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1 Johdanto

Toimin muutama vuosi sitten ulkopuolisena tutkijana tutkimus- ja kehityshank-
keessa, jonka tavoitteena oli kehittdd esimiesten ja johtajien strategiatyon kéaytinto-
jé ja erityisesti strategiaviestintdd terveyden ja hyvinvoinnin alalla toimivassa yri-
tyksessd. Huomioni tdssd organisaatiossa kiinnittyi alusta saakka ihmisten jopa
poikkeukselliseen tapaan kertoa ja puhua organisaationsa strategiatyostd optimisti-
suutta korostavalla tavalla. Tdmi organisaatio piirtyi mielessini erikoiseksi mutta
mielenkiintoiseksi tapaukseksi. Toinen kiinnostava ilmio liittyi yksittdisiin johta-
jiin, strategeihin, jotka kertoivat omasta strategiatyOstdin useasti meihin viittaamal-
la. Yhteistyohankkeen aktiivisen vaiheen péityttyd aloin tydstdmiin lisensiaatin-
tutkimustani ja keskityin teoretisoimaan edellisid havaintojani. Strategien puheet
meistd nykyhetkessé ja ideaalissa tulevaisuuden tilassa johdattelivat minut strate-
giatyon kirjallisuuden ohella sosiaalisen identiteetin Kasitteen direlle.

Identiteetin tutkimus on noussut tirkeéksi ja tarpeelliseksi erityisesti jalkimoder-
nina ja globalisaation aikana (Verkuyten 2005, 39), jolloin “ihmiset eivit oikein
tiedd, keitd he ovat yksiloind tai yhteisoind” (Saastamoinen 2006, 173). Tamén ky-
symyksen pohdinta on tirkedd myos strategiatyon ndkokulmasta. Perinteisesti iden-
titeettejd on tarkasteltu pysyvind ja muuttumattomina tai siten, ettd ne muuttuvat
vihitellen, ajan mittaan. Tétd ndkemystd on kuitenkin alettu myos kritisoimaan.
Identiteetti voidaan ndhdd myos erddnlaisena konstruktiona, jonka mukaan puh-
dasta” identiteettid ei ole olemassa, toisin sanoen ei voida midritelld sitd, mistd
identiteetti varsinaisesti koostuu. Téll6in identiteetin olemusta kuvaa dynaamisuus:
pirstoutuneisuus, tilannekohtaisuus ja moninaisuus. (Kdrreman & Alvesson 2001,
62-63.)

Edelliseen nidkokulmaan pohjaten tarkastelen tdssd tutkimuksessa johtajien
strategista toimintaa sosiaalisen identiteetin kannalta, jota konstruoidaan
tilannekohtaisesti. Tami tutkimus liittyy strategiaa kdytintond tarkastelevaan
teoriaan, jonka mukaan strategia on sitd, mitd ihmiset tekevét (esim. Jarzabkowski
2004; Johnson, Melin & Whittington 2003; Whittington 1996, 2003, 2006;
Whittington & Cailluet 2008). Kiinnostuksen kohteena on erityisesti se, miten

strategit kiytdnnossd toimivat ja vuorovaikuttavat (Whittington 1996, 731).



Erilaiset roolit ja sosiaaliset positiot strategiatydssd (Mantere 2003, 2005) ovat
herittdneet kdytdnnon tutkijoiden keskuudessa paljon kiinnostusta, ja esimerkiksi
keskijohdon roolia strategiatydssd on viime vuosikymmenind tutkittu aikaisempaa
enemmin (esim. Floyd & Wooldridge 1992; Ikidvalko 2005; Mantere 2008;
Rouleau 2005; Westley 1990; Wooldridge & Floyd 1990). Yksityiskohtaiset
analyysit siitd, miten strategien toiminta puheessa rakentuu, ovat vield toistaiseksi
jddneet vihemmalle huomiolle (ks. Samra-Fredericks 2003). Tama tutkimus pyrkii
laajentamaan ymmirrystd sosiaalisen identiteetin rakentumisesta strategisena
toimijana kielellisestd nikokulmasta.

Tissd tutkimuksessa kerronta ja kieli ndhdéin erddnlaisena areenana, jossa sosiaa-
lista identiteettié strategisena toimijana sosiaalisesti rakennetaan. Kerronnan ja ker-
tomusten kautta ihminen (strategi) voi hallita ja ymmirtdd menneisyyttdidn sekd
rakentaa identiteettidéin ja persoonallisuuttaan. Kertominen myos suuntaa (strategi-
sia) toimijoita kohti haluttua tulevaisuutta. Se on tietimisen muoto ja viline ajalli-
suuden ymmirtimisessd. Thminen jakaa ja tekee kokemuksiaan ymmaérrettdviksi
sekd ylldpitdd ryhmié kerronnan kautta. (Vrt. Hyvirinen 2006, 1; Lieblich, Tuval-
Mashiach & Zilber 1998, 7.)

Keskityn tédsséd tutkimuksessa sosiaalisen identiteetin rakentumiseen strategisena
toimijana erddn globaalisti toimivan yrityksen Suomen maaorganisaatiossa. Tutki-
muksen primaariaineisto perustuu johtajien haastatteluihin. Tutkimuksen padtutki-
muskysymys on miten johtajien sosiaalinen identiteetti strategisina toimijoina ra-
kentuu heiddn strategiatyotd kuvaavassa kerronnassa? Tutkimustulokset ja esitetyt
lukuisat kerronnan aineistoesimerkit raottavat ovea laajemmalle yleisolle tapausor-
ganisaation johtajien péivittdiseen tekemiseen strategeina.

Tutkimusraportti koostuu johdannon jilkeen neljisti padluvusta. Luvussa kaksi
teen katsauksen tdmin tutkimuksen kannalta olennaiseen kirjallisuuteen, jonka
aloitan kisittelemailld strategiakirjallisuutta. Tamin jédlkeen tarkastelen sosiaalista
identiteettid. Kolmanneksi avaan kerronnallista ldhestymistapaa, ja pddtin luvun
yhteenvetoon tdmin tutkimuksen kannalta keskeisen teorian osalta.

Luvussa kolme esittelen tutkimuksen metodologian ja kerron tarkemmin tutki-
musaineiston tuottamisesta ja tapausorganisaatiosta. Kdyn luvussa myos vaiheittain
lavitse kulkemani analyysiprosessin. Luvussa nelji esittelen tutkimuksen empiiri-
set tulokset. Kdyn ldpi analyysin kautta muodostuneet teemat ja niiden sisdltimid
variaatioita, joissa johtajat rakensivat sosiaalista identiteettidéin strategisina toimi-
joina. Esittelen myos kielellisid keinoja, joita kédyttden kerronta erityisesti valituissa

esimerkeissd tapahtui.



Luvussa viisi punon tutkimuksen langat yhteen. Veddn luvun aluksi lyhyesti yh-
teen tutkimustulokset, jonka jilkeen siirryn tarkastelemaan tutkimuksen teoreettisia
kontribuutioita ja kidytannon sovelluksia. Arvioin tdssd luvussa myos tutkimusta ja
sen luotettavuutta, ja esitdn koko tutkimusraportin lopuksi jatkotutkimusehdotuk-

sia.



2 Kirjallisuuskatsaus

Tdissd luvussa teen katsauksen tutkimukseni kannalta olennaiseen kirjallisuuteen.
Aloitan kasittelemdilld strategiakirjallisuutta. Tdmdn jilkeen tarkastelen sosiaalista
identiteettid. Kolmanneksi avaan kerronnallista ldhestymistapaa, ja lopuksi esitin
yhteenvedon tdmdn tutkimuksen kannalta keskeisen teorian osalta.

2.1 Strategiaty6

Téssd tutkimuksessa olen kiinnostunut strategisesta toiminnasta eli siitd tyostd, jota
strategit tekevit kdytinnossd. Aikaisempi strategiatutkimus on varsin rikasta ja
monipuolista sen kummutessa useista eri teoriaperinteistd (esim. Whittington 1996,
731). Strategialle on annettu lukuisia eri médritelmid médrittelijdsti ja
madrittelytavasta riippuen (ks. Chaffee 1985; Juuti & Luoma 2009; Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel 1998; Whittington 1996, 2001). Yksi syy
strategiakdsiteperustan moninaisuuteen saattaa olla se, ettd strategia on vield
suhteellisen nuori, kehityksessd oleva aihealue. Aiheena strategia syntyi
organisaatioteorian omaksi haarakseen 1960-luvulla. (Laamanen ym. 2005, 14-15.)
Tutkimuksessa on siis tunnistettu erilaisia lihestymistapoja strategiaan hieman eri
vivahtein tai nimin eri tutkijoiden intresseistd riippuen. Otan tédssd yhteydessid
esimerkiksi Mintzbergin ym. (1998) tekemin jdsennyksen strategiakoulukunnista
tunnetussa ja paljon viitatussa teoksessaan Strategy safari. He ryhmittelevit
kymmenen strategian eri koulukuntaa kolmeen. Ensimméiisen ryhmin koulukunnat
ovat luonteeltaan normatiivisia niiden keskittyesséd siihen, miten strategioita tulisi
luoda. Toinen ryhmé puolestaan kuvaa ldhestymistapoja, joissa kiinnostuksen
kohteena on strategian muotoilun prosessi. Ne kuvaavat sitd, miten strategioita
tosiasiassa luodaan. Viimeinen ryhmad sisiltdd vain yhden koulukunnan, joka pyrkii
yhdistimdén  strategian sisaltoja, strategian ~ tekemisen  prosesseja,
organisaatiorakenteita ja niiden konteksteja erillisiin episodeihin tai vaiheisiin.
(Mintzberg ym. 1998, 4-6.)

Chaffee (1985) tekee jaon lineaarisen, adaptiivisen ja tulkinnallisen
strategiakésityksen vilille. Lineaarinen malli keskittyy erityisesti strategian
suunnitteluun, jossa ylimmilld johdolla ndhdddn olevan keskeisin rooli sekid
huomattavaa kyvykkyyttd organisaation muuttamisessa. Ympéristd mielletddn
organisaatiosta erilliseksi. Adaptiivisessa strategiakdsityksessd organisaatiota

tarkastellaan suhteessa ympairistoon ja sopeutetaan toimintaa sen mukaisesti. Se



pohjaa evoluutionaariseen organisaatiomalliin. Ylimmén johdon rooli on téssd
vihemmin keskeinen, mutta silldi ndhdddn kuitenkin olevan péddvastuu
strategiatyostd. Tulkinnallinen malli puolestaan perustuu sosiaaliseen sopimukseen
sen sijaan, ettd organisaatiota tarkasteltaisiin esimerkiksi biologian tai organismien
nidkokulmasta. (Chaffee 1985, 90-93.) Sosiaalisen sopimuksen ndkokulmassa
vapaat yksilot tekevit yhteistyossd sopimuksia, joista kaikki ndkevét hyotyvinsi
organisaatiossa (Smirchic & Stubbart 1985, 727). Tamén tutkimuksen teoreettiseen
ja metodologiseen viitekehykseen liittyy strategian tulkinnallinen nikodkulma,
jonka vuoksi kiteytin seuraavassa sen ydinkohtia.

Smirchicin & Stubbartin (1985) mukaan tulkinnallisessa ndkokulmassa organisaa-
tion perustana ovat metaforat ja symboliikka, jotka luovat ja ylldpitidvit organisaa-
tion eldméd. Ympdristod ei pidetd organisaatiosta erillisind ja rajoittavina objektii-
visina voimina. Silld viitataan pikemminkin ajattelun ja toiminnan ekologiseen
kontekstiin, johon useat ryhmit ottavat osaa ja jossa strategien sosiaalinen tieto
(social knowledge) muodostaa heiddn ympéristonsd. (Smirchic & Stubbart 1995,
727.)

Ymparisto ei siis ole meistéd irrallinen vaan se muodostuu, ei yksin ympériston
tulkinnan, vaan ihmisten toiminnan kautta (Weick 1995, 31). Ihnmisen ymmdrrys ja
toiminta perustuvat tulkintaan tiedosta ja tilanteista, joita he itse kokevat. Néin
ymmaérrys ja toiminta riippuvat eri tilanteille annetusta merkityksestd. (Gioia &
Chittipeddi 1991, 435.) Merkitys puolestaan on sosiaalisesti konstruoitu ilmio.
Tulkinnallisessa mallissa todellisuus siis rakentuu sosiaalisesti. (Chaffee 1985;
Gioia & Chittipeddi 1991; ks. Berger & Luckmann 1966/2003.) Organisaation ja-
senten ymmarrys ja strateginen toiminta polveutuvat ndin merkityksen viitekehyk-
sestd. Prosessia, jossa tulkinta tapahtuu, voidaan kuvata merkityksenannon ja mer-
kityksen luonnin yhteisvaikutuksena. (Gioia & Chittipeddi 1991, 433-434.)

Strategiatutkimuksen laajuudesta huolimatta varsin vihin edelleenkdén tiedetddn
strategiaan liittyvistd kdytdnnon kysymyksisti, jotka ansaitsisivat tulla tieteellisesti
tutkituiksi (Whittington 2003, 122). Kédyn seuraavassa tarkemmin ldpi, miten stra-
tegiaa ja strategiatyotd on teoriassa lahestytty timén tutkimuksen kannalta kiinnos-

tavassa strategiaa kidytdntona tarkastelevassa tutkimussuuntauksessa.

2.1.1 Strategia kiytantona

Strategiatutkimuksen suuntaus “strategia kdytdntond” (Strategy-as-Practice) on
tutkimuskenttidnd kasvanut viime vuosina nopeasti johtuen kiinnostuksesta tutkia
aihetta aikaisempaa laajemmin erityisesti ihmisen toiminnan nékokulmasta

(Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 5-6). Strategiatyon kéytdntoldhtoisyyttd



painottavassa ldhestymistavassa strategiaa tarkastellaan laajempana sosiaalisena
kdytidntond: miten strategiset toimijat (practitioners of strategy) kéytannossi
toimivat ja vuorovaikuttavat. Huomio korporaatioiden ydinkompetensseista siirtyy
esimiesten ja johtajien kdytdnnolliseen osaamiseen ja tehokkuuteen strategeina.
(Whittington 1996, 731-732.)

Perinteisesti strategia ja strategiaprosessi on nihty organisaation omaisuutena
(Whittington & Cailluet 2008, 244). Strategiaa kiytidntond tarkastelevassa
tutkimussuuntauksessa strategialla tarkoitetaan sitd, mitd ihmiset itse asiassa
tekevit (Jarzabkowski 2004; Johnson ym. 2003; Whittington 1996, 2003, 2006;
Whittington & Cailluet 2008). Strategian tekeminen tarkoittaa yhtédltd
inspiraatioita: ideointia, mahdollisuuksien keksimistd, tilanteen hallintaa ja
toisaalta "hikoilua” budjetoinnissa ja suunnittelussa, istumista strategiakomiteoissa,
dokumenttien kirjoittamista ja esitysten tekemistd. Kiinnostavaa kédytinnon
nidkokulmasta on strategiointi eli ne tilanteet, tapahtumat ja puheet, joissa
strategiaa tosiasiassa luodaan ja toteutetaan. (Whittington 1996, 732.)

”Strategian tieteenalan kasvava toimintaan sitoutuminen liittyy laajempaan ’kiy-
tannolliseen kéddnteeseen’ nykyisessd sosiaaliteoriassa” (Whittington 2006, 614).
Merkittiavid teoreetikkoja tdlld alueella ovat olleet Pierre Bourdieu, Michel De
Certeau, Michel Foucault ja Anthony Giddens, jotka eroavat kylld yksityiskohdil-
taan toisistaan, mutta yhteistd heille on ollut murtaa ajatus idnikuisesta yksilo-
yhteiso -dualismista. Jaottelu edellisessd on liittynyt ndiden ilmididen mikro- ver-
sus makrotason tarkasteluun toisensa poissulkevina. Kéytdinnon teoreetikot taas
pyrkivit huomioimaan niméa molemmat tasot. (Whittington 2006, 614.)

Kiytannolliselle teorialle edellinen tarjoaa kolme ydinteemaa. Ensimmdiinen niista
liittyy yhteisoon: miten sosiaaliset kentit (Bourdieu) tai systeemit (Giddens) maa-
rittelevit jaetun ymmaérryksen, menettelytavat ja kielen, kulttuuriset sdénnot, eli ne
kdytdnnot, jotka mahdollistavat ja rajoittavat ihmisen toimintaa. Foucault huomioi
puolestaan sen, miten yhteison “kurinpidolliset” kdytdnnot hienoisesti ohjaavat
odotuksia ja kdyttdytymistd. Bourdieun huomio taas oli habituksessa, tyypillisesti
sosiaalisissa traditioissa ja normeissa, jotka tiedostamattomasti vaikuttavat ihmisen
kaytokseen. (Whittington 2006, 614-615.)

Toiseksi, kidytdnnon teoreetikot pitdytyvit ihmisten kidytdnnon toiminnassa. Esi-
merkiksi De Certeau ei ainoastaan korosta sitd, mitd on tehty, vaan sitd miten jokin
asia on tehty. Myos Bordieulle haasteena oli vangita “kédytdnnon tunne”, jonka
kautta eldmaid eletdin tdssid hetkessd. (Mts. 615.)

Kiytintojen erottelu ja se, mitd tapahtuu kidytinnossd, on kolmas tirked teema
kaytannollisessd teoriassa. Téssd viitataan itse toimijoihin, joiden aloitekyvysti ja

taidoista toiminta riippuu. Bourdieun esimerkki kuvaa kekseliditd tulkitsijoita, kor-



tin pelaajia, jotka pelaavat samalla kédelld eri tavalla taitojensa ja pelin flow’n mu-
kaan. De Certaun mukaan ihmiset “make do” jokapdiviisissd eldmidssddn ja
kayttavit tdassd erilaisia juonia, taktiikoita ja temppuja selvitikseen rajoituksista.
Térkeiksi ndmi toimijat tulevat siksi, ettd heiddn kédytdnnon taidoissaan on eroja.
He voivat olla luovia toimijoita. Kaiken kaikkiaan ihmiset ovat siis merkityksellisid
kéytiannolliselle teorialle. (Mts. 615.)

Edelld lyhyesti esitellyt kidytannollisen teorian kolme teemaa linkittyvét strategiaa
kdytidntoni tarkastelevaan teoriaan erityisesti kolmen sille keskeisen kisitteen osal-
ta: toimijoihin (practitioners), toimintaan (praxis) ja kdytintoihin (practices). Stra-
tegia kdytdntond -tutkimussuuntauksessa huomioidaan kaikki vaivannikd ja mer-
kittdvd toiminta, joka liittyy strategiaan. Kéytinnot ovat niiti, joihin toimijat tur-
vautuvat aktiivisessa strategiaan liittyvéssd toiminnassaan. Ndmé kdytdnnot ovat
monitasoisia, jotka voivat siis sisdltdd sekd organisaation sisdisid ettd ulkoisia kdy-
tiantojd. Strategiset toimijat voivat myOs muokata strategisia kédytintdja omia ko-
kemuksiaan reflektoimalla. (Mts. 615, 619-620.)

Kiytdntoja tulisi tarkastella sekéd organisaatiossa ettd niiden laajemmissa sosiaali-
sissa yhteyksissd, toisin sanoen mikrotason ilmiditd tulisi ymmértdd niiden laa-
jemmassa sosiaalisessa kontekstissa (Whittington 2006, 615). Strategia kidytdntond
-tutkimussuuntauksessa painotetaan nididen mikro- ja makrondkokulmien vilistd
yhteyttd sosiaalisena kdytdntond (Jarzabkowski ym. 2007, 6). Jarzabkowski ym.
(2007, 6-7) tahdentivit kdytinnon viittaavan johonkin tiettyyn ihmisen tilannekoh-
taiseen tekemiseen mikrotasolla seki erilaisiin sosiaalisesti mdiriteltyihin kdytdn-
toihin makrotasolla, joita yksilot hyodyntivit ndissd tekemisissi.

Toiminta puolestaan on sitd, mitd strategiset toimijat tekevit strategian muotoi-
lussa ja toimeenpanossa. Kidytinnossd tdimd voi edetd erilaisina episodeina, jotka
sisdltidvit esimerkiksi konsultatiivisia interventioita, johtoryhmén kokouksia, tiimi-
en tiedotustilaisuuksia tai pelkkdd puhetta. (Whittington 2006, 619.) Toiminnan
kenttd on laaja, joka sisiltdd niin muodollista kuin epdmuodollista toimintaa, ru-
tiineja ja rutiinittomuutta (Whittington 2006, 619) sekd toimintaa organisaation
keskelld tai sen periferiassa (ks. Regnér 2003). Empiirisesséd tutkimuksessa aihee-
seen on keskitytty esimerkiksi strategian toimeenpanon onnistumisen nidkokulmas-
ta, joka tapahtuu organisatoristen aktiviteettien avulla (Aaltonen 2007).

Toimijat ovat niitd, jotka tekevit ja toimeenpanevat strategiaa. Strategiatyohon
osallistuu seniorijohtajien ohella strategisia suunnittelijoita, keskijohtoa, ulkopuoli-
sia strategisia neuvonantajia, kuten strategiakonsultteja ja niin edelleen. Kaikki
ndmd henkil6t luetaan strategisiksi toimijoiksi. (Whittington 2006, 619.) Tutki-
muksessani strategiset toimijat (eli strategit) ovat tapausorganisaation ylimpaén tai

keskijohtoon kuuluvia johtajia.



Edelld mainitut kolme keskeistd késitettd toimijat, toiminta ja kdytdnnot ovat erilli-
sid, mutta yhteydessd toisiinsa. Strategiointi tapahtuu toimijoiden, toiminnan ja
kaytiantojen keskelld. (Jarzabkowski ym. 2007, 10; ks. kuva 1.) Niiden kisitteiden
valossa kuva 1 havainnollistaa tutkimukseni sijoittumista strategiakirjallisuudessa
ja tarkemmin strategiaa kdytdntond tarkastelevassa teoriassa. Tutkimuksessani ra-
kennan teoreettisen viitekehyksen, johon nojaten voidaan lisdtd ymmaérrysti strate-
gian kaytiannollisistd kysymyksistd. Tarkastelen tdssd tutkimuksessa mikrotasolla
sitd, miten johtajien sosiaalinen identiteetti strategisina toimijoina sosiaalisesti ra-

kentuu heidin strategiatyotid kuvaavassa kerronnassa.

Tutkimukseni fokus Strategiointi

Toiminta : /

Toimijat Kiytinnot

Kuva 1. Strategia kdytintond: kasitteellinen viitekehys (mukaillen Jarzabkowski ym. 2007,
11)

2.1.2 Strategisten toimijoiden (strategien) rooli

Tissd tutkimuksessa tarkastelen sitd, miten tapausorganisaation johtajien sosiaali-
nen identiteetti strategisina toimijoina rakentuu puheessa. Kyseiset johtajat edusti-
vat joko yrityksensd ylintd tai keskijohtoa. Teoreettisesti on tarpeen katsoa tar-
kemmin, keitd ndmé strategiset toimijat (strategit) strategiaa kidytdntond tarkastele-
vassa teoriassa ovat ja miti he tekevit. Keskityn edelliseen erityisesti organisaation
sisdisestd nikokulmasta.

Jarzabkowskin ym. (2007) mukaan strategia kdytidntond -tutkimussuuntauksessa
on kiinnostuttu aikaisempaa laajemmasta joukosta henkiloitd potentiaalisina strate-
geina. Tamid ei tarkoita kuitenkaan perinteisesti tutkimuksen kohteena ollutta

ylimmin johdon sulkemista aihepiirin ulkopuolelle. Keskijohto ja operationaalisel-



la tasolla tyoskentelevit henkilt ovat kuitenkin ylimmén johdon ohella tirkeitd
strategisia toimijoita. Ndiden tahojen toiminta on merkittdvda yrityksen kilpai-
luedun ja selviytymisen kannalta. (Jarzabkowski ym. 2007, 12.)

Strategia kiytdntoni -tutkimussuuntauksessa tarkastellaan sitd, mitd strategit kéy-
tannossi tekevit. Keskeistd siind on se, miten tekeminen muotoilee strategiaa. Te-
keminen liittyy tiettyihin kdytidntoihin, joihin strategit kytkeytyvit strategiaa teh-
dessddn. Tillaisia erityisid kdytidntoja ovat esimerkiksi palaverit, workshopit, joh-
tamisprosessit, analyyttiset tyokalut tai diskursiiviset ja retoriset muodot. Kaytanto-
lahtoisen strategiatutkimuksen nidkokulmasta esimerkiksi palavareiden ldhemmaéssi
tarkastelussa kiinnostuksen kohteena voi olla se, miten palaverin menettelytavat,
vuorovaikutus diskursiivisesta nidkdkulmasta tai toimijoiden tapa jirjestdytyd omi-
en aikomustensa ja etujensa mukaisesti muodostavat strategian sosiaalisen tdytdn-
toonpanon. (Jarzabkowski ym. 2007, 13.)

Erilaiset roolit ja sosiaaliset positiot strategiatyossd (Mantere 2003, 2005) ovat
heréttidneet kidytdnnon tutkijoiden keskuudessa paljon kiinnostusta, ja esimerkiksi
keskijohdon roolia on viime vuosikymmenini tutkittu strategiatyossd aikaisempaa
enemmin (esim. Floyd & Wooldridge 1992; Ikidvalko 2005; Mantere 2008;
Rouleau 2005; Westley 1990; Wooldridge & Floyd 1990).

Mantereen (2008) tutkimus rooliodotuksista ja keskijohdon strategisesta toimi-
juudesta kertoo niistd edistdvistd tekijoistd, jotka mahdollistavat keskijohdon toi-
minnan. Rooleja tarkasteltiin Floydin ja Wooldridgen (1992) tekemin jdsennyksen
pohjalta vaihtoehtojen esiintuojana, informaation yhdistelijind, strategian toi-
meenpanijana ja joustavuuden edistdjdnd. Toimintaa mahdollistavia tekijoitd nais-

sd keskijohdon rooleissa olivat:

- ylimmin johdon kertominen ajatteluprosesseista strategian luomisessa,

- strategian kontekstualisointi relevanttiin tydkontekstiin,

- resurssien allokointi muutoksen toteuttamisessa,

- keskijohdon arvostus strategian toimeenpanossa,

- luottamus uusiin ideoihin kannustamalla ja kokeiluissa onnistumiseen tai
epdonnistumiseen liittyvd avoin viestinti,

- herkkyys palautteisiin vastaamisessa,

- suunnittelutyohon mukaan ottaminen ja

- ylimmén johdon reagointi ja kannanottaminen uusiin ideoihin

(Mantere 2008).

Perinteiseen médritelmdén analyyttisind suunnittelijoina ja taitavina strategisina

ajattelijoina strategisessa suunnittelussa tarvitaan Nordqvistin & Melinin (2008)



mukaan sosiaalisten késityoldisten, kekselididen tulkitsijoiden sekd tuttujen
muukalaisten rooleja. Sosiaalisen kdsityoldisen rooli tarkoittaa niin kutsuttua stra-
tegista suunnittelumestaria. Tama viittaa siihen, miten kyseisessd roolissa toimiva
henkilo suunnistaa ja sulautuu erilaisten asioiden, intressien ja odotusten vililld
saavuttaakseen lopulta sidéntdjen mukaisen hyviksytyn linjan niiden ihmisten kes-
ken, jotka osallistuvat strategiatyohon. Kekselidicin tulkitsijan rooli puolestaan poh-
jaa havaintoihin siité, ettd strategiset toimijat parantavat ja uudelleen tuottavat kay-
tintojddn taitavasti ja ammattimaisesti. Téllainen strategisen suunnittelun mestari
arvostaa ja ymmadrtid, etteivit universaalit strategisen suunnittelun tyokalut valttd-
miittd sovellu organisaation kaikkiin olosuhteisiin (ks. myds Karkulehto & Sippo-
nen 2010). Kolmas eli tutun muukalaisen rooli viittaa tapaan, jolla kyseisessi roo-
lissa toimiva tulee niin sanotusti ldhelle saadakseen luottamusta ja arvostusta muil-
ta toimijoilta ja samanaikaisesti pysyttelee riittivin kaukana, jottei uhkaisi heiddn
asemaansa tai vaikuttaisi heihin. Esitetyt roolit toimivat valaisevina esimerkkeini
yksildiden tydsti strategeina. (Nordqvist & Melin 2008, 329.)

Rooleja strategiatydssi on tarkasteltu myos siitd ndkokulmasta, miten johtajat ku-
luttavat, toisin sanoen kayttavit ja soveltavat strategiaa kdytdnnossi. Erilaiset mak-
rodiskurssit toimivat Suomisen (2009) tutkimuksen mukaan johtajien resursseina
strategian kuluttamisessa. Johtajille oli ominaista “toisintaa ja tuottaa” strategian
olemassaolo niin yhteiskunnallisella kuin organisaatiotasolla. Strategiaa kéytettiin
luovalla ja omaperiiselld tavalla instrumentaalisia, leikkimielisid ja intiimejd tak-

tiikoita hyodyntdmalld. (Suominen 2009.)

2.2 Sosiaalinen identiteetti

Edellisesséd luvussa késittelin strategiaa kidytidntoni tarkastelevaa teoriaa, joka aut-
taa ymméirtdmédin sitd, mitd strategiatyo tdméan tutkimuksen nidkokulmasta on, keitd
strategiset toimijat ovat ja mitd he tekevit. Strateginen toiminta edellyttd, etté joh-
tajille rakentuu sosiaalinen identiteetti strategisina toimijoina. Sosiaalinen identi-
teetti voi ilmetd monena, muuttuvana, pirstoutuneena ja tilannekohtaisena. Kési-
tykseni mukaan strategiaa kdytdntonid tarkastelevassa tutkimussuuntauksessa niitd
kahta ldhestymistapaa yhdistdvai tutkimusta on toistaiseksi tehty vihemmén. (vrt.
Kérreman & Alvesson 2001; Vaara, Tienari & Séntti 2003).

Seuraavaksi avaan sité teoreettista pohjaa, joka liittyy tutkimukseni kannalta kes-
keiseen sosiaalisen identiteetin késitteeseen. Aluksi kidyn lyhyesti 1dpi identiteetti-
tutkimuksen taustaa, jonka jidlkeen avaan sosiaalisen identiteetin tarkastelutapoja.

Lopuksi méiirittelen sosiaalisen identiteetin tarkemmin késitteend.
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2.2.1 Identiteetti tutkimuskohteena

Identiteetti on yksi suosituimmista ja keskeisimmistd késitteistd sosiaalitieteissé ja
késitettd on kéytetty eri yhteyksissé eri tarkoituksiin (Verkuyten 2005, 39). Silld
tarkoitetaan “tapoja, joilla ihmiset ymmartivit ja midrittelevit itsensd suhteessa
itseensd, sosiaaliseen ympéristoonsd sekd kulttuuriinsa” (Saastamoinen 2006, 172).
Tarketksi ja tarpeelliseksi identiteetin tutkimus on noussut erityisesti jalkimoderni-
na ja globalisaation aikana (Verkuyten 2005, 39), jolloin “ihmiset eivit oikein tie-
di, keitd he ovat yksiloind tai yhteisoind” (Saastamoinen 2006, 173). Kasitteellisid
vélineitd identiteetti tarjoaa niin persoonallisen ja yksityisen kuin kollektiivisen ja
kulttuuristen tasojen vilisten suhteiden tarkasteluun (Saastamoinen 2006, 173).

Kérreman & Alvesson (2001) toteavat, ettd psykologit ovat perinteisesti tarkastel-
leet identiteettejd pysyvind ja muuttumattomina tai siten, ettd ne muuttuvat (terveil-
14 aikuisilla) vdhitellen, ajan mittaan. T4td ndikemystéd on kuitenkin alettu myos kri-
tisoimaan. Identiteetti voidaan n#hdd my6s konstruktiona, jonka mukaan “puhdas-
ta” identiteettid ei ole olemassa, toisin sanoen ei voida médritelld sitd, misté identi-
teetti varsinaisesti koostuu. Identiteettid ei késitetd pysyvénd, yhtendisend tai muut-
tumattomana vaan pikemminkin sen olemusta kuvaa dynaamisuus: pirstoutunei-
suus, tilannekohtaisuus ja moninaisuus. Keskeiseksi titd kautta muodostuu pysyvi-
en ominaisuuksien tarkastelun sijasta ne merkitykset, joiden kautta erilaisia omi-
naisuuksia saavutetaan ja vakiinnutetaan. (Kdrreman & Alvesson 2001, 62-63.)

Identiteetti on tilld hetkelld yksi suosituimmista tutkimuskohteista myds organi-
saatiotutkimuksessa. Tutkimukset télld saralla liittyvit organisaatio-, ammatti-, yk-
silo- tai sosiaalisiin identiteetteihin. Keskeisid tutkimusaiheita ovat olleet esimer-
kiksi motivaatio ja merkitykset, sitoutuminen, paitoksenteko, muutos ja stabiliteet-
ti, toiminnan logiikka, johtajuus sekd ryhmien ja sisdryhmien véliset suhteet. Vii-
meaikaisena trendinid on ollut tutkia identiteettid diskursiivisista, konstruktionisti-
sista ja subjektiivisesta nidkokulmasta. (Sveningsson & Alvesson 2003, 1163—
1164.)

Identiteettitutkimus keskittyy yksilolliseen tai sosiaaliseen ndkokulmaan. Se vas-
taa kysymykseen “kuka miné olen?” tai “’keitd me olemme?”. Yksilotasolla identi-
teetilld tarkoitetaan yksilon ainutlaatuista tunnetta itsestd, kuka mind olen (esim.
piirteet, kiinnostukset tai kyvyt) (Ashforth, Harrison & Corley 2008, 327.) Organi-
saatiotutkimuksessa tillainen yksilotason tutkimus liittyy ihmisten organisaatioon
identifioitumiseen, jonka kautta kuuluminen organisaatioon voimistuu tai heiken-

tyy (Hamildinen 2007, 5, 7).
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Toiseksi, organisaatiokontekstissa identiteettid on tarkasteltu myds organisaation
sisélld. Talloin aihetta on tarkasteltu ryhmétasolla ja keskitytty kysymykseen keitd
me olemme organisaation jisenind. (Haméldinen 2007, 5-7). Kiinnostuksen koh-
teena niissd tapauksissa on sosiaalinen identiteetti, joka viittaa minén kisitteeseen
kollektiivina tai roolina (Ashforth ym. 2008, 327).

Kolmanneksi on keskitytty identiteettitutkimukseen, joka liittyy organisaatioon
kokonaisuutena. Télloin puhutaan organisaatioidentiteetistd, joka vastaa kysymyk-
seen, keitd me olemme koko organisaationa (Ashforth ym. 2008, 327; Hamildinen
2007). Kaikille néille edelld esitetyille tarkastelutasoille on yhteisté se, ettd ne kes-

kittyvit identiteetin tarkasteluun organisaatiokontekstissa (Himaldinen 2007, 7).

2.2.2 Sosiaalisen identiteetin tarkastelutapoja

Sosiaalista identiteettid on tutkittu laajasti ja késitettd sovellettu monin eri tavoin.
Sosiaalisen identiteetin kisite ilmenee niin identiteetti- ja rooli-identiteettiteoriassa,
sosiaalisen identiteetin ja itsekategorioinnin teoriassa, kuten myos minidskeemateo-
riassa. Jakoa niissd teorioissa on tehty yksil6llisten tai “mind”identiteettien ja kol-
lektiivisten tai “me”identiteettien vilille. Yksilolliset sosiaaliset identiteetit tarkoit-
tavat minin identifioitumista tietynlaisena persoonana ja kollektiiviset sosiaaliset
identiteetit mindn identifioitumista kategoriaan tai ryhmiin kokonaisuutena.
(Brewer 2001, 116.)

Eri teoriat voidaan Brewerin (2001) mukaan erottaa toisistaan sen perusteella,
médritelladnko sosiaalinen identiteetti niissd sosiaalisina tyyppeind ja rooleina vai
organisaation tai ryhmén jdsenyyksind ja demografisina ominaispiirteind. Myos
muita teoreettisia konteksteja sosiaalisen identiteetin késitteen tarkastelulle on ole-
massa. Niitd ovat esimerkiksi psykologiset kehitysteoriat, sosiologiset interaktio-
nismin teoriat seké sosiaalipsykologian eurooppalaiset sosiaalisen identiteetin teo-
riat. (Brewer 2001, 116.) Dogmaattinen rajanveto sosiaalisesta identiteetistd sosiaa-
lisina tyyppeind ja rooleina versus organisaation tai ryhmén jidsenyyksind ei ole
tutkimukseni kannalta olennaista vaan néen siind piirteitd ndistd molemmista.

Brewer (2001, 117-119) on esittdnyt neljd tapaa kiyttdd sosiaalisen identiteetin

kisitettd sosiaalitieteissi.

1. Henkiloperusteiset sosiaaliset identiteetit viittaavat sosiaalisen identiteetin
miiritelmiin, jotka sijoittuvat yksilolliseen mindkésitykseen. Tédssd yhtey-
dessi sosiaaliset identiteetit ovat ndkokulmia itsestid, joihin ovat vaikutta-
neet tietyn sosiaalisen ryhmin jdsenyys tai kategoriat seki jaetut sosialisaa-
tion kokemukset siind. Tédssd merkityksessd sosiaalinen identiteetti vastaa
kysymyksiin “millainen persoona olen?” tai ”Kuka olen X:nd?” X viittaa
johonkin tiettyyn sosiaalisen kategorian jidsenyyteen. Painotus néissd
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tutkimuksissa on ollut siind, mistéd identiteetti koostuu (esim. psykologisten
piirteiden omaksumisessa).

2. Relationaaliset sosiaaliset identiteetit eli rooli-identiteetit ovat my6s mi-
ndidentiteetteji niiden ollessa identifikaatioita itsestd tietynlaisena per-
soonana. Rooli-identiteetit perustuvat henkildiden vélisiin suhteisiin, esi-
merkiksi lddkiri-potilas tai oppilas-opettaja  -konteksteissa. Rooli-
identiteetit médrittelevit itsen suhteessa muihin toisin kuin henkiloperus-
teiset sosiaaliset identiteetit.

3. Ryhmadperusteiset sosiaaliset identiteetit viittaavat itseen erottamattomana
tai vaihtuvana osana laajempaa sosiaalista ryhméi, kun taas henkilSperus-
taisten sosiaaliset identiteetit liittyvét laajemmin siihen, mihin kategoriaan
tai ryhméin jdsenyys representoituu yksilon minékésityksessd. Mind raken-
tuu laajemmin yksilon yli sosiaalisen yksikkoon ja assimiloituu koko ryh-
min representaatioon korostamalla niitd tekijoitd, jotka erottavat ryhmén
muista sosiaalisista kategorioista ja samanaikaisesti lisddvédt ryhmén sa-
mankaltaisuutta.

4. Kollektiiviset identiteetit. Vaikka ryhmiperustaiset sosiaaliset identiteetit
vaikuttavat minuuden representaation siséltddn assimilaation ja identifioi-
tumisen kautta, sosiaalisen identiteetin teoria tarkastelee prosessia, joissa
“ryhmédminirepresentaatiot” muodostuvat. Se ei sinidnsi kiinnitd huomiota
niihin merkityksiin, joita ryhméidentiteetteihin liitetdéin. Tamédn vuoksi on
hyodyllistd erottaa sosiaalinen identiteetti identifioitumisena yhteisdon ja
toisaalta kollektiivinen identiteetti arvoina, normeina ja ideologioina toisis-
taan.

Sosiologisessa rooli-identiteettiteoriassa sosiaalinen sisdryhmé koostuu yksildisti,
jotka toimivat vuorovaikutuksessa keskenidén erilaisissa ja toisiaan tdydentdvissd
rooleissa. Yksiloilld on ryhmén siséllé erilaisia sosiaalisia identiteettejd heidédn hal-
litsemistaan rooleista tai positioista riippuen. Sosiaalipsykologiassa sosiaalisen
identiteetin teoriassa taas sisdryhmén ihmiset jakavat yhteisid tunnuspiirteitd tai
sosiaalisia kokemuksia. (Brewer 2001, 116-117.)

Sosiaalipsykologian alalla on vahvat perinteet sosiaalisen identiteetin tutkimuk-
sessa ja sitd kautta vaikutuksensa sosiaalisen identiteetin kirjallisuuteen. Alan tut-
kimuksessa on kuitenkin kiinnostuttu perinteisesti enemmaén subjektiivisista koke-
muksista kuin sosiaalisesta identiteetistd sosiaalisena konstruktiona, joten tutki-
muksessa on korostettu enemmén ryhmén jasenyyden merkitystd seké identifioitu-
misprosessia. (Verkuyten 2005, 62.) Sosiaalipsykologien kehittdmait teoriat (Social
Identity Theory, SIT ja Self-Categorizationg Theory, SCT) néyttivit vaikuttavan
useissa sosiaalista identiteettid tarkastelevissa tutkimuksissa ja niiden merkitys ai-
hepiirin teoreettiseen kehittymiseen on kiistatonta. Kdyn seuraavissa kappaleissa
ldpi ndiden teorioiden kehitystd taustoittaakseni sosiaalisen identiteetin kisitteen

olemusta ja sen sovellettavuutta tissd tutkimuksessa.
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Sosiaalipsykologian teoriaperinteestd tarkasteltuna sosiaalisen identiteetin teoria
kehitettiin alun perin yrityksend ymmaértdd ryhmien vélisen syrjinnidn psykologista
perustaa. Miksi (sisd)ryhmén jdsenet parjaavat muita (ulko)ryhmii, ja mikéd saa
ihmiset uskomaan, ettd oma ryhméi on parempi kuin muiden? Tajfel ym. tunnistivat
1970-luvulla olosuhteita, jotka voisivat johtaa ihmisid suosimaan sitd ryhméa, jo-
hon he itse kuuluvat ja syrjimdidn muita ryhmid. Tutkimus osoitti, etti oman ryh-
mén suosimista tapahtuu riippumatta siité, tunsivatko ryhmén jdsenet aiemmin toi-
siaan tai olivatko he olleet toistensa kanssa vuorovaikutuksessa entuudestaan. Toi-
sin sanoen, pelkkid yksildiden itsensid kategorioiminen ryhmén jédseniksi riitti oman
ryhmin suosimiseen. Syntynyttd teoriaa kutsutaan minimiryhméteoriaksi. (Haslam
2008, 18-20; Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1999, 308-309.)

Tajfel & Turner (Haslamin 2008, 21 mukaan) alkoivat kehittdd kokonaisvaltai-
sempia selityksid aikaisemmille 16ydoksilleen. Tdmid johti minimiryhméteorian
laajentamiseen sosiaalisen identiteetin teoriaan (SIT). Teoria ottaa huomioon niin
kognitiivisen kuin motivationaalisen l&dhtokohdan ryhmien erilaistumisessa.
(Haslam 2008, 21.) Keskeisend prosessina sosiaalisessa identiteetissd on kategori-
ointi (Anttila 2007, 64). Sosiaalisen identiteetin teoriakehitykseen tulikin mukaan
itsekategorioinninl teoria (SCT). Teorialla on sosiaalisen identiteetin teoriaa laa-
jempi kognitiivinen agenda. (Haslam 2008, 29; Hogg 2001, 187.) Sosiaalisen iden-
titeetin teoriasta erotuksena itsekategorioinnin teoria keskittyy ryhmien vilisten
suhteiden ja sosiaalisen muutoksen sijasta yksildiden kategorioimisen kognitiivisiin
prosesseihin (Anttila 2007, 68).

Ihmisilld on pyrkimyksend luokitella itsensd ja muut erilaisiin sosiaalisiin katego-
rioihin (Ashforth & Mael 1989, 20). Sosiaalinen identiteetti sisdltdd sosiaalisia ka-
tegorioita ja mddrittdd henkilon aseman sosiaalisessa rakenteessa tai tilassa
(Verkuyten 2005, 43). Sosiaalisilla kategorioilla on Kérremanin & Alvessonin
(2001) mukaan kaksi tehtdviid: ne ensinnédkin toimivat kognitiivisina tyokaluina
ympdriston jérjestimisessi ja toisaalta ne ovat keinoja refleksiivisessé identifioitu-
misessa. Niiden avulla tehddidn selkoa sekd sosiaalisesta ympéristosté ettd yksilon
asemasta siind, jolloin sosiaalinen identifioituminen vastaa kysymykseen “kuka

mind olen?” minén viitatessa meihin. (Mts. 64.)

! Itsekategoriointia kuvataan sosiaalisen kategorian muodostamisena ja sisdistimiseni.
”Téama kategoria sisdltdd itsen, toimii sosiaalisena identifikaationa ja tuottaa ryhmékéayttdy-
tymistd. Itsekategoriointi johtaa stereotyyppiseen itsensd havaitsemiseen ja depersonal-
isaatioon sekd sisdryhmin normien mukaiseen kiyttdytymiseen ja niiden ilmaisemiseen.
Itsensd havaitsemisen depersonalisointi on perusprosessi ryhmiilmididen takana.” (Anttila
2007, 68; ks. Haslam 2008, 28-37.)
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Sosiaalista identiteettid on alettu aikaisempaa laajemmin tutkimaan organisaa-
tiokontekstissa. Tutkimukset liittyvit yksilotasolla esimerkiksi organisaatioidenti-
fikaatioon, vaihtuvuuteen, oikeudenmukaisuuteen sekd tyomotivaatioon ja suori-
tukseen. Osa tutkimuksista tarkastelee ryhmitasolla organisaatiokdyttdytymistd,
kuten ryhmépéatoksentekoa tai organisationaalista diversiteettid. (van Knippenberg
& Hogg 2003, 249-250.)

Sosiaalisen identiteetin tutkimus on keskittynyt metodologioiltaan positivistisen
perinteen tieteellisiin 1dhestymistapoihin. Organisaatiokontekstissa sosiaalista iden-
titeettid on siis tarkasteltu konstruktionistisista 1dhtokohdista toistaiseksi vidhem-
mén. Téllaista tutkimusta on kuitenkin jo jonkin verran olemassa. Esimerkiksi
Kiarremanin & Alvessonin (2001) sanomalehted toimittavassa organisaatiossa to-
teutetussa etnografisessa tutkimuksessa tarkasteltiin tyontekijoiden sosiaalisen
identiteetin rakentumista. Llewellyn (2004) tutkimuksessa puolestaan keskityttiin
sosiaalisesta identiteetistdi neuvotteluun organisaatiouudistuksessa, ja tarkemmin
sithen, miten sosiaalisia kategorioita (kuten ’byrokratiaa” tai “’bisnestd”) hyodyn-
nettiin muutoksen rakentumisessa. Vaara ym. (2003) ovat tarkastelleet metaforia
sosiaalisen identiteetin rakentamisessa organisaatiokontekstissa ja Pratt & Rafaeli
(1997) puolestaan tutkineet, miten ammattipukeutuminen symboloi sosiaalista
identiteettid.

Kun pohdin tarkempaa miéritelmid sosiaalisen identiteetin késitteelle ajatuksena
soveltaa sité tdhédn tutkimukseen, jonka kontekstina ovat johtajat strategeina ja hei-
din toimintansa, tehtdvd koitui ongelmalliseksi. Lihtokohtaisesti olisi utopistista
ajatella, ettd kirjallisuudesta 10ytyisi yksiselitteinen méaritelmé sosiaaliselle identi-
teetille, joka sopisi tdhédn tutkimukseen. Perinteisesti sosiaalinen identiteetti on vas-
tannut kysymykseen “kuka tai mitd mind olen?” (esim. Verkuyten 2005, 43) ja or-
ganisaation sisélld sithen “’keitd me olemme organisaation jisenind?” (Haméldinen
2007, 5-7). Sosiaalinen identiteetti merkitsee erilaisiin ryhmiin tai sosiaalisiin yh-
teistihin samaistumista ja johdonmukaisuutta toimittaessa erilaisissa sosiaalisissa
rooleissa (Saastamoinen 2006, 172). Tajfelin (1978) tunnetussa ja paljon siteeratus-
sa sosiaalisen identiteetin mééritelméssa koko ilmio ndhdédan Verkuyten (2005, 62)

mukaan psykologisena:

"The individual’s knowledge that he belongs to certain social groups together

with some emotional and value significance to him of this group membership”

Anttilan (2007) suomennoksen mukaan sosiaalinen identiteetti tarkoittaa siis edelli-
sessd siteerauksessa “tietyn ryhmén jdsenyyksid ja niiden samankaltaisena néhtyd

merkitystd tuohon ryhmédn kuuluville yksiloille” (Anttila 2007, 64). Sosiaalinen
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identiteetti on yksilon tunnetta siitd, “keitd he ovat” yhdistettyni sisdistettyyn ryh-
méjidsenyyteen. Tdma voidaan erottaa yksilollisestd identiteetistd, joka viittaa itse-
tietoisuuteen ja juontuu yksilon yksilollisistd uniikeista ominaisuuksista. (Haslam
2008, 21.)

Verkuyten (2005) mukaan sosiaalinen identiteetti kertoo kisitteend myds siité,
mitd yksilo on ja miten hinet on sosiaalisesti médritetty. Esimerkiksi etninen taus-
ta, ikd tai sukupuoli asettaa ihmisen tiettyyn sosiaaliseen tilaan ja samanaikaisesti
ndmi tunnuspiirteet myos erottavat hinet niisté, jotka eivdt omaa Kyseisid piirteit.
Tietyn persoonan identiteetin tietiminen merkitsee tietdmistd siitd, mihin sosiaali-
seen kategoriaan hin sopii. "Tamén kategorian jdsenyys on tietty sosiaalinen iden-
titeetti”, joka osoittaa sosiaalisesta ndkokulmasta sen, mitd henkilé on. (Verkuyten
2005, 43.)

Sosiaalisen identiteetin késite linkittyy yksilopsykologisen (representaatioon itses-
td) sekd sosiaalisen ryhmén prosessin ja rakenteen (johon minuus sisiltyy) viilille.
Sosiaalisessa identiteetissd on siis kyse yksilon ja hidnen ympiristonsd vélisestd
suhteesta. Kysymys ei ole henkilon erottamisesta muista ihmisistd vaan siitd, mité
jaetaan yhdessd muiden kanssa. Kyse ei myoskédn ole siitd, mikéd tekee yksilostd
ainutlaatuisen vaan pikemminkin ihmisten samankaltaisuuksista ja eroavaisuuksis-
ta. (Mts. 42.)

Sosiaalinen identiteetti voidaan nidhdid Kirremanin & Alvessonin (2001) mukaan
myos sosiaalisesti konstruoituna, joka muodostuu kielellisten toimintojen ja kdy-
tdntdjen kautta. Se voidaan médritelld sosiaalisena ja vuorovaikutteisena jaetun
identiteetin yhteisrakentumisena esimerkiksi tyoyhteisossd. Sosiaaliset identiteetit
voivat olla enemmin tai vihemmin yhteniisid kertomuksia tai keskustelun muoto-
ja. Niitd kehitetddn, pidetddn ylld ja korjaillaan erilaisten kuvausten kautta. Toisi-
naan kertomukset ovat merkittidvid, toisinaan eivéit. Erilaiset tapahtumat ihmisen
elamissd rakentavat kertomuksia, jotka puolestaan rakentavat identiteettejd kerto-
malla ihmiselle episodi episodilta keitd he ovat. Tilld tavoin identiteetit juontavat
juurensa ihmisten yrityksistd rakentaa itsensd nykyisyyden ja aikaisempien eldmi-
kertomustensa mukaisesti. Sosiaaliset identiteetit ovat tdstd ndkokulmasta tarkastel-
tuna punoutuneet yhteen erilaisten kuvausten kautta, joita ihmiset kertovat elamés-
tddn. Tdmi kerronta voi sisédltdd kuvauksia muista ja heisti itsestdén: keitd he ovat
tai keitd he haluaisivat olla, eli miksi he haluaisivat tulla. (Kdrreman & Alvesson
2001, 64-65.)

Kaikki edelld esitetyt miaritelmit sosiaalisesta identiteetistd ovat omalla tavallaan
tirkeitd ja arvokkaita. Kuten jo aiemmin totesin, yksiselitteistd médritelmad késit-
teelle ei ole olemassa. Tajfelin sosiaalisen identiteetin kisitteen (ks. s. 17) médéritte-

ly toimii ainakin osittain my6s timidn tutkimuksen ndkokulmasta, vaikka se on
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lahtokohdiltaan varsin perinteinen ja psykologinen: tutkimani strategit ovat johta-
jia, jotka kuuluvat organisaatiossaan tiettyyn sosiaaliseen eli johtajien ryhmééan. He
antavat kerronnassaan toiminnalleen samankaltaisia merkityksii, yhteisid arvostuk-
sen kohteita ja periaatteita, jotka rakentavat heidin sosiaalista identiteettidédn strate-
gisina toimijoina. Verkuyten (2005, 43) lisdys sosiaalisesta luonnehdinnasta osuu
hyvin myos tidhdn tutkimukseen: tutkimani strategit kuuluvat tiettyyn johtajien so-
siaaliseen kategoriaan, jolloin timin kategorian jdsenyys itsessddn on tietty sosiaa-
linen identiteetti. Kuuluminen strategien sosiaaliseen kategoriaan edellyttid sosiaa-
lista identiteettid strategisena toimijana.

Tekemieni metodologisten valintojen kautta sosiaalinen identiteetti on tdssd tut-
kimuksessa sosiaalisesti konstruoitu ilmid, joka muodostuu kielellisten toimintojen
ja kdytdntojen kautta, sosiaalisena ja vuorovaikutteisena jaetun identiteetin yhteis-
rakentumisena. Sosiaalinen identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa strategisten
toimijoiden ja heiddn ympiristonsé vélisessd suhteessa. Sosiaalisten identiteettien
luonne on tédstd nikokulmasta dynaaminen: ne muodostuvat ja muuttuvat tilanne-
kohtaisesti. (Kdrreman & Alvesson 2001, 64—65.) Télloin myds ajallisuudella on
sosiaalisen identiteetin rakentumisessa merkittidva rooli: tdssd tutkimuksessa strate-
gien sosiaalinen identiteetti rakentuu nykyhetken ja ideaalitilan kerronnan kautta.

Tissd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteenani ovat johtajien toiminta ja heididn
omalle toiminnalleen antamat merkitykset, jotka rakentavat heidin sosiaalista iden-
titeettiddn strategisina toimijoina. Keskeiseksi muodostuu pysyvien ominaisuuksien
tarkastelun sijasta ne merkitykset, joiden kautta erilaisia ominaisuuksia saavutetaan
ja vakiinnutetaan. Tdmai tapahtuu kerronnan ja erilaisten kielellisten keinojen kaut-
ta ja kertoo siitd, keitd he strategisina toimijoina ovat tai keitd he haluaisivat olla.
Sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana tuotetaan pitkille meitd kuvaavasta

— eli kollektiivisesta ndkokulmasta. (Vrt. Kidrreman & Alvesson 2001.)

2.3. Kerronnallisuus

Niin kuin edellisen teorialuvun perusteella voi havaita, sosiaalista identiteetti on
tutkittu monenlaisista ldhtokohdista. Pyrin edellisessd luvussa kuljettamaan késit-
teen madrittelyn mahdollisimman lihelle timin tutkimuksen kannalta keskeistd
ilmidmaailmaa. Tdmin tutkimuksen metodologia perustuu kerronnallisuuteen. Tut-
kimuksessani keskeisessd asemassa on kerronta: kieli ja sen avulla tuotetut merki-
tykset johtajien strategiatyossd. Seuraavaksi siirryn taustoittamaan sitd, mitd ker-
ronnallisuus tarkoittaa ja miten se esiintyy aikaisemmassa organisaatio- ja strate-

giatutkimuksessa.
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2.3.1 Kerronnallinen lihestymistapa

Kerronnan ja kertomusten kautta ihminen voi hallita ja ymmértdd menneisyyttidén
sekd rakentaa identiteettiddn ja persoonallisuuttaan. Kertominen myds suuntaa
(strategisia) toimijoita kohti haluttua tulevaisuutta. Se on tietdmisen muoto ja vili-
ne ajallisuuden ymmartamisessd. Thminen jakaa ja tekee kokemuksiaan ymmarret-
taviksi sekd ylldpitdd ryhmid kerronnan kautta. Kerronta on keskeinen vuorovaiku-
tuksemme viline. (Hyvérinen 2006, 1; Lieblich ym. 1998, 7.)

Kertomuksen tutkimuksen alkujuuret juontavat aina Aristoteleen Runousoppiin ja
hyvin tragedian rakenteen alku, keskikohta, loppu kuvaukseen saakka (ks.
Aristoteles 2007; Riessman 2008, 4). Kerronnallisen tutkimuksen ydin on kerto-
musten analyysissd, joka tarkastelee esimerkiksi kertomusten rakennepiirteitd, pe-
rinteitd tai lajityyppejd. Edelliseen liittyy kansanperinteen ja kirjallisuudentutki-
muksen erilaiset suuntaukset, joista keskeisin on 1960-luvulla Ranskassa syntynyt
narratologia. Kyseisessd suuntauksessa keskitytddn kertomusten kielioppiin ja sy-
virakenteisiin. (Hianninen 2000, 16.) Hinninen kirjoittaa, ettd kirjallisuudentutki-
muksessa kertomuksella viitataan “tietyt kriteerit tdyttdvadn kielelliseen esityk-
seen” (2000, 16) ja sitd tarkastellaan muun todellisuuden sijasta suhteessa kerron-
nan ja kirjallisuuden perinteeseen. Monet kerronnallisen tutkimuksen vilineet ja
perusoivallukset ovat perdisin kansanperinteen ja kirjallisuudentutkimuksen traditi-
oista. (Hanninen 2000, 16.)

Nykyisin kerronnallinen tutkimus on laajentunut lukuisille eri tieteenaloille
(Lieblich ym. 1998, 3-7) ja voi kisittdd muutakin kuin kertomusten rakenteen ana-
lysointia. Kertomuksen kiyttotavat viittaavat esimerkiksi tekstiin useilla eri tasoil-
la, joita ovat ensinnikin tutkimukseen osallistuneiden kertomat kertomukset, toi-
seksi tutkijan tulkinnalliset kuvaukset, jotka perustuvat havainnointeihin tai haas-
tatteluihin. Kolmanneksi, ne viittaavat kertomuksiin, joita lukija jélkeenpiin konst-
ruoi ottamalla osaa osallistujien ja tutkijan kertomuksiin. (Riessman 2008, 4-6.)

Kerronnallisuudella viitataan usein ldhestymistapaan tai viljddn viitekehykseen,
jossa huomio on kertomuksissa, jotka ovat todellisuuden tuottajia ja vilittédjid
(Heikkinen 2002, 185). Heikkinen esittelee artikkeleissaan (2000, 51-55; 2001,
118-123) erilaisia narratiivisuuden kéyttdtapoja osittain Polkinghornen (1995)

pohjalta.

1. Narratiivisuuden kisitettd voidaan kdyttdad kuvailtaessa tutkimusaineistoa,
aineiston laatua. Tutkimusaineistot voidaan luokitella joko lyhyiksi vasta-
uksiksi, numeerisiksi tai narratiivisiksi. Yksinkertaisimmillaan narratiivi-
seksi aineistoksi voidaan lukea miké tahansa kerrontaan perustuva aineisto,
jolle ei valttimatta aseteta ehedn, juonellisen kertomuksen tuottamisen vaa-
timusta.
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2.-3. Narratiivisuuden késitteelld viitataan myOs aineiston analyysitapoihin:
narratiivien analyysiin ja narratiiviseen analyysiin. Narratiivien analyysissid
huomio kohdistuu kertomuksen luokitteluun esimerkiksi metaforien,
kategorioiden tai tapaustyyppien avulla. Narratiivisessa analyysissd
mielenkiinto kohdistuu tapahtumiin ja uuden kertomuksen tuottamiseen
aineiston  kertomuksiin  pohjaten. Tédmd  Polkinghornen  (1995)
analyysijdsennys pohjaa Brunerin (1986) kirjoitukseen, jossa hin kuvaa
perinteistd yleistyksiin pyrkivdd tietimisen tapaa loogis-tieteelliseksi ja
kertomuksiin perustuvaa narratiivisen tietimisen tavaksi. Narratiivisella
tiedon luonteella ja tietdmisen tavalla tarkoitetaan ihmisen tapaa rakentaa
todellisuutta seké tietoa itsestd ja maailmasta kertomusten kautta. (Bruner
1986, 12-13.)

Narratiivisuudella voidaan viitata tiedonprosessiin eli tietdmisen tapaan ja
tiedon luonteeseen, jolloin narratiivisuus liitetddn usein konstruktivistiseen
tiedonkésitykseen. Narratiiviisuus yhdistetddn usein myos sellaisiin kult-
tuurisiin ja tietoteoreettisiin ndkokulmiin, joita kutsutaan konstruktivismik-
si tai postmoderniksi. (Heikkinen 2000, 47, 49-51.)

4. Neljés tapa viittaa narratiivien kidytt6on ammatillisena tydvilineend, jonka
tyypillinen esimerkki on psykoterapia.

Kerronnallista ldhestymistapaa kdytetddn laajasti myos organisaatiotutkimuksessa.
Yleensd nidkokulmana on organisaation toiminnan hahmottaminen koko organisaa-
tiota koskevien tai sen yksittdisten jdsenten tuottamien tarinoiden kautta. Organi-
saatiotutkimuksessa kerronnallisen ldhestymistavan kohteena ovat esimerkiksi or-
ganisaation ymmarrettdviksi tekemisen kdytdnnot, strategiaprosessit tai sisdisen
viestinnin muodot. Tirkednd kerronnallisen organisaatiotutkimuksen kehittdjani
pidetdin Barbara Czarniawskaa. (Kuusela & Kejonen 2008, 31.) Hénen nédkokul-
mastaan organisaatio on sosiaalisesti rakentunut tarina, joka on organisaation jdsen-
ten kannalta merkityksellinen ja rajoittava (Czarniawska 1998, v). Kerronnallisuut-
ta on sovellettu organisaatiotutkimuksessa lukuisilla eri tavoilla (esim. Boje 1995,
2006; Boyce 1996; Brown & Humphreys 2003; Gabriel 1995, 2003; Vaara 2002).
Kerronnallisuuden kisitteistd on perdisin latinan kielen sanoista narratio, joka
tarkoittaa kertomusta, narrare puolestaan kertomista. Vastaavat sanat englannin
kielessd ovat narrative ja narrate. (Heikkinen 2001, 116.) Narrative viittaa sekd
kertomukseen (narratiiviin), kertomukselliseen ja kerronnalliseen. Kertomuksen
lahikdsite on sfory, tarina, jota nikee kiytettdvdn sosiaalitieteen alan
kerronnallisessa tutkimuksessa usein kertomuksen synonyymind. Kirjallisuuden
tutkijat tekevidt ndiden termien vilille kuitenkin selvdn eron: tarina viittaa
kertomuksen tapahtumakulkuun, jolloin samasta tarinasta voi olla olemassa monta

toisistaan poikkeavaa kertomusta. (Hyvirinen 2006, 2-3.)
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Strukturalistisen kielitieteen ja narratologian perinteiset kertomukselle asettamat
kriteerit tulevat mielestdni hyvin esiin paljon viitatusta Labovin & Waletzkyn
1960- ja -70-luvuilla kehittdméssd kertomuksen rakennetta erittelevistd analyysi-
mallista. Kertomuksen rakenne koostuu kuudesta osasta: tiivistelmd, orientaatio,
komplikaatio, arviointi, tulos ja lopetus (Labov & Waletzky 1967). Tillainen malli
ndyttdd sopivan hyvin analyysin vilineeksi tietyntyyppisiin kertomuksia eritteleviin
tutkimuksiin (esim. Isopahkala-Bouret 2005; Bell 1988; Miettinen 2006), mutta
harvoin kertomuksia puhdasoppisesti kuitenkaan kerrotaan edelld esitetyn raken-
teen mukaisesti.

Hyvirinen (2007) kirjoittaa kertomuksen ja kerronnallisuuden késitteiden ilmene-
vin nykydidn monilla eri tieteenaloilla ja eri yhteyksissd. Hinen mukaansa ei siis
ole ihme, ettdi kertomuksen kisite on saanut entisti laveampia tulkintoja. Ei-
strukturalistiset lahestymistavat asettuvat edelliseen verrattuna toiseen ddripdadhin
ja nidkevit kertomuksen ja muun puheen rajan liudentuneen olemattomiin. Joillekin
kertomuksen minimikriteereiksi riittdd kaksi ajankohtaa, joita ovat kertoja tai in-
stanssi ja ajallinen muutos. Kertomukset voivat olla katkonaisia, vihépitoisid tai
monen kertomia. Raja ei niissd tapauksissa ole ehdoton. (Hyvérinen 2007, 132.)

Osa kertomuksen tutkijoista nikee kuitenkin edelleen tirkednd asettaa kertomuk-
selle tiettyjd kriteerejd ja sen selkeidn erottamisen puheen mistd tahansa kielellisestd
ilmauksesta (esim. Riessman 2004, 2008; Hyvirinen 2007). Riessmanin (2008, 4—
5) mukaan maailmassa kertomuksia on kaikkialla, mutta kaikki ei kuitenkaan ole
kertomusta. Hén kirjoittaa melko kriittiseen sdvyyn siitd, ettd nykyisin kertomus
néyttdd merkitsevidn melkein mitd tahansa - jopa laadullista suuntausta edustaville
tutkijoille. Myos Hyvérinen (2007, 127) korostaa kertomuksen minimirajojen etsi-
misen ja kertomuksen rajojen tiarkeyttd, vaikka pitddkin késitteen ja sen rajojen jat-
kuvaa kyseenalaistamista tirkednd. Se mikd tekee tekstistd kertomuksen, liittyy
tapahtumiin, ajallisuuteen ja merkityksiin. Joskus kertomukset voivat olla myos
moraalisia, toisin sanoen ne Kertovat siitd, millainen maailman tulisi olla.
(Riessman 2008.)

Kerronnallisuus viittaa tdssd tutkimuksessa tietoteoreettisiin ja tieteenfilosofisiin
lahestymistapoihin, kisiteltyyn tutkimusaineistoon seké aineiston analyysiin, joista

kerron tarkemmin luvussa kolme.

2.3.2 Kerronnallisuus strategiatutkimuksessa

Téssd tutkimuksessa kerronnallisuus on erityisesti metodologinen ldhtokohta sille,

miten sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana rakentuu johtajien kerronnassa.
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Nien tdssd yhteydessd tarpeelliseksi avata muutaman esimerkin avulla sitd, miten
kerronnallisuus on esiintynyt aikaisemmassa strategiakirjallisuudessa.

Esimerkiksi Barry & Elmes (1997, 430) tarkastelevat strategiaa nar-
ratiivina:... "strategy must rank as one of the most prominent, influential, and
costly stories told in organizations”. Strategia voidaan siis ndhdid merkittdvimpénd,
vaikuttavimpana ja kalleimpana kertomuksena, jota organisaatiossa kerrotaan. Ker-
ronnallisuus korostaa diskursiivista, sosiaalista strategian luonnetta linkittamalld
sen historiallisiin ja kulttuurillisiin konteksteihin (vrt. Smircich & Stubbart 1985).
Kerronnallisuus kisittdd sekéd kertomisen ettd kerrotun ja sitd voidaan soveltaa sekd
strategiointiin ettd strategioihin. Kerronnallinen nikokulma strategiaan korostaa
sitd, miten kieltd kdytetddn merkitysten rakentamisessa: kertominen strategiasta
vaikuttaa strategiseen toimintaan ja valintoihin, usein tiedostamatta. (Barry &
Elmes 1997, 432.)

Seuraavassa on muutama esimerkki siitd, miten kerronnallisuutta strategiaan on
sovellettu aiemmassa empiirisessd tutkimuksessa. Onnistumisen ja epdonnistumi-
sen diskursiivista rakentumista tarkasteltiin Vaaran (2002) tutkimuksessa fuusioon
liittyvissd kertomuksissa. Identifioimalla erilaisia diskurssityyppejé (roolisidonnai-
nen, rationaalinen, kulttuurillinen ja yksilollinen) haastatteluaineistosta tutkimus
nosti esiin erilaisia diskursiivisia elementteji, joiden kautta epdonnistumisen ja on-
nistumisen kokemuksia rakennettiin sosiaalisesti ja joiden kautta johtamiseen liit-
tyvid toimintaa luonnehdittiin ja legitimoitiin. (Vaara 2002.)

Dunford & Jones (2000) tutkivat niin ikédédn strategista muutosta kertomusten né-
kokulmasta. Muutos kertoi tilanteesta, jossa seniorijohto pyrki reagoimaan talou-
den vapautumiseen omalla toimialallaan. Tutkimusaineisto perustui kolmelle ta-
pausorganisaatiolle. Narratiivisuus kyseisessd tutkimuksessa miellettiin analyysin
perusteella nousseiksi narratiivisiksi teemoiksi kerrotusta muutoksesta eri tapauk-

sissa. (Dunford & Jones 2000.)

Tamd tutkimus liittyy strategiatutkimuksen strategia kadytidntond (Strategy-as-
Practice) -tutkimussuuntaukseen (esim. Johnson ym. 2003; Jarzabkowski 2004;
Jarzabkowski ym. 2007; Mantere 2003, 2005, 2008; Vaara 2002; Whittington
1996, 2003, 2006). Tutkimukseni teorian rakentamisessa olen hakenut vaikutteita
my0s strategian tulkinnallisesta lahestymistavasta (Chaffee 1985; Gioia &
Chittipeddi 1991; Smircich & Stubbart 1985; Weick 1995).

Tuon tutkimukseni kautta oman palasen strategia kiytdntonid -suuntaukseen ker-
ronnallisen tutkimuksen piiristd (esim. Riessman 1993, 2004, 2008; Hyvérinen

2007; Hianninen 2003; Lieblich ym. 1998). Kerronnallisuus on metodologisesti
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(vrt. esim. diskurssianalyyttiset ldhestymistavat) vield toistaiseksi vdhin konstruk-
tionistiseen ajattelutapaan nojaavassa strategiatutkimuksessa kdytetty ldhestymista-
pa. Konstruktionistinen strategiatutkimus, jossa kerronnallisuutta kédytetddn tutki-
muksen metodologisena’ perustana, on toistaiseksi jisnyt vihemmiille huomiolle.
Sitd vastoin on olemassa tutkimusta, jossa kerronnallisuutta tarkastellaan enemmén
metaforisena ilmionéd (esim. Dunford & Jones 2000) tai sitd hyddynnetddn ana-
lyysitapana (esim. Vaara 2002). Kerronnallinen ldhestymistapa lisdd ymmaérrystd
strategiaa kdytintond tarkastelevassa diskursiivisen tutkimuksen haarassa siini,
miten sosiaalista identiteettid strategisena toimijana tuotetaan kielellisesti.

Empiriaa tarkastelen tédssé tutkimuksessa myos sosiaalisen identiteetin kirjallisuu-
den kautta. Sosiaalisen identiteetin tutkimus on perinteisesti keskittynyt metodolo-
gioiltaan vahvemmin positivistisiin tieteellisiin ldhestymistapoihin. Strategiatydn
kontekstissa sosiaalista identiteettid on tarkasteltu edellisessd kappaleessa esittd-
mistéini ldhtokohdista toistaiseksi vihidn. Sosiaalinen identiteetti tarjoaa kisitteelli-
sen vilineen tarkastella strategien toimintaa ja tekemistd sosiaalisena, kollektiivi-
sena ja ajallisena ilmiond. Tutkimukseeni liittyvid metodologisia valintoja avaan

vield tarkemmin luvussa 3.1.

Kuva 2 hahmottaa tutkimukseni teoreettista viitekehysta.

Strategian
tulkinnallinen Tutkimukseni
malli .. Sosiaalinen teoreettinen

sijoittuminen

Strategia Kerronnallinen
kéytantond ; ;| tutkimus

Kuva 2. Tutkimukseni teoreettinen viitekehys

2 Metodologialla viittaan kiiytettyjen tutkimusmenetelmien ohella ontologisiin ja tietoteo-
reettisiin nakokulmiin (ks. erit. luku 3.1).
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3 Tutkimusprosessi

Esittelen tamdn luvun aluksi tutkimuksen metodologian. Tdamdin jilkeen kerron tar-
kemmin tutkimusaineiston tuottamisesta ja tapausorganisaatiosta. Lopuksi kiyn
vaiheittain ldvitse kulkemani analyysiprosessin.

3.1 Metodologia
3.1.1 Sosiaalis-konstruktionistinen tutkimus

Sosiaalista kontruktionismia luonnehtivat erddt pddolettamukset. Kéyn niitd seu-
raavassa lépi, koska ne kertovat myos siitd, mihin olettamukset tiedon ja tietdmisen
luonteesta perustuvat tdssd tutkimuksessa. Sosiaalista kontruktionismia kuvataan
Burrin (1995) mukaan erédnlaisena teoreettisena orientaationa, joka on ottanut vai-
kutteita useilta eri tieteenaloilta, kuten sosiologiasta, filosofiasta ja lingvistiikasta.
Tamin vuoksi ldahestymistapa on varsin monitieteinen luonteeltaan. (Burr 1995, 1-
2.)

Sosiaalinen konstruktionismi suhtautuu kriittisesti itsestdédn selvind pidettyyn tie-
toon. Tdmai kehottaa meitd suhtautumaan kriittisesti siihen ajatukseen, ettd havain-
tomme maailmasta nayttaytyvit sellaisenaan. Ajatus on toisin sanoen pdinvastainen
kuin perinteisesti positivismissa ja empirismissa, joissa tieto osoitetaan havaintojen
kautta, tai se mikd on olemassa, on sitd, mitd havaitsemme olevan. (Mts. 3.)

Toiseksi, kisitteet ja kategoriat, joiden avulla ymmérrdmme maailman, ovat histo-
riallisesti ja kulttuurillisesti spesifejd, niin kutsuttuja tuotteita. Eri késitteet ymmar-
retddn siis eri paikoissa eri tavalla. Tama merkitsee sitd, ettd ymmaértdminen on his-
toriallisesti ja kulttuurillisesti suhteellista. (Mts. 3-4.)

Kolmanneksi, tietoa pidetdidn ylld sosiaalisissa prosesseissa. Tiedon prosessointi
tapahtuu ihmisten vilisessd pdivittdisessd vuorovaikutuksessa, jossa tieto rakentuu.
(Mts. 4.) Ihmisen todellisuus siis rakentuu sosiaalisesti ja ndin ollen myds identi-
teetti muodostuu sosiaalisissa prosesseissa. Se sdilyy, muuntuu ja muodostuu uu-
delleen sosiaalisissa suhteissa. (Berger & Luckmann 2003, 195.) Téstd syysta eri-
tyisesti kieli on sosiaalis-konstruktionistisessa ldhestymistavassa keskeisessd ase-
massa. IThmisten vilinen “eldmidnmeno” siséltdd niitd kidytdntdjd, joissa yhteinen
jaettu versiomme tiedosta rakentuu. “Tieto on tulosta niistd sosiaalisista prosesseis-
ta ja vuorovaikutuksesta, joissa ihmiset jatkuvasti kytkeytyvit toisiinsa”. (Burr

1995, 4.)
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Neljdnneksi, tieto ja sosiaalinen toiminta kulkevat kési kiddessd. Neuvotellut ym-
martdmiset saavat monia eri ilmentymid ja tdmdn vuoksi sosiaalis-
konstruktionistisessa lahestymistavassa puhutaan lukuisista erilaisista sosiaalisista
konstruktioista. Tdmi puolestaan johtaa erilaisiin toiminnan muotoihin. Kuvaukset
tai rakennelmat maailmasta myos pitdvit ylld tiettyjd sosiaalisen toiminnan muoto-

ja ja sulkevat toisia pois. (Mts. 5.)

3.1.2 Kerronnallisen analyysin metodit

Analysoin tdmin tutkimuksen aineiston kerronnallisia metodeja hyddyntdmalld.
Kerronnalliselle analyysille on mahdotonta 16ytdé yksiselitteisti tai kattavaa méadri-
telméd. Esimerkiksi Hyvirinen (2006, 17-23) esittdd nettiartikkelissaan neljd eri-
laista tapaa ldahestyéd kerronnallista aineistoa: 1. temaattinen luenta tai siséllon ana-
lyysi, 2. kertomusten luokittelu kokonaishahmon perusteella, 3. kertomusten kulun
yksityiskohtien analyysi ja 4. kertomuksen vuorovaikutuksellisen tuottamisen. Ni-
td analyysitapoja on sovellettu lukuisissa tutkimuksissa. Kerronnallisen analyysin
opuksista ei myoskéidn ole pulaa. Esimerkkind mainittakoon Lieblichin ym. (1998)
paljon siteerattu teos Narrative Research, joka esittelee nelji erilaista tapaa tarkas-
tella narratiivista aineistoa. En kuitenkaan nde eri analyysitapojen yksityiskohtaista
esittelyd tissd yhteydessid tarpeellisena vaan keskityn siihen, mikd on olennaisinta
tdmin tutkimuksen kannalta.

Kerronnallisessa analyysissd kertojien tulkinnat ja kokemukset maailmasta nou-
sevat keskeisiksi. Tavallisesti kyseiselld analyysitavalla viitataan kirjallisten tai
suullisten aineistojen analyysiin, joille kertomuksen muoto on ominaista. Se miké
tekee tekstistd kertomuksen, liittyy ajallisuuteen ja merkityksiin. (Riessman 2004,
2008.) Kuten olen jo aiemmin todennut, kertomuksen kisitteelle on annettu lukui-
sia eri tulkintoja (ks. luku 2.3.1). Kulloisessakin tapauksessa tutkija valitsee ja pe-
rustelee kerronnalliseen tutkimukseen soveltuvan analyysiyksikon, joka ohjaa ana-
lyysin tekoa.

Alun perin suunnittelin tekevini mikroanalyysin eli kerronnallisen ldhiluvun ta-
mén tutkimuksen haastatteluaineistolle ja tarkastelevani johtajien kerrontaa kerto-
musten rakenteen niakokulmasta. Jo ensimmadiselld lukukierroksella ymmirsin ai-
neiston olevan siséllollisesti rikasta kerrontaa strategiatyostd, joka ansaitsi tulla
analysoiduksi myos temaattisesta nikokulmasta. Siséllollisesti aineisto sisélsi ker-
tomusten ohella myos kiinnostavia kuvauksia, joissa en varsinaisesti nahnyt kerto-
muksen kisitteelle asettamiani kriteerejd. Valinta temaattisen ja mikroanalyysin
vililld tuntui haastavalta. Eri analyysin metodien valintaa vaikeutti toisin sanoen

aineiston laatu.
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Pohdittuani aikani piitin soveltaa Riessmanin (1993, 2004, 2008) pohjalta kerron-
nallisen analyysin metodeja timén tutkimuksen aineistolle seké temaattisella ettd
mikrotarkastelutasolla. Kyseinen tapa tehdi analyysid tarjosi ndin mahdollisuuden
tarkastella kerrontaa sekd sisillollisesti etti kielellisten keinojen nikokulmasta niin
kertomuksia kuin kuvauksiakin siséltidville puheille. Analyysissé oli kuitenkin lo-
pulta vaikea pddstd pakoon ajatusta kertomuksen perinteisestd muotoajattelusta (ks.
luku 2.3.1).

Edellisen pohjalta erittelin analyysissd kertomukset ja kuvaukset toisistaan kerto-
muksen alku-keskikohta-loppu -rakennetta noudattaen, ja nostin tarkastelun keski-
00n analysoimani kerronnalliset kokonaisuudet (= analyysiyksikko), jotka sisélsi-
vit sekd kertomuksia ettd kuvailevaa johtajien puhetta. Niiden rajauksessa haastat-
teluaineistosta noudatin periaatetta, jonka mukaan analysoituja kerronnallisia pu-
hekokonaisuuksia ei irroteta asiayhteydestdén, ja seurasin ndin esimerkkid kerto-
muksen tutkimukselle tyypillisestd periaatteesta sdilyttdd kerronnallinen kokonai-
suus ehednd. Tdmdn vuoksi tutkimusraportin esimerkkilainaukset ovat toisinaan
melko pitkid. Edellistd tuon lukijalle nihtiviksi tulosluvussa neljd lukuisten aineis-
toesimerkkien kautta. Kdyn seuraavassa vield tiiviisti ldpi, mitd edelld mainitut ana-

lyysimetodit Riessmanin (2004) mukaan perusperiaatteiltaan tarkoittavat.

Temaattinen analyysi

Temaattinen analyysi perustuu Riessmanin (2004) mukaan tekstin tarkasteluun
sisdllollisestd ndkokulmasta. Tatd konkretisoi mitd -kysymyksen esittdminen
aineistolle miten -kysymyksen sijaan, ja kiinnostuksen kohteena on pikemminkin
kerrottu (told) kuin kertominen (telling). Tutkimusaineistona ovat kertomukset,
joille tutkija tekee induktiivista kisitteellistd ryhmittelyd. Analyysi voi edetd
esimerkiksi niin, ettd yksilollisistd haastatteluista rakennetaan typologia ja
kédytetddn muutamaa tapausta esimerkkind temaattisesta variaatiosta. (Riessman
2004, 706.)

Temaattinen analyysi on kdytédnnollinen silloin, kun teoretisoidaan ristiin useita
tapauksia ja etsitdédn yleisid temaattisia elementtejd tutkimukseen osallistuneiden ja
tapahtumien vililld. Typologia tai muu voidaan rakentaa kehittimién olemassa
olevaa teoriaa. Aineiston analyysissd keskitytédidn sen tulkintaan, mitd on sanottu.
Lisdksi analyysi perustuu kerronnan merkitysten tarkasteluun. Analyysin fokukses-
sa on siis puheen sisilto, ja kieli ndhdédidn resurssina. Edelld kuvatun kaltaista te-
maattista analyysid on sovellettu paljon erityyppisissd laadullisissa tutkimuksissa.

(Riessman 2004, 706.)
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Mikroanalyysi

Mikroanalyysin® kohteena on se tapa, jolla kertomus on kerrottu. Temaattinen si-
séllon analyysi ei sindnsd hdvid tdssd mihinkdin, mutta mikroanalyysissd keskity-
tddn myos kertomuksen muotoon. Kieli ja kielen rakenne otetaan tarkasti tdssd ta-
vassa huomioon. Aikaisemmin tidmén tyylistd analyysid on tehnyt esimerkiksi
James Gee (1991), joka tutki sairaalakontekstissa skitsofreniapotilaiden puhetta
episodeiksi jirjestettynd (ei ajallisesti etenevind). Hin kiinnitti huomiota erityisesti
sithen, miten kertomus puhuttiin. "Merkitys ja tulkinta rakentuivat erilaisten puhut-
tujen kerronnallisten piirteiden kautta.” (Riesmann 2004, 706-707.)

Syvéluotaavan ominaisuutensa vuoksi mikroanalyysi on tarkoitettu sovellettaviksi
pienille aineistomadrille. Sitd voidaan kuitenkin hyodyntidd myos yksityiskohtaisille
case-tutkimuksille sekd useiden kertomusten vertailussa. Mikroanalyysin avulla voi
rakentaa teoriaa yhdistamalld merkitys ja kieli tavoilla, jotka puuttuvat silloin kun
lapindkyvyyttd ei niin ole — kuten temaattisessa analyysissd. Tutkijan tulee itse
paattdd tutkimuksensa tarkoituksen perusteella, missd midrin yksityiskohtainen
analyysi on tarpeellista. Mikroanalyysin kriteereind ei tarvitse vélttamattd olla an-
karaa strukturalismia noudattava tarkka kertomuksen rakenteen analyysi vaan siinid
voi keskittyd myos muunlaisiin puhetapoihin. (Riessman 2004, 707.)

Olen soveltanut tutkimukseni aineistoon edelld esitetyn kaltaisia kerronnallisia
analyysitapoja. Kidyn kulkemani analyysiprosessin tarkemmin edellisen valossa
luvussa 3.3. Sitd ennen kerron tutkimusaineiston tuottamisesta ja siitd, millaiselle

aineistolle kerronnallinen analyysini perustui.

3.2 Aineiston tuottaminen

3.2.1 Tapausorganisaatio

Tama tutkimus toteutettiin erdén globaalisti toimivan suuryrityksen Suomen maa-
organisaatiossa, josta kiiytin tissi yhteydessi nimeid HeCa (Oy)* (He = Health, Ca
= Care). Yritys on toiminut Suomessa 1950-luvulta asti. Perinteisesti tuoteorientoi-
tunut HeCa toimi kansallisella tasolla erityisesti tuotteidensa myyntiorganisaationa
terveyden- ja hyvinvoinnin alalla, mutta sen laajana strategisena tavoitteena oli ke-
hittyd entistd vahvemmin tuotekeskeisestd asiakaskeskeiseksi toimijaksi. HeCa
Oy:ssd tyoskenteli vuonna 2007 noin 300 henkil6d. Vuoden 2007 alkupuolella He-

Cassa pidettiin YT-neuvottelut, joiden seurauksena osa henkilGstosté irtisanottiin.

? Riessman (1993, 2004, 2008) kiiytti tisti nimitysti structural analysis.
* Nimi on muutettu anonyymiksi.
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HeCan strategiatyotd ohjasi vahvasti korporaatiotason strategiaprosessi, jonka aika-
taulut oli globaalisti méadritetty. Strategiset pddpainoalueet (imperatiivit) annettiin
paikallisille toimijoille, joiden tehtdvind oli mukauttaa strategia paikallisen tason
toimintaan sopivaksi. Korporaatiotason strategiset sisdllot suodatettiin ennen tétd
Pohjois-Euroopan tasolla. Strategiamateriaali tuotettiin kirjalliseen muotoon. He-
Cassa strategiaprosessin omistajuus oli strategiajohtajalla ja vastuu konsernistrate-
giasta puolestaan kuului maajohtajalle.

Koko yrityksen strategiakausi oli kolmivuotinen. Tutkimuksen toteuttamisvai-
heessa toimintaa suunniteltiin vuosille 2008—10. HeCan strategiaprosessi kdynnis-
tettiin vuoden 2006 lopussa johdon yhteiselld tyoskentelylld, jolloin tehtiin strategi-
sia valintoja ja méériteltiin prosessille aikataulut. Suunnittelukausi kesti keviédseen
2007. Tamain jdlkeen strategiasta viestittiin yhteisessa kick offissa koko henkilostol-
le, ja kunkin osastonjohtajan vastuulla oli viestid tdmén jdlkeen strategiasta omalla
osastollaan. Myos korporaatiotason strategiaviestintdd tapahtui padjohtajan toimes-
ta koko Suomen maaorganisaation henkilostolle. Kesd ja syksy oli varattu toimin-
tasuunnitelmien tyOstdmistd varten, mihin osallistui laajemmin my&s muuta henki-
16sto4.

Toimin ulkopuolisena tutkijana ja strategiatyon kehittdjand HeCassa vuosina
2007-08. Aloittaessani tutkimus- ja kehitysyhteistyon kyseisen yrityksen kanssa
vuoden 2007 alussa strategiaprosessi oli juuri kdynnistetty johdon toimesta. Pda-
simme seuraamaan strategiaprosessia (suunnittelua ja toimeenpanoa) kollegoideni
kanssa hyvin lidhelti. Vuoden 2007 aikana seurasimme aktiivisemmin strategian
suunnittelua ja vuoden 2008 aikana sen toteuttamisesta. Vedin samanaikaisesti
HeCassa kaksivuotisen strategiatyon tutkimus- ja kehityshankkeen yhteistyossd
kollegoideni kanssa, misséd padpaino oli johtajien ja esimiesten strategiaviestinnin
kehittdmisessd. Keskeisimmit yhteistyokumppanimme yrityksessd olivat sen
ylimmastéd johdosta. Oma roolini oli toimia fasilitaattorina tai havainnoitsijana tut-
kija-konsultin roolissa lukuisissa strategiatyohon liittyvissd sisédisissd workshopeis-
sa, kokouksissa tai muissa yrityksen tilaisuuksissa. Tilaisuudet oli suunnattu yri-
tyksen ylimmille johdolle, keskijohdolle tai sen koko henkilostolle. Tutkimus- ja
kehityshankkeen aikana tuotettiin tutkimusaineistoa, josta kerron tarkemmin seu-

raavassa.

3.2.2 Aineisto

Tamin tutkimuksen primaariaineisto koostuu HeCan johtajien ja esimiesten yksilo-
haastatteluista, jotka tuotettiin touko- ja kesdkuussa 2007. Haastatteluja tehtiin yh-

teensd neljitoista kappaletta, joista poimin kahdeksan tarkempaa analyysié varten.
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Tarkastelun ulkopuolelle jddineet haastattelut olivat suunnattu yrityksen asiantunti-
joille, joilla ei ollut varsinaista esimies- tai johtaja-asemaa yrityksessd. Kaksi tar-
kemmasta analyysistd pois jddneistd haastatteluista oli suunnattu yrityksen strate-
gia- ja viestintdjohtajille tutkimus- ja kehitystyon taustatiedoksi ja ne toteutettiin eri
haastattelurungolla. Yhden esimiehen haastattelun jétin pois analyysistd alun perin
siitd syystd, ettd se sisdlsi vain niukasti kerrontaa (muutamia lauseita tai sanoja vas-
tausta kohti). Varsinaisen analyysin ulkopuolelle jittimini kuusi haastattelua toi-
mivat tutkimuksen sekundaariaineistona, joita hyddynsin taustatietojen tarkistami-
sessa sekd ymmirryksen lisddmisessd HeCan strategiatydstd, toimintatavoista ja
organisaatiokulttuurista.

Tutkimuksen sekundaariaineistona olivat myds havainnoinnit ja erilaiset doku-
mentit. Osallistuin siis fasilitaattorina tai havainnoitsijana tutkija-konsultin roolissa
vuosien 2007-08 aikana useisiin yrityksen strategia-aiheisiin workshopeihin, ko-
kouksiin ja tilaisuuksiin. Havainnointitilanteista laadittiin ldhes aina kirjallinen do-
kumentti. Havainnoinnit edesauttoivat ymmaérrystini yrityksen strategiasta, kulttuu-
rista ja toimintatavoista. Erilaiset dokumentit puolestaan toimivat hyvind tiedon
lahteind koko prosessin aikana. Tutustuin yrityksen www-sivuihin, strategiamateri-
aaleihin ja muihin sisdisiin dokumentteihin, joita hyodynsin erityisesti faktatietojen
tarkistamisessa tutkimusaineiston analyysi- ja raportointivaiheessa. Tutkimuksen
suunnitteluun’ ja sen toteuttamiseen® osallistuivat myds kollegani.

Tutkimuksen primaariaineiston tuottamisessa kiytettiin teemahaastattelua. Tee-
mahaastattelulle on tyypillistd, ettd aihepiirit eli teemat ovat etukiteen tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jérjestys vaihtelevat (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2005, 193-194). Keskeisintd teemahaastattelussa on se, ettd haastattelu ete-
nee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan keskeisten teemojen varassa. Haastatte-
lussa ihmisten tulkinnat asioista ja niille antamat merkitykset ovat keskeisii ja ne
syntyvit vuorovaikutuksessa haastattelijan ja haastateltavan vililld. Puolistruktu-
roiduksi menetelmii kutsutaan siksi, ettd haastattelun aihepiirit, teema-alueet, ovat
kaikille samat. (Hirsjdrvi & Hurme 1988, 48.)

Suunnittelimme haastattelut niin, ettd rakensimme etukiteen teemahaastattelurun-
gon ja tarkempia kysymyksid haastattelujen etenemisen varmistamiseksi. Pitdyty-
minen tietyissd aihepiireissé tai kysymyksissé ei ollut ehdotonta, eiké kaikille haas-
tateltaville vilttdmattd esitetty tismilleen samoja kysymyksid. Pyrkimyksend oli,
ettd haastateltava sai myo0s itse padttdd, mistd kertoo, vaikka etukiteen suunnitellut

teemat ja kysymykset ohjasivatkin haastatteluiden kulkua. Haastateltavalle

3 Kaisa-Riikka Salomaa, Jouni Sipponen ja Kimmo Suominen (Teknillinen korkeakoulu,
STRADA-ohjelma)
8 Kaisa-Riikka Salomaa ja Jouni Sipponen (Teknillinen korkeakoulu, STRADA-ohjelma)
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annettiin tilaa kertoa ja heiltd pyydettiin esimerkkejé ja tarinoita kerronnan rikas-
tamiseksi. Haastateltavilta ei suoraan kysytty nikemyksid sosiaalisesta identiteetis-
td, vaan se tuli ilmi johtajien strategiatyotd rakentavassa kerronnassa, arvoissa, ar-
vostuksen kohteissa ja periaatteissa, joita kerronnassa tuotettiin. Sosiaalinen identi-
teetti on teoreettinen kisite, abstrakti ilmid, joka ei ilmene puheessa ekspli-
siittisesti. Tdssé tutkimuksessa se rakentui strategien tekemisti ja toimintaa konkre-
tisoivan kerronnan kautta.

Haastattelurunko ~ piti  sisdlldin ~ seuraavat  aihepiirit: strategiatyo-
hon/strategiaviestintdin liittyvit kisitteet, roolit ja vastuut, vuorovaikutus ja pro-
sessi sekd kompetenssi (ks. liite 1). Tutkimukseen osallistuneet henkil6t haastatel-
tiin HeCan pédikonttorilla. Haastattelut pidettiin yrityksen neuvottelu- ja kokousti-

loissa ja ne kestivit tunnista vajaaseen kahteen tuntiin.

Tutkimusaineistot ja niiden kuvaukset on vedetty yhteen seuraavaan taulukkoon.

Taulukko 1. Yhteenveto aineistosta

AINEISTO KuvAus PRIMAARI / SEKUNDAARI
Johtajien ja 8 ylimpéin tai keskijohtoon kuuluvan Primaari
esimiesten johtajan haastattelua, jotka tuotettiin
haastattelut touko-kesidkuussa 2007. Nami haas-

tattelut analysoin tarkemmin tétd
tutkimusta varten.

Muut haastattelut 3 asiantuntijahaastattelua, 1 strate- Sekundaari
giajohtajan ja 1 viestintdjohtajan
haastattelua, jotka toimivat taustatie-
tona ja lisdsivdt ymmarrysténi erityi-
sesti strategiatyostd HeCassa. Yhden
esimiehen haastattelun jitin analyy-
sin ulkopuolelle alun perin sen niu-
kan kerronnan vuoksi.

Havainnoinnit Osallistuin fasilitaattorina tai havain- Sekundaari
noitsijana v. 2007-08 aikana useisiin
yrityksen strategia-aiheisiin
workshopeihin, kokouksiin ja tilai-
suuksiin. Fasilitointi ja havainnointi
edesauttoivat ymmirrystini yrityksen
kulttuurista, toimintatavoista ja stra-
tegiatyostd.

Dokumentit Tutustuin v. 2007-10 aikana yrityk- Sekundaari
sen www-sivuihin, strategiamateriaa-
leihin ja muihin siséisiin dokument-
teihin, joita hyodynsin erityisesti fak-
tatietojen tarkistamisessa tutkimus-
prosessin aikana.
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3.3 Kerronnallisen analyysin vaiheet

Sovelsin aineiston analyysissd aikaisemmin esittelemiini Riessmanin jdsennystid
narratiivisesta temaattisesta ja strukturaalisesta (mikro)analyysistd (luku 3.1.2.).
Kiytin jonkin verran mikroanalyysitavan ideoita kehittdessdani hyddykseni myos
Eero Suonisen (2002) kirjoitusta ”Vuorovaikutuksen mikromaiseman analysoimi-
nen” (Jokinen, Juhila & Suoninen 2002, 101-125). Kehitin analyysin edetessd
edellisten pohjalta mielestidni parhaiten soveltuvan analyysitavan tdtd tutkimusta
ajatellen. Seuraavassa esittelen vaihe vaiheelta kulkemani matkan haastatteluaineis-
ton ja sen analyysin parissa. Analyysiprosessi on ollut monipolvinen. Sen kulun
esittdminen jalkikédteen on jossain miérin haasteellista siitdkin huolimatta, ettd py-

rin pitimédn péivikirjaa sen etenemisestd tutkimusprosessin aikana.

3.3.1 Teemojen tunnistaminen

Analyysin ensimmdinen vathe: aineistoon tutustuminen, pilotointi ja teemojen
hahmottaminen

Lihdin toteuttamaan analyysid aineistoldhtoisesti. Luin haastatteluaineistoa aluksi
lapi kokonaisuutena ja pyrin selvittdiméin itselleni, mistd aineistossa siséllollisesti
puhutaan. Kerronta vaikutti tidssd vaiheessa johtajien oman sekd heidian organisaa-
tionsa strategiatyon nyky- ja ideaalitilan sekoitukselta. Huomasin, ettd haastatelta-
vat puhuivat paljon “meistd”: me tddlld HeCassa, me johtajina - usein miten myos
viitatessaan itseensa.

Luin aineistoa tarkemmin ja p#ddyin siihen, ettd aineisto kertoo johtajien identi-
teetistd strategiatyon kontekstissa (eli asiayhteydessd). Myohemmin tamé tarkentui
sosiaaliseksi identiteetiksi. Hahmottelin analyysin tueksi ensimmdéisen version pa-
tutkimuskysymyksestid: Miten sosiaalinen identiteetti rakentuu johtajien strate-
giaviestintidd kuvaavissa kertomuksissa?

Otin seuraavaksi kaksi haastattelua tarkempaan késittelyyn kokeiluluontoisesti
(TJ ja E1). Tein niille haastatteluille temaattista analyysid, ja sisdllon tarkastelua
ryhditti jonkin asteinen keskittyminen sosiaalisen identiteetin rakentumispuheisiin
(esim. “mind teen ndin/me teemme tai ndin haluisin/haluisimme tehdé/asioiden
olevan”). En tehnyt puhdasoppista rajausta sosiaalisen identiteetin enkd kertomus-
ten raameissa, koska olin kiinnostunut tidssd vaiheessa haastattelujen sisdlloistd ko-
konaisuudessaan. Pidin kuitenkin koko ajan kiinni kerronnallisen kokonaisuuden
analyysiyksikosti.

Keskitin huomioni erityisesti strategiseen toimintaan ja tekemiseen liittyviin pu-
heisiin. Rajaus oli véistimittd jossain médrin veteen piirretty viiva sen suhteen,

oliko tuotettu toiminta strategista, operatiivista vai kenties jotain muuta. Jétin
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jonkin verran aineistoa analysoimatta, jos se ei ndyttidnyt liittyvin tdmén tutkimuk-
sen fokukseen. Haastattelut olivat paikoin pitkié, joten on luonnollista, ettd vuoro-
vaikutustilanteessa kerrottiin itse asiasta ja toisinaan myos asian vierestd. Haasta-
(eivitkd jonkin muun aihepiirin) kontekstissa ja haastattelukysymykset kysyttiin
johtajilta nimenomaan strategiatyon ja -viestinndn ndkokulmista. Viime lopussa
tama oli myos tulkinnallinen nékokulmani siihen, mitka asiat nostin analyysin koh-
teiksi.

Loysin haastatteluista 12—18 temaattista lyhyttd tai pidempié strategisesta toimin-
nasta ja sosiaalisesta identiteetistd kertovaa puhekokonaisuutta haastattelua kohti.
Ryhmittelin molemman pilottihaastattelun kerronnan erilaisten piddteemojen mu-
kaan. Alkoi selkiytyd, ettd teemat ndyttivdt vahvasti linkittyvén organisaatiokult-
tuurisiin tekijoihin kuten arvoihin, arvostuksiin tai periaatteisiin. Puheita kokoavia
teemoja syntyi kuusi yhté haastattelua kohti. Ne poikkesivat vain hyvin vihén toi-
sistaan.

Seuraavaksi hahmottelin padkysymykselle kaksi tarkentavaa kysymystd: 1. Mil-
laisia organisaatiokulttuurisia tekijoitd (arvoja, arvostuksia ja periaatteita) kerto-
muksissa tuotetaan? 2. Miten nimi edelld mainitut tekijit ilmentyvit johtajien toi-
minnassa? (Huom. Namé kysymykset muuttuivat prosessin aikana useaan kertaan
ennen kuin ne saivat lopullisen muotonsa.) Tdman jilkeen luokittelin haastatteluis-
sa syntyneet puhekokonaisuudet sen mukaan, kuvasivatko ne parhaiten johtajan
nikokulmasta nykyhetked, ideaalitilaa vai niitd molempia. Liitin kaikki puhekoko-
naisuudet ensimmaisen tutkimuskysymyksen alle. Nykyhetkeen tai nykyhetkeen ja
ideaalitilaan liittyvét kertomukset liitin toisen tutkimuskysymyksen alle mutta vain
niissd tapauksissa, kun kertomukset kuvasivat johtajan strategiaan liittyvad kaytin-
non toimintaa ja tekemisti.

Lihdin laajentamaan edellisen kaltaista tarkempaa temaattista analyysid myos
lopuille haastatteluille. Arvoja, arvostuksia ja periaatteita kuvaavia teemoja muo-
dostui kuudesta kahdeksaan haastattelua kohti. Niytti sille, ettd tutkimani johtaja-
ryhmin sosiaalista identiteettid rakensi hyvin samankaltaisiksi mielletyt ja vain
vihin toisistaan poikkeavat arvot ja niin edelleen. niin ideaalitilan kuvauksissa
kuin nykyhetkessikin. Nimesin teemat tdssd vaiheessa seuraavalla tavalla: vastuu,
yhteistyd, vuorovaikutteisuus, ldsndolo, osallistuminen, pragmaattisuus, suoritta-
minen ja avoimuus.

Totesin tdssd vaiheessa, ettd aineisto sisdltdd kerfomusten ohella myos temaatti-
sesti kiinnostavia kuvauksia. Havaitsin my6s kahden aikaisemmin rakentamani ala-
tutkimuskysymyksen olevan melko lailla padllekkdisia. Padtin kuitenkin jatkaa

muutoin samalla tavalla, mutta tein kaksi korjausta: pédtutkimuskysymys siilyi
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muuten ennallaan, paitsi korvasin sanan kertomus sanalla kerronta. Alakysymyksid
en pitinyt lopullisina. Niiden tehtdvéni oli auttaa aineistoldhtoisessd analyysissd
eteenpdin. Ne eivit myOskédn olleet keskenddn samanarvoisia, koska kysymyksen
kaksi analyysi tuotti itsessdin vastaukset kysymykseen yksi. Péditin tarkentaa niitd
myohemmin. Ideaalitilaan ja nykyhetkeen liittyvid kerronnallisia kokonaisuuksia
en myoskddn endd ndhnyt viisaana erottaa toisistaan. Pédtin luopua tdstd varsin
hankalaksi kokemastani erottelusta, koska johtajien strategiatyohon liittyvit puheet
sisdlsivit monesti myos ideaalia kerrontaa. Ideaalikerronnalla siis arvotettiin toi-

mintaa ja pdinvastoin.

Analyysin toinen vaihe: aineiston tarkastelu kokonaisuutena ja temaattisten va-
riaatioiden etsiminen

Edellisen vaiheen jidlkeen ldhdin pilkkomaan analysoimiani teemoja pienempiin
osiin eli keskityin siihen, millaiset tekijdt kuvasivat johtajien toimintaa tai ideaali-
toimintaa aikaisemmin Ioytdmieni teemojen valossa. Kutsun edellisid temaattisiksi
variaatioiksi, joilla tarkoitan johtajien kerronnassa esiintynytti temaattista vaihte-
lua. Yhdistin koko haastatteluaineiston ja tein kokeilun pragmaattisuuden teemalle.
Keskityin analyysisséd entistidkin tarkemmin strategiseen toimintaan ja sosiaalisen
identiteetin rakentumiseen. Kokosin kaiken pragmaattisuuteen liittyvdn kerronnan
yhdelle dokumentille. Kokeilin my6s alustavasti ryhmitelld kerrontaa erilaisten
temaattisten variaatioiden mukaan. Ryhdyin samalla pohtimaan tulosten esittamis-
td: padtin kokeilla tulosten auki kirjoittamista yhden teeman ja sitd kuvaavien vari-
aatioiden osalta. Analyysitapa tuntui toimivan ja péitin toteuttaa sen edelliseen ta-
paan kaikille teemoille.

Edellisen vaiheen kokemuksen perustella péitin jatkossa tarkastella aineistoa ko-
konaisuutena. En kuitenkaan missddn vaiheessa kadottanut sitd, kenen haastatellun
johtajan kerronnasta milloinkin oli kyse. Tydkaluna Word-ohjelma ei toiminut tis-
sd vaiheessa hyvin, joten vein koko aineiston Atlas.ti -ohjelmaan aiemmin muodos-
tuneiden péiteemojen osalta. Tein analyysiharjoituksen kokonaisuudessaan aluksi
pragmaattisuuden teemalle. Koodasin aineiston kokeilumuotoisesti ensin pragmaat-
tisuuden teeman sisélld. Koodeja syntyi ldhes 20 kappaletta.

Luin ja yhdistelin koodeja Atlaksessa, paperilla ja Word-ohjelmassa. Vein uudet
yhdistetyt koodit Wordiin. Aloin kirjoittaa analyysitekstid auki. Huomasin, ettd
koodeja oli edelleen liikaa analyysiyksikko ja kerronnan péillekkidisyys huomioi-
den. Olisin joutunut pilkkomaan kerronnan lidhes vikivaltaisesti liian pieniksi osik-
si, jos olisin analysoinut ja kirjoittanut tulokset auki Atlaksessa tekeméni koodauk-
sen mukaan. Jatkoin analyysid kokeilun jidlkeen myos muille teemoille. Analyysid

tapahtui vield pitkddn Atlas-koodauksen jédlkeenkin kirjoittaessani analyysitekstid

32



auki. Teemojen lopullinen miérd typistyi aikaisemman pééllekkdisyytensd vuoksi
neljdin ja niissd esiintyneiden temaattisten variaatioiden méaird kymmeneen, joiden
nimet ja sisdllot selvidvit tarkemmin tulosluvussa nelja.

Tein analyysid auki kirjoittaessani valintaa esimerkeistd, jotka toisin esiin tulok-
sissa. Esimerkkien valintaa perustelin siltd kannalta, mité oikeasti analyysissé halu-
sin tuoda esiin, toisin sanoen mihin tutkimuskysymyksiin olin vastaamassa. Koin,
ettd valitsemani esimerkit olivat tdltd kannalta parhaita. Tédssd vaiheessa kirjoitin
Ioytamini ja analysoimani teemat ja niiden variaatiot auki vield kertaalleen.

Analyysin toisen vaiheen aikana muotoilin tutkimuskysymykset seuraavaan ta-

paan:

Miten sosiaalinen identiteetti rakentuu johtajien strategiatyotd kuvaavassa kerron-
nassa?
- Millaisiksi strategisiksi toimijoiksi johtajat tuottavat itsensd kerronnas-
saan?

- Millaisia kielellisid keinoja kéyttden tama tapahtuu?

Myos tamin jilkeen kysymykset muokkaantuivat kertaalleen. Tutkimuskysymys-

ten lopullinen muoto ilmenee seuraavassa.

Miten johtajien sosiaalinen identiteetti strategisina toimijoina rakentuu heidén stra-
tegiatyotd kuvaavassa kerronnassa?
- Millaista strategista toimintaa johtajat tuottavat kerronnassaan?

- Millaisia kielellisid keinoja kéyttden tamé tapahtuu?

Analyysin kolmas vaihe koski aineiston mikrotason tarkastelua, jota jédsensi erityi-

sesti jalkimmadinen alakysymys. Kerron siitd tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3.3.2 Kerronnan mikrotason tarkastelu

Analyysin viimeinen vaihe: kerronnan kielellisten keinojen tarkastelu

Jatkoin temaattisen analyysin pohjalta siten, ettd tarkastelin kerrontaa syvillisem-
min siitd ndkokulmasta, millaisia kielellisid keinoja johtajat kayttivit sosiaalista
identiteettid rakentaessaan. Analysoin kerrontaa mikrotasolla erityisesti valitsemis-
sani haastatteluesimerkeissd. Tdmai toi edellisen analyysikierroksen liséksi uusia ja
tarkempia néikokulmia siihen, millaiset kielen ja puheen elementit rakensivat johta-
jien sosiaalista identiteettid strategisina toimijoina. Toteutin analyysin my0s avoi-
muuden (luotettavuuden) lisddmisen vuoksi.

Mikroanalyysin toteutin niin ikdin aineistoldhtoisesti. Huomioni analyysissi kiin-
nittyi aluksi erityisesti kerronnan esimerkeissd ilmenneeseen kielioppiin, tiettyihin
toistuviin sanavalintoihin tai ilmaisumuotoihin seké kaytettyihin metaforiin. Lisik-
si aineistosta nousi esiin lukuisia muita kielellisid keinoja, joita esittelen tarkemmin
tutkimuksen tulosluvussa neljd. Pyrin vastaamaan analyysin avulla kysymykseen,
mitéd kerronta itsessdédn teemojen sisélld oli, eli miten merkitys ja tulkinta, sosiaali-
set identiteetit, rakentuivat erilaisten kerronnan piirteiden (kdytettyjen kielellisten
keinojen) kautta. Tavoitteenani ei missdédn vaiheessa ollut toteuttaa analyysié perin-
teisin keskustelunanalyysin keinoin eikd dogmaattisesti noudattaa mitédin tiettyd
vakiintunutta tapaa tarkastella kielellisid keinoja. Koin aineistoldhtoisen ana-
lyysitavan ja oman soveltamisen vapauden antavan vastauksia esittimiini tutki-
muskysymyksiin ndin parhaalla mahdollisella tavalla.

Vaikka tein mikroanalyysin valitulle aineistolle analyysin kolmannessa vaiheessa,
todellisuudessa niden sen kulkeneen péillekkdin kakkosvaiheen kanssa. Mikroana-
lyysivaihe oli kenties tistd syystd nopeampi ja selkedmpi toteuttaa, mutta sen tuo-
ma lisdarvo kerronnallisen strategiatutkimuksen ndkokulmasta esittdmiini tutki-

muskysymyksiin oli jopa itselleni yllitys.
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4 Sosiaalisen identiteetin rakentuminen
strategiaty6ta kuvaavassa kerronnassa

Tdissd luvussa esittelen tutkimuksen empiiriset tulokset. Kayn ldpi analyysin kautta
muodostuneet teemat ja niiden sisdltamid variaatioita, joissa johtajat tuottivat so-
siaalista identiteettiii strategisina toimijoina. Esittelen myos kielellisid keinoja,
Jjoiden kautta kerronta erityisesti valituissa esimerkeissd tapahtui.

Vastaan tdssd luvussa esittimiéni tutkimuskysymykseen miten johtajien sosiaali-
nen identiteetti strategisina toimijoina rakentuu heiddn strategiatyotd kuvaavassa
kerronnassa? Tarkastelen kysymystd kahden alakysymyksen kautta: 1) millaista
strategista toimintaa johtajat tuottavat kerronnassaan? ja 2) millaisia kielellisid kei-
noja kiyttden tdma tapahtuu? Tidssd luvussa koostan analyysiprosessin kaikki vai-
heet yhteen kerronnan teemojen ja niissé esiintyneiden variaatioiden kuvauksen ja
tulkinnan kautta.

Tissd tutkimuksessa analysoitu kerronta kietoutui kollektiiviseen seki ajallisuu-
den ilmiGihin: se liikkui usein yhteison (me) tasolla ja kertoi siitd, mitd strategien
toiminta ja tekeminen télld hetkelld on tai mitéd sen haluttiin olevan joko omasta tai
laajemman ryhmin ndkokulmasta. Sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana
ilmenee téssé tutkimuksessa johtajien strategista toimintaa kuvaavassa kerronnassa
eli kuvatessa sitéd tekemisti, jota johtajat tuottivat yrityksensd strategiatyotd koske-
vassa kerronnassaan. Se vastaa tdssid kysymykseen “keitd tai millaisia me strategi-
sina toimijoina HeCassa olemme tai haluaisimme olla”. Sosiaalinen identiteetti on
tdssd yhteydessd jossain médrin myos tehtidvisidonnaisiin rooleihin liittyvi ilmio.

Aineistoldhtoisen kerronnallisen analyysin tuloksena syntyi neljd johtajien sosiaa-
lista identiteettid rakentavaa tekijdd (teemaa): pragmaattisuus, vuorovaikuttei-
suus, yhteistyo ja vastuu, jotka kertovat erityisesti siitd, millaisia arvoja, arvostuk-
sia ja periaatteita tutkittu johtajaryhma liitti yrityksensd strategiatyohon joko nyky-
hetkessi toteutuvina tai ideaalitilassa strategisen toiminnan nikokulmasta. Temaat-
tisen analyysin tulokset avaavat tarkemmin sitd, miten strategiatyotd kuvattiin ja
millaista sosiaalista identiteettid strategisina toimijoina ndisséd teemoissa tuotettiin.
Strategiaty6 toimi johtajien kerronnassa sosiaalisen identiteetin rakentumisen kon-
tekstina.

Sosiaalista identiteettid strategisena toimijana tuotettiin aineistossa erilaisilla kie-
lellisilld keinoilla. Kielellisten keinojen analyysin tulokset valottavat johtajien ker-
ronnassa kdyttamii erilaisia kielellisid vaikuttavuuden ja kerronnan tehon lisddmi-

sen keinoja ja tyylejd ja sitd, miten ne toimivat kerronnassa. Namai olivat tutkitun
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johtajaryhmin strategiakielen kdytolle ominaisia puhetapoja, kuten metaforien
kayttod ja tiettyja kieliopillisia piirteita.

Tulosluku on jaoteltu ja nimetty aineistosta nousseiden sosiaalista identiteettid
strategisina toimijoina rakentavien tekijoiden mukaisesti. Niiden alaotsikot puoles-
taan kertovat erilaisista kerrotuista temaattisista variaatioista ja tdssid kerronnassa
tuotetusta sosiaalisesta identiteetistd. Lihavoidut osuudet, erilaiset alleviivaukset ja
muut tekstin tehostamiskeinot tulosluvun lainauksissa viittaavat edelld mainittuihin
kerronnassa ilmentyneisiin kielellisiin keinoihin ja tyyleihin, joita kdytettiin sosiaa-
lisen identiteetin rakentumisessa. Tarkempi litteraatio- ja sitaattimerkint6jen selos-
tus 10ytyy liitteestd 2. Lainauksissa kdytetyt tekstin korostamiskeinot selitetdén jo-

kaisen esimerkkikuvauksen tai -kertomuksen yhteydessi erikseen.

4.1 Kaytannonldheinen puurtaminen

Haastatteluaineistossa pragmaattisuus muodostui analyysin tuloksena yhdeksi nel-
jastd paateemasta. Pragmaattisuus oli yksi hallitsevimmista teemoista kisitellyssd
tutkimusaineistoissa ja se ilmeni koko haastatteluaineistossa. Se muodostui erdin-
laiseksi arvoksi tai arvostuksen kohteeksi, joka rakensi johtajien sosiaalista identi-
teettid strategisina toimijoina haastattelukerronnassa. Kerronta tdssd yhteydessi
liittyi tutkimusorganisaation strategiatyohon kaytdnnollisend asiana: strateginen
toiminta liitettiin kidytdnnon tekemisen tasolle, missd ymmarrys strategian sisallostd
ja merkityksestd oman toiminnan ja organisaation kokonaisuuden kannalta nousivat
keskeiseen asemaan.

Sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana tuotettiin pragmaattisuuteen liitty-
vissd kerronnassa kidytdnnonldheiseksi, arkiseksi puurtamiseksi. Johtajien tulee
osata tuoda strategia kdytdnnon tasolle, tiimin arkeen. Tétd tuotettiin kerronnassa
erityisesti kahden vastinparin - abstraktisuuden ja konkreettisuuden - kautta. Abst-
raktisuudella tarkoitettiin muun muassa hienoja ja tyhjid sanoja strategiatyossd,
joita ei osattu konkretisoida, saati linkittdd kdytdnnon toimintaan. Strategian néhtiin
tuolloin olevan yhtddlld ja toiminnan toisaalla ja sen merkitys kidytdnnon tyOssd
kuvattiin muuttuvan néissd yhteyksissd ldhes olemattomaksi. Strategien toimintaa
tuotettiin ndin strategian konkretisoimisena, jota ihannoitiin ja pidettiin toiminnassa
tavoittelemisen arvoisena.

Eris johtaja (E4) koki niin ikéddn tdrkedksi tehtdvikseen auttaa organisaation stra-
tegian konkretisoimista teoiksi ja herittdd tunnetta omassa tiimissddn onnistumisen

”»

ilosta: ”...et hei, mehdn tehdddn nyt sitd strategiaa, ja se on nyt se meidn rooli”,
jolloin motivaatio syntyi tiimin strategian toteuttamisessa pdivittdisen tekemisen

kautta ja oman tekemisen liittdmisestd koko yrityksen yhteiseen tekemiseen,
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strategiaan. Strategian abstraktin olemuksen muuttumista arjeksi, puheiksi ruoka-
poydissd ja kokouksissa pidettiin analyysin perusteella ideaalina, tavoiteltavana
tilana, johon liitettiin edelld mainittu ilon tunne ja oivallus siitd ”...ettd tdd, strate-
giatyo tddhdn kantaa hedelmdd. Me tehtiin ndmd muutokset niin, kattokaa pojat
et, tddhdn tuo meille onnistumista” (TJ). Kaksi edellistd lainausta ovat myos esi-
merkkejd “sosiaalisesta itsestd”, eli siitd miten johtajien kerronnassa toimijuuttaa

usein tuotettiin meitéd korostamalla — kuinka me tehdddn yhdessd organisaation stra-

tegiaa todeksi sekd iloitaan onnistumisesta ja ollaan motivoituneita.

Seuraava kerronnan esimerkki kertoo pragmaattisuuden teemaan liittyen siitd, kun
strategia on sitd, mitd johtaja ja hédnen tiiminsd tekevit kdytdnnossi. Strategian tu-
lee tukea tiimin toimintaa. Sanana strategia oli kyseisen johtajan mukaan jollain
tapaa “inflatoitunut” (menettdnyt merkityksensid), joka selittdnee osaltaan hénen
tapaansa pyrkid konkretisoimaan strategiaa kdytdnnon toiminnaksi piilottelevalla
tavalla. Strategia ohjaa toimintaa, mutta ennen kuin ndin voi tapahtua se tdytyy pii-
lotellen, taitavasti muistutellen isosta kuvasta ja perustellen ankkuroida tiimin kdy-

tdnnon tekemiseen.

Esimerkkikuvaus 1: Pienia muistutuksia

*Joo, se et oo mulle peikko, mut alaisille ldhinnd. Et se ettd miten md vien sitd
mun tiimiin niin en md hirveesti halua korostaa ettd tdd on nyt niinkun juhla-
va strategia ja.. Ehkd se tulee sielld puheen lomassa, semmosina pienind muis-
tutuksina jossain kohtaa. Et niin, et tddhdn myos nyt sitten tukee sitd meidn
strategiaa ja siksi me tehdddn. Et ne on niitd semmosia, ehkd niinkun pienid
ankkurointeja aina sithen tekemiseen. Et ei niinkddn ettd, kaikki lihtee hie-
nosti jostain, ettd tddlld on [meiddn yritys] ja sitten tddlld me [tiimi]. Ettd jos-
kus sekin, mut et suuremmaks osaks niin, vaan sitd ettd se tulee sitten, sielld te-

kemisen ohjaamisen lomassa.” (E4).

Kielellisten keinojen tarkastelu edellisessd lainauksessa ilmentid, ettd strategia on
vertauskuvallisesti ’peikko”, pelottava satuhahmo kyseisen johtajan omille johdet-
taville. Peikkovertauskuva vilittdd vahvan assosiaation kummajaiseen, jota on pe-
lottava ldhestyd. Se toimii kerronnassa erdinlaisena tehokeinona, joka korostaa
strategia-sanan ennen kaikkea hankalana koettua luonnetta. Tadssd yhteydessi johta-
ja tuottaa osaltaan my6s omaa toimintaansa: hén ei halunnut korostaa strategiaa
juhlavana asiana, vaan pyrki omassa toiminnassaan piilottamaan strategia-sanan
muun puheen lomaan. Ankkuroinnin metafora kerronnassa tuo esiin strategian
kiinnittdmisen kédytdnnon tekemiseen. Tédssd yhteydessd kerronnan tehoa pyrittiin
lisddmadn kédyttdmilld vastinparia juhlava — arkinen (ts. abstrakti — konkreettinen).

Sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana tuotettiin tdssd yhteydessé strategian
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tuomisena osaksi johdettavien arkea.

Vaikka kerronta liikkuu lainauksessa aluksi individualistisella tasolla, se muuttuu
lainauksen puolessa vilissd kollektiiviselle tasolle. Kerronnassa aletaan korostaa
strategiaa ja siihen liittyvdd tekemistd yhteisend asiana, me-ilmaisujen muodossa,
viittaamalla meihin yrityksend seki tiimind. Strategia on kerronnassa yhteinen asia,
sosiaalinen ilmio.

Seuraavassa esitdn pragmaattisuuden teemasta tunnistamiani kerronnan variaatioi-
ta, jotka avaavat tarkemmin kerronnassa tuotettua sosiaalista identiteetti strategi-
sina toimijoina kyseisessd teemassa. Ensimmdiiseksi kisittelen strategian kielen

omaksumista ja toiseksi yhteisen ymmaérryksen luomista.

4.1.1 ”Strategian kielen” omaksumista

Strategian kieli oli analyysin perusteella eréds keskeinen tekiji, jonka kautta sosiaa-
lista identiteettid strategisena toimijana tuotettiin kollektiivisesta nidkokulmasta.
Strateginen toiminta ilmeni strategian kielestd kerrottaessa erityisesti yhteisen
“strategiakielen” omaksumisena. Abstraktius — konkreettisuus -tarkastelutasolla
strategiatyon haasteisiin liitettiin globaali yritys, jonka yksi kompastuskivistd oli
strategian haastavana koettu kieli, mihin emoyhtio antoi omat vaikutteensa. Emo-
yhtion kulttuuriin liittyvd englannin kielenkdytto nahtiin suomen kieltd viljempina,
jolloin myds strategiakielessd esiintyi sanoja, joilla ei joidenkin johtajien mukaan
tarkoiteta mitddn. Johtajat korostivat useassa yhteydessé tyhjien ja hienojen strate-
giaan liitettdvien sanojen ja juhlapuheiden hankaloittavan strategian konkretisointia
kédytdnnon toiminnaksi. Erds johtaja kuvasi titd strategia-abstraktiuden ilmentyméad
”strategia-bullshitiksi” (E4).

Strategiaviestinnén edetessi paikalliselle - eli Suomen maaorganisaation tasolle -
“ei mitddn tarkoittavien sanojen” tulkinta pyrittiin joissakin tapauksissa kuitenkin
ottamaan liian konkreettisesti. Ndissd yhteyksissd haluttiin esimerkiksi luottaa sii-
hen, ettd maajohtaja (toimitusjohtaja) osaa kertoa, mitd strategia meille tarkoittaa.
Haastattelukerronnan perusteella paikallisella strategiaviestinnélld niytti olleen
huomattavaa merkitystd johtajien strategiaan liittyvissd tulkinnassa. Se tulisiko
viestinnén tapahtua suomen vai englannin kielelld, jakoi kuitenkin johtajien mieli-
piteita.

Haasteet “strategiakielessd” kulminoituivat siis hyvin pitkille abstrakteihin sanoi-
hin ja lauseisiin sekd suomen ja englannin kielen translaatioon, keskindiseen se-
koittumiseen ja monitulkintaisuuteen. Tyypillisesti johtajat kuitenkin myos itse
tuottivat kerronnassa suomi-englanti -ilmauksia joko tehostamaan kerrontaa, kier-

tdmdidn epdkorrekteja tai suoria ilmaisuja tai toisinaan sanat englanniksi
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yksinkertaisesti 16ytyivit suomenkielisid helpommin kertomaan kulloisestakin asi-
asta. Englanti-suomi -ilmaisujen kéytto puheessa oli kuitenkin selvisti ristiriidassa
sitd koskevan kritiikin kanssa.

Sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana liittyi myos haluun kisitelld strate-
giaa kérsivillisesti, ajan kanssa, yhdessd, ja ymmartdd strategisia asioita titd kautta
paremmin ja syvillisemmin. Seuraavassa esitdn ylimmaéstd johdosta nousseen yk-
sittdisen nidkokulman aiheesta. Haastateltu johtaja korosti ylimmén johdon vilistd
keskustelua, jotta yhteinen ymmirrys strategiasta ja siihen liittyvistd kisitteistd li-
sddntyisi ja selkiytyisi. Kuvauksen perusteella ylimmissé johdossa ei ollut kaytetty

riittdvisti aikaa yhteiseen keskusteluun siitd, miten strategia ymmérretdin.

Esimerkkikuvaus 2. Tuhannen viidakko

” Mun mielest se ei oo than mutkatonta, ohan erindisid kursseja kdyty ja keskus-
teluja ja muuta siitd, mut ettd sit jokanen yritys vdhdn tulkitsee niitd kans va-
hdn omalla tavallaan, niin se vois olla, md puhun siit johtoryhmdn keskustelus-
ta, niin me tarvittas ehkd yks johtoryhmdn keskustelu mydski ithan siitd, et
miten me hahmotetaan et mitd on visio, mitd on missio, mitd on strategiat,
mitd on strategiset teemat, ku meilldki pyorii than sellasia ettd, on strategic ini-
tiatives ja keys success factors ja strategic teams ja, se terminologiaki on sem-
monen niinku tuhannen viidakko, niin tavallaan sieltd, et me keskitytdadan nyt
ndihin ja tdlld me tarkotetaan tdtd, niin ithan siis sellanenkin keskustelu, eli se

ettd mitd me ymmadrretddn strategialla ja mitd me ymmdarretadn sen sit
erilaisilla osa-alueilla, niin than semmonen niinku, ehkd semmonen, yhteinen

tai ois semmonen selkeyttdvd yhteinen ymmdrrys siitd.” (J2).

Kielellisid keinoja tarkasteltaessa timin esimerkin johtaja puhui aiheesta vahvasti
me-tasolla. Me-pronominin/subjektin kdytolld hin korostaa ylimmén johdon yhtei-
sen ymmaérryksen merkitysté strategiatyon onnistumisessa. Kerronta tdsséd lainauk-
sessa on (huom. litteraation mukaan) yhté lausetta, missé se etenee me-subjektin ja
toimintaa hahmottavien verbien kautta kohti tavoiteltavaa yhteistd ymmaérrysti: me
tarvitaan -> me hahmotetaan -> me keskitytidn -> me tarkotetaan -> me ymmdr-
retidn. Aikamuotona hin kéyttdd preesensid ikddn kuin vakuuttaakseen, ettd ndin
todella tehdédin. Osin aikamuodon kiytto viittaa myos ideaalitilaan, jossa “me ym-
mdrretddn”.

Kyseinen johtaja my0s kuvasi osuvasti viidakkovertauskuvaa kéyttden, kuinka
monisdvyistd yrityksen strategian kieli on. Kyseistéd vertausta hin kiytti kerronnas-
saan tehostaakseen mielikuvaa vaikeasti kuljettavasta maastosta ja kuvasi strategi-
aan liittyvdd terminologiaa viidakoksi, joka pitiisi selvittdd yhteisesti keskustele-

malla. Johtaja nostaa kerronnassaan esimerkkeini englanninkielisid termeji, joista
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ei ole olemassa yhteistd ymmaérrystd ja tehostaa ndin kerrontaa sanojen strategic

iniatives, key success factors ja_strategic teams avulla. Englanti-suomi -puhetapa

ei helpota vaan pikemminkin sekoittaa yhteistd ymmaérrystd strategiasta.

4.1.2 Yhteisen ymmiirryksen luomista

Edelld esitin sosiaalisen identiteetin rakentumista strategisena toimijana strategian
kielen (terminologian) nikokulmasta. Aiheeseen liittyy ldheisesti ymmirrys strate-
gian sisdllostd. Kisittelen aihetta tdssd yhteydesséd vield tarkemmin yhteisen ym-
mirryksen luomisen nédkokulmasta. Yhteisen ymmirryksen teemassa strategien
toiminnassa pidettiin merkityksellisend sitd, ettd strategisista asioista puhutaan use-
asti ja katsotaan, ettd ihmiset my0s ymmaértavit sanat ja puheet - sen mistd strategi-
assa on kdytannon tasolla kysymys. Ollakseen uskottava ja luotettava johtaja tarvit-
see tietoa taustalla olevista asioista. Tdméa edesauttoi johtajien mukaan strategian
konkretisoimisessa ja strategisten muutosten perustelussa omille johdettaville.
Konkretisointia ja jalkauttamista - niin kuin useat haastateltavat titd ilmiotd kuva-
sivat - kerrottiin tarvittavan jatkuvasti.

Aineistossa ilmeni tutkitun yrityksen kulttuuriin liittyvd operatiivisuuden ja im-
pulsiivisuuden piirre ja haaste, joka linkittyi ymmaérrykseen ja sen lisdédmiseen stra-
tegiasta sekd tehdyistd valinnoista. T#ll4 taas oli vaikutusta kidytdnnon tekemiseen.
Erids haastateltu johtaja (E4) kertoi, ettd koko organisaation tapa tehdd asioita oli
varsin operatiivinen: asioita sannéttiin tekemiin, eikd pysdhdytty pohtimaan, teh-
dddnko oikeita asioita nimenomaan suhteessa strategiaan. Johtajilta odotettiin tu-
loksia nopeasti, vaikka realiteetit muutosten toteuttamisessa kuitenkin ymmirret-
tiin. Erds johtaja kiteytti asian muutostilannetta kuvatessaan sanomalla "Et tid on
kylld niinkun maratonlaji.” (E4). Inmisille tulisi suoda enemméin aikaa miettia asi-
oita pidemmidlle tulevaisuuteen.

Liiallisesta operatiivisuudesta ja sdntdimisestd ei aina seurannut hyvid myoskdin
tiimitasolla. Yksi haastatteluista johtajista kertoi epdonnistuneensa omassa toimin-
nassaan (strategiaviestinnissiin), koska hin ei varannut riittdvasti omille johdetta-
villeen aikaa ymmartdé strategiaan liittyvid asioita. Etukéteen ei tullut huomattua,
ettd omien johdettavien ymmarrys ei lahtokohtaisesti ollut samalla tasolla kuin ha-
nelld itsellddn. Alkoi kilpajuoksu, ja kyseinen johtaja otti varasldahdon. Johtaja tuot-
taa seuraavassa kertomuksessa itsensd toimijaksi, jonka tehtivind on viedd strate-
gia kiytdntdon ja auttaa omia johdettavia ymmirtdmiin, miti strategian kannalta
kéytdnnon tasolla halutaan ja edellytetdin, jotta ihmiset ldhtisivét toimimaan yh-

dessa.
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Esimerkkikertomus 3. Varaslihto

Haastateltava (E5): *Joo, siis epdonnistumisistahan ehkd oppii enemmdn vield
ettd, eli, kyl mul on yks semmonen kokemus, tdst on nyt jonki aikaa, ja se oli
varmaan tdllasia than ensimmdisid cross-funktionaalisten tekemisten kanssa
niin, se et ku ldhdetddn strategiseen tyéskentelyyn, itse sisdistdny jo paljon asi-
oita, ja sd oot miettiny et ndin se menee eteenpdin tdd on se tie mitd se vaatii, ja
alat antaa sitd tehtdvdd eteenpdin et sithen liittyy tiettyja osa-alueita ja ndd ja

ndd thmiset tekee yhdessd, ja sit tehdddn yhteenveto ja ndin.

Kyl siind sitte kdvi niin, ettd ku md olin sitd matkaa jo juossu, niin mda en
osannu sitd tarpeeks hyvin selvittdd, ja antaa niille ihmisille aikaa, omaksua si-
td juttuu, ja sit se piti alottaa tietylld tavalla uudestaan. Et semmonen et, el pidd
odottaa litan lyhyessd ajassa hirveita suorituksia, ja omaksumista, en-
nenkd sitte menee sitte kdytdntoon niin siind pitdis olla kdrsivdllinen.”

Haastattelija: “Oon aikasemminki kuullu vastaavasta, et monesti jos on ite ollu
tekemdssd sitd strategiaa ja pohtinu sitd kauemmin, niin sitten olettaa jotenki
ettd kylldhdn ne sit ymmdrtdda.”

Haastateltava: "Mm, et md olin juossu jo melkeen sen 100 metrida kun toiset
oli kiipeiamassa telineisiin.”

Haastattelija: "Mut kuten totesit, niin ndistd melkein oppii aina eniten.”

Haastateltava: “Et se on varmaan se et ku ite on alottanu ensimmdisend tddlld,
niin sitte se oma kokemus jo autto siihen ettd ei karahda sille kivelle ensim-

mdisend.”

Kielellisten keinojen tarkastelussa edelld esitetty kertomus on ajallisesti etenevé ja
tiettyéd tapahtumaa kuvaava kokonaisuus. Se alkaa johdannolla ja tapahtuu toisessa
persoonassa, vaikka johtaja selvisti kertoo alusta asti omasta epdonnistumisen ko-
kemuksestaan strategian toimeenpanossa. Téllaista kerrontatapaa kayttdmailld hén
pyrki aluksi pehmittdmédin tapahtunutta. Edellinen viitannee myds siihen, ettd haas-
tateltava antaa ymmartda tdllaisen toimintatavan olevan yleistd koko yrityksessi.
Toisin sanoen strategiseen tyoskentelyyn osallistuu tietyt henkilot, jotka ovat miet-
tineet ja sisdisténeet asioita ja tehneet suunnitelmia muille valmiiksi toteutettaviksi.
Epédonnistumisen kokemus syntyi kerronnan mukaan siitd, kun “alat antaa siti
tehtdvdd eteenpdin” ja timi tapahtui liian nopeasti.

Kertomus muuttuu toisesta persoonasta mindmuotoiseksi siind kohdassa, kun ker-
toja ottaa kiyttoonsd metaforat. Esimerkkikertomuksesta voi huomata, ettd kysei-

nen johtaja kaytti keskeisimpidnd kerronnan tehokeinona urheilumetaforaa
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vertaamalla omaa toimintaansa sadan metrin pikajuoksuun. Hén pyrki tuomaan
esiin metaforan avulla asian keskeisimmaén seikan eli hitdisyyden ja kiireen omassa
toiminnassaan. Kyseinen kerrontatyyli tehostaa selvisti myos aiemmin kerrottua
kirsivillisyyden puutetta ja liian kovia odotuksia omilta johdettavilta, kun hin viit-
tasi hirveisiin suorituksiin”, joihin omat johdettavat eivit pystyneet. Kertomuksen
lopuksi haastateltu johtaja totesi, ettd omalla kokemuksella on merkitystd onnistu-
misessa. Hian kertoo metaforaideaa hyodyntamailld kivelle karahtamisesta (vrt. ka-
rikolle ajaminen veneelld), jolla hidn todennidkoisesti viittaa kokemuksensa lisda-
médn varmuuteen omasta onnistumisesta ja ymmarryksestd strategiatyossd.

Temaattisessa analyysissd nousi yhteiseen ymmarrykseen liittyen esiin myos eri-
laisia konkreettisia keinoja ja vilineitd, joiden avulla johtajat pyrkivit toiminnas-
saan lisddmdidn omaa tai omien johdettaviensa ymmarrysti strategiasta. Asiat eivit
vélttamattd aina olleet helppoja ja yksinkertaisia, jonka vuoksi perehtymistd ja
valmistautumista strategian kisittelyyn tarvittiin. Myos delegointia siind mielessd,
ettd omat johdettavat joutuivat perehtymiin strategiaan itseniisesti ennen yhteistd
keskustelua, pidettiin hyvéni keinona lisdtd omien johdettavien ymmarrysti aihees-
ta. Myos strategian konkretisointia henkilokohtaisella tasolla korostettiin useassa
eri yhteydessd. Kysymys edellisesséd oli strategian toteuttamisen helpottumisesta.
Samanaikaisesti tdma lisdd haastattelujen perusteella oman tyon merkitystd ja ar-
vostusta sekd tarjoaa mahdollisuuden vaikuttaa yrityksessi tapahtuviin asioihin.

Eridssd haastattelussa strategia ndhtiin merkittivind monenlaista ymmaérrysti li-
sddvind vilineend - polkuna tai tiend, joka itsessddn helpottaa asioiden jdsentdmi-
sessd ja perustelemisessa, ohjaa ja auttaa hahmottamaan, mitéd juuri minulta odote-
taan. Lisdksi strategian koettiin auttavan sen arvioinnissa, miten oma tydpanos on
edesauttanut organisaation strategian toteutumista. Tdssd kohtaa korostettiin asioi-
den konkreettista luonnetta, tarkkaa tasoa. Ymmérryksen lisddmisessd yhtend toi-
mivana vélineend mainittiin tarinat, ”...siis ihan konkreettiset tarinat, joissa ihmi-
sille tapahtuu jotakin” (E3). Tadmin uskottiin valottavan strategiaa ihmisille paljon
paremmin kuin kirjatut abstraktit lauseet.

Eris johtaja tuotti sosiaalista identiteettiddn strategisena toimijana kertomalla ker-
tomuksen siitd, miten hin kdytdnnossi konkretisoi strategiaa ja ndytti suuntaa omil-
le johdettavilleen, jonka kautta syntyi ymmaérrys ja oivallus siitd, miten “me ja
meidn tekeminen” liittyy kokonaisuuteen. Keskustelu oman tiimin kanssa oli kysei-
selle johtajalle ja hédnen tiimilleen hauska ja innostava kokemus. Strategian konkre-
tisoituminen néytti olleen keskustelun paras anti, johon paéstiin huolellisella strate-
giamateriaalin ldpikdymiselld. Johtaja korosti lopuksi vield dokumentoinnin tirke-

yttd, joka ikddn kuin paketoi kdydyn keskustelun.
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Esimerkkikertomus 4. Oli hauskaa!

"Me kdasiteltiin strategiaa sielld silld tavalla, et me itse asiassa lahettiin liik-
keelle, md ndaytdan sulle tdn kalvon, mis on tavallaan, tdd oli tavallaan raamina,
mis meil on ylhddlld visio ja alhaalla on meian missio, ja sitte on meidn ndd

strategiset teemat. Niin kaytiin sitte lapi silld et keskustellen, et mitkd nad

valinnat nyt on, ja sit sen jilkeen kdytiin lipi, ettd jokainen ndist tavallaan

teemasta ja me kdaytiin ihan ldpi siitd, et miten tavallaan, miten me ja meian
tekeminen liittyy tohon ja kdytiin ldpi kaikki ndd teemat ja than listattiin siel-
td. Oli hauskaa, et oma tiimi koki, et sano, et hei nyt tdd rupes tuntuun than

konkretialta, et kun se niinkun, keskustellaan ensin mist on kysymys ja sitte se,
et okei, miten se litttyy meihin ja sit ku me viel ruvetaan muotoilemaan si-
td, niin stit tuli semmosta niinkun_konkretiaa, ja se_tuntu siltd, et se on se mitd

thmiset kaipaa, et ei se pelkkd keskustelu vaan siit jad ns. joku dokumentti, et
vaik et se oo tdydellinen, mut se on se, mitd me aatellaan, et ndin me liity-
tadn, et tulee se oivallus, et mehan liitytadn tdhdnki ja me liitytadan tdahdn-
ki, joo.” (J2).

Kielellisten keinojen tarkastelussa voi huomata, ettd johtajan kertomus ldhtee liik-
keelle vilittomésti me-pronominilla/subjektilla, me késiteltiin. Lisiksi hén tehostaa
yhteistd ymmirrysti liittymisend yrityksen kokonaisuuteen ja korostaa “meidn vi-
siota, meidn missiota ja meidn strategisia teemoja’. Téma leimaa kertomusta koko
matkalta. Kyseinen johtaja kiytti kerronnan tyylind meitd korostamalla sitd lihes
jokaisessa yhteydessa.

Kertomus edellisessd esimerkissd voidaan itsessdén ndhdd erddnlaisena kielellise-
ni keinona, jossa esiintyy tiimi ja tiimin vetiji, se etenee tietyissd episodeissa ja
sithen liittyy ajallisuus. Alleviivaukset kertomuksessa osoittavat kertomuksen ajal-
lista etenemistd aluksi imperfektissd, missd tapahtumat kuvataan (huom. vilissd
siséllollisesti tarkentavaa kerrontaa preesensissd, mutta paluu pian imperfektiin):

me kdsiteltiin -> me ldhettiin -> me kdytiin -> oli hauskaa -> tiimi koki jne. Huip-

pukohtana kertomuksessa voi pitdd sitd, kun johtaja esittdd tunneilmaisun “oli
hauskaa”. Kertomuksesta huokuu edelliseen viitaten innostus tekemisessd, ja il-
maisu “hei nyt tdd rupes tuntuun ihan konkretialta” tuo kerronnassa titd myos
osaltaan esiin.

Kertomus paittyy preesensiin: me aatellaan -> me liitytidn, joista jalkimmaista
toistetaan lopussa kolmeen eri kertaan. Ndmi aikamuodot ja toistot korostavat ker-
ronnassa tiettyd uskoa, varmuutta ja ymmérrysta siitd, ettd “mehdn liitytddn” tiimi-
néd koko yritykseen ja sen strategiaan, mikd tapahtui asioiden konkretisoinnin ja
yhteisen keskustelun kautta. Me-ilmaisut viittaavat tdssd yhtenevdisyyden tuntee-
seen meistd, liittymisestd yhteiseen padmadrian.

Pragmaattisuuden teemassa tuotettu sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana
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on strategisen toiminnan ja kiytettyjen kielellisten keinojen osalta vedetty yhteen

alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 2. Pragmaattisuus: Sosiaalisen identiteetin rakentuminen strategisena toimijana
(keskeisid esimerkkejd)

TUOTETTU STRATEGINEN TOIMINTA KAYTETYT KIELLISET KEINOT
Kiytéannonliheinen puurtaminen: = vastinparit
» Strategiakielen omaksumista =  metaforat, vertauskuvat, sa-
nonnat, vaihtelevat sanavalin-

» Yhteisen ymmarryksen luomista nat

= englanti-suomi -sekoitus

delegointia ™. =  persoonapronomini-ilmaisut:

taustatietojen erit. mon. 3 pers., yks. 1. pers.,

selvittimisti . o
jatkuvaa perustelua ja (y2)
konkretisointia suunnan ndyttdmistd  © | w  ajkamuodot: preesens-
painotteisuus, kertomuksissa
kdrsivillisti ~ dokumentointia .~ mennyt aikamuoto

tekemistd

= tunnetilailmaisut

= muut yksittdiset keinot

4.2 Vuorovaikutteinen tekeminen

Vuorovaikutteisuus muodostui analyysin perusteella arvoksi tai arvostuksen koh-
teeksi, jonka kautta sosiaalista identiteettid strategisina toimijoina tuotettiin haastat-
telukerronnassa. Vuorovaikutteisuus oli analyysin perusteella yksi keskeisimmisti
teemoista koko aineiston tasolla. Arvottava kerronta tdssid yhteydessa liittyi erityi-
sesti strategiatydssd kasvokkain tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Sosiaalinen iden-
titeetti strategisena toimijana tuotettiin avoimena keskusteluna ja viestintini, ryh-
missi tyoskentelyni seka tilanneherkkini taiturointina.

Kaiken kaikkiaan vuorovaikutteisuuden teemassa johtajat arvostivat organisaati-
onsa strategiatyosséd kasvokkaista vuorovaikutusta ja pitivit sitd jossain médrin pa-
rempana kuin ei-kasvokkaista vaihtoehtoa. Erds johtaja kiteytti asian niin:
”...Koska must se on typerintd mitd voi olla, et istutaan tuol lasikopissa pdivdt, ja
ollaan olevinaan tehokkaita ku asioita saa naamakkain niin paljon paremmin hoi-
dettua.” (E1). Sdhkoinen viestintd voi toimia vain tukena.

Myos toimitusjohtaja yhtyi osin edelliseen ja korosti tekemisessiddn ihmisten koh-
taamisten ja ldsndolon merkitystd. Hén kiteytti asian merkitystd tuottamalla sosiaa-

lista identiteettid strategisena toimijana seuraavasti:
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”...Mut jos me lopetetaan vartti ennen ku mul on seuraava tilaisuus, ni mul on
itsestddn selvdd et md hakeudun jonneki kerrokseen, vaikuttamaan, kun et md
meen hissil yl-, kymmenen minuuttii ndpyttelen tietokoneella tuolla. Se on itses-
tadnselvyys. Mul ei tuu mieleen et md meen sinne kattoo onks tddl jotain mie-
lenkiintosii meilei. Vaan md menen johonki ja, kenet md saan kiinni ni md kehit-

telen jonku hyvdn tarinan.” (TJ).

Vaikka ihmisten vilistd, kasvokkaista vuorovaikutusta pidettiin toiminnassa ideaa-
lina, haasteistakin kerrottiin, jotka tdsséd yhteydessé liitettiin koko organisatoriselle
toiminnan tasolle. Aina kaiken vuorovaikutuksen ei tarvitsisi ldhted tiukasta “bis-
nesnidkokulmasta”. Arkeen tarvittiin myos luovaa ja vapaata keskustelua ja vuoro-
vaikutusta ihmisten kanssa (E4, J2). Néissi tilanteissa voi syntyd hyvid ajatuksia ja
ideoita arjen tyohon, vaikka ldhdettdisiin "homppanikokulmasta” liikkeelle. Tallai-
sen keskustelun vihiisyyteen yhdistettiin jatkuva kiire.

Seuraavaksi esitdn tarkemmin vuorovaikutteisuuden teemasta tunnistamiani ker-
ronnan variaatioita, joissa sosiaalista identiteettiéi strategisena toimijana rakennet-
tiin. Ensimmaisend kisittelen avointa keskustelua ja viestintdd, timén jilkeen ryh-

missa tyoskentelyd ja lopuksi tilanneherkkéi taiturointia.

4.2.1 Avointa keskustelua ja viestintii

Johtajien puheista vilittyi sellainen kuva, ettd kyseisessd yrityksessd vallitsi varsin
salliva, avoin ja keskusteleva kulttuuri. Keskustelun ilmapiirid ja yhteishenked pi-
organisaation tasolla, mutta se oli ominaista my0s johtajien vetdmien tiimien teke-
misessd.

Seuraavassa on esimerkkikertomus siitéd, kun eris haastatelluista johtajista kisitte-
li strategioita oman osastonsa kanssa. Interaktiivinen tyoskentely onnistui erittdin
hyvin, kun ryhmin jdsenet innostuivat keskustelemaan ja ottamaan asioihin kantaa.
Kertomuksessa johtaja tuottaa sosiaalista identiteettid strategisena toimijana kerto-
malla sallivasta tekemisen ilmapiiristd, joka mahdollistaa erilaisten mielipiteiden

esittamisen.
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Esimerkkikertomus 5. Ilman rajoituksia

Haastateltava (E5): Md en nyt muista millon se oli kun nditd strategioita kdsi-
teltiin, me tehtiin niin, et ku [meilld] on nelja pddstrategiaa, niin mietittiin
Jjokaisen strategian kohdalta ettd miten me [---] sitd toteutetaan, konkreetti-
sia asioita mitd se tarkottaa, ja, ihan konkretian tyéskentelyd, ja sitte madri-
teltiin sinne periaattees itsellemme alatavotteet, kunkin strategian kohdalta.

Haastattelija: Teitteks te nditd joissain ryhmissd vai..

Haastateltava: Joo tehtiin. Kdytiin sitd keskustelua, et me tehtiin ryhmatoita
niitd ja, opponoitiin toistemme ajatuksia ja mun mielestd se oli erittdin
onnistunu juttu.

Haastattelija: Minkd takia se oli onnistunu juttu?

Haastateltava: Mun mielestid sielld thmiset oli hirveen, innostuneita keskuste-

lemaan ja innostuneita kehittamdaan ja, miettimdaan sitd juttua et se oli hy-
vin interaktiivista, ja hyvin semmosta et ihmiset otti kantaa. Mut sehdn vaatii
myos semmosen ilmapiirin, et stin ei oo sellasia rajotuksia ettei sais sanoa omia
mielipiteitddn ja, olla eri mieltd ja, niin poispdin.

Kielellisten keinojen tarkastelussa voidaan huomata, ettd edellinen kertomus itses-
sddn muotoutuu rakenteellisesti ja sisdllollisesti haastateltavan ja haastattelijan vi-
lisen jaksottaisuuden kautta. Vieruspareja eli puheenvuorojen vahvoja kytkoksid
esimerkkikertomuksessa ilmentévit haastattelijan kysymykset ja haastateltavan
vastaukset. (Vrt. Suoninen 2002, 113.) Johtajan sosiaalinen identiteetti strategisena
toimijana rakentui tdssid yhteydessd hyvin pitkille johtajan ja hinen osastolaistensa
vilisend ryhmityond. Tétd korostaa kerronnassa kéytetyt viittaukset meihin: me
tehtiin -> (me) mietittiin -> me toteutetaan -> (me) mdidriteltiin ja niin edelleen.
Johtajalle oli kertomuksen mukaan tirkedd korostaa me-muotoisuuden kautta sitd,
ettd strategiaa on tyostetty yhdessd vuorovaikutteisesti, hyvissd ilmapiirissé, ilman
rajoitteita, joista onnistumisen kokemus syntyi. Héan tehostaakin kerrontaa ihmisten
innokkuudesta sanavalinnan hirveen kautta.

Aineiston temaattisen analyysin perusteella johtajat voivat toiminnassaan itse vai-
kuttaa myonteiseen keskustelukulttuuriin kannustamalla johdettaviaan avoimeen
vuorovaikutukseen, rohkaisemalla, sparraamalla ja jatkuvasti kommunikoinnilla.
Erdédn johtajien kerronnassa koko organisaation keskustelukulttuuria erilaisissa ti-
lanteissa kuvattiin sanoilla samantyylinen henki, jota leimaa avoimuus, positiivi-
suus ja energisyys. Erids haastateltu johtaja kuitenkin kertoi, ettei kaikissa asioissa

eri osastojen vililld oltu vield 16ydetty yhteistd tapaa toimia, eikd vuorovaikutus ja
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keskustelu olleet toivotulla tasolla. Osittain tité selitti yrityksen tilanne, missé use-
an eri osaston johtajan paikka oli avoinna. Vuorovaikutuksen puutteella oli johtajan

»

mukaan omat seurauksensa: ”...Et sitten helposti tietysti voi tulla niitd tilanteita,
ettd tulkitaan jotain asiaa vihdn eri tavalla tai ymmdrretddn eri tavalla.” (E2).
Sosiaalista identiteettid strategisena toimijana tuotettiin avoimuuden ohella taita-
van viestinnén ja “suoruuden” ndkokulmasta. Johtajat kertoivat haastavista strate-
gian viestintddn liittyvistd tilanteista, jotka liittyivdt avoimuuteen yritystasolla.
Kaiken kaikkiaan koko yrityksen kulttuurissa (globaalissa mittakaavassa) viestin-
ndssd oli menty selkedsti aikaisempaa avoimempaan suuntaan. Seuraavassa esi-
merkissd kuvattu avoimuuteen liittyvd tilanne kertoo viestinndstdi YT-

neuvotteluprosessissa. Tdssd esimerkissd hin tuottaa itsenséd (implisiittisesti) strate-

giksi, jolle hyvilld ja avoimella viestinndlld on merkityst.

Esimerkkikuvaus 6. ’Ehkid” parempaa viestintaa

"Jaa. No ehkd tossa, en tiedd oliks se nyt niin epdonnistunu, mutta se olis voinu

mennd ehkd vield paremmin, niin oli tdd kun meilld tuli tad streamlining ja
tuli muutoksia [---] paljon, niin tavallaan siitd tiedottaminen nimenomaan
myos siind prosessin aikana, ja ehkd se prosessin pddtettydkin vield jotenkin
avoimemmin ja tehokkaammin. Et md ymmdrrdn, et sielld on asioita, jotka on
sellasia, joita ei voi kaitkille avoimesti kertookaan, mutta ehkd kuitenkin jotakin
olis totvonu vdhdn enemmdn sithen viestintddan.” (E2).

Esitetyssd esimerkkikuvauksessa johtaja kéyttdd kerronnassaan kielellisid keinoja

erityisesti puheen pehmentidmisessi: ehkd, en tiedd oliks se nyt niin, olis voinu

mennd_ehkd, vihdn enemmdn. Kiinnostava yksittdinen huomio kiinnittyy englan-

ninkieliseen sanaan streamlining (suom. sopeuttaminen), jonka kaytto oli yleistd
kyseisen yrityksen johtajien puheessa. Sanan kdytto oli tulkintani mukaan yrityksen
tapa puhua ikévisti strategisesta muutoksesta, mikd pehmensi kielteistd mielikuvaa
siitd, mitd suomenkieliset sanat irtisanominen ja YT-neuvottelut yleisesti vélittivit.

My®ds erids toinen johtaja kertoi kidytdnnon toiminnan haasteesta, joka liittyi stra-
tegin toimintaan viestijand. Johtajat eivit aina pystyneet valmistautumaan etuka-
teen tiettyihin tilanteisiin. Kyseisen johtajan mukaan olisi tirkedi tietdd tulevista
viesteistd ennen omia johdettavia, jotta niitd ehtisi kdymiin ldpi kollegoiden kans-
sa. (EI). Uutisoinnin luonnetta midrittdd porssiyritystd koskevat sddannot, mutta
paikallisella tasolla voitaisiin haastattelujen perusteella enemmin kidydi esimiesten
kesken strategisia asioita yhdessé ldpi. (Huom. operatiivisissa asioissa tdhén liitty-
en oli kyseisen johtajan kerronnan perusteella onnistuttu paremmin.)

Yleisesti viestintddn liitettiin myos pelkoa siitd, ettd omat johdettavat kuulisivat
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muutoksista toisaalta. Téhén ehdotettiin yhdeksi ratkaisuksi vieldkin selkedmpid
yhteistd sopimusta tai linjaa esimiestasolla siitd, mitd kerrotaan ja miti ei. (E3).
Edelliseen liittyen eris johtaja totesi, etti tilanteissa joissa viesti tulee korporaatio-
tasolta kaikille yhtd aikaa, omat johdettavat odottavat vastauksia siithen, mitd uuti-
nen merkitsee meille. Strategien tehtévini ndissi tilanteissa oli nopeasti reagoida ja
tuoda aiheeseen oma tulkintansa. Hin piti kaiken kaikkiaan parempana vaihtoehto-
na haasteista huolimatta kuitenkin sitd, ettd yrityksen viestinnidsséd ollaan avoimia.
Globaalien ja paikallisten strategisten valintojen yhteensovittaminen ei kuitenkaan
ollut strategien toiminnassa aina helppoa. (E4).

Strategisista asioista viestimistd avoimesti omille johdettaville pidettiin erittdin
tarkednd asiana. Vastauksia tulee antaa tdhdn hetkeen, mutta myos “strategista ni-
kymidd” (tulevaisuutta) pitdd hahmottaa, koska se luo ihmisiin turvallisuuden ja
luottamuksen tunnetta siitd, ettd “jollain on homma hanskassa” (J1). Avoimuutta
pidettiin tirkednd niin ikddn ylimmén johdon toiminnassa. Esimerkiksi toimitusjoh-
taja korosti ylimmin johdon toiminnassa avoimuutta. Omassa toiminnassaan hin
piti erittdin tdrkedni johtaa edesti, olla “transparentti avoin”. Erdin johtajan mu-
kaan ihmiset eivit vilttdmattd ole tdysin tottuneita avoimuuteen ja ldpindkyvyy-
teen, mutta koki henkilokohtaisesti suoruuden parhaaksi tavaksi toimia, olipa ky-
seessd operatiiviset tai strategiset asiat. Hin toimii mieluummin niin, etti asiat ké-

sitellddn silloin, kun ne ovat akuutteja.
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Esimerkkikuvaus 7. Pois paivijirjestyksesti

“No ainakin ndad lahimmadiset, et eihdn se helppoo tietenkddn oo, jos atkasempi
johtaminen on ollut tdysin toisenlaista, et ihmisethdn ehka kavahtaa semmosta
avoimuutta, ldpindkyvyyttd ja tdn tyyppisid asioita, mutta ettd mun teoria on,
ettd parempi kdsitelld asiat silloin kun ne on akuutteja, niitd on than turha la-
kasta poyddn alle, ja kasvattaa niistd mohkdleitd, oli se sitten strateginen asia

tai operatiivinen asia. Kdasitellddn se silloin kun sen aika on, pois pdivdjdrjes-
tyksestd, et se mihinkdcdn sieltd maton alta hdvid. Ja se on tietysti aika suoraa
Jja tén tyyppistd, mutta thmiset on oppinut ehkd sietdmddn sitd, ja osa on oppi-
nut arvostamaan sitd. Se, mihin varmaan, mitd ei pitdis koskaan tehdda mis-
sddn, on, joo, et ehkd md palaan tohon sun edelliseen kysymykseen, et mikd hel-
pottaa [strategian viestintdd]. Kyl tdn tyyppisessd organisaatiossa, [---] siind
vot vdhdn rdiskyd, koska ne [eri alan asiantuntijat] ldhestyy niitd asioita eri
lailla, ja sen yhteisen, tavallaan, yhteisen kielen l6ytyminen, se ei oo aina than
helppoo. Mutta tietylld tavalla, et jos sd oot avoin ja suora ja ehkd musta se pe-
rusjuttu on, se ettd se luottamus, sd teet sen, mitd sd lupaat ja sd piddt lupauk-
ses, koska se on myods meiddn signaali meiddn asiakaskuntaan pdin, koska et
sielldkddan parane keplotella tai luvata than kummallisia juttuja. Niin, kylld joo,

kyl must nditten kans silloin parjaa.” (J1).

Edellisen esimerkkilainauksen kielellisten keinojen tarkastelussa nousi esiin johta-
jalle kiinnostava tapa kertoa omista johdettavista eri tavoilla esimerkiksi ndd ld-

himmdiiset, ihmiset, ne (nditten). Hin kiytti kerronnassaan edelld mainittuja ilmai-

suja tehostaakseen omien johdettaviensa erilaista suhtautumista suoraan ja avoi-
meen viestintityyliin, mitd hin itse toteutti ja arvosti. Toisaalta pehmentévét ilmai-
sut tai sanat useassa eri kohdassa kuten ehkd kavahtaa -> aika suoraa -> ehki
sietdmddn -> mihin varmaan -> vihdn rdiskyd -> ehkd musta osoittavat, ettei joh-
taja ollut kuitenkaan tdysin varma siitd, miten hdnen suoruuteensa suhtaudutaan.
Toisaalta hiin kuitenkin péitti kuvauksen varmalla tavalla ja totesi, ettd “kyl must
nditten kans silloin pdrjdd”, missi silloin viittaa hdnen aiemmin kuvaamiinsa toi-
mintatapoihin. Esimerkkikuvauksessa kiytetyt pehmentivit kielelliset ilmaukset
kertovat siitd, ettd johtajan tulee olla vuorovaikutuksessaan taitava, jotta hiin ei tule
niin sanotusti ulkoistetuksi johdettaviensa silmissé (ks. myos esimerkkikuvaus 6).
Edellisessad esimerkkikuvauksessa puhe oli tyyliltddn suoraa. Johtaja my0s tuotti
itsensd tdssd kuvauksessa “suoran puheen strategiksi”, jonka kautta hdn kuitenkin
tavoitteli hyvié lopputulosta: arvostusta, yhteisen kielen 16ytymistd ja luottamusta.
Hin kéytti kerronnassaan kiinnostavia sanontoja tai sanavalintoja kuten “lakasta
povdiin alle” tai "kasvattaa niistd mohkdleitd” tai ”...maton alta hdvid”, joiden
kautta hin osin metaforisesti kuvasi hankalia asioita, jotka on parempi puhua

yhdessd avoimesti kuin haudata ne tai vaieta niistd. Lisdksi kuvauksessa ilmeni
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sanavalinta “vdhdn rdiskyd”, jolla hin viittasi sithen, ettd aina asioista ei vélttdmit-
td olla samaa mielté eikéd yhteisen kielen 16ytyminen ole aina ongelmatonta. Kuva-
uksen loppupuolella hin korosti luottamusta ja lupausten pitamistd tekemisessédn,

koska silld on vaikutusta myos asiakkaisiin. Hidn vahvistaa kerrontaa sanoilla ”ei

parane keplotella” tai ”luvata ihan kummallisia juttuja”.

4.2.2 Ryhmaissa tyoskentelyi

Johtajien haastatteluissa ilmeni kerrontaa erilaisista organisaatiossa vallitsevista
strategiatyon kédytidnnoistd. Ne olivat osin pédllekkiisid edelld esitetyn avoimen
keskustelun ja viestinnén kerronnan kanssa, mistd on yhtiéltd luettavissa erilaisia
kéytintojd, jotka kertovat johtajien toiminnasta strategiatyossd. Seuraavassa ku-
vaan kuitenkin hieman tarkemmin muutamia strategiatyon yksittdisid, erityisesti
ryhmiéssd tyoskentelyyn liittyvid kdytidntojd, joita johtajien tekemiseen liitettiin ja
joita pidettiin tirkeina.

Joidenkin haastateltujen johtajien vuorovaikutteisiin kdytdntoihin liittyivit ryhma-
tyot ja osallistavat menetelmit (J2, E4). Ryhmitoiden kerrottiin olevan yksi toi-
minnan tapa koko organisaatiossa. Niihin liittyi usein yhteinen keskustelu, jonkin
asian tyOstdminen ja raportointi tai dokumentointi. Johtajat hyodynsivit ryhmétoitia
toimintatapana myos tiimitasolla. Erés johtaja (ES5) korosti, ettei ole mikédidn temp-
pujen tekijd vuorovaikutustilanteissa, mutta piti esimerkiksi tarinoita toimivana
keinona tuoda asioita esille ja korosti interaktiivisen ryhmityoskentelyn merkitysti
strategiatydssi.

Tiimipalavereihin ja keskusteluihin viitattiin aineistossa useassa eri yhteydessi.
Esimerkkini on eréddn johtajan kuvaus aiheesta, missd hin nostaa yhtend kaytinto-

nd tiimipalaverit erittdin keskeiseen asemaan erityisesti strategiaviestinnéssa.
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Esimerkkikuvaus 8. Hedelmiillisti ja tehokasta

"No kyl ma itse hyodyn esimiehend niitd kahdenkesk-, than kdaytdvdkeskustelu-
Jja, niitd kahden niinku sovittuja kahdenkeskisid keskusteluja tiimipalavereina.
Sitten osastotasolla osastokokousta ja johtoryhmadd sitten vield siin vertaistuki-
ryhmdand. Ja tehokkaimpia mun mielestd on.. Ei itse asias valttamdtta oo
ne.. Tai sanotaan intensit-.. Volyyminahan ne kdytdvdkeskustelut on isoim-
mat, niit tapahtuu eniten. Mut mun mielesta tehokkaimpana on tiimipa-
laverit. Koska, kdytdvdikeskusteluissa tai kahdenkeskisissa keskusteluissa se
thmisen mielipide on aika, se on sielld. Et hdnelld voi olla joku mielipide siitd
asiasta, on se sitten mitd tahansa strategiseen viestintddn tai mihin tahansa
liittyvdd. Ja hdn ei vdlttdmdttd niinkun.. No onks se ees viesti ldhettdjdssd vai
vastaanottajassa mut se mitd mda sanon niin hdnel vot olla jo asenne sitd koh-
taan. Mut sillon ku meil on tiimipalaveri jos on sitten, vertainen ryhmd ja
sielld tulee hyvad keskustelua siitd. On thmisid jotka on puolesta ja vastaan,
niin must tuntuu ettd se on sitten se paikka missd ne kyynikotkin saattaa ostaa

asian kun ne kuulee, ei pelkdstddn sen esimiehen viestinndn. Koska esimiesvies-

tissd on aina tietty odotus, et sit se toistaa firman asioita papukaijana. Jos ei

halua kuulla sitd viestid. Mut sillon ku saadaan hyvdd keskustelua titmitasolla,
must tuntuu et se on kaikkein hedelmallisintd. Osastotaso taas menee vdhdan lii-
an isoks, koska eri titmeilld on eri intressit eri asiat niissd, viestinndssd sitten.
Mun mielest titimipalaveri on kaikkein tehokkain siina.” (E1).

Kielellisid keinoja tarkastellessa voidaan huomata, ettd edellisessd kuvauksessa
lahdetéddn liikkeelle siitd, mihin oikeastaan koko kuvauksessa pdddytddn eli strate-
giaviestinnéssd kyseinen johtaja arvottaa toiminnassa tiimipalaverit kaikkein te-
hokkaimmiksi ja hedelmillisimmiksi. Kerronta etenee alussa hieman takkuillen,
mutta timén avulla johtaja pyrkii 16ytdmidn sen, minkd hén kokee toiminnassa
tarkeimmiksi: tiimin kanssa keskustelut (ks. lihavoidut kohdat).

Kiinnostavaa kuvauksessa on se, ettd kyseinen johtaja nosti esiin asenteet, joita
omilla johdettavilla voi olla ennen strategisista asioista keskustelua. Omia johdet-

taviensa kuvatessa kyseinen johtaja puhuu hénesta: “et hdnelld voi olla”, ”Ja hiin

ei valttamdttd”, ”niin_hdnel voi olla”. Tama viitannee siihen, ettid johtaja halusi

pehmittdd osoittamasta erityisesti sormella ketddn. Toiseksi tilanne saattaisi olla
mahdollinen, mutta kiytdnnossa hin ei olisi vilttdmittd koskaan joutunut tillaiseen
tilanteeseen. Tétd vahvistaa kerronnassa kéytetyt edelld mainitut pehmentavit il-
maisut. Itsestddn hidn puolestaan kertaalleen puhuu se-muodossa: “et se toistaa”...,
joka puolestaan viittaa kuviteltuun oman johdettavan puheeseen itsestdidn, esimie-
henéén.

Kerronnassa havainnollistetaan asioista keskustelua myds metaforisella tyylilld
(ks. yksinkertaiset alleviivaukset) ostamisen ja myymisen kautta: ryhmikeskuste-

lun tuloksena kyynikotkin saattavat ostaa asian helpommin. Tiimipalaverit olivat
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edellisen mukaan niin kutsutussa strategian kaupankédynnissé tehokkaimpia. Lievid
kyynisyyttd hdn osoittaa kerronnassaan esimiehistd ylipdétiddn, jotka oletettavasti
johdettaviensa mielestd toistavat firman asioita eldimellisesti ’papukaijana”. Tal-
laista ongelmaa ei synny, mikéli tiimi, joka on kooltaan sopivan pieni, pddsee hy-
viidn keskusteluun yhdessd. Tiimipalaverissa paikalla on vertainen ryhmi ja kes-
kustelu muuttuu kidytidvi- tai yksilokeskusteluja jopa paremmaksi, metaforisella
tavalla kaikkein hedelmdillisimmdiksi.

Johtaja kiytti kerronnassaan vertauskuvia tuodakseen esiin ja korostaakseen edel-
14 mainittuja tdrkeitd yhteisiin ryhmétyo- ja keskustelukdytintoihin liittyvid seikko-
ja. Sosiaalista identiteettiidn strategisena toimijana hidn tuottaa kerronnassaan
erddlld tapaa “myyjéksi”, joka ottaa vastaan hankalia asioita ja kohtaa haastavia
asenteita, mutta tarvitsee lopulta kaupat, jotta yrityksen yhteisid asioita saadaan
vietyd kdytidntoon. Héan kuitenkin uskoo ryhméénsi, jossa keskustelun kautta lopul-

ta padstddn hyvéin ja hedelmilliseen lopputulokseen.

4.2.3 Tilanneherkkii taiturointia

Haastatteluissa esiintyi jonkin verran kerrontaa siitd, miten johtajan strategiatydssi
on tirkedd ottaa huomioon tilanne, jota organisaatiossa tai tiimissi eletdén. Johtajan
tulee analyysin perusteella olla toiminnassaan herkkéni erilaisissa vuorovaikutusti-
lanteissa: missi tilanteessa ja millaisista asioista milloinkin on esimerkiksi hyva
viestid. Joskus jopa kellonajalla voi olla tdssd merkitystd. Erds johtaja kuvasi ky-
seistd 1lmiotd erddnlaisena “pelin skimmailuna”: strategioista ei kannata “jauhaa”
silloin, kun on “kiivakka tyorupeama”, koska tdmi aiheuttaa ihmisisséd ahdistusta.
Myos “falskius” paistaa helposti lédpi, jos ei johtajana itse seiso tunteen tasolla sa-
nojensa takana. Todellisuudessa kaikki tehdyt péitokset eivit kuitenkaan miellytd
johtajakaan: joskus joutuu “ehki vihin feikata”. (E1).

Tutkimus toteutettiin aikana, jolloin yrityksessi oli saatu YT-neuvottelut paatok-
seen. Viittauksia tidhén ikdvind luonnehdittuun tilanteeseen ilmeni useassakin yh-
teydessd, mutta se ei kuitenkaan ollut kerronnassa vallitseva teema. Kaisittelen ai-
hetta yhden kerronnallisen kokonaisuuden kautta. Siind kidydain lapi ikdvid tilan-
netta, johon irtisanomisten kautta jouduttiin. Haastattelija oli aiemmin kysynyt joh-
tajalta viestintdd hankaloittavista tekijoistd yrityksessd. Johtaja tuottaa esimerkissd
strategina toimimistaan hankalassa tilanteessa haasteelliseksi. Sosiaalinen identi-
teetti strategisena toimijana tuotetaan tilanteen ymmértdmisend, erdinlaisena sosi-
aalisena taituruutena, jossa johtaja osaa ottaa vaikean muutostilanteen huomioon

eri ihmisten nidkdkulmasta.
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Esimerkkikuvaus 9. IKivi tilanne

"No nyt tdnd talvenahan [viestintdd hankaloitti] ndd muutokset naa leikka-
ukset. Et niinkun.. Isossa talossa on valitettavasti tulee semmosta tiettyd
Joustamattomuutta se on than luonnollista. Et kahenkymmenen ihmisen
firma pystyy rddtdléimddn. Et sielld ne tehdyt valinnat ei oo niinkun, sanotaan
sitten taloudellinen mittakaava ei oo niin suuri. Et jos me tddl tehdddn joku va-
linta ja pdditetddn et ok et teil on nyt tdd etu kaikkien kdaytossd. Niin se taloudel-
linen vaikutus on niin paljon isompi kuin jossain muualla. Et tietysti semmoset
niinkun, kun on ollu aika paljon pikkufirmoissa téissd niin ne on ollu siin mie-
lessd hankala et ei voi, luoda tai olla luova, innovatiivinen. Se mitd ndis tdm-
mosis ikdvissd muutoksissa aina tapahtuu et thmiset tuppaa menemddn sithen
perustekem-, niinku sithen turvalliseen perustekemiseen. Eli se on jotenki vdlilla
niinkun, groteskia tai semmosta raaka mennd sit puhumaan strategisista va-

linnoista, linjauksista viiden vuoden pddhdn kun ihmiset on huolissaan siitd

ettd, onks mulla tai tolla vieruskaverilla huomenna toita?

Kuvauksen alkupidissi keskeisimpénid haasteena kyseinen johtaja niki strategiasta
keskustelun ikidvissi tilanteessa. Hin koki liian raa’aksi menni puhumaan strategi-
sista asioista tilanteessa, jossa ihmiset ovat huolissaan toidensi jatkumisesta. Ker-

ronta jatkuu.

” Et mitd lyhyempi se muutosprosessi on tietysti sitd parempi. Ja se ei valitetta-
vasti ku se ei pysdhdy meiltd et me Suomessa tehtiin tdd muutosprosessi tost
ndppdrdsti. Kolme viikkoa niin oli kaikilla tiedos faktat ja ketkd ldhtee suurin
piirtein ja (--) ndhtdvdnd julkisena. Mut ku meiddn alueella ku meilldhdn on tad
[tietty alue ulkomailla]. Niin tietyt maat silld alueella teki valintoja, et he ei
vield kdynnistd tatd streamlineausta vaan ne kdynnistdad vasta ny kesdkuus-
sa. Jolloin se negatiivinen viestintd, meitd ympdroivistd maista tulee ettd sielt

tulee et hei, et ma oon lahossda, ma sain fudut. Niin se ei voi olla vaikutta-

matta siihen et hei, just ollaan saatu se oma pakka kuntoon ja ihmiset uskoo
taas sithen tulevaisuuteen. Ja nyt sielt tulee.. Vaikka he ymmdrtdd ettd tdd on se
sama prosessi mikd meil tehtiin jo kolme kuukautta sitten, et se on vast nyt
kdynnistyny sielld. Mut kuitenkin siel on se kysymys et onks tdd nyt taas jotain
uutta tai onks tdd jotain suurempaa. Se on nyt hankaloittanu tds ldhimmds

menneisyydes mut se on inhimillistd, et thminen niinkun kdpertyy sithen omaan

tekemiseensd sitten ja se huoli siitd omast ja kollegan tulevaisuudesta on suu-
rempi ku se ettd, mikd on [alan] rooli Suomessa 2010.” (E1).

Muutosprosessi ei kyseisessd globaalissa yrityksessd loppunut paikalliselle tasolle
vaan tilanne vaikutti johtajan ja hinen johdettaviensa toimintaan niin pitkéin, kun-
nes “streamlineuas” eli YT-neuvottelut oli saatu pidtokseen myOs muissa maissa.

Kiytdnnossd voitiin eldd pitkddnkin jannityksen tilassa, vaikka neuvottelut olivat
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omalta kohdalta ohi. Kyseisen johtajan haastattelun mukaan (huom. ei ilmene edel-
lisesséd lainauksessa) YT-neuvottelutilanteissa ei aina ollut helppoa “nédind kovina
aikoina” kertoa yrityksen strategisista muutoksia omille johdettaville “rinta rottin-
gilla tai suoraselkiisesti”. Fiksujen ihmisten (omien johdettavien) kanssa tdytyy
osata puhua asioista niiden oikeilla nimilld. Kerronnan perusteella johtaja tuottaa
sosiaalista identiteettidiéin strategisena toimijana, jolla on niin kutsuttua tilannetajua.
Johtajan tulee tiedostaa, ettei tietyistd asioista puhuminen hankalassa strategisessa
muutostilanteessa ole aina viisain ratkaisu.

Edellisen lainauksen kielellisten keinojen tarkastelussa huomio kiinnittyy erityi-
sesti muutosta koskeviin erilaisiin sanavalintoihin, esimerkiksi: ndd leikkaukset,
tiettyy joustamattomuutta, strategiset valinnat, linjaukset, streamlineuas, joita
johtaja kaytti kerronnassaan avaamaan sitd, mitd muutos kuvatussa tilanteessa tar-
koittaa. Myos ilmaisut “md oon lihdissd, md sain fudut” kertovat ikdvin tilan-
teen paidtoksestd, joista erityisesti jalkimmadistd kdytettiin tiettynd ironisuuden tai
pettymyksen tunteen ilmaisuna.

Johtaja kertoi muutoksesta ja sen vaikutuksista kidyttdmilld myos muita tunneil-
maisuja, jotka hén liittdd YT-neuvotteluihin: ikdvd muutos. groteski, raaka. Kysei-
nen johtaja kdytti kerronnassaan ilmaisua ”“se ei valitettavasti ku se ei pysdhdy”,
jonka avulla hin kuvasi tilanteen hankaluutta. Omien johdettaviensa tunnetiloja ja
kayttaytymistd hdn kuvasi haastavassa tilanteessa kayttamailld ilmaisuja tai sanava-
lintoja, jotka kertoivat 1dhinna tilanteen aiheuttamasta huolesta: “ihmiset on huolis-
saan”, “kdpertyy omaan tekemiseensd”, "huoli siitd omasta ja kollegan tulevai-
suudesta”. Kerronnassa ilmeni my0s positiivissdvytteisid ilmaisuja “oma pakka
kuntoon”, ”he ymmdirtdd”, “uskoo tulevaisuuteen”, joiden kautta hin korosti joh-
dettaviensa selviytymisti ja tulevaisuudenuskoa (ks. alleviivaukset).

Vuorovaikutteisuuden teemassa tuotettu sosiaalinen identiteetti strategisena toimi-
jana on strategisen toiminnan ja kidytettyjen kielellisten keinojen osalta vedetty yh-

teen seuraavaan taulukkoon.
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Taulukko 3. Vuorovaikutteisuus: Sosiaalisen identiteetin rakentuminen strategisena toi-
mijana (keskeisid esimerkkejdi)

TUOTETTU STRATEGINEN TOIMINTA KAYTETYT KIELLISET KEINOT

Vuorovaikutteinen tekeminen: = metaforat, sanonnat, vaihtelevat

. e sanavalinnat
» Avointa keskustelua ja viestintdd

> Ryhmissi tyoskentelya =  englanti-suomi -sekoitus

=  persoonapronomini-ilmaisut:
erit. mon. 3 pers., yks. 1. pers.,
(y2)

= demonstratiivipronominit: erit.

» Tilanneherkkii taiturointia

nopeaa reagointia ne

ja tulkintaa = ajkamuodot: preesens-

painotteisuus, kertomuksissa

lasndoloa .
mennyt aikamuoto

sallivaa tekemista
=  pehmentivit ilmaisut ja

asioiden myymisti .
selitykset

= tunnetilailmaisut

=  muut yksittdiset keinot

4.3 Yhteistyé muiden kanssa

Seuraavaksi kisittelen yhteistyon teemaan liittyvdéd kerrontaa, jota ilmeni kaikissa
kahdeksassa johtajan haastattelussa. Yleiselld tasolla analyysi osoitti, ettd kerrontaa
arvotettiin jonkin verran kollektiivisuus — yksil6llisyys -tasoilla. Niistd kollektiivi-
suutta pidettiin yksilollisyyttd arvostettavampana asiana organisaation strategia-
tyossd. Tdssd yhteydessd johtajat tuottivat sosiaalista identiteettid strategisena toi-
mijana metaforisella tavalla ”joukkueena pelaamisena”: matriisissa tydskentelyni,
vertaistukena ja osallistumisena.

Kollektiivisuus — yksilollisyys vastinparia kdytettiin joissain yhteyksissd myos
yksilo- versus soolourheilu -nimitystd. Yhteistyotd ja keskustelua tarvitaan, ja on-
nistumisista tulisi osata juhlia. Niistd onnistumisista myos johdon tulisi kiittdd or-
ganisaationsa jdsenid ja liittdd heiddn tekemisensd vaikutus koko yritystason me-
nestykseen. Liiallista yksilollisyytté ei pidetty tavoittelemisen arvoisena. Asiaa ku-
vattiin erdiissd lainauksessa seuraavaan tapaan, kun kysymyksessd ldhdettiin liik-
keelle siitd, voiko hyvidid arkipdiviistd informaalia keskustelua strategiasta syntyd
ilman organisaation yhteisten formaalien kanavien vaikutusta. Esitdn kuvauksen

kahdessa osassa sen tarkastelun helpottamiseksi.
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Esimerkkikuvaus 10. Joukkuelaji

"Ei. Md luulen et tdd on.. Tdd on niinku joukkuelaji jossa on monta taisteluu
mitkd pitdd voittaa ni sit me voitetaan se peli. Et tdd et oo soolourheiluu.
Ei se Seldnne voittanu yksin sitd, painavaa kannuu.”

Lainaus on kokonaisuudessaan kiinnostava esimerkki tarkastella kerronnassa kiy-
tettyjd kielellisid keinoja. Tdhédn asti kuvauksessa tuotettiin sosiaalista identiteettid
strategisena toimijana erityisesti urheilumetaforaa hyddyntéen ja viitattiin jadkiek-
koilija Teemu Seldnteen NHL-voittoon. Tétd metaforaa johtaja kiytti korostaak-
seen toimivaa yhteistyotd, jota tarvitaan “painavan kannun” eli palkinnon, halutun
lopputuloksen, pelin voiton, saavuttamiseksi. Pelin voittamisessa lainauksessa vii-
tattiin todenndkoisesti kilpailijoiden péihittimiseen markkinoilla, mikéd ei onnistu

sooloilemalla.

"Ettd tad on vdhdn sama tilanne. Et pitdd olla formaalii ja informaalia ja, ra-
Jjuakin keskustelua, ja juhlimista sillo ku joku asia on onnistunu. Ja kyl johdon
tehtdvd on tds tarinankertojana myés palauttaa asioita sithen. Et, me ollaan
tuolla meiddn maineessa, me tehtiin jotain asioita tuolla ja md vditdn etta sil on

vaikutust tohon lopputulokseen. Ja silld usein fiksujen thmisien kans ni ne ndkee
nditd elementteja ehkd innostuu nitistd.” (TJ).

Johtaja korosti yhteisen onnistumisen saavuttamista viittaamalla juhlintaan ja toi-
saalta keskustelun tirkeyttd ennen sitd kdyttdmalld sanaa “raju”. Hdn kuvasi johdon
tehtédviksi palauttaa asioita siihen, jolla hin todennikdisesti viittasi juhlien jilkei-
seen eldmiin, arkeen ja vakavampaan keskusteluun palaamista. Tdssd tehtdvissa
lainauksessa korostettiin osin johdon roolia, jonka sosiaalinen identiteetti strategi-
sena toimijana viittasi yhteistyotd korostavaan tarinankertojan rooliin (ks. allevii-
vaukset). Kaiken kaikkiaan yhteistyotd ja sen merkitysti tuotiin esiin edelld esitet-
tyjen keinojen kautta koko organisaatiossa, missid johdon ohella muillakin on mer-
kittdvé rooli. Kuvauksen lopussa johtaja erityisesti vield korosti kollektiivisuutta
kédyttdméilld me-persoonapronominia me (ollaan) => meiddn (maineessa) =>_me
(tehtiin).

Eris toinen johtaja niki omien johdettaviensa toiminnassa enemmin yksilokes-
keistd suorittamista kuin joukkueurheilua, osittain kylldkin toiminnan luonteensa
johtuen. Organisaatiotasolla tulisi kaiken kaikkiaan huomioida kaikkien ryhmien
osallisuus menestykseen ja tuoda menestystd kollektiivisen onnistumisen kautta
esille. Kyseinen johtaja kuvasi kokonaisuutta ketjuna, jatkumona ja lenkkind, jossa
kaikki ovat riippuvuussuhteessa keskendidn. Jokainen vaikuttaa lopputulokseen,

vaikka hinen tekemisensi ei olisikaan suoraan rahaan kytkoksissa. (E3).
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Seuraavassa esitin tarkemmin yhteistyon teemasta tunnistamiani kerronnan variaa-
tioita. Ensimmdiisend kisittelen matriisissa tyoskentelyd, toiseksi vertaistukea ja
kolmanneksi osallistumista, joissa sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana

rakentui.

4.3.1 Matriisissa tyoskentelyi

Kollegiaalinen yhteistyo yli osastorajojen nihtiin analyysin perusteella olevan vield
melko vierasta ja toimintatavaltaan uutta tutkimani yrityksen strategiatyossa. Sitd
kuitenkin pidettiin tirkeédnd ja keskeisend asiana erityisesti, kun organisaatioraken-
teessa oli tehty uudistus, jolla pyrittiin matriisimaiseen tyoskentelyyn. Vield par-
haaseen mahdolliseen eri ryhmien viliseen tehokkaaseen ja hyodylliseen yhteis-
tyohon ei ollut paisty.

Erdédn johtajan mukaan halua matriisiorganisaatiossa tyoskentelyyn ja tillaisen
toimintatavan hyodyntdmiseen oli olemassa, mutta useiden intressiryhmien keski-
ndinen tyOskentely otti vasta ensiaskeleitaan. Haasteet liitettiin ldhinnd ryhmien
ajankdyttoon, johtamiseen ja valtasuhteisiin. Vaarana pidettiin sitd, ettd omat in-
tressit ja motivaatio alkavat siédtelemdin liikaa toimintaa. (E3). Téssd yhteydessd
viitattiin jdlleen kerran yksilollisyys — kollektiivisuus -ajatteluun, joista jalkim-
madisté pidettiin tarkeAmpana.

Esimiesten yhteistyotd edistidvid tapaamisia organisaation strategiaty0ssd oli jo
luotu ja kokeiltu. Tapaamiset vaativat kuitenkin vield terdvoittamistd. Tilaisuudet
olivat toistaiseksi vaikuttaneet 1dhinnd informaation jakamiselta, puuhailujen koko-
naiskatsaukselta. Osallistuminen oli nihty joidenkin osallistujien ndkokulmasta
turhalta, koska sisdllolld ei ollut pystytty luomaan selkedd liittymédkohtaa omaan
tekemiseen. Matriisiin siirtyminen ja yhteistyon aloittaminen yli osastorajojen ei
kuvauksen perusteella onnistu niin, ettd vain péitetddn aloittaa. Uudessa ryhmissd

toiminnan aloittaminen vaatii, ettd ihmisille annetaan ensin aikaa tutustua toisiinsa.

57



Esimerkkikuvaus 11. Turhan panttina

“Se on ollu aika pitkdlle, ne tapaamiset niin on ollu tammostd informaation ja-

koo. On kerrottu mitd on tehty, ei niinkddn sitd mitd aiotaan tehdd. On vaan

pdivitetty. Ehkd se on sitten niiden tiimien vetdjille ollu se jérkevin paikka luoda

kokonaiskatsaus, ettd mitd kaikkee on tehty ja mitd on puuhattu, mutta siind on
kuitenkin valtava mddrd ihmisid, jotka sitten istuu vdhdn turhankin panttina
sielld, ettd ei semmosta litttymdkohtaa sithen omaan tekemiseen ole. No, se on
ehkd enemmdn johtamiseen liittyvd asia eikd niinkddn tdmmoénen strate-
giaviestintddn pelkdstdadn liittyvd asia, mutta tdd matriisin siirtyminen ei ta-
pahdu niin, ettd pddtetddn vaan ettd tand pdivdnd alotetaan. Se on itse asiassa
kaikkein vatkein organisaation muoto. Ja sitten se, ettd kun IHMISILLA ON KUI-
TENKIN TARVE KUULUA JOHONKIN RYHMAAN, JA SE RYHMASSA TOIMIMINEN VAATII
SEN, ETTA SE OTTAA AIKANSA ENNEN KUN IHMISET OPPII TUNTEMAAN TOISENSA, JA JOS
SITA EI OLE, NIIN SILLON SE JAA VAHAN ULKOKOHTASEKS SE KANSSAKAYMINEN.” (E3).

Kielellisten keinojen tarkastelussa voi huomata, ettd kyseinen johtaja kertoi yhteis-
tyOsti ja sen merkityksestd ulkokohtaisesti kuljettamalla lihes koko puheenvuoron-

sa alusta loppuun saakka passiivissa, esimerkiksi on ollu -> on kerrottu -> on tehty

-> aiotaan tehdd -> on pdivitetty -> on puuhattu. T#lld hidn halunnee tuoda esiin

sitd, ettd matriisimalli strategiatydssd ei ollut vield tdysin toteutunut ja jotkut jadvat
toimijoina sen ulkopuolelle. Tietyt ihmiset olivat joutuneet siind vastaanottajan
asemaan ja heidén roolinsa oli ollut varsin passiivinen tai jopa turha (vrt. “turhan-
kin panttina”). Kerronta etenee perfektissd, joka viittaa tdssd yhteydessd yhteisiin
kohtaamisiin aikaisemmin tapahtuneina.

Kiinnostavaa kerronnassa on se, ettd kuvauksen loppupuolella korostuu vahvasti
se-demonstratiivipronominin kéytto, jota on aikaisemmissa tdmén tutkimuksen ker-
ronnan esimerkkikuvauksissa tai -kertomuksissa ilmentynyt vihemmén kerronnan
tehostamisessa tai asian merkityksen esille tuomisessa. Téssd yhteydessd (ks. isot
kirjaimet lopussa) johtaja korostaa ryhmézn kuulumisen tarvetta ja merkitystd, jota
kyseinen johtaja tehostaa ilmaisuilla toimiminen vaatii sen -> se ottaa aikansa ->
Jja jos sitd ei ole -> silloin se jid -> se kanssakdyminen. Kaikki nama ilmaisut il-
menevit yhdesséd virkkeessd. Kuvauksen lopussa aikamuoto vaihtuu ldhinnéd pree-
sensiin ja samanaikaisesti kerronta paittyy péditelmdin, jonka mukaan kanssakiy-
minen ji4 ulkokohtaiseksi, jos ihmisille ei anneta riittdvésti aikaa tutustua toisiinsa.

Palatakseni temaattisen analyysin tuloksiin yhteistyon teemaan liitettiin vahvasti
kehittimisen ndkokulma. Erés johtaja kertoi pitkédssd kuvauksessaan, miten yhtend
kehittimisen paikkana olisi oman ja muiden osastojen vilinen yhteistyo, jonka hin

kiteyttdd ndin:
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"Et yks tirkee tehtdvd on tietysti kehittdd sitd et mitd siind omas funktios teh-
dddn, se on mun mielest tosi tdrkeetd, mut sit ei pidd unohtaa sitd et ei taal
kukaan yksin mitiaan rakenna ja, sit myés se, et miten eri osastojen vdli-

sesti yhteistyolld saadaan vield enemmdn aikaseks.” (E5).

Yhteistyon tulisi myos hinen sanojensa mukaan olla jatkuvaa, ja olisi myos hyvi
pohtia sitéd, millaiset strategiaan liittyvit asiat voisivat olla hyodyllisid kisitelld yh-
dessd yli osastorajojen. Omassa tydskentelyssd matriisissa korostui myds tarve
ymmirtidd — ei yksin oman osaston — vaan myds muiden toimintaa ja tekemisti.
Kyseinen johtaja tarkensi asiaa vield kertomalla, kuinka paljon yrityksessé vallitsi
erilaisia toimintatapoja. Esimiehille oli tapana viestid yhteisesti linjasta eri asioiden
suhteen, mutta jotkut kuitenkin toteuttivat asioita oman mielensd mukaisesti. Yh-
teistyon teemassa esiintyikin edelliseen viitaten kerrontaa organisaatiossa vallitse-
vista alakulttuureista, joista kerrottiin joissain analysoiduissa haastatteluissa. (E1).
Sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana tuotettiin tdssd tarpeena ymmartad
muiden toimintaa, tarpeena tehdé yhteistyotd ja kuulua ryhméén.

Eris johtaja selitti tdllaista toimintatapaa organisaatiorakenteista juontuvaksi il-
midksi. Koko organisaatio oli hinen kuvauksensa mukaan rakenteeltaan siiloutunut
globaalilla tasolla saakka. Toimintaan oli muodostunut erilaisia alakulttuureita,
miké johtui osin toimintojen erilaisuudesta sekd yrityksen koosta. Siiloutumisen
lisdksi kyseinen johtaja ei pitdnyt yritystd strategiapainotteisena, ja strategioista
puhuttiin globaalillakin tasolla hdnen mukaansa vihin. Yhteistyon haasteet strate-
giatyossd eri osastojen vililld juontuvat analyysin perusteella osittain organisaa-
tiorakenteeseen liittyvisti tekijoistd. Hén tuotti tdssd yhteydessd sosiaalista identi-
teettid strategisena toimijana siiloissa tehtdvinid tyond meitd korostaen: on siis me,

jotka tyoskentelemme siiloissa.
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Esimerkkikuvaus 12. Siilotalo

"Rakentees varmaan se, et me toitmitaan aika siiloissa, et meil on vdhdn
semmosii alakulttuureit tdadlld, et on markkinoinnin kulttuuri ja on myynnin

kulttuuri ja nyt ollaan luomas tdtd uutta asiakkuusosastojen kulttuuria, sit [tie-

tyssd yksikossa] on than oma kulttuurt, joka johtuu vdhdn tekemistenki erilai-
suudesta ja johtuu varmaan vdhdn firman koostaki, johtuu mydskin niist pad-

majan luomista, et myo6ski pddmaja toimii vdhdn siiloina, niin se varmaan tie-

tyl tavalla voi hankaloittaa semmost yritystason juttua, ei mun mielest nyt
varmaan megalomaanisesti, mut kuitenki et varmaan on than reiluu todeta, et
kyl me aika semmonen SIILOTALO ollaan. Se on yks, ja sitte kulttuuris ehka yli-
pddtddn niin, ehkd se asia niinku tos sanoinki ettd et me olla ehkd kauheen

semmonen niinku STRATEGIATALO silld tavalla oltu, et jos md mietin vaikka et on
Jjossain pdadmajan kokouksissa niin et nekddn sid strategioista kylld juuri puhu.
Et me helposti puhutaan tuotteista ja tuotestrategioista ja tdmmdosistd, mut
rehellisesti sanottuna et se pddmajanki strategialinkitys on aika heikko.” (J1).

Kielellisten keinojen tarkastelussa voi huomata, ettd johtajan kerronnassa ilmenee
vastinparit siilotalo — strategiatalo, joista ensin mainittuun liitettiin useita haasteita.
Johtajan kerronta on vahvaa me-puhetta, jonka kautta hin tuo esiin meitd maaor-
ganisaationa: me toimitaan -> meil on -> me ollaan -> ei me olla -> me puhutaan.
Kerronta siirtyy vililld koko globaalin yrityksen tasolle, jolloin hin myos ulkoistaa
itsensd ja maaorganisaationsa globaalista tasosta. Hin kéytti “piddmajasta” kertoes-
saan passiivia sekd demonstratiivipronomineja: pddmaja toimii -> ei nekddn -> se
pddmajankin. Tétd kautta hén tuo esiin vahvasti omaa kuulumistaan maaorganisaa-
tioonsa. Kyseinen johtaja osallistuu kerrontansa perusteella myos pddmajan koko-
uksiin, mutta tuottaa itsensd tdssd yhteydessd enemmin kuulijan tai ulkopuolisen
osallistujan rooliin.

Edellisessd lainauksessa ilmenee huomattava médiard pehmentdvid ilmaisuja aika,
vihdn, varmaan, voi, ehkd, juuri (ks. yksinkertaiset alleviivaukset). Tdmi liittyy
osin kerronnan tyyliin, jolla kertoja pyrkii olemaan vihemmén tuomitseva, osoittaa
tiettyd kunnioitusta omaa maaorganisaatiotansa kohtaan ja osoittaa pyrkivénsa pi-
kemminkin ymmaértdméadn, mistéd siiloutuminen ja alakulttuurien olemassaolo joh-
tuvat. Johtajan ajatus etenee preesensissd, jonka kautta kerronnassa tuodaan esille

nykyhetked: nidin asiat ovat juuri nyt.

4.3.2 Vertaistukea

Erdiksi keskeiseksi asiaksi yhteistyon teemassa nousi analyysin perusteella strate-
giatyohon liittyva kollektiivisuutta alleviivaava ndkokulma, vertaistuki, jonka mad-

riteltiin ilmenevin eri yhteyksissé eri ihmisten kanssa. Tarkeimmiksi tuen saannin
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ja keskustelun kannalta mainittiin muut esimiehet, omaan substanssiin liittyvit kol-
legat, oma esimies ja muut vertaisryhmat. Erés johtaja piti vertaisryhmié ja -tukea

parhaimpana keinona onnistua strategiatydssi ja kiteytti asian ndin:

"No kylldhdn ndd, paras keino on varmaan ettd meilld alkaa olla nditd vertais-
ryhmid ja vertaistukee, ettd joskus tuntuu, ettd jos asia tulee johdon taholta, se
tulee litan kaukaa. Ettd mitd ldhemmds saa osuman siithen vieruskaveriin ja sitd
kautta nditd, md aina sanon ettd ne on todistajia, niin lisid, niin sitd kautta
asiat varmaan helpottuu, ja tdssd varmaan tavallaan mennddn, ettd miten her-

kdsti organisaatiossa tunnistetaan erilaiset thmiset, se on tdarkeetd.” (J1).

Niin sanottua “ventilointia ja sparrausta” muiden kanssa tuotettiin osaksi strategin
toimintaa joidenkin haastattelujen perusteella, jotta kdytinnossi toteutuisi yhteinen
suunta, varmistettaisiin yhteistd ymmaérrystd ja tulkintaa asioista. Erityisesti mat-
riisimaisessa tyoskentelytavassa koettiin tirke#ksi, ettd omien kollegoiden kanssa
kdytdavad toisen tukemista ja tiedonjakoa (sparrausta) tapahtui, jotta eri tahoilla
toimivat esimiehet viestivit asioista samalla tavalla eri puolilla yritystd. Ymmérrys-
td tarvittiin asioihin my6s muiden nidkokulmasta, esimerkiksi erilaisten bisnestiimi-
en vilille: millaisia haasteita, mahdollisuuksia sekd mahdollisia synenergioita esi-
merkiksi eri tuotteisiin liittyi ”...et tehddidn entistd enemmdn yhdessd niitd asioita”
(E2).

Eridin johtajan haastattelussa kollegoiden vélisen yhteistyon merkitystd kuvattiin
useassa eri otteessa. Hin oli aiheeseen liittyviin kokemuksiinsa erittdin tyytyvéi-
nen. Muut kollegat olivat hinelle toiminnassa téirkein viiteryhmé. Johtajan kerron-
nasta ilmenee, ettd myonteinen kokemus kollegoiden kanssa tehtidvistd yhteistyosti
liittyi operatiiviselta tasolta strategiselle tasolle siirtymisessi: yhteistd aikaa ei endd
kiytetty yksityiskohtien kisittelyyn vaan suurempien linjojen pohtimiseen yhdessé.
Oman johtoryhmién toimintatapa oli muotoutunut parempaan pdin. Sosiaalinen
identiteetti strategisena toimijana tuotetaan seuraavassa esimerkkikuvauksessa yh-

teisend kehittymisend strategisiksi ajattelijoiksi ja toimijoiksi.
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Esimerkkikuvaus 13. Yhdessi kehittymista

“No maen koen, niinkun atkasemmin sanoen, ma koen sen hirveen tdrkeeksi.
Ja mun mielest meil on erittdin hyvd [---] johtoryhmd, et se on todella sem-
monen tdrkee foorumi. Ja mun mielest me ollaan pikku hiljaa siindki foo-
rumissa kehitytty sithen suuntaan, ettd me entistd enemmdn tehddaan sitd
semmosta sparrausta ja pohdintaa vdhdn suuremmistaki linjauksista, ettei se
00 vaan sitd tiettyd operatiivista tai jotain pikku yksityiskohdan kdsittelyd, et
mun mielest me ollaan menty sanotaan viimesen vuoden aikana aika paljon
eteenpdin siind. MUT TOKI TALLA HETKELLA VAHAN TIETYSTI HIDASTAA SE, ETTA
MEILLA EI OO VETAJAA TOSSA OSASTOLLA. MUT SIITA HUOLIMATTA me ollaan mun
mielestd atka hyvin pystytty ainakin hahmottaan ne pullonkaulat ja ne asiat,

mihin meijan tulis keskittyd ja mitd asioita meijan pitds ottaa sen johto-
ryhmdn agendalle.” (E4).

Kielellisten keinojen tarkastelussa johtajan kerronnassa kdytetyt pronominit ovat
suurimmaksi osaksi mé tai me -persoonapronomineja, joista mid-pronominin tois-
taminen (esim. méd koen, mun mielest) tuo tehoa nimenomaan oman nikemyksen ja
kokemuksen ilmaisuun vertaisryhmin kanssa tehtdvistd yhteistyostd, joka on ollut
kyseiselle johtajalle erittdiin myoOnteinen asia ja jota hin selvisti arvostaa. Me use-
assa kohdassa ilmaistuna meil on -> me ollaan -> me tehdddn ilmenevit kerron-
nassa usein yhteyksissd, joissa kerrontatyyli on luonteeltaan positiivista, yhteiseen
onnistumiseen liittyvdd. Tdmi viittaa myos kehityskulkuun, joka on vienyt vertais-
ryhmié omissa strategisissa pohdinnoissaan eteenpéin.

Kuvauksen viliosa (ks. isot kirjaimet) vie tilanteen tdmin hetken haasteellisuu-
teen, ilman johtajaa toimimisen kuvailuun, mutta kerronnan muotoilun avulla se
palautetaan hetkessd takaisin myonteiseen henkeen “Mut siitd huolimatta me ol-
laan...” Kuvauksen alkup#issi johtaja tehostaa kerrontaa sanavalinnalla sparraus
ja loppupédsséd pullonkaulojen hahmottamisella. Johtaja tuottaa kerronnassaan it-
sensd ja vertaisryhmaéldisensd, muut johtajat, toisten tukea ja yhteistyotd arvosta-
viksi toimijoiksi, jotka ovat onnistuneet viemddn omaa ajatteluaan operatiiviselta

ajattelun tasolta laajempiin strategisiin pohdintoihin.

4.3.3 Osallistumista

Pidsy erilaisille yhteisen tyoskentelyn areenoille ja osallistuminen strategiaty6hon
nousi analyysin perusteella merkittdviksi asiaksi joillekin haastatelluille johtajille.
Tissd yhteydessd sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana liitettiin erityisesti
strategian siséltokysymysten tydstdmiseen. Tuloksia luettaessa on huomattava, ettid
kyseinen maaorganisaatio toimi osana globaalia yritystd, ja strategiset painopisteet

annettiin paikalliselle tasolle eteenpdin tyOstettdviksi. Tdlld toimintaperiaatteella
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esimerkiksi strategian suunnittelutyd ei koskaan voinut kdynnistyi tdysin paikalli-
sen toimijan ehdoilla. Osallistuminen strategiatyhon oli ndin myos johtajille eri-
laista, joka nikyi vdistamattda myos heididn haastattelukerronnassaan. Tidssd yhtey-
dessd eroja oli myds havaittavissa ylimmén ja keskijohdon kerronnan vilill4.
Analyysin perusteella osallistumista pidettiin erdénlaisena arvona, joka on tai jon-
ka pitéisi olla asia, joka tdnd pdivinid osaltaan médrittdd strategiatyotd ja eri henki-
l16iden toimimista strategeina. Erddn johtajan haastattelussa ilmi6td kuvattiin timén
pdivin trendind, johon pyritdidn, mutta johon ei vield ollut padsty. Tarkastelen seu-
raavaa kuvausta erityisesti kiytettyjen kielellisten keinojen kautta. Olen jakanut

kuvauksen kahteen osaan sen tarkastelun helpottamiseksi.

Esimerkkikuvaus 14. Muuttunut trendi

”Ei. Ei, siis silld tavalla ei ja se on varmaan puute [ryhmdssd tyoskentely ja kes-
kustelu], koska yks ndkokulmahan on, et strategioitten pitdis liahtee sieltd AL-
HAALTA PAIN ja md voisin sanoo, et mun osastolla me ei oo sithen pystytty, mut-
ta _kylld meilla erilaisia hankkeita on, missd sit esimiestaso on mukana. Et
esimerkiksi jos me mietitdadan ihmisten kehittdmistd ja sitd kautta sen osaami-
sen kehittdmistd mun yksikossd, niin kyllihdn ndad kehityksen, kehittdmisen
painopistealueet on WORKSHOPISSA, nditten thmisten kanssa MAPATTU, ja saatu
sitd kautta nousemaan. Ei niitd 0o KIRJOITUSPOYTATYONA tehty JOHDON POYDAL-

LA

Johtaja kertoo muuttuneesta trendistd tihén asti ma-muotoisesti, jolla hin tehostaa
kerronnassaan omaa nikemyksestidin aiheesta. Hdn kuitenkin kidyttdd useassa yh-
teydessd me-persoonapronominia: me ei 0o -> meilld...on -> me mietitddn, jotka
kertovat yhdessi tekemisestd ja osallistumisesta. Kiinnostavaa kerronnassa on sa-
navalinta “alhaalta piin”, jonka kautta johtaja tuo esiin omaa nidkemystddn siiti,
ettd kaikkien tahojen pitiisi saada osallistua strategiatychon. Hén jatkaa, ettei ky-
seiseen tilanteeseen ole vield pidsty ja siirtyy vélittomaisti seuraavassa lauseessa

jopa puolustavalle kannalle "mutta kylld meilld erilaisia hankkeita on, missd eri

esimiestasoja on mukana”. Kiinnostavia ovat my0s muutamat englanninkieliset
sanapoiminnot “workshop” ja “mapattu”. Suomi-englanti -sekoitus puheessa liittyy
yleisempddn omaksuttuun kielenkdyttotapaan tédssd globaalissa yrityksessd (ks. lu-
ku 4.1.1). My6s sanavalinnat “kirjoituspoytityond tehty johdon poydalld” tuovat
mielenkiintoisella tavalla jo aiemmin johtajan viittaamaan ideaaliajattelua alhaalta

pdin toimintatavasta. Kuvaus jatkuu.
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"Trendi on yhd enemmdn siihen, et myos niin kuin tdad organisaation, siis [tyon-
tekijdtaso], on mukana hyvin paljon erilaisissa hankkeissa, hyvin paljon, et
heilla on edustajia keskuudesta, jotka valitaan, et kylld, mutta et missddn ni-
messd niin, ettd ne kaikki on tdssd vaitheessa mukana, mutta yhd enenevdssd
mddrin, niin ja sitd md ehkd sanoisin, ettd on mahdollisuus osallistua ja mah-
dollisuus osallistaa thmisid, ja ehkd md sanoisin sitd, ettd myos se vuorovaiku-
tus on tosta vuoden 2006 alusta saakka, on ollut hyvdd, et ihmisten mielipiteitd
kysytddn ja ennen kaikkea tulee se tunne, ettd mulla on mahdollisuus vaikut-
taa omaan tekemiseensd. Mutta tdadhdn on myos ollut asia, joka on pitdinyt
heille kertoo ja dokumentoida, et ndin ja ndin moneen asiaan sd voit yksit-
tdisend [tyontekijand] ottaa kantaa, sulta on kysytty. Et jos ei sitd kerro ja
Jjankuta, niin dkkid on semmonen, ettd ethdan multa kysyta, eikd tddlla tehdd
mitadn. Tad varmaan liittyy siithen viestintddn myds strategioitten osalta, tad
kommentti.” (J1).

Kerronnassa ilmenee jonkin verran asiaa pehmentédvid médreitd kuten varmaan,

ehkid, mutta myos asiaa painottavia, vahvoja méadreitd kuten hyvin paljon, ei mis-

sddn nimessd, yhd enenevissd méérin, joista jalkimmaéiset kertovat lisddntyneen

osallistumisen mahdollisuudesta strategiatyohon. Puhetyyli hyppii erityisesti tidssd
kuvauksen jialkimmaéisessd osassa persoonasta toiseen, silloin kun siind kuvataan
sitd, mitd osallistumisen suhteen on tapahtunut, miti pitiisi tapahtua tai mitd siitd
seuraa. Kuvaus kertoo heisti tai niistd, musta tai susta, esimerkiksi heilld on -> ne
kaikki on -> mulla on -> heille kertoo -> si voit -> sulta on -> eihiin multa. Ke-
hen kerronta milloinkin liittyy, on tarkalleen vaikeaa erotella tissd yhteydessi. Ky-
se on kuitenkin ilmeisesti siitd, miten kaikilla organisaation jdsenilld tulisi olla
mahdollisuus osallistua, tulla kuulluksi ja saada vaikuttaa strategiaan. Omasta na-
kokulmastaan johtaja tuottaa itsensd enemmén osallistajan rooliin, “heidén ja nii-
den” ulkopuolelle johtuen varmasti osin hinen “automaattisesta” asemastaan yri-
tyksen ylimpéédn johtoon kuuluvana henkiloni osallistua strategian tyostdmiseen.
Temaattisen analyysin perusteella kaiken kaikkiaan osallistumisessa strategiatyo-
hon kerrottiin olevan vield paljon kehittdmistd. Paikallisella tasolla ihmisié tulisi
erddn johtajan mukaan osallistaa enemmén pddmajasta annettujen strategisten pai-

»

nopistealueiden tyostimiseen: ”...sitte se ettd ku me pureskellaan ne suomalaisiksi
ja haetaan vihdn viel sitd nikokulmaa, niin mun mielest siin ois hyvd osallistaa
enemmdn thmisid” (J2).

StrategiatyOssd ei riitd, ettd asioista laaditaan lappuja, joissa on pallukoita tai asiat
on mainittu intranetissd tai puhuttu “tuolla vaan™: tdytyy piistd itse “makustele-
maan ja pohtimaan” (J2). Eris johtaja piti erityisend haasteena sitd, jos johtoryhméa
jauhaa strategioista keskenédédn pitkdn ajanjakson ja tuo ne pidividnvaloon yhdessi

tilaisuudessa (E3). Joissakin tapauksissa oltiin pettyneitd, kun tietyn joukon
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tyOstdmid strategisia asioita esiteltiin yhteisesti, jolloin ldhinni retoristen kysymys-
ten esittdminen siind vaiheessa oli sallittua. Asioita ei oikeasti endéd pohdittu laa-
jemmalla joukolla: ”...Et siind md olin pikkusen pettyny” (ES).

Ryhmien edustusta strategiatydsséd kaivattiin erdin keskijohtoon johtajan kuulu-
van mukaan nykyistd enemmin. Toisinaan hén oli torménnyt tilanteisiin, jotka oli-
vat kuin ”Prinsessa Ruususen ristidiset” - yksi jdi aina kutsumatta, joka loukkaan-
tuu siitd. Erityisen ikdviksi tédllaiset tilanteet oli koettu silloin, kun péitettiin asiois-
ta, jotka olivat oman ryhmin kannalta keskeisid. Aina ei myoskdin tiedetty, mil-
laista osallistumista itseltd odotettiin, milloin mielipiteitd haluttiin kuulla ja milloin
oltiin enemmén vastaanottavassa asemassa. (E3).

Eridin johtajan kerronnassa korostui, ettd kaikkien ryhmien edustus tulee nikyvi
organisaation strategiaty0ssd, vaikka kaikki yksittdiset henkilot eivit osallistuisi-
kaan kaikkiin keskusteluihin ja asioiden tyostimiseen yhdessd. Organisaatiossa on
tiarkedd myos terdvoittdd sitd, milloin mikikin asia on sen luontoinen, ettd siitid voi-
daan keskustella ja milloin “tdd nyt on vaan ndin”.

Seuraavassa on esimerkki tilanteesta, jossa uutta termii oltiin tyostdméssd ja lan-
seeraamassa yritykseen ja tdssid tyOssd kyseisen johtajan oman ryhmén asiantunti-
juutta ei hyodynnetty. Ryhmilld olisi ollut halua osallistua ja siséllollistd annetta-
vaa kyseisen asian tyOstdmiseen. Alkuosassa lainauksesta on tunnistettavissa ker-
tomus, jonka jidlkeen se jatkuu kuvauksena hypiten yleisiin toimeenpanovaiheen
haasteisiin kyseisessi yrityksessd. Kertomus puhuu osallistumisesta, joka siis tosi-
asiassa jdi melko vihiiseksi. Johtaja tuottaa sosiaalista identiteettidién strategisena
toimijana itsensd ja ryhminsd ndkokulmasta ulkopuolisiksi, joita ei huolittu mu-

kaan.
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Esimerkkikertomus 15. Juna on jo pitkilla

“Kattoteemat tulee ylhddltd, se on.. niin, siis kyse on oikeestaan siitd, ettd kuin-
ka paljon ihmiset pddsee osallistumaan sithen, no joo, otetaas esimerkkid. Sillon
kun tdd meiddn [erds] kdsite lanseerattiin ja oli tdmmoénen, sillon kun se

esitettiin md tutustuin siihen atheeseen niin mulla oli se kdsitys ettd TAA ON NYT

SITA TOIMINTAA, JOSSA PYRITAAN HYODYNTAMAAN NAITA ERI TOIMIALAN ASIANTUNTI-

JOITA JA ON ONGELMARATKASUKESKEINEN, niin siindpd ei nyt niin ainakaan [mei-

ddn] osaston ryhmid et juurikaan otettu mukaan siithen keskusteluun, ettd mitd

tilld haetaan. Me ei kovin paljon pystytty vaikuttamaan sit sithen alkuti-
lanteeseen, eli suurin piirtein oli ettd, tdd on se struktuuri, ja sit sielld oli ettd,
oket, ndd ja ndd henkilot on ndihin ja ndihin tiimeihin kutsutut jdsenet. Ja meil-
la oli heti kommentoitavaa niithin [---] mut sitten se seuraava vaihe ettd,
okei, miten me tehdddn se, niin sithen me oltais mielellaan haluttu osal-
listua, ja me ei oltu mukana.”

Téssd yhteydessd kertomus on itsessddn kiytetty kielellinen keino, joka tuo esiin
toiminnan ja ajallisuuden suhteen sen, miti osallistumiseen tai sen puutteeseen liit-
tyen tapahtui. Kertomus alkaa meiddn kdsitteen lanseerauksesta ja sen keskikoh-
dassa tullaan tilanteeseen, jota kyseinen johtaja on aina halunnut (”TAA ON NYT
SITA TOIMINTAA...” jne.): siti etti asiantuntijoita pyritiin aidosta hyddyntiméin
ideoinnissa. Kertomuksen loppuosa purkautuu pettymykseen, tilanteeseen, jossa ei
padstykédin toivotulla tavalla vaikuttamaan asioihin. Johtaja korostaa itsensi sijasta
nimenomaan omaa ryhméénsid, meitd, jotka olisimme halunneet osallistua ja olla

mukana. Lainauksen kertomusosuus péittyy tdhén ja jatkuu kuvauksena.

“Ja tdtd md nddn kylla jatkuvasti, ettd sellanen implementointivaihe, sen vai-
heen keskustelut on aika vdhdsid. Sitten ne voi olla ajallisesti silld tavalla, ettd
sielld on jo juna aika pitkdlla siind vaiheessa kun tietyt ryhmadt tulee mukaan.
Se on ikdvdd olla se jarrumies tai joka sanoo, muuten hyvd, mutta tdssd on
tammonen, mikd on kaikkien rakastama se ettd, tdssd on [---] lain ja -asetusten
kautta tulee jotain. Niin siind tilanteessa ei 0o kauheen kiva olla, jos stelld on jo-
ku tehny paljon toitd ja miettiny. Sit sd tuut ja ammut ettd, hyvd idea, mut ei
kay.” (E3).

Esimerkin loppuosassa johtaja vield reflektoi edelld esitetty tilannetta. Han kdyttad
matkantekoon liittyvdd vertausta “sielld on jo juna aika pitkdlld” ja sanaa ”jarru-

mies”. Ensimmiinen niistd kertoo niistd tilanteista, joissa ihmiset hyppadvit liik-
kuvaan junaan, pddsevit toisin sanoen osallistumaan liian myo6hdén. Toisessa koh-
taa johtaja tuottaa rooliaan “jarrumieheni”, koska hyvien ideoiden eteenpiin vie-
mistd rajoittaa toimialaa koskevat lait ja asetukset. Lopulta ndmé ideat joutuu "am-

pumaan”: Tétd metaforaa kyseinen johtaja kéyttdd kerronnassaan varsin suoralla

66



ilmaisutavalla kuvaamaan ideoiden tidydellistd hylkd&mistd. Niilld vertauskuvilla ja
sanavalinnoilla hén pyrki tekemiidn selvéksi, miten ikdvd kokemus ulkopuolelle
jéttdminen voi olla.

Edellisiin mainintoihin esimerkkikuvauksen johtaja kietoo my6s muutamia tun-

neilmaisuja “se_on ikdvdd” ja “ei_oo kauheen kiva olla”. Niilld tuo esille kerron-

nassaan tilanteisiin liittyvid ikdvid tunteita, jotka aiheutuvat siitd, etteivit ihmiset

pidse aidosta halustaan huolimatta osallistumaan strategiseen suunnitteluun ja ide-

ointiin haluamallaan tavalla. ”Kaikkien rakastama” on puolestaan ironinen tun-
neilmaisu lakien ja sdddosten asettamista rajoitteista ideoinnille. Edellinen kuvaus
on kriittinen, jossa johtaja tuottaa sosiaalista identiteettid strategisena toimijana,
joka haluaa osallistua ja mahdollistaa osallistumisen omalle ja muille ulkopuolelle
jadville ryhmille.

Yhteistyon teemassa tuotettu sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana on
strategisen toiminnan ja kéytettyjen kielellisten keinojen osalta vedetty yhteen alla

olevaan taulukkoon.

Taulukko 4. Yhteistyo: Sosiaalisen identiteetin rakentuminen strategisena toimijana (kes-
keisid esimerkkejd)

TUOTETTU STRATEGINEN TOIMINTA KAYTETYT KIELLISET KEINOT
Yhteistyo muiden kanssa: = vastinparit
» Matriisissa tyoskentelyd = metaforat, sanonnat, vaihtele-

. vat sanavalinnat
» Vertaistukea

. . = englanti-suomi -sekoitus
»  Osallistumista &

= persoonapronomini-ilmaisut:
erit. mon. 3 pers., yks. 1. pers.,

(y2)
tarinankerrontaa . N
= demonstratiivipronominit: erit.
toisten johtajien se
tukemista ; .
) ) i | = aikamuodot: preesens-
muiden ymmértimistd / painotteisuus, kertomuksissa
! mennyt aikamuoto

yhdessa kehittymisti *  pehmentivit ilmaisut ja
selitykset

= tunnetilailmaisut

= erilaiset médreet

= muut yksittiiset keinot
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4.4 Vastuun antaminen ja ottaminen

Vastuu nousi analyysin perusteella yhdeksi keskeiseksi teemaksi, josta johtajien
haastatteluissa kerrottiin. Teemaan liittyvédssd arvottavassa kerronnassa korostui
erityisesti johtajien toisiinsa kohdistamat odotukset strategian toimeenpanossa ja
viestinndssd. Ylimmin - ja keskijohdon johtajien vélisessd kerronnassa ilmeni tastd
syysté jonkin verran vaihtelua. Erilaiset arvostuksen kohteet kerronnassa eivit kui-
tenkaan ndiden ryhmien vililld juuri poikenneet toisistaan. Teeman ldhemmissi
tarkastelussa ilmeni kuitenkin kenties aiempaa selkedmmin se, ettd organisaatiossa
strategiatyo oli vahvasti ylhddltd alas ohjautuvaa. Téllaista toimintatapaa ei silti
itsessddn kritisoitu. Joiltain osin kritiikkid ilmeni viestinndn onnistumiseen ja evéi-
den saamiseen omaan strategiseen toimintaan liittyen. Vastuu, velvoitteiden ja tiet-
tyjen tehtdvien tdyttiminen strategiatydssd olivat merkittivid asioita kaikille tee-
man esiin nostaneille johtajille. Johtajien sosiaalista identiteettid strategisina toimi-
joina tuotettiin tdssd vertauskuvallisesti “pallon heittamisend ja kiinniottamisena’:
vastuun antamisena ja ottamisena seka erilaisissa rooleissa toimimisena, joihin liit-
tyi tulevaisuuden kuvan luomista ja kokonaisuuden hahmottamista.

Kisittelen vastuun teemaa aluksi ’ylhiéltd alas” -tyyppisten kertomusten ja kuva-
usten kautta, joissa sosiaalista identiteettid strategisina toimijoina tuotettiin. Tdmén
jilkeen kdyn vield tarkemmin ldpi kerronnassa tuotettuja sekd ylimmén ettd keski-

johdon erityisesti vastuun teemaan liitettyjd rooleja ja tehtédvid strategiatyOssi.

4.4.1 Etenemisti ”ylhailta alas”

Seuraava kertomus siséltdd useita kiinnostavia elementtejd yrityksen kulttuurista,
joista vastuun antaminen ja ottaminen (ylh#iltd alas -tyyppisesti) kietoutuvat stra-
tegian toimeenpanoon ja titd kautta johtajien strategiseen toimintaan. Aikaisem-
paan kisiteltyyn aineistoon nidhden se erottelee selkeimmin eri strategien tehtivid
strategian toteuttamisessa. Tarkastelen kertomusta kokonaisuutena, jotta se sdilyisi
ehednd. Esitdn kertomuksen kuitenkin tdssd yhteydessd episodeina sen tarkastelun
helpottamiseksi. Tamin kertomuksen tarkastelussa kisittelen temaattista sisiltod ja

kerronnassa kiytettyja kielellisiéd keinoja yhdessa.
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Esimerkkikertomus 16. Pallon heittiminen

"...Ettd ku strategia on valmis, ni seuraava [yhteinen] tilaisuus ni informoidaan
henkilokuntaa. Ja se on yks osa. Se on tdrkee osa. Ja kyl ne tilanteet poikkeuk-
setta on aika ykssuuntasia. Ja ehkd ne on jatkossaki ykssuuntasia. Et ne on
usein kuitenkin aika hankalia asioita ja, johto puhuu ni ei sielld nyt than helpos-
ti se suomipoika rupee kysymddn ettd et hei kuule ettd md oon eri mieltd tai,
mitd toi tarkottaa. Et se keskustelu alkaa ehkd enemmdnki sen tilaisuuden jal-

keen. Ja se on hyvin luonnollista.”

Heti kertomuksen aluksi toimitusjohtaja kuvasi strategiatilaisuutta, joka oli suun-
nattu koko yrityksen henkilostolle. Kertomus rakentaa vilittomaésti asetelman, joka
kertoo yrityksen tietyntyyppisestd tavasta tehdd strategiatyOtd: kun strategia on
valmis, sitten informoidaan henkil6kuntaa. Tilaisuus oli vuorovaikutukseltaan yk-
sisuuntainen, misséd johdon vastuulla oli esiintyd muiden toimiessa kuuntelijoina,
koska kysymyksessa oli hankalat asiat. Kertojan oletuksena oli, ettei tilaisuudessa
aleta kyselemiin tai esittdiméén kritiikkid, koska se ei ole suomalaiselle organisaa-
tiokulttuurille ominaista (huom. se suomipoika: itsensd ulkoistaminen “siitd joukos-
ta”). Yhteinen keskustelu alkaisi myohemmin, toisissa yhteyksissid. Kertomus jat-

kuu.

“Ja sit me tullaan taas sithen kuinka tdrkee on ottaa kiinni sitte tiiminvetdja-
nd tai yksikonvetdjdnd heti siitd, kun pallo on ikdcdn ku heitetty ilmaan. Md oi-
sin shokissa jos md, ndkisin tilanteen jossa kysymysten tulva olis loputon jos
ldhettdis ansaintalogiikkaa haastamaan. Md oisin kauheen ilonen, mutta md

oisin shokissa jos ndin ois tapahtunu koska md en usko, ettd sithen tilanteeseen

pddstdn ithan ku ehkd jonku kohdan tai aiheen, autosddntokeskustelus varmaan
pddstadn hyvddan dialogiin. Mut se ei liity millddn taval strategiaan.”

Kuten edellisesti episodista selvidi, tistd eteenpdin keskustelun tirked kuljettaja oli
tiimin tai yksikonvetdjd. Vastuuta siis laajennettiin johtajaryhmiltd seuraavalle.
Tdma vaihe strategiatyossd oli osallistujien nidkokulmasta kaytannollisesti katsoen
informointia ja nyt pallo oli heitetty ilmaan muille vastuullisille johtajille kiinni
otettavaksi. Tédssd vaiheessa vastuullisiin “pallon kiinniottajina” liitettiin kertomuk-
sen mukaan myos yrityksen johto, koska yksikonvetijit olivat silloisen organisaa-
tiorakenteen mukaan ylimpaén johtoon kuuluvia henkiloitd.

Edella esitetyssid kertomuksen viliosassa palattiin vield alkuun ja pohdittiin, kuin-
ka kyseinen toimitusjohtaja menisi shokkiin, jos osallistujien ansaintalogiikkaa
haastava kysymysten fulva olisi loputon. Hian kuvaa tunnettaan toisesta ddripaésta,

vastinpariajatusta kiyttden: ”Md oisin kauheen ilonen” ja jatkaa taas ...” mutta md

oisin shokissa”. Hin ei usko, ettd aiemmin kuvaamissaan hankalissa strategisissa
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asioissa hyvédn dialogiin ylipddtiddn paistdisiin muussa kuin autosddntotyyppisessi
keskustelussa, joka taas ei liity strategiaan. Kertoja kayttda mahdollisesti toimitus-

johtajan roolistaan johtuen useassa kohtaa méa-ilmaisuja: md oisin -> md ndkisin ->

md_en usko. llmaisutavoilla toimitujohtaja tuottaa tissid yhteydessid vahvaa henkil6-
kohtaisesta strategista johtajuutta. Asia on merkityksellinen sen kertojalle: yhteisen
keskustelun syntyminen on selkei tavoite, tosin kerronnan perusteella hin sallii sen
tietyin rajoittein (vrt. ansaintalogiikan haastaminen, kysymysten suuri mdird, au-
tosddntelykeskustelu).

Kertomus jatkuu ja sen kertoja palaa ajatuksissaan hiukan taaksepiin eli miti ta-

pahtuu sitten, kunhan pallo on heitetty vastuullisille johtajille ja esimiehille.

” Mutta mitda tapahtuu sen jélkeen ni yleensd on ollu, ettd sit on aika paljon ak-
tiivisia kysyjid ja kommentoijia ja timmdst mikd on kauheen hyvd asia. Ja me
ollaan pyritty sitd tekee_parhaat yksikot. Sanon parhaat koska meil on eroja

siind. Meil on myods yrityksen osastojen timmosessd transformaatiossa eroja.
Mut ne ottaa ne tonne osastoille heti sen jéilkeen timmosend.. Tossa on oranssit
tuolit on yks osasto tuolla koska siel sattuu oleen oranssit tuolit siind yhteises
taukotilassa. Ni jos meil on kahelta joku infojuttu ni ne ottaa sen jdlkeen jo et
sitte kello kolme niin kokoonnutaan puoleks tunniks tohon. Ja siin on jo etukd-
teen yksikon vetdjd ni luonu puitteet ettd me voidaan kdsitelld niit kysymyksid
Jjotka on relevantteja meidn yhteisolle.”

Kertomuksessa ilmenneiden tilaisuuksien jdlkeen esiintyi yleensd aktiivista keskus-
telua ja tdhdn nimenomaan tdhdéttiin. Parhaat yksikot erottautuvat silld, kuinka
aktiivisia kuuntelijoita ja kyselijoitd he ovat kyseisissi tilaisuuksissa. Kertomuksen
perusteella ideaalia oli, kun vetovastuulliset strategit ottivat tuolit heti alleen ja al-
koivat keskustella pienemmissd ryhmissd, misté tilaisuudessa oikein puhuttiin ja
mité se merkitsee meille. Tdssd kertomuksen episodin alussa kerronta on muuttunut
aikaisemmasta méi-tasosta me-muotoiseksi, jonka avulla johtaja tuo esiin meiti yri-
tyksend esimerkiksi me ollaan -> meil on. On kiinnostavaa sinidnsd, ettd loppu-
puolella episodia pronomini muuttuu taas: on jotain miti ne tekevit (ne ottaa). Ker-
ronta ei koskekaan endid kaikkia vaan niitd, kenelle pallo on heitetty.

Kertomuksen mukaan ennen yrityksessé kéytiin yhteistd keskustelua - jos kiytiin.

Kertomus pédttyy myonteiseen ilmaisuun vastuun jakautumisen nykytilasta.
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"Ja must tdd on hirveen fiksuu. Ja tdtd on yhd enemmdn ja must se on hyvd. Et
jos md katon taaksepdin historiassa ni kyl siel atka orpona on joskus saanu ol-

la. Ja sit tullaan neljén kuukauden pddstd niin johtoryhmdssd ni toteemaan et-

»

td, el ndd oo jalkautunu. (-) kysyny mitd sd oot tehny. Et ne jdi yldtasolle.
(TJ)

Kertomuksen viimeinen episodi alkaa jilleen mé-muotoisesti. Koko kertomusta
luonnehtii eri persoonapronominista toiseen siirtyminen ja viimeisessd osuudessa

kyseinen kertoja ilmaisee strategian “jalkauttamisen” epdonnistumisen passiivissa

“ja sit tullaan neljin kuukauden pddstd...” Toimitusjohtaja tuottaa itsensd kerto-
muksessaan strategiseksi toimijaksi, joka ottaa yhteisonsi ja sen tehtidvin strategian
toteuttajana vakavasti. Pronominivaihdoksilla hin rakentaa myos omaa rooliaan
kerronnassaan ulkoistamalla itsensd muusta joukosta toimitusjohtajan roolistaan
johtuen, joka epidilemittd monesti on erilainen kuin muilla yritysjohtajilla.

Toimitusjohtaja tuotti puheessaan vahvaa yhteisollisyyttd ja jaettua vastuuta, mité
hin toi esiin erilaisten vertauskuvien avulla (ks. lihavoidut sanat): hidnen ei omien
sanojensa mukaan tarvitse enid toimia orpona, olla yksin vastuussa, ja neljin kuu-
kauden kuluttua todettava, ettd muut johtajat eivit ole saanet jalkautettua strategiaa
niiden jddtya yldtasolle, ajatuksiksi. Jalkautuminen on kiinnostava ja paljon kiytet-
ty ilmaisu ja metafora strategiatyossd. Alun perin silld lienee viitattu sotaretoriik-
kaan, ratsailta jalkautumiseen. Sen vastakohtana pidetdén arkisessa puheessa usein
tassdkin yhteydessd kaytettyd “yldtasolle” jadmistd. Strategian kuuluu siis jalkau-
tua, ihmisten tapaan ldhted liikkeelle, tulla osaksi toimintaa eikd jaada yldtason
abstrakteiksi puheiksi tai retorisiksi lausahduksiksi (ks. myds luku 4.1.)

Jotkut haastatellut johtajat kertoivat, ettei kokonaiskuvaa oltu edellisestd toimitus-
johtajan kertomuksesta huolimatta pystytty riittdvin selkedsti viestimdin yritysta-
solla: miten strategia nidkyy eri osastoilla, miten eri osastojen toiminnot niveltyvit
strategian kautta toisiinsa ja miten strategia nidkyy eri ihmisten konkreettisessa
tyoskentelyssd. Korkeammalla toimivien johtajien linjapuheet avaisivat erilaisia
kisityksid ja loisivat suuntaa toiminnalle. Ne kertoisivat paljon siitd, mitd ’ne fun-
deeraa” ja niin voitaisiin vilttdd pettymyksid tiettyjen odotusten suhteen.

Erés johtaja tuotti kerronnassaan itsensi toimijaksi joka joutuu edelliseen viitaten
tekemadn toitd vertauskuvallisesti silmdlapuilla joidenkin osastojen jdddessd har-
maaksi. Hén viittasi ndilld vertauskuvilla puolisokeana toimimiseen puutteellisen
kokonaiskuvan pohjalta ja siihen liittyviin haasteisiin. Haastateltu johtaja halusi
ymmirtdd kokonaisuutta paremmin perustelujen ndkokulmasta: miksi joku toinen
saa resursseja ja toiselta otetaan pois? “Juustohoyldi ei oo hyvi asia aina, mut sit
taas joskus herdd kysymyksid, et miks noille, mut ei meille?” (El). Jos yrityksessid

tehdyt valinnat tukevat strategiaa, ihmiset ymmartédvit kyseisen johtajan mukaan
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niitd paremmin. Téssd yhteydessé johtaja kdytti kiinnostavaa juustohdyldmetaforaa.
Hin viittasi juustopalaseen resurssina, mistd hoyldtddn palasia toisille, toisille taas
ei, ja kaikki tdmi tehdédédn perustelematta, vaikka niin sanottu nilki olisikin yhtei-
nen asia.

Seuraava lainaus on esimerkki kaivatusta vastuusta linjapuheiden osalta. Kuvaus
kertoo enemmin siitd, mitd omalle tekemiselle seuraa, jos joku vastaisi strategisista
linjapuheista ja esittdisi niitd toivotulla tavalla. Kyseinen johtaja haluaisi enemmén
linjapuheita, jotta voisi ”yhdistelld pisteitd”, linkittdd siis puheet omaan ajatteluun-

sa ja tekemiseensd suhteessa muihin.

Esimerkkikuvaus 17. Pisteiden yhdisteleminen

"Md enempi odotan sitd linjapuhetta, koska teemoja on niin valtava madrd, ettd

niitd voi ottaa vaikka kuinka paljon, mutta mitkd on ne keskeiset jutut. Ja toi-

von tietysti, ettd siind olis ne keskeiset teemat sellasia mitkd md itsekin koen

tarkeeks tai jotka on yhdessd sen kanssa mitd mind ajattelen. Vield kerran ne
on mun mielestd ne linjapuheet ne mitd md kaipaan. ET SIINA VAIHEESSA KUN
TIETAA ETTA, OKEI, TOI ON SE KURSSI MIHIN TOI KAVERI ON MENOSSA, NIIN SE ON HEL-
POMPI HAHMOTTAA SEN TEKEMISTA JA TAVALLAAN SE, ETTA MULLA ON TAAS SE OMA
TEKEMINEN, SIINA ON LITTYMAKOHTIA NIIN MONEEN MUUHUN HENKILOON. Taval-
laan niitten pisteitten yhdistiaminen on aika vaikee jos et oo yhtddn kartal-

la siitd, et mitd tdand vuonna on listalla.” (E3).

Edellisen kuvauksen kielellisten keinojen tarkastelussa ilmenee muutama kiinnos-
tava asia, joista ensimmdinen liittyy persoonapronominin mé ja verbin/predikaatin

kayttoon yksikon ensimmdiisessd persoonassa: md odotan -> toivon -> md koen ->

mind ajattelen -> md kaipaan -> mulla on. Kuvauksessa johtaja korostaa edellisilld
ilmaisutavoilla henkilokohtaista ymmirrysté strategisista linjauksista. Hén kuulisi
mieluiten linjauksista, jotka ovat hinelle itselleen tirkeitd. Kuvauksen viliosassa
(ks. isot kirjaimet) johtaja puolestaan tuottaa vahvasti linjapuheiden merkitysti
muiden toiminnan ymmérryksesséd ja oman tekemisen liittymisestd isompaan koko-
naisuuteen. Hin kéyttdd kerronnassaan suunnistusmetaforaa “pisteitten yhdistimi-
nen”, jolla hin haluaa tuoda esiin omaa strategista rooliaan yhdistelijdni, joka liit-
tdd erilaiset osat kokonaisuuteen. Sama metaforaperhe jatkuu “kartalla” sanan
muodossa, jonka kautta hén tuo puolestaan esiin sen, kuinka merkittdvid on olla
tietoinen siitd, mitd yrityksessd tapahtuu (vrt. eksyminen reitiltd). Kyseinen johtaja
tuottaa strategin roolin tissd yhteydessid keskijohdon nikokulmasta ja rakentaa
omaa rooliansa osin vastaanottajana (ylhiiltd alas -toimintatapa), milld hén tarkoit-
taa erityisesti linjapuheiden kuuntelua ja sisdistamistd. Ndiden sisdltdjen avulla

toimiminen ja vastuun ottaminen olisi kdytdnnossa helpompaa.
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Toisessa esimerkkitapauksessa keskijohtoon kuuluva johtaja tuotti omaa toimin-
taansa vastuun ndkokulmasta ja kertoi kdyvinsd keskustelua tiimitasolla edelliseen
liittyen suuremmista linjauksista eli siitd, mihin suuntaan yrityksessd ollaan menos-
sa ja miten tdmd vaikuttaa kiytdnnon tekemiseen. Téssd tehtdvissd on johtajan mu-
kaan tédrkedd ottaa huomioon yksilot: toiset tarvitsevat “rankempaa priorisointia ja
perustelua”, toisille on luontaisempaa edetd asioissa annetuista tavoitteista kdsin.
Kaikkien asiasta vastuullisten johtajien toimintaa timi ei kuitenkaan kyseisessd

organisaatiossa kuvannut, niin kuin lainauksen esittéjikin epiilee:

Esimerkkikuvaus 18. Rakentaminen

"No tossa kohtaa varmaan kdytdnnot vaihtelee. Et md tieddn, et osa esimiehistd
on pitdny tammosid vastaavantyyppisid tiimipdivid tai titmikeskusteluja kun
mind, mut ei kaikki. Et riippuu varmaan vdhdsen tiimin tilanteestakin, ettd

osalla on than uus titmi tai uus esimies, niin ehkd ldhetddn vdhdn eri tavalla

tarkeetd ja mihin me ollaan menossa ja miten me ollaan menossa, et semmosta
tiettyd priorisointia myos tehddn koko ajan. Ja sit just yksiloiden kohdalla se
tuntuu, se vaihtelee aika paljon. Et sitten munki titmissd on hyvin erityyppisid
henkiloitd. Toiset tarvii enemmdn sitd semmosta muistutusta, ettd tada on tdar-
keetd ja tdhdn suuntaan mennd, semmosta aika rankkaaki priorisointia ja pe-
rustelua, ettd miksi ndin. Ja toiselle taas se on jotenki luontosempaa, et ldhtee

steltd tavotteesta kdsin rakentaan asioita.” (E2)

Kielellisten keinojen tarkastelussa tdssd lainauksessa kerronta liikkuu mi-tasolla ja
ilmaukset esitetddn lainauksen alussa vahvoilla yksikon preesensmuotoisina (esim.

md tieddn, md koen), joista saa vaikutelman johtajan varmuudesta ja kokemuksesta

tehdd asioita valitulla tavalla. Toisaalta hin kéyttddi myos me-ilmaisuja futuurissa

(me_ollaan menossa, miten me ollaan menossa) ja korostaa niin yhteisen tulevai-

suuden suunnan merkitystd, mihin me ollaan menossa ja miten timi tapahtuu siten,
ettd kaikki ovat aiheesta tietoisia.

Lainauksessa johtaja tuottaa itsensd “rakentajaksi”, joka haluaa ldhted rakenta-
maan asioita strategiasta omien johdettaviensa kanssa. Rakentamisen metaforalla
hin tuo esiin, ettd toiminnalle on luotava ensin pohja, jonka kautta eteneminen ta-
pahtuu. Hin epiilee, ettd kaikki eivit toimi samalla tavalla, esimerkiksi jos kysees-
sd on uusi tiimi tai esimies. Koska hénelld ei ole muiden toimintatavoista varmuut-

ta, se ndkyy myos kerronnassa kiytettyind pehmentédvind sanoina varmaan, vihd-

sen. ehkd. Sitd vastoin omaan tekemiseensi liittyvdd varmuutta hin korosti jo ai-

emmin vahvoilla mi-ilmaisuilla, mutta kuvauksen keskivaiheessa my0s
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joiden vastuulla on avata visio tulevaisuudesta seké siihen liittyvid toimenpiteitd ja

kiyda titd keskustelua tiimissdédn ihmisten erilaiset tarpeet huomioiden.

4.4.2 Erilaisissa rooleissa toimimista

Erilaisissa strategisissa rooleissa toimiminen nousivat vastuun teemassa keskeisek-
si aiheeksi johtajien kerronnassa, miki tosin ilmeni jo aiemmin “ylh&dlta alas™ tar-
kastelun yhteydessid. Kdyn kuitenkin vield ldpi astetta tarkemmin eri toimijoiden
roolin rakentumista vastuun teemassa. Palaan ensimméisend toimitusjohtajan roo-
liin. Edelliseen teemaan liittyen toimitusjohtaja korosti haastattelunsa perusteella
omaa vastuutaan yrityksen strategian tekemisessd ja toteuttamisessa. Hidn arvosti
yhdessé tekemisti ja vastuun jakamista, johon liittyy luottamus omiin johdettaviin.
Toimitusjohtaja tuottaa itsensd kuitenkin organisaationsa strategiatyon niin sano-

tuksi padvastuulliseksi.

”...Ja vastuuta sd voit kantaa, tekemdlld kaiken yksin jos et sd luota alaisiis. Tai
sit sd voit, jakaa sitd vastuuta. Mut vastuuta ei voi mennd pakoon tds tilantees-
sa. Ja mul on onni et mul on hyvin lahjakkait ihmisid joidenka kanssa md voin
Jjakaa sitd ettd md voin luottaa ettd [strategiajohtajalla] ku on rooli ni hédn hoi-
taa sitd. Mut vastuu on aina mulla. Ja sit md nden kylld ettd kyl mul on keskei-

nen vastuu myos implementoinnissa, joka sisdltdd myés tdn strategiaviestin-

»

ndn.

Arkisessa toiminnassaan toimitusjohtaja kertoi toteuttavansa “management by wal-
king” -johtamistapaa. Strategiaviestintdd ei voi toteuttaa kertaluontoisesti vaan sitd
tulee tehdi jatkuvasti eri paikoissa, eri ihmisten kanssa. Hén koki tehtidvikseen olla
lasnd, auttamassa, motivoimassa, kannustamassa, aistimassa ja kuuntelemassa ih-
misid, vaikka sdhkoOpostit olisivat lukematta: ”Et md oon tddlld ihmisid varten”
(TJ). Jotkut johtajat pitivétkin toimitusjohtajaa eldvinid esimerkkind valitusta stra-
tegiasta. Hidnen rooliansa strategian toteuttamisessa arvostettiin ja pidettiin tirked-
néd. Erds johtaja kuvasi toimitusjohtajan “walk-to-talk” -toimintatapaa vahvaksi ja
samalla hyviksi asiaksi: toimitusjohtaja “istuu persoonana” valittuun strategiaan ja
toimii eldvédnd esimerkkind ja ilmentyménd yrityksen tahtotilasta. Ilman persoonaa
strategia olisi kasvoton, eiki silld olisi omistajuutta. Toimitusjohtajan ajattelusta
haluttiin my0s ottaa vaikutteita omaan tekemiseen. (E4).

Toimitusjohtaja tuotti itsensi strategisena toimijana ensisijaisesti ison linjan anta-

jana ja hinen johdettaviensa tehtdvina puolestaan oli luoda merkitysté strategiasta
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omalla vastuualueellaan. Olisi liian haastavaa konkretisoida strategiaa jokaiselle
erikseen hinen positiostaan johtuen. Seuraavasta kuvauksesta kiy selville, ettéd jo-
kaisen johtajan on strategiatyon ideaalitilassa luotava merkitystd oman ryhménsi
nikokulmasta, koska se ei ole toimitusjohtajan tehtidvi. Tehtdvin haasteellisuuteen
liittyy makrotason viesti, jota hiin jakaa omille johdettavilleen. Siiti eteenpéin vies-
ti tulee personoida ja ottaa huomioon ihmisten erilaiset taustat ja kokemukset. Han
myos korostaa lopuksi yksittdisten esimiesten, yksinvetdjien ja tiimin vetdjien roo-

lia viestinndssi kapulanviejind.

Esimerkkikuvaus 19. Pirun hankalaa

”---Ja mun viesti mun omille alaisille yksikoiden vetdjille on koko ajan se ettd..
Se el 0o sitd ettd mda puhun meidn strategioista, vaan sille pitdd luoda joku mer-
kitys myyntiosastolla tai henkilostoosastolla, siltd ndkokannalta mikd sil on
merkityksellistd teiddn tekemiseen. Et jos mul on kymmenen osaston ihmisii ke-
nel md puhun ni md en voi tehda sitd, personointia kaikille, vaan mun pitad an-
taa se iso linja. Ja se on jo haastava tds strategiaviestinnds itsessddn se ettd
kun, johdon tasolla puhutaan ja nditten eri ryhmien kanssa ni ollaan hyvin,
makrotason asioissa tai, toimintaympdriston tdmmdsissd aitka haastavissaki
asioissa. Koska strategian pitdd olla haastavaa eikd semmost et pyoritellddn it-
sestadnselvyyksia ettd, kenelld on mikdki parkkiruutu tuol tallissa. Se ei oo mi-
tadn strategist pohdintaa. Ni se tarkottaa sitd et sit ko me ldhetddn organisaa-
tio viemddn.. Siel on eri toimenkuvia, eri kokemuksia, ja eri taustoja thmisilld
tulla siihen tilanteeseen. Ni se on jo itsessddn pirun hankalaa pyrkii yksinker-
taistamaan ja lokalisoimaan ja, saada siitd sille yksittdiselle kuulijalle, semmo-
nen konkretia siihen. Ja siind ehdottoman tdrkee kapulanvieja on esimiehet, yk-
sikonvetdjdt, titminvetdjdt. Ja tdd on yks asia missd md, uskon ettd.. Tai mulla
on ainaki iso toivo siithen ettd ku tdntyyppinen tyo6 tehdddn ja me altistetaan it-
temme tdmméseen pohdiskeluun ettd mitd tdd on ja mitd mind tdn tiimin vetd-
jdnd voin tehdd. Ettd tdd tois semmosia, vdrdhdyksid sithen tai herdtyksid et
hetkinen et noinhan se on et enhdn mda voi odottaa ettd, tuota kerrotaan tonne

mun seldn taakse alasille ja, md istun tds vaan ja, taputtelen.” (TJ).

Kuten myos aikaisemmin ilmeni, joillain johtajilla oli selked késitys tutkitussa joh-
tajaryhmaéssa siitd, missd jirjestyksessd strategiaa tulee viestid kyseisessi yritykses-
sd. Joillakin tutkimani johtajaryhmén jésenilld oli vahva luottamus siihen, etti toi-
mitusjohtaja kertoo ja konkretisoi, mité strategia tarkoittaa meille tddlld Suomessa,
paikallisella tasolla. My0s miten strategien tulisi luoda strategiasta merkitystd eri
ryhmille, koettiin tirkedksi asiaksi (7J, JI, EI, E3). Viestinndn ndhtiin menevin
pieleen, jos pyrkii liialliseen “konsernitavarasta” puhumiseen, jolla ei ole merkitys-
td ryhmdlle. Pitdd osata kertoa oleellinen ja kuorruttaa viesti oikein. Kuulijat ovat

erilaisia. Erids johtaja totesi, ettd toiset kaipaavat suorasanaista tekstid, toiset taas
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poimivat asiat sivulauseesta. Hén havainnollisti ilmi6td humoristisen esimerkin
avulla: ”...tyypillisesti miehethdn ei ymmdirrd minkddnndkostd vihjailua, ettd niille
pitdd sanoo suoraan se ettd, jos haluat ettd vien tuon roskapussin, niin sano niin
dldkd sano vaan ettd, onpas tdmd kassi taas tdynnd ” (E1).

Joidenkin johtajien kerronnassa tuotettiin toimitusjohtajan ohella muidenkin
ylimpéén johtoon kuuluvien johtajien “soihdunkantajien” roolia, jotka ovat sitou-
tuneet ja omaksuneet strategian ja kannanotoillaan ja valinnoillaan tekevit strategi-
aa eldviksi. Strategiasta haluttiin kuulla my6s muilta ylimpdin johtoon kuuluvilta
osastonjohtajilta. Heidén vastuullaan olisi johtajien mukaan kertoa keskeisimmét
asiat strategiasta eri osastojen nikokulmasta ja siitd, miten yhteistyotd tehdddn eri
osastojen vililla.

Erddn ylimpéddn johtoon kuuluvan johtajan haastattelussa nousi esiin yrityksen
johtoon liittyvédt vastuut, epdselvit roolit ja viestit strategiatydssd. Myos strategia-
prosessin hahmottamiseen liittyi epéselvyyttd. Aiheesta pitiisi keskustella enem-
min, ja timi helpottaisi myds strategien viestin viemistid omille johdettaville. (J2).
Ylimpiin johtoon kuuluvalla johtajalla oli myds muita johtajia ja esimiehid laa-
jempi viestintdvastuu strategiasta, joka kohdistui oman tiimin lisdksi isommille
yleisoille. (J1). Vastuu strategian merkityksellistimisessd omalle osastolle kuului
ylimmalle johdolle. Yrityksen johdossa oli keskusteltu ldsndolon, inspiroimisen,
haastamisen ja kannustamisen merkityksestd myos horisontaalisesti (eri osastojen
ihmisten kanssa). Vield tiydelliseen tilanteeseen ei ollut pagsty. (7J).

Muutamassa haastattelussa ilmeni, ettd vastuuta oli aidosti pyritty antamaan ja
ottamaan yrityksessd (7J, J2). Erddssd yksittdisessd esimerkissd, uuden toiminta-
mallin kokeilussa, arvostettiin johdon tukea ja apua ja sitd, ettei johto paennut ti-
lannetta. (E4). Erityisesti esimiesten oli merkityksellistd saada muistutusta sekd
riittdvisti tietoa ja apua selvitikseen omista vastuistaan strategiaan liittyen, jotta he
voisivat kiydd keskustelua omissa tiimeissddn. Apua oli ollut tarjolla ja “riittdvistd
evdistd” oli pyritty huolehtimaan: ”...niin kylld se yleensd sen uuden asian esittely
pddttyy siihen ettd, kysytddan ja halutaan varmistusta, ettd onks tdssd nyt riittdvdt
evddt, ettd tatd voidaan viedd eteenpdiin, tai jos ei ole, niin on sit mahollista pyytdd
vield avuks.” (E3).

My®os yksittdisen esimiehen olisi tiedostettava roolinsa strategiatydssd. Yrityksen
johdon kerrottiin olevan sitoutunut aiheeseen ja yrityksen kulttuurin tukevan tétd
johdetusti. Tukemisen ei koettu palvelevan yksin strategiaviestintdd vaan se néhtiin
paljon laajempana koko yrityksen toimintaan (identiteettiin, johtajuuteen, tyohy-

»

vinvointiin) liittyvind ilmiond. Esimiesty0 tuotettiin puheessa vaativaksi: ”...mut
se on pirun kova duuni. Esimiehen ja johtajan duuni on aika yksindistd, sillon ku

on vaikee paikka. Sit ku menee hyvin ni kyl niitd taputtelijoita riittdd.” (TJ). Erdan
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johtajan mukaan jokaisen johtajan on myds altistettava itsensd palautteelle. Kes-
keisti on se, haluaako itse oppia ja kehittyd. Yksilon vastuu ja asenne olivat hinen
mukaansa ratkaisevia. Hén tiivisti ajatuksensa sanontaan “ei se kannettu vesi kai-
vossa pysy”. (E4).

Sosiaalista identiteettid strategisena toimijana tuotettiin kerronnassa kunkin johta-
jan omana vastuun ottamisena. Johto ei voi antaa kaikkeen vastauksia. Erdén keski-
johtoon kuuluneen johtajan mukaan yrityksen strategia oli hyvin viestitty ja hin

korosti, ettd vastuu on myos kuulijalla itselldin.

Esimerkkikuvaus 20. Arvoituksen ratkaisemista

"No, ma oon kokenut sen aika helpoks. Ja tota, mun mielestda meidn strate-
gia on selkeesti viestitty. Ja tota, niinkun md sanoin tosiaan niin kyllihdn se
vastuu on myos silld kuulijalla itsellidn. ETTA JOS KOKEE ETTA EI YMMARRA JOTAIN
NIIN SITA VARTEN ON JUST KOLLEGAT JA JOHTO, ETTA SIT TAYTYY VAAN KYSYA JA TAR-
KENTAA. Ja niin md koen ettd tdssd mun tyossdkin niin EI MEIAN JOHTOKAAN
OSAA ANTAA VALMIITA VASTAUKSIA ettd, mitd se strategia tarkoittaa niinkun kou-

lutuksen kehittdmisen osalta ettd. Ma koen etti mda mun tiimin kanssa tulkit-

sen ja tuon ehdotuksia ettd, voisiko se olla tdmmostd ja onko tdd meidn stra-
tegian mukaista ja, miten tdta tdytyis vield kehittdd ettd. Et me tehdddan tdata
porukalla yhdessd. Ettd suunta on niinkun annettu mutta, itte pitaa myos
niinkun koittaa sitd arvoitusta ratkaista aktiivisesti.” (E4).

Kielellisten keinojen tarkastelussa voi huomata monia erilaisia keinoja, joita johtaja
kayttad kerronnassaan. Han kiyttdd paljon méd-muotoisia ilmaisuja ja kertoi ndin
vahvasti omasta kokemuksestaan ja omista mielipiteistdén strategisen toimijan roo-
lissa, esimerkiksi md oon kokenut -> mun mielesti -> md koen -> md tulkitsen ja
tuon. Hién tuo tosin myos heti kolmannessa lauseessa vahvasti esiin sen, mitd tulee
tehdd, jos ei itse ymmarri jotain (ks. isot kirjaimet).

Johtaja tuottaa tiettyd varmuutta itsestdin strategina kerronnassaan, mutta koros-
taa myos kollektiivista nikokulmaa. Esimerkiksi “ei meidn johtokaan osaa antaa”
korostaa siti, ettd on olemassa nimenomaan meidén johto (ts. ei jonkun muun johto
tai ulkoinen itsestd). Sanoilla “meidn strategian mukaista” johtaja puolestaan ko-

rostaa meiddn yhteistd strategiaa. [lmaisu "md mun tiimin kanssa tulkitsen ja tuon”

taas tuottaa johtajan strategin roolia tulkitsijana ja ehdotusten tuojana, miki tapah-
tuu oman tiimin kanssa. Kollektiivisuuteen liittyy myos ilmaisu “me tehdddin téti
porukalla yhdessd”, mikd kruunaa ja vahvistaa johtajan kerrontaa, jossa mind ikdén

kuin kuvaa meiti.

77



Kerronta péittyy sisdllollisesti siihen, ettd johtajan késityksen mukaan suunta yri-

tyksesséd on valmiiksi annettu. Hinen omassa strategin roolissaan se tarkoittaa vas-

tuun ottamista ja aktiivista “arvoituksen ratkaisua” siitd eteenpéin. Hin tuottaa stra-

tegisen toimijan kerronnassaan luonteeltaan kollektiiviseksi, missd yksin ei pérjdd

ilman muita. Annettu suunta voi olla hyvinkin arvoituksellinen, jota tulee strategina

aktiivisesti koettaa ratkaista.

Vastuun teemassa tuotettu sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana on strate-

gisen toiminnan ja kiytettyjen kielellisten keinojen osalta vedetty yhteen alla ole-

vaan taulukkoon.

Taulukko 5. Vastuu: Sosiaalisen identiteetin rakentuminen strategisena toimijana (keskei-

sid esimerkkejd)

TUOTETTU STRATEGINEN TOIMINTA

KAYTETYT KIELLISET KEINOT

Vastuun antaminen ja ottaminen:
» Etenemistd “ylhiiltd alas”

» Erilaisissa rooleissa toimimista

tilanteeseen ja
asioihin tarttumista

aktiivista
kuuntelua ja

kyselyi merkityksen luomista

ja tulkintaa

palautteelle sekd pohdin-
nalle altistumista

Vastinparit

metaforat, vertauskuvat,
sanonnat, vaihtelevat
sanavalinnat

englanti—suomi -sekoitus

persoonapronomini-ilmaisut:
erit. mon. 3 pers., yks. 1. pers.,
(y2)

demonstratiivipronominit: erit.
se, ne

aikamuodot: preesens-
painotteisuus, kertomuksissa
mennyt aikamuoto

pehmentévit ilmaisut ja
selitykset

tunnetilailmaisut

muut yksittdiset keinot
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5 Diskussio

Tdissd luvussa veddn aluksi yhteen tutkimustulokset, jonka jdlkeen siirryn tarkaste-
lemaan tutkimuksen teoreettisia kontribuutioita ja kdytinnon sovelluksia. Arvioin
tassd luvussa myos tutkimusta ja sen luotettavuutta, ja esitin lopuksi jatkotutki-
musehdotuksia.

Tarkastelin tdssd tutkimuksessa johtajien sosiaalista identiteettid strategisina toimi-
joina. Sosiaalinen identiteetti ndyttdytyi johtajien kerronnassa kollektiivisena ja
ajallisena seki strategiseen toimintaan liittyvind ilmiond. Mind strategisena toimi-
jana tuotettiin kerronnassa “meitd kuvaavana”. Johtajien puheessa nyky- ja ideaali-
tilojen kerronta kytkeytyi ajallisuuteen: identiteettiin, joka on luonteeltaan muuttu-
va ja tilannekohtainen ja kertoi siitd, keitd johtajat organisaationsa strategisina
toimijoina olivat tai halusivat olla. Sosiaalinen identiteetti strategisena toimijana

rakentui johtajien kerronnassa erilaisia kielellisid keinoja kdyttéden.
Tutkimusta ohjasi pddkysymys:

Miten johtajien sosiaalinen identiteetti strategisina toimijoina rakentuu

heiddn strategiatyotd kuvaavassa kerronnassa?
Vastasin padkysymykseen kahden alakysymyksen avulla:

1) Millaista strategista toimintaa johtajat tuottavat kerronnassaan?

2) Millaisia kielellisid keinoja kéiyttden timd tapahtuu?

Analyysin tuloksena syntyi neljd johtajien sosiaalista identiteettid strategisena toi-
mijana rakentavaa teemaa, jotka kertoivat erityisesti tutkitun johtajaryhmén jaetuis-
ta arvoista, arvostuksista ja periaatteista strategiatyossd. Niitd teemoja olivat
pragmaattisuus, vuorovaikutteisuus, yhteistyo ja vastuu, joiden sisilld tunnistin
kymmenen keskeisintd kerronnan variaatioita (taulukko 2). Ndmé variaatiot kertoi-
vat tarkemmin temaattisesta vaihtelusta edelld mainituissa teemoissa. Lisdksi ana-
lyysin tuloksena 10ytyi useita erilaisia kielellisid keinoja, joita kiyttden johtajat ra-
kensivat kerronnassa sosiaalista identiteettid strategisina toimijoina (taulukko 2).
Johtajien kerrontaan sisiltyi erityisesti strategiatyohon liittyvdd toimintaa, erilaisia

sosiaalisia kdytdntojd ja tehtdvdsidonnaisia rooleja. Johtajat tuottivat sosiaalista
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identiteettidéin strategisina toimijoina kdytdnnonldheisiksi, arkisiksi puurtajiksi,
joille konkreettisuus oli tirkedd strategiatydsséd. Sosiaalinen identiteetti strategisena
toimijana rakentui vuorovaikutteisena tekemiseni: avoimena keskusteluna ja vies-
tintdnd, ryhmissé tyoskentelyni ja tilanneherkkini taiturointina. Sosiaalinen iden-
titeetti rakentui kerronnassa myos yhteistyon nikokulmasta: matriisissa tyoskente-
lynd, vertaistukena ja osallistumisena. Lisdksi sosiaalista identiteettid rakennettiin
vastuun antamisen ja ottamisen ndkokulmista, joka ilmeni kerronnassa etenemisend
”ylhiiltd alas™ seki erilaisissa rooleissa toimimisena. Kerronta oli kaiken kaikkiaan
meitd kuvaavaa. My0s kielellisten keinojen analyysi ilmensi edellistd ja esiintyi
erityisesti toistuvissa me-ilmaisuissa, erilaisissa kollektiivisuutta “ihannoivissa”
metaforissa, sanavalinnoissa ja ilmaisutavoissa. Seuraavassa taulukossa esitén yh-

teenvedon tutkimustuloksista.

Taulukko 6. Yhteenveto. Sosiaalinen identiteetin rakentuminen strategisena toimijana

KERRONNAN TUOTETTU STRATEGINEN TOIMINTA KAYTETYT KIELELLISET
TEEMAT KEINOT (YLEISIMPIA)
Pragmaattisuus Kaéytinnonlidheinen puurtaminen: = vastinparit
> “Strategian kielen” omaksumista | =  metaforat,
. " . vertauskuvat,

» Yhteisen ymmérryksen luomista .
sanonnat, vaihtelevat
sanavalinnat

Vuorovaikutteisuus | Vuorovaikutteinen tekeminen: . .
=  englanti-suomi -

» Avointa keskustelua ja viestintdd sekoitus

» Ryhmissi tyoskentelyd = persoonapronomini-

. e . ilmaisut: erit. mon. 3

» Tilanneherkkii taiturointia
pers., yks. 1. pers.,
(¥2)

Yhteistyo Yhteistyo muiden kanssa: demonstratiivipro-

» Matriisissa tyoskentelyé nomini: erit. se, ne

> Vertaistukea aikamuodot: preesens-

> Osalli . painotteisuus,

sallistumista kertomuksissa mennyt
aikamuoto
Vastuu Vastuun antaminen ja ottaminen: pehmentivit ilmaisut
> Etenemisti “ylhalti alas” Jaselitykset

» Erilaisissa rooleissa toimimista tunnetilailmaisut
erilaiset méireet
muut yksittdiset keinot
(esim. huumori,
ironisuus)
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5.1 Kontribuutio

Tama tutkimus rakentaa pohjaa teoreettiselle kontribuutiolle, jota tarkastelen tidssa
luvussa aiemman kirjallisuuden valossa luvuissa 5.1.1 ja 5.1.2. Luvussa 5.1.3 kidyn

lapi tulosten kidytdnnon sovellettavuutta.

5.1.1 Sosiaalisen identiteetin tarkastelu strategisena toimijana

Tutkimuksessani tarkastelin johtajien sosiaalista identiteettid strategisina toimijoi-
na. Sosiaalinen identiteetti ’puski” itsensd esiin aineistoa analysoidessani ja vei
ndin strategisen toiminnan tarkastelun teoreettisesti sosiaalisen identiteetin késit-
teen ddrelle. Toistaiseksi strategia kdytantona -tutkimus ei juuri ole keskittynyt ase-
telmiin, joissa strategien sosiaalisen identiteetin rakentumista olisi tarkasteltu stra-
tegisena toimijana (vrt. Kérreman & Alvesson 2001; Vaara ym. 2003). Yhtend
syynd tdhin saattaa olla sosiaalisen identiteetin vahvat positivistiset paradigmat ja
kvantitatiiviset tutkimusperinteet: toistaiseksi on vield vihin tutkimusta, joka la-
hestyisi aihetta konstruktionistisesti, laadullisia menetelmid hyodyntéen. Sosiaali-
sen identiteetin tutkimuksessa on myos kiinnostuttu perinteisesti enemmén subjek-
tiivisista kokemuksista kuin sosiaalisesta identiteetistid sosiaalisena konstruktiona,
joten tutkimuksessa on aikaisemmin korostettu enemmin ryhmén jésenyyden mer-
kitystd sekd identifioitumisprosessia. (Verkuyten 2005, 62.) Eri teorioiden ja meto-
dologien yhteen sulauttaminen ei vilttaméttd myoskddn aina ole tutkijalle miellyt-
tdvi tai helppo tehtédvi.

Tulkinnallinen kerronnan temaattinen ja mikrotason analyysi (ks. Riessman 1993,
2004, 2008), toivat esiin sen, ettd strategiatyo piirtyi tutkitussa joukossa vahvasti
kollektiivisena ilmitnd. Jossain médrin tuloksista on luettavissa ripaus ideologisia
kuvauksia ja vahvaakin konsensusta aiheesta; sosiaalinen identiteetti tuotettiin joh-
tajien kerronnassa hyvin samansuuntaiseksi miellettyjen strategiatyohon liittyvien
arvojen ja arvostusten kohteiden kautta ja timéi tapahtui tyypillisesti tiettyjd ker-
ronnan tehokeinoja hyvéksikéyttden. Erityisesti kdytetyt pehmentévit ilmaisut ker-
toivat siité, ettd johtajat eivit halunneet erottautua muusta johtajaryhméstd. Namé
ilmaisut viestivit erddnlaisesta “oman porukan puolustamista”: asioita esitettiin
niin, ettei liian vahvasti kritisoitu omaa ryhméa.

Sosiaalinen identiteetti oli analyysin perusteella sosiaalisesti konstruoitu ilmio,
joka muodostui johtajien kielellisten toimintojen ja kidytdntojen kautta, sosiaalisena
ja vuorovaikutteisena jaetun identiteetin yhteisrakentumisena. Sosiaalinen identi-
teetti rakentui vuorovaikutuksessa strategisten toimijoiden ja heiddn ympéristonsa

vilisessd suhteessa. (Vrt. Kidrreman & Alvesson 2001, 64-65.) Tutkimani strategit
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kuuluivat tiettyyn “strategisten toimijoiden sosiaaliseen kategoriaan”, jolloin timéin
kategorian jasenyys (johtaja strategina) itsessdén ilmeni tiettynd sosiaalisena identi-
teettind (ks. Kédrreman & Alvesson 2001; Asforth & Mael 1989; Hogg & Terry
2000). Aiheen tarkastelu tédstd nikokulmasta laajentaa ymmaérrysté strategian kiy-
tdnnon kysymyksistd kertomalla ilmion kollektiivisuudesta: strategien toiminnal-
leen antamista jaetuista merkityksistd, yhteisistd arvostuksen kohteista ja periaat-
teista sosiaalisen identiteetin rakentajina. Liséksi sosiaalisen identiteetin kisite toi
tarkasteluun mukaan ajallisuuden ilmion aihepiirissd. Strategien puhe sisélsi ana-
lyysin perusteella kuvauksia ja kertomuksia strategien tyostd nykyhetken ohella
ideaalista, tulevaisuuden tilasta, toisin sanoen keitd organisaatiomme strategeina
olemme ja myos keitd haluaisimme olla.

Sosiaalinen identiteetti oli tdssd tutkimuksessa jossain médrin myos erilaisiin joh-
tajien tehtdvésidonnaisiin rooleihin liittyvd ilmio, johon sisdltyi strategiatyohon
liittyvda toimintaa sekd erilaisia sosiaalisia kdytdntdjd. Tutkimukseni liittyy nédin
aikaisempaan strategisten roolien tutkimukseen (esim. Floyd & Wooldridge 1992,
2000; Ikdvalko 2005; Mantere 2008; Rouleau 2005; Westley 1990) ja tuo aihepii-
riin kenties aikaisempaa yksityiskohtaisempia kuvauksia siitd, miten (tehtévésidon-
naiseen) rooliin liittyvé sosiaalinen identiteetti puheessa rakentuu. Erotuksena ai-
kaisempaan strategisiin rooleihin liittyvién tutkimukseen tdmaé tutkimus ei pyrkinyt
tyypittelemédin tai kategorisoimaan strategeja ja heidédn toimintaansa. Tutkimukses-

sani pyrin vastaamaan mité -kysymysten ohella miten -kysymyksiin.

5.1.2 Kerronnallisen aineiston analyysin metodien kehittiminen ja so-
veltaminen

Téaméd tutkimus laajentaa kerronnallisen tutkimuksen analyysimetodien sovelletta-
vuutta konstruktionistisessa tutkimuksessa. Sovelsin tdssd tutkimuksessa kerronnal-
lisen aineiston analyysimetodeja, jotka pohjautuvat Riessmanin (1993, 2004, 2008)
jisennykseen strukturaalisesta ja temaattisesta kertomusten analyysistd. Struktura-
listisen analyysin taustat ovat Labovin & Waletzkyn 1960- ja 1970-luvulla kehit-
tamistd kertomuksen rakenteen analyysimallissa. Riessmanin jdsennys tarjosi itsel-
leni mahdollisuuden tarkastella kerrontaa seké sisdllollisestd ettd kielellisten keino-
jen ndkokulmasta. (Ks. tarkemmin luku 3.1.2)

Analyysiprosessin aikana pidddyin kehittdmidin Riessmanin kuvaamaa analyysi-
mallia eteenpdin. Erittelin analyysissi johtajien kertomukset ja kuvaukset toisistaan
kertomuksen “’perinteistd” alku-keskikohta-loppu -rakennetta noudattaen, ja nostin
tarkastelun keskioon analysoimani kerronnalliset kokonaisuudet, jotka sisélsivét
sekd kerronnallista ettd kuvailevaa johtajien puhetta. Niiden rajauksessa haastatte-

luaineistosta noudatin periaatetta, jonka mukaan analysoituja kerronnallisia

82



(puhe)kokonaisuuksia ei irrotettu asiayhteydestddn. Néin analyysiyksikko ei ollut
yksin kertomus vaan sitd kuvasi paremmin useammissa tapauksissa kerronnallinen
kokonaisuus.

Toteutin sisdllollisen analyysin hyvin pitkille temaattiselle analyysille tyypillistd
ajattelua seuraten. Kielellisten keinojen analyysivaiheessa en ollut tdysin tyytyvéi-
nen Riessmanin esittdméén strukturalistiseen analyysitapaan ja mietin tdhdn uutta
tapaa jatkaa aineiston késittelyd. Hyodynsin tédsséd ideoinnissa Suonisen (2002) ar-
tikkelia. Paddyin kokeilemaan analyysid aineistoldhtoisesti: etsin johtajien kerron-
nasta erilaisia kielellisid keinoja aineistoldhtoisesti. Alussa huomio kiinnittyi erityi-
sesti vertauskuvien, persoonapronominien ja tiettyjen sanavalintojen tarkasteluun,
mutta analyysin edetessd haastateltujen johtajien puheista 16ytyi lukuisia muitakin
tapoja rakentaa sosiaalista identiteettid strategisena toimijana erilaisilla kielellisilld
keinoilla (ks. taulukko 6, s. 84).

Soveltamani analyysitapa tuo kerronnallisen tutkimuksen analyysivilineistoon
aineistoldhtdisen ja tiukahkoa strukturalismia noudattelevan analyysitavan (vrt.
Labov & Waletzky 1967) rinnalle vapaamman tavan ldhestyd kerronnallista
aineistoa. Analyysitapani oli joustavuudestaan huolimatta mikroanalyysi (ts.
kerronnallinen ldhiluku) ndiden sanojen varsinaisessa merkityksessd: sen avulla
kerronnasta on tunnistettavissa kiytettyja kielellisid keinojen tarkkojakin
yksityiskohtia, kuten esimerkiksi kéytettyd kielioppia. Analyysitapa ei pakota - jos
niin ei halua - kerrontaa tiettyyn muotoon, jolla olisi selked alku, keskikohta tai
loppu — todellisuudessa kertomuksia harvoin puhdasoppisesti kerrotaan
spontaanisti esimerkiksi haastattelutilanteessa tiettyd rakennetta noudattaen. Usein
miten edelld esitetty kertomuksen rakenne on analyysivaiheessa tutkijan uudelleen
jarjestimd. Kerronnan yksityiskohtien analyysid on toki tehty paljon ennen titd
tutkimusta, mutta nden uusien ja erilaisten vivahteiden analyysitavoissa
pikemminkin rikastuttavan kuin koyhdyttavin kerronnallisen tutkimuksen kenttéa.

Téami tutkimus rakentaa pohjaa kontribuutiolle myds strategia kédytidntond
-teoriaan tuomalla kerronnallisem nikokulman strategien sosiaalisen identiteetin
rakentumisen tarkasteluun. Kyseiselld tutkimusalueella esiintyy erilaisia metodolo-
gisia tapoja ldhestyd strategiaa ihmisen toiminnan ndkokulmasta. Aikaisempi ai-
heeseen ldheisesti liittyvi strategiatutkimus on ansiokkaasti keskittynyt kielellisten
aineistojen lidhilukuihin, mutta strategiapuhetta ja -kielti on analysoitu enemméin
muista laadullisen tutkimuksen perinteistd késin, kuten esimerkiksi diskurssiana-
lyysin keinoin (esim. Suominen 2009; Rouleau 2005; Vaara, Kleymann & Seristo
2004). On olemassa strategia-aiheista tutkimusta, jossa kerronnallisuus ymmar-
retddn ennemmin metaforana kuin metodologiana (vrt. Dunford & Jones 2000) tai

analyysitapana (esim. Vaara 2002), mutta toistaiseksi tdlld tutkimusalalla
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vihemmille huomiolle ovat jddneet asetelmiltaan kerronnalliseen ldhestymistapaan
perustuvat tutkimukset. Tdsséd tutkimuksessa pyrin perustamaan tutkimukseni kaut-
taaltaan kerronnalliselle ajattelulle.

Toiset tutkijat eivit nde tarpeelliseksi tehdd esimerkiksi edelld mainittujen dis-
kurssianalyyttisten ja kerronnallisten ldhestymistapojen vilille suurtakaan eroa,
toisessa ddripddssd halutaan selkedsti ottaa dogmaattisempi linja ja erottaa kerron-
nallinen tutkimus selkedsti kaikesta muusta. Riessman (2008) kirjoittaa, ettd ker-
tomuksia on kaikkialla maailmassa mutta kaikki ei kuitenkaan ole kertomusta. Hy-
virisen (2007) mukaan kertomuksen minimirajojen etsiminen on keskeistd, mutta
toisaalta kisitteen rajojen etsiminen on yhti lailla tarkedd. Kadytetyt analyysimene-
telmiit ja tutkimusasetelmat johtavat kuitenkin véistimittd ainakin osittain erilaisiin
tutkimustuloksiin.

Tissd tutkimuksessa ldhestyin johtajien sosiaalisen identiteetin rakentumista stra-
tegisina toimijoina keskittymélld temaattisen kerronnan siséllon ohella my6s kiy-
tettyjen kielellisten keinojen tarkasteluun. Metodisena erotuksena aiemmasta stra-
tegian kdytdannolliseen ldhestymistapaan liittyvistd tutkimuksesta tein siind mieles-
sd “pesderon” diskurssien ja kertomusten analyysin vilille médrittelemilld ana-
lyysiyksikon ja aineiston analyysin metodit kerronnallisen tutkimuskirjallisuuden
viitoittamana. Strategiatutkimuksessa on kuitenkin tehty hyvin samansuuntaista
tutkimusta diskurssi- tai keskusteluanalyyttiselld otteella. Kiinnostavana esimerk-
kind mainittakoon Samra-Frederiks (2003), joka tutki strategien piivittdistd vuo-
rovaikutusta keskustelunanalyysin keinoin.

Tutkimukseni rakentaa pohjaa teoreettiselle kontribuutiolle, joka lisd& ymmérrystd
strategien kéytinnossd tekemistd tyostd konstruktionistisessa, kielellisesséd strate-
giatutkimuksessa. Syviluotaavan kerronnallisen mikroanalyysin avulla toin esiin
tutkitun johtajaryhmin kiyttdmid erilaisia kielellisid vaikuttavuuden ja kerronnan
tehon lisddmisen keinoja ja tyylejd ja toisaalta sen, miten ndméd keinot toimivat
strategiatyotd kuvaavassa kerronnassa. Téillaisella analyysitavalla péddsin kasiksi
sosiaalisen todellisuuden rakentumisen prosessiin, jossa tutkittujen johtajien sosiaa-
linen identiteetti strategisina toimijoina rakentui. Kerronnallisen analyysin avulla
toin myos esiin johtajien rikkaan strategiatyotd kuvaavan puhetavan, jonka yksi-

tyiskohtainen tarkastelu oli kyseisilld metodeilla mahdollista.

5.2 Kaytannon sovellukset

Tédlld tutkimuksella on kédytinnon arvoa organisaatioiden yksittédisten strategisten
toimijoiden ohella myos koko organisaation ja laajemmin organisaatiota ympé-

réivien tahojen (kuten eri sidosryhmien) strategiatyon sosiaalisiin kdytdntoihin.
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Tutkimus avaa oven laajemmalle yleisolle tapausorganisaatioon, jonka johtajien
strategiatyotd kdytdnnon tasolla kuvattiin ja analysoitiin tarkalla otteella. Tutkimus
ilmentid, ettd johtajat rakentavat sosiaalista identiteettidén strategisina toimijoina
pragmaattisena kdytdnnon tyonid ja toimintana, joka perustuu useiden eri tahojen
vahvaan vuorovaikutukseen, eri tahoilla tehtidvién yhteistyohon seki vastuuseen.

Identiteettitutkimus on viime vuosina ollut yksi suosituimmista tutkimusaiheista
organisaatiokontekstissa. Taméd ei liene ihme aikana, jolloin ennakoimattomuus,
pirstoutuneisuus ja dynaamisuus ovat ldsnd niin yksittédistd tyontekijad kuin laa-
jemmin organisaatiota ympardivissd maailmassa. Kollektiivisuus strategiatydssa ja
sosiaalisen identiteetin rakentaminen saa niin eri toimijoiden strategiaty0ossi entis-
td tirkedmmin jalansijan. Sitoutuminen strategiatyohon voi tapahtua helpommin,
jos organisaatiossa on riittdviasti halua ja ymmaérrystd kdydi aitoa ja rehellistd dia-
logia kaikilla tasoillaan siitd, miten sen jasenet ymmartéavit ja madrittelevét itsensd
suhteessa itseensd, sosiaaliseen ymparistoonsd ja ymparoivadn maailmaansa. Sosi-
aalinen identiteetti kisitteend tarjoaa organisaatiolle kdytdnnon vilineen pohtia
ndiden eri tasojen (yksityinen / kollektiivinen) vilisid suhteita. (Vrt. Saastamoinen
2006.)

Tama tutkimus liittyi tieteellisestd ndkokulmasta kerronnallisen tutkimuksen pii-
riin, mutta kerronnallisuus on my6s oiva keino ymmartdd ja kehittdd organisaatioi-
den strategiatyotd pragmaattisesta nakokulmasta. Tamén tutkimuksen tulokset il-
mensivit sitd, kuinka suuri merkitys strategien kdyttimilld kielelld on strategia-
tyOssd ja mitd timd merkitsee strategien toiminnan ja n#in sosiaalisen identiteetin
rakentumisen nikokulmasta. Kieli ja kerronta ovat keinoja ja vélineitd tehdé selkoa
itsestd, muista ja ymparoivastd maailmasta, ja timédn huomioiminen erityisesti stra-
tegiatyOssd, missd asiat usein néyttaytyvit yksittdisille henkil6ille visioina, utuisina
ja “hidhmdisind” tulevaisuudenkuvina tai jopa abstrakteina lauserakennelmina,
muodostuu erityisen keskeiseksi. Kerrotun kielen avulla strategit tekevit selkoa
siitd, keitd me olemme tai miksi haluaisimme tulla. Organisaatioissa ryhmén yhtei-
sen padmidrin omaksuminen ja luominen (strategia) siirtdvit huomion véistdmatti
yksilotason tarkastelusta ryhmitasolle. Strategiatyossd yhteisten keskustelujen
kautta vaikeasti hahmotettavat asiat konkretisoituvat ja muuttuvat todennakoisem-
min puheista teoiksi.

Tutkimukseni perusteella totean, ettd tutkimieni johtajien kdyttdma kieli oli jos-
sain médrin yhtendistd, ehkd opittu tietynlainen puhetapa. Sosiaalisen identiteetin
rakentumisen nidkokulmasta télld voi olla ainakin kahtalaisia kdytdnnon vaikutuk-
sia: Yhteinen, opittu kieli ja kerronnan tapa voivat edesauttaa ihmisen sitoutumista,
ymmarrystd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Asian toinen puoli liittyy kriittiseen

ajatteluun, joka on myos keskeistd identiteetin rakentumisessa. Asioita myos
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opitaan sosiaalisessa yhteisossd toistamaan tietyn kielenkdyton mukaisesti ilman
niiden syvéllisemmin merkityksen pohdintaa ja arviointia. Kritiikittomyys ja tai
kritiikin sietimittomyys ovat esteitd uusien vaihtoehtojen syntymiselle (vrt. Kuitti-
nen 2006, 186) ja strategisen toiminnan aidolle rakentumiselle organisaatiossa.
Tama tutkimus toivottavasti herittid keskustelemaan aiheesta organisaatioissa.
Aineiston temaattinen analyysi lainauksineen nosti esiin yksityiskohtaisia kuva-
uksia eri kdytdnnoisti, joita johtajat pitivit tirkeind ja onnistuneina omassa organi-
saatiossaan. Niin tutkimustulokset tarjoavat ideoita ja nikdkulmia myos laajemmin
strategiaprosessien sekd strategia- ja johtamistyon kédytintdjen suunnitteluun ja to-

teutukseen (ks. myos Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hémaélidinen 2009).

5.3 Tutkimuksen arviointi

Perinteisesti tutkimusta on arvioitu reliabiliteetin, validiteetin, objektiivisuuden ja
toistettavuuden kriteereilld (Lieblich ym. 1998, 171). Nama arviointikriteerit sovel-
tuvat kuitenkin etupédssi tutkimuksiin, jotka perustuvat positivistisiin paradigmoi-
hin (Denzin & Lincoln 1994, 480). “Kvalitatiivisen tutkimuksen toistettavuutta ei
voi muotoilla reliabiliteettiongelmaksi eiké kvalitatiivisen tulkinnan osuvuutta voi
rinnastaa tilastollisen mallin osuvuuteen tai selitysvoimaan” (Mékeld 1990, 47),
joten kriteerejd laadullisen tutkimuksen arvioinnille on haettava muualta.

Tavoitteenani on ollut toteuttaa koko tutkimusprosessi tutkimuksen eettisid peri-
aatteita noudattaen. Tété taustaa vasten olen pyrkinyt kuvamaan kaikki tutkimuk-
sen vaiheet riittdvilld tarkkuudella ja tuomaan ne selkeésti esiin tidssd tutkimukses-
sa. Pyrkimyksenéni tutkijana on ollut kuulemieni johtajien kertomusten ja kuvaus-
ten vilittdminen laajemmalle yleisolle.

Kerronnallisessa tutkimuksessa pidetddn tirkednd “#ddnen antamista” tutkimuk-
seen osallistuneille henkil6ille. Kertomukset ja kerronnalliset kuvaukset tissd tut-
kimuksessa ilmentdvit kuitenkin vdistimittd my0Os teoreettisia intressejédni tutkija-
na. Oma tulkintani sekd dineni tutkijana ovat kaikkialla ldsnd, ldpi tutkimusproses-
sin. (Vrt. Josselson 2007, 549.) Kuten Hénninen (2000) kirjoittaa, 4énen antaminen
tutkimukseen osallistuneille on siis aina suhteellista. Toisaalta juuri kerronnallises-
sa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita asioista, jotka ovat ihmiselle merkitykselli-
sid ja tdrkeitd. Tdmi antaa mahdollisuuden “auttaa ihmisié reflektoimaan eldmiin-
sd”. (Hanninen 2000, 37.) Téssd tutkimuksessa vddrinymmirryksen ja -tulkinnan
mahdollisuuden vilttdmiseksi ihmisten autenttisten kertomusten ja kuvausten esit-
taminen kontekstissaan on ollut tutkimustani eettisesti kantava periaate.

Kerronnallisen tutkimuksen arvioinnille en ole onnistunut 16ytiméén kirjallisuu-

desta mielesténi riittdvan hyvii tai tyhjentdvia jasennystd, jota olisi voinut suoraan
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hyodyntdad tdssd yhteydessd. Arvioin tutkimustani soveltamalla Lieblichin ym.
(1998, 173) esittdmien narratiivisen tutkimuksen neljédn luotettavuuskriteerien avul-
la, jotka ovat: 1. laajuus, 2. johdonmukaisuus, 3. nikemyksellisyys ja 4. niukkuus.

Ensimmiinen kohta eli laajuus viittaa aineiston monipuoliseen esittelyyn ja sen
tulkintaan ja analyysiin. Tutkimukseni kerronnallinen analyysi perustui Riessmanin
(1993, 2004, 2008) kirjoituksiin. Kuvasin soveltamani analyysitavan jo aikaisem-
min tutkimuksen toteuttamisluvussa. Aineiston todellisen analyysiprosessin kulun
olen kuvannut varsin seikkaperiisesti, jonka perusteella lukija voi seurata sitd pol-
kua, jota pitkin pédddyin tiettyihin tulkintoihin. Aineistondytteitd toin esille esittd-
milléd lukuisia haastateltavien sitaatteja raportissa. Esitin tulosluvussa lukuisia ker-
ronnan variaatiota ja lainauksia haastateltavien kerronnasta, joihin perustin aineis-
ton tulkinnan. Erityisesti kaikki kielellisten keinojen analyysin perustana oleva ai-
neisto ja sen analyysi on lukijan seurattavissa, joka lisdd tutkimuksen lapindkyvyyt-
ta.

Johdonmukaisuus arvioinnin kriteerini tarkoittaa sitd, miten kokonaisvaltaisen ja
merkityksellisen kuvan tutkimuksen palat muodostavat. Arvioin tutkimustani tdssid
kohdassa siltd kannalta, miten hyvin tekeméni tulkinnat liittyvét tutkimuksen ko-
konaisuuteen. Pyrin muodostamaan tutkimuksen mahdollisimman koherentiksi.
Valitsemani teoreettiset késitteet auttoivat tutkitun ilmion kirkastamisessa, aiheen
teoretisoinnissa ja tarkastelussa osana laajempaa tieteellistd keskustelua. Tehtédva ei
suinkaan ollut helppo. Eri teoriaperinteiden yhteen sulattaminen ja sovittaminen
tatd tutkimusta varten vaativat paljon pohdintaa ja keskustelua aiheesta.

Kerronnallinen analyysi on aineistoldhtoistd eikd merkityksid jasennelld etukiteen
jonkin tietyn teorian pohjalta. Dialogisuus ja avoimuus aineistosta nouseville mer-
kityksille ovat keskeisid periaatteita kyseiselle analyysitavalle. (Hanninen 2000,
34.) Pyrkimyksenini olikin toteuttaa analyysi aineistoldhtdisesti, mutta titd se ei
todellisuudessa kuitenkaan puhtaasti ollut. Olin perehtynyt ennen analyysin aloit-
tamista strategiakirjallisuuteen, samoin jonkin verran ymmdrsin identiteettiteoriois-
ta, joten tdmi vaikutti analyysin etenemiseen, toisinaan tietoisesti ja uskoakseni
osittain myos tiedostamatta. Lopulta empiriaa tukevien teorioiden 10ydyttyd kédvin
vuoropuhelua aineiston ja teorian vililld aina tutkimuksen loppumetreille saakka.
Pyrin tekemiin aineistoon liittyvit tulkinnat siten, ettd huomioni oli aineistolle
esittdmésséni (teoreettisessa) tutkimuskysymyksessd. Tédmé oli myos keino hallita
aineistoa ja sdilyttdd tutkimus ehednd kokonaisuutena. Lihtokohtaisesti ei (luulta-
vasti) kenellekédédn alan tutkijalle ole helppoa, ettd ensin tutkijan tehtdvini on ai-
neistontuottamisvaiheessa tutkia osallistujien kokemuksilleen antamia merkityksi.
Tutkimuksen raportointivaiheessa tehtdvianid onkin analysoida merkitysten késit-

teellisid seuraamuksia akateemiselle yleisolle. (Vrt. Josselson 2007, 549.)
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Nikemyksellisyys arviointikriteerind tarkoittaa tutkijan kykyi tuottaa kertomusten
analyysiin ja esittdimiseen jotain uutta. Tdmé ei ollut ensisijainen tavoitteeni ana-
lyysiin ryhtyessdni. Tutkimusprosessin aikana kuitenkin huomasin, ettd valmiit
analyysimallit eivit sellaisenaan soveltuneet haastatteluaineistoni kisittelyyn. Ke-
hitin kielellisten keinojen analyysiéd kokeilemalla aineistoldhtoisesti, mitd se ikdin
kuin halusi puhua sosiaalisen identiteetin rakentumisesta strategisena toimijana.
Kerronnallisen analyysin tekeminen ei koskaan ole liian helppoa. Suurimpana
haasteena koin aluksi aineiston laadun, joka piti sisilldén vain jonkin verran kerto-
muksia, joihin olin alun perin halunnut perustaa analyysin. Pdétin kuitenkin ottaa
(perustellusti) mukaan kerronnallisia kokonaisuuksia, jotka eivit tdyttineet kerto-
muksen kisitteelle asettamiani kriteerejd. Analyysiyksikkona oli siis kerronnallinen
kokonaisuus, joka kertoi jostain tietysté strategien toiminnasta. Analyysin tekemi-
nen kaikkine kiemuroineen oli haastava ja pitkd prosessi mutta lopputulokseltaan
varsin antoisa kokeilu.

Se mitd analyysin esittimiseen tulee, liittyy ymmirrykseni mukaan arviointikri-
teerind siihen, miten lukija pystyy nidkeméin itsensi esittimissdni “tarinassa”. Lu-
kijalle tulisi vélittyd tunne siitd, ettd tutkimus antaa hinelle jotain merkityksellistid
ja hén voi aistia sen kautta jotain uutta. Tutkimuksen tulisi siis kommunikoida ym-
péristonsa kanssa, liittyd ihmisten elimédnmenoon tai eldméntarinoihin. Ehka juuri
ajallisuus onkin yksi merkittdvimmistd asioista (sosiaalis-konstruktionistisessa)
kerronnallisessa identiteettitutkimuksessa: miten onnistua uskottavasti ja vakuutta-
vasti vilittiméddn osallistujien kertomuksia, joihin muut voivat samaistua ja miké
voi olla heille merkityksellistd juuri tdssd hetkessd? Tdmi asia on luonnollisesti
arvioinnin kohteena itselleni kovin haastava, joten jdén hyvééan uskoon ja jétdn asi-
an lukijan pohdittavaksi.

Niukkuus arviointikriteerini tarkoittaa tdssé tutkijan kykya tuoda esiin olennaiset
asiat. Tutkijan tulisi siis kertoa se, mikd on juuri hinen tutkimuksensa kannalta
keskeisintd. Tdméd lienee perustavanlaatuinen kysymys kaikessa tutkimuksessa.
Téamaé tutkimusprosessi on ollut paikoin haastavia valintoja tdynni. Olen pohtinut ja
arvioinut useampaan otteeseen, mitkd palat teoriasta tai empiriasta ja kaikesta
muusta niiden ympérilld ovat keskeisimpii ja tarkeimpid tuoda lukijalle esiin: mil-
loin eri kisitteiden avaaminen ja taustoittaminen on riittdvii, entd milloin taustoi-
tusta olisi tarvittu lisdd? Tavoitteenani on ollut, ettd lukija péisee kiinni ajatusmaa-
ilmaan, jota olen tédsséd tutkimuksessa pala palalta rakentanut, ja pystyy ymmértd-

maéin tutkimaani ilmiotd, vaikka se ei olisi hidnelle ennestdan tuttu.

88



Lopuksi poimin vield Hannisen (2000, 34-35) tarinallisesta véditoskirjatutkimukses-
ta muutamia seikkoja (lupaukset osallistujille, anonymiteetti, kommenttien pyyta-
minen), joiden avulla arvioin tutkimuskdytdntoihin liittyvid eettisid ongelmia.

Tutkimukseeni osallistuneille johtajille luvattiin, ettd tutkimukseen osallistumisel-
la heitd autetaan strategeina kehittyméin eli toimimaan arjen haasteissa ja kiytin-
non kysymyksissd strategiatyohon ja -viestintdédn liittyen. Tdhdn lupaukseen py-
rimme vastaamaan aikaisempien tutkijakollegoideni kanssa HeCassa toteutetun
kaksivuotisen tutkimus- ja kehityshankkeen aikana. Jarjestimme (ylimmén johdon
audienssilla) tutkimukseen osallistuneille ja muille yrityksen johtajille vuosien
2007-2008 aikana useita erilaisia strategiaty6hon liittyvid workshoppeja tai kes-
kustelutilaisuuksia, joissa asioihin pyrittiin paneutumaan huolella. Uskoakseni té-
mé lupaus lunastettiin nédiden tilaisuuksien jdlkeen saamamme myonteisen palaut-
teen perusteella.

Tutkimuksen tapausorganisaation ja mukana olleiden johtajien anonymiteetti lu-
vattiin sdilyttdd. Pyrin noudattamaan téti periaatetta tiukasti. HeCan toimitusjohta-
jan kertomukset ja kuvaukset on raportissa mainittu erityisesti toimitusjohtajan pu-
heiksi, koska ne olivat sisélloltddn vahvasti tistd roolista tuotettuja ja poikkesivat
siitd syystd paikoin muiden johtajien puheista. Kyseisen henkilon tunnistaminen on
kuitenkin mahdollista vain organisaation sisdlld. Léhetin koko tutkimusraportin
kommentoitavaksi HeCaan. Tutkimusraporttiin ei tullut korjauksia timdn perus-
teella.

Kuvaukset ja kertomukset, joita tutkittavat henkiltt vilittivit, olivat oletukseni
mukaan sellaisia, joita he nimenomaan halusivat tuoda esille organisaationsa stra-
tegiatyostd. Tutkijana tehtdvéni oli tuoda ndmaé seikat sellaisenaan esiin. Uskoakse-
ni esitetty ja analysoitu kerronta ei ollut luonteeltaan ketddn loukkaavaa eikd He-

Can toimintaa vaarantavaa.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tdmé tutkimus koski johtajien sosiaalisen identiteetin rakentumista strategisina
toimijoina. Tutkimus jéttdd auki useita mahdollisuuksia tutkia aihetta edelleen.
Tamin tutkimuksen analyysin perusteella johtajien sosiaalista identiteettid raken-
sivat yhteisesti jaetut arvot ja arvostuksen kohteet tai periaatteet (pragmaattisuus,
vuorovaikutteisuus, yhteistyé ja vastuu), jotka olivat varsin optimistisia, saman-
suuntaisia ja samankaltaisiksi miellettyjd koko aineiston tasolla. Analyysi herdttad
kysymyksii ja tarvetta aiheen teoreettiselle syventdmiselle seki kriittiselle tarkaste-
lulle, jossa tyypillisesti aihetta ldhestytddn kontrollin ja vallankdyton kysymyksien

kautta. Kiinnostava jatkotutkimusaihe on strategisen toimijuuden (agency)
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rakentuminen sosiaalisena identiteettind kriittisestd ndkokulmasta: millaiset impe-
ratiivit, esimerkiksi yrityksen arvot tai strategiset teesit, opettavat ja totuttavat joh-
tajia ajattelemaan strategiatyostddn tietylld tavalla (vrt. Kuittinen 2006, 176)? Entd
millaisia vaikutussuhteita tai rakenteita ndiden ilmididen taustalla on?

My®ds johtajien strategiapuheen “rehellisyys” herittdd kriittisestd ndkokulmasta
kiinnostusta: jos johtajat ovat henkilokohtaisesti sitoutuneet organisaationsa strate-
giaan, on oletettavaa, ettd heiddn puheensa ndistd tavoitteista on myds myontei-
sempéi tai aidompaa. Tilld voi olla vaikutusta siihen, miten strategiatyostd puhu-
taan, kuinka hyvin johtajien strategiapuhe sitouttaa muita sosiaalisia ryhmid, kuten
omia johdettavia, kollegoita tai sidosryhmdliisid. Jatkossa on kiinnostavaa tutkia,
onko johtajien puhetapa opittua, tietoisesti tai tiedostamatta, milld tavalla ja kenen
ehdoilla?

Kuittinen (2006) kirjoittaa, ettd organisaatiotutkimuksen kenttdéin on muodostunut
1990-luvulla uusi kriittinen koulukunta, joka on saanut vaikutteita Foucault’n ja
Habermasin ajattelusta, Frankfurtin koulukunnasta ja poststrukturalismista. Sen
tavoitteena on kyseenalaistaa esimerkiksi johtamisen taustalla olevia itsestdén sel-
vind pidettyjd 1dhtokohtia. (Kuittinen 2006, 176.) “Eris tapa korvata nikyvi kont-
rolli on muokata tyontekijin identiteetti organisaation arvoihin ja tavoitteisiin sopi-
vaksi” (mts. 177). Identiteetin tietoista sddtelyd pidetddn vélineen sitouttaa ja kont-
rolloida (mts. 178). Kriittistd organisaatiotutkimusta ovat aiemmin tehneet esimer-
kiksi Haméldinen (2007), Kirreman & Alvesson (2004), Alvesson & Willmott
(2002) sekd Oakes, Townley & Cooper (1998).

Esittamieni jatkotutkimuskysymysten selvittimiseen on olemassa varmasti lukui-
sia erilaisia analyysikeinoja. Téssé tutkimuksessa sovelletut kerronnallisen analyy-
sin metodit voivat toimia jatkossa myos kriittisessd lukutavassa. Kriittistd analyysid
ajatellen tarvitaan kuitenkin niin sanotut kriittiset silmélasit, toisin sanoen ana-
lyysikehikko tulisi kehittdd eteenpdin tdstd nidkokulmasta. Esimerkiksi Foucault’n
teos The Archaeology of Knowledge voi toimia jatkossa késitteellisend apuna tyy-
pillisesti kriittisyyttd ilmentéviin sanoihin, lauseisiin ja ilmaisuihin tarttumisessa tai

piilomerkitysten etsimisessd.
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Liite 1: Haastattelurunko

1. Kertoisitko aluksi hieman omasta tyostési. Mitd teet? (Titteli, kuinka monta

alaista, kauan ollut esimiehen)

Kasitteet

2. Miten ymmirrit késitteen strategia?

3. Miti strategialla tarkoitetaan organisaatiossanne?

4. Kuvaile, mitd strategiaviestintid mielestési on. Miti tulee mieleen sanasta stra-

tegiaviestinta?

Roolit ja vastuut
5. Kuka tai ketkd viestivit strategiasta organisaatiossanne?
6. Kuvaile omaa rooliasi strategiaviestinnissi / viestintdprosessissa (Huom. tar-
kentava kysymys siitd, osallistuuko strategian suunnitteluun.)
a. Millaisia tehtévid ja velvoitteita sinulla on strategian viestitdén liitty-
en?
b. Millaisena koet roolisi (mieluinen, pakkopulla, tirked yms.)?
c. Miten kehittdisit omaa rooliasi strategiaviestinnidssd?
d. Millaisessa roolissa haluaisit toimia strategiaviestinndssa?
7. Millaiset strategiaan liittyvét asiat ovat mielestési vaikeimpia viestid ymmérret-

tavisti? Kerro jokin esimerkki.

Vuorovaikutus + prosessi
8. Miten organisaatiossanne viestitdén strategiasta? Mitkd ovat mielestési keskei-
simmit strategiaviestinnén tilanteet ja tapahtumat? (Huom. my6s “epéviralli-
set” tapahtumat ja tilanteet.)
9. Millaisissa strategiaviestinnén tilanteissa olet itse ollut ldsnd viimeisen vuoden
aikana?
a. Miten kuvailisit nditi tilanteita: millaisia ne olivat, mitd tunteita ne he-
réttivdt sinussa, miksi?
b. Millaista vuorovaikutusta tilanteissa ilmeni?
10. Millaisissa tilanteissa olet itse viestinyt strategiasta? Kerro esimerkki kullekin
suunnalle (top-down, horizontal, bottom-up)
a. Millaisena olet kokenut strategiaviestintdén liittyvit vuorovaikutusti-
lanteet
= alaistesi,
= esimiestesi kanssa,

=  vertaistesi kanssa?
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11. Millaisia tapoja / kaytdntojd / vilineitd hyodynnit strategiaviestinnissid? (sym-
boliikka, tarinat, sloganit, tuloskortti, keskustelut, kokoukset jne.)

- Millaiset tavat, kidytdnnot ja menetelmaét koet toimiviksi strategiavies-
tinnéssd?

- Koetko, etti sinulla on riittdvisti vilineitd ja tyokaluja kdytettdvissi
strategiaviestinnin tueksi?

- Miten kehittéisit strategiaviestintddn liittyvid menetelmii ja kadytanto-
ja?

12. Miten kuvailisit viimeisinti onnistunutta strategiaviestintitilannetta, jossa olet
ollut itse vuorovaikuttajana ja viestijand. Minkélainen tilanne oli, miti tunteita
se heritti sinussa, miksi?

13. Miten kuvailisit viimeisintd epdonnistunutta strategiaviestintitilannetta, jossa
olet itse ollut vuorovaikuttajana ja viestijani?

14. Millaiset asiat organisaatiossanne

- hankaloittavat strategiaviestintdi?
- helpottavat strategiaviestintdi?

15. Strategiaviestintddn liittyy usein vuorovaikutus. Miten néet yleiselld tasolla ne
asiat, jotka hankaloittavat tai helpottavat vuorovaikutusta?

16. Miten kuvailisit strategiaviestinnin toimivuutta kokonaisuutena?

17. Miten kehittéisit/parantaisit sitd tapaa, jolla strategiasta viestitdén organisaa-

tiossanne? Minkilainen strategiaviestintd olisi mielestési hyvaa?
Kompetenssi
18. Millaista osaamista / taitoja strategiaviestintd sinulta mielestési vaatii?

19. Miten kehittiisit strategiaviestintédin liittyvid omia taitojasi?

Lopuksi

20. Jdiko meiltd jotain kysymitté tai haluaisitko vield lisédtd jotain?
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Liite 2: Litteraatio- ja sitaattimerkit

LITTERAATIOMERKIT

s Lyhyt tauko puheessa

. Puheenvuoro jii kesken, jatkaa puheenvuoroa
©) Pois jddnyt sana tai sanan osa

(--) Pois jadnyt jakso

(---) Poistettu sana tunnistettavuuden estdmiseksi
(sana) Episelvi sana tai jakso

[hakasulkeet] Tutkijan kommentti: selventévi sana/sanoja tai alkuperdinen sa-
na/sanat muutettu anonyymiksi
Lainaus on (perustellusti) irrotettu kokonaisesta haastattelupu-
heenvuorosta

MERKINNAT SITAATEISSA

TJ = toimitusjohtaja
J1,J2 = Ylimpéin johtoon kuuluva johtaja
El...E5 = Keskijohtoon kuuluva johtaja

Muut merkinnit kuten lihavoinnit, alleviivaukset ja muut tekstin tehostamiskeinot

on selitetty kussakin kerronnan esimerkkitapauksessa erikseen.
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