten mukava. Sitte tietysti se
miten henkilostoryhmid kohdellaan milld tavalla se tuota tasavertaisuus ja tasa-
arvoisuus ja kaikki se eri henkildstoryhmien yhtildinen arvostus nédkyy sitten
siind, miten kun menndin/ laitetaan toimeksi, (ettd) me ei aseteta erilaisia
henkil6storyhmid erilaiseen asemaan suhteessa niinku toisiinsa néhden,
esimerkiksi ndin. Sen (eettisyyden) pitdd olla kaiken ammatillisuuden ytimessa

koko ajan.”

Johdon konsultin kaiken toiminnan on oltava luottamuksellista, tasavertaista, seka yhteistyota
tukevaa. Haastateltu johdon konsultti korosti, ettd prosessissa olevat eri intressiryhmit saattavat
olla erilaisia mielipiteiltdén ja ndkemyksiltdén, joten johdon konsultin on edistettdvd ndiden
ryhmien yhteistyotd ja pyrittdva 10ytdmédan yhteinen ratkaisu. Johdon konsultilla on tésté
paitellen oltava tietynlaisia ihmissuhdetaitoja, sekd myds johtamistaitoja. Tadmi on selkedd,
silld johdon konsultin kuvaamat asiat ovat ihmisten johtamista. Toinen haastelluista johdon
konsulteista korosti myods ihmissuhdetaitoja. Konsultointityon on hdnen mukaansa oltava
toimivaa kommunikaation, sekd asiakkaan osallistamisen osalta. Johdon konsultti ei hidnen
mukaansa voi tehd4 ty6téén jollain valmiilla kaavalla ja pelkdstdén johdon konsulttien kesken.
Asiakkaan on oltava jatkuvasti prosessissa mukana. Tdmé nosto on toisin sanoen sama, kuin
toisen haastatellun konsultin ndkemys siité, ettd prosessien ratkaisuja ei voida vield sellaisenaan
asiakkaalta ja organisaatiolta toiseen. Kaiken kaikkiaan esiin nousseet kohdat vaativat jélleen

thmissuhde- ja johtamistaitoja.

“Ettei ihan pelkdstdén silleen hihavakiolla ja konsulttipokalla tehdé néitd juttuja
vaan se, ettd sille 10ytyy joku perusta, ettd miksi niitd muutoksia, vaikka tehdiin
ja mikd se suunta on ja kyl siind usein se, ettd tissd asiassa kuten kaikessa
muussakin niin jatkuva viestiminen ja keskustelun kdyminen kaikkien olennaisten

tahojen kanssa on semmoinen keskeinen asia.”

Kahdessa haastattelussa johdon konsultit korostivat tyonsd seurauksia. Konsultin on
ymmarrettivi, ettd teoilla organisaatiossa on seuraukset. Konsultti voi olla organisaatiossa
rakentava, tai hajottava tekijd. Eettistd toimintaa on se, ettd konsultti ymmaértdda oman
toimintansa pitkén ja lyhyen aikavilin mahdolliset seuraukset. Se voi olla epéeettistd ja ennen

kaikkea huonoa johdon konsultointia, jos johdon konsultti jattdd prosessissa huomioimatta
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asioita, jotka ovat prosessin kokonaisuuden kannalta tarkeitd, kuten prosessin taloudelliset

reunachdot.

”Usein konsultti on jonkunlainen katalysaattori, semmonen toimija siind vélissi,
joka ikddn kuin voi olla sekd eettisyyttd niinku névertdvd, ettd (my0s) sitte
rakentava kohta just sen takia, ettd se on ulkopuolinen selvittdji ja sit siind se tai
siis eettisyyttd rakentava, ehkd tdssd kohtaa sen konfliktin kautta koska se
kuitenkin se eettisyys osa siind jotenkin tavallaan tiedostaa sen, ettd néilla toimilla

on seurauksia.”

Johdon konsultin ammatilliset motiivit ovat aineiston perusteella tirked eettinen ohjaaja johdon
konsultille ja ammatilliset motiivit voivat ohjata suuresti sitd, millainen konsultointiprojekti on
lopputulokseltaan eettisyyden kannalta tarkasteltuna. Ammatilliset motiivit ovat oltava
eettisesti hyvid ja johdon konsultin kaiken toiminnan on oltava luottamuksellista, tasavertaista,
sekd yhteistyotd tukevaa. Térked tekija eettisesti hyvan konsultointiprosessin toteutumiseen on

johdon konsultin thmissuhdetaidot.

7.3.4 Haastatteluissa muita esiin tulleita huomioita johdon konsultoinnin eettisyydesti

Kahdessa haastattelussa tuli esiin myos kaksi erilaista ndkdkulmaa siitd, ettd rdikeitd eettisid
ongelmia ei niinkdin johdon konsultoinnissa ole, ainakaan haastateltavien kokemuksen

mukaan.

’Ite prosessin aikana minusta semmosta niinkd semmosta eettistd hommaa oo,
ettd se on enemmdn sitten (sitd, ettd) helposti menee siihen, ettd jos vaikka
kunnassa se tasapainotusohjelma tulee nii siitd kdydaén sitte taas semmosta aika
poliittista keskustelua, joka tavallaan saattaa olla vdhdn semmoseksi eettiseksi

keskusteluksi naamioitu, mutta on niinkd aika poliittista sitte tarkotusperéltdan”

Haastateltavan virkamiehen esiin tuoma poliittisen keskustelun ns. naamioiminen eettiseksi
keskusteluksi voi olla eettisesti kyseenalaista toimintaa, mutta tdmé ei liity konsultoinnin
eettisyyteen. Se voi olla dlyllisesti epdrehellistd, sekd tarkoitusperdltdéin poliittista, mutta se ei
liity johdon konsultointiin liittyvad, vaikka se liittyisi esimerkkind annetulle kunnan
tasapainotusohjelmaan. Virkamies kuitenkin tdmdn lisdksi nosti esiin selkedn eettisen

ongelman siitd, ettd samoja konsultteja kdytetddn litkaa. Syy silld voi haastateltavan mukaan
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olla se, ettd Suomi on yksinkertaisesti véikiluvultaan pieni maa ja samat toimijat tdimén vuoksi

korostuvat.

Réikeitd eettisyysongelmia ei yhden haastateltavan johdon konsultin mukaan itse ty0ssd
niinkdén ilmene. Eettiset ongelmat voivat liittyd hianen mukaansa esimerkiksi kompromissien
tekemiseen itse prosessissa. Tdlloin voi joutua kysymyksen ddrelle siitd, ettd pitdytyyko
esittdimissddn kannassa, vai pehmentddkd omaa kantaansa oleellisesti miellyttddkseen
konsultointiprosessin avainhenkiléd tai avainhenkil6itd, kuitenkin samalla saaden vietya
tavoitteita eteenpdin. Télldkin nostolla on selked yhteys edelld mainittuihin ihmissuhdetaitoihin

ja niiden tirkeyteen hyvéassd johdon konsultoinnissa.

”Ehki ne isoimmat miti itelle tulee vastaan on sillon, kun tekee jotain selvitysti,
jonka tuotoksena pitiis olla niinkun asiantuntijan ehdotus siitd, ettd mitd pitéis
lahted tekemddn ja mité asioita pitdis kehittdd ja mihin suuntaan ja milla tavalla ja
sitten, jos sielld niinkun sen asiakkaan puolella on niinku avainhenkil@ité jotka on
eri mieltd ja yrittdd vaikuttaa siihen, et mité siind raportissa suositellaan, nii sit
siind on aika kinkkinen tilanne tasapainoilla sen vililla, ettd kuinka paljon niinku
on valmis pehmentiméédn tai muuttamaan sitd omaa ndkemystddn ja sitte ---
kuinka ison riskin haluaa ottaa silleen, et jos pitdytyy tdysin siind ninku

jadrdpdisesti siind omassa ndkemyksessadn.”

Kaiken kaikkiaan aineistosta kykeni hahmottamaan selkeitd piirteitd johdon
konsultointiprosessin eettisyyteen ja etiikkaan. Korostetut asiat olivat konsultointiprosessin
tarpeellisuuden médérittely, konsultointiprosessien yksilollisyyden korostaminen ja johdon
konsultoinnin ammatilliset motiivit. Nama piirteet ovat johdettavissa eettiseen toimintaan ja
antavat kuvan siitd, mitd eettisyys ja eettinen toiminta johdon konsultoinnissa kadytinndssa

tarkoittaa.

7.5 Johdon konsultointiprosessin arvioiminen julkisessa hallinnossa

Haastateltavista jokaisella oli ndkemys johdon konsultointiprosessin arvioimisesta. Osa
haastateltavista oli ollut arvioimassa konsultointiprosesseja, ja osa johdon konsulteista on
kerdnnyt arviointeja konsultointitoimeksiannoista, joissa he ovat olleet mukana. Joissain
johdon konsultoinnin haastatteluissa tuli  kriittisid ndkemyksid julkisen sektorin

arviointimenetelmid kohtaan. Haastatelluilla johdon konsulteilla oli keskimiérin enemmén
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sanottavaa aiheesta ja tarkempi kuvaus siitd, millaista hyvé arviointi on. Tama ei kuitenkaan
tarkoita sitd, etteikd haastatelluilla virkamiehilld ollut kokemusta ja nidkemyksid asiaan.
Yleisesti aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd arvioinnin keskeisin osa on
konsultointiprosessin lopputuotos/ lopputulos. Lopputuotoksen arvioinnin oleellisuus nousi
esille jokaisessa haastattelussa. Lopputuotos ja onnistunut konsultointiprosessi edesauttavat
esimerkiksi sitd, ettd hallinto-organisaatio ja johdon konsultti jatkavat yhteistyota

tulevaisuudessa.

”Kyl varmaan paljon arvioidaan sen lopputuotoksien kautta, et kyl mé uskoisin,

ettd miten ne ja miké se on ollu se kokemus ehki prosessin aikana.”

Yksi haastatelluista johdon konsulteista antoi ndkemyksend sille, millaista hyvd prosessin
arvioiminen on. Hdnen mukaansa esimerkiksi organisaatiouudistusta arvioidessa on hyva
kiinnittdd huomiota organisaation ihmisten osallistamiseen: ovatko ihmiset tietoisia
uudistuksen kokonaisuudesta ja onko heitd otettu mukaan prosessiin riittdvilld tavalla.
Tadmaénkaltaista arviointia voidaan toteuttaa muun muassa kyselyiden avulla, sekd
keskustelemalla prosessiin liittyvistd kokemuksesta. Toinen esimerkki konsultointiprosessin
arvioinnista liittyy kunnan talouden tasapainottamisohjelmiin. Haastatellun virkamiehen
mukaan tasapainottamisohjelmaa tiytyy seurata vuositasolla, jotta se olisi onnistunut, eli

tdménkaltaisen prosessin arvioiminen on jatkuvaa.

”Lahtokohta on tosiaan tuo, ettd se niinku tavallaan konsultointiin siihen
lopputulokseen siséltyy semmonen niinku pitkdaikajinteen kehittimishomma
mutta se on kunnasta kiinni, ettd miten sitd seurataan ja sama juttuhan se on

ministerioilldkin.”

Haastateltu virkamies oli myds sitd mieltd, ettd arviointiprosesseja yleisesti pitéisi valtiotasolla
kehittdd ja nykyaikaistaa. Arviointi on tirked osa koko prosessia ja se on toteuttava, jotta

prosessi saadaan onnistuneesti toteutettua.

”Hyvin kansanomaisesti sanottuna, etti se ei riitd, ettd on se suunnitelma vaan siti

pitdd vield toteuttaa ja seurata sitd, ettd onko ne kaikki toimenpiteet tullu tehtya.”

Arviointi riippuu arvioitavasta konsultointiprosessista ja sen luonteesta, sekd milld
hallinnollisella tasolla projekti toteutetaan. Esimerkkina nousi hallituksen esityksen yhteydessi
tehtavd konsultointiprojekti. Talloin projektin arvioiminen tehdddn hallituksen esityksen

toteuttamisprosessin arvioinnin kautta. Arviointi on tapauskohtainen.
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”Jos se on joku esimerkiks yhteenveto tai joku esim. timmonen niinku
teknologiakatsaus jostakin kokonaisuudesta, niin sit se vdhén riippuu siitd, ettd

mika on tilaajan osaamistaso siitd kyseisestd niinku asiakokonaisuudesta.”

Toinen virkamies totesi, ettd konsultointiprosessien arvioinnille on useita vaihtoehtoja.
Arvioitavilla konsultointihankkeilla on valtion tasolla hinen mukaansa omat ohjausryhmiit,
joiden lisdksi mukana saattaa olla tekninen seurantaryhmai, joka koostuu kéytdnndntasoa
enemmaén tuntevista virkamiehistd. He tarkkailevat ja toimittavat hankkeen aineistoa, sekd
auttavat teknisissd kysymyksissa. Ohjausryhmin tehtdvand on valvoa, ettd hankkeet toteutetaan
sovitussa muodossa ja hankkeen tulokset ovat laadultaan tilaajan odotuksia vastaavia, eli
hankkeen kokonaisvaltainen arviointi kuuluu ohjausryhmalle. Aiemmin tutkimuksessa mainittu

VM TEAS nousi esille hyvin arviointimallin esimerkkini.

”Joihinkin toimeksiantoihin tilataan sitten vield ulkopuolinen arviointi tai
laadunvarmennus, joka (on) yks tapa varmentua siité, etti asiantuntijapalvelu on
toteutettu  niinkun  laadukkaasti. --- Mainitsemassani VM  TEAS
selvitysrahotuksessa on otettu wuutena elementtind kaytt6on tdmmodnen
vertaisarviointi tieteellinen vertaisarviointi, joka on tuttu niinku akateemisissa
esim. niinkun journaaleissa julkasukdytinndissd. Nii tdlldin on pyritty myds
varmentamaan sitd, ettd ndd valtioneuvoston tilaamat tutkimukset ja selvitykset
on tutkimuksellisesti riittivin laadukkaita ja tdd on my0Oskin yks tekijd, joka lisda
sitd ldpindkyvyyttd. Ma pidén sitd hirvedn hyvina, koska mé koen, ettd se palvelee
myOskin meidin tyoté silld tavalla et me saadaan siithen loppuun ennen ku raportti
luovutetaan niin ulkopuolisen asiantuntijan ndkemys siitd, ettd miten td4 on
onnistu ja mitd mahdollisia korjaustarpeita ja parannusehdotuksia sieltd, et mé itse

koen sen hyvin myonteisend.”

Tieteellinen vertaisarviointi on hyvi arviointimenetelma valtiollisille hankkeille, kuten johdon
konsultointiprosesseille valtion hallinnossa. Tarkka vertaisarviointi takaa tietynlaisen laadun
hankkeen lopputulokselle ja pitdd my0s tietynlaista laatutasoa ylld. Tamén kaltainen arviointi
voi myds estdd sen, ettd konsultointiprojektissa tapahtuisi plagiointia, esimerkiksi johdon
konsultti ei voisi sivuuttaa projektin yksilollisyytté ja kdyttdd vanhoja projektejaan uusina, silla

se huomattaisiin tehokkaammin.

Vertaisarvioinnin lisdksi virkamies painotti tarkoituksenmukaisuuden arvioimista. On

arvioitava sité, ettd ovatko johdon konsultointiin allokoidut resurssit sellaisia, jotka tuottavat
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riittdvdn hyddyn ja halutun vaikutus. Tétd tdytyy hénen mukaansa arvioida aina
tapauskohtaisesti ja hyvé palveluiden tilaaja pystyy tdmin arvioimaan. Hin myo0s lisési, ettd
hyvé julkisen asiantuntijapalvelun tarjoaja kykenee my0s osoittamaan lisdarvon, joka heidén
tarjoamallaan tyolld kyetddn saavuttamaan. Haastateltava pitdd tarkoituksenmukaisuuden tété
arviointia erittdin tirkeénd ja korosti myos tdmidn kaltaisen arvioinnin yhteiskunnallisen

lapindkyvyyden tirkeytta.

Johdon konsultin  mukaan konsultointiprosessin  alussa  mééritellddn tyon ja
toimintasuunnitelman lisdksi yleensd mittarit, milld projektia tullaan arvioimaan, joka myos
vaikuttaa arviointitapaan. Mittareiden lisdksi prosessia arvioidaan palautekyselyilld, jotka
johdon konsultin mukaan kerdtddn aina. Tdméa tuli toisessakin haastattelussa esille, jossa
haastateltava  johdon  konsultti  kertoi  palautekyselyisen  kerddmisestd  samaa.
Yksinkertaisimmillaan arviointi kohdistuu hinen mukaansa prosessissa asetettuun
tavoitteeseen ja sen saavuttamiseen ja minkidlainen kokemus prosessissa mukana olleilla
thmisilld oli prosessista. Hin myds korosti, ettd vasta kdytdnnon tason lopputuloksista voidaan
arvioida, onko konsultointiprosessi ollut onnistunut. Toinen johdon konsultti nosti konsultin

maineen tirkeimmaksi arvioinnin vilineeksi, joka on mielenkiintoinen ja syvillinen nikemys.

”Kylldhan se suurin arvioinnin véline on se niinku, ettd mitenkd se miti tehddin
jatkossa ---mikd mun maine on, se (on) keskeisin lopulta eli, et onko semmonen
kokemus, ettd nididen kanssa halutaan tehda toitd. Et ndi tietdd meille, et tdd on
niinku meille kustannusvaikuttavaa ja fiksua ja tuota luottamuksellista, nii kylla
mééd ehkd sen nostaisin niinku pitkdlld tdhtdimelld tdrkeimméksi arvioinnin

valineeksi.”

Yhteenvetona aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd arvioinnin keskeisin osa on
konsultointiprosessin lopputuotos/lopputulos. Lopputuotoksen arvioinnin oleellisuus nousi
esille jokaisessa haastattelussa. Muita esiin nostettuja asioita arvioinnista olivat muun muassa
tarkoituksen mukaisuuden arvioimisen korostaminen ja nykyaikana julkisten hankkeiden

arviointiin mukaan otettu tieteellinen vertaisarvioiminen.

7.6 Johdon konsultoinnin hyoty ja vaikuttavuus

Haastattelujen viimeinen kysymys johdon konsultoinnin hyodyllisyydesté ja vaikuttavuudesta

antoi moninaisia vastauksia, jotka peilasivat jo tutkimuksessa esiin tulleita asioita. Kaikki

65



haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd johdon konsultoinnista on hydtya julkisessa hallinnossa.
Hyddyt ovat selkeédsti myos sidoksissa sithen, ettd millaista on hyvé johdon konsultointi. Hyvan
johdon konsultoinnin piirteet vastaavat johdon konsultoinnin hyotyjd. Néitd ovat muun muassa
ulkopuolinen nidkemys, lisdresurssit, uusi osaaminen ja syvemmat, epasuorat yhteiskunnalliset
hyodyt. Jaan aineistossa tulleet nidkemykset tilaajan eli julkisen hallinnon nikékulmaan

hy0dyisti ja johdon konsulttien nikemyksiin hyoddyisté.

7.6.1 Hyodyt tilaajan nikokulmasta

Hyddyt johdon konsultoinnin tilaajan ndkdkulmasta ovat haastateltujen virkamiesten mukaan
moninaisia. Haastatellun virkamiechen mukaan johdon konsultointi on nykymaailmassa
laajemmin ymmaérrettynd erilaisen tietotarpeen kapasiteetin vahvistamisen, prosessien
maidrittelyn ja tietojirjestelmien hankkeiden kehittimisen nidkokulmasta ldhes vélttimatonta.
Hian perusteli ndkemystddn silld, ettd julkisella hallinnolla ei ole millddn tavalla riittdvid
resursseja tai valttimattd kyvykkyyttikéan toteuttaa néité asioita itse niiden teknisyyden takia.
Tilaajan hyoty on siis se, ettd johdon konsultointi tuo uutta tietoa ja kehittimispanosta

julkisorganisaatiolle, jota silli itselld ei ole.

Kun tilaaja, eli julkinen hallinto hyotyy johdon konsultoinnista, hy6tyy haastateltavan mukaan
yhteiskuntakin. Hé&nen mukaansa etenkin arviointityyppiset hankkeet saavat aikaan
lapindkyvyyttd julkisen hallinnon prosesseihin, kuten polititkkaohjelmiin, hallitusohjelmien
toteutumiseen, sekd hyvinvointialueiden kehittimiseen. Hén kiteyttdd, ettd on ddrimmdiisen
tirkedd demokratian ldpindkyvyyden kannalta, etti kansalaiset ja veronmaksajat voivat

varmentua siitd, ettd julkinen hallinto tekee laadukkaasti tehtdvéadnsa, mika sille on méaritelty.

Yksi ndkemys hyddyllisyydesti oli, ettd johdon konsultoinnin nousu on osa isompaa kulttuurin
muutosta ja sitd tarvitaan haastateltavan mukaan ainakin viestinndn ja vuorovaikutuksen

kouluttamiseen.

”Olen hyvin vahvasti niité, jotka ymmartda timén vuorovaikutuksen ja viestinnén
ja koulutuksen ja sen merkityksen. Et jirjestelmd saadaan muutettua
muodollisesti, mut sen vaikuttavuus ei ratkea silld, ettd tdd kulttuurin muutos
vaatii paljon enemmén ja tdd on se pointti, missé tdd konsultaatio ikddnku ideana
on aika tirked tdssd isossa kulttuurin muutoksessa. Emme saa vaikutuksia aikaan

(silld), ettd me kirjotamme omissa huoneissamme papereita, vaan meidén pitdd
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olla vuorovaikutuksessa. Meiddn pitdd viestid, meiddn pitdd kidyda keskustelua

siitd kuunnella ja jarjestdd yhteisid kehittimishankkeita.”

Kuten tutkielman aineiston analyysin alussa tuli ilmi, lisdresurssit ja niiden kautta tuleva
uudenlainen osaaminen ovat selked johtamisen konsultoinnin hy6ty. Tdma ndkokulma toistui
viidessd haastattelussa. Lisdresurssit auttavat esimerkiksi hahmottamaan kokonaisuuksia,

joiden tdyteen ymmartamiseen yksin ei valttdmaétti ole ty0ssa aikaa.

”Hyoty oli siind niinku se oli resurssi ja osaamismielessd saatiin se hyoty, eli
toisaalta konsultti pystyy keskittyméédn siithen hankkeeseen, hankkimaan siti
tietoo, koostamaan sitd, tekemddn taustotuksia, hankkimaan niinku sen
tyoryhmin kannalta oleellista taustatietoo ja sitd pystyttiin sit tyoryhmén
sihteeristossd ja valmisteluryhmaissé ja johtoryhmaissd kiyttdmain sitéd tietoa, et
se on varmaan - kyl se ne hyddyt mitka tulee nii ne tulee sen niinku, ehki siina
alussaki sanoin, se tulee se resursoinnin ja osaamisen kautta, eli et saadaan
tdmmosiin  isompiin, vaikka selvityksiin tai kehittdmistoimenpiteisiin, nii
kohdistettua sit enemmaén resursseja mité sit ois mahdotonta tehda jos tdimmosii

konsultointipalveluita ei ois kdytossa.”

My0s yksi haastatelluista johdon konsulteista korosti lisdresurssien tirkeyttd. Johdon konsultti
voi hidnen mukaansa auttaa keventdmaén tyotd, sekd kohdistamaan uudelleen ja ulkoistamaan
tyotd. Hian myds korosti, ettd vaikuttavuus tulee ennen kaikkea siitd, ettd asiakas saa uuden
nidkokulman ajatteluunsa ja toivottavasti samalla myds paremman, uuden ajattelumallin
tyohonsd, joka auttaa konkreettisesti parantamaan organisaation arkea. Uudet ndkdkulmat ovat
organisaatiolle tirkeitd. Ulkopuolisen sanomana viestin tidrkeys korostuu ja sitd uskotaan
paremmin, vaikka kyse olisi samoista, jo tiedossa olevista tiedoista organisaatiossa.
Organisaatiot saattavat myds sokeutua omalle toiminnalleen ja johdon konsultti voi auttaa

organisaatiota paddseméén eroon tasta.

”Kyl mé sanoisin et kokonaisuudessaan kylldhdn siit johdon konsultoinnista on
hyo6tyd ja kyl se helpottaa niinku tavallaan virkamiesten ty6td tiedonsaantia ja se
on hyvin organisaatiokohtaista, et varmasti se kdyton laajuus ja semmonen ja seka
tavallaan se taso mitd tilataan, --- johdon konsultoinnin alle voi menna ihan vaikka
ohjelmointity6ti ja sitte tavallaan sit se voi olla myds semmosta todella vaativiin

niinku tietoaineistojen kasaamista jostaki hyvin spesifistd kokonaisuudesta, niin
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ku se spektri on niin laaja niin tavallaan siitd on ne hyddytki hyvin erilaiset sitte

erilaisiin kayttdtarkoituksiin.”

7.6.2 Hyodyt johdon konsultin nikokulmasta

Johdon konsulttien haastatteluissa hyodyistd ja vaikuttavuudesta tuli ilmi samoja ndkemyksia,
kuten virkamiehilld. N4itd olivat erityisesti ulkopuolisen ndkemyksen ja osaamisen tirkeys,
sekd lisdresurssit. Johdon konsulttien ndkokulmissa korostui yleisesti suurimpana hyotyni
julkisen hallinnon toimintaa ja tyotd tehostava vaikutus, jota johdon konsultti voi julkiseen

hallintoon tuoda.

”Jos niinku yrittdd sillain vdhén yleistdd ja viedd abstraktimmalle tasolle, niin
tuota varmaa semmonen niinku, no varsinkin julkisella puolella niin sen mité yks
semmonen keskeinen yleinen hyoty on, ettd yleensa tuota julkiset organisaatiot ei
oo kauheen ketterid ja ne ei oo niinkun niiden toimintaan kuuluu olla varovaisia
ja toimia harkiten virkavastuulla ja ne myds tarkottaa sit sitd vélilld, etté sielld ei
valttdiméttd niinkun sit saada kauheen ripedsti aikaan asioita. --- Usein
konsulttiprojekteista on, ettd joku juttu oikeesti saadaan aikaseksi ja saadaan

ripedsti aikaseksi ja asia etenee.”

Yhden haastateltavan ndkemyksen mukaan johdon konsultti toimii kumppanina ja kirittdjéna.
Johdon konsultti pitdéd huolta, ettd tyOstettdvi prosessi etenee organisaatiossa ja toimii samalla
tyOkumppanina virkamiehille. Johdon konsultti voi pyséyttdd virkamiehen ajattelemaan, joka
voi tuoda uusia ndkdkulmia tyohon. Haastateltava korosti my6s muutoksen merkitystd. Hinen
mukaansa asiakas hakee johdon konsulteilta muutosta johonkin ja kun timd muutos on
tapahtunut, ndhdéén silloin todellinen vaikuttavuus ja hyoty. Muutoksesta tuleva hyoty voi olla
yleisesti organisaation toimintaan liittyvid pddtoksid ja toiminnan kehittdmistd, kuten
esimerkiksi asiakaspalvelun kehittymistd, palveluiden saatavuuden parantamista ja
asiakastyytyvéisyyden parantamista. Haastateltava pohti myods sitd, ettd padsisikd tdmén

kaltaisiin muutoksiin esimerkiksi sotealalla ilman ulkopuolisia konsulttipalveluita.

”No téssd vois vastata silld mainearviointiasialla. --- Lihetd4 siitd, ettd jotain
hyotyd siitd on pakko olla, koska se joka tapauksessa, niinku se on niin paljon
kdytetty ja tavallaan pddstddn niihin niinku alkupddn asioihin, elikkd pédstdin

sithen, ettd on sitd niinku substanssiosaamista, mitd ei ole ehka itelld. Padstdan
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sithen, ettd pystytddn kisitteleméddn niit hankalia asioita vdhdn jonku toisen
katalysoimina (ja) siihen, ettd joku kattoo niitd asioita vihén kauempaa (ja) jollain
on tarjota sithen ulkopuolinen resurssi, eli lisdkdsid. Ndd nelja on ehkd ne
keskeiset, et ne on niinku sama asia, et miksi sitd tehdd on my0s niinku, et miti

hyo6tyd siitd on.”

Kaikki haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd johdon konsultoinnista on hyotyéd julkisessa
hallinnossa. Kummallakin haastatteluryhmalla oli samoja ndkemyksié aiheesta. Esiin nousseita
ideoita hyodyistd olivat muun muassa ulkopuolisen ndkemyksen ja osaamisen tirkeys, seké
lisdresurssit. Hyddyt ovat aineiston perusteella sidoksissa siithen, ettd millaista on hyvéa johdon

konsultointi eli hyvin johdon konsultoinnin piirteet vastaavat johdon konsultoinnin hyd6tyja.

7.7 Julkisen hallinnon johdon konsultoinnin kritiikki

Aineistoissa ei esiintynyt paljoa kritiikkid johdon konsultointia kohtaan. Johdon konsultoinnista
voidaan kuitenkin perustellusti esittdd kritiikkid ja kriittisid ndkokulmia haastatteluista 10ytyi.
Suurin osa kritiikistd kuitenkin julkisen hallinnon johdon konsultoinnin sijasta kohdistui
julkista hallintoa ja sen toimintatapoja kohtaan. Tamén kaltaista kritiikkid julkista hallintoa
kohtaan tuli kolmelta haastatellulta johdon konsultilta. Tdmé on mielesténi huomattava mééra
ottaen huomioon sen, ettd haastateltuja johdon konsultteja oli yhteensé neljd. Yleisin kriittinen
ndkemys oli julkisen sektorin hitaat toimintatavat, toisin sanoen byrokratia. My0s tapa, milld
johdon konsultointipalveluita tilataan ja projekteja mééritellddn, sai kritiikkid projektien

tarpeiden midrittelyn epaselvyydesta.

”Sitd mitd tilataan, (niin) sitd tehddén periaatteessa, mutta tota kyl sithen paljon
liittyy sitd, ettd sen jilkeen, kun projekti on alotettu, niin ruvetaan selvittimééin
sitd, ettd onko se mitd on tilattu (se) mitd tarvitaan oikeesti, vai onko se vdhin

jotain muuta ja luulen, ettd usein aika usein se on vihédn jotain muuta.”

Krititkkia ~ kohdistui  myds  julkisen  hallinnon  arviointimenetelmiin ~ johdon
konsultointiprojekteissa. Haastateltu johdon konsultti totesi, ettd on hyvé asia sindnsd, ettd
julkinen hallinto haluaa projekteille usein faktuaaliset ja numeraaliset mittarit
konsultointiprojektien arvioinnin tueksi, mutta itse johdon konsultoinnin tyén luonne tekee
mittareiden muodostamisesta hankalaa, koska kyseessd on asiantuntijatyon muuttaminen

mitattavaan muotoon. Vaikuttavuuden mittarien keksiminen voi olla hidnen mielestiddn
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vikindistd ja "keksimélld keksittyd”. Han myds korosti, ettd johdon konsultoinnin vaikutukset
nikyvit yleensd pitkdn aikajinteen puitteissa, esimerkiksi puoli vuotta kestdvidn
konsultointiprojektiin tuleva alku- ja loppumittaus ei itsessddn valttdmattd tuota oikeaa tietoa

siitd, onko projekti kokonaisuutena onnistunut.

”Et ehki vdhin liian helpostikkin l1dhdetddn sithen niinku julkisella puolella, ettd
meidin tidytyy saada semmoset niinku tosi tarkat mittarit, vaikka sitte ei niinku
pysahdytdkkad (ajattelemaan) et hei, ettd mittaako ne oikeita asioita ja oikealla
aikajénteelld vield et voidaan sanoa, ettd onks se itse konsultointi ollut niinku
hyvdd mut toki sitd voidaan tdlldi arvioida vdhdan keskustellen ja
yhteisymmaérrystd luoden. Et enemmén pitds mun mielestd se vaikuttavuutta
arvioida just sillai, ettd me ldhdetddn organisaatiossa tarkastelemaan sitd, etti

missd me ollaan nyt ja miké ne kokemukset on sitten meidan ihmisill4.”

Haastattelun virkamiehen ndkemys oli, ettd huonoimmillaan johdon konsultointi voi olla vain
erddnlaista julkisen vallan siirtoa. Jos julkinen hallinto konsultointipalvelun tilaajana ei
ymmarrd konsultoitavasta asiasta mitddn, tai ottaa kaiken annetun tiedon konsultilta tdysin
kritiikittomasti vastaan, voi johdon konsultoinnilla olla huonoja seurauksia. Konsultilla voi
télldin olla myos kohtuuttoman paljon valtaa, silld konsultti kykenee silloin mielivaltaisesti
ohjaamaan asiakasorganisaatiota. Yhden haastatellun johdon konsultin ndkemys huonosta
johdon konsultoinnista liittyi konsultointiprosessi kidytdnnon toteuttamiseen. Hanen mukaansa
johdon konsultointi ei ole vaikuttavaa tai hyvdi, jos se kdytdnnOssd on vain sitd, ettd
strategiakonsultti tekee suuren médrin esteettisesti hienoja Powerpoint-dioja, jotka kuitenkin
siséltavit erilaisia epdselvésti ilmaistuja ideoita ja asioita, joita kukaan organisaation jdsen ei

kykene ymmairtdméaan tai muistamaan.

Esitetty kritilkki on samankaltaista, kuten kriittiset kannat johdon konsultoinnista, mita
esiteltiin kirjallisuuskatsauksessa. Aineistossa esiin tullut kritiikki ei kuitenkaan ollut yhta
suoraa ja asenteellista (kts. Bloch 1999 ja Neimark 1995), vaan perusteltua ja objektiiviseen

nikemykseen pyrkivaa.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa esitellddn tutkielman johtopédétokset ja késitellddn aihetta eteenpdin yleisen
pohdinnan avulla. Johtopditoksistd ensimmaéisend késitelldén tutkielman tutkimuskysymys:
“Millaista on eettinen johdon konsultointi julkisessa hallinnossa?” Tdmin jilkeen késitellddn
tarkentavat tutkimuskysymykset: “Millaista johdon konsultointi on julkisessa hallinnossa
Suomessa?” ja ”Miksi johdon konsultointia tehddidin julkisessa hallinnossa?”. Pohdintaosiossa
kasitellddn tutkielman aineiston ja teorian suhdetta, eli millaista johdon konsultointi on
kaytdnnosséd verrattuna aiheesta tehtyyn tieteelliseen tutkimukseen ja sen miéritelmiin johdon
konsultoinnin luonteesta. TAmén lisdksi késitellddn osiossa sitéd, ettd voiko johdon konsultointi
olla ratkaisu johtamisen kehittdmiseen yleiselld tasolla ja voidaanko johdon konsultoinnilla

saada aikaan parempaa johtamista julkisessa hallinnossa.

8.1 Julkisen hallinnon johdon konsultoinnin eettisyys

Eettinen johdon konsultointi julkishallinnossa siséltdd kaytdnnon konsultointiin liittyvid
toimintamalleja, sekd syvempid periaatteita, jotka ohjaavat johdon konsultointia lain ja yleisen
johdon konsultin ammattietiikan tasoilla. Kdytdnndssa eettinen toiminta johdon konsultoinnissa
kattaa konsultointiprosessin huolellisen maédrittelyn, konsultointiprosessin yksilollisyyden
korostamisen, sekd johdon konsultointiin liittyvét ihmissuhdetaidot. Laajemmin kdytdnnon
toimintaa ohjaavia kéyténteitd ja periaatteita kutsutaan johdon konsultoinnin ammattietiikaksi.
Lisdksi kdytdnnon eettisid periaatteita julkisen hallinnon johdon konsultoinnissa ohjaa

hallintolaissa maéritellyt hyvéan hallintotavan periaatteet.

8.1.1 Eettinen toiminta kaytinnossa ja ammattietiikan merkitys

Johdon konsultin ammatilliset motiivit ovat tirked eettinen ohjaaja johdon konsultille.
Ammatilliset motiivit voivat ohjata suuresti sitd, millainen konsultointiprojekti on
lopputulokseltaan ja kuinka eettisesti kestdvd johdon konsultointiprosessi on ollut.
Ammatilliset motiivit ohjaavat johdon konsultin, sekd julkisen hallinnon virkamiehen

toimintaa. Kummankin toimijan on muistettava oma perustehtdvdnsd: miksi olen tdssd
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tyOtehtévissd ja mitd tyotehtdvan vastuuseen kuuluu. Ammatilliset motiivit tyohon on oltava

eettisesti hyvia.

Konsultointiprosessin alussa on tidrkedd prosessin tarpeiden maédrittely, my0s eettisyyden
kannalta. Prosessin alussa tdytyy miettid prosessin kynnysarvoja, kilpailuttamista ja etenkin
sitd, ettd mitd prosessista halutaan ja mitd siind painotetaan. Naitd asioita médrittelemalld
kyetddn valitsemaan, minkédlainen johdon konsultti prosessiin otetaan, samalla selkeyttden tyon

luonnetta.

Johdon konsultin ammattietiikkaan kuuluu, etti asiakkaat ja heididn organisaatioidensa tarpeet
huomioidaan yksilokohtaisesti. Menneiden konsultointiprosessien ratkaisuja tai malleja ei
voida vield kaavamaisesti sellaisenaan asiakkaalta ja organisaatiolta toiseen. Johdon
konsultointia ei tehdd vain sen itsensd takia. Tehtdvilld konsultointityolld tiytyy olla
jonkinlainen tarkkaan médritelty tarkoitus. Johdon konsultointia ei pidd tehdd pelkédstddn
projektin palkkioiden vuoksi tai vélittimattd siitd, tarvitaanko organisaatiossa johdon
konsultointia tosiasiallisesti mihinkddn. Johdon konsultin on julkisen hallinnon
konsultointiprojekteissa informoitava asiakasta jatkuvasti projektiin liittyvissé asioissa, vaikka

informaatio vaarantaisi konsultointitoimeksiannon jatkumisen.

8.1.2 Thmissuhdetaidot

Johdon konsultin kaiken toiminnan on oltava luottamuksellista, tasavertaista, sekd yhteistyota
tukevaa. Prosessissa mukana olevat eri intressiryhmit ja toimijat saattavat olla erilaisia
mielipiteiltddn ja nikemyksiltddn, joten johdon konsultin on edistettivd ndiden ryhmien
yhteistyotd ja pyrittdvd 10ytdméddn yhteinen ratkaisu. Johdon konsultilla on titen oltava
tietynlaisia ihmissuhdetaitoja, sekd johtamistaitoja. Konsultin on my0s ymmarrettiva, ettd

teoilla on organisaatiossa seuraukset.

8.2 Hyviin hallinnon periaatteiden merkitys

Hyvén hallinnon periaatteet antavat ohjeet eettiselle toiminnalle julkisen hallinnon johdon
konsultoinnissa. Hyvidn hallinnon periaatteiden lakisidonnaisuus tekee niistd erityisen

velvoittavan toimintaohjeen eettiselle toiminnalle julkisen hallinnon kontekstissa. Hyvéin
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hallinnon periaatteet ovat mééritelty hallintolain (2003/434) toisessa luvussa (pykaldt 6 §-10
§). Hallinnon oikeusperiaatteet ovat 6 §:n mukaan yhdenvertaisuus, tarkoitussidonnaisuus,
puolueettomuus, suhteellisuus ja luottamuksensuoja. Yhdenvertaisuusperiaatteella tarkoitetaan
sitd, ettd viranomaisen on toimittava virassaan tasapuolisesti, johdonmukaisesti, sekd
syrjiméttd. Tarkoitussidonnaisuusperiaate velvoittaa viranomaisen harkintavallan kayton
olevan aina oikeaa, ilman viddrid vaikuttimia. Puolueettomuusperiaatteella turvataan
viranomaistoiminnan objektiivisuus. Suhteellisuusperiaate velvoittaa viranomaisen toiminnan
olemaan aina suhteellista, eli kenenkddn oikeuksia tai etuja ei saa rajoittaa enemman kuin on
tarpeen. Luottamuksensuojaperiaate tarkoittaa yksilon suojaa julkista valtaa vastaan, antaen
samalla yksityiselle toimijalle oikeuden luottaa viranomaisen toiminnan virheettomyyteen ja
oikeellisuuteen. (Kuntaliitto 2017.) Hyvén hallinnon perusteisiin kuuluu myos pykilien 7 § -
10 § mukaisesti palveluperiaate ja palvelun asianmukaisuus, neuvontavelvollisuus, hyvén

kielenkdyton vaatimus ja viranomaisten yhteistyovelvoite (Hallintolaki 2003/434).

Tutkielman aineistossa periaatteista korostuu eritoten objektiivisuus. Konsultointipalveluiden
hankinta itsessdin on oltava objektiivista. Hankintaprosessissa virkamies ei saa esimerkiksi
suosia  sukulaisiaan  tai  ystdviddn  hankkiessaan  johdon  konsultointipalveluita.
Konsultointiprosessien objektiivisuuden korostui konsultointiprosessin aineistoon liittyva
aineiston avoimuus. Avoimuudelle voi olla perusteltuja rajoitteita johdon konsultin puolelta,
mutta téltdkin osin vain rajoitetusti. My0s valtion tai muun julkisen toimijan puolelta voi olla
avoimuuden suhteen tietynlaisia rajoitteita, jotka liittyvit esimerkiksi valtion huoltovarmuuteen
tai puolustushallinnolliseen tietoon, tai muuhun maanpuolustukseen liittyvdén tietoon. Johdon
konsultin taustat ja intressit ovat myos sidoksissa konsultoinnin eettiseen ulottuvuuteen.
Aineistossa esimerkkind tistd nousi Sote-uudistus, jossa keskeistd oli, kuka uudistuksessa oli

neuvomassa paattéjid, eli kenen nakokulmasta uudistuksessa toteutettiin johdon konsultointia.

8.3 Johdon konsultointi suomalaisessa julkisessa hallinnossa

Julkisen hallinnon johdon konsultointi on laaja kokonaisuus ohjausta, ajatusten laajentamista ja
organisaatioiden auttamista. Keskeistd on ohjaaminen ja asioiden auttaminen eteenpdin erilaisin
keinoin, kuten neuvomalla ja auttamalla konsultoitavaa ajatustydssa. Keskeisid teemoja johdon
konsultoinnissa ovat organisaation johtaminen ja sen kehittiminen, organisaation kehittdmisen

kysymykset, seki prosessien ja toimintamallien kehittdminen.
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Johdon konsultointi on asiakkaan tai asiakasorganisaation auttamista. Se on yhteisty0td, jossa
organisaation epdvarmuuksia poistetaan tiedon tuottamisen avulla. Johdon konsultointi ei voi
olla nykyaikaisessa organisaatiossa pelkkdd neuvojen antamista, vaan sen on oltava myos
vuorovaikutteista, uuden nikékulman antamista, ajatusty6hon kannustavaa, sekd osallistavaa.
Organisaation ajatustyon auttaminen voi olla esimerkiksi auttamista ajattelemaan asioita uusilla
tavoilla, sekd nidkemddn ne uudella tavalla. Taménkaltainen ajatustyon auttaminen voi olla
kriittisen ajattelun kehittdmistd, sekd innovaatioiden synnyn edesauttamista uusilla
toimintavoilla ja ndkokulmilla. Laajasti ilmaistuna Johdon konsultoinnin keskidssd on
tietynlainen tehokkuuden parantaminen, myds julkisessa hallinnossa. Tamé tehokkuus ja sen
parantumisen ilmentyminen voi organisaatiossa olla monenlaista ja se liittyy edelld mainittuihin

asioihin ja prosesseihin.

Johdon konsultointi voi olla luonteeltaan myods asiantuntijapalveluita, joita julkisessa
hallinnossa tarvitaan monenlaisiin asioihin. Asiantuntijapalvelut ovat esimerkiksi teknologiaan,
johtamisjérjestelmiin ja johtamisstrategiaan liittyvid. Yleisesti asiantuntijapalvelut liittyvit
julkisen hallinnon johtamiseen ja siithen liittyviin prosesseihin. Johdon konsultteja kaytetdén
lisdresurssina tukemaan julkisen hallinnon projekteja. Liséresurssit auttavat ja tehostavat

hallinnon toimintaa ja helpottavat virkamiesten tyota.

Kuntatasolla johdon konsultoinnissa on aineiston mukaan keskeisimpéné kuntatalous ja siithen
liittyvd konsultointi. Kuntien taloudelliset konsultointiprojektit koskettavat talouden
tasapainottamista, tarkkailua, seka yleisesti talouden kehittimistd. Kuntien koon vuoksi johdon
konsultoinnista kuntien hallinnossa on merkittdvdd apua, kun pyritdan tehostamaan kuntien

toimintaa tai kehittdméaan niiden taloutta.

Aineistosta kdy ilmi, ettd johdon konsultointi voi olla valtionhallinnossa myds sisdistd tai sisdltad
pdin tulevaa. Valtio voi kdyttdd omia siséisid asiantuntijoitaan ja osastojaan parantaakseen
julkisen hallinnon johdon toimintaa, esimerkiksi ministeritasolla. Suomessa ministeridista

valtiovarainministeri6 osallistuu julkisen johtamisen kehittdmiseen.

8.3.1 Hyviin konsultointiprosessin piirteet

Johdon konsultointiprosessien tarkka miéritteleminen on haastavaa, koska konsultointiprojektit
ovat erilaisia ja prosessin kulun, sekd luonteen méérittié aina projektin toimeksianto. Erilaisista

projektityypeistd nousi esimerkkeind selvitystyyppisten dokumenttien laatiminen, it-
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jarjestelmdn kayttoonotto, hankintojen méidrittely ja hankintadokumenttien laatiminen, seké

toimintamalliuudistukset.

Aineistosta nousi kuitenkin yleismalli konsultointiprosessin kululle. Sithen kuuluu: 1.
Tarpeiden médrittely. 2. Konsultin valinta 3. Toimeksiannon ldpikdyminen ja odotukset tyOsta.
4. Lopputulosten ldpikdyminen. Témainkaltaisessa prosessissa tyohon kuuluu esimerkiksi
tiedon kerddmistd, sekd tavoitteiden asettamista, johon kuuluu aikataulutettu
toimenpidesuunnitelma. Lisdksi lopputulosten ldpikdymisessd palautteen kerddmisen, tyon

arvioinnin, sekd seurannan tdrkeyttd korostettiin.

Hyviéssé konsultointiprosessissa kiinnitetddn huomiota kolmeen kohtaan. Ndmé& ovat prosessin

alku, ajatteluun haastaminen prosessissa, sekd konkretiaan pyrkiminen.

Prosessin alun tirkeys: Prosessin alussa tarpeiden tarkkaa kartoittamista ja sen erityisti
tarkeyttd, kuten &dskeisessd lainauksessa todetaan. Prosessin alussa on tirkeédd, ettd johdon
konsultti pysdyttdd asiakkaan ajattelemaan prosessin tavoitteita ja tarpeita. Tarpeiden tarkkaa
madrittely julkisen hallinnon projekteissa on tirkeéa, sillé liian tulkinnanvaraiset toimeksiannot

saattavat olla haastavia laillisuuden kannalta.

Ajatteluun haastaminen: Johdon konsultointi on ajatustyotd ja on tdrkedd, ettd asiakas
haastetaan ajattelemaan ja pyrkiméddn uusiin ajattelutapoihin ja ndkokulmiin tyOssdin.
Ajatteluun haastamista johdon konsultoinnin kontekstissa luonnehdittiin iteratiiviseksi

vuoropuheluksi.

Konkretia: Prosessin alussa tarpeiden kartoittamisessa on tdrkedd myos se, ettd projektista
saadaan jo suunnitteluvaiheessa mahdollisimman konkreettinen. Konkretiaa ovat esimerkiksi
vaihtoehtoislaskelmia ja tyon muuttaminen kvantitatiiviseksi niiltd osin, kun se on mahdollista.
Kiésiteltdvan asian kvantifioiminen parantaa sen konkreettisuutta, koska asia saadaan télléin

mitattavaan muotoon.

8.4 Johdon konsultoinnin tarpeet julkisessa hallinnossa

Tarkasteltaessa sitd, ettd miksi johdon konsultointia kdytetdan julkisessa hallinnossa, voidaan
tutkimuksen aineiston pohjalta nostaa esiin neljé erilaista tarvetta johdon konsultoinnille. Ne
ovat: 1. hallinnolliset tarpeet, 2. tarve ulkopuoliselle asiantuntijanikemykselle ja avulle, 3.

resurssikysymykset ja 4. julkisen hallinnon ja yhteiskunnan muutokset.
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Hallinnolliset tarpeet: Yksi 1dhde johdon konsultoinnin tarpeelle tulee valtion hallinnon omista
tavoitteista. Valtio itse asettaa tavoitteitta erindisistd julkisen johtamisen teemoista ja ndma
tavoitteet ovat julkisen johtamisen kehittdmisessé ja koulutuksessa, toiminnan kehittdmisessa
ja valtion johtajapolitiikassa. Tavoitteet voivat 1dhted my0s hallitusohjelmasta. Hallinnollisten
tarpeiden keskidssd on tietynlainen hallinnonuudistuksen, sekd kehittdmisen vaade julkiselle
johtamiselle, jotta julkisen johtamisen taso pysyy nykyaikaisena ja hyvand. Valtion hallinnon
alemmalla tasolla my0s virastoilla on samoja toiminnan kehittdmisen tarpeita. Virastojen
tarpeita ovat toiminnalliset tarpeet ja ammatilliset tarpeet. Ammatillisia tarpeita ovat viraston
palvelutavoitteet, taloustavoitteet ja henkildstoon liittyvit tavoitteet, kuten tyotyytyviisyys ja
tyohyvinvointi. Kuntatasolla johdon konsultointia kdytetdan taloudellisiin tarpeisiin, kuten

talousongelmien ratkaisemiseen, kuten kriisikuntien taloudellisiin arviointimenettelyihin.

Julkisessa hallinnossa on aineiston mukaan tarve johtamisen kouluttamiselle. Virkamiehelld voi
olla substanssiin liittyvaa kokemusta, seki poliittistakin kokemusta, mutta se ei automaattisesti

korreloi johtamistaidon kanssa. Titd ongelmaa voidaan ratkaista johdon konsultoinnin avulla.

Tarve ulkopuolisille asiantuntijanikemykselle ja avulle: Johdon konsultit toimivat apuna
virkamiehille ja tuovat tarvittavaa tietimystd ja osaamista. Eritysosaamista ja tietimysta
voidaan tarvita esimerkiksi teknologiaan liittyvissd asioissa. Yksittdisilld virkamiehilld ja
kokonaisuudessaan valtiolla ei vélttamattd 10ydy tarvittavaa osaamista kaikkiin tarvittaviin osa-
alueisiin hallintotydssd, joten ulkopuolista johdon konsultointia tarvitaan paikkaamaan téti
tarvetta. Johdon konsultointi voi auttaa esimerkiksi uuden teknologian kayttoonottamisessa,
hallinnollisessa tieto- ja tutkimustydssd, objektiivisuuden saavuttamisessa, uusissa
ndkokulmissa, tasa-arvon parantamisessa, sekd yleisesti organisaation kehittimisessi. Johdon
konsultit voivat auttaa hahmottamaan keskeisid ndkokulmia ja auttavat hahmottamaan

kokonaisuuksia, sekd arvioimaan paitoksien vaikutuksia.

Resurssitarpeet: Johdon konsultteja kdytetddn paikkaamaan resurssivajetta, etenkin
asiantuntijoiden osalta. Ulkopuolinen osaaminen tuo ammattitaitoa ja lisdresursseja, joita ei
omassa virastossa tai yksikossé ole. Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd johdon konsulttien
tuomat lisdresurssit ja tuki organisaatioille ovat tirked syy johdon konsultoinnin kdyttdmiselle

julkisessa hallinnossa.

Julkisen hallinnon ja yhteiskunnan muutosten luomat tarpeet: Julkisen hallinnon ja
yhteiskunnan muuttuminen ovat oleellisia tekijoitd julkisen hallinnon johdon konsultoinnin

tarpeen kasvulle. Euroopan unioni ja sitd kautta tulevat hallinnolliset vaateet ovat my0s samalla
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tavalla oleellinen tekijd, jotka ovat tulleet suomalaisen yhteiskunnan muutoksesta. Aineistossa
nousi esiin kolme kohtaa, jotka selittdvdt johdon konsultoinnin kdyton syitd julkisessa
hallinnossa, sekd sen tarpeen kasvua. Nama ovat 1. Julkisen sektorin koon systemaattinen
pienentdminen. 2. Yhteiskunnan ilmididen kompleksisuus ja 3. Informaation mddrdin

huomattava kasvu ja tarve nyky-yhteiskunnassa.

8.5 Pohdintaa

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd johdon konsultointi voi olla vastaus julkisen
johtamisen kehittdmiseen. Jotta se kuitenkin yleisesti yhteiskunnassa néhtdisiin vastauksena
tdhin, johdon konsultoinnin yleistd mielikuvaa pitdisi muuttaa positiivisemmaksi. Yleinen
kisitys johdon konsultoinnista julkisessa keskustelussa on 1dhinnd negatiivinen ja ihmisten
mielikuva asiasta tuntuu olevan vanhentunut. Konsultit nihdéddn omaa etua tavoittelevina
rahastajina ja niiden tarvetta ei ymmarretd. Mieleen aiheesta tulee menneet median nostamat
kohut esimerkiksi ministerin kayttiméstd esiintymiskoulutuksesta, joka oli johdon
konsultointia. Aiheesta noussut kohu liittyi konsultointipalvelun hintaan ja sen maksaminen
verorahoista. Lopulta ministeri maksoi koulutukset itse ja erosi ministerin tehtdvistd. (Yle
2021.) Asiasta ei olisi vélttdmatta tullut niin suurta kohua, jos koulutuksen hinta olisi pistetty
oikeisiin mittasuhteisiin ja tdmén kaltaisten palveluiden tarve ja yleisyys olisi ymmarretty.
Johdon konsultoinnin kdytdnnon luonnetta ja eettisyyttd tarkastelevat tutkimukset voivat
muuttaa yleistd kuvaa johdon konsultoinnista, mutta tdméin kaltainen muutos ei tapahdu
nopeasti. Muutos vaatii yleisesti onnistuneita ja tarpeellisia johdon konsultointiprojekteja, jotka
kehittavit julkista hallintoa ja sitd kautta myos julkisen hallinnon asiakkaita, eli tavallisia

yhteiskunnan jasenié.

Julkisen hallinnon johdon konsultointia voi ja pitdd myds kritisoida, silld kyseessd on julkisia
hankintoja. On varmasti monia julkisen hallinnon johdon konsultoinnin projekteja, joita ei
tarvitsisi toteuttaa. Asiasta ei kuitenkaan vélttdmattd pida kritisoida johdon konsultteja, vaan
julkista hallintoa. Jos julkinen hallinto tekee turhia ja kalliita projekteja, se ei ole projektien
myyjédn vika, vaan julkisen hallinnon ja tdtd kautta Suomen valtion vika. Kritiikki, aineiston
haastatteluissa ei kohdistunut niinkdén johdon konsultointia kohtaan, vaan valtion toimitaan.
Haastatellut johdon konsultit kritisoivat mm. julkisen sektorin hitaita tyotapoja ja liiallista

byrokraattisuutta. Tdméa on validia kritiikkid, mutta tdytyy myds muistaa valtion toiminnan
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luonne edellyttdd tietynlaista byrokratiaa. Olen kuitenkin samaa mieltd siitd, ettd valtion

byrokraattisuutta voitaisiin keventaa.

Johdon konsultoinnin eettisyyttd voitaisiin tutkia lisdd julkisten hankintojen ndkdkulmasta.
Tadminkaltaisessa tutkimuksessa voitaisiin koittaa selvittdd esimerkiksi lobbauksen vaikutusta
johdon konsultointipalveluiden tai projektien hankintaan julkisessa hallinnossa. Esimerkkiné
tdimén kaltaisesta teemasta tutkielman tekemisen aikana otsikoissa oleva Helsingin ja
Uudenmaan sairaanhoitopiirin Apotti-potilastietojirjestelmd, jonka kaytdnnon toteutus on
epdonnistunut (Yle 2022). Téssé tapauksessa voitaisiin selvittdd johdon konsulttien merkitysta
jarjestelmin hankintaprosessissa: ovatko jarjestelmidhankintaa olleet tekemissd ulkopuoliset
asiantuntijat tai ovatko hankintaa olleet lobbaamassa ulkopuoliset asiantuntijat. Johdon
konsultoinnin jatkotutkimuksen aiheena voisi olla myds johdon konsultoinnin alan kattava
historiikki Suomesta, sekd johdon konsultoinnin merkittivyyden tarkempi ja kattavampi
selvitys Suomen julkisessa hallinnossa. Eettisyyteen liittyvai jatkotutkimusta voitaisiin tehda
myds aiemmin mainitusta lobbauksen vaikutuksesta julkisiin hankintoihin johdon

konsultoinnin osalta.

8.5.1 Teoria ja kiytianto

Teorian ja kdytdnnon suhde johdon konsultoinnissa osoittautui tutkimuksessa olevan ldhelld
toisiaan. Poikkeuksia teoreettisiin mééritelmiin johdon konsultoinnista kuitenkin oli sisdisen
johdon konsultoinnin késite, joka nousi esille yhdessd virkamieshaastatteluista. Tama
haastattelu osoitti, ettd johdon kehitystyotd ja tietynlaista konsultointia tehddin myds
virkamiesjohtoisesti hallinnossa ministeridtasolla. Johdon konsultoinnin tieteellinen
méadritelmé on, ettd se on aina organisaation ulkopuolista asiantuntijaty6td, mutta ei tdmén

kaltaisessa toiminnassa.

Mielestini tutkielman késiteosiossa paras mairitelmé johdon konsultoinnille on Kansainvélisen
tyojarjestd ILO:n julkaisemassa ja Milan Kubrin toimittamassa kirjassa “Management
consulting: A guide to the profession”. Johdon konsultointi médaritellddn yleisesti ja kattavasti
itsendiseksi liiketoiminnan alaksi, joka tarjoaa neuvonnallista asiantuntijapalvelua,
tarkoituksena auttaa johtajia ja organisaatioita saavuttamaan organisationaalisia tavoitteita ja
merkityksid. Johdon konsultoinnissa ratkaistaan johdon ja liiketoiminnan ongelmia,

identifioiden ja tarttuen uusiin tilaisuuksiin, tehostaen oppimista, sekd implementoiden
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tarpeellisia muutoksia. (Kubr 2002, 10.) Kiytdntd vastaa tutkielman perusteella tété
madritelmad, ainoa poikkeus késitteelle on aiemmin mainittu sisdinen johdon konsultointi.
Kaikki haastateltavat mielsivdt haastatteluissa johdon konsultoinnin kisitteen kaltaiseksi
toiminnaksi, kisitteen laajuus valtion tasolla kuitenkin myos korostui haastatteluissa. Tadma
késitteen laajuus ja maddritteleminen tuntui joidenkin haastattelujen perusteella hieman
haastavalta, silli johdon konsultoinnin alle laitetaan valtion hankinnoissa monia erilaisia
asiantuntijapalveluita. En kuitenkaan née késitteen laajuutta ongelmana, silld se kattaa yleisesti

ulkopuoliset asiantuntijapalvelut.

Johdon konsultoinnin keskeisin eettinen perusperiaate on luottamus (Mingaleva 2013, 1740).
Tama pitda paikkansa tietylld syvéllad perustasolla mietittdessd johdon konsultointia. Luottamus
on myds vahvasti sidoksissa johdon konsultoinnin etitkkaan ja luottamuksen vaade tulikin myos
haastatteluissa esille. Kdytdnnossa luottamus on sité, ettd asiakas voi luottaa siihen, ettd johdon
konsultointiprojekti tehddin hyvin ja ilman eettisid ongelmia, kuten projektin kopioimista ja
sopimusten vastaista salassa pidettidvien asioiden levittdmistd. Julkisen sektorin instituutioiden
on syyté suunnitella tarkkaan ulkoisen konsultoinnin tarvetta, ennen kuin johdon konsultointia
kaytetdan. (Steiner, Kaiser, Reichmuth 2018, 475.) Tama korostui myos haastatteluissa ja myos
hankintojen tarpeen arviointi on kiytdnnOssd eettistd toimintaa. Hankinnan arviointiin on
sidoksissa my0s tdssd luvussa aiemmin mainittu lobbaaminen, joka olisi mielenkiintoinen

tutkimuskohde johdon konsultoinnin etiikan tutkimuksessa.

Rasa Smaliukenen ja Renata Korsakienen artikkelissa ”An application of business consulting
procedures in public administration” kuvataan, ettd johdon konsultointikeinoja julkisessa
hallinnossa kéytetddn merkittdvien muutosten implementoimiseksi julkiseen hallintoon.
Tutkijoiden mukaan toisenlaista konsultointikeinoa, empowering practice”, kiytetdan julkisen
hallinnon tasolla kansalaisten vaikuttavuuden lisddmiseen ja sitouttamiseen. (2012, 505, 509.)
Smaliukenen ja Korsakienen havainnot ovat mielestini realistisia, mutta itse olisin kdyttanyt

kansalaisten sitouttamiseen tdhtddvastd toiminnasta muuta termid, kuin konsultointi.
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