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Tarinoita ja tarinajohtamista on esiintynyt tuhansia vuosia. Monilla tieteenaloil-
la kertomusten merkitys on tunnettu pitkddn, mutta vasta runsaan vuosikym-
menen aikana narratiivinen kdédnne on tapahtunut johtamis- ja organisaatiotut-
kimuksessa. 1900-luvulla vallinnut moderni ihmiskésitys ja formaalin, kalkyy-
leihin pohjautuvan informaation arvostaminen ovat olleet johtamistyon keski-
Ossd. Tarinat on ndhty pikemmin jonkinasteisena epatietona kuin osana uskot-
tavaa johtajuutta. Ihmiskasitys on kuitenkin muuttunut ja narratiivisuus nouse-
va trendi johtamistutkimuksessa. Kdaytannon liikkeenjohdon ndkokulmasta ta-
rinoiden voidaan sanoa olevan yhd hyvéaksytympi tapa johtaa ja organisoida.

Akateeminen ymmadrrys tarinoiden monimutkaisuudesta on kuitenkin
vield vahdistd. Kansainvélisesti tarinoilla johtaminen on viime vuosina ollut
paljon tutkittu ilmid, mutta suomalaisen esimiestyon kontekstissa aihetta on
tutkittu vield varsin vdhan. Taman tutkimuksen fokuksessa on tarinajohtami-
nen suomalaisen esimiestyon kontekstissa. Tutkimuksen empiirinen aineisto
koostuu 12 eri toimialoilla tyoskentelevin johtajan teemahaastattelusta.

Tarinajohtajaa on mahdoton maaritelld yksiselitteisesti. Laajasta nakokul-
masta kaikki ihmiset voidaan ndhdé tarinankertojina ja esimiehet tarinajohtaji-
na. Kapeammasta ndkokulmasta, tarkasteltaessa tarinointia intention tai motii-
vin kautta, voidaan puhua narratiivisesta esimiestydn strategiasta. Tarinajoh-
tamiseen voidaan liittdd myo6s kuunteleva ndkokulma, jolloin esimies voi tulkita
alaisen tuntemuksia kertomusten kautta tai osallistaa organisaatiota kerrontaan.

Empiirisestd aineistosta nousi neljd keskeistd tarinajohtamisen kontekstia:
(1) Organisaatiokulttuurin johtaminen; (2) ldhiesimiesty6 ja tehtdvananto; (3)
oppimisen tukeminen; sekd (4) kommunikointi ja viestintd. Tarinajohtamista
tarkasteltiin myos esimiehen itseymmarryksen ndkokulmasta. Erityisesti yritta-
jdjohtajilla esimiestyon kontekstissa kerrotut tarinat liittyvat sekd “oman itsen”
ettd oman organisaation identiteetin rakentamiseen.

Esimiesten tarinoista konstruoitiin nelja kertomustyyppid: (1) Esimerkin
valo; (2) konfliktinlaukaisuvitsit; (3) muutostarinat; sekd (4) sankaritarinat. Ta-
rinoita tarkasteltiin myos omaeldmakerrallisuuden kautta.

Osa esimiehistd pelkdd tarinoiden horjuttavan heiddn uskottavuuttaan,
osa taas arvioi oman uskottavuutensa perustuvan tarinoihin. Tarinoilla johta-
minen sisdltdd myos riskejd ja tarinoiden tulkinta on problematiikan keskiossa.

Avainsanat: Tarinajohtaminen, esimiestyd, organisaatiokulttuuri, kommuni-
kointi
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KIITOKSET

Juuri lukemasi raportti, lisensiaatintutkimukseni, on runsaan vuoden kestédneen
tutkijanurani erddnlainen huipentuma. On tdssd tutkittu kesdt talvet, monta
kirjaa jadnyt lukematta ja lenkkid tekemattd tutkimuksen hdiritessa harrastuk-
sia. Olen puolestani hdirinnyt tutkimusta, kunnes se lopulta taipui ja valmistui.
Haiiriintyneen tutkimuksen huipentuma huipentuu nyt kiitoksiin térkeille ihmi-
sille, silld sekd tutkimus ettd tutkija ovat hdirinneet useita ihmisia. Niin tarkeits,
ettei tdimd tutkimus olisi valmistunut ilman heitd. Nyt, hyvat ystavat, kylan
miehet ja naiset ja lapset ja herrat, yhteistyokumppanit ja tydyhteyskumppanit,
tdma on minun pédivani - ja tdmé on Teidédn pdivanne.

Ensimmdisend esitdn kiitokseni professori Tuomo Takalalle ja professori
liris Aaltiolle: Olen kiitollinen siitd, ettdi minulla on ollut kunnia tehdi tutki-
musta ohjattavananne. Muistan hyvin lukuisat hetket, jolloin olette kohdista-
neet minuun itsednne sddstelemittd asiantuntemustanne ja kédrsivallisyyttanne.
Téarkeintd, mitd ohjaaja voikin antaa nuorelle tutkijalle, on ymmartava, kriitti-
nen mutta kannustava keskustelukumppani, joka auttaa uskomaan omaan tut-
kimukseen. Hetkedkddn en ole kokenut olevani tutkimukseni kanssa yksin tai
epduskoinen tyoni loppuunsaattamisen suhteen. Kriittisend ajatusteni reflektoi-
jana ja tyon eteenpdin viemisen tukijana, mentorina, on toiminut my®os tutki-
ja”tupla”tohtori Teppo Sintonen. Suuri kiitos siitd! Kiitokseni (ja ihmettelyni)
teille, Tuomo, liris ja Teppo my®s siitd, ettd jaksoitte suhtautua kaltaiseeni kar-
sim&ttomaan nuoreen tutkijaan niin suurella kérsivillisyydella.

Professori Janne Tienarille sekd dosentti Ari Ahoselle kiitos tyoni tarkas-
tuksesta. Arvostan suuresti ndkemddnne vaivaa. Vainanndkonne ei varmasti
mene hukkaan, silld tulen muistamaan asiantuntevat kommenttinne ja ajatuk-
senne seuraavassa projektissani, eli vditoskirjassa.

Suuri kiitos emeritusprofessori Pertti Kettunen sekd professori Anna-
Maija Lams&. Teiddn tyotdni kohtaan osoittama kiinnostus on ollut minulle
suuri kunnia. Olen kiitollinen monista loistavista ideoista sekd useista valaise-
vista ja ajatuksia herédttdneistd keskusteluista kanssanne. Kiitos myds KTM
Kimmo Kosonen, mainio aisaparini t4td tyotd edeltdaneessa pro gradu - tutkiel-
massamme, jonka tekeminen kirvoitti jatkamaan saman aiheen parissa eteen-
pdin. Kiitos tyckaverini Katja Mielonen: Ilman teknistd tukeasi tyon ulkoasun
saattamisessa painokelpoiseen kuntoon tuskailisin mahdollisesti vieldkin Wor-
din (v)ihastuttavien automaattimuotoilujen ikeessd. Kollegiaalinen kiitos muil-
lekin tyokavereilleni tiedekunnassamme - erityisesti “kahvipoytdporukalle” -
jotka olette antaneet minulle keskusteluissamme ajatuksia, ideoita sekd arvok-
kaita ja asiantuntevia ndkemyksid tieteen- ja eldménfilosofiasta.

Taloudellisesta tuesta minulla on ilo esittdad suuri kiitos ja kumarrus Liike-
sivistysrahastolle juuri alkanutta tutkijanuraani monellakin tapaa siivittdneesta
apurahasta. Tutkimussuunnitelmasta ldhtien minulla on ollut tarkoitus suoriu-
tua projektini ensimmadisestd vaiheesta (lisensiaatin tutkimus) mahdollisimman
nopeasti, mutta myos mahdollisimman hyvin. Apuraha tuki kokonaisvaltaisesti
tavoitettani, silld sen avulla sain hankituksi laadukkaan aineiston kierrellessiani



ympadri Suomea haastatteluja tekeméssa. Projektin puolestaan sain vietyd nope-
asti loppuun voidessani jdttdaytyd pienelle virkavapaalle. Tutkimustydlle saatu
tuki onkin tdrkedd taloudellisesti ja henkisesti, ja kun apurahan myontdja on
osoittanut uskovansa hankkeeseen, kukapa ei haluaisi osoittaa olleensa apura-
han arvoinen nyt ja tulevaisuudessa. Helpoiten se kdynee tekemailld jotain
konkreettista, eli julkaisemalla tutkimus, jonka tekemiseen apuraha on myon-
netty. Tdssd se nyt on.

Toiseksi viimeinen ja henkilokohtaisin kiitokseni menee kotirintamalle,
elamdnkumppanilleni Evalle ja pojallemme Oskarille. Olen alkanut ymmartaa
perheen merkitystd eri tavalla osana eldmé&éni saatuani perheenisédn identitee-
tin. Koen olevani etuoikeutettu, silld en ole joutunut valitsemaan perheen ja
tyon valilta. Kiitos siitd elamdankumppanilleni Evalle, ettd olen saanut mahdolli-
suuden yhdistdd molemmat! Olet antanut minun kasvaa tutkijana ja tukenut
kasvuani perheenisdn rooliin - ennen kaikkea auttamalla yhdistimddn ne (ja
vaikka olen vililld onnistunut rooleissani kehnosti, et ole sattinyt kohtuutto-
masti). Tatd kiitospuhetta kirjoittaessani olen vuorostani siirtyméssa kotirinta-
malle, nyt on vuoroni ottaa vetovastuu kodinhoidosta. Kiitos my6s sinulle, poi-
kani Oskari: Olet utelias, vahva ja iloinen pieni ihminen, joka saa vanhempansa
pakahtumaan ylpeydestd. Onneksi meilld on koko eldmd aikaa tutustua toi-
siimme ja itseemme; ihmetelld, keksid vastauksia samalla kun keksimme lisdd
kysymyksia.

Viimeisend kiitos muillekin ldhipiirini ihmisille, kuten vanhemmilleni, su-
kulaisille ja ystdville: Suuri kiitos kaikesta ldsnédolosta silloin kun teitd on kai-
vattu ja poissaolosta silloin, kun olen tarvinnut rauhaa tutkimukseni eteenpdin
viemiseen. Vain yhdelle eldmani tdrkeimmistd henkildistd, pikkuveljelleni Ju-
halle (1981-1998) en voi kiitollista olalle taputusta vield antaa. Mutta vaikka
emme tdnddn juhli yhdessd, olet yha ldsnd, osa tarinaani. Kiitdn Sinua eldméni
tarkeimmastd oppitunnista, positiivisesta elamdnasenteesta ja uskosta huomi-
seen! Lupaan kertoa eldménilosi eldvad tarinaa, joka kulkeutuu kauas tuleville
sukupolville.

Jyvéskyldssd, kesdisissa lomatunnelmissa 2008

Tommi Auvinen
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1 JOHDANTO

1.1 Esipuhe

Tamad tutkimus on erddn taloustieteilijan tarina johtajuudesta - tarinajohtajuu-
desta, eli tarinoista johtajuudesta sekd ennen kaikkea tarinoinnista johtajuudes-
sa. Aloitan tarinan viittaamalla muutamaan tutkijaan, jotka ovat kirjoittaneet
osuvasti ihmisestd ja hdnen suhteestaan tarinoihin. Nimittdin heiddn mukaansa
ihmisen koko maailma on suuri tarina. Tdmd ihmisen suuri tarina puolestaan
muodostuu lukemattomista pienistd tarinoista, joiden avulla ihminen jasentada
kokemiaan asioita (mm. Boje 1995; Czarniawska 1998; Lehtonen 2004; Eskola &
Suoranta 2005.) Ja koska tamad tutkimus on taloustieteilijan kirjoittama, viittaan
McCloskeyn (1992), kidsitykseen taloustieteilijoistd ja ihmisistd. Hinen mukaan
taloustieteilijatkin ovat ihmisid (!) ja aivan kuten muut ihmiset, hekin kayttavat
asioita ymmartddkseen metaforia ja kertovat tarinoita! (Lehtonen 2004, 118).

Elamdmme on jatkuvasti konstruoituva kokoelma tarinoita matkamme
varrelta; koulusta, tydyhteisostd, harrastuksista, parisuhteesta ja tdhdn suureen
tarinaan kuuluu jatkuvat juonenkddnteet, tunteet, kokemukset, uudet ja unoh-
detut asiat. Luemme jatkuvasti lehti ja kirjallisuutta; katsomme ja kuuntelem-
me uutisia. Keskustelemme itsestimme ja kokemuksistamme toisten ihmisten
kanssa ja seuraamme TV-sarjoista tarinoita toisten ihmisten tarinoista. Halu-
amme siis kuulla myts muiden tarinoita - ja niistdi muodostuu osa omaa ta-
rinaamme.

Mutta miksi me teemme niin - ja miten tama liittyy johtamiseen ja organi-
saatioihin? Tarinat auttavat meitd ymmartamaan keitd olemme, mihin olemme
menossa, kuinka suhtautua asioihin ja mikd meitd motivoi toimimaan. Me
luomme asioille merkityksid narratiivisessa muodossa (Czarniawska 1998; Leh-
tonen 2004). Tarinat auttavat meitd paitsi hahmottamaan maailmankuvaamme
ja sen arvoja, ne myos auttavat meitd kiinnittymddn maailmaamme ja valitta-
maédn kuvia siitd toisille. Pelkkd muistokin surullisesta tarinasta saa surulliseksi
ja muisto iloisesta tarinasta hyvdélle tuulelle - ja tarina kautta on mahdollista

1 McCloskeyn (1992) mukaan ”taloustieteilijét ovat tarinankertojia ja runojen sepittdjid, ja
tdmén oivaltaminen auttaa ymmaértimain paremmin sitd, mitd he puuhailevat.”
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jakaa kokemukset ulkopuolistenkin kanssa. Tarinoilla voidaankin tukea ja vélit-
tdd eteenpdin eldvidkin muistikuvia ja tapahtumia toisin kuin esimerkiksi luet-
telolla. Listasta muistimme valikoikin usein vain alun ja lopun, ja intressimme
ja emootiomme ohjaavat muistiamme (Shaw, Brown & Bromiley 1998). Nama
tarinoiden sisdltdmé&t ominaisuudet toimivat kaikkialla ihmiseldméssd - my0s
organisaatioissa, joissa tyoskentelemme (mm. Czarniawska 1998; Boje 1999).

Tarinajohtaminen, eli tarinoiden kertominen ja kaytto tyokaluna tai erityi-
send taitona esimiestydssd (“leadership skill”) on useiden tutkijoiden (esim.
David Boje, Yannis Gabriel, Robert Dennehy) sekd konsulttien ja liikkeenjohtaji-
en (esim. Jack Welch, Steve Denning, Rolf Jensen) mielestd ajankohtainen ilmi6
liike-eldmaéssd. Ilmio ei kuitenkaan ole sindnsd uusi. Raamattua voi pitdd erdana
varhaisimmista ldnsimaisista esimerkeistd tarinoilla vaikuttamisesta ja johtami-
sesta. Readyn (2002, 64) mukaan Raamatun kertomuksia on kiytetty jo kauan
muokkaamaan kayttaytymismalleja, kulttuurisia normeja ja ydinarvoja. Viitan
uskonnon ylipddnsa olevan hyvi ja arkinen esimerkki tarinajohtamisesta. Ker-
ronkin omakohtaisen esimerkin varttumisestani enemmdn tai vahemmaén evan-
kelis-luterilaisen kristinuskon tarinakulttuurissa: Ensimmadinen kouluni oli py-
hékoulu, ja samat Raamatun tarinat ohjasivat kasvuani koko peruskoulun ajan.
Ylosnousemus- ja luomiskertomuksia kuultuani aloin jopa uskoa niihin (itse
asiassa en edes uskaltanut kyseenalaistaa niitd), minkd vuoksi jossain méédrin
ymmaérrdn meillikin uutisoitua (ja jopa koettua, ks. esim. Aamulehti, 2007)
USA:laisten ahdinkoa ihmisen alkuperdn selittdmisestd. Tiede ja uskonto kerto-
vat kilpaa toinen toistaan vakuuttavampia tarinoita siitd, kuinka oikeasti kaikki
sai alkunsa, oliko ihmisen isd Aatami vai apina.

Jos kristinuskon Jumalaa ajattelee johtamisen ndkokulmasta, Raamatusta
16ytyy useita nykyajan johtamistutkimuksen esiintuomia (ja ihannoimia) johta-
jan piirteitd: ylin padtosvalta, ddrimmdinen oikeudenmukaisuus ja epditsekkyys
sekd ennen kaikkea karismaattisuus ja siihen liittyvd mystisyys. Vasta nyt ta-
rinajohtamisen tutkijana uskallan tulkita kriittisesti nditda vahvoja tarinoita, niin
vaikeaa tdstd suuresta tarinasta irtautuminen on ollut. Nyt kysynkin (ottamatta
kantaa siihen, mihin voi tai pitdisi uskoa), mikd johdattaa meid&dt uskomaan
Jumalaan tai organisaation johtajaan, ellei joukko enemman tai vdhemman tun-
temuksiimme, kdsityksiimme ja uskomuksiimme tavalla tai toisella vaikuttavia
kertomuksia?

Uskontoa laajemmin tdhan tutkimukseen sotkematta otan neutraalimman
tarinajohtamisen esimerkin liike-eldmasta: Tieteellisen liikkeenjohdon isdna
pidetyn Frederick W. Taylorin tiedetddn kadyttdneen tarinoita apuna tehokkai-
den tyotapojen havainnollistamisessa ja organisatoristen muutosten edistdmi-
sessd. Tarinat eivit olleet tarkoitettu olemaan yksityiskohtaisia vaan niiden oli
tarkoitus havainnollistaa kuulijoille, ettd systemaattisella asioiden organisoin-
nilla voitaisiin saavuttaa huomattavia parannuksia tehokkuudessa. (Hough &
White 2001, 585.) Uskonnon piirissd Raamatun tekstid kertoo pappi, organisaa-
tioympdristdssd kertojana ja vastaanottajana voi olla esimies tai tyontekija. Ta-
rinan kertoja voi myds muuttua tarinoiden kohteeksi. Frederick Taylor kertoi
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alun perin tarinoita itse, mutta mychemmin hdn on muuttunut kertomusten
kohteeksi.

Erityisesti Suomessa tarinajohtaminen on vield liiketaloustieteen niko-
kulmasta katsottuna ylladttavankin vahan tutkittu esimiestydssd vaikuttamisen
muoto tai johtamiskirjallisuuden aihe ylipddnsd?. Tutkimustyon kautta olen
kuitenkin huomannut narratiivisuuden olevan esimiestyolle kiintoisa, mielen-
kiintoisia mahdollisuuksia siséltdva osa-alue. Kansainvilisesti aihe tunnetaan
melko hyvin ja se vaikuttaa olleen ainakin USA:ssa useiden konsulttien ja liik-
keenjohtajien keskuudessa jopa jonkinasteinen muoti-ilmit viime vuosina (mm.
Boje, 2006; Denning, 2005). Bojen (2006, 218) mukaan helmikuussa 2006 16ytyi-
kin Amazon.comista yli 1100 kirjaa englanniksi tarinankerronnasta ja niista yli
50 kosketti tarinankerrontaa organisaatioissa tai lilkkeenjohdossa.

On vield vaikea sanoa, onko tarinajohtaminen kehittyméassa doktriiniksi
(tosin talld hetkelld siltd vaikuttaa). Uskon kuitenkin, ettd aihetta on tdarked tut-
kia ja teoretisoida myos suomalaisessa tarina- ja johtamisymparistossa. Tarinal-
lisuus onkin kulttuurisidonnainen ilmio, kuten kaikki kielenk&ytto ja kommu-
nikointi (Lehtonen, 2003). Juuri tarinoiden merkityksenannon ja tulkinnan
vuoksi onkin relevanttia tutkia suomalaista tarinajohtamista, suomalaisessa
esimiestydkulttuurikontekstissa kerrottuja ja tulkittuja tarinoita.

Tarinajohtamisen kaisitteistod on mddritelty paljolti aihetta kisittelevien
kansainvilisten artikkeleiden ja kirjallisuuden kautta (esim. Boje, 1991; 2001;
2008; McConcie & Boss, 1994; Gabriel, 2003). Osa kasitteistd on jdtetty suomen-
tamatta, koska englanninkieliselle termille ei vélttamattd 16ydy vakiintunutta
vastinetta suomen kielessd (esim. Karl Weickin sensemaking). Suomen verraten
pieni narratiivisen johtamisen tutkijayhteis6 kayttddkin varsin paljon lai-
nasanastoa, ja useat vierasperdiset termit ovat vakiintuneet johtamistutkimus-
diskurssiimme my6s (esim. narratiivi tai diskurssi). Tamén tutkimuksen kan-
nalta on kuitenkin keskeistd - huolimatta kdytettyjen termien alkuperasta - ettd
tutkimuksen empiria pohjautuu suomalaisen esimiestytkontekstin tarinointiin.
Narratiivinen tutkimus on toki jo pitkddn tunnettu Suomessakin, ja tama tutki-
mus on pienimuotoinen kontribuutio tarinajohtamisen tutkimukselle. Tiedonin-
tressin kdrki on “universaalissa mielessd” narratiivisuuden hyodyntdmisessa
esimiestyon resurssina, mutta ”“suomalaisessa mielessd” suomalaisen johtamis-
ja kulttuuriympériston ymmartamisessad.

2 Vihilukuisuudestaan huolimatta tarinajohtamisen ja narratiivisuuden kentéssdkin toki
l6ytyy suomalaista kirjallisuutta. Hyvéand esimerkkind mainittakoon Aaltosen & Heikkildn
“Tarinoiden voima: Miten yritykset hyodyntavét tarinoita (Talentum 2003). Sitd vastoin
tarinoita johtamisen tyokaluna tai taitona pitdmii kirjoja 16ytyy lukuisia englannin kielelld,
esim. Denning 2005: The Leader’s Guide to Storytelling; Denning 2000: The Springboard:
How Storytelling Ignites Action in Knowledge-era Organizations; Seely, Brown, Denning,
Groh, Prusak, 2005: Storytelling in Organizations.

3 Tutkimukseni harvoja universaaleja oletuksia tai yleistyksid on se, ettd ihminen on poh-
jimmiltaan tarinankertoja; narratiivisuus on keskeinen osa inhimillistd tapaa jdsentdd ja
kommunikoida kokemuksiaan (Swap et al., 2001). Ihmisilld voidaan siis olettaa olevan tés-
sd mielessd narratiivista kapasiteettia. Universaalia ndkokulmaa edustaa jossain médrin
myds narratiivinen metodologia, esim. kertomusten kerddminen teemahaastatteluilla. Esit-
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Kiinnostukseni tarinajohtamiseen herdsi vuonna 2000 aloittaessani esi-
miestehtdvit nuorena tyonjohtajana vaneritehtaalla. Jossain médrin myds oppi-
poikamainen sivustaseuraaminen useiden organisaation eri tasoilla tyoskente-
levien tyossddn menestyvien kollegoiden tavasta johtaa synnytti intuitiivisen
oivalluksen siitd, ettd jotkin heistd tuntuivat kykenevian kommunikoimaan tai-
tavasti muun organisaation kanssa. He vaikuttivat kdyttdvan tai vastaanottavan
tydssddn erilaisia tarinoita vaikuttaakseen alaisiinsa ja tyoyhteisoonsa ja muok-
kasivat (ja jopa konstruoivat) tdtd informaatiota oman kulloisenkin tarpeensa
mukaan. Kiinnostus poiki ensi pro gradu -tutkielman Tarinajohtaminen ja esi-
miestyd (Auvinen & Kosonen 2006), jossa kiinnostuksemme oli ensisijaisesti
perehtyd narratiivien kerrontaan osana esimiesty6td. Pro gradu oli vasta pinta-
raapaisu aihepiiriin, mutta syntynyt alustava ymmarrys innoitti siirtyméaan seu-
raavalle, syvillisempéd tulkintaa ja ymmarrysta tavoittelevalle tasolle*.

Jossain mddrin tdmd tutkimus onkin jatko-osa pro gradu -
tutkielmallemme ja jo tehtyd késitteiston tarkastelua sekd syntynyttd ymmar-
rystd hyodynnetdan monin paikoin. Kyseessd on jossain mééarin kumuloitunut
tieto, ja perimmadinen kiinnostuksen kohde, esimiestytn tutkiminen ja ymmaér-
tdminen, on pysynyt samana. Tédssd tutkimuksessa yhdistyvatkin omakohtais-
ten esimiestyokokemuksieni ymmarryspyrkimykset sekd akateeminen tiedon-
jano; etsin yhd parempia sanoja ja tarinoita kuvaamaan kokemuksiani. Kuulos-
taa ehkd yksinkertaiselta, mutta tarinat tai ihmisen ymmadrtdminen eivit ole
lopulta niin yksinkertaisia asioita kuin miltd ne saattavat aluksi vaikuttaa.

Denning (2005) onkin varoittanut tarinallisuuden olevan huomattavan
paljon monimutkaisempi ja vaikeammin hallittava ilmio kuin miltd se nayttaa -
ja johtamisen tieteenaloista viimeisid, jotka yrittdvat tunnistaa narratiivien kes-
keisid aiheita (“what it deals with”). Han kertoo useiden liikkeenjohtajien myos
todenneen tarinoinnin olevan hyva juttu luettuaan johtamisen muoti-ilmivista
jossain alan julkaisun artikkelissa ja alkaneen ammattilaisen ottein kayttaa ta-
rinallisuutta tydssddn - usein huonolla menestykselld®. Boje (1991; 1996; 2006)
puolestaan on huolestunut siitd, kuinka hatara akateemisen tutkimuksen ja kdy-
tannon soveltamisen suhde on ja kuinka ymmartamattomasti ilmioon suhtau-
dutaan (aiheesta lisdd luvussa 3). Havainto sindnsd ei ole niin ylldttava eika
huoli ainutkertainen - nayttddhdn koko liikkeenjohdon teorian ja kdytannon
vélilld olevan valtava kuilu (Ahonen 2001, 36). Bojen havainnon tosin nikisin

telen narratiivista metodologiaa vain vihin, silld tdimén tutkimuksen kannalta keskeisem-
pdd on ymmarrys esim. siitéd, ettd esimiehelld on mahdollisuuksia hyodyntdd ja ymmaértdd
vaikkapa alaisilta tulevia signaaleja narratiivisesti (vrt. esim. Aaltonen 2001 ja Syrjala 2006,
aiheesta lisdd luvussa 3.3.5).

4 Tosin my6nnidn myo6s tdmédn tutkimuksen olevan vield varsin suppea kuvaus tutkimuk-
sen kohteena olevasta ilmiostd, toivottavasti kuitenkin sellainen ilkednpuoleinen pintaraa-
paisu, jonka uurteet ulottuvat jo hieman pintaa syvemmalle. Tama on yksi osa ja vilietappi
todenndkoisesti padttymatontd matkaani narratiivisen johtajuuden tutkimuksen parissa.

5 Ylipddnsd koko johtajuuteen tulisi suhtautua Molen (2004) mukaan siten, ettd johtajuutta
ndhdd kannettavana tyokalupakkina, jossa on standardisarjat tietoa, taitoja ja asenteita.
Mika toimii yhdessd kontekstissa, voi olla katastrofi toisessa. Mole my6s viittdd, ettd johta-
juutta ei voi opettaa, miki tosin ei tarkoita, etteiko sitd voisi opetella.
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paitsi tdydentdvan Denningin havaintoa, myos kritisoivan sitd: Denning on yksi
tarinajohtamisen 2000-luvun ndkyvimpid konsultteja, joka ndemmad pohjaa ta-
rinajohtamisen kirjansa ensisijaisesti omakohtaiseen vuosien tarinajohtajana
tehdyn tyouran tuottamaan tietamykseen.

Ahonen (2001) toteaa, ettd harvasta asiasta on kirjoitettu niin paljon kuin
liikkkeenjohdosta, mutta samalla harvasta asiasta on yhtd aikaa sanottu yhtd va-
hén. Viittaan Ahoseen, koska yhtd johtamisen tieteenhaaraa, tarinajohtamista,
vaikuttaa uhkaavan sama kohtalo: Kansainvilisid tutkimuksia ja artikkeleita
alkaa 16ytyd yhd enemman hakusanoilla “story”, “storytelling”, “narratives and
leadership”, mutta nédiden tekstien yhteys toisiinsa sekd tarinajohtamisen tut-
kimukseen vaikuttaa vililld olevan vihintddnkin hatara. Monilla tutkijoilla ja
konsulteilla on paljon sanottavaa, mutta samoja kasitteitd ja konsepteja pyoritel-
ladn, taivutellaan ja pahimmillaan nimetddan uudelleen eri tilanteiden ja tarpei-
den mukaan. IIman vahvaa teoria- ja empiriapohjaa onkin vaarana, ettd syntyy
lisdd turhaa tekstid. Nama USA:laiset tarinajohtamisen tuotteliaat ja tunnetut
henkilot, David Boje ja Stephen Denning, ndyttédvit itsekin jokseenkin kyseen-
alaista esimerkkid: Kumpikin ilmaisee huolensa monimutkaisen ilmion taita-
mattomasta kdytostd tai huonosta tutkimuksen ja kdaytannon vuorovaikutukses-
ta. He eivit silti ndytd viittaavan ainakaan toistensa tyohon omissa julkaisuis-
saan rakentavassa, kdytdnnon ja teorian ylittdvéassad tarinajohtamisen kehittami-
sen hengessd. Boje kuuluu alansa huippututkijoihin, Denning on puolestaan
alansa tunnettu konsultti ja entinen tarinajohtaja. On toki liian kunnianhimoi-
nen tavoite pyrkid kiteyttamédn yhteen lisensiaatintutkimukseen kaikki olen-
nainen tarinoilla johtamisesta (saatikka koko liikkeenjohdosta) tai pyrkid yhdis-
tamé&an tutkijoiden ja konsulttien intressit tai edes retoriikka yksiin kansiin. Yri-
tan kuitenkin tadssd tutkimuksessa kirjoittaa mahdollisimman vahan ja silti sa-
noa mahdollisimman paljon suomalaisesta tarinajohtamisesta.

Lahtokohta tille tarinajohtamisen tutkimukselle on kédytdnnon ja teorian
ylittdava ote, silld esimiesten tarinajohtamiseen liittyvad haastatteluaineistoa se-
kd aiempaa tutkimustietoa peilataan toisiinsa. Toivottavasti syntynyt ymmarrys
siirtyy esimiehille resurssiksi ja ehkd joku aiheen parissa tydskentelevé tutkija-
kin saa ajatuksia omaan tyohonsd. Olen myos kiitollinen, jos joku asiantuntija
ottaa tutkimukseni vastaan kriittisesti tai muutoin osallistuu suomalaisen ta-
rinajohtamisen tutkimukseen.

Teoreettiseen viitekehykseen olen nostanut tiiviisti tietoa empiirisesta ai-
neistosta nousseiden teemojen piiristd poikkitieteellisesti. Hieman laajemmin
olen tarkastellut esim. ihmisten johtamista merkitysten hallinnan kautta, ja
suppeammin psykologiaa. Psykologia kuuluukin esimerkiksi Denningin (2005)
ja Boycen (1996) mukaan tarinallisuuteen sekd mm. Takalan (1999) ja Denningin
(2003; 2005) mukaan psykologia on kuulunut ihmisten johtamiseen ylipdansé jo
vuosikymmenid. Swap et al. (2001, 95) puolestaan vdittdvit, ettd kogniitiivinen
psykologia ja oppiminen ovat relevantteja viitekehyksid johtajien tarinanker-
ronnalle. Valinnat tutkimukseni teoreettiseen viitekehykseen ovat olleet kuiten-
kin vaikeita, silld vaikka pyrin tekemddn aineistosta nousevaa teemoittelua, on
lukemani teoreettinen aineisto ohjannut vadjaamaittd tiedostamiani ja siten ka-
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sittelemiéni aihealueita. Ja viimekéddessd tutkijana joudun kuitenkin myonta-
maédn olevani subjektiivisuuteni orja (Eskola & Suoranta 1999).

Haasteellista oli myos termien, kuten “narratiivinen esimiesty6” tai ”ta-
rinajohtaminen” maéarittely ja kédyttd. Ensimmédinen ei sano monelle maallikolle
mitddn, pdinvastoin narratiivi® voi kuulostaa ldhes tyrméaavilta ensimmdiselld
kuulemalla. Tarina taas herittda valtavasti assosiaatioita, monesti jopa liikaakin,
esimerkiksi jos tarinointi yhdistetddn mihin tahansa esimiehen tarinointiin (tai
jopa synonyymiksi epatiedolle). Terminologiasta onkin tarkedd keskustella kult-
tuuriympaéristossimme ja pyrkid maéérittelemadn ja ymmartaméaan ilmiota suo-
meksi. Valtaosa tarinajohtamisen tutkimuksesta ja késitteiston maérittelystd on
toki tehty englanniksi, mutta tutkimusaihetta ei omista mikdan kieliymparisto.

Lahdin tdssd tutkimuksessa ruohonjuuritasolta selvittimaan ja tulkitse-
maan peruskysymysten avulla suomalaisten esimiesten tarinointia. Pyrin jattay-
tyméddn kompleksien késiterakennelmien ulkopuolella. Tarkedampéa on, jos on-
nistun osallistumaan keskusteluun jo ehkd joissain keskusteluissa unohtunee-
seen kysymykseen “mistd oikeastaan olikaan kysymys”. Toivotan ajatuksia he-
rattdvid, jopa inspiroivia lukuhetkid tdiman tarinan parissa.

1.2 Tutkimuskysymys ja aiheen rajaus

Pyrin tutkimuksessani ensisijaisesti syventdamé&dn ymmarrysta siitd, kuinka joh-
tajuus ja narratiivisuus kietoutuvat toisiinsa. Tarkastelen tarinointia suomalai-
sen esimiestyon kontekstissa eri ndkokulmista, kuten narratiivisesti tapahtuvas-
ta kommunikoinnista, asioiden mieltimisestd ja merkityksellistamisestd (sen-
semaking ja sensegiving, ks. luku 2.4) sekd organisaatiotodellisuuden rakenta-
mista narratiivisesti. Pyrin siis ymmartdamaan narratiivisuutta esimiestyossa (tai
esimiestyotd narratiivisesti) teorian ja empirian kautta tulkitsemalla.

Kasitteellinen tavoitteeni on luoda tarinajohtamisesta mahdollisimman
tiivis kuvaus ja tarkastella tarinajohtamisen kenttddn liitettyjd termejd (narratii-
vi, tarina, myytti) eri ndkokulmista (esimies, alainen, organisaatio). Praktisena
tavoitteenani on hahmotella narratiiveja ihmisten johtamisessa hyddyntavaa
tarinajohtamisen ldhestymistapaa suomalaisen esimiestyon ndkokulmasta.

Keskeinen tutkimustehtdvani on tarkastella miten, milloin ja miksi esi-
miehet tarinoivat suomalaisen esimiestyon kontekstissa. Alatutkimuskysymyk-
sid, joiden avulla pyrin tulkitsemaan ilmiotd ja selittdmédn padtutkimusongel-
maa, ovat:

6 Cohenin & Mallonin (2001, 56) késityksen mukaan narratiivi voidaan maaritelld olevan
symbolinen esitys tapahtumien peridkkiisyydestd, johon yhdistyy aika ja subjektin asia.
IIman ajallista yhteyttd meilld on vain lista. Narratiivia kédytetddn usein suomen kielessa
tarkoittamaan kertomusta tai tarinaa. Molempia késitteitd kdytetddn ikdan kuin synonyy-
meina eri tilanteissa, mutta narratiivi ndyttdd vakiintuneen erityisesti tutkijoiden diskurs-
siin (diskurssin méérittelystd myohemmin lisdd). Narratiivisuudella tarkoitetaan usein
kertomuksellisuutta (lisdd tarinan madrittelystd luvussa 3.1).
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1. Millaisia tarinoita esimiehet kertovat alaisilleen, kollegoilleen ja esi-
miehilleen?
Missé tilanteissa esimiehet tarinoivat?
Mita tavoitteita esimiesten tarinoinnilla on?
4. Mitd seurauksia tarinoilla on, eli esimiestyon intention kannalta esi-
merkkejd onnistumisista ja epdonnistumisista
5. Millaisia riskejd tarinoilla johtamisessa on?
6. Strategisen ja operatiivisen johdon tarinoinnin vertailua:
* vyhtéldisyydet?
* erovaisuudet?

® N

Haastatteluaineistoni esiin nostamia keskeisid teemoja koskettavaa teo-
reettista tarkastelua esittelen suppeasti tutkimuksen teoriaosuudessa (ks. luku
4). Tutkimuskysymykseeni pyrin vastaamaan kuitenkin ensisijaisesti empiirisen
aineistoni tarkastelun avulla tyoni analyysiosiossa sekd pohdinnassa’ (ks. luvut
5 ja 6). Tarkoitukseni on koko tutkimuksen ajan reflektoida empiriaa ja teoriaa
toisiinsa ja tehdd timén vuoropuhelun pohjalta omaa tulkintaa.

Tutkimuksessani olen jakanut esimiehet kahteen ryhmédn: strategiseen ja
operatiiviseen johtoon. Yhteistd eri tason esimiehille on, ettd heilld kaikilla on
alaisia, mutta nédin ryhmittelyn aiheelliseksi sen vuoksi, ettd haastateltujen yleis-
tdminen vain tarinoiviksi esimiehiksi olisi ollut mielestdni liian ylimalkainen.
Olen kuitenkin pddsddntoisesti padtynyt kasittelemddn aineistoa analyysissani
kuitenkin yhdenmukaisesti riippumatta ryhmastd, koska tutkimusongelmani
kannalta 16ysin merkityksellisend pitdmidni eroja ryhmien valiltd vain joillakin
osa-alueilla (esim. strategisen tason esimiestyé ndyttdytyy johtajien mielesta
usein formaalimpana, virallisempana). Toisaalta aineisto olisi ollut syvallisem-
pdédn vertailuun ja laajempiin yleistyksiin my6s paitsi suppea myods hieman
epdtasapainoinen (strategisia esimiehid 7 kpl ja operatiivisia 5 kpl).

Haluan vield mainita tutkimuskysymyksenasetantaani liittyen yhden Os-
bornin, Huntin & Lawrencenkin (2002, 804) tekemdn havainnon: Jokainen ih-
misten johtamiseen tehty tutkimus ndyttdd synnyttdvan uuden mahdollisesti
tarkedn aspektin johtajuudesta, joka pohjautuu suurempien teoreettisten per-
spektiivien ekstensioon. Narratiivinen ndkokulmani johtamiseen ei pyri ole-
maan uusi, maailmoja syleileva ja huippuinnovatiivinen ndkokulma huolimatta
ehka siitd (tai juuri sen vuoksi), ettd useissa keskusteluissa erityisesti tarinajoh-
taminen vaikuttaa olevan “hot topic”. Nidkemykseni narratiiveista ja myos tut-
kimusongelman asetanta pohjautuu enemmainkin usein esitettyyn ndkemyk-
seen (mm. Boje 1991; 2006, Czarniawska 1998; ks. myos Boje et al. 2004), jonka
mukaan ihmiset ymmartavit asioita narratiivisesti ja toisaalta organisaatiotkin

7 Aineistoni rajoittuneisuuden vuoksi (esim. johtajan ndkokulma, teemahaastattelutilanne)
en vditd voivani vastata kattavasti tutkimuskysymyksiini. Tamé&n tutkimuksen tarkoitus on
kuitenkin toimia ldhtokohtana tarinajohtamisen tutkimukselleni. Jatkossa (véitostutkimus)
tarkoitukseni on tarkastella tarinajohtamista mys muun organisaation jasenten nakokul-
masta.
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ovat ainakin jossain médrin kielellisid ilmioitd. Kaikilla meistd on narratiivista
kapasiteettia ja joitakin asioita on vaikeampi - ellei jopa suorastaan mahdotonta
- késitelld ja ymmart&a ilman narratiivista muotoa. Tyoni tutkimuskysymyksen
ei ole tarkoitus operoida uusissa johtajuuden tutkimuksen aluevaltauksissa,
vaan pikemminkin ymmaértdd paremmin vanhaa; tarkastella johtamista ihmisel-
le ominaisen itseilmaisun, vuorovaikutuksen, ajattelun ja ymmartamisen nako-
kulman, narratiivisuuden kautta. Tutkimuskysymykseni pohjautuu siis paljolti
narratiivisuuden ja narratiivien tiedostamiseen ja ymmarryksen syventdmiseen
esimiestyon kontekstissa, ei niinkdan uuden nidkokulman synnyttamiseen.

1.3 Nikokulmien moninaisuus: Katsaus aiempaan liike-elaimin
tarinoinnin tutkimukseen

Huolimatta siitd, ettd tarinoilla johtamisen - tai ylipdansa koko liike-elaméan
narratiivisuuden - tutkimus on varsin uusi tutkimuskenttd, esiintyneiden na-
kokulmien mddrd on erittdin runsas. Oman ndkemykseni mukaan erddnlaisia
ddripditd tutkimuksellisesti ja praktisesti edustavat (1) tarinajohtamisen suoras-
taan funktionaalisena yleislddkkeend® kaikkeen johtamistyohon ndkevad suunta-
us toisen (2) ddripddn taas varovaisesti tyytyessd tarkastelemaan, kuinka ihmi-
set pyrkivat tulkitsemaan késitystddn organisaatiotodellisuudestaan narratiivi-
sesti eri tilanteissa. Voimakasta ndkemysta edustavat myos kirjoittajat, joiden
mukaan kaikki organisaatioiden kommunikointi tapahtuu narratiivisesti (vrt.
Gargiulo, 2006), lievempédd puolestaan organisaatioiden tapahtumia narratiivi-
sesti tulkitsemaan pyrkivat kirjoittajat (esim. Gergen & Gergen, 2006). Myos
tarinajohtamisen tutkimuksen kohdeyleiso ndyttdd vaihdelleen liikkeenjohtajas-
ta tutkijaan aivan kuten sekin, onko tutkijoiden mielenkiinnon kohteena ollut
ylin liikkeenjohto, alaiset vai koko organisaatio.

Ylimman liikkeenjohdon nédkokulmasta tarinajohtamisesta ja tarinoilla
vaikuttamista ovat tutkineet muun muassa Dunford ja Jones (2000). Heiddn
kohteenaan olivat ensisijaisesti strategiset muutostarinat suurissa organisaati-
oissa ja tarinoilla vaikuttamista tarkasteltiin talloin lahinnad yrityksen ylimman
johdon ndkokulmasta. Tutkijat ajattelivat, ettd ndmé olosuhteet tarjoavat “ker-
ronnallisen tilan”, jossa voitaisiin olettaa syntyvdn uusia muutostarinoita. Lu-
kuisat tutkijat (mm. Boje et al. 2004; Morgan et al. 1997) kertovatkin suunnatto-
masta vallasta, joka on tarinoita taidokkaasti kertovilla liikkeenjohtajilla ja
kuinka tarinointia voi kadyttdd koko organisaation kehittdmisessd. Onhan johtaja
keskeinen organisaation vision ja padmddrien luoja ja tulkitsija (vrt. esim. Adler

8 Tédssd yhteydessd tarkoitan sitd, ettd funktionaalinen ndkokulma jittdd usein huomiotta
tarinan tulkinnan ja kerronnan kontekstin problematiikkaa. Esimerkiksi oletus tarinan si-
sédltdmistd ominaisuuksia, jotka universaalisti (huomioimatta esim. tulkitsijan kulttuuria)
valittdvat halutun viestin kertojan toivomalla tavalla liittyy funktionaalisuuteen. Funktio-
naalisuus viittaa siis johonkin ja “automaattisesti” tai mekanistisesti etenevaan toimintaan,
johon liittyy kausaalisuus ja selked syy- ja seuraussuhde (vrt. esim. Ahonen, 1997).
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2008). Ylimmén liikkeenjohdon ndkokulma heréttdadkin kysymyksen voisiko
tuota suunnatonta valtaa kdyttdd myos muu esimiestaso, kuin ylin liikkeenjoh-
to? Usein kirjallisuus aiheesta, esimerkiksi Denningin (2004) kirja tarinanker-
ronnasta organisaatioissa tai Solen & Wilsonin (2002) artikkeli tarinankerronnan
riskeistd ja tiedonjakamisessa tarinoilla organisaatiossa, koskettaa ldhinna yri-
tyksen ylintd johtoa. Ylipddnsd voinen sanoa, ettd taméan tutkimuksen teoreettis-
ta viitekehystd varten ldpikdydyissd tutkimuksissa tutkijoiden mielenkiinto
ndyttdd suuntautuneen ensisijaisesti suurten yritysten ylimp&dan johtoon. Ta-
mén tutkimuksen ndkokulman on em. linjauksesta poiketen tarkoitus kattaa
kaikki esimiestyttasot, enkd oleta vain ylimmén (strategisen) johdon olevan
tiedon potentiaalisin kohderyhma.

Bojen (2006, 218-219) mukaan yksi ongelma organisaatiotarinallisuudessa
on, ettd kdytantd etenee ilman tarkoituksenmukaista kosketusta akateemiseen
tyohon. Tutkimus vaikuttaakin olevan varsin pirstaleista, ja milloin minkakin
alan tutkimustietoa narratiiveista pyritddn soveltamaan tarinajohtamiseen. Ta-
rinoiden ja narratiivien merkitystd ihmisiin vaikuttamisessa onkin tutkittu ja
sovellettukin varsin pitkddn erityisesti psykologiassa ja liiketaloustieteissa 14-
hinnd markkinoinnissa. (mm. Stark, 2003, Boje, 1999; 2001; vrt. my6s Denning,
2005.) Tahan kenttddn liitetddn usein myos organisaatiokdyttdytymisen tutki-
muksen kenttd varsinaisen johtajuuden tutkimuksen lisdksi. Boje (2006) painot-
taakin, ettd akateemisesti aletaan kuitenkin vasta ymmartdd joitakin monimut-
kaisia tarinoinnin ominaisuuksia, ja kuinka organisationaalinen muuttuminen
tarinoiden kautta oikeastaan toimii. Boje on ndhdékseni hyvéa esimerkki kriitti-
sistd tutkijoista, jotka pyrkivdt nostamaan esille tutkimuksen tdrkedn roolin
merkitystd tarinajohtamisen alalla. Téassdkin tutkimuksessa yhtend keskeisend
pyrkimyksend on ldhestyd aihetta kdytannon ja teorian ylittavilla otteella. Bojen
viitoittamalla tielld onkin helppo kulkea, silld hdn on viitatuimpia nykyajan tut-
kijoita lapikdymissédni eri tarinajohtamisen tutkimuksissa viime vuosilta®.

Yksi tapa luokitella tarinajohtamisen tutkimuksia voisi olla vaikkapa tar-
kastelu aineiston hankintatavan ja analyysimenetelmdn mukaan. Aineistoa on-
kin hankittu sekd primaarisesti ettd sekundaarisesti. Esimerkki primaarisesti
hankitusta narratiivisesta aineistosta on Syrjdlan (2006) etnografinen tutkimus
organisaation tarinoista. Hanen painottamansa ndkokulma on tarinajohtamisen
ndkokulmasta enemmainkin narratiivisessa aineiston keruussa ja analyysissd
sekd praktisella tasolla palautteen ja viestien vastaanottamisesta narratiivisessa
muodossa. Sekundaarista aineisto hyodyntavasta tutkimuksesta voidaan maini-
ta edellisessd kappaleessa mainittu Bojen (1991) monessakin mielessd pioneeri-
tutkimus Disneyn organisaatiosta ja sen pimedstd puolesta. Han analysoi Dis-
neyn tarinoita dekonstruoimalla niitd aineistosta, jota hdn sai vapaasti kerita
Walt Disneyn arkistosta.

9 Bojen kotisivujen (2008) mukaan hén on julkaissut mm. 114 artikkelia, joista 79 on referoi-
tuja artikkeleita tieteellisissd aikakausikirjoissa. Néistd eniten viittauksia (350 viittausta

15.2.2008 mennessd) on tehty artikkeliin ”Organizations as Storytelling Networks” vuodel-
ta 1995.
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Boje (1999) on tutkinut tarinajohtamista my0s sisdllonanalyysin kautta.
Han linkittdd tarinajohtamisen kenttdan McClellandin (1961) tutkimuksen, joka
pohjautuu tarinan sisdllonanalyysiin. Tamd tutkimus kohdistui universaaliin
tarinallisuuden teoriaan saavutuksista, kytkoksistd ja vallasta. Namd universaa-
lit, yleismaailmalliset tarinat kuitenkin osoittautuivat Bojen mukaan varsin
problemaattiseksi sovellutukseksi. Han onkin myothdisemmaéssa tuotannossaan
korostanut tarinoiden postmodernia ominaisuutta, johon kuuluu lukemattomi-
en ndkokulmien ja tulkintojen mahdollisuus (lisdd aiheesta luvussa 2.2). Mc-
Clelland kykeni kuitenkin tarjoamaan erittdin mielenkiintoisen ldhestymistavan
johtamisen tutkijoille. Organisaation ja johdon tarinoita ja tarinointia voidaan
siis tutkia monella tapaa, mutta kaikki ldhtokohtien, aineiston, analyysimene-
telmien ja poliittisten tarkoitusperien kirjo on valtava. Tamé&n vuoksi tand pai-
vdnd olisi perusteltua tarinajohtamisen ”sisdllonanalyysin” lisdksi painottaa
myds kasiteanalyysia: Tarinajohtaminen ndyttdd saaneen varsin lukuisia merki-
tyksid vuosien varrella, ja useat eri tutkimukset nadyttdvit synnyttdvan uusia
maédritelmid ja konsepteja (tamékin tutkielma mukaan lukien).

Ennen tdmén tutkimuksen ndkokulman hahmottelua esittelen vield hie-
man tutkimuksia, joita piddn tarinajohtamisen klassikoina. Luokittelen tillai-
seksi klassikoksi kaksi mielenkiintoista ja varhaista tutkimusta liike-eldamén ta-
rinallisuuden alkujuuriltal®: Clarkin “The Organizational Saga in Higher Educa-
tion” vuodelta 1972 sekd Mitroffin & Killmanin ”Stories Managers Tell: A New
Tool for Organizational Problem Solving” vuodelta 1975. Ne ovat varsin var-
haisia ja mielestdni monellakin tapaa uraauurtavia toitd. Clark esittelee organi-
saatiosagat, eli organisaatiossa esiintyvid ”“suulliseen perimdtietoon” pohjautu-
via kertomuksia. Han tarkastelee niiden alkuper&d, kehittymistd sekd jaottelee
sagojen erilaisia kdyttotilanteita ja vaikuttimia. Clark uskoi organisaation sago-
jen olevan voimallisia, organisaation sisdisid ja ulkoisia sidosryhmid yhdistavid,
syvéasti emotionaalisesti sitouttavia sekd uskomuksia vahvistavana ja yllapita-
vdnd tekijand. Clarkin sagojen voidaan sanoa siten olevan yksi ldhtokohta sille,
mikd on muokannut kisitystimme liike-eldman tarinallisuudesta tdnd paivana.
Boyce (1996) on kiteyttdnyt puolestaan Mitroffi & Killmanin tutkimuksen sisél-
16n varsin osuvasti. Hinen mukaansa tutkimuksessa madriteltiin varsin varhai-
sessa vaiheessa eeppiset (vaikuttava, kunnianhimoinen vrt. eng. epic) myytit,

10 Alkujuuriin viitatessani painotan nyt tdssd yhteydessd narratiivisen organisaatiotutki-
muksen sekd ennen kaikkea johtamisen nidkokulmaa. Jos lukija haluaa perehtyé laajemmin
narratiivisen tutkimuksen auktoriteetteihin, uranuurtajia ovat mm. Vladimir Propp sekd
A.G. Greimas. Laajemmin ajateltuna (jopa koko kulttuurihistoriamme ndkokulmasta) alku-
juuret lienevit kuitenkin Platonissa sekéd Aristoteleessa. Koska néistd suurista klassikoista
on kuitenkin kirjoitettu jo niin paljon eri asiayhteyksissd ja toisaalta aihepiiri ajautuu jo
kauaksi liiketaloustieteistd, en tdssd yhteydessa esittele heidédn tydtdan tarkemmin (saatik-
ka leiki tieteenhistorioitsijaa pohdiskellen nididen henkildiden roolia ja merkitysta tieteenfi-
losofialle). Proppin ja Greimasin narratiivisesta metodologiasta voi lukea lisdd esim. Sulku-
sen ja Torrosen (1998) toimittamasta teoksesta Semioottisen sosiologian ndkokulmia, Fisher
(1985) puolestaan pohtii artikkelissaan The narrative paradigm ansiokkaasti Platonin ja
Aristoteleen perintdd narratiiviselle paradigmalle. Aaltonen ja Heikkild (2003) esittavat
kirjassaan tiiviin tulkinnan kaikista em. narratiivisuuden auktoriteeteista.
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jotka vangitsivat organisaation ainutlaatuiset ominaisuudet. Heiddn menetel-
maédnsa liittyi ideaalisten, eli jonkinlaista ihanteellista tulevaisuudentilaa edus-
tavien tarinoiden ja myos todellisten organisaation tarinoiden levittdminen or-
ganisaatioon. Tamé&n uskottiin tukevan ongelmien ratkaisua organisaatiossa.
Tutkimus kertoi my0s siitd, kuinka johtajille kerrottujen tarinoiden uskottiin
auttavan heitd ymmartamaan tyontekijoita.

Jonkinlaisena tutkimuksellisena ddripdand tarinoiden voimasta voitaneen
pitdd viime aikoina syntynyttd Parryn & Hansenin (2006; 2007) artikkelia ”story
is the leader”, jonka mukaan tarina itse asiassa on johtaja tai ainakin tdméan
kanssa “hegemoninen auktoriteetti”. Parry & Hansen puuttuvat diskurssiin,
jonka mukaan johtaja kertoo vetoavia tarinoita alaisilleen visioistaan. Heiddn
mukaansa tarina itsessddn operoi samalla tavalla organisaatiossa kuin esimies-
kin, ja lopulta tarinasta tulee alaisten yhtd voimakkaasti seuraava esimies - ku-
ten johtajasta. Sintonen & Auvinen (2008) ovat myos pohtineet ajatusta voiko
tarinoilla johtaa esimerkiksi tulkitsemalla johtajan ja hdnen tarinansa roolia ja
seurauksia organisaatiossa kdytdnnon casen kautta. Tdlloin ldhtokohtana on
ollut Parryn & Hansenin tavoin ajatus, ettd ihmisten johtaminen manageriaali-
sessa mielessd kontrolloimalla ei ole mahdollista, mutta tarinat voivat muokata
ajatusrakenteita ja kasityksid todellisuudesta sekd esimerkiksi odotuksia tule-
vaisuuden suhteen. Organisaatioiden ja johtajuuden tarinoiden voidaan sanoa
em. ndkokulmien pohjalta olevan kehittymassa esimiehen mekanistisesta tycka-
lusta resurssiksi organisaatioiden ja johtajuuden ymmaértdmiseen. Tarinallisuu-
den tutkimuksessa ja kirjallisuudessa 1970- ja 80-luvuilla ndyttddkin esim.
myyttiset tarinat ja tarinallisuuden linkittaminen karismaattiseen johtajuuteen
esiintyneen usein. 2000-lukua kohti ment&dessd huomio niistd nayttdd siirtyneen
”arkisempaan” suuntaan, eli tarinointi voidaan liittdd tavanomaiseksi osaksi
“tavallisten esimiesten” johtamistyon tekemistd ja ymmarrystall.

Tarinoiden ominaisuuksia ja luonnetta on myos tarkasteltu eri johtamis-
teorioihinkin liitettdvistd ndkokulmista. Esim. Weick & Browning (1986, 253)
arvioivat, ettd tutkijat ovat tehneet mahdollisesti suuren virheen késitellessdaan
tarinoita jaettujen arvojen, uskomusten ja perusolettamusten artefakteina eli
keinotekoisina luomuksina. Tarinoilla on enemmainkin heiddn mukaansa onto-
logista merkitystd, eli arkinen diskurssi koostuu symbolisesta toiminnasta, joka
luo sosiaalista todellisuutta - ei siis vain symboloi sitd. Boje (1995, 998) puoles-
taan kohdistaa kritiikkid menneisyyden johtamisteoreetikoiden kirjoituksista
tarinoihin ilman huomiota tarinoiden moninaisuuteen ja taloudelliseen kon-
tekstiin. Johtamisen kirjoituksissa onnellisen tarinan muodostaminen ja sen va-
linta on usein korvannut kilpailevat mielipiteet. Tama ei ole niinkdan ollut to-
tuuden etsimistd vaan enemmin vain poliittista ja taloudellista sinisilmdisyyttd,

11 Tosin karismaattisuus sinédnsi ei ole tutkimuksia keskeisesti leimaava tekiji. Akateemi-
sessa tutkimuksessa karismaa ei linkitetd yhtd vahvasti tarinankerrontaan kuin konsultti-
kirjallisuudessa. Esim. Denning (2007) on esittinyt kysymyksen: Mitd muuta karismaatti-
suus on johtajuudessa, kuin tarinankerrontaa? Karismaattisuutta en késittele tdssd tutki-
muksessa syvillisemmin, mutta en myoskéén kiista keskustelun relevanssia karisman roo-
lista tarinajohtamisessa tai poissulje karismaattisuuden ja tarinajohtamisen yhteyksia.



20

joka vdheksyy vaihtoehtoisien tarinoiden olemassaoloa. Aikaisempi tutkimus ei
mydskddn ole kiinnittanyt juuri huomiota kollektiivisen tarinankerronnan pro-
sessien monikertaisuuteen ja kiistanalaisuuteen. Tamd ongelma on Bojen mu-
kaan aiheuttanut huolta tutkijoiden keskuudessa ja he ovat alkaneet esittdd, etta
organisaatio- ja johtamisteoriat tulisi rakentaa ennemmin lingvistiikan kuin
mekaanisien ja orgaanisien metaforien varaan (”The problem with mecbanistic and
organic models is that they do not conceptualize people as thinking and discoursing
beings”, Boje 1995, 1029)12. Weick ja Browning liikkuvat samoilla linjoilla, silld
he suhtautuvat tarinoihin ontologiaa médrittelevind kielellisind rakennelmina,
mutta niiden "héilyvd” tulkinta pohjautuu aina kielenkdyton kontekstuaaliseen
tulkintaan. Tarinoilla johtamista lieneekin relevantimpaa tarkastella vaikkapa
konstruktionistisista kuin funktionalistisista ldhtokohdista.

Kaksi eri ndkemystd on keskittynyt laaja-alaisesti narratiiveihin ja tarinoi-
hin johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa. Ne ovat: 1. postmodernismi ja kriit-
tinen teoria sekd 2. organisaatiokdyttdytyminen. Ensimmdiseen, postmoderniin
ja kriittisen teorian kategoriaan sisdltyy seuraavia teoreettisia orientaatioita:
kriittinen teoria, postmodernismi, dekonstruktio (kitkettyjen merkitysten osoit-
taminen) ja feminismi. Nama tutkimukset perustavat narratiivin moniarvoisuu-
teen, jolla tarkoitetaan tarinan monikertaista tulkinnan mahdollisuutta. Tari-
noista pyritddn 16ytaméaan piilotetut merkitykset ja esittdmdan vaihtoehtoisia ja
usein kriittisid tulkintoja, usein hyvin tavanomaisiin tarinan juonen tulkintoi-
hin. Toinen, enemmé&n luonteeltaan funktionaalinen kategoria, organisaa-
tiokdyttdaytyminen, tarkastelee tarinoita, joita esiintyy liiketapaamisissa ja tutki-
jajohtoisissa haastatteluissa. Ndiden avulla pyritdan demonstroimaan eri tapoja,
miten tarinoita voidaan eri tilanteissa kayttdad hyvéksi, kuten sosialisaation, val-
vonnan ja muutoksen yhteydessd. Tutkijat ovat liittdneet organisaatiokdyttay-
tymisen kategoriaan sellaisia narratiivisesti rikkaita traditioita, kuten antropo-
logia, psykologia, retoriikka ja liike-elamédn kommunikaatio. Edelld mainitut
kirjallisuuden eri virtaukset ovat epdilemdttd osoittaneet kielen ja lingvistiikan
tarkeyden liike-eldmaésséd, varsinkin tarinoiden ja tarinankerronnan roolin sddn-
tojen asettamisen ja kulttuurin luomisen vilineend. (O'Connor 2002, 38; ks.
myo6s Boyce 1996.) Hopkinsonin & Hogarth-Scottin (2001, 37) mukaan tarinan
muotoon ja tyyliin, kuten sanastoon ja metaforiin, ei tutkimuksissa kuitenkaan
ole juuri kiinnitetty huomiota. T&std johtuen tutkimuksen analyyttinen paino-
piste on liittynyt enemmén laajempaan kontekstiin. Denzin & Lincoln (1998)
kuitenkin vdittavat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa suuren, yksittdisen nar-
ratiivin etsintd on korvattu pienemman mittakaavan teorioilla, jotka taas on
osoitettu tarkoin madritettyihin ongelmiin ja tilanteisiin (Hopkinson 2003, 1947).

Vaikka narratiivinen teoria on siis otettu esille johtamis- ja organisaa-
tiotutkimusten yhteydessd, niin varsinaisia tutkimuksia narratiiveista johtami-
sen vilineend tai vaikkapa osana johtajan identiteettityttd on melko vahan.
Myoskddan esimiestydn tarinoiden vaikuttavuudesta organisaatiotasolla ei ole
vield paljoa tutkimustietoa. Téllaiseen tutkimukseen on ehdotettu mm. etnogra-

12 Mekanistista metaforaa kuvaa esim. kellokoneisto ja orgaanista luonnosteltu kehitys.
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fista tutkimusotetta, mikd tosin voi vaatia laajoja pohjatietoja ja kenttdtyota.
Namad tutkimustavat ovat vaikeita toteuttaa, silld ne vaativat paljon aikaa, kat-
tavaa pddsyd yrityksen eri toimintoihin ja molemminpuolista luottamusta. Eri
ndkokulmien merkitys tarinajohtamisessa on kuitenkin relevantti, silld yksin-
omaan johdon tai alaisen ndkokulmaan keskittymaélld ei voida vield tarinoiden
vaikuttavuudesta kovinkaan paljoa pédételld. (vrt. O’Connor 2002, 36.) Esimerk-
kind mainittakoon lopuksi Syrjdldan (2006) sekd Sintosen & Auvisen (2008) tut-
kimukset. Syrjdla (2006) painotti etnografiseksi luokiteltavassa vaitostutkimuk-
sessaan mm. tarinoiden avulla kerdttdvan palautteen ja narratiivisen tiedon
merkitystd. Taméd avaakin mielenkiintoisia metodologisia ndkdkulmia narratii-
visuudesta. Sintonen & Auvinen (2008) puolestaan ovat kiinnostuneita johtajan
kertoman tarinan tulkitsemisprosessista. Ensisijaisena tarkastelun kohteena on
esimiehen kertomus, ja kerrotun tarinan tulkinta sekd esimiehen itsensd ettd
alaisen ndkokulmasta. Kertomus on kuitenkin “irronnut” esimiehestd hanen
valitettyddn viesti narratiivisesti joko tarkoituksenmukaisesti tai tahattomasti.
Ndin voidaan pyrkid tutkimaan tarinoiden ominaisuuksia, kuten esim. tulkin-
nallisuuden problematiikkaa, sekd tarinoiden mahdollisuuksien (tai mahdot-
tomuuden) hyodyntamista johtamistyossa.

1.4 Suomen kielen ja suomalaisen tarinakulttuurin nikokulman
merkityksestid tassd tutkimuksessa

Kun puhutaan narratiiveista ja tarinallisuudesta, painotetaan usein puhuttua ja
jossain méddrin myos kirjoitettua kieltd. Lehtosen (2004, 88) mukaan puhuttu ja
kirjoitettu kieli eivdt voi ylittdd suhteellisen vaivattomasti kulttuurisia rajoja
niin kuin kuvat - tosin kuvatkaan eivit ole mutkattomia esityksen kohteistaan
sellaisena kuin ovat. Kuvat ja muodot voivat liittyd tarinaan ja ennen kaikkea
tarinalla voidaan luoda mielikuvia. Lehtonen painottaakin, ettd jos joku haluaa
kertoa tarinan, olisi naiivia ajatella olevan aivan sama, missd muodossa tarina
esitetddn. Jos taas ajatellaan merkitysten mahdollista syntyé ja siirtdmistd vas-
taanottajille, kaikki mainitut kielelliset ja muut piirteet ovat sidoksissa lukijoi-
den ennakkotietoon (Lehtonen 2004, 116).

Lehtonen vdittadkin kussakin kulttuurissa olevan joukon sille luonteen-
omaisia kertomustyyppejd, joista uutisten, romaanien, televisiosarjojen ynna
muiden kulloinkin ajankohtaisten kertomusmuotojen tuottajat voivat ammen-
taa - ja ndin tehdessddn olla kutakuinkin varmoja siitd, ettd toiset saman kult-
tuurin jasenet ymmartavét heidat oikein. Kertomistavat ja kertomustyypit puo-
lestaan kuuluvat kdytossd olevien diskurssien varantoon. (Lehtonen 2004, 120.)
Sulkunen (1997, 16-17) kertoo tulkintaviitekehyksen kontekstin merkityksestd ja
kuvailee suhteellisen vakailla ja yksinkertaisillakin merkityksilld olevaa prob-
lematiikkaa. Ndissd vakaissa ja yksinkertaisissakin merkityksissd ensikdden
ymmadrrys saattaa sangen vajavaisella tavalla valaista esimerkiksi tapaa, jolla
asemat maddritelldadn vaikkapa tarinan kertojan, kuulijan ja yhteiskunnallisen
aseman valilla. Vield hankalampi on Sulkusen mukaan oletus merkityksen kan-
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nalta tiedetystd yksikdsitteisyydestd silloin, kun tulkitaan ja selitetddn ihmisten
kayttaytymistd tai heiddn kokemuksiaan asioista. Hdn kertookin tulkintojen
perustuvat harvoja poikkeuksia lukuun ottamatta kayttdytymisen ja kokemuk-
sen kielellisiin esityksiin - arkipuheeseen, haastatteluaineistoon, kulttuurituot-
teisiin - jotka ovat monitulkintaisia ja itsekin monipolvisten tulkintaketjujen
tuloksia. Tamd ndkokulma ei suomalaisen kulttuurin mittakaavassa ja ennen
kaikkea kieliperheemme parissa aiheuta ongelmia tdssd tutkimuksessa, silld
empiirinen aineisto (haastattelut) on suomeksi. Toisin sanoen sekd tutkimukse-
ni ensisijainen kohdeyleiso ettd havainnoitava kohdekin ovat suomalaisessa
kieli- ja kulttuuripiirissa.

Suullisen tekstin merkitykset syntyvit esimerkiksi puherytmin, taukojen
ja ddnenpainojen avulla (mm. Lehtonen 2004, vrt. myos Denning 2005). Jos pu-
huja ja kuulija(t) ndkevét toisensa, vaikutusta on myos kasvojen ja vartalon
eleilld. Kirjallisen tekstin merkitys syntyy tdysin eri elementeistd. Tekijan tarkoi-
tusperien eli intentioiden yhteyksid on melkoisen mahdotonta ennakoida tdy-
sin. Ja olivatpa tekijan intentiot mitka tahansa, kielenkdyttd on aina “vikkeldd ja
niin liukasta”, ettd se voi tuottaa paitsi tdysin ennakoimattomia myos tahatto-
masti ristiriitaisia ja tarkoitettua horjuttavia merkityksid. (Lehtonen 2004, 112-
113.)

Tarinallisuus ja tarinajohtaminen on pyritty méaarittelem&ddn tarinajohta-
mista késittelevien artikkeleiden ja kirjallisuuden avulla (ks. luku 3.1.1). Tama
on keskeinen asia myds tutkimukseni rajauksen kannalta, silld olen keskittynyt
tarinointiin erityisesti liike-eldméssd ja painottanut esimiestyon ndkokulmaa.
Haastattelut olen kohdistanut ainoastaan suomalaisiin johtajiin ja esimiehiin,
joten tulkinnassa korostuu vahvasti suomalaisen esimiestyon konteksti. Tietoi-
nen ristiriita syntyy siis siitd, ettd valtaosa terminologiasta on maéaéritelty kan-
sainvdlisten artikkeleiden pohjalta, vaikka narratiivien kayttod ja merkityksid
tutkitaan suomalaisessa esimiestyon kontekstissa. Taméa on tulkinnan kannalta
ongelmallinen osa-alue, silld pddosa kirjallisuudesta ja tutkimuksesta on eng-
lanninkielistd, mutta empiirinen aineistoni on suomen kielelld. Padméa&rana on
kuitenkin synteesi, joka on tulos teorian ja aineiston vuoropuhelusta. Paadyin
kirjoittamaan raportin suomeksi, silld suomenkielisen haastatteluaineiston ana-
lyysia ja tulkintaa on mielestdni helpointa tehdd suomeksi riippumatta sovellet-
tujen tai tulkittujen teorioiden alkuperakielista.

Suomenkielinen narratiiveilla johtamisen tutkimuskirjallisuus on verraten
suppea ja toisaalta narratiivisuus itsessddn on maddritelty varsin monipuolisesti
kansainvilisissd tutkimuksissa, joten pyrin mddrittelemddan peruskasitteitd tassa
mielessd yleismaailmallisesti. Empiriaan ja erityisesti tulkintaan suomalaisen
esimiestyon kontekstiin olen kuitenkin pyrkinyt huomioimaan maamme oman
kulttuurimme ndkokulmaa ja sen mahdollista vaikuttavuutta narratiivien kayt-
toon. Rajaamalla tutkimusta nédin en kuitenkaan poista sindnsd merkityksissa
piilevid ongelmia. Parhaimmillaankin rajaus helpottaa tutkimuksen fokusointia
ja koherenssia, mutta toisaalta tutkimus myo6s marginalisoituu jattaytyessani
operoimaan suomalaisen kieliperheen parissa. Tarinajohtaminen ei ole aina-
kaan vield tutkijoiden valtavirran mielenkiinnon kohteena Suomessa, ja yli-
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pddnséd aiheen tuoreus suomalaisen johtajuuden kontekstissa aiheutti omat on-
gelmansa kirjallisuuden 16ytamisen kannalta. Suomen kielen kannalta on tie-
tenkin ikdvéad, ettd tassdkin tutkimuksessa heikenndn osaltani kieltimme kayt-
tamadlld runsaasti lainasanoja, mutta pienehkon kielialueen ihmisend joudun
tamén asian hyvaksymaan.

Keskeisimmit termit olen pyrkinyt esittelemddn suomeksi, kun ne en-
simmdisen kerran mainitaan tekstissd. Haluan jo alustavasti madritelld tdssa
yhteydessda muutaman koko tutkimuksen kannalta keskeisen termin. Termi
“narratiivi” (eng. narrative) voidaan kdantad tarinaksi tai kertomukseksi, ja nar-
ratiivisuus tarinallisuudeksi tai kertomuksellisuudeksi. Kdytan tutkimuksessani
kuitenkin rinnakkain kaikkia em. mddritelmistd, eli niitd kdytetddn samanaikei-
sesti sekd suorana lainasanana ettd suomennoksena. Ndin ainakin kunnes joku
laatii kdsitetutkimuksen kielenkdyttod helpottamaan ja tdsmentdmaan. Ja paitsi
tutkijat, my6s haastattelemani esimiehet kayttivat arkikielessddn sekaisin ter-
mejd kertomus, juttu, tarina ja narratiivi (tarinallisuuden maéaérittelystad lisaa
kappaleessa 3.1). Tamin tutkimuksen keskeinen johtamisndkdkulma sensema-
king ja -giving voitaneen puolestaan vapaasti suomentaa mieltdmiseksi ja mer-
kityksen antamiseksi. Kdytan kuitenkin ensisijaisesti termid alkuperdisessd eng-
lanninkielisessa kirjoitusasussaan (tdstd lisdd kappaleessa 2.4).

1.5 Tyonrakenne

Taman tyon rakenne on muuttunut jatkuvasti kirjoittamisen edetessa. Na-
kemyksid parhaasta tavasta raportoida tutkimus lienee yhtd paljon kuin tutki-
joitakin (tai lukijoita). Tutkimuksen tekijana olen paatynyt lopulta rakenteeseen,
jonka uskon palvelevan parhaiten timdn tarinan kerrontaa:

Luvussa 1 johdattelen tutkimukseni aihepiiriin seké esittelen tutkimuson-
gelman. Kayn myos lyhyesti lapi tyoni aihepiirin kannalta keskeisend pitamaa-
ni tarinallisuuden ja tarinajohtamisen aiempaa tutkimusta. Pohdiskelen hieman
myo6s suomalaisen ndkdkulman ja kulttuuriympéariston merkitystd tarinajohta-
misen tutkimukselle.

Luku 2 késittelee tutkimukseni tieteellistd maailmankuvaa. Esittelen tie-
teenfilosofiset lahtokohtani ja taustaoletukseni lyhyesti. Esittelen myos sosiaa-
lista konstruktionismia ja postmodernismia. Tarkoitukseni ei ole turhauttaa lu-
kijaa néilld jo lukemattomissa tutkimuksissa esitellyilld filosofioilla, vaan pyrin
esittelemdan lyhyesti, miksi ja kuinka ndmé& ndkoékulmat ovat juuri timan tut-
kimuksen kannalta merkityksellisid. Tarkastelen myos narratiivista paradig-
maa, joka lienee tdmén tutkimuksen keskeisin filosofia. Lopuksi esittelen tutki-
mukseni johtamiskésitykseen sopivan konseptin (sense making ja giving), jotka
auttavat ymmartaméadn organisaatioissa tapahtuvaa jatkuvaa asioiden mielta-
mistd ja merkityksellistamista.

Luvussa 3 esittelen tutkimukseni teoreettista viitekehystd. Kyseessd on
ikddn kuin johdatus tarinajohtamisen késite- ja ajatusmaailmaan, jonka avulla
lukija on tarkoitus perehdyttdd narratiivisuuteen johtamistyossd jo ennen ana-



24

lyysia ja tulosten esittelya. Esittelen sekd tutkimukseni kannalta keskeisid etta
myds laajemmin tarinajohtamiseen liittyvid késitteitd ja ajatuksia muiden tutki-
joiden ndkokulmasta. Tarkastelen lyhyesti myos narratiivisuutta ihmisten joh-
tamisessa sekd joitakin ndkokulmia mm. psykologian alalta, jotka liittyvat 1a-
hinnd narratiiviseen oppimiseen. Keskeisesti narratiivisuus kuuluu esimerkiksi
organisaatiokulttuurin johtamiseen. Tadssd luvussa esitellyt aihepiirit ovat aina-
kin jossain mddrin aineistopohjaisen analyysini nostamia, silld olen perehtynyt
teoriaan ensisijaisesti empiirisen aineistoni ohjaamana.

Luvussa 4 esittelen tutkimukseni péélinjan, tutkimusotteen ja metodologi-
aa. Esittelen péédpiirteet tutkimusotteestani sekd myos kdyttaméani analyysime-
netelmdn periaatteet. Metodologian esittelyn jdlkeen pohdin hieman etiikkaa ja
tutkimuksen luotettavuutta oman tutkimukseni ndkokulmasta. Lopuksi esitte-
len lyhyesti empiirisen aineistoni sekd yhteenvedon tutkimukseeni haastattele-
mistani esimiehista.

Luvussa 5 esittelen varsinaisen tutkimusprosessin. Luku koostuu ensisijai-
sesti analyysiprosessini esittelystd. Keskeiset tutkimustulokset, tarinajohtami-
sen kontekstit, on eroteltu omiksi kappaleikseen. Luvun lopussa on yhteenveto
tutkimustuloksista.

Luvussa 6 esitdn yhteenvedon tuloksista. Esittelen myos kaksi analyysin
pohjalta tehtyd mallia, empiirisen (yhteenveto tarinajohtamisen konteksteista,
TAULUKKO 8) sekd analyyttisen (kertomuskartta, KUVIO 6).

Luku 7 koostuu diskussiosta. Pohdinnassa esittelen tutkimustytsséani syn-
tyneitd ajatuksia ja havaintojani tarinallisuudesta suomalaisen esimiestyon kon-
tekstissa. Lopuksi esittelen ehdotuksiani jatkotutkimusaiheista, joita tutkimus-
tyoni on herattanyt.



2 TUTKIMUKSEN TIETEELLINEN MAAILMANKUVA

2.1 Tieteenfilosofiset lihtokohdat

Tamaé on laadullinen, tulkitseva tutkimus, jonka tieteenfilosofista taustaa esitte-
len tdssd luvussa. Johdatuksena aiheeseen pohdiskelen aluksi laadullisen tut-
kimuksen sisdllddan pitamid oletuksia yleisemmilld tasolla. Osa pohdiskelua on
myos sen tieteenfilosofian tarkastelu, jolle laadullinen tutkija kddnt&da selkénsa.
Tdaman luvun ensisijainen tarkoitus on tehdd nakyvéksi sitd joukkoa nakymat-
tomid taustaoletuksia, joita pyrin noudattamaan téssa tutkimuksessa.
Tieteenfilosofia voi kuulostaa monimutkaiselta ja hienolta, jopa mahtipon-
tiselta rakettitieteeltd. Kysymys on kuitenkin joukosta ontologisia ja epistemo-
logisia kysymyksid, joiden kautta tutkija rakentaa maailmankuvaansa jasenta-
vdn “meta-ajattelutavan”. Tamd on tavallaan tutkimuksen henkilokohtaisin
osa-alue, silld tutkija joutuu paljastamaan lukijalleen késityksensd ja uskomuk-
sensa todellisuuden ja tiedon luonteesta. Nama kasitykset koskettavat toki ensi-
sijaisesti tutkimusta eivatkd suoraan tutkijan omaa arvomaailmaa, mutta lienee
silti vaikeaa tehdd oman maailmankuvansa vastaista tutkimusta. Ja vaikka tie-
teenfilosofia itsessddn ei ole mystistd, haastavaa on tieteenfilosofian tekeminen
lapindkyviksi ja vakuuttaa lukija siitd, ettd juuri tassd tutkimuksessa tutkija on
osannut mieltdd mainitsemansa filosofiat “oikein” (ja usein ndyttdd myos siltd,
ettd useilla tutkijoilla on taipumus 16ytdd puutteita erityisesti muiden tieteenfi-
losofisesta ymmarryksestd, varsinkin eri traditioiden valilld). Tieteenfilosofiassa
tutkija ei voi piilottautua empirian tai teoreettisen viitekehyksen taakse.
Teoreettinen viitekehys (luku 3) on empiirisen aineistoni tulkinnan ekspli-
siittisempi jasentelymekanismi jolla pyrin esittelemédan empiirisestd aineistosta
nostamiani asioita muidenkin ymmartdamaan muotoon. Tieteenfilosofiset lahto-
kohtani koen enemman henkilokohtaiseksi osa-alueeksi teoreettisen viitekehyk-
sen ollessa ldhempédnd arvovapaata tutkimusta (mitd se sitten lieneekddn). Ar-
vojani voi toisin sanoen ymmartdd paremmin valitsemieni filosofioiden kautta
kuin muiden saman aihepiirin tutkijoiden kirjoitusten ja tutkimusten kautta.
Matkani (tai ajautumiseni) vallitseviin tieteenfilosofisiin taustaolettamuk-
siin (ontologia, epistemologia, ihmiskasitys) on ollut monivaiheinen prosessi.
Alla oleva Hirsjdrven et al. (1997) kuvio havainnollistaa osuvasti tdtd matkaa:
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Kasitykset o
. . Teoria- ja
Ontologia [———— tutkimus- .
kasitevalinnat
kohteesta
TIETEEN- tausta- EMPIIRINEN
FILOSOFIA olettamukset TUTKIMUS
Késitykset Kopkreetla
. . e tutkimuksen
Epistemologia ———™™™™™™™™ patevasta
. tekoa koskevat
metodista .
valinnat

KUVIO1 Tieteelliset taustaolettamukset, muokattu Hirsjarven, Remeksen &
Sajavaaran (1997, 125) kuviosta empiirinen tutkimus ja taus-
tasitoumukset.

Aloitan tieteellisten taustaolettamusteni esittelyn Burrellin & Morganin
(1978) laatimien tutkimuksen tieteellisen position nelikentdn eli tutkimuspara-
digman avulla, silld olen aloittanut omat jatko-opintoni tdtéd teosta lukemallals.
Tdaman tutkimuksen tieteenfilosofian voi sijoittaa tietyin varauksin tulkitsevaan
paradigmaan. Tosin nuorena tutkijana kieltdydyn lukitsemasta tutkijanidenti-
teettidni yksittdiseen paradigmaan, mutta tutkijanuran alkuvaiheessa on turval-
lista kiinnittyad johonkin ainakin jossain maarin konkreettiseen alustaan.

Tulkitsevan paradigman henkeen kuuluu Burrellin & Morganin (1978)
mukaan esimerkiksi painotus subjektiivisen kasityksen keskeiseen rooliin ja
antipositivistiseen ontologiaan. Tulkitsevan paradigman ontologinen status on
heididn mukaansa nominalistinen. Jonkinlainen vastavoima tulkitsevan tutki-
muksen ontologialle on realismi. Realistin mukaan sosiaalinen maailma on
olemassa yksilon tiedosta riippumatta. Ndin ollen on yhdentekevad, tietddako
ihminen tdm&n maailman olemassaolosta. Realistille sosiaalinen todellisuus on
olemassaolo, jossa on kova ja konkreettinen luonnollinen maailma.

Nominalistinen positio sitd vastoin pyordhtdd ympaéri oletuksissa, joiden
mukaan sosiaalinen maailma ulkopuolella yksilon tiedossa on tehty vain nimis-
td, konsepteista ja etiketeistd, joita on kaytetty strukturoimaan todellisuutta.
Nominalisti ei siten myonné, ettd on olemassa mitddn “todellista” struktuuria
maailmassa, jossa nditd konsepteja on kdytetty kuvailuun. Nimid Burrellin ja

13 Paradigmat (funktionalistinen, tulkitseva, radikaali humanistinen seké radikaali struktu-
ralistinen) ovat toki jo noin kolmen vuosikymmenen takaa ja ehkd symboloivat enemmaén-
kin kirjoitusajankohtaan asti tehtyjen tutkimusten luokittelua. Jaottelu on kuitenkin “uu-
delle tutkijalle” relevanttia ainakin siind mielessd, ettd ndm4 paradigmat ovat varsin perus-
teellisesti ja eksplisiittisesti rakennettu. Etsiessddn omaa tieteenfilosofiaansa tutkija joutuu
myos pohtimaan, mistd taustasitoumuksista hdn haluaa kieltdytya.
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Morganin mukaan pidetddn keinotekoisina luomuksina, joiden kaytté pohjau-
tuu niiden soveliaisuuteen tyokaluiksi kuvailuun, ulkoisen maailman mieltami-
seen ja merkitykselliseksi tekemiseen sekd siitd neuvotteluun.

Taman tutkimuksen kannalta kuitenkaan keskeistd ei ole ontologinen kes-
kustelu siitd, ovatko kokemamme asiat ja ilmiot nimikkeitd, vaan relevantimpaa
lienee tarkastella ontologiaa esimerkiksi verraten realismia sosiaaliseen kon-
struktionismiin. Sosiaalinen konstruktionismi (johon sitoudun tutkimuksessani,
ks. luku 2.2) on paitsi ajanmukaisempi ldhestymistapa, myos tarinat ovat itses-
sddn jo konstruktioita. Korostan myos tarinankerrontaprosessiin osallistuvan
henkilon ndkokulman merkitystd, kuinka sekd omien ettd yhteisten todelli-
suuksien versioita luodaan sekd ylldpidetddn. Voidaan siis sanoa, ettd olen ha-
keutunut Burrellin & Morganin tulkitsevan paradigman nominalistisesta onto-
logiasta sosiaaliseen konstruktionismiin.

Epistemologisesti tulkitsevan paradigman perusta on Burrellin & Morga-
nin mukaan antipositivistisessa ndkokulmassa. T&lloin tiedon luonteen kannal-
ta keskeistd on ajatus siitd, ettd meilld on mahdollisuus késitteelliseen tietoon.
Tdssd yhteydessd ajanmukaisempaa lienee puhua hermeneutiikasta, silld paino-
tan tulkinnassani inhimillisen ymmarryksen roolia. Hermeneuttinen ajattelu
soveltuu myos tutkimukseni metodologiaan, tdrkeimp&ddn epistemologiseen
valintaan, silld se ndyttdytyy analyysissani monella tavalla. Tulkitsemalla haas-
tatteluaineiston johtajien tarinoita, pyrin ymmartamaan heidédn johtajuuttaan ja
johtamisen tavoitteita. Tulkinnan kautta syntyvdan ymmarryksen kautta pyrin
16ytaméaan yha uusia ja syvéllisempid merkityksid johtajien tarinoille. N&in ole-
tan pddsevani ldhemmads ymmarrystd johtajuudesta ylipdaansa.

Nama ovat siis empiirisen tutkimukseni tausta, mutta teoria- ja kdsiteva-
linnat - kuten myo6s konkreettiset tutkimuksen tekoa koskevat valinnat - kui-
tenkin eldvét jatkuvasti. Seuraavaksi siirrymme hieman yksityiskohtaisempaan
tieteenfilosofiseen tarkasteluun tdmén tutkimuksen nakoékulmasta.

2.2 Sosiaalinen konstruktionismi

”Me emme nie todellisuutta sellaisena kuin se on, vaan sellaisena kuin itse olemme”
Juutalainen sananlasku (Brown et al. 2005).

Sosiaalinen konstruktionismi on Roosin (2006) mukaan télld hetkelld useilla tie-
teenaloilla hallitseva késitys siitd, miten maailmamme ja sitd koskevat kasityk-
set ovat muodostuneet. Hanen esittdménsa ehki erddnlaisen ddriesimerkin mu-
kaan jopa luonnonlait ovat sosiaalisia konstruktioita, ja vaikka meidan tuleekin
ottaa huomioon tietyt fysikaaliset tosiasiat eldmadssamme, niin tilld ei ole juuri-
kaan merkitystd. Boycen (1995); Smircichin (1983) sekd Brownin (1982) teoria
kytkee sosiaalisen konstruktionismin, symbolisen interaktionismin, organisaa-
tiot ja tarinat toisiinsa. Nama tutkimukset pyrkivét liittdmaan sosiaalisesti kon-
struktoituneen todellisuuden perspektiivin tarinoihin ja organisaatioihin. Smir-
cich ja Stubbart (1985) myos nédkevit ympaériston olevan johtajien ja muiden
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toimijoiden puheessa ja tekstissa tuottama konstruktio, joka saa merkityksensa
vasta osana kulttuuristen jasennysten ja symbolien muodostamaa kokonaisuut-
ta (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 21). Todellisuus on siis seurausta
merkitysvilitteisestd neuvottelusta, jota tuotetaan koko ajan. Esittelen seuraa-
vaksi lyhyesti sosiaalisesti ja kielellisesti rakennettua todellisuutta.

221  Diskursiivinen organisaatiotodellisuus

Roosin (2006) mukaan todellisuuden rakentumisessa olennaista on kielellinen
kommunikaatio, jonka kautta muodostamme kisityksemme todellisuudesta
(ks. my6s Berger & Luckmann 1966; Ahonen 2001). Roos uskoo todellisuuden
olevan sosiaalisesti, kielen kautta konstruoitu ja kontingentti, mutta painottaa,
ettd se voisi olla toisenlainen ja mitddn todellisuutta ei universaalissa mielessa
ole.

Diskursiivinen organisaatiotodellisuus on ldhtokohta useille tutkimuksille.
Esimerkiksi Hopkinsonin & Hogarth-Scottin (2001, 38-39) mukaan sosiaalinen
konstruktionismi on ldhestymistapa, jonka pohjalta tehty diskurssianalyysi pai-
nottaa kielen ja puhetapojen roolia seki todellisuuden tulkintatapana etté sosi-
aalisten suhteiden ja my0s itsemme madérittdjind. Tama johtuu siitd, ettd sosiaa-
linen konstruktionismi ottaa ldhtokohdakseen merkitykset, erityisesti kielen,
jolloin kulttuurin taso painottuu (Tampereen yliopiston kotisivut 2006). Ford
(1999, 481) taas vdittdd, ettd konstruktionistisesta ndkokulmasta katsottuna ei
ole olemassa mitddn sellaista organisaatiotodellisuutta, joka on konstruoitunut
itsendisesti. Kaikki todellisuus on siis tdssd mielessd konstruoitua todellisuutta.
Sulkula (1997, 17) kiteyttdadkin osuvasti, ettd onkin yleensd parempi puhua to-
dellisuuden ymmarrettavyydestd ja sen sosiaalisesta tuottamisesta kuin todelli-
suuden merkityksistd sindnsd. Taman tutkimuksen ndkokulmasta onkin erittdin
mielenkiintoista, kuinka johtaja pyrkii narratiivisesti rakentamaan, ylldpita-
mé&dn ja muokkaamaan sekd omaa ettd organisaationsa todellisuutta. T&lloin
voidaan esimerkiksi pohtia narratiivista johtamista tarkastelemalla vaikkapa
johtajan oman identiteetin rakentumista kielelliselld ulkoistamisella, eli tédssa
yhteydessé tarinoiden kertomisella.

Berger ja Luckmann (1966) vdittavat ihmisend olemisen ylipddansa olevan
jatkuvaa ulkoistamista. Ulkoistaessaan hdn rakentaa maailman, johon han ul-
koistaa itsensd, todellisuuden, johon hin siirtdd omat merkityksensd. Muistel-
lessaan mennyttd elimddnsd yksilo kokee eldmanhistoriansa ymmarrettavéaksi
ja mielekk&dksi. Tdlloin hdn voi suunnata ajatuksiaan ja toimintaansa tulevai-
suuteen, kun hdnen peruskoordinaattinsa ovat tiedossa. Ihmisen maailmassa
olevat merkitykset ovat joka tapauksessa sosiaalista alkuperdd, vaikka esim.
monet asiat kulttuurissamme voivat objektivoitua ja jopa vaikuttaa reifikoitu-
neelta (ei ihmisestd 1dhtoisin olevalta) huolimatta sosiaalisesta alkuperasta.

Tarinallisuuden tutkimuksesta nousee esiin kaksi narratiivisuuteenkin liit-
tyvdd ndkemystd, jotka esittdvat erilaiset kasitykset yksilostd ja yhteiskunnasta
todellisuuden ndkokulmasta. Ne ovat konstruktiivinen ja postmoderni ldhes-
tymistapa. Konstruktiivisessa ldhestymistavassa narratiivi on viline, jolla tulki-
taan ndkemyksid. Narratiivilla mielletddn, mutta my6s annetaan merkityksid
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(ks. myos luku 2.4: Sensemaking ja sensegiving). Me narratoimme jatkuvasti
kokemuksiamme ymmartddksemme ja sdilyttddksemme jarkiperdisyyden epa-
tavallisten ja odottamattomien tapahtumien kohdatessa. Narratiivimme luovat
tapahtumista kokonaisuuden ja ndin ollen sijoittavat kertojan yhteiskuntajdrjes-
tyksen piiriin. Narratiivien tuleekin olla uskottavia, jotta ne voivat yhdist&é eri-
laiset maailmassa vallitsevat tekijdt narratiivisen logiikan puitteisiin niin, ettd
erilaisten maailmojen konstruoiminen on mahdollista. Monet konstruktionistit
vdittavét, ettd organisaatio on narratiivi. Konstruktiivinen ldhestymistapa kes-
kittyykin organisaation todellisuuden tuotantoon narratiivin avulla. Se kuiten-
kin luo tarinan avulla vain yhden merkityksen todellisuudesta sulkien pois
muut merkitykset. Organisaation jdsenet esimerkiksi on konstruoitu yhdelld,
sallitulla merkitykselld niin, ettd kerrottu tarina edistdd vain yhtd tiettyd etua
sulkien muut pois. (Hopkinson & Hogarth-Scott 2001, 38-39.)

Thompsonin (1996) mukaan suuri painotus pitkdaikaisiin yhteiskunnalli-
siin narratiiveihin on johtanut siihen, ettd ne ovat rajoittaneet henkilokohtaisten
narratiivien kdyttod. Thmiset pyrkiviatkin mm. muodin avulla konstruoimaan
vapaammin henkilokohtaista tarinaansa. He kokeilevat eri muodin vaikutteita
ja ndin ikddn kuin omivat vaikutteita yhteiskunnallisista narratiiveista. Omak-
sumalla, yhdistelemdlld ja muuntamalla kulttuurisesti jaettuja elementtejd he
konstruoivat henkilokohtaista tarinaansa. (Hopkinson & Hogarth-Scott 2001,
39-40.) Cohenin & Mallonin (2001, 65) mukaan narratiivisuus on tarpeellista
refleksiivisen modernismin, eli postmodernismin aikana, jossa vallitsee identi-
teettien ja sosiaalisen sddntdjen fragmentoituminen. N&dind aikoina tarinat luo-
vat diskursiivisesti, merkitysten kautta turvallisuutta ja ontologista varmuutta.
Narratiivisesti voidaan toisin sanoen rakentaa turvallisuudentunnetta siitd, mi-
td voidaan pitdd subjektin kokemassa todellisuudessa todellisena ja oikeana.

2.2.2  Sosiaalisen todellisuuden rakentuminen ja postmoderni narratiivi

Ihmistieteellisessa tutkimuksessa onkin viimeisen reilun vuosikymmenen aika-
na aiheuttanut keskustelua paradigman muutos, jossa ollaan siirtymadssa perin-
teisestd modernista ajattelutavasta postmodernimpaan ajatteluun. Postmoderni
organisaatiotutkimus ei pyri luomaan mitddn opintosuuntia, rakennelmia tai
kertomaan parhaita toimintatapoja modernin hengessd, vaan se pyrkii pikem-
minkin avaamaan sosiaalisia konstruktioita (Juuti 2001, 124-132).

Postmodernin ndkdkulman mukaan organisaatiota ja ihmisten kayttayty-
mistd koskevaa tiedonmuodostusta voidaan Czarniawskan (1998; ks. myos
Ahonen 2001; 185 ja Syrjdld 2006) mukaan tarkastella narratiivien kautta. Tal-
16in organisaatiokin ymmarretdan hanen mukaansa tarinana tai tarinoina, jotka
luovat, ylldpitavat ja muuttavat sen todellisuutta. Tarkoitukseni ei siis ole luon-
nehtia tutkimustani postmoderniksi tai korostaa erityisesti tyossani sindnsa mi-
tddn postmodernia tutkimusotetta. En myoskaddn vditd, ettd tutkimukseni olisi
itsessddn postmoderni, vaan pikemmin kiistdn tekeviani tutkimusta modernin
hengessd. Postmoderni ajattelutapa sopii kuitenkin mielestdni hyvin tutkimuk-
sessani valitsemaani suhtautumiseen tarinoihin ja tarinajohtajuutta ilmiona:
Naden niiden roolin enemman ihmisten ajattelun kuvaajana, muokkaajana seka
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valittdjand kuin funktionalistisesti kdytettdvand todellisuuden rakennustyoka-
luna. Téllin ndkokulman merkitys tiedonmuodostuksessa, validoinnissa ja
legitimoinnissa on keskeisessd asemassa. Aineistoni narratiivit ovat myos usein
osoittautuneet varsin pirstaleiseksi, ja tulkinta riippuu paitsi kontekstista, myos
tulkinnan subjektista. Postmoderni ajattelutapa onkin yhden ainoan oikean to-
dellisuuden sijasta monta todellisuutta, ja maailma ndhddan muodostuvan sub-
jektiivisista ja my6s emotionaalisista tekijoistd, erilaisuuksista ja eroavaisuuksis-
ta (Lamsa 2002, 189).

Postmodernin ldhestymistavan juuret ovat enemmainkin heterogeenisuu-
dessa ja fragmentoitumisessa modernin “ainoan oikean” tai universaalin ideaa-
lin etsimisen sijaan. Painotus voi olla my6s useiden eri sosiaalisen maailman
konstruoimien ja ylldpitamien todellisuuksien vastakkainasettelussa. Postmo-
derni my0s esittdd metanarratiivien’* korvaamista paikallisilla narratiiveilla.
(Hopkinson & Hogarth-Scott 2001, 39-40.)

Postmoderni ndkokulma on mielestdni relevantimpi ndkokulma myos
kulttuurien merkitykseen tarinoiden tulkinnassa. Boje et al. (2004, 574) vditta-
vitkin, ettd useissa esimerkiksi monikulttuurisissa ja paineenalaisissa konteks-
teissa on mahdotonta 16ytdd sanoja konstruktoimaan tarina sosiaalisesti. Epa-
lineaariset, fragmentoituneet ja mielikuvaohjautuvat ominaisuudet emotionaa-
lisissa tilanteissa ovat monikulturaalisia joukkioita. Boje et al. kutsuvatkin
postmoderniksi narraatioksi tapahtumaa, missa ajan ja tilan fragmentoituminen
on liian pirstaleinen; ikdan kuin sarkynyt. Kulttuurikaan ei siis kykene yksin
selittdmddn tarinan valittdimdd subjektiivista kokemusta. Se on kuitenkin ele-
mentti, jossa muodostuu lukematon méaard narratiiveja ja joka toimii osaltaan
niiden merkityssisallon kollektiivisen tulkinnan viitekehyksend. Tama pirstalei-
suus ei siis poissulje tulkintapyrkimysten merkityksellisyyttd, mutta se paitsi
korostaa kontekstuaalisuutta, myos kieltdd universaalin, objektiivisen tulkinnan
olemassaolon.

Hopkinsonin & Hogarth-Scottin (2001) mukaan henkilokohtainen narra-
tiivi tekee itselleen tilaa vain siind tilassa, joka sitd itseddn rajaa - toisin sanoen
tietyssd narratiivisessa ympadristossd. Tdssd tutkimuksessa kunkin haastatellun
tarinoita tyossddn kayttdvan esimiehen narratiivinen ympaéristd on hdnen “oma
organisaatiotodellisuutensa”, jonka sosiaaliseen konstruointiin han osallistuu
omilla narratiiveillaan. Jokainen johtajan tarina tdiménkin tutkimuksen empiri-
assa on siis johtajan omasta narratiivisesta ympaéristostdan. Narratiivinen ym-
pdrist6 ottaa Hopkinsonin & Hogarth-Scottin mukaan vaikutteita yhteiskunnan
narratiiveista ja pyrkii ndin selittdim&an yksilon kokemia tapahtumia ja tarkoi-
tuksia. Ymmarryksen konstruointi on itsessddn jo luova narratiivinen prosessi,
joka saavutetaan subjektien vilisissd kommunikatiivisissa kdytannoissa.

14 Metanarratiiveilla tarkoitetaan ns. suuria kertomuksia, jotka muodostavat implisiittisen
tiedollisen perustan, joka legitimoi muut diskurssit ja luo yhteneviisyyttd ilmaistujen aja-
tusten vilille. Ne muodostavat perustan totuudelle, arvoille, moraalille, merkityksille ja
yhteison tulevaisuudenperspektiiville. Metanarratiivit muodostavat myos sosiaalisen kont-
rollin, manipulaation, sorron ja vihemmistéjen marginalisoinnin vilineen. (Papinniemi
2004.)
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Ndin voidaan kiteyttdd, ettd narratiivi on erds diskurssin muoto, jolla to-
dellisuutemme rakentuu. Narratiivit itsessddn tarjoavat myo6s diskursiivista py-
syvyyttd, mutta jokaisen narratiivin tulkinta ja merkitys eldvat jatkuvasti. Mi-
tddan universaalia, kaikkien ihmisten samalla tavoin kokemaa todellisuutta tai
yksiselitteistd, kaikenkattavaa narratiivia ei siis ole olemassa. Narratiivista joh-
tamista tutkittaessa onkin keskeistd pohtia todellisuuden sosiaalisesti, diskur-
siivisesti vélittynyttd perustaa. Tama ndkokulma onkin mielenkiintoinen tutki-
mukseni kannalta, silld oletan sosiaalisen vuorovaikutuksen seurauksena (tai
muotona) ihmisen muodostavan kasityksidan myos tietona pitdmistddn asioista
ainakin osittain narratiivisesti. Taméa koskettaa myos esimiestyotd. Erds mielen-
kiintoni kohde tédssd tyossd onkin esimiehen tarinointi, kuinka hén narratiivises-
ti rakentaa organisaation tietoa ja sosiaalista todellisuutta.

2.3 Narratiivinen paradigma

The narrative paradigm sees people as storytellers [...] No form of discourse is privileged
over others because its form is predominantly arqumentative. No matter how strictly a
case is argued - scientificalle, philosophically, or legally - it will always be a story, an in-
terpretation of some aspect of the world which is historically and culturally grounded and
shaped by human personality. Furhermore, even the best arqued case will be informed by
other individuated forms besides argument, especially metaphor. (Fischer 1985; ks. myds
Weick & Browning 1986)

Narratiivinen paradigma on ldhtokohta, joka olettaa ihmisten olevan pohjim-
miltaan tarinankertojia (Weick & Browning 1986; Jameson 2001; etc.). Talloin
narratiivisuus on kuitenkin paitsi tapa jdsentdd tai ilmaista kokemuksiamme,
myo6s keskeinen sosiaalisen olemassaolomme muoto. Boyce (1996, 13) nikee
narratiivisen paradigman olevan erityisen relevantti myo6s organisaatiotarinoille
sekd niiden tutkimukselle ja taustojen ymmartamiselle.

Narratiivisen paradigman ldhtokohta Weickin & Browningin (1986) ja
Jamesonin (2001) mukaan on, ettd kaikki ihmiset ovat pohjimmiltaan tarinan-
kertojia ja Damasion (1999) mukaan koko tietoisuus ylipddnsa on ldhtokohtai-
sesti narratiivinen. Narratiivinen paradigma esittelee jarkeilyn, arvojen ja toi-
minnan filosofiaa, tarjoaa logiikkaa tarinoiden arvioinnissa sekd valottaa, kuin-
ka tuemme tai hyvdksymme tarinoita pddtoksenteon ja toiminnan pohjalta
(Boyce 1996, 13).

Maailma, jossa elamme, voidaan tulkita siis narratiivisen paradigman mu-
kaan olevan joukko tarinoita, joiden keskelld ja joiden kautta eldmme. Narratii-
vinen paradigma on filosofia, joka sisdltdd merkityksen, arvon sekd toiminnan,
ja jonka narratiivinen rationaalisuus!® on sen logiikka. Narratiivinen ndkokulma

15 Narratiivisen rationaalisuuden kisite sisdltdd sekd formaalin osatekijin (todenndkoisyys)
ettd substantiivisen osatekijin (tarkkuus). Fischerin (1985, 86) mukaan narratiivinen ratio-
naalisuus pohjautuu siihen, ettd ihmisten symboliset teot ottavat tarinan muodon, joita
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tunnustaa hierarkian olemassaolon siind mielessd, ettd se sisdltdd tarinankertojia
ja tarinantekijoitd. Hierarkialla on kuitenkin vain pieni vaikutus, silld kaikilla
ihmisillda on kyky tehd& rationaalisia p&d&dtelmid tarinoista. Toisin sanoen, me
peilaamme kuulemiamme tarinoita, hierarkian suuremmin vaikuttamatta,
omaan eldmddmme ja mietimme onko tarina totta ja onko tarinassa yhtenevai-
syyttd elamaamme. Narraatiolla on tarkkuuden voima, koska se vangitsee mo-
nimutkaiset kokemukset, joissa yhdistyy jdrki, merkitys, tunne ja mielikuvitus.
Narraatio sitoo kaikki edelld mainitut elementit yhteen ja sdilyttdd niiden valiset
vaikutussuhteet kiintednd tiivistelmidnd, jotka voidaan rekonstruoida aloittaen
mistd tahansa sen osasta. (Weick & Browning 1986, 243-249; Jameson 2001, 504-
505; ks. my6s Ahonen 2001; Syrjdla 2006.) Mezirowin (1991, 161) mukaan narra-
tiivinen dialogi kertoo tarinaa tai kuvailee toimintaa, karakterisoi ihmisten va-
listd kommunikointia. Ndin se varmistaa eldvan maailman ilmiselvdn luonteen
vakuuttamalla ja vahvistamalla subjektiivista ja objektiivista sosiaalista todelli-
suuttamme saaden toimintamme nadyttdméadn oikealta ja normaalilta.

Rimmon-Kenan (1999,7) on todennut, ettd me elimme narratiivisessa maa-
ilmassa ja luemme pdivittdin lehtijuttuja ja kirjoja; katsomme ndytelmii ja elo-
kuvia sekd seuraamme jannitykselld TV-sarjoja. Lims&n & Sintosen (2003) mu-
kaan narratiivisuus voidaankin ndhdd olemassaolomme perustana tdssd maa-
ilmassa. Jokapédivdinen elaimdamme kietoutuu kertomusten ymparille, silld ker-
tomukset vilittdvat ymmarrystimme ja tietoamme ja opimme asioita tuottamal-
la ja kuuntelemalla kertomuksia.

Narraatio vs. argumentaatio

Denning (2005, 32) mukaan tarinankerronnassa ja tarinallisuudessa narraatioak-
ti eli kerrontatapahtuma itsessdan on keskeistd. Tarinankertojahan ei sindnsa
vdittele tai argumentoi, vaan esittdd. Tarinankertoja jattdd kuulijan keskustele-
maan tarinan henkildiden ja tapahtumien kanssa.

Weick & Browning (1986) ovat vertailleet argumentaatiota ja narratiivi-
suutta organisaation kommunikaatiossal® ja esittdneet ndkemyksid siitd, miksi
narratiivisuus on korvannut argumentaation. Argumentaatio ja narraatio ovat
molemmat diskurssin muotoja, jotka muokkaavat organisaation rakenteita. Or-
ganisaation jasenten kédyttdessd erilaisia tulkinnallisia jarjestelmia selvittadkseen

madrittdd koherenssi (yhtendisyys, kiinteys) ja tarkkuus (substantiivinen osatekijad). Mo-
lemmat narratiivisen rationaalisuuden komponentit otetaan huomioon tarinan totuusarvo-
ja arvioidessa. Todellinen tarina on sellainen, joka sisdltdd historiaan, biografiaan ja kult-
tuuriin perustuvia merkityksid. Mitd korkeampi on narratiivisen rationaalisuuden aste, sitd
tehokkaampi tarinakin on - varsinkin sovellettaessa tarinaa tiedon prosessointiin, arvojen
vélittdmiseen ja yrityksen kulttuurin muokkaamiseen.

16 Weick & Browning (1986) mukaan organisaation kommunikaation voidaan helpoiten
madritelld informaation vaihdoksi ldhettdjan ja vastaanottajan vélilld sekd merkityksien
pééttelyksi organisaation jdsenten kesken. Toinen méérittely nikee organisaation kommu-
nikaation oppina, jossa viestien lihettiminen ja vastaanottaminen luovat ja ylldpitdvét tie-
toisesti koordinoitua jarjestelméd, joka siséltdd erilaisia aktiviteetteja sekd vaikutussuhteita
kahden tai useamman henkilon vélilla.
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puheiden merkityksid, he samalla siirtavat merkitykset organisaation rakentei-
siin (diskursiivisesti). Kommunikaatio organisaatioissa on heiddn mukaansa
kuitenkin enemmankin dialogia, interpersonaalista toimintaa kuin yksipuolista
argumentointia. (Weick & Browning 1986, 243-249.)

Argumentaatio liittyy enemmain tekniseen kontekstiin kuin narraatio. Ar-
gumentaation rationaalisuus painottaa mm. ehdotonta johdonmukaisuutta, on-
gelman ratkaisua, virheiden havaitsemista ja tosiasioiden erottamista arvailuis-
ta. My0s argumentaatio on ndin ollen vuorovaikutteista ja julkista, mutta myos
hierarkkista ja riskialtista. Narraatio taas painottaa merkityksid, tulkintaa ja
ymmartdamistd, silld asioiden péadttely ei ole pelkéstddn valittomiin johtopaatok-
siin pyrkivdd. Myo6s Jamesonin (2001, 495) mukaan argumentaatio nojautuu
enemman viralliseen ja empiiriseen ndyttoon. Narraatio sen sijaan perustuu
todellisuuden tuntuun, jonka kertoja luo.

Weickin & Browningin (1986, 249-250) mukaan narratiivisuus pohjautuu
enemminkin ontologiaan kuin epistemologiaan ja painottaa, ettd organisaation
diskurssi koostuu symbolisesta toiminnasta, joka luo sosiaalista todellisuutta.
Toisin sanoen tarinat ovat kaikki kaikessa. Lisddntyva puheen ja kirjoituksen
lyhytsanaisuus viittaa siihen, ettd narraatio on korvannut argumentaation.
Weick & Browning uskovat, ettd tarinat pystyvit paremmin vélittimaan lyhy-
en, suuren informaatioméddran sisaltdiman viestin, kuin argumentaation kautta
tapahtuva tiedonvilitys. Jameson (2001, 496-508) kuitenkin toteaa, ettd koulu-
tusjdrjestelmd tuntuu painottavan opetuksessaan enemman loogista, konkreet-
tisiin todisteisiin perustuvaa pddttelyd, kuin narratiivin tehokasta kayttoa
(poikkeuksiakin toki 16ytyy, ks. esim. Loughman 1997). Téhdn vaikuttaa
Jamesonin mukaan suuresti se, ettd narratiivisuuden omaksuminen tapahtuu
luonnollisena sosiaalisena prosessina. Se on yksi ensimmadisistd kielenhallinnan
taidoista, jota lapset kehittavat. Narratiivisuus on siis ikddn kuin diskurssin ole-
tuskaytanto.

24 Tdamin tutkimuksen johtamisndkokulman hahmottelua: Sen-
semaking organisaatiossa

Tehokkaat johtajat asettavat oikeat sanat muodottomiin lauseisiin ja tuntevat syvdsti
muiden tarpeet. He rakentavat yhteisdji sanoista. Johtaja on se, joka artikuloi ja selventiid
sen, mitd moni on miettinyt jo pitkddn. (Bennis, 1991, 160.)

Mm. Boyce (1995) ja Fleming (2001) ovat liittdneet sensemakingin organisaation
tarinankerrontaan. Suomen kielen késitteistd sensemakingia 1dhinnd ovat mer-
kityksenannon tekeminen (Aaltio, 2008, 73) ja mieltdminen!”. Weickin, Sutclif-

17 Tutkimuksessani kédytan kuitenkin englanninkielistd késitettd (sensemaking) vilttddkseni
kielestd johtuvat maéérittelyongelmat. Erityisesti paddyttyani painottamaan Weickin sen-
semaking -teoriaa suora suomennos johtaisi lukijaa helposti harhaan. Mieltdmisen mé&arit-
telemiseen Saariluoma (2004, 114) ehdottaa: ”"Mieltdminen valikoi ja yhdistdd ihmisen mie-
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fen & Obstfeldin (2005, 409) mukaan sensemaking tarkoittaa asioiden ja olosuh-
teiden muuttamista sellaiseksi tilanteeksi, joka on ymmarrettdvissd helposti sa-
noin ja joka toimii ponnahduslautana toimintaan. Sensemaking pitdd siséallddan
menneisyyteen perustuvat vakuuttavat mielikuvat, jotka perustelevat sen, mita
ihmiset tekevit. Sensemaking on prosessi, joka on jatkuva, instrumentaalinen,
hienovarainen, nopea, sosiaalinen ja helposti itsestddn selvdnd pidettdva. Sen-
semakingin ohimeneva luonne painottaa sen keskeistd roolia ihmisen kayttay-
tymisen madrdytymisessd. Sensemaking on keskeinen, koska se on ensisijainen
“paikka”, jossa merkitykset materialisoituvat ja ndin tiedottavat ja rajoittavat
identiteettid sekd toimintaa. Merkitysten materialisoinnilla tarkoitetaan sitd, etta
sensemaking on merkittdva kielen, puheen ja kommunikaation kysymys. Tilan-
teet, organisaatiot ja ympaéristot toisin sanoen puhutaan olemassa oleviksi. Sen-
semaking tapahtuu, kun sen hetkisen maailman tilan ndhddan olevan erilainen
kuin oletettu tila, tai kun maailmaa ei voida késittdd milldan itsestddn selvilla
tavalla. Sensemakingin voidaan ndhdéa olevan toiminnan ja tulkinnan vuoro-
vaikutusta, jossa keskeinen fokus on toiminnassa ja tulkinta on sen ydinilmio.
(Weick et al. 2005.)

Maitlisin (2005) mukaan sensemaking on kriittinen (ratkaiseva) organisaa-
tion toiminta. Esimerkiksi ylimmalle johdolle sellaiset sensemaking toiminnot,
kuten ympariston luotaaminen ja ongelmien tulkinta ovat tarkeits, silld ne vai-
kuttavat merkittdvasti organisatorisiin pddtoksiin ja strategiseen muutokseen.
Muille sidosryhmille sensemaking vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten he
konstruoivat identiteettiddn, sdilyttdvit organisaation imagoa ja kuinka he rea-
goivat organisatorisiin kriiseihin. Sensemaking toiminnot ovatkin erityisen rat-
kaisevia dynaamisissa ja sekasortoisissa konteksteissa. Jos sensemakingin pe-
rusidea siis on, ettd todellisuus on eteenpdin meneva ”suoritus”, joka ilmenee
yrityksistd luoda jarjestystd ja ymmartad tapahtumia, niin silloin sensemakingin
voidaan sanoa olevan sosiaalisen kontsruktionismin prosessi. Ihmiset siis pyr-
kivat tulkitsemaan ja selittdmé&dn ympéristostddn saamiaan vihjeitd ja merkkeja.
Diskursiiviset tulkinnat todellisuudesta auttavat ihmisid kasittelemddn parem-
min epdvarmuutta ja asioiden monimerkityksisyyttd. Sensemaking ndin ollen
edeltdd ja seuraa padtoksentekoa. Se tarjoaa selkedt kysymykset ja vastaukset,
jotka ruokkivat paatoksentekoa. Padtoksenteko useasti taas stimuloi niitad ylla-
tyksid ja sekaannuksia, jotka luovat tilanteita sensemakingille. (Maitlis 2005,
21.)

Weickin et al. (2005, 410-411.) mukaan organisatorinen sensemaking liittyy
ensisijaisesti kysymykseen: Miten jostain tulee tapahtuma organisaation jasenil-
le? Lisdksi se liittyy myds kysymyksiin: mitd tapahtuma tarkoittaa, mika on ky-
seisen tarinan tausta ja mitd tulisi tehdd seuraavaksi? Sensemaking onkin lopu-

lessd olevan information yhtendiseksi representaatioksi antaen fysikaaliselle maailmalle
merkitystulkinnat”. Mieltimisen perustehtdvidnad on mentaalisten representaatioiden konst-
ruointi ja se integroi muistissa olevan késitteellisen tiedon ja havaintoprosessin tuoman
aisti-informaation toimintaa ohjaavaksi representaatioksi. Aaltio (2008, 73) madrittelee puo-
lestaan merkityksenantoa Weickin hengessd: “Merkityksenanto on enemmén kuin vain
tulkinta, koska siind ihmiset yleistavit tulkintansa yksittdisestd kokemuksesta”.
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ton interaktiivinen prosessi. Kysymysten avulla tapahtumat ja merkitykset
muuttuvat olemassa oleviksi ja ndin ollen mahdollistavat toiminnan!8. Organi-
saatio ja sensemaking liittyvat kiintedsti toisiinsa. Organisaatio on yritys jarjes-
telld ihmisen toiminnan epdvakaisuutta, kanavoida toimintaa tiettyihin kohtei-
siin, antaa toiminalle erityinen muoto, tiettyjen merkitysten ja sdanttjen yleis-
tamisen ja vakiinnuttamisen avulla. Keskeinen teema liittyen sekéd organisoin-
tiin ettd sensemakingiin on, ettd ihmiset organisoivat ymmartddkseen moniselit-
teisid asiayhteyksid ja siirtddkseen ymmairryksen takaisin maailmaan, jotta se
voitaisiin késittdd enemmdn jdrjestyneemmin. Yhteenvetona Weickin et al.
(2005) ja Maitlisin (2005) teksteistd voitaisiinkin todeta, ettd organisatorinen
sensemaking on pohjimmiltaan jatkuva sosiaalinen prosessi, jossa organisaation
jasenet tulkitsevat ymparistdoddan muiden kanssa tapahtuvan vuorovaikutuksen
avulla, luoden sellaisia kuvauksia, jotka auttavat heitd ymmaértamé&an maailmaa
ja toimimaan kollektiivisesti.

Johdon nékokulmasta sensemaking tarkoittaa sitd, miten johtajat ymmar-
tavat, tulkitsevat ja merkityksenannon kautta luovat ymmarrystd perustuen
ympdristostddn saamaansa informaatioon. Sensegiving taas korostaa heiddn
yritystddn vaikuttaa muihin organisaation henkil6ihin tai sidosryhmiin. Johto
pyrkii ndin ollen vaikuttamaan sensegivingillaan tulokseen kommunikoimalla
ajatukset muille ja saada ndin muiden tuki taaksensal®. Vaikka sensemaking ja
sensegiving ovatkin kasitteellisesti erilaisia, niin silti ne kuuluvat tiiviisti yh-
teen. Diskursseina ja toimintana ne ovat kuin kolikon kaksi puolta. Kumpikin
merkitsee toiselle jotain ja ne eivét voi olla olemassa ilman toista. (Rouleau,
2005, 1415; ks. my06s Maitlis, 2005).

Fleming (2001) toteaa, ettd johtajan tulee olla sekd kuvia kumartamaton
ettd ohjaileva, koska hdn samanaikaisesti asettaa kyseenalaiseksi organisaatios-
sa valitsevia uskomuksia ja paradigmoja seké ohjailee muita hylkddmé&an van-
hoja organisatorisia tulkintoja merkityksestd ja toiminnasta. Sensemaking ja
sensegiving ei kuitenkaan lopu tdhdn, vaan johtajan tulee myos tarjota néke-
myksid ja raaka-aineita, jotka ovat valttamattomida uudelleen muodostettaessa
ajattelu- ja toimintatapoja uusien mahdollisuuksien varalle. Maitlisin (2005, 22)
mukaan kriittinen johtamistyd muutostilanteissa on sensegivingid, silld se on
yritys vaikuttaa kollektiiviseen sensemakingiin ja muiden merkityksen luomis-
prosessiin niin, ettd heille muodostuu haluttu méaérittely organisaation todelli-
suudesta. Johtajan sensegiving -strategiat voivat vaihdella riippuen kyseessd
olevan asian strategisesta ja poliittisesta luonteesta. On muun muassa huomat-
tu, ettd kun johtaja tuntee itsensd uhatuksi, niin hdn todenndkoisesti keskittyy
sensegivingissd enemman niihin mahdollisuuksiin, jotka koskevat sidosryhmia.

18 Weickin (2005) sanoin: ”In short, what is necessary in sensemaking is a good story”.

19 Ahonen (2001) kertoo Focaultin hengessd kommunikoinnin olevan postmodernille aika-
kaudelle keskeistd vallankayttod. Koska narratiivisuus on tédssa tutkimuksessa tarkasteltu
diskurssin muoto, kidytin hieman Foucault'n diskursiivisen vallan ajatuksia tarkoituksena-
ni ymmartdd tdiméan tutkimuksen johtamisndkokulmaa, sensemakingia ja sensegivingia.
Sensegivingin perustuukin keskeisesti kommunikointiin, mistd myts Foucault'n disip-
linddrisen vallan ajatus ldhtee (aiheesta lisdd luvussa 3.3.5).
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Johdon sensegivingillda on my®ds toinen puoli. Johto on ainutlaatuisessa asemas-
sa vaikuttamassa siihen, miten asiat tulkitaan ja ymmarretddn organisaatioissa.
Tamad johtaa siihen, ettd myos heiddn tulkintansa voivat olla merkittavasti mui-
den sensegiving -yritysten muokkaamia. Johtajan ja sidosryhmien sensegivin-
gin taso vaikuttaa siihen, millainen on organisaation sensemaking -prosessi.
Esimerkiksi korkea sensegivingin taso johtaa erittdin kontrolloituun sensema-
king -prosessiin. Maitlis (2005) on havainnollistanut johdon ja sidosryhmien
sensegivingin tason vaikutusta organisaation sensemakingiin kuviossa 2. Kuvi-
ossa on kuvattu, kuinka kontrollin ja animaation vélinen vuorovaikutus vaikut-
taa sensemaking -prosessin ominaisuuksiin ja sen tuloksiin. Tulokset ilmenevit
sensemaking -prosessista syntyvind kuvauksina ja toimintana. Kuvaukset voi-
vat kontekstista ja asiasta riippuen olla yhtendisid tai moninkertaisia sekd rik-
kaita tai kapeita. Toiminnot taas voivat olla esiin nousevia toimintojen sarjoja
tai yksittdisid toimintoja sekd johdonmukaisia tai epdjohdonmukaisia.

Ohjattu Organisatorinen Rajoitettu Organisatorinen
Sensemaking Sensemaking
Prosessin Ominaisuuc Prosessin Ominaisuuc
Korkea Sensegivir | - Korkea animaati - Matala animaati
- Korkea kontroll - Korkea kontroll
Tulokset Tulokset
- Yhtenainen, rikas kuvaus - Yhtenéinen, kapeakav
- Esiin nouseva, jatkuva ja johdon- - Yksittainemminto tai suunniteltu,
Johtajan mukainen toimintojen sarja johdonmukainémitdojen sarja
Sensegiving Pirstaloitunut Organisatorinen Minimaalinen Organisatorinen
Sensemaking Sensemaking
Prosessin Ominaisuudet Prosessin Ominaisuudet
- Korkea animaatio - Matala animaatio
Matala Sensegivind - Matala kontrolli - Matala kol
Tulokset Tulokset
- Moninkertaiset, kapeat kuvaukset - Muodollinevd&us
- Esiin nousevat, epdjohdonmukaise - Yksittainempromissiratkaisu
toimintojen sarje

Korkea Sensegiving Matala Sensegiving
Sidosryhmien Sensegiving

TAULUKKO 1 Organisaation nelja sensemakingin muotoa. Maitlis (2005, 32)

Tutkijat kuten Hill & Levenhagen (1995) ja Gioia, Thomas, Clark & Chitti-
peddi (1994) ovat esitelleet tutkimuksissaan metaforien ja mentaalisten mallien
tarjoamaa mahdollisuutta sensemakingin ja sensegivingin yhteydessa. Heiddn
mukaansa metaforat ja mentaaliset mallit auttavat vahentdmé&an moniselittei-
syyttd, poistamaan epdvarmuutta ja tulkitsemaan suuria tietomaaria. Metaforat
ja mentaaliset mallit tarjoavat yksildille ja organisaatioille keinon luoda ja jakaa
ymmarrystd. Rouleau (2005, 1415-1416) mukaan 1990-luvun lopulla monet tut-
kimukset koskien sensemakingia ovat saaneet narratiivisen kddnteen. Talloin
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herési kiinnostus siitd, kuinka huippujohtajat muodostavat ja levittavét tarinoi-
ta strategisen muutoksen yhteydessd. Henkilokohtaisten ja kollektiivisten nar-
ratiivien avulla tutkijat pystyivat kuvailemaan, kuinka johtajat ymmartavat
menneisyyttd, selviytyvdt nykyisestd ja suunnittelevat tulevaisuutta. T&lloin
narratiivisesti rakennetaan mentaalisia malleja asioiden ymmartdmiselle. Narra-
tiivisen johtamisen nikokulmasta mielenkiintoista on, ettd on myds ymmarretty
tarinoiden kaytto sensegivingin vélineend.

Fleming (2001) toteaa, ettd sensemakingin ja sensegivingin kautta johtajat
voivat kdyttdd narratiivin raaka-aineita konstruoitaessa organisatorista merki-
tystd. Johtajat tarvitsevat konkreettisen tyckalun muodostamaan yhteys moni-
selitteisyyden ja mahdollisuuksien vilille. Sensemakingin ja sensegivingin yh-
teydessd johtajat usein jattavat huomioimatta tarinankerronnan. Kuitenkin juuri
tarinoiden kuuntelun, kertomisen ja tulkinnan opetteleminen organisaatiossa
auttaa johtajia maksimoimaan heiddn sensemaking/sensegiving -roolinsa. Te-
hokkaat johtajat ymmartavét, ettd organisatorinen narratiivi tarjoaa paikan kar-
talla. Tarinankerronta auttaa organisaatiota ymmartdmadn, missd se on monise-
litteisyyden ja mahdollisuuksien syklissd, ja mitd ominaisuuksia se tarvitsee
selviytydkseen sen hetkisestd taipaleesta. Yhteenvetona voitaisiin sanoa, ettd
tarinan voima on sen kyvyssa tarjota johtajille keskeinen tyokalu, jonka avulla
he voivat ymmartdad merkityksid sekd rakentaa ja kommunikoida niitd. Se liit-
tyykin ldheisesti erddseen tdimdn tutkimuksen praktiseen tavoitteeseen, esimies-
tyotd tekevien ihmisten tietoisuuden ja ymmarryksen lisidmiseen narratiivien
kaytostd ihmisten johtamisen resurssina.



3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Liike-eliamin tarinallisuuden takana

Tamén luvun keskeisid aihepiirejd ovat mm. tarinoiden madérittely ja ominai-
suudet, kertomusten synty ja suhde todellisuuteen sekd tarinat diskurssin ja
esimiestyon muotona. Valtaosa tarinallisuuden tutkimuksesta ja kirjallisuudes-
ta kasittelee muuta kuin litke-eldmén, organisaatioiden ja yritysjohdon tarinoin-
tia. Tamén tyon fokuksessa on narratiivisuus ihmisten johtamistydssd, mutta
maédrittelyd onkin em. syystd tehty eri tieteenalojen ndkokulmien kautta. Narra-
tiivisuus on kuitenkin ikddan kuin tdméan tutkimuksen sateenvarjokisite eli yla-
kasite, jonka alalajeiksi olen jakanut tarinallisuutta neljadan tarkastelutasoon (ja
narratiivisuuden ylédkasite on diskursiivisuus, minka syviéllisempi esittely, maa-
rittely ja késittely ei ole taméan tyon fokus). Tarkastelutasojen tarkoitus on ha-
vainnollistaa eri “kdyttdjaryhmien” tarinointia (suuremmasta pienempédan),
silld ne poikkeavat jossain médrin toisistaan ainakin tutkimuksellisesti: (1) Lii-
ke-eldmédn tarinat, joissa keskeisend osa-alueena ovat (2) organisaatiotarinat,
jotka puolestaan koostuvat (3) johtamistarinoista sekéd (4) henkiloston tarinoista.
Tassd tutkimuksessa tarkastellaan ensisijaisesti siis johtamistarinoita.

Liike-eldmén tarinallisuuden tarkastelun ldhtokohtana on luonnollisesti
tarinan ja kertomusten maddrittely sekd toisaalta jonkinlainen merkitysten tar-
kastelu. Konteksti on tdssad tutkimuksessa keskeinen tarinan maarittelyn ja ym-
mértdmisen elementti. Jarvinen & Knuuttila (1982) viittaavat osuvasti saksalai-
seen folkloristiin Rudolf Schendaan: “Kaytannollisesti katsoen ei ole mitdan
hyotyd tunnistaa kertomusta saduksi tai vadittdmad sananparreksi, jos ei tiedeta
onko tdmad satu tai sananparsi tarkoitettu esim. aikuisten viihdyttamiseksi, las-
ten kurissa pitdmiseksi tai propagoimaan teollisuuden tuotteita”. Tama tarkoi-
tusperdn ja kontekstin kautta rajaaminen ja maérittely koskettaa myos taméan
tutkimuksen nékokulmaa, silld en pida liike-eldmén tarinallisuutena esim. tari-
noita, joilla johtaja vaikkapa pyrkii viihdyttdim&dn vieraitaan kesdamokilldan
ilman tyon tekemiseen liittyvdad tarkoitusperdd. Tassda tutkimuksessa liike-
eldmdn tarinallisuuden takana on nimenomaan tarinoiden ja kertomusten lin-
kittdiminen esimiestyon tekemiseen, eli nimike “johtaja” ja diskurssin muoto
“tarina” eivat automaattisesti yhdisty tarinajohtamiseksi.



39

3.1.1 Tarinan ja narratiivin madrittelya

Olen havainnut tarinan médrittelyn olevan varsin haasteellista. Ensinndkin
madrittelyd voidaan tehda lukuisista eri ndkdkulmista, mutta my6s tarinoiden
ja muiden perinnelajien (esim. kertomukset, myytit, saagat, vitsit) tdsmallinen,
universaali ja yksiselitteinen maédrittely on jo vuosikymmenid sitten havaittu
suorastaan mahdottomaksi (vrt. Jarvinen & Knuuttila, 1982). Usein myos kasit-
teet narratiivi (eng. narrative) ja tarina (eng. story) ovat jo itsessddn haasteelli-
sia, minkd myos esim. Ekonen (2007) havaitsi omassa tutkimuksessaan. Ongel-
mallista on ldhtokohtaisesti jo tarinan ja narratiivin erottaminen toisistaan suo-
meksikin ilman eri kielikulttuurien osallisuutta asiaan, mutta toisaalta jou-
dumme suomalaisessakin tutkimuksessa seuraamaan kansainvilistd kehitys-
kulkua ja keskustelua (eikd tarinajohtaminen ole mitenk&ddn erityisasemassa
tamédn suhteen). Oma keskustelunsa onkin kokonaan esimerkiksi narratiivi ja
tarinan erottaminen kuolleeksi ja eldvéksi tarinaksi?V. Gartner (2007) viittaakin
narratiivi-tarina -mddrittelyn keskustelusta Grantin (2004) huomioon: Tutkijat
itsekin tdlld kentélld sotkevat nopeasti itsensd suohon.

Yksinkertaisimmillaan tarina voidaan mdéritelld sanamuotoon puetuksi
mentaaliseksi kuvaksi, joka pyrkii vilittdim&dan mielikuvan jonkun ihmisen mie-
lestd toiseen. Tarinoita voidaan luonnehtia my®os sosiaalisiksi kartoiksi, jotka
mahdollistavat meidan kdvelymme alueella. (McConcie & Boss 1994, 381-386.)
Denningin (2004, 123) mukaan narratiivista syntyy tarina, jos se yhdistédd tapah-
tumien sarjan kausaaliseksi jatkumoksi ja tullakseen tarinaksi narratiivi tarvit-
see juonen?!, keskeiset henkil6t ja lopputuloksen (Swap, Leonard, Shields &
Abrams 2001, 103; Gabriel 2003). Folkloristisen ndkdkulman mukaan tarina ei
ole pelkkd narratiivi, vaan narratiivi, joka pyrkii viihdyttimadan (Skoldberg
2001, 379). Gabriel (2003) lisdd tarinan madritelméddn myds tunteet, joita kerron-
nan tulisi herittdad kertojassa ja kuulijassa. Hanen mukaansa tarinoita ei pitéisi
rinnastaa vain narratiiveihin tai pdinvastoin. Gabriel myos lisdd, ettd narratiivi-
suus ylipddnsa ei ole kuitenkaan ainoa relevantti tapa ymmartda todellisuutta;
“tarinat eivét ole ainoa asia joka luo ja ylldpitdd merkityksid, eivatka kaikki nar-
ratiivit eivét ole tarinoita”?? (Gabriel, 2003, 239). Nédin voidaankin jo todeta, ettd
edelld mainitun kaltainen tarinan ja narratiivin madarittely ei tarjoa mitdan yksi-
selitteistd vastausta. Toisaalta tarinan siis voidaan sanoa muodostuvan narratii-
vista, juonesta, viihdytysarvosta, henkilokohtaisuuden tuntemuksesta ja kon-
tekstisidonnaisen mielekkyyden luomisesta. Toisaalta taas voidaan sanoa, ettd

20 Bojen (2001) mukaan eldvi tarina on ikédédn kuin narratiivin jasentyméton muoto. Narra-
tiivi puolestaan on tarina, josta ”eldméi on imetty”. Esimerkiksi omaeldmaikerrallinen luette-
lo tapahtumista on narratiivi, joka ei ole tidssd mielessd eldvé ja vasta tulkittaessa narratiivia
siitd muodostuu tarina. (vrt. esim. Boje, 2001; Boje, 2008; Atlee, 2007.)

21 Sintosen (2001) mukaan juonellistamisessa keskeistd on puolestaan tapahtumien ajallinen
eteneminen.

22 Tassd tutkimuksessa painotan termien “tarina” ja ”tarinajohtaminen” kayttod. Ne kuvaa-
vat mielestdni timén tutkimuksen ndkokulmaa tdsmallisemmin “narratiivin” tai “narratii-
visuuden” loputtoman maédérittelyn ja kdyton vuorottelun sijaan.
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tarina ja narratiivi ovat sama asia. Jotta kuitenkin voidaan puhua narratiivisuu-
desta, tekstin tulee olla narratiivisessa muodossa. Tarina tai narratiivi voidak-
seen tdyttdd tarinan tai narratiivin minimivaatimukset tarvitsee kerrottavia ta-
pahtumia ja jonkinlaisen juonirakenteen. Narratiivisuus on joka tapauksessa
yldkésite niin tarinalle kuin narratiivillekin, ja tdstd eteenpdin kaytan seka tari-
naa ettd narratiivia véljdsti toistensa synonyymeina.

Bojen (1991, 106-110) mukaan tarinallisuudessa on tarkedd ymmartdd, ettd
yksittdinen kertomus ei ole koskaan tdydellinen tarina. Tarina on vahitellen
avautuva ja tdydentyva prosessi, jossa vahvistetaan uutta tietoa ja uusia tulkin-
toja niiden muodostuessa osaksi kehittyvaa tarinan juonta. Aaltosen et al. (2003)
ja Durrancen (1997, 26) mukaan tarinat auttavat meitd oivaltamaan ja hyvé tari-
na vastaa kysymyksiin keitd me olemme, miksi olemme olemassa ja minne
olemme matkalla. Ibarra & Lineback (2006, 66) viittavét, ettd hyvan tarinan
avulla voimme vakuuttaa itsellemme, etti olemme menossa oikeaan suuntaan
ja ettd kaikki kova tyo ei ole ollut turhaa. Toisin sanoen tarina ilmaisee miten ja
miksi eldmd muuttuu (McKee 2003, 52). T4lloin tarina voidaankin ndhda pro-
sessina, pddttymattomand tapahtumien uudelleentulkintana ja rekonstruktiona.
Eldmi ja tarina ovatkin erottamattomasti kietoutuneet toisiinsa, ja tarinan tay-
tyy muistuttaa eldméd voidakseen tulla ymmarretyksi (vrt. esim. Ricouer, 1991;
Boje, 2008; McKee, 2003).

Yksi tarinan méadrittelyyn liittyva tarinajohtamisenkin kannalta keskeinen
ja kiintoisa elementti on tarinan voima. Liiketaloustieteissd lieneekin kiinnosta-
vampaa tarkastella tarinoita ja kerrontatilanteita, joilla voi olla merkitysta vaik-
kapa esimiestyon intentionaalisen eli tarkoituksellisen ja tavoitteellisen toimin-
nan kannalta. Tarinajohtamisessa kiinnostavaa on pyrkid ymmartaimdan esi-
merkiksi sitd, miksi ja miten joku tarinan ominaisuus voi tukea esimiesty6td, tai
miksi ja miten tarinat voivat hdiritd esimiestyotd. Tarinoiden voimasta yhdeksi
esimerkiksi McConcie & Boss (1998, 42) mainitsevat tarinan muistamista helpot-
tavan vaikutuksen, sekd tarinan intuitioon vetoavuuden. Tarinoilla on heididn
mukaansa jopa voima kehittdd ihmisissd uskomuksia. Tarinat luovat myos va-
rikkditd mentaalisia mielikuvia, jotka stimuloivat ja helpottavat muistamista®.
Mm. Martin, Patterson ja Price (1979) ovat havainneet, ettd mitd konkreettisem-
pi tarina, sitd vaivattomammin ja tarkemmin se muistetaan. (McConcie & Boss
1994, 378; ks. myts Denning 2005, 22; Shaw et al. 1998, 42.) Asia voidaan ndhda
myos niin pdin, ettd jos havaittu asia ei strukturoidu mieleen, ihminen ei kyke-
ne ndkemaddn sitd. Tarinat auttavat visualisoimaan, konkretisoimaan ja struktu-
roimaan ilmioitd. Vastaavasti jos asia on strukturoitunut mieleen, ihminen né-
kee sen, vaikka sitd ei olisi endd olemassakaan. (Durrance 1997, 28.) Boje (1991,
107) vdittadkin, ettd riittdvan uskottava silminnékija (kertoja) voi kertoessaan
ndkemadstddn aikaansaada tapahtumia, joita ei ole koskaan edes sattunut ja nédin
voimme halutessamme muokata toisten ihmisten todellisuutta. Kuvitelkaamme

25 Muistitutkimuksissa on todettu, ettd konkreettiset sanat - lauseet ja kappaleet, jotka
muodostavat ”yhdistetyn diskurssin”, muistetaan tarkemmin kuin abstraktimmat versiot
samasta ilmigstd (McConcie & Boss, 1998, 42). Ks. lisdd tdstd aiheesta kpl 3.2.2.)
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vaikkapa ydinonnettomuus, joka on tapahtunut toisessa maanosassa ja josta
uutisoidaan voimakkaasti. Riittdvan vakuuttava auktoriteetti voi saada meidat
silti vakuuttuneeksi, ettd mitddn ei ole tapahtunutkaan leimaten uutisen esi-
merkiksi propagandaksi, jolloin onnettomuus voi lakata olemasta osa todelli-
suuttamme - tai vastaavasti vetoava tarina saa meidat samaistamaan kuvitteel-
lisen onnettomuuden uhrien sanoinkuvaamattoman tuskan, joka voi jaada vai-
vaamaan mieltimme pitkéksikin aikaa (lisdd aiheesta kappaleessa 3.2).

Tarinoiden uskotaan voivan auttaa myos ryhmddn sitoutumisessa, ko-
heesion ja yksilon identiteetin vahvistamisessa. T4lloin tarinat palvelevat koko
organisaation identiteetin ja arvojen vahvistamista. Tarinoiden kaytto ei ole ar-
voneutraalia, vaan ne kertovat arvorakenteista ja niilld voidaan my®os viélittdd ja
yllapitdad nditd rakenteita. Tutkimusten mukaan tarinat ovat havainnollisempia
ja voimakkaampia kuin yksinkertaiset viittaukset tilastoihin tai jopa yhdistel-
maéddn, jossa viitataan tilastoihin ja kerrotaan samalla tilastoja selventdvad tari-
naa. Tarinoilla on siis voimakkaampi vaikutus ihmisten tapaan toimia kuin filo-
sofialla, myyntipuheilla, valmennusdialogeilla, seminaareilla tai yrityksen poli-
tiikalla itsessddan. (McConcie & Boss 1994, 378-381; Boyce 1996, 11; ks. myos
Kaye & Jacobson 1999; Swap et al. 2001.)

3.1.2  Tarina kielen ja diskurssin muotona

Bojen, Oswickin, & Fordin (2004) mukaan kieli ja diskurssi ovat organisaation
muotoja ja tyokalu, jolla kuvaillaan ja rakennetaan todellisuutta. Tarinallisuus
syntyykin kielenkdyton ja lukuisien diskurssien seurauksena (Weick & Brow-
ning 1986; Boyce 1996; etc.), ja narratiivin voidaankin sanoa olevan kertojan
diskussia, jossa hdn kertoo edelleen henkilshahmojen (characters) diskurssia
(Ricouer, 1984). Narratiivisuus nouseekin inhimillisestd tarpeesta antaa merki-
tyksid asioille (Alvarez & Merchén, 1992, 27).

Sulkusen (1997, 28) mukaan vain kielelld voidaankin tarkoittaa jotakin ja
ollakseen merkityksellistd, siis tulkittavissa, sosiaalisen todellisuuden on pu-
keuduttava johonkin kielelliseen muotoon eli diskurssiin. Kun siis diskurssi ja
kieli ovat organisaation muotoja ja organisaatio on kielen ja diskurssin muoto,
kieli on my6s todellisuuden kuvailun ja raportoinnin tyokalu. Kieli ei ole kui-
tenkaan vain sisdlts, vaan myos konteksti ja tapa jdlleenkontekstualisoida sisél-
tod. Me emme siis ainoastaan raportoi ja kuvaile kielelld, vaan my6s luomme
silld. Ja se, mitd olemme luoneet kielellimme, ikddn kuin kayttdd meitd samalla
kuin se tarjoaa ndkokantoja tietimdmme todellisuuden puitteissa ja orientoi
meitd toimissamme. (Boje, Oswick, & Ford 2004, 571-573.) Kieli on siis sosiaali-
sen toiminnan muoto ja, kuten muut sosiaaliset kdytannot, kieli sallii sekd sul-
kee pois tietyt kasitykset todellisuudesta?* (Hopkinson 2003, 1946). Organisaati-

24 Yhtend sosiaalisen konstruktionismin filosofisena auktoriteettina pidetty Ludwig Witt-
genstein (1981) on sanonut kielest ja todellisuudesta, ettd kieli ei ole objektiivisen todelli-
suuden kuva. Hian nikee kielen rakentuvan aina paikallisesti, eiké sitd voida ymmartdd, jos
ei ymmarretd kielen kiyttoyhteyttd. Wittgensteinin tunnettu teoria kielestd, kielipeli, esit-
tdd, ettd kielen kisitteiden ei tarvitse muodostaa kategorisia essentiaalisia luokkia. Niiden
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oissa kieli vaikuttaa siihen miten henkil6t ymmartavit jonkun asian ja miten he
reagoivat siihen. Esimies on osaltaan rakentamassa kielenkaytollddn ja diskurs-
seillaan organisaation arvoista ja tavoitteista todellisuutta, jossa tyontekijat ela-
vit (Tampereen Yliopiston kotisivut 2006). Dunford & Jones (2000) ovatkin ha-
vainneet kielen hallitsemisen olevan kriittistd menestyksellisessdé muutoksen
johtamisessa.

Diskurssin - ja erityisesti organisaatiodiskurssin - késitteellinen tarkastelu
lienee ainakin pintapuolisesti olennaista, jotta voidaan ymmartdd tarinointia ja
sen muotoja esimiestydssd. Sen mddritteleminen ei ole kuitenkaan tdysin on-
gelmatonta. Foucaultin (1989, 49) mukaan diskurssi viittaa niihin kédytantoihin,
jotka systemaattisesti muokkaavat niitd kohteita, jotka ovat puheen kohteena.
Boje (1995, 998) taas tarkoittaa diskurssilla sitd loputonta tarkoitusten eroavai-
suuksien leikkid, joiden vilinen sovittelu tapahtuu sosiaalisesti konstruoitujen
hegemonisten kdytantdjen, etenkin tarinoiden kautta. Perinteisin ja kapein na-
kokulma diskurssista kuitenkin on, ettd diskurssi on puhutun dialogin yksi
muoto. Se on kirjoitetun tekstin vastakohta. Hieman laajempi ndkemys diskurs-
sista kattaa alleen sekd puhutun ettd kirjoitetun tekstin; toisin sanoen kaiken
formaalisen ja informaalisen puhutun tekstin seké kaikenlaisen kirjoitetun teks-
tin®. Edelld esitetyt méaaritelmat nadkevat diskurssin kielentutkimuksena, jonka
moni diskurssitutkimus ottaakin ndkokulmakseen. Diskurssin méédritelma on
mychemmin laajentunut ja siihen on sisdllytetty myos kulttuuriset artefaktit,
kuten musiikki, taide ja arkkitehtuuri. Diskurssia ei ndhda endd pelkkd lingvis-
tisend vélineend vaan se voidaan sanoa olevan semioottinen mekanismi. Se on
siis tapa ajatella ja ndin ollen sosiaalisen todellisuuden tulkinnan ydin, eli mei-
dén jokapdivdisiin asenteisiin, kdyttdytymismalleihin ja kasityksiin todellisuu-
desta vaikuttaa suuresti diskurssiin liittyvét kdytannot ja vuorovaikutus, joissa
olemme mukana. (Grant, Keenoy & Oswick 2001, 6-7; ks. my6s Hardy 2001.)

Organisaatiodiskurssin voidaan sanoa késittavan alleen ne kielelliset ja
symboliset viestimet, joilla pyrimme kuvailemaan, havainnollistamaan, tulkit-
semaan ja teoretisoimaan organisaation eldmdd. Puhuttaessa organisaatiodis-

kuulumisen yhteisen nimittdjan alle voi méaratda myos loogiset kasitteelliset rajat ylittava
epatarkempi yhdenmukaisuus, perheyhtildisyys. Hanen mukaan diskurssianalyysissa
ajatellaan, ettd kieli rakentuu aina tietyssd kontekstissa, eikd sitd voida ymmartdd mistdan
objektiivisesta selittdvéstd totuudesta kédsin. Myds sen mukaan kieli on orgaaninen, jatku-
vasti eldvé totuutta luova kdytanto, jota tulee myos tutkia sitd kéyttdvien kieliyhteison kay-
tantdjen kautta. (Wittgenstein 1981.)

25 Focault [1969] (suom. 2005) on médritellyt diskurssin myos runollisesti “sanomatta jatta-
ménsd tukahduttavaksi ldsndoloksi, ja timéd sanomattoman kolo jaytdd kaikkea sisdpuolel-
ta”. Hén kuitenkin viittaa diskurssin tdsmallisen ja ajallisen hajautumisen ilmenemiseen ja
kertoo niiden sallivan diskurssin toistamisen, tietimisen, unohtamisen, muodon muutta-
misen seké jalkien poispyyhkiytymiseen. Focaultin mukaan diskurssin tapahtumien kuva-
us asettaakin kysymyksen: miksi ilmeni juuri tuo lausuma, eikd sen sijaan mikdin muu?
Focault on jo Tiedon arkeologiassa (1969) diskurssin ja ylipddnsé termien méérittelemisen
probletoinnin tueksi painottanut “helpon hyvéksynndn” asemesta teorian rakentamista
diskursiivisesti tuotetun ja diskurssin tuottavan kentin puitteissa.
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kurssista, silld ei tarkoiteta pelkdstddn diskurssia, joka tapahtuu organisaatios-
sa. Syvdllisempi ndkemys ndkee diskurssin olevan organisaatioiden olemassa-
olon perusta. Diskurssin avulla organisaation jasenet luovat yhtendisen todelli-
suuden, jota ympdrdi heiddn kasityksensd siitd, keitd he ovat. Organisaatioon
liittyvid, kirjallisuudessa esiintyvid diskurssin teemoja, on monia. Né&istd mai-
nittakoon esim. metaforat, rituaalit, retoriikka, draama, narratiivit ja tarinat.
Kaikkien teemojen tarkoituksena on korostaa diskurssin roolia organisaation
jdsenten sosiaalisessa konstruktiossa, informoida erilaisista organisaatioon liit-
tyvistd ongelmista ja tarjota mahdollisimman monipuoliset metodologiset
mahdollisuudet organisaatiotutkimukseen. (Grant et al. 2001, 7-9.)

Jos organisaatio on paikka, joka muodostuu monikertaisista, merkityksen
omaavista yhteisoistd, niin silloin organisaatio voidaan ndhdd dialogina. Ja, jos
organisaatio voidaan ymmartdd dialogina, niin silloin eri organisaation jasenet
voivat maddritelld organisaation eri tavoilla. Diskurssiteorian mukaan kaikki
organisaatiossa olevat ominaisuudet ja ilmitt ovat siis konstruktoituja ja sen
vuoksi todellisia - ei objektiivisesti vaan yksilon ndkokulmasta katsottuna. Ta-
mé konstruoimamme maailma on kuitenkin se, millaiseksi sen ymmarramme ja
missd me toimimme. Merkittdvad osa organisaatioiden diskurssitutkimuksesta
pyrkii selvittim&dan organisaatioiden liikkeenjohtoteorioiden konstruoimista.
Teoriassa voidaan ajatella, ettd jos johto tuottaa ja muokkaa organisaation todel-
lisuutta ja jos johto on keskeisessad asemassa organisaation asioiden tulkitsijana,
silloin organisaation todellisuus muodostuu sen todellisuuden mukaan missa
johto eldd ja diskurssit ovat siten yleispéatevid johtamisen tyokaluja. (Hopkinson,
2003.) Tutkimuksen avulla ei kuitenkaan liene mahdollista laatia kdytannollista
mallia kdytdinnon ongelmiin, mutta voidaan kuitenkin luoda pohjaa ja suunta-
viivoja vaihtoehtoisille tavoille tulkita ja ymmartdd laajemmin johtamisdiskurs-
sin suhdetta omaan referenttiinsa (vrt. esim. Aaltio 2001; Ahonen 2001; Syrjala
2005).

On myo6s kritisoitu, ettd organisaation diskurssi aiheuttaa turhaa puhetta.
Taméd kritiikki perustuu kuitenkin kolmeen vadrinymmarrettyyn olettamuk-
seen. Ensindkin puhetta pidetddn yleisesti toimintaa vahdpédtoisempand. Toi-
seksi, puhe tai diskurssi ndhddan yleensa passiivisena ja refleksimdisend. Toisin
sanoen sellaisena, joka tapahtuu jonkin aktiivisen ja tarkoituksellisen toiminnan
ohessa ja jolla on todellinen lopputulos. Kolmanneksi, puhe ja toiminta nih-
dédén liian usein perdkkdisend, eikd niinkddn samanaikaisina toimintoina; puhe
tapahtuu ennen toimintaa ja kun puhe saadaan lopetettua pddstddn aloittamaan
varsinainen toiminta. Diskurssi tulisi siis ndhdd olennaisena osana toimintaa.
(Grant et al. 2001, 13-14.)

Foucaultilaisen ndkemyksen mukaan diskurssin kasitykset perustuvat us-
komukseen, ettd kieli kokoaa yhteen, kun taas diskurssi jdrjestelee ja tekee
luonnolliseksi sosiaalista maailmaa yksityiskohtaisella tavalla, eli informoi siis
sosiaalisesta kayttaytymisestd. (Grant et al. 2001, 18.) Cohen & Mallon (2001, 48)
mukaan tarinat puolestaan diskursiivisina késitteind tarjoavat ndkemyksid hen-
kilokohtaiseen ymmarrykseen. Tarinat ovat osa diskurssia, ja ndin ollen tari-
noiden avulla me voimme ymmartdd paremmin ympdrdivdad maailmaa ja sielld
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tapahtuvaa inhimillistd toimintaa. Hopkinsonin (2003, 1947) mukaan narratiivi
ei kuvasta ulkoista todellisuutta, koska tarinankertoja on luovaan ajatteluun
kykenevéd ihminen, joka kokoaa yhteen erilaiset kokemukset ja ndin tekemalld,
hén liittdd niihin jarjestyksen, syyn ja seurauksen. Taman luovan muokkaami-
sen kautta narratiivi palauttaa sidnnonmukaisuuden sinne, missd se on puut-
teellista. Kieli, tietdmys ja toiminta ovatkin sidottu toisiinsa diskurssissa ja se,
mitd me piddmme todellisuutena maailmassamme, on tdssd mielessd luomam-
me tarinan toiminto. Yhteenvetona tarinan tarkastelulle kielen ja diskurssin
muotona voidaan todeta, ettd tarina on keskeisen diskurssiivisen toiminnan
muoto, ja kielellisen toimintamme ja ymmarryksemme kietoutuu tarinoita ker-
rottaessa ja tulkittaessa.

Narratiivisuus, moderni ja postmoderni diskurssi

Taman tutkimuksen ndkokulmasta postmodernismi on keskeinen filosofia tari-
noiden tulkinnan kannalta. Postmoderni ldhestymistapa tarinajohtamiseen on
relevantti muun muassa, koska en usko tarinajohtamiseen olevan olemassa
universaalia ndkokulmaa. Lisdksi postmoderni ndkokulma jo ldhtokohtaisesti
painottaa tulkitsijan ndkokulman ja kontekstin merkitystd. Tarinathan eivét ole
taysin koherentteja kuvauksia asioista, eivdtkd ne koskaan absoluuttisesti ja ko-
konaisvaltaisesti kuvaa todellisuutta.

Diskurssin luonne onkin yksi suuremmista modernismia ja postmoder-
nismia erottavasta tekijoistd. Postmodernismi on leima, jonka oma aikakau-
temme antaa itselleen. Postmodernismin luonteeseen kuuluu yleinen ironinen
asenne, jota leimaa yleinen kyseenalaistaminen, ja joskus jopa pilkkaaminen.
Modernismiin liitetddn sen sokea usko jarkeen, jonka kaksi padkdsitettd ovat
optimismi ja kehitys. Postmodernismi taas pyrkii korostamaan sitd, miten kau-
kana ihmiskunta itse asiassa on modernista unelmasta. Se myos kyseenalaistaa
sen, onko moderni unelma paras mahdollinen tavoittelemisen arvoinen unel-
ma. Kun modernismi tavoittelee universaalia ja kosmopoliittista diskurssia, niin
postmodernismi tyrmdd vailittomasti sellaisen mahdollisuuden, ja ehdottaa
unohtamaan téllaisen hienoimman ja suurimman narratiivisen muodon tavoit-
telun. (Alvarez & Merchan 1992, 27-28.)

Bojen (1995, 1004) mukaan postmodernistit hyokkaavat modernismia vas-
taan ja julistavat enemmaén radikaaleja diskursseja ja kdytantsjd. Postmoder-
nismi painottaa todellisuuden epayhtendistd luonnetta ja ndin ollen pyrkii van-
gitsemaan sen erilaisten narratiivien avulla; narratiivien, jotka koostuvat merki-
tyksien ketjuista ja muodostavat pienid kokonaisuuksia. Edelld kuvatun perus-
teella voidaankin hyvin todeta, ettd narratiivivuus ja postmodernismi ovat 1a-
heisessd yhteydessd toisiinsa. (Alvarez & Merchan 1992, 27-28.) Gabriel (2000)
onkin puhunut postmodernista taipumuksesta ndhda tarinoita kaikkialla (Co-
hen & Mallon 2001, 50). Tdssd tutkimuksessa en vditd, ettd kaikki tulee ndhda
tarinoina, mutta myonnan narratologina olevani taipuvainen ndkeméaan tarinoi-
ta miltei kaikkialla. Kysymys on kuitenkin enemmadnkin tulkinnasta, ”"narratii-
visesta sensemakingista”, eli taipumuksestamme ymmartaa ja merkityksellistaa
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asioita kertomusten kautta/muodossa. Keskeisempdd taman tutkimuksen kan-
nalta on kuitenkin tarinoiden postmoderni luonne, esimerkiksi pirstaleisuus.
Aineistostani useimmat johtajien tarinat ovat tulleet tulkituksi enemmankin
pirstaleisina kuin koherentteina aristoteelisina kertomuksina. Narratiivitkin
ovat siis kokeneet postmodernin diskurssin kohtalon.

3.1.3 Tarinoiden lihteet ja muodostuminen

Hicksin (2000, 63) ja Harrisin & Barnesin (2005, 7) mukaan rikkain tarinoiden
ldhde on oma eldmd, koska ihminen tuntee oman eldménsé tarinat niin hyvin,
ettd voi kertoa ne halutessaan rehellisesti, omintakeisesti sekd intohimoisesti.
Todellisen eldmé&n oppitunnit ovat siis vahva vaikutin, joita voi kayttdd siis
myos ihmisten johtamisessa. Onkin todettu, ettd kaikki tarinat, jotka heijastavat
eldmédn inhimillisid taisteluja ja saavutuksia, tarjoavat vangitsevan tavan kiin-
nittdd ihmisten huomion jokaisella tasolla — sitoutumisesta tarinan sanoman
syvdlliseen ja henkilokohtaiseen ymmartdmiseen asti (Silverman 2004, 46; ks.
myo6s McKee 2003). Myos Delima (2005, 29) uskoo, ettd ihmisid kiehtoo ja inspi-
roi kuulla tarinoita, jotka sisdltdvat ponnisteluja tasapainon sdilyttamiseksi, vas-
tustavista voimista ja vahdisistd resursseista huolimatta.

McConcien ja Bossin (1994, 378) mukaan auktoriteettien on havaittu ker-
tovan organisaatiossa tarinoita, jotka viittaavat kahteen kategoriaan. Ensim-
mdinen on organisaatioon tuodut tarinat, jolloin ne ovat ilmaantuneet muualla
ja ikddn kuin annetaan organisaatioon. Toinen kategoria on organisaatiotarinat,
jotka kertovat tarinankertojan omista kokemuksista ja tapahtumista organisaa-
tiossa. Gabriel (2000) viittdd, ettd organisaatiotarinat ovat verrattain harvinaisia
organisaatioissa ja ettd paras tapa 16ytdd ne on kysya aktiivisesti niitd. Hanen
mukaansa tutkijan tulee olla ikddn kuin kritiikiton kanssamatkustaja. Skoldberg
(2001, 380) puolestaan ndkee asian olevan jokseen toisella tavalla. Hinen mu-
kaansa tarinoita ei tarvitse kyselld ihmisiltd; enemminkin heitd on ldhes mahdo-
tonta estdd kertomasta niitd. Skoldberg toteaa myos, ettd tietyn vidlimatkan pi-
tdminen kertojaan ja tietty kritiikin mééard, eivit ole ainoa ldhestymisndkokul-
ma.

Useat kdyttokelpoisimmista tyoyhteison tarinoista on kerrottu rennoissa ja
rauhallisissa tilanteissa, kuten ruokalassa kahvitauolla tai kimppakyydissa
tyomatkalla. Talloin ihmiset eivit ole suurten tehokkuusvaatimusten alaisena ja
siten avautuvat ja jakavat tuntemuksiaan helpommin (McConcie & Boss 1994,
387). Kaikkein vetoavimmat tarinat ovat Hicksin (2000, 63) mukaan kuitenkin
usein tosieldmastd, tydelaméan ulkopuolelta otetut tarinat. My®os fiktiolla (lahin-
nd kaunokirjallisuus) on oma roolinsa tarinoiden ldhteind, ja nykyisessa talo-
usmaailmassakin kéytetddan paljon fiktiota tarinoiden pohjana. T&lloin niiden
muun muassa uskotaan stimuloivan kuuntelijan mielikuvitusta synnyttden
toimintaa. (Alvarez & Merchan 1992; Coles 1987.)

Kuten Aristoteles madritteli jo yli kaksi vuosituhatta sitten, hyvé, kerrotta-
va tarina tarvitsee rakenteen - alun, keskiosan ja lopun. Organisaatiotarinat tar-
vitsevat lisdksi tunneyhteyden, joita tarvitaan vélittamadan ndkokulma ja viesti.
(Potvin 2001, 14; DeLima 2005, 29; Denning 2005.) Tdmd on jossain mddrin risti-
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riidassa Bojen (1995, 1000) méédritelmdn kanssa, silld hén toteaa tarinan olevan
suullinen tai kielellinen suorite, jossa on mukana kaksi tai useampia henkil6ita
ja jotka tulkitsevat menneitd tai todenndkoisid tulevia kokemuksia. Tamaé tul-
kinta ei vaadi alku-, keski- ja loppuosaa, jotka esiintyvit enemmén virallisissa ja
rajoittavissa madrittelyissd (ja niiden jédrjestys voi myos vaihdella). Bell (1992,
54-55) ohittaa keskustelun tarinan rakenteesta, ja hdnen mukaansa hyvin tari-
nan suunnittelun kannalta on keskeistd jasennelld tarina kolmen padelementin
mukaan, jotka ovat tarinan konteksti, haaste ja kliimaksi. Konteksti luo tarinan
puitteet, haaste saa kuulijat samaistumaan tarinaan ja kliimaksi on tarinan hui-
pentuma, joka sisdltdd opetuksen. Kontekstia luotaessa tulee ottaa huomioon,
mitd halutaan kuuntelijoiden tuntevan sekd pystyvéatko kuuntelijat visualisoi-
maan tapahtumapaikan. Tarinan haasteen suunnittelun yhteydessa on tarkeda
miettid, ndkeviatko kuulijat tarinaan liittyvan haasteen samalla tavalla kuin ker-
toja sekd luoko tarinan haaste riittdvéasti sellaisia kysymyksid, joihin kuulijat
haluavat tietdd ratkaisun. Myos Gabriel (1995, 495) toteaa, ettd ennen tarinan
kertomista tulee arvioida miten tarina otetaan vastaan ja minkéalaista vuorovai-
kutusta se kysymysten ja ehdotusten muodossa aiheuttaa. Tarinan kliimaksin
taas tulisi olla sellainen, joka johtaa oppimiseen ja auttaa ndin saavuttamaan
halutut tavoitteet. Niinpd tarinoiden muodostumisen kannalta ei olekaan olen-
naista tarkastelle aristoteelista kertomuksen struktuuria, vaan usein pirstalei-
sen, tosieldimin tarinan muodostuminen alkaa henkilokohtaisista tuntemuksis-
ta. Tarinankerrontaa voidaankin tarkastella eri vaiheitten kautta.

Dennehy (1999, 42-43) on mdédritellyt viisi vaihetta, joiden kautta tarina
kehittyy. Han painottaa tarinan juonellista kehittymista sekd opetusta. Ibarra &
Lineback (2006, 67) ovat eritelleet my6s viisi vaihetta, mutta he painottavat tari-
nan pddosan esittdjan nakokulmaa. Shouse & Fenner (2003, 19) ovat puolestaan
luokitelleet tekijoitd, jotka tekevit tarinoista kiehtovia, hauskoja ja muistettavia.
Olen muodostanut synteesin tarinan kehittymisestd ja tarinan kehittymisen eri
vaiheessa huomioitavista tekijoistd em. mainittujen méadritelmien ja luokittelu-
jen pohjalta.
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Huomioitavat tekijat

1. Puitteiden muodostaminen

Konteksti sekéd uskottavat puitteet, kuten tarkK
paikka ja aika.

[s))

2. Juonen rakentaminen

Empaattinen sankari (henkilokohtaisissa tarinoi

usein kertoja itse), sankarin vastustaja (katélyyl

joka saa sankarin toimimaan) ja mielenkiintois
sivuosahenkilot.

5Sa
[
Pt

—

3. Kriisin ratkaiseminen / kdannekohta

Huomionarvoinen konflikti. Ei tarvitse olla liian
dramaattinen, voi olla yksinkertainen, arkinen
ongelma.

4. Opetuksen kuvaileminen / ratkaisu

Hyodyllinen viesti, paattelemme tai jaamme se|

mité tarinan henkild on oppinut. PAdosan esittajg

nae enaa asioita samalla tavoin, kuin ennen

5. Muutoksen selittdminen

Ideaalinen tarina muuttaa kuulijaa ja antaa hei
uuden tavan nahda jokin asia. Mita tarinasta tu
ottaa opiksi?

le
isi

TAULUKKO 2 Synteesi tarinan kehittymisestd ja sen muodostamisessa huomi-
oitavista tekijoistd (Dennehy 1999; Ibarra & Lineback 2006;

Shouse & Fenner 2003).

Potvin (2001, 14) esittdd, ettd tarina tarvitsee myos tietyt persoonat ja ele-
mentit, jotka mahdollistavat kerronnan havainnollisesti ja ilman saarnaavaa
sdvyd. Tarinoiden muodostamiseen liittyy kiintedsti se, miten yksilo nikee it-
sensd tarinassa. Gabriel (1995, 477-501) ndkee myos tarinoiden sisdllon vaihtele-
van sen mukaan, kuinka yksilo nédkee itsensa siind. Han jaottelee subjektin voi-
van ndhd4 itsensd tarinassa esimerkiksi sankarina, sankarillisena selviytyjana,
uhrina tai rakkauden kohteena. Hén esittdd neljd eri subjektiivisuuden muotoa

suhteessa organisaatiotarinoihin:

subjekti sankarina

subjekti uhrina

Ll s

subjekti rakkauden kohteena

subjekti sankarillisena selviytyjana
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Gabriel havainnollistaa eri subjektiivisuuden muotoja ihmisten ja teknolo-
gian vilisistd ongelmista kertovan esimerkin avulla. Sankarina itsensd nakeva
voi esimerkiksi kertoa, kuinka han selvitti ongelman, jossa esimiehen tarvitse-
maa artikkelia ei 16ytynyt tietokannasta, joten héin etsi sen itse kasiinsa. Subjekti
on siis sankari, joka kukistaa tietokoneen aiheuttamat vastoinkdymiset. Nama
tarinat ovat laadultaan vaikuttavia tai mahtavia, mutta sankarillisen selviytyjan
tarinaan liittyy usein koomisia piirteitd. Gabriel kertoo esimerkin, jossa papu-
tehtaalla tyoskentelevit naiset korvattiin puluilla, jotka olivat koulutettu poi-
mimaan vialliset pavut tuotantolinjalta. Eldinsuojelujdrjestot olivat kuitenkin
sitd mieltd, ettd tdmd toiminta oli julmaa eldimid kohtaan. Tdaman seurauksena
erotetuiksi joutuneet naiset saivat tyonsd takaisin ja jarjestelméan sortamista nai-
sista tuli selviytyjid. Subjektin ollessa tarinan uhri han monesti hakee sympatiaa
kuulijoiltaan. Samanaikaisesti hdn myos korostaa jdrjestelman jédrjettomyytta ja
yrittdd horjuttaa vallassa olevien valtaa. Subjekti tarinan uhrina on yleinen tapa
kertoa tarina. Onkin todettu, ettd yksilot ja ryhmé&dt muovaavat identiteettidan
heitd kohdanneiden epdoikeudenmukaisuuksien pohjalta, eivitkd saavutuksien
ja voittojen kautta. Esimerkkind subjektista uhrina voi mainita klassisen tilan-
teen, jossa yrityksen jdrjestelmd on juuri vaihtunut uuteen, kun uusi tyontekija
aloittaa talossa. Uuden jdrjestelmin sisdistimiseen tarvitaan kuitenkin osaamis-
ta my0s vanhasta jdrjestelmédstd. Vanhat tyontekijdt, jotka joutuvat kdrsimaan
uuden tyontekijan virheistd esiintyvdt monesti tarinan uhreina. Subjekti rak-
kauden kohteena on vahiten kiytetty subjektiivisuuden muoto. Tahan liittyvit
tarinat sisdltavat yleensd herkdn ja romanttisen puolen. Kaksi pddteemaa, jotka
liittyvédt romanttisiin tarinoihin ovat saadut huomionosoitukset ja lahjat seka
fantasiat rakastuneena olemisesta. Tarinoihin liittyy usein nostalgisia piirteitd ja
ne ovat kertojalle monesti todisteita vanhoista hyvistd ajoista. Esimerkkina voisi
mainita tarinan, jossa sihteeri uskottelee muille, ettd toimistossa sdannollisesti
vieraileva postipoika on tulisesti rakastunut hianeen. Gabrielin tutkimuksessa
tarinoiden ldhteend on ollut organisaatiossa koetut omakohtaiset kokemukset.

314  Organisaatioiden tarinankerronta on kollektiivinen prosessi

Organisaatio on Bojen (1991) mukaan kollektiivinen tarinankerrontajarjestelma.
Tarinankerronta, eli narraatio on tapahtuma, missd tarina vilitetddn kertojalta
kuulijalle (Kaye & Jacobson 1999, 45-16). Kun ihminen kertoo jotain, aineistoa
jdsennetddn tiettyjen mallien mukaisesti esittdméddn ja selittdmddan inhimillisid
kokemuksia. Kerronta on avaruudellisen ja ajallisen aineksen jasentdmista syyn
ja seurauksen ketjuihin, joilla on alkunsa, keskikohtansa ja loppunsa aivan ku-
ten tarinoillakin (tietyin varauksin, kuten jo aiemmin on esitetty). Kerrotut asiat
eli kertomukset sisédltdvit arvostelmia tapahtumien luonteesta samoin kuin tie-
toa siitd, kuinka kertoja tuntee kertomansa tapahtumat ja voi siis kertoa niista.
(Lehtonen 2004, 117-118.) Kaye & Jacobson (1999, 45-46) kuvaavat tarinanker-
ronnan kolmivaiheisena prosessina. Heiddn mukaansa tarina alkaa “tapahtu-
maan”, kun joku kertoo tarinan ja joku kuuntelee sen. Taman seurauksena kuu-
lija ja kertoja alkavat ymmartdd ja sisdistdd jotain, joka oli aiemmin vain pinta-
puolisesti ymmarrettyd. Lopuksi ryhmit alkavat jakaa ymmarrystdan kyseises-
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td asiasta metaforana ja lyhenteend, mikad helpottaa laajemman ymmarryksen
syntyd muihin asioihin.

Tarinankerronta on vanha, todistettu ja edullinen tapa vélittdd helposti
muistettavia viestejd. Ihmisten uskotaan rakastavan kuulla tarinoita ja he ovat
myos taipuvaisia muistamaan niitd. (Durrance 1997, 25-28; Hicks 2000; Swap et
al. 2001). Mm. Solen & Wilsonin (2002) sekd Kayen & Jacobsonin (1999, 46) mu-
kaan tarinoiden ja juttujen kertominen on perinteinen ja jopa muinainen tapa
valittdd viisautta ja viime vuosina on huomattu myos liiketaloudellisissa orga-
nisaatioissa ja niiden johdossa tarinoiden ja anekdoottien rooli ja arvo informaa-
tion valittdjand. Bennis (1991, 155) uskookin, ettd oikeanlainen anekdootti ja ta-
rina ovat tuhansien teorioiden arvoisia. Tarinankerronta liike-eldmdssa toimii
kaytettavand tekniikkana ihmisten huomion vangitsemisessa, ldhettdd muistet-
tavia viestejd, luo yhteisymmarrystd, rakentaa luotettavuutta sekd lahentaa tii-
min jdsenid keskenddn (Hicks 2000, 63). Boje (1991, 106-107) taas toteaa, ettd ih-
miset tuottavat tarinoita ymmartddkseen tapahtumia, esitellessidn muutosta ja
saavuttaakseen poliittista hyotyd keskustelun aikana. Gargiulo (2006, 5) kiteyt-
tad, ettd tarinankerronta on joka tapauksessa paljon enemman, kuin vain viestin
valittamistd. Tarinankerronta on kollektiivinen ymmaérrysprosessi.

Organisaatioissa tarinankerronta on ihmissuhteissa yleisesti hyviksytty
(jopa itsestddn selvand pidetty) ymmaérryksen keino sekd sisdisten ettd ulkoisten
sidosryhmien keskuudessa - ja useat tutkijat uskovat meidan kaikkien tarinoi-
van joka tapauksessa (Boje 1991, 106; Durrance 1997, 29). Lisdksi tarinointi on
laajalti hyvéksytty tapa organisoida ylipddnsa ja sen uskotaan olevan jopa val-
lan ja hegemonian instrumentti (Boje et al. 2004, 574; ks. myds Morgan et al.
1997) ja kaikkien organisaatioiden ndhd&ddn voivan hyotyd tarinoista (Kaye &
Jacobson 1999, 47). Tama uusiutunut kiinnostus muinaisen viestinndn muotoon
lienee tulosta siitd, ettd on ymmarretty analyyttisen ja kalkulatiivisen tiedon
omaksumisen vaikeus - organisaatio etsii synteesid analyysin asemesta. (Sole &
Wilson 2002.) Allen (2005) kuitenkin painottaa, ettd tarinankerronta ei koskaan
tule korvaamaan analyyttistd ajattelua, mutta se epdilemaittd voi tdydentda sita.

Koska tarinankerronta on kollektiivista toimintaa, se myos rohkaisee yksi-
16itd jakamaan merkityksid luoden koheesiota, joka muuten voisi olla ulottu-
mattomissamme. Erddseen 300-henked tyollistdvadn organisaatioon tehty tut-
kimus tarinallisuudesta osoitti, ettd tarinat synnyttavat tyontekijoiden vilille
yhteistd tietoisuutta. Henkilostolle esitetty tarina oli muodostettu siten, ettd se
liittyi menneisiin organisaation tapahtumiin, jolloin sen havaittiin synnyttavan
yhteisen merkityksen ja tarkoituksen tyontekijoiden keskuudessa. Tarinat ovat
siis ikddn kuin apukeinoja, joilla voidaan vangita ihmisten kokemuksia ja
kommunikoida heille tavoilla, jotka liittdvat heidédt organisaation traditioihin,
arvoihin, uskomuksiin ja prioriteetteihin. Tarinat voivat my®os luoda ja yllapitaa
kykyé erilaisten ihmisten vélisessd viestinndssd ja tarinat voivat edistdd yleistd
ymmadrrystd hienovaraisesta kulttuurisesta ja poliittisesta todellisuudesta orga-
nisaation eldmaéssd. (Kaye & Jacobson 1999, 46.) Myos Boyce (1995) on tutkinut
tarinankerrontaa yhteisen merkityksen luomisessa. Yhteinen tarinointi tarjoaa
tehokkaan kommunikaation muodon yhteisen ymmarryksen ja merkityksen
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konstruoimisessa, silld se voi ilmaista yhteisid kokemuksia. Boycen mukaan
organisaation jokapdivéaiset keskustelut ovat yhteisen merkityksen (organisato-
risen todellisuuden) konstruoinnin ainesosia. Yhteisen merkityksen, joka ilme-
nee kollektiivisesta ymmartamisestd (organisaation todellisuuden luominen) ja
kollektiivisesta “keskidinnistd” (organisaation syvimmin olemuksen proses-
sointi). Boycen madrittelemid organisaation tarinankerronnan kayttotarkoituk-
sia ovat esimerkiksi: organisaation jdsenten yhteisten merkitysten ja kokemus-
ten vahvistaminen sekd oikeaksi todistaminen; organisaation jasenten ja asiak-
kaiden kokemusten ilmaiseminen sekd organisaation todellisuuden tarkenta-
minen ja muuttaminen. Han uskoo, ettd vaikka tarinointi onkin hyo6dyllinen
tapa yhteisen merkityksen konstruoinnissa, niin silti sen edut ovat enemmaén
yhteisen merkityksen demonstroinnin puolella.

Denning (2005) on laatinut tarinankerronnan ohjeistoa tilanteisiin, joissa
esim. johtaja esittdd asioita organisaatiolleen?®. Han kuvailee nelja keskeistd osa-
aluetta, joihin tarinoitsijan tulee perehtyd kehittydkseen tarinankertojana: tari-
nan tyyli, totuus, valmistautuminen ja perille vieminen (delivery). Tyylejd on
lukuisia, mutta Denning suosittelee valitsemaan moderniin, nopeatahtiseen or-
ganisaatioon tarinatyyliksi pelkistetyn, fokusoidun, yksinkertaisen ja suoran.
Keskeinen tyylitekijd tarinassa on vuorovaikutus. Tarina tulisi kertoa ikddn
kuin puhuisi yksittdiselle henkilolle pyrkien synnyttdmé&dn keskustelunomai-
sen, vuorovaikutteisen tilanteen. Tarinan itsessddn tulisi Denningin mukaan
myds osoittaa olevansa arvokas, mutta sen tulee aina olla kertojansa ndkoinen -
tyyli ei ole erotettavissa persoonasta.

Valmistautuminen pitdd sisdlldan tarinan testaamisen ja vaihtoehtojen
miettimisen ennalta, silld kerrontatilanteessa ei ole aikaa eparoidd, reflektoida
tai korjailla sanomisiaan. Hyvéa organisaatiotarina on tdydellinen performanssi
— tai oikeammin illuusio siitd, ettd juttua ei olisi voinut muuten edes kertoa.
Denning kuvaileekin tarinaa jossain maarin paradoksaalisesti varmaksi ja hyvin
valmistelluksi, mutta spontaaniksi. Tarinan oikeanlainen perille vieminen (pu-
he + nonverbaalinen vieminen) on tdrkedd, koska pelkkien sanojen merkitys on
vain osa koko viestintdd (Denning 2005; ks. myds Lehtonen 2004). Esityksen ja
kertojan tuleekin olla valmiita ennen performanssia. Denning (2005) suosittelee
heittdytymistd kerrontatilanteeseen ilman piiloutumista puhujaponton taakse
sekd pyrkimystd vuorovaikutuksenomaiseen tilaan, jossa puhutaan kaikille
kuulijoille ja yleison osille. Valttaméllda puhumista suoraan paperista puhuja
antaa improvisoidun ja interaktiivisen vaikutelman. Hyvdan performanssiin

26 Denning on toki “kédytdnnon tarinajohtaja” (konsultti ja entinen johtaja) ja useat hdnen
esittamistdédn ajatuksistaan ei perustu tutkimus- vaan kokemustietoon. Normatiivisuudes-
taan ja intuitiivisuudestaan huolimatta hdnen ajatuksensa ovat mielestdni ajatuksia herat-
tdvid ja usein relevantteja tutkijallekin, minka vuoksi esittelen niitd myos tdssd yhteydessa.
Denningin ”ohjeet” organisaatioiden tarinankerrontaan myos osaltaan tuovat hieman esiin
tdssd tutkimuksessa viahille huomiolle jdtettyd esiintymisen ndkokulmaa. Denning koros-
taakin narraation niakokulmasta sitd, ettd tarinankerronta on kollektiivista toimintaa. Halu-
an huomauttaa vield myos siitd, ettd tdimd ohjeisto on kohdistettu ensisijaisesti johtajan
formaaleihin puheisiin, ei spontaaniin “arjen” tarinankerrontaan.
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kuuluu my®6s eleet ja eloisuus, toki sdilyttden oma persoonallisuus ja tyyli. Kui-
tenkin tarinoissa, kuten kaikissa keskusteluissa pitdd muistaa olla oma itsensa.
Mikili kertojasta tuntuu luontevimmalta puhua tai kertoa esimerkiksi vitsejad
istualtaan, kannattaa tehda niin, silld hermostunut ja vaivautunut tarinankertoja
saa kuulijansa véhintddn yhtd vaivautuneeksi. (Denning 2005.)

3.1.5 Tarinallisuus eri nikékulmista

Tarinallisuus liike-elimin nikokulmasta

Tarinallisuutta voidaan jaotella ja ymmart&da eri tavoin, esimerkiksi tutkimus-
tai kédyttondkokulman mukaan. Stark (2003) on maéritellyt kategorioita tarinal-
lisuudelle liike-eldméssa. Yksi kategoria tarinoille on esimerkiksi talousmaail-
man tarinat, jonka yksi osa-alue taas on tarinankerronta organisaatiossa. Nykyi-
sin liike-eldmdssa esiintyy tdman mallin mukaan viidenlaisia tarinoita:

1. Organisaatiotarinat
2. Brianditarinat

3. Kuluttajatarinat

4. Markkinointitarinat
5. Tarina tarinasta.

Organisaatiotarinat sisaltavat Starkin (2003) mukaan johtamistarinat ja si-
ten my0s tarinallisuuden esimiehen tyokaluna. Useat tutkijat uskovat, ettd
kaikki menestyvét johtajat muodostavat ja kertovat vakuuttavia tarinoita. Tari-
noita kertoessaan he luovat yrityskulttuuria. Brénditarinalla tarkoitetaan tari-
naa, joka liittyy tuotteeseen. Tarinan avulla tuotteen arvoa voidaan nostaa ja
ndin ollen erottua muista vastaavista tuotteista (Gronstedt 2004; Vasil 2005).
Kuluttajatarinassa kuluttaja ei ole pelkdstdan kuuntelijan roolissa vaan myos
kuluttajien tarinoita tulee kuunnella (Stark 2003). Jos ajatellaan yrityksen mark-
kinointia, tuotteen myynnin ja tuotteesta saatavan hyodyn myynnin vililld on
suuri ero. On eri asia myydd lamppua kuin myydd valoa. Tarinoilla voidaan
osoittaa todellinen ydinidea tai antaa haluttu perspektiivi. (Potvin 2001, 14.)
Jokainen meistd luo oman eldimdmme tarinan ja se on tapa, jolla rakennamme
omaa identiteettidmme. Brandit ovat yksi tapa ilmaista identiteettidmme. Kulut-
tajatarinoita kuuntelemalla on mahdollista selvittdd, kuinka eri brandit sisélty-
vat eri kuluttajatarinoihin. Markkinointitarinat taas tarkoittavat kaikkia niitd
mainoksia, jotka pyrkivét tarinan avulla vaikuttamaan ihmisiin. Nykypdivan
liike-eldmén tarinoiden kertojia ovat esimerkiksi copywriterit seké taiteelliset ja
luovat johtajat. Tarina tarinasta on uusi ndkokulma tarinan kerronnan kentéssa.
Tarina tarinasta voi olla esimerkiksi elokuvaohjaajien itsestdnsa tekemd doku-
mentti elokuvan tekemisestd. Tulevaisuus ndyttdd tuleeko tdmd uusi tarinan
muoto siirtymddan populaarikulttuurin puolelta myds talouseldmddn. (Stark
2003.)
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Tarinallisuus organisaation nikékulmasta

Koska organisaatio on Bojen (1991) mukaan kollektiivinen tarinankerrontajar-
jestelmd, ovat tarinoiden tuottaminen ja esittiminen organisaation jasenten
avaintapoja ymmartad asioita. Han vdittas, ettd tarinankerronta sallii organisaa-
tion jasenten myos lisdtd henkilokohtaisia muistojaan institutionaaliseen muis-
tiin. Organisaation institutionaalinen muisti koostuu kaikista organisaation ko-
kemusten palasista, joita kerrotaan yhdessd eteenpdin. Boje et al. (2004, 572)
ovat tiydentdneet em. mddritelmdd ja kuvanneet organisaatiota kielelliseksi,
diskursiiviseksi ontologiseksi toiminnaksi. Organisaatio on aina jossain maéarin
erilaisten diskurssien ja puheiden sekd niiden kontekstuaalisuuden makro-
tasoinen ilmi6. Boje (1995) on havainnollistanut titd erddssa tutkimuksessaan?’,
jossa hdn analysoi organisaatiota tarinankerrontaorganisaationa. Organisaatio
on niin sanottu merkitysten verkosto, jossa eri tapahtumien merkitykset riippu-
vat tarinoiden paikasta ja tdrkeysjdrjestyksestd sekd henkilohahmojen muutok-
sista diskursseissa. Tarinankerrontaorganisaatio voidaan ndhda kielitieteellise-
nd kehyksend, jossa tarinat ovat keino tulkinnalliseen vaihtokauppaan. Ta-
rinankerrontaorganisaatiot ovat olemassa kertoakseen niiden yhteiset tarinat,
elddkseen tarinat ja ollakseen jatkuvassa kamppailussa, jotta sisdpiirin ja ulko-
puolisten tarinat tulevat kerrotuksi selkedsti. Yhden jyrkén, kriittisidkin piirteita
sisdltdvan ndkemyksen mukaan tarinankerrontaorganisaatio voi alistaa kaikkia,
ja se voi litistdd kaiken yhden suuren narratiivin tai suuren tarinan alle. Toinen
ndkemys taas kasittdd tarinankerrontaorganisaation olevan postmodernin hen-
gessd pluralistinen moninkertaisten tarinoiden, tarinankertojien ja tarinanker-
rontatapahtumien rakennelma. (Boje 1995, 997-1000.)

Swap et al. (2001, 103) mukaan organisaatiotarinat ovat yksityiskohtaisia
narratiiveja menneiden aikojen johtajien teoista, tyontekijoiden keskindisesta
vuorovaikutuksesta, tai sisdisistd ja ulkoisista organisaation tapahtumista, joista
kommunikoidaan epavirallisesti organisaatioissa. Bojen (1991) mukaan nama
kokemuksen palaset saavuttavat vihitellen kiinteimman ja tunnistettavan, va-
kuuttavan ja puolustettavissa olevan muodon ja ndhtavasti niistd syntyy ratio-
naalisia kollektiivisia selityksid ja kuvauksia. Nama syntyneet tarinat palvelevat
ikdan kuin ennakkotapauksina yksilollisissd oletuksissa, pddtoksissd ja toimin-
nassa. Tarinankerronta on siten organisaatiolle vastaava asia kuin ennakkopaa-
tos oikeusjdrjestelmdlle ja kuten yksiloilld, my6s organisaatioilla on tarinansa.
Organisatoriset tarinat voivat ndin ollen olla sosiaalisia yrityksid hallita tiettyja
ongelmallisia moderniin organisaatioon liittyvid ndkokulmia. Ongelmien hal-
lintaan pyritddn antamalla méaaritelmid siitd, mikd on totta ja rationaalisesti aja-
teltuna jarkevad. Talld pyritddn siihen, ettd organisaation kdytannot ja toiminta-

27 Bojen artikkeli Stories of the Storytelling Organization: A Postmodern Analysis of Disney
as “Tamara-Land” vuodelta 1995, jossa hidn késittelee Disneyn organisaation synkempéad
puolta. Han analysoi Disneyn organisaatiota niin sanottuna Tamara maana. Tamara on
ndytelmi ja samalla myos diskursiivinen metafora. Tamaraa on kdytetty demonstroimaan
sitd moninkertaista tarinan tulkinnan mahdollisuutta, jota organisaation kilpailevien dis-
kurssien vililld esiintyy.
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tavat vaikuttavat ikdan kuin ainoana mahdollisena tapana. (Hopkinson & Ho-
garth-Scott 2001, 35.)

Organisaatiotarinat voivat avata nopeasti ovia organisaation arvomaail-
maan ja auttavat ymmartdmaan organisaation olemusta (McConcie & Boss
1994, 388). Organisaatioita tutkineet Dunford & Jones (2000) ovat mééritelleet,
kuinka puhe tuottaa konsepteja - kategorioita, suhteita ja teorioita - joiden kaut-
ta me ymmadrramme maailmaa ja toisiamme. Potvin (2001, 14) uskoo, ettd ta-
rinallisuudessa ratkaisevaa ja kriittistd tietoa on se, kuinka kertoja tuntee ylei-
sonsd ja ymmartdd sitd. Organisaation kielenkdytostd tuleekin usein kerronnal-
lista. Erilaiset tapahtumat konfiguroidaan kokonaisuudeksi juonen avulla ja
niistd tulee organisaatiossa kerrottavia tarinoita. Konfigurointiprosessin avulla
tapahtumille annetaan kertomuksellisia merkityksid. (Dunford & Jones 2000.)

Yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille voidaan rakentaa tarinoita, jotka
luovat mielikuvaa yrityksestd ja sen tuotteista. (Aaltonen et al. 2003.) Sole &
Wilson (2002) sekd Durrance (1997, 25) ryhmittelevit tarinankerrontatilanteita
organisaatioissa luottamuksen ja sitoutumisen lisddmiseen, oppimisen ja pois-
oppimisen mahdollistamiseen sekd organisaatiokulttuurin vahvistamiseen. Li-
sdksi Sole & Wilson (2002) nékevét keskeisiksi alueiksi arvojen ja normien ja-
kamisen, hiljaisen tiedon jakamisen, ja tunneperdisen yhteyden luomisen.

Gabriel (2003, 272) ehdottaa organisaatiotarinoille neljdd paaluokkaa:

* Eeppiset (tdssd yhteydessd Gabriel tarkoittanee enemman eeppiselld
“mahtavaa” ja vaikuttavaa, ei niinkddn kertovaa runoutta)

* traagiset

*  koomiset

e romanttiset

Paaluokkien tarinat voidaan jakaa Gabrielin mukaan kolmeen alaluok-
kaan: purnaukset, traumat ja kdytdnnon pilat tai vitsit. Organisaation tarinoi-
den luomisen kannalta kolme keskeisintd luokkaa ovat eeppiset, traagiset ja
koomiset tarinat.

Dennehy (1999, 42) puolestaan jakaa organisaatiotarinat neljddn tyyppiin
kahden tarinan kerronnalle keskeisen elementin, toiston ja tarinan virin mu-
kaan. Nama tarinan tyypit ovat: anekdootit, eeppiset tarinat, deskriptiiviset ta-
rinat ja suunnitellut tarinat.
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TARINAN VARI JA TOISTO
Korkea viri + Matala toisto = Korkea viri + Korkea toisto =
ANEKDOOTTI EEPPINEN TARINA
Viihdyttdvd, lihes ajaton, ei erityisen Humoristinen, tragedia- ja sankariele-
muistettava menttejd; perusopetukset pysyvéat samoi-
na
Matala viri + Matala toisto = Matala viri + Korkea toisto =
DESKRIPTIIVINEN TARINA SUUNNITELTU TARINA
Melko yksityiskohtainen ja tarkka, hyo- | Palvelee tiettyd tarkoitusta, tarkoituksena
dyllinen, enemmén narratiivi kuin oikea | ei kuitenkaan ole hauskuttaa tai viihdyt-
tarina taa

TAULUKKO 3 Tarinan vdri ja toisto (Dennehy, 1999.)

Boje (1991, 106-110) uskoo, ettd kdytannodssa organisaatioissa kerrotut tari-
nat eivat useinkaan noudata tiukasti mitdan kasikirjoitusta, eikd niitd valttamat-
td kerrota alusta loppuun, kuten useat aikaisemmat tutkimukset viittavat. Tari-
nat ovat dynaamisia, vaihtelevat kontekstin mukaan ja ovat toisinaan lyhytsa-
naisia vaatien kuulijaa tayttimdan ddnettomdsti isoja paloja tarinan juonesta ja
johtopddtoksistd. Han vdittdd, ettd organisaation tarinankerronnassa kuulija
muodostuu t&lloin ikddn kuin hiljaiseksi kumppaniksi tarinankerronnassa, kos-
ka puuttuvat osat tulevat kuulijan mielikuvituksesta. Boyce (1996, 16) ndkeekin
tarinan kuulijat aktiivisina osallistujina tarinoinnissa ja Lehtonen (2004, 119)
kertoo lisdksi myds luetun tarinan tdydentdmisen edellyttdvan aktiivisuutta
lukijalta.

Tarinallisuus johdon nikékulmasta

Tarinoita voidaan luokitella myos kdyttdja- tai kohderyhman perusteella. Esi-
merkiksi organisaation sisdiseen kayttoon on johtajien tarinoita johtajille tai or-
ganisaation kehittdmistyotd varten osaamisen johtamisessa hyodynnettavia ta-
rinoita. Johtajat voivat kdyttdd tarinoita myos edistddkseen omaa etuaan. Jos
organisaation johdossa olevalla on valta kerrottavan tarinan luovuuteen, niin
hédn todenndkoisesti kertoo tarinan silld tavalla, joka edistdd hdnen asemaansa
tai hdnen ndkokantaansa asiasta. (Smith, F & Keyton, ]J. 2001, 158.) Dennehy
(1999, 41) uskookin, ettd hyvin kerrotulla tarinalla esimies voi havainnollistaa
ldhes minka tahansa liiketoiminnan avainkésitteen. Harris & Barnesin (2005, 8)
mukaan johtamistarinat sisdltdvét seuraavia teemoja, jotka voivat esiintyé tari-
nassa sekd yksittdin ettd yhdessa:

1. virheet ja epdonnistumiset
2. odottamattomat mahdollisuudet




55

riskinotto ja palkkio

valinnat ja niiden seuraukset
opettavaiset kokemukset
esteet ja haasteet

neuvot mentoreilta
inspiraation ldhteet.

PN @

Tarina vaatii toimiakseen organisaatiossa kertojaltaan auktoriteetin ja tari-
noija onkin usein esimies (mm. Boje 1991; Sole & Wilson 2001). Alaiset ja sidos-
ryhmét ovat usein tarinoinnin kohteena tai yleisond — tosin Gardner kehottaa
kayttamdan kuuntelijoista puhuttaessa mieluummin termid seuraajat yleison
sijaan (Bennis, 1991, 155). Vaikka esimiehelld on usein kertomiseen tarvittava
uskottavuus ja auktoriteetti, hyvad tarina vaatii myos kertojalta luottamusta
kuuntelijjoita kohtaan ja sen tulee my6s inspiroida kuuntelijaa luottamaan ker-
tojaan. (mm. Ibarra & Lineback 2006, 68; Sole & Wilson 2001; Boje 1991). Esi-
miesty0std ja Johdon tarinoinnista lisdd luvussa 3.3.

Tarinallisuus henkiléston nikokulmasta

Liike-eldman tarinallisuuden tutkimuksesta voidaan 16ytdd myos varsin konk-
reettisia, enemman tyontekijan ndkokulmaa hyddyntavia tarinatyyppeja. Orga-
nisaatiohan on loppujen lopuksi suurimmalle osalle ihmisid vain tydpaikka,
jossa vietetddn suuri osa arjesta ja on luonnollista, ettd tarinat voivat nayttaytya
hyvinkin arkisina henkilostolle. Toisaalta ne voivat ndyttdaytyd myos hetkellise-
nd ”pakotiend” arjesta.

Esimerkiksi Habermasin ja Foucaultin?® hengessd voidaan sanoa, ettd
kaikki tarinankerronnan muodot tarjoavat viliaikaista helpotusta organisaation
tarkasta vallasta ja valvonnasta (Skoldberg 2001, 379). Gabriel (1995) puhuu niin
sanotusta hallitsemattomasta organisaatiosta, jonka suurin voima on mielikuvi-
tus. Sen ilmentymid ovat mm. vitsit, juorut, lempinimet ja ennen kaikkea tari-
nat. Tarinat ovat hanen mukaansa siis tapa uudelleen muotoilla virallisia orga-
nisaation kdytantoja mahdollistaen hetkellisen irtaantumisen rationaalisuudesta
ja valvonnasta. Mezirow (1991, 84) uskoo mielikuvituksen olevan korvaamaton
vdline ymmadrtdmé&dn tuntematonta, ja mielikuvien avulla kuvittelemme erilai-
silla tavoilla ndkemisté ja tulkintaa.

Brownin (1990) mukaan tarinat kuvastavat organisaation jasenille henki-
lokohtaisia, ihmissuhde- ja yrityksen ndkokulmia. Tarinat sellaisenaan vadhen-
tavat organisaation jdsenten epétietoisuutta tarjoamalla informaatiota organi-
saatiosta, ylldpitdvat merkityksid rajaamalla ne organisaation arvojen ja oletus-

28 Michel Foucaultin (1926-1984) & Jiirgen Habermasin (1929-) hengestd puhuttaessa voi-
daan samalla puhua postmodernista ja kriittisestd teoriasta. Molempien filosofien tarkoi-
tuksena on puuttua yhteiskunnallisiin epdkohtiin, kuten valtakysymyksiin. Habermas on
pyrkinyt analysoimaan kriittisesti modernismia, kun taas Foucault on ottanut tiysin post-
modernin nikokulman ja pyrkinyt vastusmaan modernia rationalismia. Foucaultia pide-
tddn enemmain kyynisend, kuin valistushenkistd Habermasia.
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ten mukaisiksi, ja identifioimalla sen, miksi organisaatio ja sen jasenet ovat niin
erityis- ja ainutlaatuisia. (Smith, F & Keyton, J. 2001, 158.) Organisaatiossa on
havaittu ilmenevian esimerkiksi seuraavan tyyppisid henkiloston tarinoita:

» Sddnnonrikkomistarina

* onko johtaja ihminen?

» voiko pieni ihminen nousta huipulle?

* voinko saada potkut?

* auttaako organisaatio minua, kun tulee aika muuttua?
* kuinka pomo reagoi virheisiin?

* kuinka organisaatio kohtaa esteet? (Swap et al. 2001.)

Aaltonen & Heikkild (2003, 16) uskovat, ettd tyontekijdt rakentavat joka
tapauksessa aina tarinoita, joilla he ymmartavit ja tulkitsevat tyopaikan tapah-
tumia.

Tarinallisuus timin tutkielman nikokulmasta

Arkikielessd kdytettyjen termien tarinat, jutut, metaforat, vitsit ja narratiivit
merkitykset vaihtelevat paljonkin ja usein ne mielletddn toisistaan poikkeaviksi
kielenkdyton ilmidiksi. Myos liike-eldmésséd ja esimiestyossd kdytetty termi ta-
rina pitdd sisdllddn lukuisia madritelmid ja tapoja ldhestyd asiaa. En kuitenkaan
rinnasta kaikkia kerrottuja tarinallisuuden tai kerronnan ilmentymia (esim. vit-
sit, juorut tai sankaritarinat) organisaatiotarinoiksi tai johtamistarinoiksi. Jarvi-
sen & Knuuttilan (1982) mukaan kertomusten merkitykset ja kayttotarkoitukset
vaihtelevat laajasti, joten sama kertomus voi eri esitystilanteissa toimittaa yhta
hyvin vaikkapa sadun, vitsin kuin tarinan virkaa. T&lloin kontekstia voidaan
pitdd tarinan luokittelun kannalta keskeisend tekijana.

Tutkimuksessa painottamani tapa ldhestyd ja kasitelld ilmiotd on ennen
kaikkea tarinan kayttdjan ja organisaation ndkokulma seka kerronnan konteksti.
Pyrin toki pitdytymaéddn tyossani uskollisena kirjallisuuden ja tutkimuksien poh-
jalta madrittelemilleni kasitteille tarinallisuudessa. En ole voinut kuitenkaan
pitdytyd uskollisena millekddn aiemmalle tarinan mddritelmalle tutkimukseni
empiirisessd osiossa, silld mielestdni ko. termid ole suomalaisen johtajuustutki-
muksen kontekstissa vield yksiselitteisesti ja tdsmallisesti méddritelty. Olenkin
paatynyt kdyttamaan tutkimuksen empiirisessd osiossa seuraavaa terminologis-
ta systematiikkaa: Tarina on ikddn kuin sateenvarjokésite, ja tarina voi ilmeta
haastatteluaineistossani kaksitasoisena ilmiénd. Ensimmadisen osan muodostaa
upotettu tarina, joka voi olla vaikkapa johtajan kertoma esimerkkinarratiivi tie-
tystd johtamiskontekstissa alaisille kerrotusta narratiivista. Toisen osan muo-
dostaa kontekstualisoiva teksti, jossa johtaja voi esimerkiksi kertoa esimerk-
kinarratiivia edeltdneitd, sithen johtaneita tai sitd seuranneita asioita. Empiirisen
aineiston johtamistarina voi my0s koostua lukuisista narratiiveista, jotka yhdes-
sd muodostavat ymmarrettdvian, koherentimman tarinan. Koherenssi ei kuiten-
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kaan ole ensisijainen maédrittdévd ominaisuus. Tulkinnan mahdollistamiseksi
tarinassa tulee olla jonkinlainen koherenssi.

Tutkimukseni johtamistyon tarinat voivat ilmetd vitseind, narratiiveina,
juttuina tai perinteisind tarinoina, joissa on alku- keski- ja loppuosa, jos ne ovat
jonkun organisaation jisenen tuottamia tai kdyttdmid tarkoituksenaan vaikuttaa
samassa organisaatiossa tyoskenteleviin ihmisiin ja asioihin tai organisaation
sidosryhmiin. N4itd tarinoida on voitu my0s esittdd tai tehostaa esim. metafori-
en eli kielikuvien tai piirrosten avulla. Tarinaa on siis kdytetty erddnlaisena
yleisnimend em. kielenkdyton ilmididen osa-alueille riippumatta ndkokulmasta
tai edes kdyton tietoisuudesta, kunhan tarinankerronnan osapuolena on esi-
miesasemassa toimiva henkil6 organisaatiossa. Yksittdisen narratiivin siis maa-
rittelee tdssd tutkimuksessa tarinaksi ensisijaisesti konteksti, ei substanssi.

Yksi tapa tdsmentdd madritelmdd on myos tuoda esiin se, mitd termi ei
tarkoita asiayhteydessa. Tdssd tutkimuksessa tarina ei tarkoita ensinndkddn mi-
tddn edelld mainittua arkikielen termid, mikéli sen tarkoitus ei ole pyrkid vai-
kuttamaan organisaatioon kuuluviin ihmisiin esimiestyon kontekstissa - tai
vastaavasti jos vaikutusintentiot eivat liity tyon tekemisen kontekstiin. En
myo6skddn oleta tarinoiden olevan automaattisesti olevan tyokaluja esimiehelle,
vaan korostan niiden voivan olla parhaimmillaankin resurssi ihmisten johtami-
sessa. Termi resurssi pitddkin sisdlldan potentiaalin, voimavaran, mutta ei ole
itsestddn selvéd, voidaanko tarinajohtaminen konseptoida sellaisenaan kayttoon
otettavaksi johtamisen kdytdnteeksi esimiehille. Tdmdn tutkimuksen tarinan
médritelmddn lisddan lopuksi vield, ettd narratiivi voi olla johtamistarina riip-
pumatta siitd, onko tarinointi tietoista vai ei.

3.1.6  Tarinoinnin riskeistd ja totuuden problematiikasta

Tarinoinnin riskeisti

Huolimatta voimastaan, tarinat saattavat olla myos ongelmallinen tapa valittaa
tietoa. Niiden kaytossd piilee lukuisia sudenkuoppia ja tarinoinnin vaikutukset
voivat olla negatiivisia. Taitamaton tarinoiden kdyttd voi suorastaan haitata
esimiestyotd. (mm. McConcie & Boss 1994; Sole & Wilson. 2002; Boje, 2006).
Denning (2005) painottaakin, ettd koko tarinallisuus ylipddnsd on vaikeampi
asia hallita kuin miltd se aluksi vaikuttaa. Tarinat voivat olla riittdmattomia
myds epdsovinnaisen muotonsa ja/tai vddrdnlaisen esitystapansa vuoksi (Sole
& Wilson 2002). McConcie ja Boss (1994, 384) muistuttavat, ettd vaikka organi-
saatiotarinoita kerrottaessa tarinankertojalla on ldhes aina jokin tietty tarkoitus,
tarinat paljastavat usein paljon enemman kuin kertoja on alun perin aikonut.
Koska tarinat tulevat mielikuvituksesta ja mielen luovasta osasta, ne voi-
vat ndytelld voimakasta osaa helpottamaan muutosprosessia (McConcie & Boss
1994, 393; Boje 1991). Denning (2000) varoittaa kuitenkin, ettd tarinoista ei saa
muodostua yleislddkettd organisaatiomuutoksissa ja tarinan tulee aina olla val-
mis ennen kerrontaa. McConcien ja Bossin (1994, 389) mukaan huonosti valmis-
teltu tai vadrassa kontekstissa kerrottu tarina hamartad merkityksia tai jopa va-
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littdd vadrid tietoja. Ja vaikka konteksti ja tarinan valinta olisivat relevantteja,
kertojan auktoriteetti ei valttamatta riitd tai hanelld ei ole kuulijoiden silmissa
oikeutusta kertoa tarinaansa (mm. Boje 1991; Sole & Wilson 2002). Jokainen ta-
rina on potentiaalinen epéselvé tarina, ja esimiehen tulee erittdin tarkkaan teh-
dé ensin itselleen selvéksi, miksi hén jakaa tarinan kuulijoilleen. Riittdva yksin-
kertaisuus ja tarinan helppo hyviksyttdavyys tehostavat myos tarinan vaikutus-
ta. (mm. McConcie & Boss 1994; Sole & Wilson 2002; ks. myds Boje 1991.) Ta-
rinankertomisen varsinaisia riskejd organisaatiolle ovat Solen & Wilsonin (2002,
5-6) mukaan esimerkiksi:

* "Viettelevyys”; tarinat voivat olla niin mukaansatempaavia ja vaikut-
tavia, jolloin kuulija imee ”totuuden” kriittisen arvioinnin jaddessa va-
hemmiille

* ”Yksi ndkokulma”; monet tarinat on kerrottu yksilon tai tietyn tahon
ndkokulmasta, jolloin ne eivit vilttaimattd saa aikaan tarvittavaa yhte-
yttd useiden yksiltiden tai organisaation valilld

* ”Staattisuus”; tarina voi helposti jumiuttaa ndkemyksen johonkin asi-
aan. Tarinan vaikutus my®s riippuu siitd, kuka on kuulija ja kuka ker-
toja. Kirjoitettuna tarina irtautuu helposti kertojasta ja tuleekin siksi
muokata ja pdivittaa tilannekohtaisesti.

Mm. Denningin (2000) ja Durrancen (1997, 28) mukaan on tilanteita, jolloin
tarinat eivit kerta kaikkiaan toimi ja tarinankerronnalla voi olla suorastaan ika-
vid seurauksia. Toisinaan yleiso ei yksinkertaisesti halua tarinoita ja analyysi
voi toimia tdlloin paremmin. Tarina voi olla my6s suorastaan petollinen, ellei
kertoja ole varmistunut sovinnaisuudesta kontekstiin. (Denning 2000; McConcie
& Boss 1994). Vaikka tarinat sopivat kaiken kokoisiin organisaatioihin (Durran-
ce 1997, 26), Syrjdla (2005) huomauttaa, ettd pienissd organisaatioissa tulee valt-
tad kertomasta kertoa isojen organisaatioiden tarinoita ja padinvastoin. Tarinois-
ta ei saa myoskddn puuttua juoni, koska juuri juoni pitdd sisdlldaan muutetta-
vaksi haluttuja asioita. Johtajan tulisi my6s osata kuunnella johtamisen neuvoja
alaisiltaan. Usein alaisilta tulevat vihjeet ovat kuitenkin vaarassa tulla unohde-
tuksi, koska ne ovat epédselvii tai lilan voimakkaasti ilmaistuja.

Osa kirjallisuudesta ummistaa silménsd oppineisuudelle ja akateemiselle
tutkimukselle tarinankerronnan systeemin kompleksisuudessa. Tarinankerron-
nan kirjallisuus tarjoaakin toisinaan yksinkertaisia ratkaisuja monimutkaisiin
ongelmiin. T4lloin tarinankerronnan kontekstuaalisuus epdonnistuu konkreet-
tisessa systemaattisuudessaan, jonka pitdisi olla tarinoiden vahvuus. Kirjoittajat
ja konsultit saattavat siis tarjota pikakorjaustarinaoppeja tarinoiden teemojen
analysoinnin ja kontekstuaalisen trendien etsimisen asemesta. Niiden lisdksi
harvoin késitellddn hiljaisen tiedon varastoinnin problematiikkaa, vaikka tiedon
kerddminen ja varastointi saattaa aiheuttaa ylim&drdisida kustannuksia. (Boje
2006, 222-223).
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Tarinoinnin totuuden problematiikasta

Tarinankerronnassa totuus on Denningin (2005) mukaan merkittdvéssa asemas-
sa, koska ihminen kykenee havaitsemaan, mikéd on totta tai ainakin mahdollista
ja mikéd ei ole mahdollista. Blair (2006, 12) esittdd, ettd keskeisin kysymys tari-
nan luonteeseen liittyen onkin kysymys: onko tarina totta? Toisaalta voidaan
myds kysyd: missd mielessd ja médédrin tarina on totta? (Hopkinson & Hogarth-
Scott 2001, 28.) Cohen & Mallon (2001, 66) ovat todenneet, ettd tarinan toden-
mukaisuus ei ole sen tarkkuudessa vaan sen merkityksessa. Aaltio (2008, 73-74)
viittaakin Weickiin (1995): ”"Uskottavuus pikemminkin kuin tarkkuus toimii
merkityksenannon perustana. Ihmiset toimivat ikdén kuin perustana olisi tark-
ka informaatio ja turvallinen todellisuus [...] Uskottavuus on tunne joka ohjaa
toimintaa”.

Denningin (2005) mukaan tarinan kerronnan kannalta olennaista on, etta
tarinankertoja esittdd asian siten, ettd se on helppo uskoa: tarinankertojan tar-
koitus on vain esittdd, ei véitelld tai riidelld. Totuus on toki suhteellinen kasite ja
konstruoitunut tavalla tai toisella, mutta keskeisti on kertoa totuus sellaisena
kuin tarinankertoja sen itse kokee. Ndinpd tdssd mielessé keskeistd on siis ker-
ronnan kannalta pyrkid todelliseen kuvaukseen siitd, mihin itse uskoo. My6s
Guberin (2007, 52-59) mukaan tdrkedd tarinan totuudessa kuulijoiden sitoutta-
miseksi on tarinan totuus. Han kuitenkin korostaa totena pitdmisen mahdolli-
suuden merkitystd sekd kertojalle, yleisolle, hetkelle ettd tehtédville. Tehokkaan
ja suuren tarinankertojan keskeinen ominaisuus Guberin mukaan on, ettd ta-
rinankerronta ei aiheuta konflikteja totuuden kanssa.

Tarinoinnin ja totuuden problematiikan erds haastava osa-alue on, etta ta-
rinat saattavat mahdollisesti heikentdd kuulijoidensa kriittisyyttd (Sole & Wil-
son 2002). Tamé on siten osa tarinoinnin totuuden problematiikkaa. On tosin
hyva myos muistaa, ettd tarina on parhaimmillaankin vain osa kokonaisuutta -
ei koskaan koko totuus (Denning 2000, McConcie & Boss 1994) ja jo teknisesti
tarinoilla on mahdotonta kuvata aukottomasti tapahtunutta (Lehtonen 2004).
Tarinoita ei siis pitdisi ottaa kuvauksena jonkin asian kokonaisvaltaisesta luon-
teesta tai rinnastaa absoluuttiseen totuuteen. Tdhan voideen liittdd my6s Guban
& Lincolnin (1985) ndkemys: Ei ole olemassa absoluuttisia totuuksia. Tarinoin-
nin ja totuuden problematiikkaa on my®s, ettd todellisuutemme on sosiaalisesti
konstruoitu ja merkityksenantomme tapahtuu diskursiivisesti. Tarkedd on kui-
tenkin huomata, ettd totuudesta sindnsa on jarkevda puhua vain tietyn diskur-
siivisen muodostuman sisalld, silld juuri diskursiivinen kadytanto méarittelee
lausuman totuuden ja mielekkyyden (Valtonen, 2004, 212).

Sindnsd absoluuttisia totuuksia tdssd tutkimuksessa ei luonnollisesti keski-
tytd etsimddn tai edes pohtimaan syvillisemmin, mutta yksi esiinnoussut on-
gelma empiirisessd aineistossa on se, ettd esimies voi vaikuttaa ihmisten merki-
tysten rakentumiseen totuudenvastaiselta pohjalta - jopa manipulatiivisessa
mielessd (ks. luku 5). Tam& onkin narratiivisuudessa yksi ongelmallinen osa-
alue, joka korostuu tarinajohtamisessa, eli kun organisatorinen valtandkokulma
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tulee mukaan tarinankerrontaan?. Eskolan & Suorannankin (1998, 142) mukaan
myos ns. tosiasioista koostuvat kertomukset ovat konstruktioita, tietyllad tavalla
tuotettuja. Niinp& sanojen ja narratiivien tutkimuksessa (jotka on tuotettu sosi-
aalisessa kontekstissa) tarinoiden totuudenmukaisuus ei ole keskeinen kysy-
mys, silld myds vahemman totuudenmukaiset tarinat voivat joka tapauksessa
vaikuttaa sosiaalisesti konstruoituun totuuteen. T&lloin haastatteluaineistosta
lieneekin relevantimpaa tarkastella esimerkiksi kertojan intentioita.

Tassd tutkimuksessa tarkoitukseni oli kuitenkin pyrkid suhtautumaan
kriittisesti aineistoni, eli esimiesten kertomien tarinoiden totuusarvoon seki
merkitysten totuudenmukaiseen luomiseen tarinoiden avulla em. mielessa. Va-
litettavasti en voi kuitenkaan reflektoida tarinoiden totuutta muiden organisaa-
tion jasenten kasitysten kautta, koska tédssd tutkimuksessa minulla on vain esi-
miesten tarinat ja julkilausutut intentiot tai tarkoitusperét. Joudun siis késitte-
lemédn titd aihetta varsin suppeasti, ja parhaimmillaankin olen padtynyt ldhin-
nd tekemddn huomioita esimerkiksi esimiesten tarinoiden eettisyydestd. Talla
tarkoitan esimerkiksi sitd, ettd jos haastattelemani esimiehen tarina ei ldhtokoh-
taisestikaan ole totta (ja esimies sen itsekin haastattelussa kertoo), pyrin pohti-
maan, piileeko tarinalla (tai pikemminkin esimiehen intentiolla) tilloin enem-
mé&n esimerkiksi manipulatiivisia vai kenties altruistisia tarkoitusperid. Tédssa
mielessd néden siten voivani tarkastella hieman my6s tarinoiden totuuden prob-
lematiikkaa tdmén tutkimuksen aineiston puitteissa.

3.2 Psykologinen nikékulma tarinallisuuteen

Psykologia on Davidssonin (2006) mukaan yksi narratiivisuutta tutkiva seka
merkityksellisend pitdvé tieteenala. Kognitiot, oppiminen ja informaationkaésit-
tely liittyvdat mm. Denningin (2005), Bojen (1991; 1995) sekd Boycen (1996) né-
kemysten mukaan tarinallisuuteen. Tarkastelen tdssd yhteydessd narratiivisuut-
ta erityisesti kognitiivisen psykologian ndkokulmasta, josta 16ytyy mielenkiin-
toisia ja relevantteja ndkokulmia narratiivisuuden roolin tarkasteluun esimer-
kiksi oppimisessa. Kognitiivinen psykologia pyrkii myts ymmaértamaan erilai-
sia prosesseja ja mekanismeja, joihin tarinat vaikuttavat oppimisessa, ja jotka
osin my®os toimivat ikdan kuin narratiivisesti. (Swap et al. 2001; Gergen & Ger-
gen, 2004; Young & Collin, 2004.) Informaatio, kognitiot, emootiot, arvot ja nar-
ratiivisuus puolestaan kaikki liittyvét todellisuuden rakentumiseen ja hahmot-
tamiseen ja kietoutuvat monellakin tapaa toisiinsa (vrt. Saariluoma, 2004; Swap
et al. 2004; ks. myos Sintonen, 1999). Aloitan timén kappaleen emootioiden ja
arvojen lyhyella esittelylld, josta siirrytddn narratiivisen oppimisen ja informaa-
tionkésittelyn kautta tiedon siirtdmiseen ja oppimiseen organisaatioissa.

2 Tosin Foucault'n disiplinddrisen vallan ajatus pohjautuu siihen, ettd aina kaikessa ihmis-
ten vilisessd vuorovaikutuksessa on mukana valta jossain muodossa. Tédssd yhteydessa
kuitenkin korostan narratiivista, esimiehen taholta tehtyd vaikuttamista.
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Haluan tédssd yhteydessd vield mainita lyhyesti yhden kasitteellisen on-
gelman: Olen ilmaissut tyossani ainakin jossain méarin nojautuvani sosiaaliseen
konstruktionismiin. Painottamani kognitiivinen ndkokulma edustaa joidenkin
tutkijoiden mukaan kuitenkin enemman konstruktivistista yksilonndkokulmaa
(vrt. Young & Collin, 2004). Tarkoitukseni ei ole sotkeutua kasitteelliseen debat-
tiin konstruktivismin tai sosiaalisen konstruktionismin kesken tai kategorisoida
tyoni tdtd osaa esimerkiksi sosiaaliseen konstruktivismiin3?. En ole psykologian
tai, esimerkiksi narratiivisen psykoterapian erityisasiantuntija. Pyrin ensisijai-
sesti esittelemddn lukijalle ihmistd narratiivisena olentona psykologisesta nako-
kulmasta kuten asian ymmarran. Tédtd on esimerkiksi kognitiivisen psykologian
yksilotason “narratiivisten mekanismien” tutkimus (esimerkiksi taipumuk-
semme jasentdd kokemuksia narratiiviseen muotoon). Yksilotason dynamiikan
ymmaértdminen puolestaan auttaa ymmartamédan narratiivisuutta paremmin
myos johtamisen nakokulmasta, esimerkiksi organisaatiokulttuurin johtamises-
sa, jossa emootiot ja arvot kietoutuvat ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa.

3.21  Tunteet, arvot ja motivaatio organisaatiossa

Tunteet, arvot ja motivaatio ovat olennaisia tekijoitd ihmisten kadyttdaytymisessd,
oppimisessa ja toiminnassa organisaatioissa ja siten ne ovat olennainen osa
myds johtamista (mm. Lamsa & Hautala 2004; Vanhala, Laukkanen & Koskinen
2002). Tunteet, arvot ja motivaatio liittyvét kiintedsti my0s narratiivisuuteen,
silld tarinoilla voidaan vaikuttaa useiden tutkijoiden mukaan né&ihin osa-
alueisiin tai my6s pyrkid tulkitsemaan niitd (Dennehy, 1999; Kaye & Jacobson,
1999; Denning, 2000 & 2005; Korhonen & Oksanen, 1994). Esimerkiksi emooti-
oiden merkityksestd ihmisten kdyttaytymisen selittdjand kuvastaa esimerkiksi
se, ettd vaikka kognitiiviset toiminnat auttavat ihmisen paikan ja tilan hahmot-

30 Konstruktiivinen oppimiskésitys pohjautuu vanhaan muistitaidon perinteeseen, jonka
keskeisin ajatus oli, ettd oppimista ja muistamista voidaan tehostaa organisoimalla muistet-
tavaa aineistoa systemaattisesti mielessd. Muistaminen riippuu siis keskeisesti opittavan
aineiston organisoinnista oppimisvaiheen aikana. (Rauste-von Wright & von Wright 2003.)
Leino & Leino (1998, 53) nédkee konstruktivismin rakentuvan kognitivismin varaan. Erona
on kuitenkin esimerkiksi se, ettd informaation prosessoinnissa keskitytddn annetun tiedon
prosessoinnin eri vaiheiden ja ohjausstrategioiden tutkimiseen ja lainalaisuuksien hakemi-
seen, kun taas konstruktivismissa keskeinen huomio kiinnitetddn oppijan aikaisempien
kokemusten ja tietorakennelmien osuuteen uuden tiedon muodostamisessa. Kognitiotie-
teessd tieto on oppijan kannalta ongelmaton ja tavallisesti se samaistetaan opittavana ole-
van informaation kanssa. Tynjdldan (1999, 21) mukaan viime vuosikymmenien aikana kog-
nitiivisen tutkimuksen rinnalle on muodostunut uusi tutkimusparadigma, jossa oppimista
tarkastellaan sosiaalisena ja kulttuurisidonnaisena ilmiond. Ndin ollen oppimista ei ndhda
pelkéstddn kognitiona, vaan oppiminen on kontekstisidonnaista sosiaalista toimintaa. Kon-
struktivistinen kasitys korostaa, ettd todellisuutta ei ole mahdollista tavoittaa suoraan ais-
tihavainnon pohjalta, silld ihmismieli tulkitsee havainnot sisdisiin rakenteisiin perustuen.
Se, mitd kutsumme tiedoksi, ei voi olla tietdjéstddn riippumatonta objektiivista heijastumaa
maailmasta, vaan se on aina yksilon tai yhteisojen itsensd rakentamaa. (Tynjdlda 1999, 21-
37.) Néin ollen tdmaé ldhestymistapa hyvéksyy sosiaalisen konstruktionismin ajatukset tie-
don ja todellisuuden sosiaalisesta rakentumisesta.
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tamisessa, on tunteiden keskeinen toiminto tilanteen egosentrinen ratkaisemi-
nen. Tunteet kertovat meille, mitd asiat merkitsevit. (Saariluoma, 2004; 95-96.)

Takala (1999) kertoo useiden tutkijoiden ja teoreetikoiden tiedostaneen
tunteiden merkityksen ihmisten johtamisessa jo 1800-luvulta lihtien. Hanen
mukaansa esimerkiksi jo Max Weber uskoi johtajan tehtdvand organisaatiossa
olevan aikaansaada emotionaalista, ei-rationaalista sitoutumista. Vield kauem-
paa historiasta voimme ottaa esimerkiksi Nicholas Machiavellin. Han esitti jo
1500-luvulla kirjassaan Ruhtinas peldtyn despootin olevan rakastettua hallitsi-
jaa parempi vaihtoehto, silld ihmiset hdnen mukaansa kammoksuvat vihem-
maén rakastamansa kuin pelkddméansd ihmisen loukkaamista. Lamsan & Hauta-
lan (2004, 55-62) mukaan kuitenkin kiinnostus tunteisiin laajemmin on herannyt
parin viime vuosikymmenen aikana, mutta niiden avulla on jo luotu kokonaan
uusia viitekehyksid organisaatiotutkimuksiin. Tunteiden huomioiminen on laa-
jentanut ihmisen ja organisaation tutkimustradition ihmiskasitysta. Nykyisin
myonnetddn, ettd kokonaiseen ihmiseen kuuluvat myos tunteet, joita ei voi
sammuttaa tyopdivan ajaksi. Tunteet ohjailevat ihmisid ja tunteeseen liittyy
myds ruumiillinen elementti. Tunteita ja niiden merkitystd organisaatioiden
yhteydesséd on tarkasteltu seuraavista nakokulmista:

* Biologinen ndkokulma painottaa tunteiden ruumiillisuutta.

* Psykodynaaminen ndkdkulma painottaa ajatusta, ettd tunteet ovat tie-
dostamattomasta nousevia subjektiivisia kokemuksia, joiden juuret
ovat syvalla.

* Kognitiivinen ndkokulma3! ldhtee liikkeelle tunteiden tiedollisen arvi-
oinnin mahdollisuudesta tilanteessa, jossa ihminen kokee tunteen.

* Sosiaalisen konstruktionismin mukaan tunteet rakentuvat ihmisten
keskindisessd vuorovaikutuksessa.

Lamsédn ja Hautalan (2004) mukaan tunteet vaikuttavat sithen, miten ihmi-
set kdyttaytyvat tyopaikalla, millainen ilmapiiri syntyy, kuinka ihmiset sitoutu-
vat ja millainen luottamus syntyy. Tunteiden taitava kdytto auttaa heiddn mu-
kaansa my0s menestymaddn tyoeldmassd. Lamsa & Hautala uskovat, ettd tunteet
ovat merkittdva osa informaationkésittelyd ja koko oppimisprosessia, ja vaikut-
tavat myos ihmisen moraaliin ja sen kehitykseen. Swap et al (2001, 107) néke-
vitkin tarinalla voitavan stimuloida tuntemuksia. Jos tarina on esimerkiksi riit-
tavan selked ja dramaattinen, se stimuloi visuaalisia mielikuvia tdydentamaan
tarinan juonta, tarjoten vdlillisia kokemuksia, joiden tuloksena todenndkoi-
semmin asia tulee muistetuksi.

Saariluoman (2004, 95-107) mukaan on ilmeistd, ettd tunteet ja arvot liitty-
vt toisiinsa. Taméd havainto on keskeinen my6s organisaatiokdyttaytymisen
kentdssd. Vanhala ym. (2002) ovat mddritelleet yksiloiden organisaatiokdyttay-

81 Saariluoma (2004, 114) tisment&dd kuitenkin, ettd tunteet ovat osittain kognitioista riip-
pumaton jérjestelma ja se on myds aivoissa sijoittunut toisin kuin kognitiivisten prosessien
(havainto, tarkkaavaisuus, muisti) perusta.
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tymisen perustuvan yksilon arvoihin, asenteisiin, motiiveihin ja motivaatioihin.
Arvoihin liitetddn yleensd pysyvyys ja kédsitys padamaaran tavoiteltavuudesta
sekd sen hyvyydestd ja pahuudesta. Arvoihin liittyvdt kolme komponenttia
ovat

1. kognitiivinen: henkild on tietoinen padmadrdstddn tai kayttaytymis-
tavastaan

2. affektiivinen: henkil6 suhtautuu arvoon tunteenomaisesti

3. kayttaytymiskomponentti: aktivoituessaan arvo johtaa toimintaan.

Arvo kehittdd ja ylldpitdd asenteita erilaisia tavoitteita tai tilanteita koh-
taan. Asenteet ovat pintapuolisempia ja helpommin manipuloitavissa. Arvot ja
asenteet voivat organisoitua laajemmiksi arvo/asennejarjestelmiksi. Motiivit
maédritellddn usein tarpeiksi, vieteiksi tai sisdisiksi yllykkeiksi ja ne ovat aina
pddmaéadrasuuntautuneita. Motiivit saavat ihmisen aina toimimaan ja vastaavasti
ihminen, jolla ei ole motiiveja, passivoituu. Tilaa, joka seuraa motiivista, kutsu-
taan motivaatioksi. Kun yksilo pddtyy tilanteeseen, joka kiinnostaa hantd, han
yleensd motivoituu. Yksilon motivaatioon voidaan vaikuttaa. Esimiehen arvot
vaikuttavat hdnen johtamistapaansa, mikd puolestaan peilautuu alaisten asen-
teisiin ja arvoihin ja vaikuttaa siten koko ryhmén ilmapiiriin ja kdyttdytymiseen.
(Vanhala et al. 2002.) Esimiehen tarinat heijastavat siis hdnen omia tai organi-
saation arvoja.

Tunteiden vaikutusta ja hallintaa on tutkittu paljon my6s johdon toimin-
nassa. Epdonnistuneita eli ns. raiteiltaan suistuneita johtajia tutkittaessa huo-
mattiin epdonnistumisilla ja tunteilla olevan yhtenevdisyyksid. Raiteiltaan suis-
tuneiden johtajien huomattiin olevan kyvyttomampid kdsitteleméddn paineitaan
ja tunteitaan tai keskustelemaan niistd. He olivat myos ailahtelevaisempia ja
saivat useammin raivokohtauksia. (Yukl 2002, 182-183.)

Arvot ja tunteet liittyvét siis kiintedsti yhteen. Keskeinen osa organisaa-
tiokulttuuria on puolestaan organisaation arvot. Arvojen johtaminen on keskei-
nen osa organisaatiokulttuurin johtamista. Narratiivisuus liittyy arvojen johta-
miseen, silld esimerkiksi tarina luodessaan jasennyksid maailmasta kertoo mika
on oikein ja hyvéksyttdvad ja vddrin ja torjuttavaa. (Saariluoma, 2004, 107; Lam-
sd & Hautala, 2005; Vanhala et al. 2002; Korhonen & Oksanen, 1997, 61.) Orga-
nisaatiokulttuurista, arvoista ja narratiivisuudesta lisdd kappaleessa 3.3.5.

3.2.2  Narratiivisuus, kognitiot ja oppiminen

Oppiminen voidaan madadritelld esimerkiksi tukinnaksi kokemuksesta, joka jol-
lain tavalla muuttaa tapaamme ajatella tai toimia. Yhtd hyvin oppiminen voi-
daan ndhda tarkoittavan pitkdkestoisessa muistissa olevien tietojen méaaran li-
sddntymiseksi, jolloin kykenemme selviytymé&an uusista tehtdvistd. Tulkinnan
kokemuksen voi konstruoida symbolisesti tai verbaalisesti, jotka ovat molem-
mat vuorovaikutteisia prosesseja sisdltden kaksi tietoisuuden luomisen ulottu-
vuutta: esityksellisen ja vdittdmdn. (Mezirow 1991, 11; Saariluoma, 2004, 88.)
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Damasion (1999) mukaan oppimiseen kuuluu biologinen ndkdkulma, eli ihmi-
sessd on ikddn kuin narratiivinen rakenne (ks. myos Saariluoma, 2004; Swap et
al. 2001). Damasion mukaan narratiivinen, sanaton rakenne on koko tietoisuu-
den pohjana. Télloin kehon tila ja kehon kanssa vuorovaikutuksessa olevat ob-
jektit alkavat edustua emotionaalisena kertomuksena organismin ja ympariston
vilisestd suhteesta32.

Shaw et al. (1998, 42) kertovat Scientific Americanin (1994) ja kognitiivisen
psykologian tutkijoiden havainnoista muistin toiminnasta. Havaittiin, ettd luet-
teloita on erittdin vaikeaa muistaa viimeaikaisuuden (recency) sekd ensisijai-
suuden (primacy) ilmividen vuoksi: Ihmiset muistavat paddsdantoisesti ensim-
mdiset ja viimeiset asiat, mutta eivit loppua listasta, ja mikd on huomionar-
voisinta, intressit ohjaavat muistia. Ihmiset siis muistavat mitd haluavat tai mis-
ta ovat kiinnostuneita, mutta he eivat kaikkea. Samankaltaisia havaintoja esitta-
vdat myos Swap et al. (2001). Heiddn mukaansa narratiivinen rakenne tukee
muistia samoista syistd, sekd keskeisesti myds henkilokohtaisuuden tunne ja
mahdollisuus visualisoida asia.

Dennehyn (1999, 41) sekd Kayen & Jacobsonin (1999, 46) mukaan tarina
herittdad sekd visuaalisia mielikuvia ettd tunteita ja se voi my6s rikastuttaa oppi-
jan tunnetilaa. Tarinat tekeviat my6s informaatiosta relevantimpaa, silla hyvan
tarinan kuulevat henkil6t monesti ndkevét itsensd tarinassa, ja nédin ollen koke-
vat informaation enemman tavoittelemisen arvoiseksi. Hich (1984) on havain-
nut myds muistin toimivan paremmin, kun asiat visualisoidaan. Ihmisen on
vaikea muistaa asioita, jollei voi liittdd niitd mihinkddn ja ihmiselld on taipumus
tdydentdd vaillinaista kuvaa eheammaksi (Nilsson, L. & Archer 1985, 126-127;
ks. my6s Lehtonen 2004, 119).

Tunteet ovat tdrked osa informaationkdasittelyd®?, joten jdrjen ja tunteen
erottaminen on keinotekoista. Ihmisen kadyttdytymisen tutkimus perustuu ny-
kyisin psyykkisiin prosesseihin ja toimintaan kohdistuvalla kognitiivisesti ja
sosiaalisesti suuntautuvalla tutkimuksella. Oppimista tarkastellaan myo6s in-
formaation prosessoinnin ndkokulmasta3t. (Wright, 1997, 16; 2003, 140.) Hough
& White (2001, 596) mukaan tarinankerronnan luonteeseen usein liittyva epavi-
rallisuus voi johtaa kuitenkin moniselitteiseen tiedon vilitykseen. Tarinat kui-
tenkin toimivat erddnlaisina muistivilineiné ja tekevit asioiden ymmartamisen
helpommaksi tarjoamalla yhteyden aikaisempiin kokemuksiin ja tietoon. Syrja-

32 Swap et al. (2001) havainnollistavat titd ihmisen biologiaan pohjautuvaa narratiivisen
oppimisen prosessia erottelemalla ihmisen aivojen rakenteen eri osia tiedon jasentdmis- ja
muistamisprosessien mukaan. Tamén biologisen ndkokulman mukaan ihmiselld on siis
”sisdinen narratiivinen rakenne”, johon liittyy esimerkiksi subjektiivinen aikakésitys.

3 Informaatio on Mustosen (2001) mukaan siirrettyé tai viestitettyd tietoa ja informaation-
kasittelyssd yksilo saa tietoa itsestddn ja ymparistostaan.

% Thmisen informaation kasittelya tutkii kognitiivinen psykologia. Toisin kuin ympériston
drsykkeiden vaikutusta korostavat mallit, kuten oppimisteoriat, kognitiivinen psykologia
painottaa ajattelua ja tutkii, miten yksilo kisittelee ympéristostd tulevaa informaatiota si-
sdisten mallien ja tulkintakehysten pohjalta.
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lan (2005, 106-108) mukaan ihminen oppii parhaiten omassa ympdaristossadn.
Han uskoo tarinoiden avulla olevan mahdollista saada my6s organisaatiossa
oleva hiljainen ja kokemusperdisesti syntynyt tieto siirrettyd koko henkiloston
hyodynnettédviksi, ja tarinoiden kerronta mahdollistaa oivalluksen kautta olen-
naisen tiedon omaksumista nopeasti. Tarinankerronta on siis viestinndn ja in-
formaationkésittelyn muoto, johon liittyvét seka jarki ettd tunteet.

Kognitiot, narratiivisuus ja esimiestyo

Gergenin & Gergenin (2006, 118) mukaan narratiivisuudessa kognitiivinen
orientaatio ldhtee siitd, ettd narratiivi on kognitiivinen struktuuri. Toisin sanoen
kognitiivisen orientaation ldahtokohdan mukaan ymmaérramme maailmaa narra-
tiivisesti. Swapin et al. (2001, 107) mukaan kognitiot liittyvit tarinallisuuteen, ja
kognitiiviset tutkimukset ovat osoittaneet mm. tarinoiden edistdvéan ja luovan
seikkaperdisid yhteyksid kuulijan henkilokohtaisissa kokemuksissa tai heratta-
vit selvid visuaalisia mielikuvia. Sen vuoksi ne muistetaan paremmin ja siksi ne
myds kuljettavat tietoa tehokkaammin, kuin vidhemman eloisa, puhtaasti luette-
loitu tieto. Kognitiivisessa psykologiassa on méadritelty termi kognitio, joka viit-
taa aina tietoperustaiseen oppimiseen ja asioiden kisittelyyn (Mustonen 2001).
Kognitiivinen psykologia myontdd arkielaman psykologisten kasitteiden, kuten
ajattelun, tietoisuuden, tunteiden, mielikuvituksen ja aikomusten olemassaolon
(Leino & Leino 1998, 47).

Kognitiivisen psykologian mukaan mielemme koodaa uusia kokemuksia
aivojen verkostoissa. Yhteydet ovat muovautuneet aiempien eldmédnkokemus-
ten mukaisesti (Swap et al. 2001, 101). Kognitiivisen psykologian kantasanana
voidaan pitdd kéasitettd kognitio, joka tarkoittaa tietdmisen toimintaa: tiedon
hankintaa, jarjestelyad ja kayttoda (Neisser 1982, 10). Kognitiivinen psykologia
muodostuu Puolimatkan (2002, 85) mukaan useista eri késitteistd, joiden valilla
on jokseenkin hajanaisia sidoksia, joita on vaikea yleispdtevasti méadrittad. Psy-
kologiassa kognitiivisilla toiminnoilla ymmaérretdan tiedon saamiseen, késitte-
lyyn ja kdyttoon liittyvid prosesseja. Niitd on esimerkiksi havainnointi, aistimi-
nen, muistaminen ja pddttely. Kognitiivinen psykologia nékee ihmisen itsendi-
sesti ajattelevana, ymparistéddn havainnoivana yksilond, jonka aiemmat pitka-
kestoiset muistin tietorakenteet ovat alttiina muutoksille. Havainnoimalla ja
tulkitsemalla ympéristddan ja sen muutoksia aiemmat kokemukset muokkaavat
syntyvdd uutta tietoa. Syntyva havaintokokemus ei ole siten pelkdstdan aisti-
vaikutelmien mekaanista vastaanottamista, vaan informaation aktiivista pro-
sessointia tietorakenteiden avulla. Ilmion omaksuminen on aktiivinen prosessi,
joka tapahtuu keskeisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, kuten tarinointikin.

Koskisen et al (2005, 20) mukaan kognitiivisen psykologian ndkokulmasta
yrityksen ymparisto ei ole objektiivinen fakta, vaan organisaation jdsenet tulkit-
sevat organisaatiotodellisuuttaan subjektiivisten® tulkintamekanismiensa kaut-
ta. Yritysjohtajat muiden toimijoiden ohella rakentavat tulkintaansa mentaalis-

35 Saariluoma (2004) tosin tdsmentdd, ettd subjektiivinenkin tieto on konstruoitunutta tietoa.
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ten karttojen ja jarkeistdimisprosessien varassa. Johdon tyossd usein keskeistd
onkin asioiden tulkitseminen ja kommunikointi organisaatiolleen. Esimiestyolle
voi olla relevanttia tuntea jarkeily- ja ymmarrystyokaluja, silld esimerkiksi me-
taforat voivat tukea kommunikointia ja oppimista organisaatioissa.

Kuten hypoteesien voidaan sanoa olevan jarkeilytyokaluja instrumentaali-
seen oppimiseen, metaforat ovat tyckaluja kommunikoivaan oppimiseen. Koh-
taamme tuntemattoman luomalla mielleyhtymid entuudestaan tietimiimme
asioihin. Usein ymmartdminen tulee l16ydettydimme oikean metaforan, joka so-
vittaa kokemuksen analogisesti merkitysskeemoihimme, teorioihin, uskomus-
jarjestelmiin tai mindkuvaan. Esimerkiksi havaitaksemme korrelaation tehta-
vddn vaaditun ajankdyton ja tyontekijoiden méaaran valilld, asiaa selventdd, jos
kykenemme ndkemddn ajan ja tyontekijat metaforisesti ikddn kuin resursseina.
Se puolestaan auttaa ymmaértdmédn molempien samankaltaisuudet resurssina
organisaatiossa. Lakoff & Johnson (1980) ovat jo vuosikymmenid sitten havain-
nollistaneet tdimé&n kaltaisia korrelaatioita metaforin. He ovat myos todenneet:
” A sentence is virtually never understood on its own terms without the evoca-
tion of some larger gestalt that specifies the normal range of natural dimen-
sion”. Kun mikéd tahansa hahmo (gestalt) on siis heratetty, ymmarramme paljon
enemman kuin jos olisimme kuulleet vain virkkeen. Hahmo voidaan liittaa
kulttuurimme kokemuspohjaiseen kategoriaan, ja lukuisat konseptit, esimer-
kiksi ymmarrys, argumentaatio, rakkaus, ajatus ja moraali voidaan kuvailla me-
taforien termein. Mezirow (1991, 80-82.)

Narratiivisuuden ja sen luonteen kognitiivisena struktuurina (tiedollisena
rakenteena) tunteminen voi tukea esimiestyotd erityisesti informaationkaésitte-
lyn, ymmarryksen ja oppimisen ndkokulmasta. Esimies on myds oppija organi-
saatiossa, jonka intresseissd on oman oppimisen lisdksi myds organisaatiossa
tapahtuva oppiminen.

Informaationkdisittely ja oppiminen organisaatiokontekstissa

Yksi keskeisid tyokdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd on Vanhasen et al.
(2002) mukaan oppiminen. Mustosen (2002) mukaan informaationkdsittely on
osa oppimisprosessia ja yksi tarkeimpid informaationkésittelyn tutkimuskohtei-
ta on kieli ja puhetavat eli diskurssit (ks. luku 2.2.3). Niiden vilitykselld luo-
daan ja vaihdetaan merkityksid ihmisten kesken. Tarinallisuus esimiestytssa
pohjautuukin keskeisesti juuri esimiehen informaation vilittdmiseen ja hdanen
kielenkdyttoonsa organisaation ilmidstd. Leino & Leino (1998, 49) painottavat
oppimisen ja muistamisen kannalta olevan tdrkedd, millaisia jasentyneitd raken-
teita ja kokonaisuuksia tiedot muodostavat ihmisen mielessd. Kognition koh-
teena on heiddn mukaansa informaatio, jota kasitellddn ja painetaan mieleen -
siis prosessoidaan. Tiedon prosessointi tarkoittaa sitd, ettd muistettavaa ainesta
ei pyritd varastoimaan yksittdisind palasina, vaan aineksella on aina kytkoksia.
Crowderin (2001, 24-31) mukaan informaation prosessointi on heuristista. Tie-
don kasittely on kuitenkin aina kapea-alaista ja hdn kuvailee mielemme raken-
teita taskulamppumetaforalla (“flaslight metaphor”). Sen mukaan voimme
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skannata operaatioissamme vain kapea-alaisesti eristyneitd alueita koko koneis-
tossa, ikddn kuin etsisimme taskulampulla tavaroita suuressa, pimedssd varas-
tossa. (Sternberg & Zhang. 2001.)

Esimies voi Denningin (2003) mukaan vaikuttaa tarinoilla seka tyontekijan
oppimiseen ettd poisoppimiseen. Varsinkin nykyisessd informaatioyhteiskun-
nassa, jossa oppiminen ja tiedon jakaminen ndhddan edelleen erdédnlaisena tus-
kallisena prosessina, esimiehen rooli korostuu entisestddn (Jensen 1999, 36).
Taulukossa 1 on esitelty keskeisid tiedon jakamisen tavoitteita sekd vaihtoehtoi-
sia tapoja jakaa tietoa esimiestyssad®.

Osittainen lista tiedon jakamisen muodoista
Tyypilliset tiedon ja- . . . . - Kodifioidut Symboliset

yypL o) Tarinankerronta | Mallintaminen Simulointi . ymbo

kamisen tavoitteet resurssit objektit
Normien ja arvojen
Valittamil’len kkkk Fhkk *% * *
Luottamuksen ja sitou-
tumisen rakentaminen ek o i * *
Hiljaisen tiedon jakami-
nen *% Fhkk *hK * *
Poisoppimisen ja muu-
toksen helpottaminen Rk ik ok * *
Tunneperiisen yhteyden
luominen *kk Fhkk FhEk *% *hk
Saantojen, lakien ja tapo-
jen kommunikointi * * * b *
muita...

*hAE —

sopii erinomaisesti *** = toimii hyvin ** = toimii rajoitetusti * = sopii huonosti

TAULUKKO 4 Tyypilliset tiedon jakamisen tavoitteet (Sole & Wilson 2002)

Ydinosaaminen on organisaation kannalta keskeistd informaatiota ja sita
voidaan siirtdd sekd formaalisti ettd eksplisiittisesti. Erityisesti paljon hiljaista
tietoa sisdltavad informaatiota siirretddn kognitiivisten prosessien, sosialisaation
ja sisdistdmisen kautta. (Nonaka & Takeuchi 1996.) Swap et al. (2001, 96) vdiitta-

36 Solen & Wilsonin (2002) taulukon voidaan sanoa olevan varsin ylimalkainen ja jopa risti-
riidassa lukuisten tutkijoiden késitysten kanssa. Esimerkiksi hiljaisen tiedon jakamiseen
Sole & Wilson nikevit tarinoiden sopivan vain kohtalaisesti ja rajoitetusta, kun taas esim.
toa. Puolestaan kommunikointiin sd&nnoistd, laeista ja politiikasta Sole & Wilson eivét née
tarinoinnista olevan apua, mutta mm. Kaye & Jacobson (1999) ja Boyce (1996) painottavat
tarinoinnin olevan toimiva ja tehokas tapa tehdi sitd. Taulukko on kuitenkin mielenkiin-
toinen esimerkki siitd, kuinka tiedon jakamisen tavoitteita tarinoinnilla voidaan havainnol-
listaa esimiestyossd ja taulukko myos valaisee tarinoinnin tyokalu- tai resurssindkékulmaa.
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vat, ettd liikkeenjohdollinen vaikutusvalta ndihin kognitiivisiin prosesseihin
riippuu siitd, kuinka he ymmartavat yksiloitd organisaation informaalisen opet-
tamisen ja oppimisen puitteissa. Tarinoiden kéyttod ja mentorointia organisaa-
tioissa onkin tutkittu kognitiivisen psykologian avulla. Tarinallisuuden ja men-
toroinnin on havaittu voivan olla tehokkaimpia keinoja hiljaisen, ydinosaamista
muodostavan tiedon siirtdmisessd. (Swap et al. 2001, 96.)

3.3 Tarinajohtaminen ja esimiestyo

3.31  Esimiestyo ja ihmisiin vaikuttaminen

Esimiesty6 voi olla intuitiivista tai laskelmoitua, ja johtaja voi toimia tyossdan
sekd virallisten ettd epdvirallisten kanavien kautta. Aguilar (1967) ja Mintzberg
(1975) ovat havainneet johtajien toimivan enemman intuition kuin tutkimustie-
don pohjalta. He suosivat usein epavirallisia kanavia, kuten tapaamisia tai pu-
helinkeskusteluja. Mys McConcien ja Bossin (1994, 379) mukaan johtajat kayt-
tavat vihemmaén virallisia kanavia vastaanottaessaan ja vélittdessdan tietoa.
Tarinoiden on usein ndhty olevan enemmédn osa epdvirallista organisaatiota,
mutta tarinointi voidaan ndhdd myos suunniteltuna ja tiedostettuna, intentio-
naalisena osana esimiestyond (Denning, 2005; Swap et al. 2001; Parry & Hansen,
2007). Vanhasen ym. (2002) mukaan organisaatiokdyttdytymisen kentdssa esi-
miestyd ylipddansa on keskeiselld sijalla®’. Yksiloiden ja siten my0s organisaati-
oiden kdyttdytymisessd keskeiselld sijalla ovat arvot ja asenteet sekd tarpeet ja
motiivit. Tama herattadkin ajatuksia siitd, missd maarin ja missa tilanteissa esi-
miehen tulee “laskelmoida” ja missd turvautua intuitioonsa. Joka tapauksessa
organisaation kayttdytyminen on enemmain kuin pelkédstddn yksiloiden motiivi-
en summa ja johtaminen on aina kontekstisidonnaista38. (Osborn et al. 2002;
Vanhala et al. 2002; Lamsd & Hautala 2004). Tarinajohtamisessa yhdistyy intui-
tiivisuus, laskelmointi, arvojen rakentaminen, formaali ja informaali kommuni-
kaatio. Ennen syventymistd narratiivisuuteen esimiestyossa tarkastelen hieman
johtajuutta ja esimiesty6td yleiselld tasolla.

Ihmisten johtaminen, leadership - tdssd valjasti ymmarrettynd myos esi-
miestyd - koostuu joukosta sosiaalisia ja inhimillisid prosesseja. Johtajuus on
aktiivista toimintaa, jossa muutetaan olosuhteita. Erityisesti tulevaisuuden
suunnan luotaamisessa ja visioinnissa johtajuus on keskeisessd asemassa. Johta-

37 Koska suomen kielessi ei ole eroteltu johtajuuden eri osa-alueita (vrt. engl. leadership &
management), médrittelen tdssd yhteydessd esimiestyon karkeasti ihmisten johtamiseksi.

38 Osborn et al. (2002, 799) mukaan johtajuutta ei voi erottaa kontekstista, kuten ei voi erot-
taa makua ruoasta. Johtajuus ei myoskdan ole jotain, mitd joku voi “tehdé itsekseen”. Tari-
noista taas voidaan sanoa, ettd ennen tarinaa on vain joukko jasentymaittomid asioita, ja
vasta jonkun ihmisen tulkinta tapahtumista muodostaa tarinan - ja tarinaa ei voi tulkita
ilman kontekstia (vrt. Boje, 2001). Tarinajohtamisessa korostuukin monella tasolla konteks-
tuaalisuuden merkitys - sekd johtajuuden ettd narratiivisuuden ndkékulmasta - ja ta-
rinajohtaminen, kuten johtaminen ylip4énsé, ei ole jotain, mit4 joku “tekee itsekseen”.
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juus toteutuu henkildiden vilisissd suhteissa, kommunikaatiossa, motivoinnissa
sekd tuloshakuisuudessa, silld johtajuudessa vaikutetaan asioihin nimenomaan
ihmisten kautta. (Aaltio, 2008, 44.)

Kohler (2005, 26-27) nékee strategioiden, prosessien ja tuloskorttien olevan
teoreettinen kuvaus muutoksesta — ja usein johdon ndkokulma tavoitteista.
Tyontekijan ja johtajan vélilld saattaa olla kuitenkin huomattavia poikkeamia
tavoitteissa henkilokohtaisella tasolla - ennen kaikkea siind, kuinka tyontekija
ymmadrtdd tyonantajan tavoitteet ja tehtdvien annon. Tdssd nouseekin esiin
kommunikaation merkitys (vrt. Aaltio, 2008). Tyontekijad voidaan Kohlerin mu-
kaan kuitenkin johdattaa oppimaan mielekkddsti ja suhtautumaan sitd kautta
muutokseen positiivisesti. Aleksis Kivi kertoo tarinassaan Seitsemdn veljestd
1800-luvun koulunkdynnistd. Veljekset panttasivat aapista kepin ja tukkapolly-
jen voimalla yrittden oppia lukemaansa ulkoa. Ihmisten johtamisessa on olen-
naista ymmartdd ja hyvaksyd, ettd uusien asioiden sisdistaminen vaatii paljon
enemmdn kuin kepin, ja ettd oppiminen on puutteellista, mikli aivoissa ei syn-
ny riittdvasti tiedollisia, tunnepohjaisia ja toiminnallisia ahaa-elamyksia.

Vallen (1999, 246-248) tutkiessa julkisia organisaatioita hdn havaitsi lisddn-
tyvan muutosturbulenssin asettavan kokonaan uusia vaatimuksia esimiestyolle
ja johtamisen vain asioiden kautta budjeteilla ongelmalliseksi. Vallen prosessi-
mallin mukaan esimiestyd on prosessi, joka tukee tyontekijoiden koulutusta ja
oppimista ja opettaa ongelmanratkaisun osaksi tyorutiineja. Tama vaikuttaa
tyokulttuuriin ja se vaikuttaa siten tyytyvdisyyteen ja suorituskykyyn. Esimie-
hen keskeinen tehtdvd on siis opettaa organisaationsa selviytymdan muutos-
paineissa ja kilpajuoksussa tuottavuuden kanssa ja ennen kaikkea auttaa orga-
nisaatiota 16ytamaééan sithen vaadittavan energian.

Tamén hetkinen maailma on monimutkainen ja jatkuvasti muuttuva (Val-
le 1999). Globaali talous lupaa avarampia markkinoita, mutta tuo tullessaan
samalla my6s uusia voimia. Aidon ja menestyvéan strategian tulee ottaa ne
huomioon ja tunnistaa niiden vaikutukset. Vain muutaman globaalin voiman
huomioon ottaminen ei riitd, vaan yritysten tulisi ndhdd kokonaiskuva. Viisas
strategisen tason johtaja kysyykin itseltddn, kuinka voitaisiin saada mahdolli-
simman monta ndkokulmaa, jotta kokonaisuutta voitaisiin ymmartad. Operatii-
visen® tason johtaja taas pyrkii ymmartamddn tilanteen niin, ettd hdn pystyy
jatkamaan eteenpdin saatavilla olevan henkiloston kanssa. Han kysyy myos
itseltddan: onko hanelld tarvittava tieto padtoksenteon tueksi, onko hanen henki-

39 Strateginen ja operatiivinen johtaminen, kuten johtaminen ylipddnséd, ovat kasitteind
abstrakteja. Yksi tapa erottaa ne toisistaan on ndhdi strateginen johtaminen ajattelutapana,
jonka avulla yritys pyrkii varmistamaan tulevaisuuden menestyksensd. Strateginen johta-
minen siis keskittyy siihen, ettd yritys tekee tulosta huomenna. Operatiivinen johtaminen
taas painottaa lyhyemmain aikajénteen paitoksid ja tuloksen tekemiseen tinddn. (Kamens-
ky 2002, 315.) Jamesin (1994, 941) mukaan strateginen johtaminen siséltdd informaationket-
jujen luomisen eri organisaation osien ja ympariston vilille. Informaatioketjut eivat sisalld
vain neutraalia tiedon siirtoa vaan ne myos luovat yhteyksii seki itse informaatiota. Stra-
tegisen ja operatiivisen johdon kerrostumat voi olla perusteltua tiedostaa my®os tarinoinnis-
sa, mutta tdiman tutkielman teoriaosuudessa niiti ei ole eroteltu syvillisemmin.
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lokuntansa tarpeeksi motivoitunut ja oma-aloitteinen sekd lopuksi, kuinka saa-
vuttaa todellista yhtendisyyttd henkiloston keskuudessa. Asioiden monimutkai-
suus korostaa kokonaisuuden hallintaa ja eheyttd. Koherenssi taas riippuu visi-
osta. Tarinat ovat tehokas menettelytapa, joiden avulla visio voidaan viestittda
paremmin ja ndin my0s asioiden kompleksisuus on helpommin hallittavissa.
(Blair 2006, 9-10.)

3.3.2  Tarinoiden kiytto johtamistyossa

Kautta aikojen useat sekd kansakuntien ettd yritysten parhaat johtajat ovat ol-
leet taitavia tarinankertojia. He ovat mestareita levittdim&an sanaa esimerkkien
avulla erityisistd tyotehtdvistd ja siitd, mikd on olennaista, mitd pidetddn arvos-
sa ja mikd ei ole hyvaksyttavad. (Peters 1991, 15.) Nykyisin tarinat ovat lisdan-
tyvdssd maddrin hyvéksytty tapa saavuttaa johtamistyon tavoitteita ja tarinan-
kerronnan avulla esimies voi esimerkiksi maalata “kuivat ja abstraktit luvut
vastustamattomaksi tavoitteeksi” (Denning 2003, 123, 126; Boje et al. 2004).
Bojen (1995, 1001) mukaan moninkertaisesta tulkinnan mahdollisuudesta
johtuen suurin osa johtamistyostd on tarinoiden ja tarinankertojien arviointia
sekd tarinoiden vangitsemista tulkinnallis-kurinpidollisesta suhteiden verkos-
tosta. Kaye & Jacobson (1999) toteavat, ettd tarinankerronta voi olla hyvéa tapa
kehittdd esimiestaitoja, mutta Gardner (1995) mukaan johtajuudessa on joka
tapauksessa erittdin haasteellista tarjota oikeanlainen tarina ja sen sovellusmuo-
to organisaatiolle. Tarinan pitdisi hdnen mukaansa samanaikaisesti perustua
menneisiin, vakuuttaviin synteeseihin ja esitettdvd ne uudestaan ottaen huomi-
oon tdménhetkiset huolenaiheet, mutta jatettdvéa tilaa tulevaisuuden tapahtu-
mille ja sallia yksiléiden ja ryhmien osallistumisen. (Barry & Elmes 1997, 433.)
Tarinoiden on sanottu olevan myos hyva tyokalu ihmisten johtamisessa
(vrt. Durrance, 1997, 28). Moni tutkija ei kuitenkaan hyviksy ndin suppeaa ja
funktionalistista méaaritelméa tarinoilla johtamiseen. Pikemminkin voidaan aja-
tella narratiivisuutta esimiestyon taitona (Morgan & Dennehy, 2008) tai tarinoi-
den monimutkaisen tulkinnan mahdollisuuksien vuoksi tavaksi pyrkid johta-
maan henkilostod esimerkiksi heiddn todellisuuskasitystensd kautta (Parry &
Hansen, 2007; Sintonen & Auvinen, 2008). Tarinankerronnan véitetddn olevan
toimiva tekniikka ihmisten johtamisessa muun muassa siksi, ettd tarinat tarjoa-
vat mentaalisen kisikirjoituksen ja kartan ohjaamaan ihmisten kayttaytymista.
Roger Shankin tutkimusten mukaan tarinankerronta ei toimi ainoastaan, koska
ihmiset oppivat tarinasta itsestddan. He my®os liittdvadt sen omaan tarinaansa ja
ndin ollen personalisoivat ja sisdistavat merkityksen. (Hichs 2000, 63; Boje 1991.)
Taylorin et al. (2002) mukaan tarinankerronta on nouseva trendi johtami-
sen kdytdnteend sekd tapana tehdd organisaatiotutkimusta. Jensen (1996, 11;
1999, 36) vdittdd, ettd tdhdan on osaltaan vaikuttanut mm. johtajien muuttunut
suhtautuminen tyohonsa. Tyd ndhdddn yhd useammin ikdan kuin leikking, tai
siitd halutaan antaa sellainen kuva. Monet talousjohtajat vdittavatkin tyoskente-
leviansd “huvikseen”. Ty6 voi olla aikaa vievédd ja vaikeaa, mutta se voi saman-
aikaisesti olla myos hauskaa. Yritykset taas ovat alkaneet painottaa yha enem-
mén inhimillisid arvoja voittojen sijaan ja alkaneet puhua entistd enemmén eet-
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tisistd ydinarvoistaan. Naméa ndkemykset tuskin riittdavit selittimddn narratiivi-
suuden suosion kasvua organisaatiokontekstissa, mutta ovat Jensenin mukaan
vaikuttaneet ainakin siihen, ettd esimiehen tarinankerronnalle on lisdantyvissa
médrin tilaa.

Monet tutkijat ja kdytdinnon esimiehet uskovat, ettd johto voi hyodyntaa
tarinoita ja tarinallisuutta - esimerkiksi tehostaakseen organisaation oppimista
ja ongelmanratkaisukykyd, nopeuttaakseen uusien tyontekijoiden perehdytta-
mistd ja mukautumista organisaatioon, parantaakseen motivaatiota ja tukeak-
seen tuotekehitystd. (Aaltonen et al. 2003, 16.) Swap et al. (2001, 107-110) vditta-
vit, ettd jos ihmisten halutaan muistavan ja uskovan saamansa informaatio, pa-
ras strategia esimiehelle on antaa informaatio tarinan muodossa. Tarinoita, jot-
ka dramatisoivat tai kuvaavat liikkeenjohdollisia jarjestelmid, arvoja ja normeja,
uskotaan helpommin ja ne ovat tehokkaampia kuin vain politiikan tai normien
julkilausumat. Siksi johtajien tulisi kaivaa organisaation perimdtietoa sellaisia
tarinoita varten, jotka tukevat organisaation tavoitteita ja tehtdvid. Aaltosen et
al. (2003) mukaan johtajat pystyvit innostamaan ja tukemaan alaisiaan parem-
piin tuloksiin kertomalla tarinoita. Kdytdnté on osoittanut, ettd maailmalla jot-
kut parhaista johtajista ovat hyodyntidneet tarinoita johtamisessaan jo pidem-
pddn. General Electricin entinen péddjohtaja Jack Welch on yksi esimerkki ta-
rinajohtajuudesta, joka ilmentaa tarinallisuuden merkitysta ja kayttokelpoisuut-
ta johtamisen tyokaluna. (Aaltonen et al. 2003, 16.) Myo6s Wal-Martin Sam Wal-
ton oli tunnettu tarinankerrontataidoistaan. Hénen oli tapana kertoa tarinoita
luodakseen visioita tyontekijoilleen ja kertoakseen, ettd han oli yksi “heistd”.
(Shouse & Fenner 2003, 18.)

Yksi esimerkki tarinoilla vaikuttamisesta on Denningin (2003, 129; 2005,
12) tarina IBM:n Iso-Britannian tehtaiden tapauksesta, jossa korostuvat sekd
organisaation kaipaaman informaation esittiminen erittdin konkreettisessa
muodossa aforisminomaisesti ettd asenteisiin vaikuttaminen ja negatiivisista
asenteista poisoppiminen:

IMB:n Iso-Britannian kannettavia tietokoneita valmistavalla tehtaalla ldhti linjatyonteki-
joiden keskuudessa kiertdmiin negatiivisia tarinoita johtajista. Tarinat syyttivit johtoa
siitd, ettd ‘johto ei tee oikeaa tyotd’, ‘johtajat ovat ylipalkattuja’ ja "johdolla ei ole mitidn
kisitysti siitd, millaista on tydskennelld tuotantolinjalla’. Yksi tarina kuitenkin ilmaan-
tui sotkuun: Eridnd pdivind uusi johtaja ilmaantui paikalle valkoisessa takissaan, ilmoit-
tamatta ja yksin, ja istahti linjalle joka tekee kannettavia. Hin pyysi linjatyontekijoiti ko-
koamislinjalla auttamaan. Vastauksena joku kysyi hineltd, 'miksi tienaat niin paljon
enemmin kuin mind’? Hinen vastauksensa oli: ’Jos sind ruuvaat huonosti, menetit tyosi.
Jos mind ruuvaan huonosti, 3 000 ithmistd menettid tyonsd.” Tarina vaikutti vilittomdsti
tydilmapiiriin, joka koheni muutamassa vitkossa huomattavasti.

Bellin (1992, 53) mukaan tarinankerrontaan liittyy useita avainkohtia, jotka
esimiehen tulee ottaa huomioon suunnitellessaan tarinan kayttamistd. Hanen
tulisi kysyd itseltdan:

1. Miké on se opetettava asia, joka halutaan tuoda esille?
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2. Sisdltyyko opetettavaan asiaan asiaankuulumatonta kuvitelmaa kun
tarinaa kdytetdaan?

3. Onko tarinaan kdytettdva aika jarkevéad vai tulisiko asia ilmaista nope-

ammin?

Osaavatko kuuntelijat arvostaa tarinan opetusta?

Osaanko kertoa tarinan?

o1

Bell (1992, 55) listaa myos muutamia tekniikoita ja keinoja, jotka edesaut-
tavat kertomaan tarinan tehokkaasti. Kertojan tulisi dramatisoida tarinaa. Ha-
nen tulisi liioitella asioita hieman seké eldd kerrottava tarina kerrontahetkessa
uudelleen. Tarinan alkupuolen kuvailussa tulisi kdyttda riittavan paljon yksi-
tyiskohtia, jotta kuulijat voisivat rakentaa tarkan kuvan tarinan kontekstista.
Bellin mukaan my®6s tarinan kerronnan ajoituksen harjoittelu sekd runsaan ele-
kielen kdytto ovat huomion arvoisia kohteita. Tarinat tulee kertoa niin kuin
kuulijat haluavat ottaa viestin vastaan, jotta ne toimivat (Potvin 2001, 14). Vaik-
ka tarinankerronta on kaikkialle levidvé ja tiarked osa organisaation eldméd, niin
se ei silti tarkoita, ettd kaikki ihmiset olisivat yhtd taitavia tarinankertojia tai
kuuntelijoita. Jokainen voi kuitenkin opetella kertomaan ja kuuntelemaan tari-
noita siind, missd hadn voi hallita muutkin kommunikaation muodot. (Ralston,
Kirkwood & Burant 2003, 20.) Denning (2005) seké Ibarra & Lineback (2006, 71)
painottavat, ettd tarinankerronnan oppimiseen ei ole mitddn oikoteitd, vaan sitd
voi oppia vain kovan harjoittelun kautta. Harjoittelu tulisi tapahtua eldvian ylei-
son edessd. Tarinaa tulisi myos muokata niin kauan, ettd oikeanlainen versio
16ytyy. Blair (2006, 11) muistuttaa, ettd me kaikki olemme synnynndisid ta-
rinankertojia, mutta meilld on taipumus unohtaa se. Tamadn vuoksi tarinoita
tulisi hdanen mielestddn kertoa mahdollisimman usein. Shouse & Fenner (2003,
19) sekd Denning (2005) lisddvdt ylld olevaan listaan vield yhden tdrkedn asian:
kertojan tulee olla oma itsensa.

My®os Blair (2006, 12-13) esittdd joitain tdrkeitd asioita, jotka tulee pitda
mielessd sovellettaessa tarinankerrontaa organisaatiossa. Tarinankertojalla tulee
olla selked nikemys siitd, mitd hdn haluaa tarinassaan tarkastella ja miten hdn
aikoo sen viestittdd muille. Hinen tulee varmistaa, ettd kaikkien tarinat voivat
tulla kerrotuiksi ja miettid sitd, miten tarinat pystytdan kertomaan kaikille. Ta-
rinoiden prosessointiin tulisi myo6s kadyttda reilusti aikaa, silld tarinoiden ope-
tusten sisdistdminen tapahtuu parhaiten keskustelun ja pohdinnan kautta. Ker-
tojan tulee miettid tarkkaan, minka tyyppisid tarinoita han haluaa kertoa. Tut-
kimuksissa on todettu, ettd me toimimme niin kuin ajattelemme. Tamé&n vuoksi
tarinoiden tulisi olla sellaisia, jotka auttavat ajattelemaan oikealla tavalla ja ndin
ollen my6s toimimaan niin. Yksi tarkeimmistd asioista tarinankerrontaan liitty-
en on, ettd tarinankertoja itse uskoo tarinoiden voimaan.

Hyvai tarinankertoja ei vélttamaéttd kuitenkaan ole hyvi johtaja. Taitava ta-
rinankertoja kuitenkin ymmart&d tarinankerronnan periaatteet ja ndin ollen ha-
nelli on hyvd ymmarrys itsestd ja ihmisluonteesta. Naméd asiat varmasti
edesauttavat hyvdksi johtajaksi tulemista. Hyvd tarinankerrontataito vaatii
dlykkyyttd, mutta ennen kaikkea myos kokemusta eldmaéstd. Loistavan tarinan-
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kerronnan juuret ovat itsetuntemuksessa. Mitd paremmin tuntee oman inhimil-
lisyytensa sitd paremmin voi ymmartad toisten ihmisten inhimillisyytta. Loista-
vat johtajat, kuten loistavat tarinankertojat, ovat skeptikoita, jotka ymmartavit
omaan eldmddnsd sekd eldmddn yleisesti liittyvit rajallisuudet. He nédkevit in-
himillisyyden toisissa ihmisissd ja toimivat sen mukaisesti myo&tdatuntoisella,
mutta realistisella tavalla. Tam&d dualismi tekee heistd erinomaisia johtajia.
(McKee 2003, 55.)

Erds mielenkiintoinen ndkokulma tarinoiden kdyttoon esimiestydssda on
Fisherin (1985, 75) esittdméd ajatus ihmisen narratiivisesta rationaalisuudesta:
Rationaalisuutta maarittda se, ettd ihmiset ovat luonnostaan narratiivisia olento-
ja. Meilld on luontainen tietoisuus narratiivisesta todenndkoisyydestd; mika
muodostaa koherentin tarinan, ja mitd alituinen taipumus testata narratiivista
tasmallisyyttd - vaikka koetut tarinat ympéaroivét totuutta tarinoilla, jotka he
tietdvat olevan totta heiddn eldmdssddn. Maailma on Fischerin mukaan sarja
tarinoita, joista pitdd valita ne, joiden avulla eletddn hyva elamd jatkuvan uudel-
leenluomisen prosessissa. Tarinat antavat siis merkityksid elimdmme tapahtu-
mille. Merkityksenanto voi liittyd myos vallankdyttoon, ja esimies voi antaa
”vallankdyttomielessda” merkityksid organisaatiolleen. Tama voi ilmetd esimer-
kiksi tarinajohtamisena, jolloin esimiesty6 ikddn kuin kanavoituu narratiivisesti.

3.3.3 Narratiivinen vallankaytto: Merkitysten luominen ja manipulaatio

Olen tutkimuksessani p&ddtynyt tarkastelemaan tarinajohtamista taustafilosofi-
oiden, kuten sosiaalinen konstruktionismi sekd narratiivinen paradigma avulla
ja johtamisndkokulmani pohjautuu ainakin osittain Karl Weickin ajatuksiin sen-
semakingista. Tarinoiden mddrittelyd olen tehnyt jossain mddrin myo6s David
Bojen esittamalld tavalla postmodernismin hengessa tarkoituksenani korostaa
tilanteen, kertojan, lukuisten tulkintamahdollisuuksien sekd ndkokulman mer-
kitystd tarinajohtamisessa. Ndiden taustafilosofioideni kautta olen padtynyt
pienimuotoiseen esimiehen “narratiivisen vallankdyton” tarkasteluun, joka
pohjautuu ajatukseen diskursiivisesta ihmisiin vaikuttamispyrkimyksista mer-
kitysviélitteisen (sosiaalisen) toiminnan kautta tai muodossa. Narratiivisuus on
siis diskurssin olomuoto tdssd tutkimuksessa merkityksenannossa. Suvereenista
vallankéaytostd eli perinteisestd suorasta kdskyvallasta ei ole kysymys, enké vai-
td johtajan kykenevén tdysin ennakoidusti kontrolloimaan alaisiaan narratiivi-
sestikaan, eli kertomalla esimiestyon konteksiin liittyvid tarinoita. Esimiehelld
on joka tapauksessa organisaatiossaan muodollista valtaa - joka ulottuu myos
tarinankerrontaan - ja toisaalta organisaation tarinaa méérittavd henkilo maa-
rittdd myos yhteistd todellisuutta (vrt. Lehtonen 2004). Tarkoitukseni ei ole
myoskddn ottaa kantaa esimerkiksi sithen, onko todellinen johtaja esimies vai
lopulta tarina itsessdan (vrt. Parry & Hansen 2007; Sintonen & Auvinen 2008).
Téssd tutkimuksen osiossa tarkastelen pintapuolisesti johtajan tarinankerrontaa
vallankdyton ndakokulmasta. Toisin sanoen taustafilosofioideni kautta tarkaste-
len narratiivisesti tapahtuvaa ihmisiin vaikuttamista (ks. myts Denning 2005).
Postmodernista ndkokulmasta voidaan ajatella, tarinallisuuden olevan
keskeisessd asemassa johtamistyossd, silld ihmisten todellisuutta ei uskota ole-
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van mahdollista hallita absoluuttisessa mielessd. Tama koettu todellisuus ra-
kentuu jatkuvasti ja on kuten tietokin ylipddnsad jatkuvassa liikkeessd (Lamsd &
Hautala 2004) ja onhan toisaalta tarina itsessddn loputon prosessi (Boje 1991;
2008). Todellisuuden hallintaan liittyy Sulkusen (1997, 15) esittima ajatus todel-
lisuuden diskursiivisesta konstruoinnista, eli todellisuuden sosiaalisesta raken-
tamisesta puhetavoissa ja valtasuhteissa. Sulkunen liittdd myos tarinallisuuden
sosiaalisen todellisuuden symboliseen rakentumiseen. Narratiivisuus liittyy
ndin ajatukseen valtasuhteista, joita puhetapoihin kétkeytyy ja kuinka niilla yl-
lapidetdan ndita suhteita.

Ahonen (2001) kertoo johtajien hallinneen suuria joukkoja kautta historian
manipuloimalla jokapdivédisten tasolla operoivaa normaaliuden ja epanormaa-
liuden vélistd rajaa. Postmodernissa tietoyhteiskunnassa timéan on kuitenkin
saanut hanen mukaansa hienostuneemman merkityksen. Ahonen kertoo disip-
linddrisen vallan®® k&sitteen mielessd keskeisintd vallankdyttod nykyaikaisessa
yhteiskunnassa ja organisaatioissa olevan erilaisten merkitysten ja todellisuus-
kasitysten madrittely. Talloin johtaja on asemansa kautta keskeisessd asemassa
maédritellessddn konkreettista organisaatiossa koetun hyvéksytyn ja ei hyvéksy-
tyn piiriin kuuluvia asioita. Fischerin (1985) mukaan ihminen ylipddnsa tekee
kasitystdadn “hyvastd eldmdstd” jatkuvan tarinankerrontaprosessin kautta, jol-
loin hénen tulee ikddn kuin valita oikea tarina. Johtaja voi siis vaikuttaa alais-
tensa kasityksiin tai jopa manipuloida (manipulaatiosta seuraavassa alaluvussa)
niitd narratiivisesti, tarinoiden avulla.

Sanat ovat keskeinen osa puhetapoja ja merkitysten rakentamista, ja Mc-
Colskey (1992, 100) vdittdd sanojen tdrkedn taikavoiman olevan nimedminen.
Héan kayttad taikavoimaa vertauksena merkityksen antamisen voimasta: Henki-
16, joka tietdd kirottavaksi julistettavan miehen nimen, asettuu taikurin voimiin.
Sulkunen (1997) painottaa kuitenkin ihmisten kokemusten muodostamien mer-
kitysten olevan sellaisia, ettei niitd voi pitdd etukéteen tiedettyind ja aina sa-
moina. Tilloin taikurimetaforaan voidaan lisdtd, ettd taikurilla on taikavoima,
mutta hédn ei voi koskaan varmasti tietdd mitd taikoo seuraavaksi. Tarinat liitty-
vt kuitenkin ihmisten merkitysten luomiseen, ja kyky haluttujen merkitysten
rakentamiseen on johtajuuden ydintd. Kertomus onkin monitasoinen, varsin
kiinted diskurssin muoto. Tarinayhteiskunnassa se, kuka saa maarittdd organi-
saation tarinaa, madrittdd sitd yhteistd todellisuutta, josta toimintaamme ohjaa-

40 Ahonen (1997) kiteyttdd Focault'n disiplindédrisen vallan ajatuksen seuraavasti: Valta on
kaikkiin ihmisten vailisiin vuorovaikutustilanteisiin sisddnrakennettu ominaisuus, jota ei
voi eristédd tai irrottaa erilliseksi kokonaisuudeksi. Materiaalisesti valta ilmenee ainoastaan
kommunikaation kautta. Téssd tutkimuksessa narratiivisuus on tarkastelun kohteena oleva
kommunikaation muoto. Ahosen (emt.) mukaan disiplinddrisen vallan idean mukaan val-
taa ei ole mahdollista mé&éritelld eksaktisti ja objektiivisesti tai formuloida jonkinlaista sel-
védd, integroitua vallan teoriaa. Valta on siis kaikissa sellaisissa sosiaalisen todellisuuden
rakentumisen kannalta oleellisissa vuorovaikutussuhteissa, joissa ihmisten itseymmaérrysta
tai subjektiviteettia muokataan, muutetaan tai uusinnetaan muuhun kuin subjektin itsensd
haluamaa suuntaan tai subjektille itselleen edulliseen suuntaan. Tama vallan méaaritelma
on itse asiassa varsin ldhelld keskustelua manipulaatiosta (ks. luku 3.3.4).
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vaa tulkintaa teemme. (Ldmsd & Hautala 2004, Lehtonen 2004.) Ihmisten todel-
lisuutta ei voi siis hallita, mutta merkitysten antamisen kautta siihen voi vaikut-
taa, mikd on my0s keskeistd vallankdyttod merkitysten luomisen ndkokulmasta.
Merkitysten anto taas tapahtuu keskeisesti narratiivisesti, tarinoita kertomalla,
tulkitsemalla ja jdlleenkertomalla. Esimiehen asettumista taikurin voimiin on
siis se, kun han kayttdd valtaansa narratiivisesti; antamalla merkityksid, arvoja,
rakentamalla késityksid oikeasta ja vadrdstd, normaalista ja epanormaalista seka
siitd, mikd on organisaatiossa tavoittelemisen arvoista ja arvokasta.

Kertomuksella onkin oltava kertoja, eli kertomukset eivit vain ole, vaan
ne kerrotaan - ja aina jostain ndkokulmasta. Kertominen onkin vallankayttod,
mutta se ei siis ole absoluuttisen vallan kéyttod eikd ldhesk&ddn aina kertoja edes
ymmarrd kdyttavansd valtaa. Taméan vuoksi onkin mielenkiintoista pohtia val-
lankdyttod myos narratiivisesta ndkokulmasta. Ross Chambers uskoo kertojan
auktoriteetin olevan ”“suhteellista, tulosta siitd, ettd vallanalaiset ovat oikeutta-
neet, auktorisoineet jonkun kertomaan, ja siis jotakin sellaista, mikad on ansaitta-
va.” (Lehtonen 2004.) Esimiehen joka tapauksessa voidaan ajatella olevan orga-
nisaatiossa valtaa toisiin ihmisiin ndhden kayttdava taho, taikuri, jonka taika-
voima perustuu merkitysten antamiseen. Pyrkiessddn johtamaan ihmisid tari-
noilla esimies toisin sanoen pyrkii vaikuttamaan heihin narratiivisesti, eli han
nojautuu enemmankin diskursiiviseen (esim. Foucault'n disiplinddrinen valta)
kuin suvereeniin (esim. kdskyttdva johtajuus) valtaan. Ndin valta ja kertomus
yhdistyvit johtajuudessa.

Manipulaatio, organisaatiokulttuuri ja tarinajohtaminen

Alvesson & Berg (1992, 190-192) pohtivat emansipaation ja manipulaation ve-
teen piirrettyd viivaa organisaatiokulttuurin johtamisen kentdssd. Heiddn mu-
kaansa kysymys organisaatiokulttuurin muuttamisen tai manipuloinnista sym-
bolien avulla on erityisesti eettiseltd pohjalta vaikea mddaritelld. Syvemmalla
tasolla konflikti, etujen vastakkaisuus on kysymys, minkd demarkaatio eli ra-
jaaminen on usein kapea ja vaikea emansipaation ja manipulaation valilld. Al-
vessonin & Bergin mukaan joukko kriittisiad tutkijoita onkin eksplisikoinut huo-
lensa siitd, ettd kulttuurin ldhestymistapaa on kdytetty manipulatiivisesti. He
viittaavatkin Boivieen (1986): “Suojele meitd yrityskulttuurilta... Loytyy merk-
kejd, jotka indikoivat sitd, ettd tyonantajan investoinnit kulttuuriin on kysymys
korkeasti tiedostetusta pyrkimyksestd saavuttaa indoktrinaatio tyontekijoille
tarkoituksena saada heiddt omaksumaan johdon arvot.” Koska tarinallisuus
operoi tutkimuksessani myos organisaatiokulttuurin kentdssa mm. indikoiden,
luoden ja ylldpitden yksiloiden ja kollektiivista arvokenttdd, tdimd nakokulma
on syytd huomioida (organisaatiokulttuuria ja sen johtamisesta kasittelen lisaa
seuraavassa luvussa).

Alvesson & Berg (1992, 191-192) my0s viittaavat Lewickin (1981) tutki-
mukseen manipulaatioaspektista. Sen mukaan sosialisaatio kulttuurissa on se-
duktio- eli viettelyprosessi, ylldpitden seduktion tdimdn seduktion karakterisoi-
van uusien jdsenten sosialisaatiota vahvalla kulttuurilla tarkoituksena vahvistaa
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sitoutumista ja lojaliteettia. Kritiikin mukaan kulttuurin konseptin kayttoonotto
tietyissd piireissd kayttdd myos tietoista mystifikaatiota tarkoituksena antaa tie-
tyille ryhmille lisdéntynyttd vaikutusvaltaa. Viettelyndkokulman tarinallisuu-
teen ovat liittdneet Sole & Wilson (2002, 5-6), silld he vdiittdvit viettelevyyden
olevan tarinallisuuden yksi keskeinen riski. Tdlloin kysymys on ennen kaikkea
siitd, ettd ”liian vetoava” tarina voi ikddn kuin vietelld kuulijansa ja heikentdd
tamdan kriittisyyttd. Voidaankin esittdd kysymys manipulaatioaspektista, ettd
voiko johtaja manipuloida alaisiaan viettelemalld heitd tarinoiden avulla?

Tarkoitukseni ei ole ensisijaisesti tarkastella sosiaalista manipulaatiota ker-
tomuksilla, eli esimerkiksi ikddn kuin utelumielessi tai ndenndisen henkilokoh-
taisen tason kiinnostumisen muodossa tapahtuvaa ndenndistd luottamuksen
rakentamista tarinoita kertomalla. T&lloin johtaja voisi houkutella alaisensa
vaikkapa paljastamaan tyontekijoiden salaisuuksia tai huijaamaan alaisensa
luottamaan itseensd henkilokohtaisella tasolla. Otan vain pintapuolisesti kantaa
sithen, kuinka tarinoita voi mahdollisesti kdyttdd huijaukseen, silld tdméan tut-
kimuksen aineistolla on vaikeaa tehdé aiheesta syvillisempid tulkintoja. Tarkoi-
tukseni ei ole liioin ottaa kantaa sindnsad emansipatoristen tai manipulatiivisten
ndkokulmien eettisyydestd esimiestyossd (eikd esimiestyon etiikka ylipdansa
ole tdimdn tutkimuksen fokuksessa), mutta tarkastelen pintapuolisesti aineistos-
tani joitakin esimerkkejd, joissa manipulaatio nousee esiin.

Aihepiiri kuitenkin on tarinajohtamisen kannalta kiintoisa ja se nousi esiin
myds analyysissani. Esimerkiksi kertomuksilla voidaan pyrkid lisdédmé&&an kuuli-
jan luottamusta kertojaan, joka voi toimia padsynd esimerkiksi juoruihin. Tallai-
sista tarinoiden kdyton mahdollisuuksista manipulaation ja emansipaation va-
lineend on syytd pohtia. Organisaatiokulttuurin johtaminen voi liittyd tdhan
teemaan. Manipulaatioon voidaan my®os viitata silloin, kun esimies pyrkii
konstruoimaan alaisensa mieleen asioita, jotka eivat vastaa todellisuutta ja jotka
eivit ole alaisen kannalta valttamattd edullisia. Arvoihin ja asenteisiin vaikutet-
taessa narratiivisuus on ylipddnsd mielenkiintoisessa asemassa. Narratiivisen
vallankédyton ndkokulmasta voidaankin kiteyttdd, ettd manipulaatio kohdistuu
kohteen uskomuksiin ja preferensseihin, jonka pohjalta tamaé toimii.

3.34  Organisaatiokulttuurin johtamisen nikékulma

Kylld se on sitd [tarinointi osa esimiesty6td], mutta se on enemmaén tammostd yritys-
kulttuurin luomista ja arvojen luomista ja arvoilla pitdis pystyd johtamaan tai pitaisi
johtaa enemmén nykyaan. (S5)

Organisaatiokulttuuri, siihen vaikuttaminen ja sen ylldpitiminen ndhd&&dn
usein keskeisend johtamistyon alueena. Esimerkiksi Viitala (2004, 14) uskoo joh-
tajien johtavat yksikkonsa tasolla ennen kaikkea luomalla ja yllapitamallad yri-
tyskulttuuria. Gargiulon (2006, 6) mukaan tarinat ovat keskeisesti mukana kes-
kusteluissa, kun kulttuuria kehitetddn. Hdnen mukaansa johtajien tulee kertoa
tarinoita, silld narratiivisuus on esimerkiksi arvokeskusteluissa perustavaa laa-
tua oleva kommunikoinnin muoto. Weick & Browning (1986) vdittavit tarinoil-
la olevan organisaatioille ontologista merkittdvyyttd. Tarinat eivit heiddn mu-
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kaansa pelkdstddn yllapidd kulttuuria vaan ne myos luovat sitd. Toisin sanoen
tarinoita kertomalla ja tulkitsemalla vilitetddn tietoa siitd, millainen organisaa-
tio on.

Organisaatiokulttuurin madritelmien kirjo on valtava. Tdssd yhteydessa ei
liene syytd syventyd tdhdnkdan aihepiiriin syvillisemmin, joten esittelen termin
vain yhden tunnetun esimerkin, Edgar Scheinin maaritelmit kautta. Scheinin
(1987) organisaatiopsykologisen maaritelman mukaan organisaatiokulttuuri on
”perusolettamusten malli, jonka jokin ryhmé on keksinyt, 16ytdnyt tai kehitta-
nyt oppiessaan kasittelemddn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdenty-
miseen liittyvid ongelmia. Tamd malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voi-
daan pitdd perusteltuna ja siksi opettaa ryhméan uusille jdsenille ongelmia kos-
kevana tapana havaita, ajatella ja tuntea”. Scheinin mallin mukaan organisaa-
tiokulttuurin tasot ovat: artefaktit (ndkyva osa), arvot (tiedostettu, esim. yritys-
politiikan muodossa ilmaistu osa) sekd perusolettamukset (hiljaiset itsestddn-
selvyydet). Organisaatiokulttuuri on joka tapauksessa hyvin subjektiivinen ja
tulkinnallinen ilmio, jonka identifiointi edellyttdd yleensd sekd organisaation
historian ettd nykyisten toimintojen tuntemusta (Vanhala et al. 2002, 287-288).

Bergerin ja Luckmannin (1966) mukaan kulttuuri opitaan monimutkaisen,
ei-eksplisiittisen ja pitkdaikaisen prosessin kautta, jota he kutsuvat primaarisek-
si sosialisaatioksi. Toinen tyyppi sosialisaatiosta on heiddn mukaansa sekun-
dé&drinen sosialisaatio, joka ilmenee primaarisen sosialisaation jdlkeen ja usein
valmistaa ihmisen tiedon ja taitojen kautta saavuttamaan ammatillisetkin roolit.
Francescon & Goldin (1998, 19-20) mukaan tdma ndyttdytyy johtamisessa ja or-
ganisaatiokdyttdytymisessa koulutuksen, sosialisaation ja organisaatiokulttuu-
rin muodossa. Gargiulo (2006) painottaakin tarinoinnin tdrkeyttd osana johta-
misty6td. Ennen kaikkea organisaatiokulttuurin oppimisen ndkokulmasta ko-
rostuukin johdon tarinoinnin merkitys.

Sosiaalinen ympaéristo ja vuorovaikutus siis ohjaavat paitsi kulttuuriin op-
pimista, kulttuuri ohjaa ajatteluamme. Jokaisessa kulttuurissa onkin joukko
sille luonteenomaisia kertomustyyppejd, ja jos saman kulttuurin jaisenet ymmar-
tavat kertojat ndissd konteksteissa oikein (Lehtonen 2004, 120), organisaatioiden
kulttuuri voitaneen ajatella samalla tavalla “omaksi entiteetiksi” kerronnan
ymmadrtamisen kannalta. Organisaatioissa on siis oma kdytossa oleva diskurssi-
en varantonsa. Tdtd kautta voimme ajatella myos tarinoiden ontologista merkit-
tavyyttda Weickin & Brownin (1986) tavoin, eli tarinat sekd luovat, muokkaavat
ettd valittavit tietoa siitd, mitd organisaatiossa voidaan pitdd todellisena.

Kiintoisa kysymys on, voidaanko organisaatiokulttuuria, arvojamme,
asenteitamme tai vaikkapa ”vapaata ajatteluamme” johtaa ja ohjata - ja jos vas-
taus on kylld, niin missd mé&drin. Yksi esimerkki tilanteesta, jossa johtajalla us-
kotaan olevan valtaa vaikuttaa narratiivisesti organisaationsa kulttuuriin, liittyy
pankkialan kriisiin 1990-luvulla. Kriisitilanteessa johtaja konstruoi narratiivin,
joka mm. sisélsi metaforan organisaation kohtaamasta haasteesta. Johtajan pyr-
kimys oli viestid ja konkretisoida kasityksistdan asioiden nykytilasta metaforien
avulla ja narratiivisesti. Han upotti narratiiviinsa viitteiti mm. organisaation
kulttuurista, vallitsevista sekd tavoitelluista arvoista, jolloin tarina ilmensi johta-
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jan uskomuksia ja odotuksia. Tutkimuksen johtajan esimerkkitarina lopulta ob-
jektivoitui (sen pohjalta tehtiin mm. huoneentauluja), jolloin se saattaa ikddn
kuin artefaktina symboloida organisaatiokulttuurissa vallitsevia arvoja, muoka-
ta tai ylldpitdd niitd. Tassd tapauksessa organisaatiokulttuurin johtamiseen liit-
tyvd narratiivi siis irtosi johtajasta jossain m&drin onnistuneesti. Kertomuksen
saatettiin todeta sedimentoituneen organisaatiokulttuuriin, joten se vaikutti
ikddn kuin johtajasta irrallisena aktorina (toimijana). (Sintonen & Auvinen
2008.)

3.3.5  Esimies kuuntelijana ja palautteen vastaanottajana

Tarinajohtaminen on useimmiten johtajien tarinointia alaisille, mutta tarinan-
kerronta voi yhtd hyvin ”“tapahtua” alaisilta johtajille - ja onhan tarinankerronta
joka tapauksessa kollektiivinen vuorovaikutustapahtuma (ks. luku 3.1.4). Esi-
miehen on usein hyva kuunnella ja seurata muiden tarinan kerrontaa, sillda mo-
nella organisaation tasolla on kokemusta, asiantuntemusta ja osaamista. Taman
vuoksi my0s johtamisen neuvoja tulee kuunnella tyontekijoiltd. Muiden kuun-
telu on myos keskeinen tapa opetella muodostamaan tarina, varittda sitd oike-
assa suhteessa sekd kehittdd oikeanlainen ddnensdvy kutakin tilannetta ajatel-
len. (Dennehy 1999, 43; Syrjdla 2006.) Todelliset johtajat ovatkin Bennisin (1991,
160) mukaan kyvykkditd syvilliseen kuunteluun, ja Gandhi on tdstd hyva esi-
merkki hdnen kulkiessaan ympéri Intiaa ”opetellakseen kansansa syddamen &a-
nen”. Myos Silverman (2004, 48) toteaa, ettd joskus pelkédstdan muiden tarinoi-
den kuunteleminen on tdrkeintd, mitd johtaja voi tehdd. Denningin (2005) on
kiteyttanyt havaintonsa esimiehen kuuntelemisen tarkeydestd: “koska kuunte-
let maailmaa, maailma kuuntelee sinua”.

Denning (2005) muistuttaa, ettd keskeistd on 16ytdd oikea tilanne oikealle
tarinalle. Taman tilanteen 16ytdmiseksi esimiehen tulee kuunnella organisaati-
onsa tarinoita, silld relevantti tarina on helpompi 16ytadd, mikali tarinoitsija tun-
tee kuulijoidensa tarinan. Blair (2006, 12) huomauttaakin, ettd itse tarinassa
(kommunikaation muotona) ei voi olla mitddn vikaa, silld tarinoilla on kyky
esittdd uskomusten taustalla olevat olettamukset ja viittdimat ilman tuomitse-
mista. Jokaisen yksittdisen henkilon tarina on hdnen henkilokohtainen tarinan-
sa, eikd tarinaa itsessddn voi tuomita. Kuunnellessamme tarinaa voimme kisit-
tdd syvemmin henkilon kokemuksia ja ymmartdd hantd paremmin. Tarinan
esittamistd olettamuksista voidaan silti toki olla montaa mieltd, ja jokainen kuu-
lija muodostaa tarinasta oman tulkintansa.

Potvinin (2001, 14) mukaan palaute on tarinallisuudessa erittdin tiarkeds,
koska ilman sitd on vaikeaa varmistaa kommunikaation toimivuus kerronnan
kohteen kanssa. Ilman mitddan palautetta tarinan relevanttius ja aiottu viesti kar-
sivét, eli seinille on turha puhua. Tarinat ovat myos itsessddn hyva tapa kerata
palautetta organisaation kehittdmistarkoituksessa. Hicksin (2000, 64) mukaan
palautetta voidaankin hankkia monella tapaa, ja palautteen avulla tarinoita
voidaan ”vangita” myohempdad kayttod varten. Hanen mukaansa yksi tapa
vangita, eli kerdtd tarinoita, on hankkia niitd esimerkiksi henkilostoltd tarinoi-
den kerddamiseen luodun lomakkeen avulla. Lomakkeessa tulee huomioida mm.
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tarinan odotukset, yksityiskohdat ja viittaukset. Alla olevassa kaaviossa on ha-
vainnollistettu tarinallisuutta ja tarinointia organisaation palautteenkeraysjar-

jestelménd (Syrjdld, 2006):
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KUVIO 2 Tarinallisuuden kiertokulku Syrjdldan (2006) mukaan.

Seely et al. (2005, 22-23) kertovat mielenkiintoisen esimerkin ihmisten lo-
puttomasta informaation janosta, palautteen hankkimisesta ja tarinoista. Eradas-
sd suuressa yrityksessd pddtettiin testata atk-jarjestelmdd nimeltd RumorMill,
johon tyontekijdt saivat lisdtd huhuja ja tarinoita. Jarjestelman tarkoitus oli kera-
td palautetta ja oikaista huhujen aiheuttamia vadrinkdsityksid. Yrityksen infor-
maatiopddllikko lupasi vastata viesteihin seuraavan 24 tunnin sisdlld. Aluksi
huhuja tuli vain muutama, seuraavalla viikolla 100 ja sitd seuraavalla jo 4000.
Informaatiopaallikolle tuli mahdottomaksi vastata kaikkiin huhuihin ajoissa ja
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niinpd jarjestelméd jouduttiin lakkauttamaan. Esimerkki havainnollistaa kuiten-
kin hyvin sen, kuinka suuri tarve ihmisilld on saada informaatiota; kuinka vah-
vasti organisaation myytit, huhut ja tarinat ovat mukana organisaation arjessa
ja mikd on kuuntelemisen sekéd palautteen antamisen merkitys. Erityisesti silloin
kun tyontekijdt eivat tiedd, mitd yrityksessd tapahtuu, he turvautuvat tarinoi-
hin. Kuuntelemalla tarinoita ja esittdimélld vastatarinoita esimies voi merkitta-
vdsti vahentdd epdtietoisuutta ja informaation tarvetta. (emt.)

3.3.6  Esimerkkeji tarinallisuuden merkityksestd eri johtamistilanteissa

Hyvat tarinat, jotka tukevat esimiesty6td ja parantavat yrityskulttuuria voivat
“tapahtua” eteiskdytdvissd, kokoushuoneissa, toimistoissa, parkkipaikoilla tai
koulutushuoneissa (Kaye & Jacobson 1999, 49). Tarinankerronta voi siis tapah-
tua ldhes missd ja millaisissa tilanteissa tahansa. Esittelen seuraavaksi lyhyesti
kaksi esimerkkid erilaisista tilanteista, jolloin esimiehen uskotaan voivan hyo-
dyntdd tarinallisuutta. Molemmat néistd tilanteista esiintyvdt myos tdméan tut-
kimuksen empiirisessd aineistossa.

Muutostilanteet

Jos organisaatio voidaan ndhda paikkana, joka muodostuu ainakin osittain eri-
laisten diskurssien kautta ja muodossa, niin organisaation muutos voidaan
ndhdi erilaisten keskustelujen vaihtona (Ford, 1999, 480-500). Keskustelut ovat-
kin todellisuuden konstruoinnin véline sekd myos sen tulos, eli organisaatioissa
kdydyistd keskusteluista tulee my6s osa organisaation todellisuutta. Eri keskus-
telutyypit luovat erilaisia tulkintoja todellisuudesta. Muutos on keskustelujen
vaihdon prosessi, joka tapahtuu keskustelujen verkostossa ja jonka pohjalta or-
ganisaatiot muodostuvat. Muutos tapahtuu, kun uusia keskusteluja tuodaan
sen hetkiseen ylldpidettyyn todellisuuteen. Johtajien tehtdva muutoksessa on
ndin ollen luoda niit4 kielellisid todellisuuksia, jotka edistdvit tehokasta toimin-
taa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaatiomuutos tapahtuu
samanaikaisesti sekd yksiloissd ettd organisaatiossa. Itse asiassa organisaa-
tiomuutos ei tapahdu ilman yksilon muutosta, ja narratiivisesti yksilollda on
mahdollisuus osallistua muutokseen. Jos organisaatiomuutos siis ndhdaan dis-
kursiivisesti, esimerkiksi keskustelujen vaihdon kautta, on tarinallisuus rele-
vantti ndkokulma kielellisten todellisuuksien rakentamiseen. (Ford, 1999.)
Ibarran & Linebackin (2006, 66) mukaan tarinoilla on tédrked rooli ylip&dan-
sd eldmdn muutosprosesseissa, niin siviilissd kuin tyoeldmdssd. Ymparoivan
maailman muutokset pakottavat yritykset jatkuvasti kehittimdan toimintaansa,
tarkastelemaan arvojaan ja strategioitaan. Pahimmillaan muutos voi uhata yri-
tyksen olemassaoloa. (Syrjdla 2005, 106-107.) Tarinat voivat ndytelld tarkedd
osaa koko organisaation muutosprosessissa, silld tarinat antavat merkityksia
kokemillemme tapahtumille. Organisaation muutos tapahtuu kahdella tasolla,
formaalilla ja informaalilla. Formaaliin tasoon siséltyy esimerkiksi muutokset
organisaatiorakenteessa, tavoitteissa ja teknologiassa. Informaali taso puoles-
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taan sisdltdd mm. muutokset asenteissa, arvoissa ja tunteissa sekd ryhméakayt-
taytymisessd. (McConcie & Boss 1994, 381.) Kohler (2005, 26-27) korostaa ker-
tomusten ja tarinoiden roolia organisaation muutoshankkeissa, jolloin ne ovat
hénen mukaansa hyvad apuviline. Kertomus on hdnen mukaansa ldhempéna
todellisuutta kuin ohje, koska sen avulla voidaan maalata eteemme onnistumi-
nen - vaikkakin toistaiseksi vain kuvitteellisen. Tarina tayttda tdlloin samaa teh-
tavad, kuin urheilijan mielikuvaharjoitus ennen suoritusta. Kertomukset ja tari-
nat eivit kuitenkaan itsestddn pysty laukaisemaan muutosta, vaan tarinat tulee
liittdd kiintedsti strategiaan ja kutoa ne yhteen vetoavien inhimillisten tarinoi-
den kanssa (Silverman 2004, 42). Leigh-Taylor (2001, 40) véittadd, ettd tarinanker-
ronta on tehokkain muutosstrategia. Ihmisid ei pystytd vakuuttamaan nume-
roilla. Heiddn tulee pystyd ndkemddn itsensd tarinassa, jotta sisdinen motivaatio
muutokselle voi syntyéd. Se taas, kuinka organisaation jdsenet selvidvat muutok-
sesta riippuu hyvin paljon tarinoiden laadusta (Ibarra & Lineback 2006, 65) ja
siitd, kuinka johtaja pystyy myymddn tarinan tyontekijoille. Tamd vaatii johta-
jalta hyvad kosketusta organisaationsa ihmisiin sekd tuntemusta organisaation
todellisista tapahtumista. (Sheridan 1996, 118.)

Johtamisen merkitys sekd toisaalta vaikeus korostuu erityisesti siis muu-
toksessa. Siksi viime aikoina erdissd organisaatioissa on alettu toteuttamaan
mallia, jossa johto valmentaa ja kouluttaa henkilostod kertomalla tarinoita muu-
tostilanteessa. (Syrjdlda 2005, 106-107.) Dientz (2004, 2) on médritellyt organisaa-
tion muutoksen eri vaiheita ja niissd kerrottavia tarinoita. Hinen mukaansa or-
ganisaation muutos kuvastaa prosessia, joka alkaa johdon sitoutumisen muo-
dostamisesta pddttyen muutoksen valmistumiseen. Olen tiivistanyt Dienzin
organisaatiomuutoksen eri vaiheita, muutossykliin liittyvid kysymyksid seka
johtajien kertomia tarinoita ndiden muutostilanteiden yhteydessa alla olevaan
taulukkoon:

Muutokseen liittyvit Johtajan kertomat

Muutossyklin vaihe

kysymykset ja asiat

tarinat

1. Johdon sitoutumisen muo-
dostaminen

-Miksi ja miten johtajat otta-
vat vastuuta?

-Missi on intohimo?

-Miki on aikataulu?

Tarinoita onnistuneista ja
epdonnistuneista muutoksista
sekd tarinoita intohimon ta-
sosta.

2. Muutoksen tarpeellisuuden
tiedostaminen

-Miki on timin hetkinen
tilanne?

-Miksi tarvitsemme muutos-
ta?

-Miksi muutos on relevantti ja
pakollinen?

Tarinoita kokemuksista ja
pdédtelmistd liittyen tdméan-
hetkisen muutoksen tarpeelli-
suuteen.

3. Muutosvision luominen

-Miki tavoiteltava tulevai-
suuden tila?

-Miksi se on relevantti ja pa-
kollinen?

-Miti se tarjoaa kullekin ih-
miselle?

Tarinoita visiosta.
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-Suunnitelmien muodostami-
nen ja kommunikointi.
-Toimintojen muodostaminen
ja kommunikointi.

Tarinoita suunnitelmista,
toiminnoista ja siitd kuka
tekee, miksi ja milloin.

4. Toiminnan aloittaminen

-Esteiden voittaminen. .. . .
Tarinoita esteistd, jotka tul-

5. Muutoksen tukeminen -Resurssien vaihto. )
laan voittamaan.
-Rohkeus
-Kuinka meilld menee? Tarinoita onnistumisista,
6. Edistymisen seuranta -Mitkd ovat saavutuksemme? | opitusta ja arvostuksesta saa-
-Mitd opimme? vutuksia kohtaan.

-Mitki ovat seuraavat suun-
nitelmamme ja toimintamme?

“Mitd meidn ti Kkoriata? o . .
it meidan taytyy korjata Tarinoita sopeutumisesta ja

7. Sopeutuminen -Mitd meidén tulee vahvis- . . o
uudistetuista toimista.
taa?
-Mitki tulevat olemaan lop-
putulokset?
Tarinoita siitd, mitd saavutet-
8. Valmistuminen & juhlimi- tiin, mikd muuttui, mitka
nen ovat tulokset ja miten niithin

pédstiin.

TAULUKKO 5 Organisaatiomuutoksen vaiheet ja johtajien tarinat niiden yh-
teydessd Dientzin (2004) mallia mukaillen.

Johtajan ei siis tule muutosprosessin aikana pelkdstdan kertoa tarinoita,
vaan hdnen tulee my6s kuunnella muiden tarinoita ja “onkia” niitd etenkin sel-
laisilta ihmisiltd, jotka ovat mukana muutoksessa. Kertominen ja kuuntelu ovat
siis vastavuoroisia, kollektiivisia tapahtumia. Tarinankerronta ja tarinoiden ja-
kaminen muutoshankkeiden yhteydessd muistuttavat meitd siitd, ettd muutos
ei ole pelkdstdan yhden ainoan tarinan aloittamista (tarve muutokselle tai visio
tulevaisuudesta) vaan se on tarinoiden sykliin tempautumista. Organisaatio voi
siis kokea monia erilaisia tarinoita muutosprosessin aikana. (Dietz 2004, 3; ks.
myds Syrjala 2005.)

Koulutuksen ja mentoroinnin yhteydessa

Viime vuosina on ollut havaittavissa yrityksien siirtyminen kdyttamaddan yha
enemmdn omaa henkilokuntaa erilaisissa koulutustehtdvissda. Huippuyksikot
haluavat itse kontrolloida koulutusprosessia, ja myts mentorointi on noussut
keskeiseen asemaan organisaatioiden oppimisessa. Esimerkiksi Pascarella
(1997, 51) vdittas, ettd huippujohtajien tulisikin ottaa vastuu muiden johtajien
kehittymisestd ja innostaa myods muita johtajia toimimaan opettajan roolissa.
Myo0s organisaatioiden tiimeistd 16ytyy upotettua (embedded) tietamystd ja
osaamista, jonka siirtymistd voidaan tukea mentoroinnin avulla. Narratiivisuus
on relevantti ldhestymistapa organisaatioiden oppimiselle ja mentoroinnille.
(Pascarella, 1997; Swap et al. 2001; Collin, 2004.)
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Ready (2002, 63-66) on tarkastellut tarinankerrontaa mentoroinnin nako-
kulmasta. Hinen mukaansa tarinankerronta on tehokkain tapa siirtdd huippu-
johtajien tietotaito seuraaville johtajasukupolville, koska se vastaa parhaiten
kahteen johtamiskyvyn rakentamiseen liittyvaan kriteeriin. Ensindkin on huo-
mattu, ettd johtamistaidon oppiminen tapahtuu parhaiten samassa yhteydessd,
jossa sitd harjoitetaan. Toinen tdrked kriteeri on, ettd johtamisoppi omaksutaan
parhaiten silloin, kun sen opettaa tyoyhteison arvostama ja luottama henkilo.
Tamad tosiasia puoltaa sitd seikkaa, ettd johtajat oppivat parhaiten toisilta johta-
jilta. Tarinankerronta vaatii vanhemmilta johtajilta kovaa tyotd. Silld ei esimer-
kiksi tarkoiteta vain sitd, ettd toimitusjohtaja saapuu ensimmadiseksi kymme-
neksi minuutiksi yrityksen johtamisen koulutusohjelmaan vain toivottaakseen
kaikki tervetulleeksi sekd pyytddkseen heitd osallistumaan. Myds Swap et al.
(2001, 108) painottavat, ettd mentorointi tarvitsee onnistuakseen aikaa seks jat-
kuvuutta. Tarinankerronta ja mentorointi ovat toimintaa, johon tulee pikemmin
vaikuttaa kuin esimerkiksi pyrkid manipuloimaan.

Ready (2002, 65-66) on maadritellyt viisi avainosatekijad, jotka taytyy huo-
mioida muodostettaessa ja kerrottaessa tarinoita, jotka luovat tehokasta johta-
juutta. Ensimmdinen osatekijd on tarinoiden kontekstisidonnaisuus. Johtamis-
kehitys tulee yhdistdd suoraan yrityksen strategiseen ja kulttuuriseen konteks-
tiin. Tama4 lisdad yrityksen strategista kilpailukykyéd ja vahvistaa organisaation
luonnetta. Tamad ei kuitenkaan tarkoita sitd ettei organisaation ulkopuolisia ta-
rinoita voisi kdyttdd. Tarkeintd on yhdistdd kokemukset yrityksen tdiméanhetki-
siin haasteisiin. Toinen osatekijd on, ettd tarinoiden tulisi liittyd samaan vaihee-
seen kuin missd opetettavat ovat. Kertojan tulisi kehystdd tarinat niihin koke-
muksiin, joita heilld oli silloin, kun vastuun taso oli sama kuin opetettavilla.
Ndin opetettavat pystyvat ndkemddn itsensd tarinassa ja reflektoimaan tilannet-
ta ja mitd tulisi tehdd tarinan edustaman ongelman ratkaisemiseksi. Kolmas
tarked tekija on arvostettujen roolimallien kdytto tarinankerronnassa. Mento-
reiden ja oppilaiden vililld tulisi muodostua luottamukseen ja kunnioitukseen
perustuva suhde. Neljds huomioon otettava tekijd on draaman merkitys tarinal-
le. Draama painottaa tarinankertojan tarvetta tehda vaikeita padatoksid ja haas-
taa kuuntelijan miettimddn haluaako ja pystyyko hdn tekemddn samanlaisia
pddtoksid. Viides tehokkaan tarinan osatekijd on tehokkaiden tarinoiden sisél-
taméa korkea oppimisarvo. Se stimuloi oppimista ja aikaansaa muutoksia kayt-
taytymisessd. Eri yritykset painottavat eri asioita tehokkaassa johtamisessa.
Painotettavat asiat tulisi luonnollisesti 16ytya tarinoista, joita halutaan kertoa.

Koulutettaessa johtajia yrityksien tulee ottaa muutama nikokohta huomi-
oon. Ensindkin on ensiarvoisen tdrkedd saada ylin johto aktiivisesti osallistu-
maan prosessiin. Heiddn tulee jatkuvasti tukea prosessia ja olla ndkyvaésti esilld
prosessin ajan. Ylimman johdon tulee mééritelld tarkasti, mitd tehokas johtajuus
tarkoittaa heiddn yritykselle. Ndin opettaminen on my6s helpompaa. Huo-
mionarvoinen asia on my0s harkita muita vaihtoehtoja opetuksessa; tarinanker-
ronta ei ole ainoa keino kehittdd taitoja ja kdyttdaytymismalleja. Esim. valmen-
taminen, action learning ja benchmarking voivat yhdessd tarinankerronnan
kanssa tuottaa hyvid tuloksia. Yritysten tulee valita oikeat henkil6t viemé&ddn
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opetusprosessi ldpi ja valmentaa heiddn tarinankerrontataitoja. On tarkedd, etta
prosessiin valitaan my6s oikeanlaiset koulutettavat. Heitd tulee tiedottaa hyvin
prosessin vaatimuksista ja johtamisen vaativista haasteista. Tarinoiden pé&éatar-
koitus opetuksessa on stimuloida koulutettavia keskusteluun, reflektioon ja
toimintaan. Tarinat eivit ole puheita vaan ne toimivat keskustelun katalyyttei-
nd. Taman vuoksi tarinoiden ei tule olla liian pitkid, jotta niitd voisi seurata dia-
logi, jossa kouluttajat ja koulutettavat voivat keskustella syvéllisemmin tarinan
esiintuomista johtamisen haasteista. (Ready 2002, 68-69.) Palautteen merkitys
on siis myds mentoroinnissa keskeisessd asemassa (Swap et al. 2001, 102).

3.4 Yhteenveto

Tarinan ja narratiivinen maaérittely on varsin haasteellista, silld ndkokulmia ja
tarkastelun tasoja on valtavasti. Taman tutkimuksen fokuksessa on narratiivi-
suus esimiestyon kontekstissa, joten painotan esimiehen ndkékulmaa.

Tarina voidaan maéaritelld esimerkiksi mielikuvia vilittdviksi, sanamuo-
toiseksi mentaaliseksi kuvaksi ja narratiivi esimerkiksi symboliseksi esitykseksi
tapahtumien perédkkaisyydestd. Tarina ja narratiivi syntyy, kun subjektin aika ja
asia yhdistetddn riittdvan koherentiksi kuvaukseksi*!l. Jotkut madrittelevit nar-
ratiivin formaalimmaksi ja koherentimmaksi esitykseksi (esim. omaeldmékerta),
kun taas tarinassa korostuu tulkitsijan rooli kerrontaprosessissa, jolloin tarina
“lahtee elamdan”. Téassd tutkimuksessa tarinaa ja narratiivia kidytetdan jokseen-
kin valjasti ja pddosin toistensa synonyymeina.

Yldkasite ndille termeille on narratiivisuus. Narratiivisuudessa ominaisia
aiheita ovat mm. juonellisuus, keskeiset henkiltt ja paikat, kontekstisidonnai-
nen mielekkyys ja tulkinnan relevanssi, kertomuksen lopputulema tai opetus
sekd muut kerronnalliset elementit, kuten tunteet, joita kerronnan tulisi herattaa
kertojassa ja kuulijassa. Tdmdn tutkimuksen tarinan ja narratiivin mddrittelee
esimiestyon tarinaksi kuitenkin ennen kaikkea konteksti, ei niink&ddn substanssi.
Miké tahansa toisiinsa liittyvistad (tai liitetyistd) tapahtumista muodostuva ko-
konaisuus, jossa on eri toimijoita, jos se on esimiehen kertoma tarkoituksenaan
vaikuttaa organisaatiossaan (tai sen sidosryhmissd) tyoskenteleviin ihmisiin.

Tarinoilla uskotaan olevan paljon organisaatioiden kannalta mielenkiin-
toisia ominaisuuksia. Ne esim. kertovan miksi ja miten eldm&d muuttuu; ne aut-
tavat meitd oivaltamaan ja kertomaan keitd me olemme, miksi olemme olemas-
sa ja minne olemme matkalla. Ne voivat olla avuksi myts mm. ryhméén sitou-
tumisessa sekd yksilon ja koko organisaation identiteetin ja arvojen luomisessa.
Tarinoilla on myos ontologista merkittavyyttd, silld ne mm. kertovat meille mil-
lainen todellisuutemme on. Tamd onkin erittdin keskeistd esimerkiksi organi-
saatiokulttuurin johtamisen kentdssd, jolloin narratiivisesti voidaan rakentaa
arvoja, kertoa mika on oikein ja mikéd vaarin tai mikd on tavoittelemisen arvois-

41 Tarinassa tulee olla juoni. Juonellistamisen kannalta voidaan ajatella olevan keskeista
tapahtumien ”sarjan” jasentiminen (kausaaliseksi) jatkumoksi.
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ta. Narratiivisesti informaatiosta voidaan tehdd myos relevantimpaa ja enem-
min tavoittelemisen arvoista, koska tarinat stimuloivat muistia, vetoavat intui-
tioon ja kehittavat uskomuksia. Jos havaittu asia ei strukturoidu mieleen, ihmi-
nen ei kykene ndkemadén sitd. Tarinat auttavat siis konkretisoimaan ja struktu-
roimaan ilmioitd. Ne toimivat my6s muistivilineinad tekemalld asioiden ymmar-
taminen helpommaksi tarjoamalla yhteyden aikaisempiin kokemuksiin ja tie-
toon.

Tarinoiden uskotaankin edistdvan seikkaperdisid yhteyksid (kognitioita)
sekd emotionaalisia tuntemuksia kuulijan henkilokohtaisissa kokemuksissa ja
myos herdttdvan visuaalisia mielikuvia. Kognitiivinen psykologia tutkii havait-
semisen, ajattelun, tunteiden, mielikuvituksen ja aikomusten olemassaoloa.
Tutkimuksissa on havaittu, ettd aivomme késittelevét uusia kokemuksia jatku-
vasti verkostoissa, joiden yhteydet ovat muodostuneet aiempien eldiméankoke-
mustemme mukaisesti. Ihmisen mieli prosessoikin kokemuksia ikédan kuin nar-
ratiivisesti jasentden tapahtumia subjektiivisen aika- ja tilakdsitysten mukaises-
ti. Uusi havaintokokemus on informaation aktiivista prosessointia tietoraken-
teiden avulla ja narratiivinen muoto voi tukea opittavan aineiston organisoin-
nissa jo oppimisvaiheen aikana. Tdssd tutkimuksessa ei syvennytd kognitiivi-
seen psykologiaan tai neurologiaan. Lyhyt katsaus ndiden tieteenalojen tutki-
mukseen voi kuitenkin avata tarinajohtamisen kannalta mielenkiintoisia nako-
kulmia, esimerkiksi tarinallisuuden rooliin aktiivisena tiedonkésittelyn proses-
sina organisaatiossa tapahtuvassa oppimisessa. Tdssd prosessissa sekoittuvat
”informaali tieto” myos tunteisiin ja aikaisempiin elaménkokemuksiin.

Rikas tarinoiden ldhde on oma eldmg, ja todellisen eldmédn opetukset ovat
oikein kdytettynd vahva vaikutin, jota voi kdyttdd myos ihmisten johtamisessa.
Tutkimuksissa onkin havaittu auktoriteettien kertovan organisaatiossa muualta
tuotuja tarinoita ja omista kokemuksistaan ja tapahtumistaan organisaatiossa.
Useat kayttokelpoisista tyoyhteison tarinoista on kerrottu vapaamuotoisissa
tilanteissa, ja vetoavimmat tarinat ylipddnsd ovat usein tosieldmaéstd. Tarinan-
kerronta on tapahtuma, missd tarina vdlitetddn kertojalta kuulijalle ja se voi-
daan kuvata esimerkiksi kolmivaiheisena prosessina: 1. Tarina alkaa tapahtu-
maan, kun joku kertoo tarinan ja joku kuuntelee sen. 2. Kuulija ja kertoja alka-
vat ymmartdd ja sisdistdd aiemmin vain pintapuolisesti ymmarrettyd asiaa. 3.
Ryhmiit alkavat jakaa ymmaérrystdan kyseisestd asiasta metaforana ja lyhentee-
nd, mikd helpottaa laajemman ymmaérryksen syntyd muihin asioihin.

Organisaatioissa tarinankerronta on ihmissuhteissa yleisesti hyviksytty
ymmarryksen keino sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien keskuudessa ja useat
tutkijat uskovat meidéan kaikkien tarinoivan joka tapauksessa. Tarinankerronta
ei toki pyri tdysin korvaamaan muita diskurssin muotoja (kuten argumentaatio)
eikd loogis-rationaalista ajattelua. Organisaatiot etsivit kuitenkin synteesid ana-
lyysin asemesta, ja tarinallisuus on esim. argumentaatiota vahemman sidoksis-
sa hierarkiaan. Narratiivisuus voi tdssd mielessd my0s tdydentdd organisatorista
ajattelua, silld se keskeisesti ihmisen dlylliseen toimintaan. Onhan ihminen ai-
noa eldin, joka kykenee abstrahoimaan ja jdsentdmddn asioita ajan (retro- ja
prospekrisesti) ja tilan puitteissa. Tarina voi olla kuitenkin vain osa totuutta, ja
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kuvauksena menneistd tapahtumista tdsmallisinkin tarina on kuvaus jonkun
ndkokulmasta.

Tarinankerrontaan ja siind kehittymiseen on laadittu lukuisia ohjeistoja.
Esimerkiksi neljd keskeistd osa-aluetta, joihin tarinoitsijan suositellaan perehty-
vé kehittydkseen tarinankertojana, ovat tarinan tyyli, totuus, valmistautuminen
ja perille vieminen. Riittdvd yksinkertaisuus ja tarinan helppo hyvaksyttavyys
tehostavat myos tarinan vaikutusta. Tarinat saattavat olla myos ongelmallinen,
jopa petollinen tapa valittdd tietoa ja tarinoinnin vaikutukset voivat olla nega-
tiivisia. Taitamaton tarinoiden kaytto voi haitata esimiesty6td ja hamaértdad mer-
kityksid tai jopa vélittdd vadrdd tietoa. Tarinat voivat olla myos esim. liian viet-
televid, jumiuttaa ajattelua vain yhteen ndkokulmaan ja tarinan vastaanottajan
tunteminen voi olla my6s puutteellista. Kertoja ei voi liioin kontrolloida tdysin
tarinan lopullista tulkintaa ja kuinka sitd kerrotaan eteenpdin. Narratiivisuuden
ymmaértiminen ja hyodyntdminen esimiestydssd on monimutkaisempaa kuin
miltd se aluksi vaikuttaa. On esimerkkejd tilanteista, joissa johtaja inspiroituu
tarinajohtamisesta, mutta kerronnalla on suorastaan katastrofaalisia seurauksia.

Nykyisin myonnetddn, ettd kokonaiseen ihmiseen kuuluvat tunteet myos
tyopdivan aikana. Tunteet vaikuttavat tyopaikkakdyttdytymiseen, ilmapiirin
syntymiseen, sitoutumiseen ja luottamuksen syntyyn. Ne vaikuttavat myos op-
pimiseen ja asioiden muistamiseen, koska tunteet ovat keskeinen osa koko in-
formaationkaésittelyd. Tarinoilla voidaan vaikuttaa tunteisiin sekd yksilon etta
organisaatioiden tasolla. Organisaatiokdyttdytymisen kentdssd esimiestyd on
keskeiselld sijalla. Yksiloiden ja organisaatioiden kayttdytymisessd keskeiselld
sijalla ovat arvot ja asenteet sekd tarpeet ja motiivit. Organisaation kayttayty-
minen onkin enemmadn kuin pelkastdan yksildiden motiivien summa eiké joh-
tamista voi erottaa kontekstistaan kuten ei tarinan tulkintaa kontekstistaan.

Organisaatio voidaan ndhda paikkana, joka on tdynnd yrityksid ymmartaa
maailmaa. Thmiset konstruoivat merkityksid erilaisten menneisyyteen, nyky-
hetkeen ja tulevaisuuteen liittyvien vihjeiden ja merkkien pohjalta. Merkitysten
pohjalle taas on mahdollista luoda toimintaa (sensemaking). Organisaatio on
myds tdynnd yrityksid vaikuttaa siihen, miten muut hahmottavat ja ymmarta-
vdt maailmaa (sensegiving). Johdon ndkokulmasta sensemaking tarkoittaa sitd,
miten johtajat ymmartavat, tulkitsevat ja luovat ymmarrysta perustuen ympa-
ristostddn saamaansa informaatioon. Sensegiving tarkoittaa heiddn yritystdan
vaikuttaa tulokseen, kommunikoida ajatukset muille ja saada muiden tuki taak-
seen. Tarinat ovat johtajille yksi tehokas keino vaikuttaa ihmisiin niin, ettd heille
muodostuu haluttu maééritelmé organisaation todellisuudesta. Sensemakingin
ja sensegivingin kautta johtajat voivat kdyttdd narratiivin raaka-aineita konstru-
oitaessa organisatorista merkitystd. Johtajat tarvitsevat toisinaan konkreettisia
tyokaluja muodostamaan yhteyttd moniselitteisyyden ja mahdollisuuksien va-
lille. Muun muassa metaforat ja mentaaliset mallit auttavat vdhentdimaan moni-
selitteisyyttd, poistamaan epdvarmuutta ja tulkitsemaan suuria tietoméaarid. Yh-
teenvetona voidaan sanoa, ettd narratiivisuuden kiinnostavuus ja relevanssi on
sen mahdollisuudessa tarjota johtajille elintdrked resurssi, jonka avulla he voi-
vat sekd ymmartdd ettd antaa merkityksia.



4 TUTKIMUKSEN PAALINJA JA METODI

4.1 Tutkimuksen pdilinja ja toteuttaminen

Lukemattomien tutkimuskysymyshahmotelmien jilkeen olen p&atynyt tutki-
maan narratiivisuutta suomalaisen esimiestyon kontekstissa. Tutkin empiirises-
ti, kuinka tarinoita kdytetddn osana esimiestyotd. Tutkimuksen rakenne on
muuttanut jatkuvasti muotoaan edetessini teorian lukemisessa ja perehtyessani
empiiriseen aineistoon. Keskeiseen tutkimuskysymykseen en ole juurikaan
puuttunut endd tyon edettyd pientd hienosddtéd lukuun ottamatta, mutta ala-
tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet jatkuvasti aineiston lapikdymisen ede-
tessd. Tarkoitukseni oli siis selvittdd haastattelujen avulla, millaisia teemoja ja
tarinatyyppejd esimiesten tarinoinnista nousee ja vertailla aineistoa teoriaan.
Valitut teemat, tarinatyypit ja tarinoinnin kontekstit olen pyrkinyt nimedmé&an
mahdollisimman kuvaaviksi. Olen siis tehnyt tulkitsevaa tutkimusta, jonka
avulla syvenndn ymmarrystd esimiesten tarinoinnista.

Olen ldhtenyt rakentamaan tutkimustani aineistoldahtoisesti. Tdssd rapor-
tissa olen kuitenkin paatynyt hieman nurinkuriseen asioiden esittamisjarjestyk-
seen. Talla tarkoitan esimerkiksi sitd, ettd esitdn ensin tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen ja vasta sen perddn tulkinnallisen teemoitteluanalyysini. Téhan
ratkaisuun olen pddtynyt ensisijaisesti sen vuoksi, ettd uskon tdmin rakenteen
olevan lukijaystavallisempi. Teoreettisen viitekehyksen on tarkoitus johdattaa
lukija tarinajohtamisen késitteisiin ja aiempiin keskusteluihin ennen empiriaan
siirtymista.

Varsinainen tutkimukseni pédélinja on yksinkertainen, silld se perustuu
”"samaan vanhaan kaavaan”, kuin useimmat laadulliset tutkimukset: Tieteenfi-
losofisten taustaolettamusten selvittamisten jdlkeen tutkija maédrittelee tutki-
musaiheesta kdsin tavoitteet sekd rajaukset. Laadullinen tutkimus on kuitenkin
erddnlainen vuorovaikutusprosessi, ja omakin tyoni on edennyt Lams&n (2007)
empiirisen tutkimuksen kehyksen mukaisesti:



88

Tieteenfilosofiset tausta-

oletukset
Tutkimusstrategia, Tu"{‘a'l%;f:‘}ge' -
i . Teoreettinen viitekehys
tutkimusote _ongelma, rajaus W

Tutkimusmetodi:
aineisto ja sen kasittely

Odotetut tulokset: kuvailu, syy-seuraussuhteet, syvallinen merkitystulkinta, kehittaminen

KUVIO 3 Empiirisen tutkimuksen kokonaiskehys (Lamsa 2007).

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen laatiminen

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys on tyoni vanhinta osa-aluetta, joka poh-
jautuu osin vuonna 2006 valmistuneeseen pro gradu -tutkielmaani. Myos tut-
kimustehtdva on pysynyt samankaltaisena, minkd vuoksi nden monet jo aiem-
min kdyttamistani ldhteistd yha relevanteiksi. Oikeastaan asia on niin, ettd pro
gradussa ollut tutkimuskysymys oli jopa liian laaja ja kunnianhimoinen. T&dssa
tutkimuksessa olen pyrkinyt pikemmin pureutumaan syville, en lavealle. Teo-
reettiseen viitekehykseen en ole siis juurikaan ottanut uusia teemoja. Oikeas-
taan se tuntuu yha liian laajalta ja pirstaleiselta, mutta toisaalta alkuvaiheessa
voi olla jopa vaarallista karsia itsedan kiinnostavia teemoja. Teoria-aineiston
tdydentdminen ja syvéllisempi perehtyminen on jatkunut tutkimuksen valmis-
tumiseen saakka. Jatkuva aihepiirin kirjallisuuden lukeminen on toki myos
luonnollinen osa tutkijaksi kehittymistd ja vasta pintaa syvéllisempi raapaisu
osoittaa erilaisten teemojen laajuuden (ja ehka relevanssin).

Teoreettisessa viitekehyksessd pyrin ldhtokohtaisesti valaisemaan syvalli-
sesti ja mahdollisimman kattavasti keskeisid analyysissani nostamiini teemoihin
liittyvid aihealueita. Teoreettinen viitekehys ja kasitteiston tarkastelu onkin val-
taosin englanninkielisten artikkeleiden pohjalta tehty. Monia artikkeleja leimasi
konsulttimaisuus, silld niistd puuttui tutkimuksellinen pohja. Pyrin kuitenkin
kriittisesti l1oytdm&dan mahdollisimman oikeanlaiset ja relevantit tutkimusartik-
kelit teorian pohjaksi, mutta paikoitellen olen viitannut myos konsulttien tuot-
tamiin teksteihin. Ensisijaisesti viitatessani konsulttikirjallisuuteen olen pyrki-
nyt tuomaan mukaan raporttini keskusteluun konsulttien esittdmid mielestani
aiheellisia kysymyksid tarinoiden kaytostd johtamistyossd sekd mielenkiintoisia
tai vaihtoehtoisia ndkokulmia. Kéytin teoriassa apuna luonnollisesti my6s aihe-
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alueen tutkijoiden kirjallisuutta, jota kuitenkin tarjolla melko vdhan niin Keski-
Suomen kuin muidenkin Suomen suurimpien kirjastojen listoilla. Tilasin my6s
muutaman kirjan internetistd (Amazon.com). Namakin kirjat kuitenkin osoit-
tautuivat lopulta mielestdni enemman kédytannon oppaiksi esimiehille kuin va-
kavasti otettaviksi tutkimuskirjallisuudeksi, joten niiden anti oli 1dhinné yleissi-
vistdvdd tarinajohtamisen kentédssd. Kirjat kuitenkin auttoivat ymmaértamaan
sitd, kuinka tarinoita ilmenee tyoeldmdssa ja erityisesti kuinka kirjoittajat esitta-
vdt tarinoita olevan mahdollista kédyttdd hyodyksi organisaatiokontekstissa.
Paadyin myos tutkimukseni maailmankuvan ja aineiston perusteella késittele-
madn aihealueita, jotka koin oman tutkimukseni ndkokulmasta liittyvan kiinte-
dsti tarinallisuuteen, kuten narratiivinen paradigma sekd psykologinen n&ko-
kulma tarinajohtamiseen. Olen siis pyrkinyt yhdistelemddn palasia uudella ta-
valla pystydkseni esittimddn tarinallisuudesta esimiestydssd mahdollisimman
hyvin kuvaavan seka toisaalta ehedn kokonaisuuden.

4.2 Tutkimusote

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella tutkimusotteella; olen tehnyt tul-
kitsevaa tutkimusta. Eskola & Suoranta (1999, 13) kuvaavat kvalitatiivisen tut-
kimuksen olevan karkeimmillaan aineiston muodon kuvausta. Sana kvalitatii-
vinen korostaa prosessia ja merkityksid, joita ei ole tinkimattomasti mitattu
madarissd, intensiteetissd tai frekvenssissd. Kvalitatiivinen tutkimus korostaa
todellisuuden luonnetta sosiaalisena tuotoksena, ldheistd yhteyttd tutkijan ja
kohteen vililld seka tilannetekijoitd, jotka muokkaavat tutkimusta. Kvalitatiivi-
set tutkijat etsivat vastauksia kysymyksiin, jotka koskettavat sitd kuinka sosiaa-
linen kokemus muodostuu ja kuinka sille annetaan merkityksiad. (Denzin & Lin-
coln 1998, 8.) Sulkunen (1997, 19) nédkee tulkitsemisen olevan aineiston ndkemis-
td uudella tavalla, ulkopuolisen ndkokulmasta ja siksi interventioita, asioihin
puuttumista. Se on hdnen mukaansa todellisuuden ymmarrettaviaksi tekemistd,
milld on myos moraalisia vaikutuksia.

Kvalitatiiviset tutkijat tutkivat asioita niiden luonnollisessa ymparistossa
pyrkien ymmaértamé&an tai tulkitsemaan ihmisten luomia merkityksid ilmioille
(Denzin & Lincoln 1998, 3). Pyrittdessd tulkitsemaan ihmisen tai yhteison toi-
minnan todellisuutta, antaa kvalitatiivinen tutkimusote mielestini soveltuvia
metodeja ja toimintatapoja tuon todellisuuden ymmartdmiseen.

Hirsjarvi ym. (1997, 76) toteavat laadullisen tutkimuksen olevan joustavaa.
Tamaé on tutkimuksen edetessa vélttamatontd, koska pyrin pureutumaan sellai-
selle alueelle, josta ei ainakaan maassamme ole vield kovin paljoa tutkimuksia.
On toki vaikeaa vield arvioida, kuinka mielenkiintoinen aihe tarinajohtaminen
on suomalaiselle liike-eldmaille tai edes tutkijayhteisolle. Joka tapauksessa suo-
malaisessa esimiestyon kontekstissa tarinajohtaminen on vield varsin védhadn
tutkittu ndkokulma ja sen vuoksi tutkimuksen etenemisen kannalta ovat ylla-
tyksetkin mahdollisia. Olenkin joutunut varsin usein turvautumaan tutkimus-
otteeni joustoon odottamattoman tapauksen kohdatessa. Tdlloin olen arvioinut



90

tilannetta uudestaan ja pyrkinyt kohdentaa toimintaani oikeaan suuntaan?’.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma eldd parhaimmillaan tutki-
mushankkeen mukana. Kvalitatiivinen tutkimus my0s rajaa maailmaa omalla
tavallaan. Sen keskeinen tutkimuskohde nayttdytyy tutkijalle ennen kaikkea
inhimillisessd kielessd. Inhimillinen eldm& on suurelta osin kielellistd kommu-
nikaatiota, eri muodoissa kirjoitettua ja puhuttua kieltd. Kvalitatiivisen tutki-
mustradition mukaan on kiinnostavaa, miten kielid kdytetddn eri vuorovaiku-
tustilanteissa, mitd kerrotaan ja kuvataan, ja mitd sen kdyttdminen saa aikaan.
(Eskola & Suoranta, 1999.) Sama kiinnostuksen kohde onkin erittdin keskeisessd
asemassa myos omassa tutkimuksessani, ja nimenomaan narratiivisesti tapah-
tuva kielenkaytto.

Tulkitsevaa tutkimusta on kutsuttu Lamsadn & Hautalan (2004, 18-19) mu-
kaan myos subjektivismiksi ja konstruktionismiksi. Tulkitsevan tutkimuksen
lahtokohtana pidetddn Bergerin ja Luckmannin ([1966] 1994) mukaan sitd, ettd
organisaatio on sosiaalista toimintaa - siis ihmisten yhdessd rakentamaa sosiaa-
lista toimintaa. Ndkokulmia todellisuuteen voi olla useita, ja niiden ndhd&dan
olevan yhteydessa eri ihmisten tapaan hahmottaa maailmaa ja kokea se mielek-
kadksi. Tulkitsevassa tutkimuksessa korostetaan ihmisten eldmén ja toiminnan
merkitysvilitteisyyttd. Todellisuudesta ei siis voida saada tietoa suoraan, vaan
se ilmenee ihmisille erilaisten merkitysten vilitykselld. Konstruktionismi pai-
nottaa kielelliseen tapaan jdsentdd ja rakentaa organisaatioita, tapahtumia ja
ihmisid. Tulkitseva tutkimus on siis merkitysten tulkintaan tdhtddvaa laadullis-
ta, kvalitatiivista tutkimusta ja se nivoutuu enemmaénkin organisaatiokdyttay-
tymisen postmoderniin kuin moderniin ndkokulmaan.

Sulkusen (1997, 21) mukaan sosiaalisen todellisuuden kiinnostava tulkinta
edellyttdd resursseja, jotka ylittavit tulkittavan aineiston rajat. Pyrin tayttamé&an
tutkimuksessani kiinnostavuuden vaatimukset teorian ja kdytannon ylittavalla
otteella. Sulkunen vdittdd myos, ettd jotkut tulkinnat ovat kiinnostavampia kuin
toiset, vaikka mikdan tulkinta ei ole ainoa oikea ja ettd kaikki tulkinnat ovat jal-
leen uusien tulkintojen kohteena.

4.3 Aineiston analyysi

Erityinen tapa kvalitatiivisessa tutkimuksessa pddstd kosketuksiin tutkittavien
kanssa on kenttdtyo. Taman tutkimuksen aineisto on hankittu tekemdlld kentta-
tyotd, haastattelemalla johtajia heiddn omassa ymparistossddn eli tyopaikoil-
laan. Kun tutkija pyrkii sdilyttdmdan tutkittavan ilmion sellaisenaan, on pyrki-
myksend tavoittaa tutkittavien oma ndkokulma. Tata kutsutaan myos naturalis-
tiseksi otteeksi. (Eskola & Suoranta 1999.) On vaikea arvioida, missd méé&rin
tarinajohtaminen on tutkijana tekeméni konstruktio ja missd méédrin tarinointi

42 Esimerkiksi esimiehen narratiivinen oman identiteetin konstruointi oli yllattava ja odot-
tamaton 16ydos aineistostani, jonka seurauksena perehdyin jdlleen uuteen kirjallisuuteen.
Tamd myos muutti suhtautumistani ja késitystini tarinajohtamisesta (ks. luku 5.1.2).
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on osa esimiestyotd ilman aiheen nimedmistd tarinajohtajaksi. Kenttatyotd teh-
dessdni haastattelun teemat ovat vdistimdttd rajoittaneet tutkittavien omien
ndkokulmien mahdollisuutta. Pyrin kuitenkin antamaan mahdollisimman pal-
jon tilaa haastateltavien omille ajatuksille ja kunnioittamaan niitd analyysia
tehdessani. Analyysissa pyrin tekemddn mahdollisimman vahan vakivaltaa ai-
neistolleni pyrkimalla sdilyttamaan tutkittavien omia ndkokulmia.

Objektiivisuudesta puhutaan, kun tutkija ei sekoita omia uskomuksiaan
tai arvostuksiaan tutkimuskohteeseen. Objektiivisuus syntyykin nimenomaan
oman subjektiivisuutensa tunnistamisesta. (Eskola & Suoranta 1999.) Syrjdlan
(2006) mukaan objektiivista tutkijaa ei olekaan, ja Eskola & Suoranta (1998,
251,252) kiteyttavatkin osuvasti: Tutkijan tulee ottaa todesta oma subjektiutensa
ymmadrtden, ettd neutria tieteentekijid sen enempdd kuin neutraalia tiedettd-
kdan ei ole olemassa. Eskolan & Suonrannan mukaan liikkeelle kvalitatiivisessa
tutkimuksessa voidaan kuitenkin ldhted ilman ennakkoasettamuksia. Aineisto-
lahtoisestd analyysistd puhutaan, kun teoria rakennetaan empiirisesta aineistos-
ta lahtien, ikddan kuin alhaalta ylos. Tamén tutkimuksen teoreettista viitekehysta
on tdydennetty ja muokattu jatkuvasti tutkimuksen empiirisen osuuden edetes-
sd. Prosessi on siten edennyt alhaalta ylos. Aineistoldht6isyys on ollut taman
tutkimuksen ldhtokohta, muttei tdysi objektiivisuus tutkijan pyrkimyksistd huo-
limatta ole varmastikaan toteutunut.

Tein t4td tutkielmaa varten kaksitoista teemahaastattelua, joista kaksi vii-
meistd oli luonteeltaan enemmén avoimia keskusteluja. Keskeinen tutkimusai-
neiston analyysimenetelméni on haastattelujen pohjalta tehty aineistosta nou-
seva teemoittelu. Eskolan & Suorannan (1999, 175) mukaan aineistosta voidaan
nostaa tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja esittdd aineiston sisaltamat kes-
keiset asiat kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja. Tekstimassasta pyritdan
16ytamédn ja erottamaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet. Teksti-
katkelmaa voidaan kéyttdd perusteluna tutkijan tulkinnalle, kuvaamaan aineis-
toa, eldvoittdimadn tekstid ja tiivistdmadn tekstid.

Olen pddtynyt tarkastelemaan haastatteluaineistoani, johtajien kertomuk-
sia sekd heiddn kuvauksiaan tarinoiden kerrontatilanteesta, tarkoitusperistdan
sekd kerronnan seurauksista kaksitasoisesti (Sintonen & Auvinen 2008). En-
simmadinen taso muodostuu kertomuksia ympéroivasta kontekstuaalisesta teks-
tistd. Kontekstualisoivaa tekstid ovat esimerkiksi johtajan kuvaukset kerrontati-
lanteesta, hanen omat késityksensd kertomusten merkityksistd, kerronnan tar-
koitusperistd ja seurauksista. Toinen taso muodostuu esimiehen varsinaisista
johtamiskertomuksista, upotetuista kertomuksista, jotka voidaan usein ndhda
myds omina juonellisina entiteetteind. Upotettu kertomus on johtajan esimies-
tyon kontekstissa kertoma tarina, joka sisdltdd esimiestyon tavoitteen. Olen kui-
tenkin havainnut ajoittain ongelmia kontekstualisoivan tekstin ja upotettujen
kertomusten erottamisessa toisistaan. Tamé voi johtua osittain siitd, ettd etsin
haastatteluissani ensisijaisesti johtamistydssd jo kerrottuja tarinoita. Talloin
haastateltava voi puheessaan tdydentdd tai muuttaa alkuperdisid kertomuksia
tai sekoittaa omia tulkintojaan tarinoihin.
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Aineistosta nouseva teemoittelu

Aineistosta nouseva teemoittelu on ollut keskeinen analyysimenetelméni. Pyr-
kimykseni oli alun perin tehdd abduktiivista, parasta saatavilla olevaa selitysta
etsivdd analyysia. Olenkin aineistoa analysoidessani rakentanut lukuisia, eri
ndkokulmista tehtyjd (mahdollisimman hyvid) tulkintoja johtajien kertomuksil-
le. Tarkoitukseni oli kiteyttdd abduktio aineistosta nostamikseni teemoiksi (tai
tarinajohtamisen konteksteiksi, ks. luku 5). Olen kuitenkin kokenut analyysin
edetessd, etten voi nimetd analyysia parhaan mahdollisen selityksen etsimisek-
si. Ensinndkin kysymyksessd on vain yhden tutkijan tulkinta huolimatta siita,
ettd olen tehnyt analyysia eri ndkokulmista. Toiseksi perimmaéinen tavoite on
ollut ymmarryksen syventdminen, eikd jatkuvasti syvenevddn ymmarrykseen
valttamattd 16ydy pysyvdd parasta selitystd tai kuvausta. Teemoittelu on osoit-
tautunut kuitenkin hyvéksi lahtokohdaksi ymmarryksen syventdmisessa.

Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta.
(Eskola & Suoranta, 1999.) Kdytannossa tama tarkoittaa tyoni kannalta sitd, ettd
pyrin aluksi lukemaan haastatteluaineistoani ldpi useita kertoja pyrkien etsi-
maéddn tarinajohtamisen kannalta keskeisid asioita, jotka ainakin jollain tavalla
liittyivdt narratiivisuuteen ja tarinankerrontaan esimiestydssd. Haastatteluai-
neiston lukemisen yhteydessa luin myos jatkuvasti narratiivisuutta, esimerkiksi
organisaatioiden tarinankerrontaa késittelevad kirjallisuutta (esim. Boje, 1991;
2001; 2008; Gabriel, 2001; Denning, 2005).

Perehdyttydni syvéllisemmin empiriaan aineisto alkoi hiljalleen jasentya
mielesséni ja aloin havaitsemaan aineistossa tiettyjda yhdenmukaisuuksia. Tédssa
vaiheessa aloin tehdd aineistoon karkeata teemoittelua; jaoin johtajien tarinoita
esimerkiksi oppimisen tukemiseen tarkoitettuihin tarinoihin sekd ldhiesimies-
tyon tehtdvanantotarinoihin. Mielestédni aineistoni mddrd on riittdva nostamaan
tekstistd tdssd tutkimuksen vaiheessa riittavasti teemoja esiin*®. Haastattelujen
madran lisddminen ei tdssd mielessa valttamatta tuo lisdarvoa tutkimukselle.

Tasséd tulkitsevassa tutkimuksessa ovat teema-aineiston jérjestely, purka-
minen sekd uudelleenjdrjestely ja vertailu aiempien tutkimusten tuloksiin eri
tavoin metodologisesti keskeisessd asemassa. Olen pyrkinyt prosessoimaan
empirian ja teorian vuoropuhelun kautta mahdollisimman tiivistd informaatiota
tarinajohtamisesta. Sulkusta (1997) mukaillen toivonkin, ettd tulkintani on kiin-
nostavaa ja muuttuu osaksi sitd mielikuvien todellisuutta, joka oikeastaan alun
perin oli niiden kohteena.

Merkittdva ongelma analyysin raportoinnissa oli aineistositaattien esitta-
minen. Erityisesti upotetun kertomuksen irrottaminen kontekstualisoivasta
tekstistd oli haastavaa. Tarinoita tulee luettavuuden kannalta olla riittavasti

43 Hopkinson & Hogarth-Scott (2001, 37) mukaan tavoitteena ei ole keritd tietyn suuruista
haastateltavien maddrdd statistisesti merkittdvan tuloksen saamiseksi. Itse asiassa on huo-
mattu, ettd tutkijat eivét kiinnitd minké&&dnlaista huomiota keréttyjen tarinoiden maaraan.
Hopkinson & Hogarth-Scott arvelevat timén johtuvan mahdollisesti siitd, ettd tarinaa ei
néhdi irrallisena osana jatkuvasti tapahtuvasta keskustelusta.
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ndhtdvilld tulkinnan yhteydessd raportissa, mutta haastattelutekstid ei saa olla
lilkaa. Analyysissahan kyseessd on nimenomaan tutkijan tulkinta, jonka tueksi
hén esittdd aineistositaatteja. Kun haastattelun katkelmia esitetddn raportissa,
ovat ne jo ldhtokohtaisesti jouduttu irrottamaan kontekstistaan. Pahimmillaan
ilman kontekstia tarina ei valttamatta merkitse juuri mitdén tai se voidaan tulki-
ta tdysin “vaddrin”. Mahdollisimman tdsmadllinen tarinan tulkinta vaatiikin usein
ainakin haastattelutekstin tuntemista. Tutkijana tulkintaani helpotti osallistu-
miseni haastatteluun, mutta lukijalle mielikuvan vélittdminen oli erityisen haas-
teellista.

Analyysin kannalta ongelmia aiheutti kontekstin rajaus ja hahmottaminen:
Haastattelussa esimies saattoi linkittdd tarinansa moneen muuhunkin haastatte-
lussa esittdimddnsa tarinaan tai jopa kokonaan kaiken haastattelussa ilmenneen
ulkopuolelle. Analyysin kannalta se oli mielenkiintoista, mutta raportoinnin
kannalta haastavaa. Vastuullani oli jdlleenkontekstualisoida tarinat, eli palaut-
taa lukija esimiestyon asiayhteyteen haastatteluaineiston katkelmien, teoreetti-
sen viitekehyksen viittausten seka tulkintojeni avulla.

Tyypittely

Eskolan & Suorannan (2005, 181) mukaan tyypittely on lukijaystadvallinen tapa
esittdd asioita. Tyypittely edellyttdd kuitenkin aina jonkinlaista tarinajoukon
ryhmittelyd tai teemoittelua. Tyypittelyssd on heiddn mukaansa kysymys ai-
neiston ryhmittelystd tyypeiksi, selviksi ryhmiksi samankaltaisia tarinoita. Tal-
laisen konstruoidun tyypin tarkoitus on tiivistdd ja tyypillistdd. Niihin tunge-
taan kaikkea sellaista, mitd yksittdisessd vastauksessa ei ole. Tédssd tutkimukses-
sa tyypittely sopi hyvin tiydentimddn teemoitteluanalyysid, silld aloitin ana-
lyysini ryhmittelemilld ja teemoittelemalla johtajien tarinoita. Olen tyypitellyt
esimiesten kertomia tarinoita etsiméalld samankaltaisuuksia niiden konktekstis-
ta, juonirakenteesta, syntyperastd, tarkoitusperastd (sekd esimiesten itse kerto-
mista tarkoitusperistd ettd omista tulkinnoistani).

Tyypittely tarkoitus ei ole olla missdan nimessd kaikenkattava, johtajien
tarinoita tarkasti ja kokonaisvaltaisesti kategorisoiva kuvaus. Olen pyrkinyt
tekemddn tyypittelyn Eskolan & Suorannan (2005, 182) kuvailemalla yhdistele-
vdllad tavalla. T&lloin konstruoidaan mahdollisimman yleistd tyyppid, eli mu-
kaan on otettu vain sellaisia asioita, jotka esiintyvidt mahdollisimman monessa
haastattelussa. Tarkoitukseni ei siis ole ollut etsid kaikista 12:sta haastattelusta
mahdollisimman monta eri tarinatyyppid kustakin, vaan pikemminkin pyrkid
havainnollistamaan johtajien tarinoita muutaman varsin yleisen tyypin mu-
kaan. Tyypittelyanalyysi on esitelty luvussa 5.2.

4.4 Tutkimuksen etiikka

Eettiset kysymykset ovat tieteessd ongelmallisia monestakin syystd. Naista
olennaisimmat ovat tieteen ja yhteiskunnan kietoutuneisuus, tieteellis-teknisen
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kehityksen mukanaan tuomat ongelmat sekd maailman nykyiset ongelmat.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 27.) Bryman & Bell (2003, 539-546) ovat ja-
kaneet liike-eldman tutkimuksen eettiset kysymykset neljaan osa-alueeseen: 1.
vahinko osallistujille, 2. informoitu suostumus, 3. yksityisyyden loukkaus ja 4.
harhaanjohtavuus. Tutkimuksesta ei siis saa aiheutua minké&énlaista vahinkoa
sithen osallistuville. Vahinko voi olla esimerkiksi fysiikkaan, itsetuntoon liitty-
vdd, urakehitykseen tai tulevaisuuden tyollistymiseen vaikuttavaa vahinkoa.
Informoitu suostumus liittyy siihen, ettd tutkimukseen osallistujille ei monesti
anneta mahdollisuutta vastustaa yhteistyotd. He joutuvat olemaan mukana ha-
lusivatpa tai eivat. Tutkimukseen osallistujille tulisi siis antaa niin paljon infor-
maatiota kuin on tarpeellista osallistumisesta tehtdvan paatoksen tekemiseksi.
Yksityisyyden loukkaus liittyy siihen, mihin pisteeseen asti yksityisyyden louk-
kauksia voidaan suvaita. Yksinkertaisesti tutkijalla ei ole oikeutta loukata tut-
kittavan yksityisyyttd, eikd mydskddn unohtaa normaalia kunnioitusta henkilo-
kohtaisia arvoja kohtaan. Harhaanjohtavuus ilmenee, kun tutkija esittda tutki-
muksen jonain muuna kuin se oikeasti on. Harhaanjohtavuus on melko laajalle
levinnyttd monessa tutkimustyossd ehkd siksi, ettd tutkijat haluavat rajoittaa
tutkittavien ymmarrystd tutkittavasta kohteesta, jotta olisi mahdollista saada
mahdollisimman luonnollisia vastauksia. Harhaanjohtavuus tulisi kuitenkin
minimoida ja sen vaikutuksia lieventdd mahdollisimman paljon. Tutkijoiden
tulee tarkasti arvioida harhaanjohtavuudesta aiheutuneita hyotyjd suhteessa
ihmisarvoon. Koskinen et al (2005, 280-281) lisddvat tutkimuksen eettisyyteen
yhden keskeisen seikan, tutkijan identiteetin. Padsdanto on, ettd tutkijan ei tule
salata rooliaan, vaikka tamad lisddkin reaktiivisuutta ja vaikeuttaa néin ollen tut-
kimusta. Salailevassa menettelyssd ongelmana on, ettd tutkija nédin toimiessaan
riistdd tutkittavalta mahdollisuuden ratkaista sen, mitd han sallii ulkopuolisten
tietda.

Tassd tutkielmassa olen salannut vastaajien henkildllisyydet, jotta tutki-
muksestani ei aiheutuisi minké&énlaista vahinkoa osallistujille. Haastattelemis-
tani henkil6istéd tosin vain yksi toivoi voivansa vastata haastatteluun anonyy-
mina, mutta ndin sen riittavaksi perusteluksi salata kaikkien vastanneiden hen-
kilollisyydet. Olen my6s pyrkinyt ottamaan huomioon mahdolliset haastatelta-
vaan liittyvit eettiset kysymykset ja suorittanut kaikki haastattelut mahdolli-
simman objektiivisesti** sekd henkilokohtaisia arvoja kunnioittaen. Haastatelta-
villa on ollut mahdollisuus my6s pdittdd kiinnostuksestaan ja halukkuudestaan
yhteistyohon ennen haastattelua, silld olen ensin esitellyt tutkimukseni aiheen
ja tiedustellut sen jdlkeen osallistumishalukkuutta. Harhaanjohtavuuden olen

4 Objektiivisuudella viittaan tdssd lahinnd siihen, ettd olen pyrkinyt johdattelemaan haas-
tateltaviani mahdollisimman véihén. Tavoitteeni on ollut esittdd samat kysymykset mahdol-
lisimman muuttumattomina kaikille haastatelluille. Pyrin myos jattdméan mahdollisim-
man paljon tilaa heidédn omille ajatuksilleen ja nikokulmilleen, jotta kukin haastattelu olisi
mahdollisimman paljon haastateltavan nidkoinen. Keskustelua naturalistisesta otteesta en
néde kuitenkaan relevantiksi liittdd tdhdn, silld en oleta haastattelullani olevan merkitysta
haastateltavan maailmankuvaan tai timén kokemiin olosuhteisiin.
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pyrkinyt minimoimaan kertomalla ennen haastatteluun suostumista perusteel-
lisesti tutkimuskysymyksen seka tutkimuksen tarkoituksen.

4.5 Tutkimuksen luotettavuuden pohdintaa

Pohdin seuraavaksi hieman tyoni luotettavuutta. Teen tdmén reflektoinnin en-
sisijaisesti termien “reliabiliteetti” ja ”“validiteetti” avulla, vaikka termien alku-
perd on enemman luonnontieteissd ja kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Paadyin
esittelem&dn ja pohtimaan néitd termejd tutkimuksessani, koska en ndhnyt kui-
tenkaan mitddn perustetta, miksei niitd toisaalta olisi kiintoisaa ja aiheellista
pohtia my6s laadullisessa tutkimuksessa. Padllisin namé kasitteet itse asiassa
vaikuttivat huonosti soveltuvilta, mutta termejd purkaessani 16ysin paljonkin
relevantteja teemoja pohdittavaksi.

Luotettavuuden pohdintahan on keskeinen osa tutkimusprosessia niin po-
sitivistista kuin tulkitsevaakin, subjektivistista tutkimusta tekeville tutkijalle.
Jalkimmadisessa tosin jo ldhtokohtaisesti ajatellaan, etteivit asiat ole ldhtokohtai-
sesti objektiivista faktaa ja absoluuttisia, kestdvid totuuksia, vaan asiat ovat eri-
laisia diskursiivisia, sosiaalisia konstruktioita. Luotettavuuden pohdinta on
paitsi tarkedd paitsi luotettavuuden ja uskottavuuden kannalta, olen huoman-
nut, ettd on hyvd myos “itseterapeuttisista” syistd pohdiskella nditd teemoja.
Olen nimittdin tormannyt lukuisiin (ja toistuviin) itse-epdilyihin tutkimukseni
luotettavuudesta tutkimukseni eri vaiheissa. Ensisijaisesti olen pyrkinyt linkit-
tdimddn ajatuksiani tutkimusta tehdesséni herdnneisiin kysymyksiin oman tut-
kimukseni luotettavuudesta, mutta paitsi esim. reliabiliteetin ja validiteetin
kautta, pohdin tutkimukseni luotettavuutta myos subjektiivisuuden ja objektii-
visuuden problematiikan kautta. Joka tapauksessa lukijan tehtdviksi jad viime
kddessa arvioida positivistisen tieteenihanteen terminologian tarkastelun mie-
lekkyytta antipositivistisessa tutkimuksessa kuten myos se, onko objektiivisuut-
ta olemassa missd mddrin konstruktionistisessa tutkimuksessa - ja onko silld
oikeastaan edes merkitysta.

Reliabiliteetti ja validiteetti liittyvét siis tutkimuksen luotettavuuteen. Mo-
lemmat kasitteet perustuvat ajatukselle siitd, ettd tutkijalla on mahdollisuus
pddsta kasiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen. Kum-
paakin kasitettd on lisdksi kdytetty mittaamisesta puhuttaessa. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 185.) Reliabiliteetti liittyy tutkimusten tulosten toistettavuuteen.
Termid kéytetddn usein yhteydessd kysymykseen ovatko kdytetyt mittarit yh-
denmukaisia. Toisin sanoen antavatko mittarit jokaisella mittauskerralla yh-
denmukaisia tuloksia. Esimerkiksi mitattaessa ihmisten &lykkyysosamddrad,
jokaisen mittauskerran oletetaan antavan saman henkilon kohdalla samankal-
taisen tuloksen. Reliabiliteettiin liittyy kolme tdrkedd tekijda: stabiliteetti, sisdi-
nen reliabiliteetti ja tarkkailijoiden vélinen yhdenmukaisuus. Stabiliteetilla tar-
koitetaan mittauksen vakautta ajan saatossa, eli mittauksen tuloksissa on vahan
variaatiota. Sisdiselld reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd vastaajien antamat
tulokset korreloivat keskendan. Tarkkailijoiden vilinen yhdenmukaisuus liittyy
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subjektiiviseen arviointiin. Monesti esimerkiksi tarkkailujen tai haastattelujen
nauhoitus herittda erilaisia padtelmid ja ndin ollen tutkijoiden / tarkkailijoiden
vidlinen p&adtoksenteon yhdenmukaisuus kérsii. Reliabiliteetti liittyy ldaheisesti
toiseen tutkimuskriteeriin — replikaatioon ja erityisesti tutkimuksen toistetta-
vuuteen. Joskus tutkijalle voi tulla tarve jdljentdd muiden vastaavien tutkimuk-
sien tuloksia. Taméd voi johtua mm. siitd, ettd tutkimuksen tulokset eivit sovi
yhteen samalla alalla olevan muun ndyton kanssa. Tutkimuksen tadytyy olla uu-
sittavissa, jotta replikaatio voi tapahtua. Sama mittaus pitéa siis olla toistettavis-
sa kenen tahansa toimesta. (Bryman & Bell 2003, 33, 76.)

Olen nauhoittanut ja transkriptioinut haastatteluaineistoni. Néin ollen ai-
neisto on muidenkin tarkasteltavissa. Voin kuitenkin esittdd useita kysymyksid
stabiliteettiin ja replikaatioon liittyen: Saisiko joku toinen haastattelija minun
kysymyksilldni erilaisia vastauksia? Tulkitsisiko joku toinen tutkija aineistoni
tdysin eri tavalla, vai pddtyisikd hdn samansuuntaisiin tuloksiin? Vuorovaiku-
tusta ja haastateltaviin vaikuttamistani voi tarkastella kysymyslomakkeen ja
haastatteluaineiston pohjalta. Tulkintaa voi arvioida jossain mé&&rin myos teo-
reettisella viitekehykselldni, silld sen rakentaminen on samanaikaisesti sekd ai-
neistoni analyysini syy, seuraus etté tulos. Tulkinnoille ei kuitenkaan ole mitta-
ria analyysin laadun arvioimiseksi. Tulosten jdljentdimisen mahdollisuuden
pohdintaa en nde edes aiheelliseksi tarkastella tdssd yhteydessd, silld aineistoni
tarinat ovat kontekstisidonnaisia ja tarinoiden tulkinnat henkilokohtaisia.

Bryman & Bell (2003) ndkevan tutkimuksen tarkeimmaéksi kriteeriksi vali-
diteetin. Validiteetti liittyy tutkimuksesta saatujen tulosten lahjomattomuuteen
ja rehellisyyteen. Validiteetin pddtyypit ovat: mittausvaliditeetti, sisdinen validi-
teetti, ulkoinen validiteetti ja ekologinen validiteetti. Mittausvaliditeetti liittyy
kysymykseen: mittaako mittari juuri sitd, mitd halutaan mitata? Mittaus validi-
teetin arvioimisen oletuksena on, ettd mittaus on luotettava. Sisdinen validiteetti
koskee kysymysta: onko tutkimuksen tuloksen osoittama kahden tai useamman
muuttujan vélinen yhteys vedenpitdva? Sisdinen validiteetti liittyy kiintedsti siis
muuttujien viliseen kausaalisuuteen. Ulkoinen validius taas liittyy kysymyk-
seen: ovatko tutkimuksen tulokset yleistettdvissa tietyn, spesifisen tutkimuksen
kontekstin ulkopuolelle? Ekologinen validiteetti kytkeytyy puolestaan kysy-
mykseen: ovatko tutkimuksen sosiaaliset tieteelliset tulokset soveltuvia ihmis-
ten jokapdivdisiin, luonnollisiin sosiaalisiin puitteisiin? Monesti liike-elaman
tutkimus tuottaa teknisesti valideja tuloksia, mutta niilld ei ole paljoakaan te-
kemistd sen kanssa, mitd tapahtuu ihmisten pdivittdisessd eldmdssd. (Bryman &
Bell 2003, 33-35.)

Validiteetin ongelmia miettiessdni pdddyin painottamaan tietyssd tilan-
teessa ja kulttuurikontekstissa tapahtuvaa tarinointia. Sisdistd validiteettiani voi
pyrkid tarkastelemaan ensinnékin silld, kuinka hyvin valitut haastateltavat, ky-
symykset ja teoriataustani sopivat tutkimuskysymykseeni. Tahan liittyy myos
mittausvaliditeetti siind mielessd, ettd haastattelujeni kysymysten relevanssia
voidaan pohtia my6s suhteessa tutkimusongelmaan. Ulkoista validiteettia en
nde relevantiksi tarkastella tydssani, silld kyseessd on tietyssa kontekstissa ym-
maérryksen syventdminen, eikd tarkoitukseni ole yleistda tutkimukseni tuloksia.
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Toki on joitakin lainalaisuuksia, esimerkiksi oletukset ihmisestd narratiivisena
olentona, joita en pyri rajaamaan koskemaan vain suomalaista tarinajohtajuutta.
Validiteetin asemasta voidaankin tarkastella tulkitsevassa tutkimuksessa enem-
ménkin relevanssia. Voidaan kysyéa esimerkiksi “kenelle”, “missa kontekstissa”
ja “kenen ndkokulmasta” tutkimuksen tieto on relevanttia. Suomalainen kieli- ja
kulttuuriymparisto ovatkin tyossdni keskeinen narratiivien tulkinnan kehys,
joka tekee osaltaan ongelmalliseksi tulkintojen universalisoinnin. Tamé&n poh-
dinnan voi ulottaa my0s tutkimukseni ekologisen validiteettiin tarkasteluun.
Lahjomattomuus ja rehellisyys tutkimuksessani toivottavasti vélittyvat tyon
lukijalle ilman eksplisiittistad selvitystyota.

Koskisen et al (2005, 253-256) mukaan reliabiliteettiin ja validiteettiin tur-
vaudutaan tavallisesti silloin, kun halutaan arvioida onko tutkimukseen tai sen
argumentteihin mahdollista luottaa. On kuitenkin syytd muistaa, ettd tutkimus
ei pelkdstddn tdhtdd virheettomyyteen. Viime kiddessd tutkimuksen oikeutus on
uusi tieto. Reliabiliteetin ja validiteetin periaatteet ovat konservatiivisia ja joh-
tavat helposti riskien vilttdmiseen. Tamdn vuoksi niille ei tule antaa kvalitatii-
visessa tutkimuksessa litkaa painoarvoa. Laadullisen tutkimuksen yhteydessa
validius tarkoittaa ldhinna sitd, ettd tutkijan tulee osoittaa, ettd tulkinnat eivit
perustu vadriin haastattelulausumiin, havaintoihin ja kysymyksiin. Koskisen et
al. mukaan tulosten tulisi myos yleistyd - tai ainakin yleistettdvyyteen liittyvien
perusasioiden eli populaation ja yleistyksen virheellisyyden mahdollisuuden ja
todenndkoisyyden tulisi olla tiedossa. Koska teen tulkitsevaa, enemmainkin
idiografisella kuin nomoteettiselld metodologialla tutkimusta, erityisesti talld
alueella koen reliabiliteetin ja validiteetin sopivan laadulliseen tutkimukseeni
huonosti. Validiteetilla onkin Koskisen et al. mukaan selvd merkitys ldhinna
vain kokeellisessa tutkimuksessa, jossa ennakkosuunnittelun avulla pyritdan
ehkdisemddn tiettyja virhepéddtelmid. Reliabiliteetilla on merkitystd ldhinna
kahdessa yhteydessd, jotka ovat kvantitatiivisen sisdllonanalyysin tarkistami-
nen ja indekseihin perustuvat asennemittaukset. Niitd tdssd tutkimuksessa esi-
telld perusteellisemmin.

Bryman & Bell (2003, 288) ja Koskinen et al. (2005, 256-257) molemmat esit-
tavat vaihtoehtoisen laadullisen tutkimuksen arviointiperusteen. Se perustuu
Guban & Lincolnin (1985) laatimaan arviointiperusteeseen eli ”seurattavuu-
teen”. Seurattavuus muodostuu neljdstd kriteeristd, jotka ovat luotettavuus, siir-
rettdvyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. Luotettavuus voidaan osoittaa kayt-
tamadllda montaa menetelmdd, suorittamalla vertaisarviointia jo tutkimuksen ai-
kana sekd hakemalla aktiivisesti poikkeavia tapauksia. Siirrettdvyys on mahdol-
lista osoittaa muodostamalla sellainen rikas kuvaus tutkimuskohteesta, joka
mahdollistaa lukijalle kuvauksen siirtdimisen muualle. Riippuvuus ja vahvistet-
tavuus taas pystytddn osoittamaan auditoinnin avulla. Tutkimus tulee siis do-
kumentoida niin, ettd muut tutkijat voivat arvioida sitd. Edelld esitetty yksin-
kertainen sovellus tutkimuksen reliabiliteetista ja validiteetista perustuu siihen,
ettd arviointiperuste olettaa yksittdisenkin kuvauksen sosiaalisesta todellisuu-
desta olevan toteuttamiskelpoinen. Taméa perustuu kriittisyyteen siitd, ettd on
olemassa absoluuttisia totuuksia sosiaalisesta todellisuudesta, joita tutkijoiden
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tulee paljastaa. Asia on kuitenkin Guban & Lincolnin mukaan tdysin pdinvas-
toin. Taman tutkimuksen tulosten siirrettdvyyttd olen pyrkinyt huomioimaan
siten, ettd olen pyrkinyt esittimddn mahdollisimman rikkaan, mutta tiiviin ku-
vauksen sekd dokumentoimaan sen mahdollisimman laadukkaasti. Se, mita
oletetaan laadullisesta tutkimuksesta voitavan siirtdd, onkin oma kysymyksen-
sd. Tassd tutkimuksessa ymmairrdn siirrettdvissd olevan tiedon pohjautuvan
ennen kaikkea oletukseeni siitd, ettd esimies on tarinoita kertova ja tulkitseva
olio organisaatiossa. Sitd vastoin tuloksiani tarinoiden merkityksistd, tyypeista
ja tulkinnoista ei ole mielekdstd ldhted siirtimddn sellaisenaan esimerkiksi toi-
sessa kulttuurissa tapahtuvaan tarinajohtamiseen. Toki kuitenkin toivon, ettd
tutkimustyoni synnyttdimad ymmarrys narratiivisuudesta esimiestytssa voi hyo-
dyttdd laajemminkin organisaatiotutkimuksen kenttda.

Tutkimukseni validiteetista puhuttaessa kykenen my6s osoittamaan, ettd
tulkinnat eivit perustu vaariin haastattelulausumiin, havaintoihin ja kysymyk-
siin. Ensinndkin, kaikki haastattelut ovat nauhoitettu (kahta ensimmadistd lu-
kuun ottamatta) ja litteroitu ja tarkistettavissa. Toiseksi olen myos pyrkinyt ana-
lysoimaan aineistoa eri tavoilla, jatkuvasti uusia tulkintoja etsien ja tuloksia uu-
delleen jarjestellen. Olen jatkuvasti verrannut aineistosta nouseviin teemoihin
eri tutkimuksia ja teorioita, jolloin olen voinut tarkastella haastatteluaineistoa
eri ndkokulmista. T&ll6in voitaneen puhua jonkin asteisesta tutkijatriangulaati-
osta tulkinnan yhteydessd. Olen myos lukenut haastatteluaineistot lukuisia ker-
toja lapi. Kaikki haastateltavat ovat ainakin vield tata tekstid kirjoittaessani tay-
sissd sielun ja ruumiin voimissa. Heiltd voi tarvittaessa tarkistaa tapahtumat.
Tutkimukseni on ehka perustellumpaa arvioida Guban & Lincolnin arviointipe-
rusteen, seurattavuuden kautta, jonka mukaan ei ole olemassa absoluuttisia
totuuksia tai universaaleja metanarratiiveja, vaan monia erilaisia tulkintoja to-
dellisuudesta.

Luotettavuudesta haluan nostaa viimeisend esille subjektiivisuuden on-
gelman. Koin toisinaan tehdessdni haastatteluja sekd erityisesti analysoidessani
aineistoa olevani liiaksi aineistoni vietdvissd. Osa tarinajohtajien haastatteluja
olivat niin mukaansatempaavia ja vetoavia kertomuksia, ettd ne tuntuivat valil-
14 jumiuttavan joihinkin ndkokulmiin heikentden kriittisyytténi. Toisaalta teh-
dessidni tulkintaa ldhtokohtana oli, ettd suhtautudun aineistooni siten, ettd se
edustaa haastateltujen todellisuutta. Tédlloin keskeistd (tai edes mahdollista) ei
olekaan pyrkid tarkastelemaan kriittisesti sitd, mika on totta ja mika ei. Analyy-
sia tehdessani yritin ajoittain hakea teoreettisesta viitekehyksestdni turvaa, edes
jonkinlaista objektiivisuutta tai poispddsyd haastatteluaineiston mieleeni syn-
nyttamistd mielikuvista. Empirian ja teorian kietouduttua oli vield vaikeampaa
tunnistaa oma subjektiivisuus. Hain etdisyyttd ja tukea (ja vaihtoehtoja) tulkin-
toihin teoreettisen viitekehyksen tutkimuksista, jotka pohjautuvat muiden tut-
kijoiden aineistoihin ja tulkintoihin. Tulkinnan tein joka tapauksessa parhaan
osaamiseni mukaan, nojautuen haastatteluaineistoon, teoriaan, sekd omaan
pohdintaani ja tulkintaani.
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4.6 Tutkimusaineisto ja sen kaisittely

4.6.1 Haastateltavien valinta

Tutkimusta varten on haastateltu kaikkiaan 12 tarinoita johtamistydssadan kayt-
tdvad esimiestd eli tarinajohtajaa. Haastatteluun valitsin kaikki 16ytdmani ta-
rinajohtajat, jotka olivat halukkaita haastateltavaksi. Valitsin organisaatioita
mahdollisimman monelta eri toimialalta seka yksityiselta ettd julkiselta sektoril-
ta. Edustettuina haastatteluaineistossa on esimiehid metséd-, vaate, pankki-, elin-
tarvike- ja metalliteollisuudesta, media- ja matkailualalta, oppilaitosorganisaa-
tioista, kuntasektorin hallinnosta sekd puolustusvoimista. Yrityskoon rajasin
siten, ettd edellytin haastateltavien tyoskentelevan esimiesasemassa henkiloston
puolesta viahintdan PK-yrityksen® kriteerit tayttdvassa yrityksessa. Pyrin 16y-
tdimddn esimiehid my6s mahdollisimman tasapuolisesti sekd strategisesta ettd
operatiivisesta johdosta.

Haastateltavien henkildiden valinta oli kaksivaiheinen prosessi. Ensim-
mdisessd vaiheessa pyrin etsimddn tarinoivia esimiehid julkisuudesta sekd pus-
karadion kautta. Kerroin tutkimuksestani ja tavoitteestani 16ytdad haastateltavia
kollegoilleni sekd tuttavilleni. Saatuni vihjeen tarinoivasta esimiehestd pereh-
dyin ennen yhteydenottoa hieman tdman organisaatioon. Median kautta 16ytyi
vain yksi tarinajohtaja, ja puskaradion kautta 12. Toisessa vaiheessa otin yhteyt-
td esimieheen joko suoraan tai tuttavien vélitykselld ja tiedustelin kiinnostusta
haastatteluun. Ennen haastattelun aloittamista kerroin haastateltavalle hieman
tutkimuksestani ja tarinajohtamisesta valttden kuitenkaan ohjaamasta haastatel-
tavan ennakkokasityksid. Kaikki 16ytdamani tarinajohtajat yhtd lukuun ottamatta
ilmaisivat halukkuutensa haastatteluun, vaikka moni ei uskonut olevansa ta-
rinajohtaja. Osa totesi haastattelun voivansa sittenkin olla tarinajohtaja tiedos-
tettuaan haastattelussa tarinoiden kdyton omassa esimiestyossaéan. Lahes kaikki
haastatellut kertoivat myds olevansa kiinnostuneita tarinajohtamisesta ja toi-
voivat saavansa itselleen tutkimusraportin tutkimuksen valmistuttua.

Pyrin myds mahdollisimman tasapuoliseen suhteeseen haastattelemieni
mies- ja naisjohtajien valillg, silld halusin valttdad profiloimasta tarinajohtajuutta
miesten harjoittamaksi toiminnaksi. Haastatelluista kahdestatoista johtajasta
onnistuin saamaan naisjohtajia nelja kappaletta. Heiddn osuutensa jdi vain kol-
mannekseen, mutta en nie sitd timan tutkimuksen luotettavuuden kannalta
ongelmaksi kahdesta syystd. Ensinndkin olen pyrkinyt jattaméaan sukupuoliky-
symyksen kasittelemattd tdssd tutkimuksessa ja keskittymddn tutkimuskysy-
myksissanikin esittamiin teemoihin. Tarkoitukseni on siis maaritelld ja tutkia
tarinajohtamista itsessddn. Toiseksi ldhdin varsin sukupuolineutraalista nako-
kulmasta, koska en usko sukupuolen olevan ensisijaisesti johtajuutta méaéaritte-
levd ndkokulma. Havaitsin myos haastattelut tehtyéni, ettd tarinajohtamista

45 Suomen Yrittdjien mukaan henkiloston mukaan maériteltynd PK-yritys on alle 250 tyon-
tekijan yritys. Pienyrityksessda on 10-50 tyontekijad ja keskisuuressa 50-250 tyontekijda.
(Suomen Yrittdjat 2007.)
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esiintyy sekd naisilla ettd miehilld, ja esimiesten intentiot eivat vaikuttaneet ole-
van sukuspuolisidonnaisia. Viitostutkimukseen hankkiessani lisdd aineistoa
pyrin kuitenkin saamaan tasapainoisen suhteen seki strategisen ettd operatiivi-
sen johdon vililld ja nais- ja miesjohtajien valilla.

4.6.2 Teemahaastattelut

Tutkimusaineistoni koostuu 12 teemahaastattelusta, joista kaksi viimeistd haas-
tattelua olivat luonteeltaan enemmdin syvédhaastatteluita. Kaikki haastattelut
pohjautuvat samaan teemahaastattelulomakkeeseen, joten syvihaastatteluja ei
ole eritelty analyysissa. Teemahaastattelut on suoritettu joulukuun 2005 ja elo-
kuun 2006 vilisend aikana ja syvdhaastattelut on tehty kesélld 2007. Koko haas-
tatteluprosessi kesti kaikkiaan noin puolitoista vuotta.

Kaikki haastattelut tehtiin paikan pé&dlld esimiesten luona, jolloin heille
esitettiin kysymykset teemahaastattelulomakkeen pohjalta henkilokohtaisesti.
Kahta ensimmdistd haastattelua (O1 ja O2) lukuun ottamatta haastattelut nau-
hoitettiin, ja jokainen niistd on litteroitu valittomaésti haastattelun jalkeen. Ol:n
ja O2:n haastattelut kirjoitin haastatellessani suoraan koneelle. Tdydensin haas-
tatteluja vield jalkikédteen puhelimitse. Ensimmadiset 10 teemahaastattelua kesti-
vt vajaasta tunnista runsaaseen tuntiin. Viimeiset kaksi syvidhaastattelua kesti-
vat kumpikin noin puolitoista tuntia.

Teemahaastattelua varten laadin ennalta lomakkeen (LIITE 1), joka sisélsi
kysymyksid ja keskustelunaiheita tarinajohtamisen eri osa-alueilta. Haastattelu
koostui kolmesta péddteemasta: (1) haastateltavan taustat, kdsitys omasta johta-
juudesta jne.; (2) suhde kollegoihin, esimiehiin, alaisiin ja omaan asemaan; (3)
suora vaikuttaminen tarinoilla sekd suhde riskiin.

Pyrin poistamaan kysymyksistd aiheettomat ja arkaluonteiset aihepiirit
(esim. politiikka, elamdnkatsomus), jotka toisaalta olisivat voineet auttaa ym-
médrtdmddn esimerkiksi tarinoiden inspiraation ldhteitd. Halusin antaa haasta-
teltaville mahdollisuuden keskittyd miettimddn tarinankerrontaa omassa esi-
miestytssd, narratiivisuuden ja oman johtajuutensa suhdetta sekd kertomaan
esimerkkejd tilanteissa, joissa he ovat kadyttdneet/kayttavat yleensd/aikovat
kayttdad narratiiveja. Pelkdsin aluksi haastattelulomakkeeni teemojen ohjaavan
vastauksia liikaa ja rajoittavan keskustelua. Usein kuitenkin asiaan padstyamme
tarinointi kdynnistyi niin vuolaana, ettd teemat saattoivat vaihdella laidasta lai-
taan ja myos vdlttelemistdni arkaluontoisista aiheistakin sain kuulla monta tari-
naa. Saatoin todentaa Skoldbergin (2001) vditteen, ettd tarinoita organisaatioista
ei tarvitse kaivaa, vaan pdinvastoin ihmisid on mahdoton kieltdd kertomasta
niitd. Teoreettinen viitekehys muuttikin jatkuvasti muotoaan haastatteluaineis-
toon perehdyttyéni. Voinkin sanoa toimineeni ensisijaisesti empirian ehdoilla.

Teemahaastattelulomakkeen struktuuri toimi hyvand tukena erityisesti
ensimmadisissd haastatteluissa ollessani vield varsin kokematon haastattelija.
Valmiilla kysymyspohjalla voikin hyvin pyrkid varmistamaan tutkijan suunnit-
telemien aiheiden kasittelyn. Sen avulla voi myos valttdd vaivautunut hiljai-
suus, jos haastattelutilanne ei vapaudu ja keskustelu kdynnisty. Liika lomak-
keessa pitdytyminen kuitenkin voi rajoittaa haastattelua. Lahes kaikki haastatel-
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tavat osoittautuivat kuitenkin erittdin puheliaiksi ja halukkaiksi vastaamaan
avoimesti. Useimmat kokivat vaikeaksi omien tarinajohtamiskokemusten mie-
leen palauttamisen, osa innostui puhumaan vasta haastattelun loppupuolella.
Pidinkin p&ddsddntoisesti nauhurin kédnnissd ldhes koko tapaamisen ajan. Mer-
kittdva osa esimiesten kdyttamistd esimerkeistd kdytdannon tarinoista ja jutuista
16ytyikin muussa yhteydessd, muiden kysymysten alta tai varsinaisen haastat-
telun jalkeisessd keskustelussa.

Litteroitua haastattelutekstid kertyi hieman yli 100 liuskaa. Haastatteluista
saamani aineisto oli hajanaista, ja osaan kysymyksistd 16ytyi vastaus toisen ky-
symyksen alta - joidenkin kysymysten jaddessd ajoittain kokonaan ilman vas-
tausta. Luettuni haastattelut useampaan kertaan 16ysin lopulta kuitenkin aineis-
tosta esiin nousevia teemoja, joita koen saaneeni riittdvésti tutkimustani varten.

Lahestyessani kymmenettd teemahaastattelua havaitsin, ettd uusia asioita
nousee yhd harvemmin esiin. Syntyi alustava késitys saturaatiosta joillakin ai-
healueilla. Teemahaastattelulomakkeeni oli toisaalta varsin strukturoitu, joten
aloin pohtia, voisinko tdydentdd aineistoani vapaamman keskustelun avulla.
Kaksi viimeistd haastattelua olivatkin luonteeltaan enemmaén syvéhaastatteluita
(LITE 2), silld joidenkin teema-alueiden kustannuksella syvennyimme haastat-
teluissa toisiin teema-alueisiin. Haastattelut noudattivat 16yhésti samaa teema-
haastattelurunkoa, mutta vidhemmén strukturoitu haastattelulomakepohja
mahdollisti paremmin vapaan keskustelun. Syvahaastattelut kestivat noin puo-
litoista tuntia kumpikin ja litteroitua tekstia kertyi noin 30 sivua.

Syvédhaastatteluilla pyrin mahdollistamaan uusien ndkokulmien nousemi-
sen. Joitakin teemoja jatettiin keskustelemattakin, ja joitakin aiemmin pintapuo-
liseksi jddneitd teemoja taas saatiin syvennettyd avoimen keskustelun avulla.
Pyrin saamaan syvéhaastatteluissa aikaan vapaamuotoisen keskustelun anta-
malla keskustelunaiheita aiempien teemahaastattelujen vakiostruktuurin ase-
mesta. Toimin tdssd mielessd keskustelun katalyyttind ja ohjaajana heittamalla
aiheita ja tarttumalla niihin rajoittamatta haastateltavaa.

Huomasin aiempien teemahaastattelujen tekemisen my6td haastatteluko-
kemuksenikin kasvaneen, ja syvdhaastattelut sujuivat varsin mutkattomasti.
Esitietojen ja kokemusteni avulla uskon saaneeni haastateltavat puhumaan
omista tarinajohtamiskokemuksistaan ja kasityksistddn johtajuudesta varsin
avoimesti, mikd ei tahtonut onnistua aivan alkuvaiheessa. Alkuvaiheessa ra-
kennetaankin perusymmarrystd, jolloin voi olla perusteltua pitdytya struktu-
roidussa rakenteessa. Haastattelujen edetessd ja ymmarryksen lisddntyessad tut-
kija voikin hyodyntdd laadullisen tutkimuksen joustavuutta, jos joitain olennai-
sia osa-alueita jad kadsittelemattd tai jotkin osa-alueet pintapuoliseksi. Hyodyn-
sinkin laadullisen tutkimuksen joustavuutta monellakin osa-alueella: Tutki-
muskysymykseni, teoreettinen viitekehykseni ja empiriani ovat kaikki eldneet
tutkimuksen edetessa.

4.6.3  Yhteenveto haastatelluista esimiehistd ja aineiston kasittelystd

Tutkimusaineisto koostuu 12:sta tarinoivan esimiehen teemahaastattelusta, jois-
ta kaksi viimeistd oli luonteeltaan enemmaén avoimen keskustelun kaltaisia sy-
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vdhaastatteluja. Keskeisid haastattelujen teemoja olivat tarinat, tarinankerronta
sekd oma johtajuustyd, esimerkiksi késitys omasta johtamisotteesta. Aineisto on
monipuolinen, silld haastatellut esimiehet tyoskentelivit eri toimialoilla ja sekd
julkisella ettd yksityisellad sektorilla. Aineistossa oli my6s molempien sukupuol-
ten edustajia, ja my6s haastateltavien ikdjakaumakin oli laaja (27-70 vuotta).
Strategisia esimiehid aineistossani oli seitsemdn ja operatiivisia viisi. Miehid
haastatelluista esimiehistd oli kahdeksan ja naisia nelja.

Taustat

Eldkkeelld pddtoimestaan. Toiminut mm. toimitusjohtajana ja
yrittdjand. Johtanut vuosia yli 500 henked tyollistavad perheyri-
tystd. Lukuisia luottamustoimia yrityseldmadssd, jdrjestdissd ja
julkisella sektorilla. On edelleen mukana liike-eldmaéssé ja aktii-
vinen poliittisesti. Toimii edelleen hallituksen puheenjohtajana
erddssd keskisuuressa yrityksessd ja kunnallispolitiikassa kau-
punginvaltuutettuna. Opiskellut tutkinnon kauppatieteissa.
Tyoskennellyt nuorena tyoharjoitteluissa eri maissa. Kertoo
tarinoiden ja erityisesti historian olleen keskeinen osa hanen
eldmddnsé ja uskoo vahvasti olevansa tarinajohtajana. Painottaa
johtamistydssd johtajan keskeistd asemaa, valtaa ja vastuuta.
Kertoo uskovansa enemmaén autoritaariseen kuin demokraatti-
seen johtamiseen ja ihmisten tarvitsevan aina viimekaddessa joh-
tajaa kantamaan vastuun.

Suuren pankkikonsernin toimitusjohtaja, alaisia tdlld hetkelld
ldhes 900. Tehnyt pitkdn uran pankkialalla. Aloittanut valmis-
tuttuaan taloustieteiden maisteriksi laskentatehtdvissa elintar-
vikealalla ja siirtynyt sieltd pankkisektorille saatuaan kiinnityk-
sen esimieskoulutukseen. Opiskellut my6s mm. sosiologiaa.
Toiminut pankinjohtajan tehtdvissd eri yksikoissd ja edennyt
lopulta toimitusjohtajaksi. Arvelee voivansa olla tarinajohtaja
sanan laajassa merkityksessd seka tietyin varauksin myos timan
tutkimuksen méédritelmén puitteissa. Johtajana kuunteleva, neu-
votteleva, visionddrinen ja strategiaa luova.

Suuren metsdalan konsulttiyrityksen konsultoinnin toimitusjoh-
taja. Tyoskennellyt yrityksen palveluksessa parisenkymmenta
vuotta ja edennyt projektien kautta asiantuntijaksi ja sitd kautta
pienryhman vetdjaksi. Siitd edelleen business-segmentin vetd-
jéksi, varatoimitusjohtajaksi ja lopulta toimitusjohtajaksi. Opis-
kellut metsatieteistd ja kauppatieteistd tutkinnot. Kertoo oman
organisaationsa olevan tdynné tarinoita ja pyrkii myds itse ak-
tiivisesti kdyttdimaan niita tilanteesta riippuen. Uskookin ole-
vansa tarinajohtaja. Johtajana ihmisldheinen ja keskusteleva;
pyrkii muuttamaan aktiivisesti organisaation kulttuuria.

Strateginen johto

Tunnus |Ikd / Su-
kupuoli

S1 yli 60,
mies

S2 yli 50,
mies

S3 n.50, nai-
nen

S4 yli 50,

Puolustusvoimien palveluksessa yli 30 vuotta. Korkeassa esi-
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mies

miesasemassa. Edennyt organisaation luontaista urapolkua ai-
van organisaationsa ylimpaan johtoon. Tyoskennellyt monella
eri paikkakunnalla sekd myos ulkomailla. Pyrkii jutuilla ja vit-
seilld mm. keventim&dn tunnelmaa ja vahentdméaan hierarkian
vaikutuksia. Uskoo esimiestyon tarinoiden olevan hyvin tilan-
nesidonnaista. Ei ole varma, pitddko itseddn tarinajohtajana.
Uskoo omassa johtamisessaan olevan keskeistd pyrkimys par-
haaseen tulokseen ihmisiin vaikuttamalla.

S5

n. 50,
mies

Suuren elintarviketeollisuuden yrityksen toimitusjohtaja. Toi-
minut organisaatiossa ldhes 20 vuotta erilaisissa tehtdvissad. Pai-
nottaa yrityksen arvoja ja kulttuuria, joita tarinoiden avulla on
mahdollista viestittdd ja muuttaa. Kertoo esimiestyonsd kon-
tekstissa tarinoita, jotka painottuvat hauskoihin tapahtumiin,
omiin kokemuksiin ja kdytdnnon esimerkkeihin. Hanen mieles-
tddn tarinankerronta on taiteenlaji, joka voi olla vaarallista, mut-
ta onnistuessaan myos tehokasta. Johtajana osallistuva ja innos-
tava; uskoo olevansa jossain maddrin tarinajohtaja. Johtajana
pyrkii myos olemaan esimerkking, ja haluaa olla yksi joukoissa.
Viime kddessd kantaa kuitenkin vastuun.

S6

yli 60,

mies

Erittdin monipuolinen tychistoria, tyoskennellyt kaikilla organi-
saation tasoilla. Muutamia vuosia sitten jaanyt eldkkeelld paa-
toimestaan. Toiminut suurehkon sanomalehtiyhtion palveluk-
sessa lukuisissa johtotehtdvissd, mm. toimitusjohtaja noin 30
vuotta. Osakkaana edelleen markkinointialan yrityksessd ja
mukana hallitustyoskentelyssd. Toiminut pitkddn myos opetus-
tehtdvissd. Koulutukseltaan kauppatieteen tohtori. Ei usko ole-
vansa tarinajohtaja, mutta kertoo kiyttdvansd paljon johtamis-
tyossd tarinoita ja metaforia. Painottaa johtajana vahvasti ihmis-
ten oikeudenmukaista kohtelua, yksilon arvostamista, kommu-
nikointia ja yhteisymmarrysta.

S7

alle 60,
nainen

Pitkan linjan yrittdjdjohtaja. Laaja tyo- ja yrittdjakokemus. Opis-
kellut matkailualaa. Ei ole halunnut suorittaa akateemista tut-
kintoa ja kieltdytyy myo6s omistajajohtajana kdyttamasta toimi-
tusjohtajan tittelid. Kertoo painottavansa omassa johtamistyos-
sddn oman persoonan (“itsen”) merkitystd sekd uskoa omaan
intuitioon. Uskoo olevansa tarinajohtaja, silld kertoo ja kuunte-
lee tytsséddn paljon tarinoita. Luettelee keskeisiksi johtajan omi-
naisuuksikseen lojaaliuden sekd joustavuus mddrattyyn rajaan
asti.

TAULUKKO 6 Yhteenveto haastatelluista strategisen tason esimiehista.

Operatiivinen johto

Tunnus | Ikd Taustat

0O1 yli 60, | Mekaanisen metséteollisuuden tyonjohtaja, ollut eldkkeelld jo
mies muutamia vuosia. Tyoskennellyt samalla tyonantajalla 35 vuotta
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tyontekijand, luottamusmiehend, suunnittelu- ja kehitystehtdvissd
sekd esimiehend eri osastoilla. Ei ole varma, onko tarinajohtaja
tdmdn tutkimuksen médritelmdn puitteissa, mutta kertoo kaytta-
neensd paljon tarinoita johtamistyossddn. Painottaa aina johta-
neensa ja kouluttaneensa ihmisid erityisesti vitsien ja oivaltamaan
auttavien tosielaman esimerkkien avulla. Painottaa vahvasti esi-
miestyon psykologista ndakokulmaa; ei usko autoritaariseen joh-
tamiseen.

02

alle 50,
nainen

Tyoskennellyt paivdakodinjohtajana noin 15 vuotta, alaisuudes-
saan mm. neljd pdividkotia. Koulutukseltaan lastentarhanopettaja,
mutta suorittanut lukuisia kursseja (esim. johtamisopintoja talo-
ustieteellisessd tiedekunnassa). Uskoo olevansa tarinajohtaja. Sa-
noo kertovansa ahkerasti tarinoita - 1dhinna tosielamén humoris-
tisia juttuja - tyossddn. Uskoo johtamisessa olevan tdrkedd ottaa
huomioon kaikki organisaation ihmiset, mutta tarvittaessa tulee
kyetd johtamaan kovalla kadella.

O3

alle 30,
mies

Tyoskentelee suuressa finanssikonsernissa sijoituspallikkona.
Koulutukseltaan kauppatieteen maisteri. On aktiivisesti mukana
eri seurojen, klubien ja etujdrjestojen toiminnassa. Ei nde itsedan
varsinaisesti tarinajohtajana, koska hénell4 ei ole toimessaan ope-
ratiivisia alaisia, mutta tiyttdd tarinajohtajan maaritelmén taiman
tutkielman puitteissa kédyttdessddn tarinoita vaikuttaessaan kolle-
goihinsa, alaisiinsa, esimiehiinsa ja asiakkaisiinsa. Uskoo tarinoi-
den kuuluvan kiintedsti pankkimaailmaan ja omaan persoonaan-
sa. Tarinointi painottuu erityisesti asiakastilaisuuksissa sekd yli-
pddnsd sosiaalisessa kanssakdymisessd. Ei usko autoritaariseen
johtamiseen, vaan nikee keskustelevan tavan johtavan parempiin
tuloksiin ja tydilmapiiriin.

04

mies

Tyoskentelee huipputeknologiayrityksessda ~markkinointi- ja
myyntipdallikkond. Koulutukseltaan kauppatieteen maisteri.
Asunut useita vuosia ulkomailla ja joutuu edelleen matkustele-
maan paljon tyonsd vuoksi. Uskoo voivansa olla tarinajohtaja ja
kertoo kdyttdavansa tarinoita monipuolisesti tyossddn. Kertoo ole-
vansa esimiehend enemmaén sovitteleva ja suostutteleva kuin au-
toritaarinen johtaja.

05

Noin 50,
nainen

Toiminut pitkdan opetusalalla ja jarjestoissd eri tehtdvissa seka
myos yrittdjand ATK-alalla. Tyoskennellyt viime vuodet oppilai-
toksen johtajana ja rehtorina. Kertoo pdityneensd esimieheksi
osittain sen vuoksi, ettd on kiinnostunut uusista asioista. Johtaja-
na kuivailee itseddn ei byrokraattiseksi, vaan enemmankin osal-
listavaksi, vaativaksi ja ihmisiin luottavaksi. Antaa paljon palau-
tetta ja uskoo kykenevénséd johtajana innostamaan ihmiset puolel-
leen johtamalla joukkoja etupuolelta.

TAULUKKO 7 Yhteenveto haastatelluista operatiivisen tason esimiehista.
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Teemoitteluanalyysin nostin jo tutkimukseni alkuvaiheessa vélineeksi ja-
sentdd aineistoa. Osaltaan tdhdn ohjasikin tutkimuksen aiheen vaikea ennakoi-
tavuus - tarkoituksenihan oli tulkita itselleni vierasta ilmiotd, ja teemoittelu
tuntui mielekk&dltd tavalta jasentdd aineistoa - mutta myos haastatteluaineisto-
ni tuki valitsemaani menettelyd. Tutkimuksessani pyrin siis peilaamaan haas-
tatteluaineistoani aikaisempiin tarinajohtamiseen liittyviin ja ennen kaikkea
aineiston nostamiin teorioihin.

Teemahaastatteluaineiston tulkinta ja analysointi alkoi vélittomaésti, kun
kaikki haastattelut oli saatu valmiiksi lokakuun 2006 alkupuolella. Aloitin ana-
lyysin tulkitsemalla aineistoa teoriaa vasten. Tamd vaihe onkin ohjannut suu-
rimman osan teoreettisessa viitekehyksessd késittelemistdni asiakokonaisuuk-
sista. Viimeisten haastattelujen valmistuttua syksylld 2007 saatoin aloittaa ana-
lyysin viimeisen vaiheen ja sitd myoten tdydentdd myos teoreettisen viitekehyk-
sen. Teemoitteluanalyysiin kuuluun se, ettd jokaisen analyysin yhteyteen liite-
tdan kuvaava sitaatti tekstistd sekd viittaus aiheeseen liittyvddn aiempaan tut-
kimukseen. Taman jdlkeen tutkija kirjoittaa varsinaisen tulkintansa. Uskon, ettd
taméa vuoropuhelu aineiston ja teorian valilld ndkyy my6s lopullisessa tyossani
ja ettd se lisdd osaltaan paitsi tutkimukseni ldpindkyvyyttd myos parantaa tut-
kimuksen analyysin luettavuutta.



5 TUTKIMUKSEN ANALYYSI

5.1 Mikai on tarinajohtaja?

Aloitan tdmédn empiirisen aineistoni analyysin tarkastelemalla upotettuja ker-
tomuksia ympéardivad kontekstualisoivaa tekstid (Sintonen & Auvinen 2008).
Kontekstualisoivaa tekstid on esimerkiksi se osa haastattelutekstid, mitd johtajat
itse ovat aiheesta sanoneet ja mihin tilanteeseen sijoittavat johtamistarinansa eli
upotetut kertomukset. Aloitan kunkin kappaleen lyhyelld johdannolla seka pin-
tapuolisella aiheen tarkastelulla edeten kohti syvillisempdd tulkintaa. Oman
tulkintani yhteydessd pyrin kiinnittamé&an lukijan asiayhteyteen sekd johtajien
omien sitaattien ettd aiempien tarinajohtamista kasittelevien kirjoitusten kautta.
Ensimmdisen luvun tarkoitus on tarkastella tarinajohtamista kasitteend, johta-
misotteena sekd osana johtajien itseymmarrystd. Alun johdatuksena toimii ly-
hyt tarkastelu siihen, mitd johtajat kertovat tarinoinnin merkitsevan heiddn
esimiestyolleen.

511  Tarinointi osana esimiestyota

Kerron tarinoita, kun pitd4 saada se oma asia ldpi. Ei silleen pakotettua, vaan ettd saa
toisen siihen puolelleen tekeméén toitd. Silloin kdytan hyvin paljon tarinoita. (O4)

Stark (2003) véittdaa kaikkien menestyvien johtajien kertovan tarinoita ja Taylo-
rin et al. (2002) mukaan tarinankerronta on nouseva trendi johtamisen kaytan-
teend ylipdansa. Tarinointi onkin laajalti hyvaksytty tapa organisoida ja sen ar-
vioidaan olevan jopa vallan ja hegemonian instrumentti (Boje et al. 2004, 574;
ks. myts Morgan et al. 1997). Tarinankerronta auttaa myos ymmaértdman asioita
monimutkaisen ja nopeasti muuttuvan ympariston keskelld (Blair 2006). Ta-
rinankerronnan lisddntymiseen on Jensenin (1996) mukaan vaikuttanut myos
johtajien muuttunut suhtautuminen tychonsa. Tyotd ei ndhdd endd niin vaka-
vana asiana ja siitd halutaan antaa myos sellainen kuva. Tyo voi olla hdnen mu-
kaansa vaikeaa ja paljon huomiota vaativaa, mutta silti samanaikaisesti haus-
kaa. Mm. ndmd ovat siis vaikuttaneet siihen, ettd tarinoinnille on yhd enemman
tilaa. Mutta kuinka kdytdannossd suomalaiset esimiehet ndkevit tarinoinnin roo-
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lin tai tavoitellun funktion omassa johtamistyssddn - ja onko se heiddn mieles-
tddn johtamista ylipdansa?
On. On. Siis on [tarinointi johtamista]. Tosin pieneltd osin. Se on yks keino, voisko ol-

la jopa johtamisen viline kuten tuloskortti. Se on keino johtaa...mutta se ei saa olla
pédasia. (O2)

No sillei kai tukea, ettd tyontekija tyytyy hyvaan vitsiin faktojen asemasta. Suomalai-
set on huonoja ottaan vastaan suoria komentoja. Suomessa on ollu niin paljon verissa
péin -johtamista, missi ei selitetd minka takia niitd asioita tehédén... niille pitid myos
perustella miks se on mielekédstd. Mutta perusteluksi ihmiselle riittdd usein hauska
tarina... suomalaiselle tyontekijdlle pitdd aina joko perustella miks nédin tehdén fak-
toilla tai sitten huumorilla. (O1)

Esimiesten perustelut tarinoiden kertomiseksi johtamistytssd vaihtelevat
valtavasti. Esimerkiksi O2 ja O4 kuvailevat tarinointia johtamistyokalukseen,
ikdan kuin johtamisen kdytanteeksi, kun taas O1 puolestaan kertoo perustele-
vansa ja oikeuttavansa tyotehtdviensa tarkoitusperid tarinoilla. Kuitenkin julki-
nen tunnustautuminen tarinajohtajaksi askarruttaa useita esimiehid, vaikka
useat tutkijat uskovat tarinoinnin tulleen lisddntyvissd madrin osaksi hyviksyt-
tyd esimiestyotd ja useimmat esimiehet ndyttavét harjoittavan sitd muodossa tai
toisessa. Toki lahtokohtaisesti voidaankin todeta jo pelkdstddan méaaritelmien
vaikeus. Tutkijat ymmartavat ja madrittelevat tarinajohtamisen hyvinkin eri
tavoin eri asiayhteyksissd, ja tarinajohtamisella on vaihtelevia merkityksid myos
johtajien puheessa ja késityksissd. Haastatteluaineistossa tarinan mdaarittelyn
ongelmallisuus ndkyy esimerkiksi siind, ettd osa esimiehistd kertoi kertovansa
perinteisid tarinoita, joissa on aristoteelisesti alku, keskiosa ja loppu. Jotkut ker-
toivat vitsejd ja osa havainnollisti piirroksilla tarinoitaan (ks. tarinoiden tyypit-
telyd, luku 6.2). Joka tapauksessa ldhes kaikki haastatellut esimiehet kertoivat
uskovansa siihen, ettd tarinat ovat keino vaikuttaa organisaatiossa tyoskentele-
viin ihmisiin ja tehdd tarinankerronnan kautta johtamisty6td. Esimiehet kerto-
vatkin kdyttdvéansd tarinoita johtamistyossddn varsin monipuolisesti - kukin
toki oman tarinakéasityksensa puitteissa.

Tastda ndkokulmasta tarinointia voidaan tarkastella yksinkertaistaen me-
kaanisena johtamisen kdytdnteend, kuten useissa konsulttikirjoissa tehd&ddn
(esim. Denning 2004, 2005, 2006; Brown, Denning, Grog & Prusak 2005). T4lloin
painotetaan esimerkiksi kerronnan merkitystd tarinajohtamisessa, mika vaikut-
taa olevan myos varsin laajalle levinnyt tapa kasitelld aihetta (esim. ohjeita ja
suosituksia “hyvddn tarinankerrontaan”, luku 3.1.4). Tarinoinnin tilanne nah-
dé&én tilloin jokseenkin universaalina, yleispatevand. Koska kuitenkaan tarkoi-
tukseni ei ole tarkastella tarinointia funktionaalisena esimiehen tyokaluna - ei-
kd empiirinen aineistokaan siihen juuri mahdollisuutta anna - ei ole mielekéasta
yleistdd tarinajohtamista vain johtamisen universaaliksi kdytanteeksi. Toisaalta,
jos halutaan perehtyd tarinajohtamiseen johtamisen tydkaluna, aiheesta 16ytyy
jo kymmenid, ellei satoja oppikirjoja. Tamén tarkastelun relevanssi sdilyy kui-
tenkin ldhinnd vain tarkasteltaessa johtamisotetta. Johtamisote saattaa nimittdin
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sisdltdd elementtejd, jotka ilmenevdt myos johtamiskdytdnteind (esim. suoran
kaskyn antaminen narratiivin muodossa).

Tarinajohtaminen vs. ”"autoritaarinen kaskyttiminen”

Moni johtaja ndyttdd pitdvan tarinajohtamista jonkinlaisena vastakohtana auto-
ritaariselle johtamisotteelle:

En usko ettd ihmisid johdetaan endd niinkddn méadrdilemailld tai ohjeilla, mutta ihmi-
set haluaa sitoutua johonkin arvoihin ja tarinat ja vitsit kuvastaa sitd arvomaailmaa
mitd sielld yrityksessd on. Myoskin eettistd moraalia sitd, ettd johdetaanko sielld milld
tasolla sitd juttua. (S5)

On [tarinat parempia kuin késkyt], koska ne jid mieleen. Ne jdd mieleen. Kaskyt ei
jad mieleen, koska niitd vastustetaan. Vastustus muutokseen on hirveen suuri, mut
tarinoitten kautta tai timmoisten esimerkkien kautta se jdd itimaan. Ja jos joku asia
jdd itdimédn , se antaa ihmiselle voimaa lihted hakemaan siitd lisdd tietoo sisdltdnsd,
mitd mad tdstd ajattelen. Mut se on pitka tie, tilannehan on tarinoittenkin kautta pu-
humisessa, ettd me ollaan jokainen eri tasolla ottamaan vastaan. (S7)

Moni esimies (esim. O1 ja S5) kertoi valttdvansd autoritaarista johtamista.
Tarinallisuus on heiddn mielestddn tdlloin perusteltu tapa johtaa ihmisid peh-
medmmin. Ainoastaan yksi aineistoni tarinajohtajaksi itseddn luonnehtima stra-
teginen johtaja (S1) kertoi kannattavansa ehdottomasti autoritaarista johta-
misotetta. Han kaytti tarinoita ensisijaisesti havainnollistamaan asioita esimer-
kinomaisesti tai kevennyksend asiakastilaisuuksissa. Rationalistiseen ihmiskasi-
tykseen pohjautuvan tieteellisen liikkeenjohdon is& Frederick Taylor myos kayt-
ti tarinoita esimerkinomaisesti. Aineistoni strateginen johtaja (S51) uskoo ihmis-
ten tarvitsevan kdskyttdvad johtajaa, joka myos kantaa vastuun:

[Kysymys: Millaisena johtajana néette itsenne?] Patruunana, joka on luottanut liikaa
alaisiin [...] Jos ruvetaan sitten jaarittelemaan, oon oikassu alaisiakin, ettd semmoi-
nen ldssytys ja jaarittelu ei tule kysymykseen [...] En médé tiedd mihin pyrin niill4 ta-
rinoilla, ne vaan kuuluu sithen hommaan. Oliko se kokemusta, oltiin kylld saman
ikdsid... Olinhan kylld matkustellu ja ollu sielld sun té4&lld ja muuta ettd, ei siind nyt
niin hirveesti tullu pyrittyd kertomaan tarinoita johtoryhmadlle. Kai siind tuli valotet-
tua sitd elaman kulkua, valotettua sitd missd mitidkin on tapahtunu. (S51)

Tasta Slin esittdmdstd nakokulmasta tarinat voidaan ndhdé jonkinasteise-
na johtamisen kdytanteend. Talloin funktionaalisen johtajuuden hengessa esi-
mies voi ajatella voivansa johtaa alaisiaan tarinoita kayttamalld siind kayttamal-
14 suoraa kaskyttamistdkin. Toki eri asia on, voiko ja missd méérin tarinan voi
valjastaa omaksi tyokalukseen, eli mitkd ovat kuulijoiden tulkinnat, kuinka
kaskyksi tarkoitettua tarinaa jdlleentulkitaan ja -kerrotaan ja mitkd ovat siten
tarinan kauaskantoiset seuraukset (vrt. Parry & Hansen 2007). Usein johtajat
uskovat hallitsevansa kerrontatilanteen, ja itse asiassa harvat tiedostivat tari-
noiden kompleksisuuden tai pohtivat kriittisesti kertomustensa mahdollisia
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ennakoimattomia seurauksia. S1:n tavoin tarinoilla usein uskotaan olevan mah-
dollista kuvailla todellisuutta ja synnyttdad toimintaa ilman problematiikkaa (S1:
”valotettua sitd missd mitdkin on tapahtunut”).

Moni esimies toi esiin sen, ettd heiddn mielestddn tdrkedd tarinajohtami-
sessa on, ettd tarinat tukevat pehmedmpdd, demokraattisempaa ja vastak-
kainasettelua vdhentdvdd tapaa johtaa. Pehmedmmastd tavasta johtaa ihmisid
kertoo mm. Takala (1999), silld hanen mukaansa psykologinen, ihmisen persoo-
nan ja yksilollisyyden tunnustuva ndkokulma on merkityksellinen ihmisten
johtamisessa ylipddnsa sekd Denning (2005), joka nidkee psykologian olevan
erittdin merkityksellinen osa-alue nimenomaan tarinajohtamista. Leigh-Taylor
(2001) myos vdittad, ettd ihmisid ei pystytd vakuuttamaan pelkilld numeroilla,
joten psykologisesti luonteva tapa ihmisiin vaikuttamiseen 16ytyy tarinanker-
ronnasta:

Ei kai se juttujen kertominen oo ehka kaikkien mielestd johtamista, mutta varmasti
on ainakin psykologinen tie saada kaverillinen asenne molemmille osapuolille. Silla
viltetddn sitd esimies-alainen -vastakkainasettelua. Ja on se myos yks hyvai tapa tuo-
da asioita esille... Se tyénjohtaja on vidhédn niinku koneenhoitaja, sen pitdd vaan naha
miké akseli kestédd, ja miké tarvihtee kevennystd. Tyonjohtaja tarvihtee ennen kaik-
kea just psykologista silmia. Joku tekee hommansa nurisematta ja joku, joku ei kesta
juuri mitdédn. (O1)

Ettd keskustellaan asiat ja mdd annan ihmisten vahvasti tuoda omat mielipiteensa
esiin ja tota... en oo sellainen kidskevad vaan nimenomaan tillainen suostutteleva. Ja
oikeestaan sekd asiakkaisiin ettd omaan henkilostoon kaytan sitd periaatetta, ettd juu-
ri ne tarinat on semmoisia, ettd kun on fiksuja ihmisié, heille pitidd saada sellainen
tunne, etti hehidn timin asian ovat keksineetkin. Eli ndmi tarinat eivit ole kaikki
minusta ldhtoisin, vaan tdssd on niin kuin yhteistyon tulosta mité kaikki on. Ja ettd
mad en kdskytd, vaan nimenomaan kerron, siis korostan sitd tarinaa ja annan ihmis-
ten tuoda sithen oman mausteen. Ja kun he saavat sithen oman panoksensa sisddn,
niin he ovat paljon halukkaampia tekeméén sitd yhteistyotd kun ettd méa sanon, ettd
tdd on se juttu, ota tai jatd. Taytyy tarjota ihmisille mahdollisuus haastaa sitd, ja on
mukavaa kuulla, kun, ihmiset, joiden kanssa on ollut ehké erimielisyyksidkin asioista
jalkeenpdin tulee selittdmddn tdtd samaista tarinaa. Ja tietenki silld omalla painotuk-
sellaan, ettd he on tuoneet siihen jotain liséé. Se on paras tapa mun mielesti sitouttaa
ihmisid antaa se tunne, ettd he ovat olennainen osa my®os sitd tarinaa. Sitten, siten se
tarina, se konkretisoituu siten kaiken aikaa. (O4)

Osa esimiehistd kertoo yhtend ldhtokohtana omalle johtamistyolleen ole-
van psykologinen, ihmisten toimintaa ja kdyttaytymistd ymmaértamaan pyrkiva
ldhestymistapa (vrt. esim. O1: “psykologinen tie” tai O4: “en kaskytd [...] annan
ihmisten tuoda sithen oman”). Jotkin aineistoni esimiehetkin pohtivatkin sitd,
kuinka psykologia, tarinat ja esimiesty® liittyvét ainakin jossain maérin toisiinsa
(esim. O1: “Juttujen kertominen [...] psykologinen tie [...] hyvé tapa tuoda asi-
oita esille”]. Johtajien haastattelupuheessa tarinoiden kdytto ndyttdaytyy paa-
sddntoisesti pyrkimyksend vélttdd autoritaarista otetta. Vuorovaikutukseen
pyrkimys tarinoiden avulla tukee my6s ndkemysts siitd, ettd se on autoritaaris-
ta kaskyttamistd selvésti enemmaén keskusteleva ja osallistava tapa johtaa ihmi-
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sid. Pddsddntoisesti aineistoni tarinoivat esimiehet kertoivat myos uskovansa
enemman suostuttelevaan ja vuorovaikutteiseen kuin autoritaariseen johtami-
seen. Tamd puhe suostuttelusta tosin heritti kiinnostuksen tarkastella hieman
myo6s manipulaation roolia tarinajohtamisessa, josta lisdéd myoshemmin (ks. luku
5.5.2).

Tarinoinnilla voidaan kuitenkin pyrkid vdhentdmé&dn ”esimies-alaisten -
vastakkainasettelua”, kuten O1 kuvailee. Tarinoiden avulla uskotaan tilloin
olevan mahdollista vdhentdd my6s hierarkiana néyttdytyvan formaalin ja auk-
toriteettipainotteisen johtajuuden vaikutusta. Annetut toimintaohjeet eivit ol-
leet niin kdskynomaisia ja ndin niitd uskotaan toteutettavan myos helpommin.
Téssd voidaankin jdlleen palata ajatuksen tasolla funktionaaliseen tarinoilla joh-
tamiseen, silld tarinoinnin intentiohan voi olla nimenomaan haluttuja vaikutuk-
sia aikaansaamaan pyrkivd kerronta. Kuitenkin sen tietoisesta kaytostda huoli-
matta tarinan lopullinen vaikutus kuulijaansa jadnee epavarmaksi.

O4 Kkertoo tietoisesti kdyttavansa tarinoita mm. ihmisten sitoutumisen ja
yhteistyohalukkuuden lisddmiseksi, mutta myontdd kuitenkin vain korostavan-
sa tarinaa ja antaen ihmisten joka tapauksessa itse tuoda ”lisimausteensa” tari-
naan (”Tarinat eivit ole vain minusta ldhtoisin, vaan tdssd on niinku yhteistyon
tulosta mitd kaikki on”). T&lloin tarina nayttaytyykin jonkinasteisena johtami-
sen resurssina, mutta tuskin ilman problematiikkaa johtajan tarkoitusperid
funktionaalisesti ja rationaalisesti toteuttavana tyokaluna. Taman myos O4 ker-
too epdsuorasti (“Ja tietenkin silld omalla panoksellaan, ettd he ovat tuo-
neet...”). Tdssd yhteydessd ei liene kuitenkaan relevanttia pohtia enempdd ta-
rinallisuutta funktionaalisena esimiestytkaluna. Sitd vastoin on mahdollista
kiteyttdd tarinoiden voivan ndyttdytyd esimiestydssd ei-autoritaarisen esimies-
tyon resurssina. Esimerkiksi O4:n kertomuksesta voidaan todeta, ettd koska han
tyoskentelee innovaatioiden parissa alansa huippuasiantuntijoiden kanssa, olisi
itse asiassa ollut pikemminkin ylldttavas, mikali han olisi kertonut kannatta-
vansa autoritaarista johtamisotetta.

Tarinankerronta strategisessa ja operatiivisessa johdossa

Blairin (2006, 9-10) mukaan viisas strategisen tason johtaja kysyy itseltddn,
kuinka voitaisiin saada mahdollisimman monta ndkokulmaa, jotta kokonai-
suutta voitaisiin ymmartdd. Operatiivisen tason johtaja taas pyrkii ymmarta-
maédn tilanteen niin, ettd han pystyy jatkamaan eteenpdin saatavilla olevan hen-
kiloston kanssa. Han kysyy myos itseltddn: onko héanelld tarvittava tieto paatok-
senteon tueksi, onko hdnen henkilokuntansa tarpeeksi motivoitunut ja oma-
aloitteinen sekd lopuksi, kuinka saavuttaa todellista yhtendisyyttd henkiloston
keskuudessa. Asioiden monimutkaisuus korostaa kokonaisuuden hallintaa ja
eheyttd. Strategisella ja operatiivisella esimiehelld on siis joitakin asemaan sidot-
tuja eroavaisuuksia johtamistyonsd luonteessa. Mutta kuinka tama nayttaytyy
tarinajohtamisessa? Kertovatko esimiehet molemmilla tasoilla tarinoita ja nayt-
taytyyko tama tarinointi erilaisena?
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Ettd syntyy se yhteinen késitys, kisitys siitd tavoitteesta. Ja annan heiddnkin myos
tayttad niitd aukkoja silld panoksellaan. Ja niinku sanoin, on olemassa ongelmia ja ti-
lanteita, joissa ei ole hyvé siitd omastakaan puhua, vaan hakee esimerkkejd, miten
muut ovat tdssid tilanteessa toimineet. Ja sellaisilla tarinoilla hakee, ettd olisiko tdssi
mallia ratkaista meididn ongelmamme. (O4)

Ni se yrityskulttuuri, meilld oli vanha perheyritys, niin se oli ku yhtéd suurta perhetta
ja se oli ku keskitysleiri se toinen. Niin yrityskulttuurin timmosessa yhteen saaminen
on tosi vaikeeta... ettd, miten saa eri yrityskulttuurista henkil6t saman katon alle, ku
ne on muotoutunu vuosien saatossa. Tota, niitd sitten pitdd lihtee niilld jutuilla ke-
ventdd ja se on monen vuoden tyd. (S1)

Mut sitten tdd, mé sanon vield, tdhén liittyy vahan timmostd laajempaa ndakokulmaa.
Ja se on se, ettd tddlld kaiken tdn tarinan yldpuolella on tédd yrityksen - kiytetddan nyt
vdhdn hienompaa sanaa - missio, eli timmonen perustehtévi ja visio, eli paamadrd,
sitten on arvot, ne on myds laadittu arvot tdssd yhteiskunta ja prosessit prosessikdyn-
tiin ja sit on tietysti omistajien odotukset. (S2)

Huolimatta pienistd eroavaisuuksista, tarinointi ndyttdd olevan osa sekéa
strategisen ettd operatiivisen tason esimiestydtd molempien tasojen esimiesten
kayttdessd ldhes yhtd aktiivisesti tarinoita tyossddn. Oma ennakkokasitykseni
oli, ettd operatiiviset esimiehet eivit juurikaan tarinoi tyén normatiivisen, hek-
tisen ja ehkd enemmdn pdivittdisiin rutiineihin painottuvan luonteen vuoksi.
Tamd ennakkokdsitys oli vddrd, mutta aineistosta oli havaittavissa kuitenkin
joitain pienid eroavaisuuksia strategisten ja operatiivisten asioiden parissa toi-
mivien esimiesten tarinoinnissa. Operatiiviset esimiehet ovat itse asiassa varsin
aktiivisia tarinankertojia, ja he tarinoivat monesti juuri esittddkseen jonkin kés-
kyn tai toimintaohjeen narratiivisesti, eli tarinan muodossa. T4lloin tarinan vai-
kutusaika ei ehkéd ole yhtd pitkd, tarinaa ei vélttamattd ole ldheskéddn aina val-
misteltu etukiteen jolloin my®ds tarinoinnin spontaanius korostuu (ks. luku 5.4
Lahiesimiestyd). Operatiivinen johto tarinoi siis jossain mddrin Blairinkin (2006)
mainitsemassa nykyisid resursseja hyodyntdvdssd ympdristossd “niihin tyy-
tyen” (esim. O4)..

Arvojen ja organisaation kulttuurin syntyyn ja ylldpitoon vaikuttaminen
tarinoilla sekd jossain mddrin tydilmapiirin luominen ovat harvoja tutkimukses-
sani esiin nousseita teemoja, missé strategisen ja operatiivisen johdon ndkemyk-
set poikkesivat toisistaan jokseenkin selvasti. Tai on ehkd osuvampaa ilmaista
asia siten, ettd organisaatiokulttuuriin liittyvat teemat eivét nousseet operatiivi-
sen johdon aineistosta yhtd vahvasti kuin strategisilla esimiehilld, joista useille
aihe vaikutti olevan hyvinkin relevantti (esim. S1, S2 ja S7). Koko operatiivisen
johdon aineistosta loysin vain kahdesta haastattelusta timdn teeman jokseenkin
selvasti (O4 ja O5). Huomiosta voitaneen ehké todeta, ettd yrityksen ylin johto
ylipddnsa pyrkii tietoisesti tyollddn rakentamaan selkeimmin organisaation
arvoja ja kulttuuria ja viestivéit niistd ndkyvdmmin. Samalla ilmapiirin luomi-
seen ja ylldpitdmiseen - ennen kaikkea ilmapiirin keventdmiseen - 16ytyi va-
hemman tarinoilla vaikuttamispyrkimyksia strategisella johdolla. Operatiivisen
johdon narratiivinen tehtdvananto edustaakin usein “lyhyemmaén vaikutusajan
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narratiiveja”, kun taas organisaatiokulttuuriin viittaava narratiivinen vaikutta-
minen sisdltdd pitkdaikaisemmin vaikuttavia narratiiveja joiden on tarkoitus
jopa sedimentoitua organisaation kulttuuriin (ks. lisdd luvusta 5.4 Tarinajohta-
misen kontekstit).

Kylld kai pyrin vaikuttamaan oman osaston henkeen, ettei tyontekijoilldkddn ois nii
ahdistavaa. Tehtailla ihmiset on aina stressaantuneita... on vuorotyd, melua, polyi ja
kéryja... on paljon yksinhuoltajia ja vaikeita eldméntilanteita. Jotenki sain jutuillani
helpotettua hetkellisesti paineita... (O1)

Ei tdd mitddn vitsinkerrontaa voi olla. Jos puhutaan arvoista ja perustehtidvéstd, paa-
madrastd ja ettd mitd meidédn pitdd saada aikaan seuraavalla strategiakaudella, niin se
on kaukana vitsistd. Ei liity vitsit sithen ympéaristoon. Mut siihen sopii td4 tarina, mi-
ki kulkee tdssd tapauksessa tdn mallin ympérillé [...] Mut kun olen pitényt analyyti-
koille viahittdispankkitoiminnasta tilaisuuksia, ni emmaé nyt sielld oo pitidnyt sitten,
sielld ei kerrota téllaisia metaforajuttuja. Sielld on niin, enemmadn tiivistd dataa. (52)

Narratiivin “vaikutusaika” ndyttaytyy tosin kdytdnnossd vain pienend
erona strategisen ja operatiivisen johdon tarinoinnissa, eli vaikutusaika ei itses-
sddn ole madradava ominaisuus esimiesten tarinankerronnassa. Ilmapiiriin - tul-
kitaanpa se nyt lyhyen, pitkdan tai keskipitkdn aikavilin ilmidksi - vaikutta-
maan pyrkivid esimiehid 10ytyi sekd strategisesta ettd operatiivisesta johdosta,
mutta se ndytti korostuvan erityisesti operatiivisten esimiesten keskuudessa
(esim.O1: ”Jotenkin sain jutuillani hetkellisesti helpotettua paineita”). Yksi syy
sithen voi olla, ettd operatiivisessa johdossa tyotd tehdddan enemménkin “oman
porukan keskuudessa”. Kysymyksessd voi silloin ilmetd tyon yksi ominaispiir-
re: Operatiivinen esimies tydskentelee jatkuvasti “kentélld” alaistensa keskuu-
dessa, jolloin hdnen oman viihtyvyytensdkin vuoksi véalittomédn tytilmapiirin
merkitys korostuu. Strategisen johdon rooli voi puolestaan korostaa enemmaén
muodollisuutta (esim. S2: “Ei tdd mitddn vitsinkerrontaa voi olla [...] analyyti-
koille vahittdispankkitoiminnasta tilaisuuksia [...] sielld ei kerrota tdllaisia me-
taforajuttuja”), toisaalta myos voidaan ajatella, ettd strategisen johtajan tyo
kohdistuu paljon my6s organisaation ulkopuolisiin sidosryhmiin, kuten omista-
jiin ja mediaan. T&lloin puhutaankin enemmaén esimerkiksi yrityksen julkisuus-
kuvasta kuin tyoilmapiiristd. Tarinajohtamiseen vaikuttaa kuitenkin organisa-
torista asemaa enemmadn muut tekijat, esimerkiksi kerrontatilanne, yrityksessa
vallitseva kulttuuri sekd luonnollisesti johtajan oma persoona ja haluk-
kuus/kyky kayttaa tarinoita.

Aineistostani oli my0s jossain méadrin havaittavissa, ettd operatiivisen joh-
don muutostarinat suuntautuvat useammin seki esimiehille, alaisille ettid kolle-
goille, kun taas strateginen johto esimerkiksi konkretisoi muutostilannetta alai-
silleen narratiivisesti (esim. S2). Tahan yksi selitys voi olla esimerkiksi se, etta
operatiivisella esimiehelld ei ole vilttdmattd samassa suhteessa formaalia valtaa
resursseihin kuten strategisella esimiehelld, ja tdlloin tarinat voivat olla luonte-
va tapa pyrkid vaikuttamaan myo6s omiin esimiehiin. Operatiivisen esimiehen
tarinat suuntautuvat siis selkeimmin sekd esimiehiin ettd alaisiin ja tarinoilla
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voi olla tarkoitus vilittdd esimiehen omaa visiota siind missa strategisella johta-
jallakin. Asiaa voidaan ajatella my06s niin pdin, ettd organisaation strategiaa tu-
kevia pienid kertomuksia vilitetddn useammin operatiivisessa johdossa, kun
taas ylemman johdon rooliin voi kuulua suurempien kertomusten konstruointi.

Johtajien kerronnan kontekstualisoivan osan analyysin tuloksena voidaan
kiteyttdd, ettd tarinajohtaminen, ihmisiin narratiivisesti tapahtuva vaikuttami-
nen, vaikuttaa olevan relevantti ndkokulma esimiestyohon operatiivisella tasol-
la toimiville esimiehille siind missd strategisen tason esimieskunnallekin. Ope-
ratiivisen johdon tietoiset toimet suuntautuvat tosin useammin pyrkimyksiin
vaikuttaa valittomiin johtamisympéristonsd osa-alueisiin, kuten ilmapiiriin.
Strategisen johdon painotus on puolestaan pitké-aikaisessa toiminnassa, kuten
organisaatiokulttuurin johtamisessa. Selkedd eroa on kuitenkin mahdotonta
tehd& operatiivisen ja strategisen johdon vililld ja 1dhes kaikki useimmat usko-
vansa enemmdn vuorovaikutteiseen, keskustelevaan, pehmedmp&ddn tapaan
johtaa. Tama kertookin ehkd enemmaén “ajan hengestd” ja johtajien tietoisesta
suhtautumisesta ihmisten johtamiseen. Tietotyotd tekevdssd yhteiskunnassa
voidaankin ajatella, ettd johdon tulee tunnustaa alaistensa intellektuaalinen ka-
pasiteetti. Narratiivisuus voidaankin ndhdé yhtend resurssina tukea titd "ny-
kyaikaista”, ihmistd arvostavaa johtamista, silld tarinan kertoja jo lahtokohtai-
sesti olettaa vastaanottajalla olevan alyllistd kykya tulkita (ja tdydentdd) ta-
rinaansa.

Tarinajohtajaa ei ole mahdollista médritelld tdysin yksiselitteisesti. Suppe-
an nikokulman mukaan tarinajohtaja voidaan mdaritelld esimieheksi, joka na-
kee tarinat enemmankin johtamisen kadytanteeksi. Talloin tarinajohtaminen voi-
daan maéaéritelld esimiestyon kontekstissa tapahtuvaksi intentionaaliseksi (tdssd
yhteydessd tavoitteelliseksi, tarkoitukselliseksi ja tietoiseksi) tarinoiden kerto-
miseksi. Tamad yksinkertaistava, suppea madritelmé on kuitenkin varsin prob-
lemaattinen, silld esimerkiksi tietoisuuden taso tarinankerronnassa ovat varsin
vaikeasti méadriteltavissd. Tama tarjoaakin pikemminkin ikddn kuin vakindisen
ja liian yksioikoisen mééritelmén - ja toisaalta koska narratiivisuus on yksi fun-
damentaalinen ihmisen ominaisuus, tarinallisuuteen tulee suhtautua itsestdidn
selvdand johtamisen kéytdnteend varauksin. Tarinoita ei ole syytd pitdd mekaani-
sena, funktionaalisena johtamisen tytkaluna. Lisdksi ihminen tiedostamattaan-
kin ajoittain paitsi kertoo tarinoita, hdnen tiedostettukin tarinointinsa sisaltada
asioita, joiden tulkintaa kertoja ei voi absoluuttisesti kontrolloida. Toisaalta edes
kertojan oma tulkinta tarinasta ei ole stabiili. Onkin relevantimpaa tarkastella
tarinajohtamista laajemmin. Seuraavassa kappaleessa tarkastelen tarinajohta-
mista johtajien itseymmarryksen kautta.

5.1.2  Tarinointi osana johtajien itseymmarrystd

Nuo jutut ja tarinat voi antaa ihmisestéd sellaisen kokonaiskasityksen, ettd onko se
niuhottaja, vai onko se reilu. (S6)

S6:n kommentti ilmentidd sitd, kuinka tarinoiden kautta uskotaan olevan mah-
dollista ymmartdd toisen ihmisen persoonasta ja ominaisuuksista jotain. Tari-



114

nointi onkin keskeisessd osassa vuorovaikutusta, jossa yhtend perimmadisista
tarkoituksista on ymmartamispyrkimykset sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
Organisaatioissa tapahtuva tarinankerronta onkin ihmissuhteissa yleisesti hy-
vaksytty ja tunnustettu ymmarryksen keino seka sisdisten ettd ulkoisten sidos-
ryhmien keskuudessa (mm. Boje, 1991; Durrance, 1997). Ihmiset tarinoivat joka
tapauksessa ja elamdmme narratiivisen paradigman aikakausi olettaa kaikkien
ihmisten olevan pohjimmiltaan tarinankertojia (Boyce, 1996; Fischer 1985).

Tarinointi saattaa ilmetd monimutkaisen ja jatkuvasti muuttuvan maail-
man ymmartdmispyrkimyksissa (Valle, 1999), jolloin esimies saattaa ndhda it-
sensd tulkkina, joka johdattaa alaisensa asian ymmaérrykseen samalla tavalla,
kuinka hédn itse mieltdd asiat. Globaali talous lupaa avarampia markkinoita,
mutta tuo tullessaan samalla my6s uusia voimia ja tekee organisaatioista ja joh-
tamistyostd entistd monimutkaisempaa - vain muutaman globaalin voiman
huomioon ottaminen ei riitd, vaan yritysten tulisi ndhdad kokonaiskuva. Asioi-
den monimutkaisuus korostaa kokonaisuuden hallintaa ja eheyttd. Koherenssi
taas riippuu visiosta. Tarinat ovat tehokas menettelytapa, joiden avulla visio
voidaan viestittdd paremmin ja ndin my0s asioiden kompleksisuus on helpom-
min hallittavissa. (Blair 2006, 9-10.)

Organisaation nykytilan ymmarryspyrkimyksista ja siitd viestittamisesta
S2 kiteyttdd osuvasti monen esimiehen ajatuksen ja intention, joka kuvastaa
myds kuinka tarinoita voidaan kdyttdd hyviaksyttynd vuorovaikutuksen ja ym-
maérryksen keinona:

Néi jutut on kai tullu sitd kautta, ettd oon halunnu yksinkertaistaa. Laittaa siihen
muotoon, ettd se takapenkin ihminen ymmartad, ettd tdd on yksinkertaista. Oon ma
miettiny aina jonku verran, ettd tdd on paljon parempi, ku kerron jutun ja piirréan ku-
van ku, et mé vaan laittasin tdn slaidin eteen... Jos ajattelee nditd mun juttuja, siina-
hin yksinkertaistetaan asiaa. Kerrotaan aika yksinkertaisella ja helposti ymmérretts-
valld tavalla, mistd on kysymys. Kotipesd kuntoon, asiakkaat huomaa sen, syntyy tu-
losta. (52)

Kuten S2 kertoo, esimiehet ymmartédvit asioita ja valittavat informaatiota
narratiivisesti (“kerron jutun ja piirrdn kuvan”). Osa heistd kertoi tarinoinnin
olevan osa myos persoonaansa. T&lloin se muodostaakin osan heiddn esimies-
persoonaansa, eli tarinoinnista muodostuu siten osa heiddn johtamistyotaan.

Pelkilld tarinoilla tosin ei heiddn mielestddn voi johtaa edes tarinajohtaja,
eikd tarinointi saa olla pddasia johtamistyossad. Tarinointi ndyttddkin olevan ai-
nakin jossain mddrin osa esimiesten itseymmarrystd ja ndyttdaytyy heiddn mai-
nitsemassaan johtamispersoonassa sitd kautta. Esimiehet kokivat myos, ettd
tarinointi on paitsi luonteva tapa ilmaista asioita, ihmiset tyoyhteisossa hyvak-
syvat tarinat ja haluavat kuulla niitd. Asioiden luonne voi siis selvitd itsestdan,
kun se esitetdan tarinan muodossa. O5 ilmaisee asian néin:

Niin, mé4 ite, joka teen tyotd persoonalla, pitdisin aika vaikeena, jos pitdisi alkaa te-
kemiin jollain toisella lailla tdtd tyotd. Ja kddntdd sitd juttua ihan toisenlaiseksi. Kylld
siind mun mielestd on se persoona. Ja siind on semmoinen, minké&laisesta ymparistos-
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td tulee ja kasvaa. Ite tuun tuolta Itd-Suomesta [...] asioista on puhuttu, ja aina niistd
on Ioytynyt joku selitys tai joku tarina, joku symboli. Ja jotenkin on ihan pienest4 pi-
tden kasvanut siihen. Ja itekin on omille lapsille sitten ihan samalla lailla siirtdanyt sitd
jutun kertomisen peritysta. Ja ettd kaikkeen 16ytyy selitys. (O5)

Kysyessani haastatteluissa sitd, ovatko esimiehet omasta mielestddn ta-
rinajohtajia, osa arveli voivansa olla ainakin tietyin varauksin, kun taas osa eh-
dottomasti kiisti olevansa tarinajohtaja. Tadhdn liittynee myos tarinajohtajan
maédritelmien monien ndkokulmien lisdksi my6s tarinoiden poliittinen nako-
kulma, kuten esimiehen kokemat uskottavuusasiat sekd myos esimiehen it-
seymmadrrys omasta johtajuudestaan (tai hdnen kokemansa oman roolin aset-
tamat odotukset). Osa tarinoita johtamistydssddn aktiivisesti ja tietoisesti kayt-
tavistd esimiehistd saattoi varoa profiloitumasta tarinajohtajaksi. Tdhdn syyna
voi olla se, ettd kertomuksia ja tarinoita voidaan helposti pitdd epédtietona kal-
kyyleihin perustuvan formaalin informaation rinnalla, vaikka luonnollisesti-
kaan narratiivi ja fakta eivét ole missddn mielessd toisiaan poissulkevia asioita.
Tarinointi ei sindnsé toki tee tarinajohtajaa, ja toisaalta esimies itse ei valttamat-
td osaa ottaa kantaa siihen, onko hdn mahdollisesti tarinajohtaja timan tutki-
muksen médritelmien puitteissa. Toisaalta myodskddn esimiehen oma nikemys
tarinajohtajuudestaan ei vélttamatta vastannut aina tutkijana asettamaani maa-
ritelmdd tarinajohtajuudesta, joten ymmaérryksemme tarinajohtamisesta oli eri-
lainen. Taméd nakokulmien, suhtautumistapojen ja mielteiden rikkaus tekeekin
osaltaan mddrittelystd mielenkiintoisen, silld johtajat ndkevét tarinoiden roolin
ja merkityksen itselleen ja omalle esimiestydlleen hyvinkin eri tavoin.

Osa johtajista, jotka eivit tunnustautuneet tarinajohtajiksi, mainitsivat kui-
tenkin erityisid johtamistyonsd osa-alueita, joissa tarinointi toimii heiddn mie-
lestddn hyvin. Erityisesti tdimd korostuu esimerkiksi organisaatiokulttuurin
kentédssd, jossa korostuu arvojen, asenteiden ja emootioiden merkitys. Tarinoilla
on sijansa myds organisaation eettisistd ja moraalisista asioista keskusteltaessa,
joiden kautta johtaja voi ndhdé tarinoiden roolin omassa esimiestyossaan.

No méé oon tota semmonen osallistuva. M yritdn olla mukana siind mitd tehddan ja
tehda itse ja olla esimerkkini ja tota niinni yksi joukoissa, mutta viime kddessa kan-
nan sitten vastuun, ehki jossain méérin hétdinen ja semmonen niinku malttamaton,
mutta toivottavasti innostava [...] Ehkd m&d oon enemmankin ihminen, joka on ndhny
ja kuullu tarinoita ja osallistunu niihin ja, jopa aiheuttanu niitd. Kun tekee niin sat-
tuu. Sanotaan néin. (S5)

Kéytanto osoitti, ettd siind missd Shousen & Fennerin (2003, 18) kuvaile-
mien suurten johtajien tapaan, jotka tarinoiden kautta kertovat visiostaan ja
osoittavat olevansa yksi heistd, suomalaiset esimiehet kdyttdvét tarinoita vas-
taavalla tavalla. S5:n kertoma tarina kuvaa hyvin tilannetta, jossa esimies pyrkii
narratoimalla osoittamaan olevansa yksi joukossa. Télldin johtajan itseymmar-
rys tilanteesta syntyy kokemuksesta, jossa hdn on ollut mukana. T4t4 edelleen
tulkitessa sekd uudelleenkertoessa hadn kdyttdd tarinaansa ikdan kuin upotettu-
na kertomuksena organisaatiolle. Tdlloin kertomus on osa johtajan itseymmar-



116

rystd esimerkiksi siind mielessd, ettd han tdlloin pyrkii aktualisoimaan itsedan
organisaatiolleen oman kasityksensd mukaiseksi kertomalla tarinoita, joissa han
on itse mukana yhtend joukoissa. Tarinoinnissa kielen aktualisoiva voima vilit-
tdd ja konstruoi esimiehen ymmarrysta itsestddn (diskursiivisesti) organisaatiol-
le. Tarina on siis tdssd yhteydessd keino rakentaa itseymmarrystd narratiivisesti
kommunikoimalla, joka siis “tapahtuu” johtajan narratoidessa alaisilleen, eli
valittamalle heille tarinoiden muodossa mielikuvia ja kasityksid siitd, ettd han
on yksi joukosta.

Havaintoni strategisen ja operatiivisen tason esimiestdiden eroista (jotka
korostuvat ainakin organisaation muutosprosesseissa sekd ilmapiirin rakenta-
misessa) liittyy myos osittain esimiehen itseymmarrykseen. Yksi syy tdhdan on,
ettd strategisen tason johtaja ymmaértdd itsensd henkilond, joka maédrittelee
enemmankin organisaation virallista linjaa (ks. luku 5.1.1). Operatiivinen esi-
mies jakaa alaistensa kanssa tiiviisti yhteisesti koetun arkitodellisuuden ja osal-
listuu sen maddrittelemiseen epédvirallisemmin. Taméd toteutuu esimerkiksi
ylemmaén johdon maéérittelemén yrityspolitiikan implementointina kaytantoon
tarinoiden muodossa. Joka tapauksessa esimiehet ovat keskeisessd asemassa ja
mukana tyontekijoiden kokeman organisaatiotodellisuuden maéaérittelyssa. Ta-
hén liittyy siis myos mm. organisaatiokulttuurin johtaminen (aiheesta lisda lu-
vussa 5.2 Tarinoiden tyypittelya sekd 5.4 Tarinajohtamisen kontekstit).

Mielenkiintoinen osa tarinajohtamista vaikuttaa olevan johtajan tekemd
identiteettityd. Taman nakokulman kautta tarinallisuus nadyttdd muodossa tai
toisessa nousevan osaksi paitsi omaa johtamistyotd, myds omaa johtamisidenti-
teettid ja sen rakentamista:

Mulla on semmonen kyky, oon saanu sen taivaanisiltd, niin on timmoéinen visuaali-
nen kyky ja luovuuden kyky. Tdand aamuna just muistelin sellaista kun ostin sellaisen
vanhan tilan 20 v sitten aivan sattumalta mut ohjattiin siihen pihaan. Siin4 talossa oli
ollut vanha ateljee, sielld oli taidemaalarin ateljee. Ulospdin sitd ei huomannut, sielld
oli kdynyt kymmeniad ihmisid katsomassa taloon, ne ihastu muuten, muttei tiennyt
mitd tehdd silld ateljeella. Mdd ajattelin, ettd ihana huone! Mdd saan kerrankin kor-
keen huoneen ja ostin sen siltd istumalta sen talon ja sit niitd ihmisid tuli kiymé&an
sielld jotka oli kdyny kattomassa. Ne sano ettd voi helevetti, miksen méaa tajunnut ota,
ettd tdstd sais olohuoneen! Ettd se sellainen esteettisyys ja visualisointi, niin se on yk-
si eldmén suurimpia voimia. Oletko koskaan kdyny hotelli XXX:ss4, tuleeks sulle siel-
14 hyvd mieli?... Mut sen oon sisustanu omin voimin joka sentiltd. Se on se keskeisin
juttu mulla, ettd anna toisille se, mitd haluaisit itsellesi ja mitd arvostat. Ald koskaan
anna huonompaa toisille kuin mit4 sié itse haluat. Ja se on tédssd palveluammatissa
kanssa meiddn henkilokunnalle. M&ghdn puhun tillaisesta kuin syddmen &ddnestd,
méd en oo silld lailla tarinajohtaja, jos sdéd haet jotain ihmeellisid tarinoita. Tai mun
sanoman tai mun ajatuksen takana on aina joku oppi, joku sellaine, joka panee mei-
dit ajattelemaan, minké takia en oo onnistunu. Ettd huomaan, ettéd en olekaan tehnyt
sitd syddmestdni, ei voi tehdd pelkistd rahapussista. Jos sdd teet syddmestd, sulle tu-
lee niin d&drettomén hyva olo, ettd sdd saat sen toisenkin ihmisen tuntemaan. Toisen
ihmisen on siten helppo tulla sun ldhelles. (57)

S7:n kertomus sisdltdd kontekstualisoivaa tekstid sekd useita upotettuja
kertomuksia. Varsinaista tilanteeseen liitettdvda kaskya tai suoraa toimintaoh-
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jetta onkin vaikea 16ytdd hdnen kuvailemasta omasta johtamistyostdan. Etsit-
tydni ensin intentionaalista, eli suuntautunutta ja tavoitteellista tarinajohtamis-
ta, huomasin ndiden upotettujen kertomusten - esimerkiksi S7:n perustelu sille,
miksi hdnen ldhelleen on helppo tulla - perustuvan tdssd katkelmassa ainakin
kahteen tai kolmeen pieneen narratiiviin. N&istd puolestaan jokainen itsessddn
johtaa kokonaan toiseen narratiiviin. Suuri kertomus (“johtajan oikeudenmu-
kaisuus”) on siis fragmentoitunut pieniin narratiiveihin, jotka tdssd asiayhtey-
dessd voidaan tulkita ndin - irrallisina ja yksittdisind ne eivit sindnsa valttamat-
td merkitsisi vastaanottajalle mitddn. Esimerkiksi kun S7 kertoo tekevinsa asioi-
ta syddamestd eikd koskaan rahan vuoksi, hédn viittaa syihin, joihin selitys 16ytyy
useista hdnen haastatteluaineistossaan esiintyvistd muista narratiiveista. Syita
S7:n humaaniuteen selittdd osaltaan esimerkiksi tdma narratiivi:

Isd kerto hyvin paljon tarinoita sota-ajasta, hdn kertoi ne aina positiivisessa mielessa.
Hén ei koskaan puhunut - olen joskus pitdnyt esitelm&d, missd olen sanonut, ettd
meiddn kodissa ei ollut ryssidvihaa eikd herravihaa. Eli vaikka isd oli hirvedn vaikeas-
ti haavoittunut, hdn niin kuin kasvatti mut sellaiseen hyvéksyntdén toisia kulttuure-
ja, vaikkei hdn ollut ikind kdynyt Suomen rajojen ulkopuolella. Kulttuureita, uskon-
toja, hin ei koskaan vaahonnut mistdén islamilaisuudesta, ne oli ihan yhtd luonnol-
lista kuin kristinusko. Sen sijaan ettd hin ois ryssitelly, mun sattuu edelleen jos ryssi-
tellddn, silld ne on ihan samanlaisia ihmisid kuin me, ainut vaan etti niitten politiikka
on ollu sellaista kuin se on ollut. Se kasvatti mut humaanisuuteen tdd kotieldma ja
siks mdd varmaan uskalsinkin laukoo timm&isid suustani ja lihtee sit aikanaan mat-
kailualalle (S7)

S7 kertomuksista siis 16ytyy syy humanismille, silld niiden mukaan han on
saanut jo kasvatuksessaankin terveet arvot ja oppinut arvostamaan muutakin
kuin rahaa. Tarinoilla kerrotaankin omista arvoista, menneisyydestd ja siten
viestitddn myos omasta identiteetistd. S7:n tarinasta 16ytyy myos kertomusten
rooli toisten ihmisten narratiivisessa ymmartamisessad (”Isd kerto hyvin paljon
tarinoita...”). Han on kuunnellut isdnsé tarinoita ja tehnyt niistd omia tulkinto-
jaan. Samalla ne ovat vaikuttaneet hdnen omiin arvoihinsa “narratiivisesti”. Ti-
lannetta ei kaikilta osin liene mielek&std rinnastaa esimiestyon intentioita suo-
raan vdlittdmadn tarkoitettuja tarinoihin, mutta samat tarinoiden kerronnan ja
vastaanottamisen elementit toistuvat ndissa molemmissa konteksteissa. Toisaal-
ta my0s isd voidaan rinnastaa lapselleen jonkinasteiseksi auktoriteetiksi, joka on
asemansa puolesta legitimoitu kertoja. Voidaan olettaa, ettd sekd kotona etta
organisaatiossa kerrotuilla ja tulkituilla tarinoilla on kasvatuksellinen, subjek-
tiivista arvojdrjestelmédd rakentava ja muokkaava funktio. Tarinoilla voidaan
myos viestid omaa identiteettid ja itseymmarrystéd ja rakentaa niita.

Myos Slin haastatteluista 10ytyy vastaavanlaisia kertomuksia, jotka viit-
taavat “oman itsen” konstruointiin tarinan kautta:

Ja kun kuuntelin tuota teijan johdantoa, niin ajattelin, onhan td&d pirun hieno aihe,
oon tainnu kyll, oon tainnu kyll4 johtaa juttujen kertomisella kokemuksesta. Eli kun
on ollu niitd erilaisia lyhyen tidhtdimen, sitten tuli syvdjohtaminen ja sitten tuli vaik-
ka mitd johtamisia, patruunaa ja nditd muita muoti-ilmioita. Té&d onki yks helevetin



118

hyvid avaus tihdn puoleen, ettd kokemuksella, ja voin sanoo ettd tillainen uusiutu-
minen tédssd idssd ei endd oikein kiinnosta. toimin vieldkin yrittdjand vendjilld ja oon
sieltd sanonutkin, ettd ei tarvii sielld uudistua, kun hoitaa vaan noita 70-luvun oppe-
ja, ne on sielld moderneja. Ei tarvi ku muistella [...]

madd oon kuullu niitd niin lapsesta asti, mun isd tuns tdméan kaupungin historian ja
ihmiset. Kun on harrastanu historiaa lyseon alaluokilta asti, niin aivoihin on vaan
jddny niitd juttuja, tuota, sanotaan nyt jo 1800-luvun juttuja, joita iséki kerto, ja sille
isoisdsd kerto. Ja aina joku juttu sopi johonki viliin. Eli kylld kylld se jutun kertomi-
nen on kodin perintdd ja ja tietenki sitten omaa kokemusta, oon niin paljon tuolla
maailmalla reuhunnu. (51)

Tamén kaltaiset omaeldmaikerralliset tarinat vaikuttavatkin siten olevan
enemmdn osa kertojansa persoonaa ja kertovat kertojansa identiteetistd kuin
ettd ne vilttamatta viittaisivat suoraan tyon tekemisen kontekstiin. Niitd kerro-
taan sekd esimiestyon formaalimmissa ettd muissa epdvirallisemmissa sosiaali-
sissa vuorovaikutustilanteissa. S1 viittaakin my6s lapsuuteensa ja kasvuunsa
tarinankerrontaymparistossd, joka lienee osaltaan vaikuttanut hdnen varsin
narratiiviseen otteeseensa esimiesty0ssddn (ja voitaneen siis olettaa, ettd yli-
pddansd muissakin sosiaalisissa konteksteissa). Tarinointi on siis samalla seka
identiteettitytd ettd varsinaista johtamistyotd, eli on vaikea maédritelld missa
maédrin se on esim. organisaatiokulttuurin johtamista ja missd maéérin johtajan
identiteettityotd. Nditd ei voidakaan lopulta erottaa toisistaan, silld kuten ai-
emmin todettiin, esimies tekee tyotddn joka tapauksessa tavalla tai toisella per-
soonansa kautta - oli kyseessd itseymmarrys tai tehtdvananto narratiivisesti.

Tarinajohtamisen merkitys voi siis nédyttaytya erilaisena erilaisissa asiayh-
teyksissd. Erittdin mielenkiintoista on tarkastelu johtajuuden identiteettityon
merkityksestd esimiestyossd. Tamén aineiston pohjalta laajempi ja perusteelli-
sempi tarkastelu on varsin ongelmallista, silld teema nousi selkeimmin esille
ldhinnd kahdella yrittdjdjohtajalla (S1 ja S7) ja toisaalta tarkastelun yksisuuntai-
suus (johtajan ndkokulma) aiheuttaa tdssdkin rajoitteita. Narratiivin avulla voi-
daan kuitenkin pyrkid ymmairtdmé&ddn johtajan intentioiden kokemuksellista
taustaa, jolloin voidaan saada jonkinlaisia viitteitd hdnen identiteetistdén, esi-
merkiksi hdnen arvomaailmaansa tulkitsemalla. S1 ja S7 kertovat jopa kipeistd
kokemuksista, omakohtaisista tragedioista ja menetyksistd, joilla kerrottaessa
voidaan pyrkid vaikkapa motivoimaan alaista tai vaikkapa viestid arvoista. Ta-
maén aineiston pohjalta en kuitenkaan voinut tehda selkedd erottelua siitd, mika
osa tdstd tyOstd ja tarinajohtamisen merkityksestd on tietoista ja mikéd tiedosta-
matonta. T4lld aineistolla tarkoitukseni ei ole mennd syvemmialle tdhédn aihepii-
riin. Sitd vastoin johtajan identiteettityohon liittyvand asiana voidaan palata
ajatukseen narratiiveista osana johtajan itseymmarrystd. Ndin johtaja tekee itsel-
leen sensemakingia, ja timé saattaa ilmetd julkilausuttuna, kuten S1 ja S7 teke-
vdat. Taméd voi vaikuttaa kuulijasta ajoittain jopa kdsittaméadttomien tarinoiden
kerrontana, tuntuu ettd johtajat kertovat ainakin jossain méérin itselleen tarinoi-
ta. Merkitystaustaa voikin avata se, ettd tarinankerrontatilanne voidaan ymmar-
tdd osaksi johtajan omaa identiteettity6ta.
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Tarkasteltaessa empiirisen aineistoni pohjalta tehtyé tarinajohtajan méérit-
telyd itseymmarryksen nikokulmasta padadytdan aluksi samankaltaiseen maa-
rittelyyn kuin mika oli tdmé&n tutkimuksen ldhtokohtakin: Tarinajohtaja on esi-
mies, joka kdyttdd tarinoita vaikuttaakseen organisaatiossaan tai sen sidosryh-
missd tyoskenteleviin ihmisiin. Lisdksi tdhan luetteloon voidaan tdasmennyksek-
si lisdtd myos “oma itse”. Tietoisuuden tasoa ei tosin tdssd yhteydessd voida
tarkoin maadrittad, silld missd méadrin esimerkiksi puhe itsessddn on tietoista -
onhan mahdollista esimerkiksi ns. ajatella d&neen. Tarina voi olla esimiesten
mukaan kontekstin kannalta mielekés tarina, kertomus, juttu, kontekstualisoitu
vitsi tai metafora (ks. luku 5.3). Mielekkyyden kontekstin kannalta muodostaa
joko kerrotun tarinan juoni, opetus tai muu elementti, joka tukee esimiestyotd
kerrontatilanteessa (ks. luku 5.4). Tdhdn luetteloon voidaan lisdtd my6s oma
identiteettityd yhdeksi kerronnan mielekkyyden perusteeksi. Johtajat siis nar-
ratoivat ymmadrtddkseen nykytilaa, tulevaisuutta sekd itseddn ja viestittddkseen
siitd muulle organisaatiolle tai organisaation sidosryhmille. Tamékin tukee ka-
sitystd, jonka mukaan tarinankerronta on enemman kuin vain johtamisen me-
todi tai kdytdnne. Se on myos osa esimiehen oman johtamistyon itseymmarrys-
td ja identiteettityota.

5.2 Tarinoiden tyypittelya

Téssd analyysin osassa tyypittelen johtajien kertomuksia, eli konstruoin haastat-
teluaineistoni kertomuksista tarinatyyppeja. Pyrkimyksenani ei ole etsid kaikkia
mahdollisesti ilmenevid tyyppejd tai tyypitelld aivan kaikkia aineistoni tarinoi-
ta. Varmasti muitakin relevantteja tyyppejd voi 16ytyd ja toisaalta monet hyvit
tarinat voivat jadda ilman tyyppid. Ensisijaisesti tarkoitukseni on havainnollis-
taa muutamien esimerkkikertomusten avulla tyypillisid aineistoni esimiestyo-
kontekstin tarinoita. Konstruoimani tyypin tarkoitus on siis tiivistdd ja tyypillis-
tdd joitain johtajien kertomusten ominaisuuksia ja esimiestyon tavoitteita. Ta-
rinatyyppien analyysi jatkuu luvussa 5.4 tarinajohtamisen kontekstien tarkaste-
lussa. Té&lloin eri tarinatyyppien kertomuksia tarkastellaan eri konteksteissa ja
usein niille 16ytyy my6s muitakin merkityksid. Tarinoiden tyypittelyn aluksi
tarkastelen lyhyesti tarinajohtamisen omaelamaékerrallisuutta.

Omaelimikerrallisuus esimiesten tarinoissa

Tarkastelen tyypittelyn aluksi lyhyesti kertomusten omaeldmakerrallisuutta, eli
milld tavalla johtajan kertomuksissa subjekti ja kertoja voivat vaihdella (esim.
onko kertomuksen subjektina kertoja itse vai joku muu). Kertomusten subjekti
vaihteleekin varsin usein, ja kertomuksen subjektin siirtyminen ensimmadisesta
kolmanteen persoonaan voi ndyttdytyd yhtend vaikutuskeinona tai kerronnan
tehosteena tarinankertojan eri intentioiden kannalta. Poiketen analyysini paa-
linjasta (useiden eri johtajien kertomusten tarkastelu), olen valinnut omaeldma-
kerrallisuuden tarkasteluun vain yhden johtajan (S6). Tama sen vuoksi, ettd ko.
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johtajan haastatteluaineistonsa mahdollistaa varsin monipuolisen omaeldma-
kerrallisuuden tarkastelun ja lisdksi viitatessani samaan haastateltavaan kat-
kelmat voivat parhaimmillaan olla koherentimpia ja kertomusten tyylin ja sa-
vyn ollessa jokseenkin samankaltaiset. Omaeldmaékerrallisuutta esittelen kol-
men eri esimerkin kautta: (1) johtaja itse kertoo tarinaa omista kokemuksistaan
esimiestyon kontekstista; (2) johtaja siteeraa jotain muuta auktoriteettia tarinas-
saan; (3) johtajan esittima kertomus, jossa joku muu siteeraa johtajaa itsedan.

Ensiksi tilanne (1), jossa omaeldmaékerrallisuus néyttaytyy tilanteissa, jois-
sa johtaja siteeraa itse itseddn:

Oli montakin johtamistilannetta, paljon dramaattisia yhtickokouksia, jannittiin
kumpi voittaa, kun néé valtaajat oli saanu jo kolmanneksen. He pystyivit esimerkik-
si estddn suunnatun osakeannin, jolla heitd yritettiin pudottaa pois. Ehké tddkin jon-
kinlaisena tarinana kiertdd, kun néa valtausyritykset itsekin sitd kdyttdd, ja ne kai ha-
lusivat yhteisty6td. Ja me halusimme pitkittdd neuvotteluja. Suostuimme sitten neu-
vottelemaan heiddn kanssaan XXX:ssa, hotelli YYY:ssd. Ja ndd valtaajat kertoivat, ettd
ensin oli ilmapiiri rakentavaa, mutta kun sitten esitimme vaatimuksen, ettd meiddn
on pddstdava hallitukseen, XXX heitti meidat kdytannollisesti katsottuna raamit kau-
lassa ulos. Kylldhén sielld monia muitakin sitten oli, sellanen oli aika kova, kun oli
palkanalennusoffensiivi. Vuonna 86 lokakuun alusta alensimme koko henkilskunnan
palkkoja 10114 % 16 kuukaudeksi. Kosketti kaikkia, se oli 5 - 15 %. Mitd isompi palk-
ka, sitd enemmain se putos, koska verotus taas sit tasas sité, eli 5, 10 tai 15 %. Ja liitto-
jen edustajia yritettiin saada tdhdn mukaan, niin nyt jo edesmennyt kirjaliiton silloi-
nen puheenjohtaja XXX, joka oli noin kaksimetrinen mies, sanoi ettd kirjaliitto ei tal-
laiseen palkkojenalentamiseen voi suostua. Ei muuta kuin potilaalta letkut irti. Tél-
laiseen mind en suostu kuin kuolleen ruumiini yli. Ja téllainen juttu jdi sitten eld-
mdaian, kun mi sanoin siihe ettd kun sun kokonen mies kaatuu, ni se onki kuule aika
matkdhdys. No, niitd alennettiin, eiké kirjaliitto mitddn tyonseisausta jdrjestiny sen
johdosta, koska paikallinen osasto sen hyviksy. M4 en oo niitd miehid, jotka mai-

nostaa, ettd mulla on tuntematon sotilas poydailld ja maa ihailen luutnantti koskelaa.
(S6)

Tdssd oman itsensd siteeraamisessa, eli oman tarinansa upottamisesta ta-
rinaansa S6 kertoo ensisijaisesti siitd, millainen ihminen hén on ollut johtajana
konfliktitilanteessa. Kertomus itsessddn pitdd sisdlldan asioita, jotka esittdvit
johtajan varsin oikeudenmukaisena, jopa erddnlaisena yhteisen edun nimissa
uhrautuvana sankarina (”...palkanalennusoffensiivi [...] kosketti kaikkia [...]
mitd isompi palkka, sitdi enemman se putos”). S6 viestiikin tdssd tapauksessa
oikeudenmukaisuudestaan johtajana, joka kérjistyy tarinassa “uhrauksena” se-
kd kertoo johtajasta, joka seisoo sanojensa takana. Johtajan palkan voitaneen
myds olettaa olevan organisaatiossa suurimmasta pédédstd, jolloin hdnen menet-
tdmdnsd rahasumma on my0s sekd suhteellisesti ettd absoluuttisesti suuri. Joh-
tajan (ensimmadisessd persoonassa) kertoma tarina omista johtamistyon konteks-
tiin liittyvistd tapahtumista voi siis ndyttdytyd omaeldmékerrallisena tarinoilla
johtamisena.

Toinen esimerkki on tilanne, jossa johtaja itse siteerateeraa jotain muuta
auktoriteettia (2). T4lloin johtaja “herdttdd henkiin” kertomuksessaan jonkun
aiemman asiasta sanoneen auktoriteetin:
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Varmaan oon siteerannu hyvinkin paljon, varmastikin, erilaisia liikkeenjohtajia, joista
on kaikenlaisia kokoomateoksia, heiddn sanomastaan, ilmestyny. Esim. nyt mulla on
XXX [kaupungissa] taas sellainen, mitd oon viljelly jo aikoinani, vuorineuvos XXX
sanoi, ettd padkonttorin laajenemista eivét estd edes puoli metrid paksut betoniseinét.
Niin kdytdn nyt taas tdtd vertausta kerran puhuessani tdssd niin sanottujen osaamis-
keskusten tai vastaavien perustamisessa. (S6)

Tdamad on varsin tyypillinen tapa esittdd tarinajohtamisen yhteydessa asioi-
ta. Tdssd tapauksessa S6 ikddn kuin hakee avukseen auktoriteetin, joka on vas-
taavassa tilanteessa esittanyt tilanteeseen sopivan vertauksen. Vertaus itsessdan
on enemmdnkin metafora, joka ilmentdd tdmian kertomuksen auktoriteetin
("vuorineuvos”) aikomusta toteuttaa laajennukset, kohtasi han millaista vastus-
tusta hyvéansd (“puoli metrid paksut betoniseindt”). S6:n esimerkissd johtaja
paitsi siis ilmaiseen oman tavoitteensa (" osaamiskeskusten perustaminen”) ker-
tomalla toisen auktoriteetin toiminnasta, han myos implisiittiseesti antaa kési-
tyksen siitd, ettd aiempi tapaus oli tavalla tai toisella menestyksekés auktoritee-
tin ndkokulmasta. Talloin kertomuksella on mahdollisuus ikddn kuin kaksin-
kertaiseen vaikutukseen vastaanottajassa: Ensiksi vastaanottaja joutuu ik&dan
kuin kamppailemaan kertomuksen auktoriteettia vastaan, ennen kuin voi vas-
tustaa johtajan intentiota. Toisekseen kertomus esittdd timéan vuorineuvoksen
aiemmin kamppailleen vastaavanlaisen ongelman kanssa ja selviytynyt voitta-
jana. Miksei siis S6:n tavoite onnistuisi - ja jos olen eri mieltd, olenko eri mielta
myds kertomuksen vuorineuvoksen kanssa? Toinen esimerkki omaeldmékerral-
lisuudesta on johtajan kertoma tilanne, jossa han on siteerannut jotain muuta
auktoriteettia.

Viimeisend omaeldmaékerrallisuuden esimerkkind S6:n johtajan kertomus,
jossa johtaja kertoo jonkun muun siteeranneen itsedan (3):

Itte vaikee mennd sanomaan, siitd kylld ilmestyi 3 vuotta sitten historia. Eli, Meilld on
ankarat kdskyt kohtaloon, pohjalaisen 100-vuotishistoria, kirjoittajana YYY, [...]. Han
sielld luonnehti, ettd XXX oli niit4 johtajia, jotka johtivat edestd. Ja joka otti sen riskin,
ettd jos kaatuu, kaatuu saappaat jalassa. Ja niinku myshemmin kaatuikin, mutta ei
vield tdhidn valtaukseen. (S6)

[...] ettd kun toimitukseen tuli. Ja hdn osas asennoitua toimituksen asioihin ja sano
mielipiteensd, ja lisds siihen ettd en kuitenkaan opeta sorsia uimaan, mutta tata miel-
td olen. Se sanoi, etti ei se ois siitd miksikdan muuttunu, ettd tillaisia tarinoita on, et-
td kun sanoin ettd kdytdn kielikuvia. Eli mdd en voi puuttua toimituksen asioihin,
vaikka mé&d sanon mielipiteeni tavallisena lukijana tavallaan, m&é korostan, ettd maa
en tuu mddradmadn ettd kuinka te kirjoitatte. Eli méaa kaytin kielikuvaa, ettd en opeta
sorsia uimaan, ja se nikojddn eldd sielld edelleenkin talossa. Ettd XXX kévi tddlld pu-
humassa, mutta se sano etti teilld on tdélld vastuu. Ja sano, ettd hidn ei opeta sorsia
uimaan, ei oo kompetenssia siihen. (56)

S6 viittaa aluksi historiikkiin, johon hdnestd on kirjoitettu, eli hdn ikddn
kuin siirtyy ensimmadisestd kolmanteen persoonaan. T&lloin johtaja voi ”objek-
tivoida”, ikdan kuin ulkopuollistaa itsensd kertomuksessaan. T&lloin hén kuvai-
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lee itseddn jonkin ulkopuolisen sanoin, eli esimerkiksi jos tarinan vastaanottaja
on eri mieltd, hdnen tulee ensin kohdata historiikin kirjoittaja. Johtajahan tdssa
tapauksessa vain toteaa mitd hénestd on kirjoitettu. Tassdkin esimerkkitarinassa
S6 esittdd itsensd (tdssd yhteydessd historiikin kautta) erddnlaiseksi sankarijoh-
tajaksi, joka kaatuu saappaat jalassa. Tamd osaltaan tukee myos edellisen esi-
merkin kautta tehtyd S6:n rakentamaa kasitystd siitd, millainen hén on johtajana
ja ihmisend ("ihminen joka seisoo sanojensa takana”).

On myos mielenkiintoista, kuinka S6 my®os viittaa alaiseensa, eli hén tal-
16in ikddn kuin kertoo alaisensa sanoin siitd, millainen johtaja hén on ollut. Ker-
tomus tdydentdd ndin S6:n jo aiemman luonnehdinnan itsestddan (tyontekijoiden
puolustaja, oikeudenmukainen, voimakastahtoinen) lisddmalld hyviin johtaja-
ominaisuuksiinsa kyvyn ymmartdd ja tunnustaa alaistensa ammattitaidon alai-
sensa ndkokulmasta. Kolmannessa esimerkissd omaeldmaékerrallisuuden nayt-
tdytymisestd esimiestyon tarinoissa kertoja siis siirtdd kerronnan subjektin en-
simmadisestd persoonasta kolmanteen.

Ndiden esimerkkien pohjalta on toki vaikea sanoa, missd mddrin kysy-
myksessd on jdlleen narratiivinen oman identiteetin tulkitseminen ja konstru-
ointi ja missd mddrin esimiestyon kannalta harkittu, intentionaalinen eli tarkoi-
tuksenmukaisesti suuntautunut toisiin vaikuttaminen. Néistd omaeldmaékerral-
lisista tarinoista oman esimiestyon kontekstista voi kuitenkin tehdd tulkintoja
sen suhteen, millainen johtaja S6 on (ollut), ja erittdin mielenkiintoista olisi tut-
kia ndiden tarinoiden tulkintoja alaisten ndkokulmasta (mika siis on puolestaan
jatkotutkimuksen aihe). Ndin omaeldmékerrallinen tarinajohtaminen voidaan
ndhdd ainakin kahdella tasolla toimivana esimiestyon intentioiden valittdjana:
Tarinalla johtaja paitsi rakentaa omaa johtajakuvaansa (1), hdn myos tulkitsee
sitd eri tavoin omien tarinoidensa valossa ja lisdksi valittdd tarinoita kuulijoille,
jotta kukin tahollaan voi tehdd tulkintaa johtajasta. Johtaja voi myos kayttad
tarinoita johtamistyohonsa liittyvien tavoitteiden intentionaaliseen tukemiseen
(2), jolloin hdn voi pyrkid tehostamaan kertomustaan ja sen uskottavuutta esi-
merkiksi “hakemalla avukseen” jonkun vastaanottajan tunnustaman tahon
(esim. aiempi auktoriteetti tai alainen). Omaeldmaékerrallisissakin tarinoissa
kertoja voi siirtyd ensimmdisestd persoonasta (“kerronnan subjekti”) kolman-
teen persoonaan (”objektivoiduksi, ulkopuoliseksi tarinan henkiloksi”).

Esimerkin valo

Ensimmidisen esitteleméni tarinatyypin olen nimennyt esimerkin valoksi46, joka
esiintyi varsin usein johtajien haastatteluissa. Aineistossani oli varsin paljon
tarinoita, joiden funktioksi esimiehet madrittelivét tavalla tai toisella esimerkin
valon, mutta osa johtajista myo6s kaytti ikddn kuin implisiittisemmin nditd esi-
merkkitarinoita ilman kertomusten nimedmistédkin (tai funktion maérittelemis-

46 S1 kuvaili esimiestydssddn tapahtuvaa tarinointia ”esimerkin valoksi”, joka mielestéani
kuvaa titd tarinoiden tyyppid varsin osuvasti yleisesti. Tarkoituksena ei toki ole nimet4
koko tyyppid vain yhden tarinajohtajan aineiston mukaan, vaan timé tarinoiden kuvaava
ja valaiseva merkitys sindnséd on hyvin tyypillinen ylipddnsa useille johtajien tarinoille.
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td) esimerkin valoksi. Tdlloin tarinoiden tarkoitus on ennen kaikkea havainnol-
listaa, valaista tyon tekemisen kontekstiin liittyvaa asiaa:

Omien kokemusten valoittaminen on ihan ok ja se antaa semmosta uskottavuutta.

(S3)

Tarina on ollu se, ettd kaikenmaailman muita elektroniikkalaitteita ja muita opetuk-
sellisia 16ytyy, mutta kirjojen osuus on vidhenemé&dn péin. Ja niin paperipohjainen
kaikki pysyva on paperilla. Mutta ndin ei endd valttamattd ole. Oon pyrkinyt valot-
tamaan juuri tarinan kautta sitd, ettd mikd se paperin rooli oikeasti on. Me jotka ol-
laan kasvettu siihen, sithen maailmaan, missd kirjoitetulla sanalla on vahva paino,
niin meille se on itsestddnselvyys. Mutta niille tuleville polville, ei endd valttamétta.
Téllaisella tarinalla oon pyrkinyt sanomaan niille vanhoille parroille, ettd kylld hei-
dén tdytyy nyt katsoa tilanne ja ymmartdd, ettd kylld se muutos on sieltd tulossa. Si-
nénsd, sellainen joskus vaatii, ettd pitdd osoittaa jotain numeroita. Mut tarinalla kui-
tenkin pyrin, tarinoitten kautta pyrin esittiméaan. (O4)

S3 kertoo tarinoita valottaakseen tilannetta omien kokemustensa kautta.
Héan myos uskoo saavansa kokemustensa valottamisella lisdd uskottavuutta
asialleen. O4 puolestaan tarinoit kertoakseen “vanhoille parroille” tulevasta
muutoksesta, vaikka tdtd muutosta ei ole vield konkreettisesti havaittavissa or-
ganisaation kotimaassa. O4 kuljettaa kokemuksensa toisesta maasta (USA) tari-
nan kautta kotimaahansa. T&lloin hdn olettaa tdmé&n esimerkin tarjoamaan or-
ganisaationsa henkildille mahdollisuuden ymmartdd tuleva muutos rakenta-
malla kuulijoille kdsityksen asioiden nykytilasta toisaalla. Tarina toimii talloin
esimerkkind faktasta, joka voi my0s realisoitua omassa organisaatiossa.

Varsin usein tarinoilla pyritddn myos yksinkertaistamaan asioita:

Jos ei muuta, niin vdhdn niinku havainnollistamaan ja yksinkertaistamaan asioita
kertomalla joku timmoinen kdytinnon esimerkki... Tarinoinnilla pystyy konkre-
tisoimaan jotain asioita. Tavallaan niin ku havainnollistamaan ja konkretisoimaan jo-
tain kdytannon toimintaa. Voi tavallaan kertoo otteen, et miten on jonkin asian hoita-
nut. Siis jos mé mietin, et mulla on joku uus tilanne, ja sitten pydorittelet et miten sité
kannattais ldhestyd, niin tavallaan siind vaiheessa johtaja voi kertoa tarinan omasta
eldmaistddn, et miten hdn on esimerkiks siin tilanteessa tdn tilanteen hoitanut. (O3)

Niitd on niin paljon kaikenlaista, yks hyva tapahtuma ku oltiin kerran myyntimatkal-
la Ruotsissa ja tota niinni erddn meiltd lihteneen naisihmisen kanssa ja hdn esitteli
meididn jouluvalikoimia ja asiakkaat ihmetteli toisella puolella ettd miké tdssd nyt oi-
kein on ja vdhdn nauraen katto ja sitten siind késiteltiin niinku, yritettiin puhua ruot-
sia ja hén sitten sano koko ajan tdimé rouva ettd giftbox. Ja se on myrkkyaski ja yritti
myydd timmostd lahjalaatikkoa eli lahjaboksia, joita meilld muuten tdssd poydalla-
kin on, ja koko ajan myytiin myrkkybokseja, niin ne ihmiset sielld toisella puolella sit
ku esitys oli loppu niin, ettd menar du vérkligen en giftbox eller nonting annat. Eli se
on semmosta, tarinat on sitd mitd tapahtuu monesti iltaisin, mitd tapahtuu kielen
kanssa sekaannuksia. Sitten on erilaisten ihmisten kdyttiytymismalleja, -tapoja



124

ja...yrityshian koostuu, se on iso timmonen niinku persoonien yteenliittymd ja néé ta-
rinat tulee néistd persoonista ja ne muodostaa persoonia. (S5)

O3 kertoo yleisesti pyrkivansa yksinkertaistamaan, havainnollistamaan ja
konkretisoimaan asioita tarinoiden avulla. S5:n tarina onkin esimerkki organi-
saatiossa tapahtuneesta virheestd, ja han kertoo johtajana pyrkividnsa koulutta-
maan uusia myyijid tamén kertomuksen avulla. T&lloin S5 kertoo positiivisessa
hengessd varoittavan esimerkin myyntitilanteesta, miké itsessddn vaikuttaa
hauskalta tarinalta mutta pitdd sisdllddan varsin paljon informaatiota myyntiti-
lanteen riskeista.

Esimerkin valo toistuu varsin usein tarinankerronnan intentiona, ja ker-
tomukset pohjautuvat joko omiin tai muun organisaation jasenen tyon tekemi-
seen liittyviin kokemuksiin. Yhteistd ndille kertomuksille on, ettd ne tulevat en-
sisijaisesti organisaation historiasta, menneistd kokemuksista ja tapahtumista,
joissa joko kertoja tai muu organisaation henkil6é on ollut osallisena. Esimerkin
merkitys ndyttdd korostuvan usein kuitenkin varoittavassa mielessd, eli haus-
kaankin kertomukseen on voitu upottaa valtettdviksi tarkoitettu tapahtuma.
Tarinoilla voidaan ndin ollen ndhdé olevan ikddn kuin narratiivinen virheista
oppimisfunktio (oppimisesta lisdd ks. luku 5.4.5).

Konfliktinlaukaisuvitsit

Muodostin toisen tyypin humoristisista anekdooteista, vitseistd ja kevennyksis-
td, silld ne osoittautuivat olevan varsin yleinen organisaatiotarinoinnin muoto ja
keskeinen osa monien johtajien tietoista esimiestydtd. Nimesin kategorian kon-
fliktinlaukaisuvitseiksi. Kyseessd on kokemusperdiset humoristisia elementteja
sisdlldan pitamat kertomukset, jotka viittaavatkin usein todellisiin henkil6ihin
tai tapahtumiin esimiesten ldhipiiristd. Konfliktinlaukaisuvitsit ovat vaikeasti
maédriteltdva kategoria, koska niiden tunnistaminen johtamistarinoiksi aiheuttaa
usein ongelmia. Tyon tekemiseen liittyva konteksti voi mddritelld vitsin rele-
vantiksi johtamistarinaksi, mutta se on ajoittain vaikea paikantaa haastattelun
tarinoista. Tutkittaessa tarinajohtamista kyseeseenhdn ei voi tulla “porukan
yleinen hauskuutus”, kuten S1 asian kiteyttada:

Se on niin kuin luonnonllinen keskustelun jatkumo, eli ei se oon niinku vaan sellai-
nen hauskuutus, kattoo vaan, ettd onko niilld hauskaa vai ei ja se on niin kuin ihan
eri kuin asiasta keskustelu tai muistelu tai muuta. Yleishowmiespersoona ei ole mi-
nua, en oo noussu karaokelavalle, ettd naurattaisin porukkaa, vaikka laulaa osaan-
kin. (S1)

Vitsit, kuten mitkd tahansa tarinat voivat ndyttdytyd hyvinkin arkisina
henkilostolle, koska monelle organisaatio on vain tyopaikka. Tarinat voivat toi-
saalta ndyttaytyd myos hetkellisend pakotiend arjesta tarjoten viliaikaista hel-
potusta organisaation vallasta ja kontrollista. (Skoldberg 2001.) Tarinat, vitsit ja
jutut ovat mielikuvituksen ilmentymid, jotka antavat mahdollisuuden irtaantua
arjesta ja uudelleen muotoilla organisaation virallisia kdytantoja. Vanhankin
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vitsin voi jdlleenkontekstualisoida sopivaksi esimiesty&tilanteeseen, kuten Ol:n
esimerkki osoittaa:

Insinoorivitsit on ehkd sopivia tehdasympiéristossd. Parhaat insindorivitsit on joskus
vdhidn vaikeasti ymmarrettivissd, mutta niidenkin, on liityttdva tilanteeseen jotta ne
ois hauskoja. Insinoorivitsid tulee kai suosittua siks, ettd olin pitkddn tyontekijana. ..
ja oon vilpittomaésti sitd mieltd, ettd vaikka ne on aika vahvassa asemassa teollisuu-
dessa niisséki on aika paljon yksinkertasia ihmisid. Ja niille on yleisesti sallitumpaa
nauraa nimenomaan, kun ne on organisaatiossa vahvemmassa asemassa ku tyonteki-
jat. Joskus tyontekijdt on ahdistuneita, ku verstaan insin6ori suunnittelee tyontekijoil-
td kysymattd uudistuksia. No yks insinoorivitsi tuli mielee, sellasesta tilanteesta, mi-
ké keventi tyontekijoitten tunnelmaa epdonnistuneen ja hieman mielivaltaisen laite-
uudistuksen jdlkeen ja uudistusta pddstiin purkamaa vapautuneemmin ilman ag-
gressioita... Oli my0s erds vihemman haittaa aiheuttanut insind6ri, ootko kuullut sii-
td? No, nuoripari oli viettimassd hddyotd junassa ja rautateissé oli sithen aikaan pal-
jon heittoja. Nuoripari pditti, ettd nyt tehdddn lapsi ja siitd tulee insinoéri. Touhun
loppuvaiheessa tuli isompi heitto, oikein kunnon muhkura oli kiskossa, ja mies lensi
vaimon pé&éltd ikkunan kautta kattoon ja putosi yldsankyyn. Vaimo kysyi, ettd sat-
tuiko? Mies vastasi: ei sattunut, mutta tuo insinoori tossa ikkunassa ei voi ihan niin
hyvin. Kyll4d se paras tarina tai vitsi on aina se, mika toimii tilanteessa ja laukaisee ti-
lanteen [...] Samantyyppisid kun kollegoille... tosin naisten kanssa piti olla varovai-
sempi... vaikkaki naiset olivat joskus suustaan kovempia kun miehet... ja saivat ala-
péédn vitseilld miehet useinki punastumaan. (O1)

Tarinoiden, juttujen ja vitsien keventdva merkitys nédkyy erityisesti ras-
kaissa (sekd fyysisesti ettd henkisesti) tydtehtdvissd. Tama ilmeneekin peruste-
ollisuudessa (metséteollisuus) pitkddn toimineen vuorotydnjohtajan (O1) haas-
tattelusta. Ilmapiirid voi keventdd taidokkaasti kadytetty tarina, joka voi kohdis-
tua jopa esimieskuntaan itseensd - tosin tima osa-alue sisdltda erittdin paljon
riskejd. Tulehtunuttakin ilmapiirid voidaan parantaa naureskelemalla “type-
ryyksidkin tehneelle johdolle”. T&lloin kertojan tarkoituksena lienee lohduttaa
vadryydessd eldvid tyontekijoitd ja vapauttaa ndma taakastaan osoittamalla esi-
miestenkin lopulta ymmartavéan jarjen danen. Toisaalta suuri riski piileekin sii-
nd, ettd esimerkiksi mahdollinen uudistus saattaa leimautua tyontekijoiden
keskuudessakin epdonnistuneeksi, mikdli esimies legitimoi kertomuksellaan
uudistuksellaan téllaiseksi. Mielenkiintoista olisikin voida selvittdd esimerkiksi
Oln tarinan laajemmat seuraukset timdn organisaatiosta. Vitsien muodossa
tarinoinnissa voinee myos nikyé strategisen ja operatiivisen tason esimiestyon
erot: Strategisen tason johtaja madrittelee enemmankin organisaation virallista
linjaa, mutta operatiivinen esimies maarittelee jokapdivdaistd koettua epévirallis-
ta linjaa tyontekijoiden arkitodellisuudessa.

Toisaalta mielenkiintoista olisi tarkastella myds sukupuoliproblematiikkaa
laajemmin Ol:n organisaatiokulttuurissa. Em. insindorivitsihdn sisdltdd myos
seksismid, mikd usein voi olla vitsien ja humorististen kertomusten piilevana
riskind. Olennaista on siis ymmartdd, ettd vaikka tarinan omistaa kertoja, tul-
kinnan omistaa vastaanottaja. Ol:n kertoman mukaan hénen organisaatiossaan
tosin ”alapddn juttuja” kertovat sekd miehet ettd naiset. Viittauksia seksismiin
on kuitenkin vaikeaa tarkastella Ol:n haastatteluaineiston pohjalta perusteelli-
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semmin, mutta joka tapauksessa olisi mielenkiintoista tarkastella vaikkapa ta-
mén insinodorivitsin tulkintoja O1:n sekd mies- ettd naispuolisilta alaisilta. Valit-
sin yhdeksi esimerkiksi konfliktinlaukaisutarinoista tdman insindorivitsin, silld
se herdttdd itsessddnkin ajatuksia huumorin vaaroista: Hauska tai osuvakin
humoristinen kertomus tai vitsi voi paitsi laukaista konfliktin, my6s aiheuttaa
konflikteja, joko loukkaamalla kuulijaa tai kerronnan kohdetta.

Paitsi esimies, tyontekijdt kertovat keskendan tarinoita ja juttuja pystyak-
seen irtaantumaan arjesta edes viliaikaisesti. Ol:n esimerkissd esimies pyrkii
tarjoamaan tdhdn irtautumiseen mahdollisuuden. Hauskan tarinan vaikutusten
O1 uskoo kestdvan pitempédédn kuin vain kerrontahetken. Kysymys on kuitenkin
tassd esimerkissd myos esimiehen harjoittamasta sensegiving-toiminnasta, ehka
jopa jonkinasteisesta tyontekijoiden manipuloinnista. Ol:n kertoman mukaan
hén pyrkiikin “huijaamaan” alaiset viihtymdan tyossddn jutuillaan. Esimerkin
insinoorivitsin esimerkissd alaiset houkutellaan hyvdksymddn epdonnistunut
linjauudistus huumorin kautta, vaikka sindnsd konfliktin lauettuakin tilanne
lahtokohtaisesti (linjauudistus) ei sindnsd muutu itsessddn. Hetkellinenkin ir-
tautuminen ahdistavasta arjesta tdlloin voi saada alaisen palautumaan tyonsa
arkeen siten, ettd han tyytyy vallitseviin olosuhteisiin.

Ahosen (2001) mukaan johtajat ovat kautta aikojen manipuloineet alaisten
kasityksid ja ndkemyksid esimerkiksi normaalin ja epanormaalin vélisestd rajas-
ta, eli johtajat ovat ikddn kuin késitelleet alaistensa todellisuutta omalla toimin-
nallaan?’. Ahonen véittdd manipuloinnin saaneen aikojen kuluessa vain hie-
nompia merkityksid, mutta se on yhd osa johtamistyotd. Tassd yhteydessa voi-
daankin tarkastella manipulaatiota siltd kannalta, ettd erityisesti tarkasteltaessa
esimiesty6td raskaassa teollisuustydssd, manipulointikin nédyttdd olevan ilmei-
sempdd - ikddn kuin hyviksytty osa johtamistyotd. Nakemys alaisiin voimak-
kaasti - jopa manipulatiivisesti - vaikuttamisesta painottui yleensdkin operatii-
visen johdon keskuudessa ehka siksi, ettd he ovat enemmaén kosketuksissa tyon-
tekijoiden jokapdivdisen tyon kanssa. Esimies saattoi esimerkiksi kertoa jonkun
tilanteeseen sopivan keventdvian tarinan, joka stimuloi kuuntelijan mielikuvi-
tusta niin, ettd hdn saattoi ndhda jonkin negatiivisen tyohon liittyvan asian uu-
dessa valossa ja ndin rohkaistua toimimaan kurjissakin olosuhteissa. Esimies
siis johdattelee tyontekijan muotoilemaan mielikuvituksensa avulla organisaa-
tion rationaalisia, eli suunnitelmallisia ja tarkoituksenmukaisia kdytantoja uu-
teen muotoon. Tillaisessa tilanteessa tyontekijastd tulee Bojen (1991) mukaan
ikdan kuin hiljainen kumppani tarinankerrontaprosessissa, jossa puuttuvat osat
tulevat kuulijan mielikuvituksesta.

My®os toinen esimerkki konfliktinlaukaisutarinasta on teollisuudesta (O1),
joka sisdltdd jopa alatyylisid viittauksia. Kolmas esimerkki huippupaperitekno-

47 Manipulaation rooli johtamisty&ssad onkin eettisesti ongelmallinen. Uuden suomen kielen
sanakirjan mukaan manipulaatio voi tarkoittaa “teknisessd mielessd” késittelyd (kdsin ja
sormin). Ei-teknisessd merkityksessd manipulaatiolla voidaan viitata toisten ihmisten hy-
viaksikédyttoon tai toiminnan suuntaamiseen taitavasti huomaamatta ohjaillen seka ylipdan-
séd juonittelua (MOT Gummerus Uusi suomen sanakirja, 2008).
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logian kontekstista (O4) puolestaan on sindnsd kielenkdyttonsd puolesta neut-
raalimpaa:

Yks tilanne liitty aamupalaveriin, kun tuotantoon oli tullu uus tuote. Se oli lakattava
koivupintainen vaneri huonekaluteollisuudelle ja tuote oli erittdin ongelmallinen.
Tehtaanjohtaja tapansa mukaa haukku lyttyyn koko henkiloston aamupalaverissa,
kun tuotteesta oli 16ytynyt edellisend pdivand valmistusprosessin takia liimasia peu-
kalonjdlkid pinnassa, jotka ei ldhteny ees hionnassa pois. Tehtaanjohtajan haukkuessa
siind tyonjohtoa ja henkilostod ehotin johtoryhmiaille, ettd jos tyohonottotilanteessa pi-
tdisikin ottaa samanlainen kaveri tekeméén vaneria ku ennen vanhaan metsakampil-
14 keittdjaksi... Sinne otettiin lyhytkatinen mies, jolla ei oo peukaloita. Se ei yltany
raapimaan persettd eikd uita peukaloita keittokupissa. (O1)

Olin vuonna 2002 New Yorkissa konferenssissa, ja sit siind oli vieressa illalla yks
amerikkalaisen paperifirman teknologia joku pé&illikko ja sit englantilainen tullivi-
ranomainen. Ja pdétettiin, ettd mennaén illalliselle, ja illallisen jalkeen, jenkki oli sit
aika hyvilld tuulella, ja hidn halus menni siitd jonnekin jatkoille, ja... brittikaveri oli
todella asiallinen koko illallisen, ja hidn pditti vetdytyd, vetdytyd hotelliin nukku-
maan. Jenkin kanssa mentiin komediaklubille, missi oli varmaan 6-7 eri koomikkoa,
pitivat lyhyet esitykset. Ja sitten siind oli juontaja, joka aina esitteli seuraavan esiinty-
jan ja viihdytti yleisod, ja haki vitseja nimenomaan yleisostd. Se poimi sieltd yleisostd
jasenistd. Mulla oli kato selva vika, en ollu ehtiny kdydéa hotellilla vaihtamassa pu-
kua, ja m&4 olin tummassa puvussa, niin erottauduin muusta yleisostd. Se oli helppo
sitten tdman illan juontajan ni, en kerro sitd tarinaa ihan néin tarkkaan sielld, niin se
juontaja valitsi minut sitten niinku pilkan kohteeks. Ja iltagaalassa se sitten kysy, ettd
sdd oot ilmeisesti niinku businessmies ku tollasena tdnne tuut, ja sanoin ettd kylli joo,
niissd merkeissa tddlld ollaan. Se kysy ettd mitds businestd, ja miellyttadkseni tdta pa-
perimiestd, sanoin ettd paperikone. Hén sitten, juontaja alko naureskeleen, ettd ootte-
ko te koskaan suomessa kuullu sellasta ku tuli? Ja yleis6 alko sitten siind nauraan, ja
hin jatko siihen, ettd kun me t44lld ameriikassa tehdddn koneemme metallista, ei pa-
perista. Ja yleis6 nauro ja nauro, ja sitten mé4 sanoin sille, ettd me muuten myydaan
enempi koneita ku te! Ja, koomikko oli ainut, joka sen ymmadrsi, ja se paparimies,
muut oli siind ihan hiljaa. Se tarina, miké tulee, miten oon kéyttany sitd ndissé paine-
tun elektroniikan piireissd on nimenomaan tarinoida siitd, mitd ollaan myymaéssa.

(O4)

O1:n kertomus ilmentdd tilannetta, jossa johtoryhmd on ajautumassa kon-
fliktitilanteeseen. O1 kertoo vitsinsd, upotetun narratiivin toimineen kerrontati-
lanteessa ennen kaikkea siksi, ettd keskustelu oli ajautumassa umpikujaan.
Naurun seurauksena osallistujien ajatukset vietiin hetkeksi muualle, ja naurun
jalkeen keskustelu jatkuikin tyhjdlta poydaltd. Sitd vastoin O4:n esimerkki on
huomattavasti monisdikeisempi. Kontekstualisoivassa tekstissd O4 kertoo tilan-
teesta, jossa hdn on ajautunut kiusalliseen tilanteeseen, koomikon yleisen pil-
kanteon kohteeksi. Han kddntdd pienelld sisdpiirivitsilld (upotettu kertomus:
“"Me myyd&dan koneita enempi kuin te”) ivan kohteen muualle (USA:ssa koo-
mikko pilkkaa suomalaista paperikonemyyjad, joka kdantda pilkan koko USA:n
huonosti toimivaan paperikoneteollisuuteen). Tédssd kerrontatilanteessa O4 ker-
too tosin itsensad lisdksi vain koomikon ja kollegansa ymmartdneen sisdpiirivit-
sin, joka edellyttddkin laajempaa paperikonemarkkinoiden tuntemusta (suoma-
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lainen yritys, jota O4 edustaa, on alansa markkinajohtaja). Sitd vastoin jélleen-
kerrontatilanteessa, varsinaisessa esimiestytssddn, timan tarinan kohderyhma-
nd ovat padsdantoisesti ldhtotilanteen tuntevat kuulijat. Tarinaksi muodostuu-
kin tdlloin huumoria siséltdva kertomus esimiehestd, joka on ajautunut ristirii-
taiseen ja kiusalliseen tilanteeseen, mutta onnistuu vastavuoroisen vitsin avulla
kdantamaan tilanteen edukseen®. O4 kertookin kadyttavansa sitd painetun elekt-
roniikan piireissd, joissa hdnen kertomansa mukaan ristiriitoja aiheuttavat esi-
merkiksi “vanhat parrat”, jotka eivét esimerkiksi ymmaérra tulevaa muutosta.
Tarinoiden tyyppina konfliktinlaukaisuvitsit kuvaavat siis tarinoita, joissa
esimiehen tavoitteena tyon tekemisen kontekstissa on laukaista lukkiutunut tai
kiusallinen tilanne, irrottamaan tyontekijdt arjesta vapauttaakseen heiddn ajat-
telua sekd osoittaakseen tyon voivan jatkua hyviassd hengessd, vaikka esimer-
kiksi epdonnistumisia tai vadrdksi osoittautuneita paatoksida on tehty. Myos pil-
kan kohdetta voidaan muuttaa osallistumalla itse humoristisen tarinan kerron-
taan. Talloin tarina voikin kertoa my®0s siitd, miten esimies on padssyt ristiriitai-
sesta tilanteesta vitsin avulla. Vitsi tosin sindnsd on ehkd voimakas ja vddrid
konnotaatioita herittiava kisite, silldi ndmd humoristiset kertomukset varsin
harvoin esiintyvat perinteisen vitsin muodossa. Vitsilld kuitenkin tarkoitukseni
on korostaa kertomustyypin painotusta huumoriin, silld vitsi edellyttdd ainakin
jossain mddrin kertojalta ja vastaanottajalta jonkinasteista huumorintajua. Li-
sdksi upotettu kertomus néissa tarinoissa itsessdan sisaltdd tyon tekemisen kon-
tekstiin liittyvdn asian, joka pitdd sisédllddn vitsailtavan asian, joka voi olla mah-
doton ymmartdd ilman jokin asteista huumorintajua (mitd se lieneekin). Huu-
morin sisdllddn pitdmat riskit (esim. seksismi) ovat myos yksi problemaattinen
humorististen kertomusten ominaisuus, kuten ylipddnsd se, miten tarinan
huumori tulkitaan. Huumorin merkitys koetaankin tarkeaksi erityisesti konflik-
titilanteessa (tai sen uhatessa), silld nauramisen koetaan vapauttavan tunnel-
maa ja mahdollistavan keskustelun jatkamisen. Humoristiset tarinat eivat kui-
tenkaan esiintyneet ldheskddn kaikkien esimiesten haastatteluaineistossa. Voi-
sikin pikemmin sanoa ehké niin, ettd niiden esimiesten aineistossa, missa tata
tarinatyyppid esiintyy, tdmad tarinatyyppi on sitdkin tyypillisempi.

Muutostarinat

Kolmas tarinoiden tyyppi on muutostarinat. Esimiehet turvautuvat ajoittain
joko konkreettisiin piirroksiin tai metaforiin eli kielikuviin esimerkiksi, kun
jonkun asian uskotaan olevan vaikeasti ymmarrettdvissd organisaatiossa. Tal-
16in metaforien ja juonellistamisen kautta pyritddan havainnollistamaan asioita:

48 O4:n mukaan tdmd on tirkedd nimenomaan USA:ssa, jossa itselleen nauramista tulee
pyrkid valttimaan. Sitd vastoin hin véittdd Suomessa ja esim. Englannissa itselleen naura-
misen olevan hyvinkin sopiva huumorin muoto my®os asiakastilaisuuksissa.
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No kyll4 tillasia tietynlaisia kielikuvia on pakko kayttdd sillon, ku yritykselld on vai-
kea taloudellinen tilanne. Ja se tilanne on pystyttdva kertomaan siten, ettd sen mah-
dollisimman moni ymmartéis ja vieldpa uskois. Ja silloin on tietysti kovat faktat ja
numerot. Ja numerot, joissa liikutaan kovin suurissa yksikoisséd, niin turha ruveta
puhumaan, niinku jotkut tekee, ettd niin monta markkaa ja niin monta pennis, on
kuitenki miljoonista kysymys. Eli osaa ne luvut pelkistid, ja sit osaa vield ne tietyt
asiat, myynti, myynnin kasvu, myynnin kasvun vaikutukset, kate - joka on vaikea
termi - niin osaa ne havainnollistaa siten, ettd ne menee ihmisille, tulee tajuttaviks.

(S6)

Muutostilanteen madrittely voi olla ongelmallista, ja muutosten luonne ja
merkitys organisaatiolle on usein johtajan tulkinta asioista. Organisaation kan-
nalta toimintaympaéristossd tapahtunut muutos edellyttdd myos organisaation
muuttumista. Osa johtajista kertookin turvautuvansa tarinoihin erityisesti vai-
keissa ja monimutkaisissa taloudellisissa tilanteissa. Sekd retrospektinen (men-
neisyyteen suuntautuva), nykytilaa ja tulevaisuutta tarkasteleva johtajan tulkin-
ta voi esiintyd johtajan kertomuksessa. Seuraavaksi esimerkkind S2:n kertomus,
jolla han pyrki konkretisoimaan organisaatiolleen muutostilannetta ja tuke-
maan henkilostod kollektiivisessa sensemakingissa muutoksesta selvitytymi-
seksi:

Mielelldan piirran nyt yhen jutun... eli tds tulee nyt ensimmadinen tarina, kun tulin
tdnne syksylld 95 ja esittdaytymaéin, silloinhan tdnne perustettiin uusi XXXpankki mi-
ki perustettiin alkuvuodesta joka tapauksessa tapasin sen tulevan esimiesporukan,
joita oli joku 80. Tad kaikki tapahtu pankkikriisin loppuvaiheessa eli tilanne oli sel-
lainen jannittynyt, ettd mitdhdn tédssd alkaa tapahtua. Mulla ei ollu oikeestaan ku yks
tuota kalvo mukana jossa oli timmoinen kolmio. Ja tdhén liittyy sitten se tarina, eli
tdmé on tdmé johtamiskolmio, jossa on kolme kulmaa. Yksi on sisdinen kunto, toinen
asiakaskunto ja sit kolmas on tuloskunto...

... Ja tdd tarina on eldny tddlld koko tidn 10 vuotta ja edelleen mietitidn meidén stra-
tegiassa, niin me mietitdan asioita ndiden kolmen asian suhteen...

...Me tehtiin visiokuva, joka - ylldtys ylldtys- oli vahdn kolmiota muistuttava vuori.
Ettd tammonen vuori on tuolla vdhan sitten, tuolla on vdhidn tuleviakin vuoria...
vuoressa on kaikkia erinidkoisid tasanteita ja aurinko paistaa ja mitd korkeammalla
ollaan, sitd lampodsampi sielld on. Sitten piirrettiin sinne XXXpankkilaisia pitkin vuo-
renrinnettd ja sit niilld on reppu seldssi ja niitd tddlld menee. Kaikkia niitd yhdistda
koysi. He pitdvit siitd kiinni ja sit meiddn sloganiks tuli: Me teemme sen... (52)

S2:n kertomus ja erityisesti kertomukseen upotetut metaforat (esim. vuori)
kiteyttavat muutostilanteen keskeisid elementtejd organisaation kannalta, jol-
loin t&std tilanteesta on mahdollista kommunikoida kollektiivisesti. Kertomuk-
sen juoni voidaan rakentaa metaforan ympdrille, ja S2 lisid metaforaan yksi-
tyiskohtaisempia metaforia, jotka myos liittyvat keskeisesti juoneen. Vuori
symboloi haastetta, joka heidédn taytyy ylittdd; aurinko ja ”"lampoisammat” rin-
teet houkuttelevat ylhadlld, mutta sinne pé&dstddan vain kovien ponnistelujen
kautta. Pankkilaisille eli henkilostolle S2 lupaa organisaation antamat reput se-
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lassd, mikd symboloi pankin lupaamaa muutoksesta selviytymiseen tarvittavaa
koulutusta. Yhdistdava koysi kiteyttdd sen, ettd kaikkien tulee ”“vetdd yhtd koyt-
td” ja kaikilla tulee olla yhteinen suunta ylospdin. Kdysi antaa tosin implisiitti-
send viestind myos kasityksen, ettd organisaatio edellyttdd jokseenkin ”tiukasti”
organisaation asettamiin suuntaviivoihin alistumisen. Juonellistamisen avulla
kertoja voi siis aikaansaada yksittdisistd, jopa toisiinsa suoranaisesti liittymaét-
tomistd asioista jatkumon. Tadlloin esimerkiksi muutostilanne voidaan ndhda
alkaneeksi jostain, kuulijat voivat sijoittaa itsensd tarinan jatkumoon ja nédin ta-
rinan avulla voidaan myts hahmottaa looginen paamaédrd, mitd voidaan yhdes-
sd tavoitella. S2:n kertomus onkin muodostunut varsin pitkdikaiseksi organi-
saatiotarinaksi, joka on sedimentoitunut myds organisaation rakenteisiin:

...Se oli suuri muutostilanne, se oli suuren liikepankin perustaminen, mika on harvi-
naista suomessa ja sen kdynnistiminen. Eli tavallaan, ettd mikd se on se perusjuttu,
mitd kaikkien tulee tehdd kun tdéd pankki saadaan pystyyn. Tédd tarina on esilld joka
kerta, ku péivitetddn pankin strategiaa, ja silloin se ei oo vilttimattd muutostilanne
vaan perusmallin kertausta. Niinku sanoin, strategia on kolmijakoinen ja mietitian
asiat noiden kolmen asian kautta. (S2)

Muutostarinoiden yhtend keskeisend kerronnan tavoitteena vaikuttaa ole-
van se, ettd kertomus itsessdin aikaansaa muutosta tukevaa toimintaa vastaan-
ottajissa. O4 havainnollistaa muutostilannetta omakohtaisella kokemuksella.
Héan pyrkii viestittdimaan “todellisuudesta” toisaalla, jonka hdn uskoo olevan
todellisuutta my0s organisaation kotimaassa:

Yks tarina on kuitenkin siitd, kun, kun New Times Squarelle mennéén, ja sielld on
paljon kauppoja isoja lelukauppojakin. Ja kuinka olin huolestunut siitd, ettdi menin
ostamaan lapsilleni kirjoja. Ja juuri mistddn ei tahdo 16ytda kirjoja. Ettd ennen van-
haan oli enempi kirjoja saatavilla, mutta nyt ei endd olekaan niin helppo 16yt&é sellai-
sia. Tarina on ollu se, ettd kaikenmaailman muita elektroniikkalaitteita ja muita ope-
tuksellisia 16ytyy, mutta kirjojen osuus on viheneméén pain. Ja niin paperipohjainen
kaikki pysyvé on paperilla. Mutta ndin ei endd vilttamaittd ole. Oon pyrkinyt valot-
tamaan juuri tarinan kautta sitd, ettd mikd se paperin rooli oikeasti on. Me jotka ol-
laan kasvettu siihen, sithen maailmaan, missi kirjoitetulla sanalla on vahva paino,
niin meille se on itsestddnselvyys. Mutta ndille tuleville polville, ei endd valttamatta.
Téllaisella tarinalla oon pyrkinyt sanomaan ndille vanhoille parroille, ettd kylld hei-
dan taytyy nyt katsoa tilanne ja ymmartdd, ettd kylld se muutos on sieltéd tulossa. Si-
nénsd, sellainen joskus vaatii, ettd pitdd osoittaa jotain numeroita. Mut tarinalla kui-
tenkin pyrin, tarinoitten kautta pyrin esittdméaan. (O4)

Muutostarinoilla pyritddn siis havainnollistamaan monimutkaisia asioita,
esimerkiksi taloudellista informaatiota tai kompleksia muutoksen luonnetta.
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Muutostarinoilla pyritddn esittimddn johtajan (kertojan) ndkemyksen mukainen
kuvaus menneisyydestd, nykytilanteesta tai tulevaisuudesta (tai kaikista ndistd)
mahdollisimman kompaktissa (tiiviissd) muodossa. T&ll6in johtaja voi konkreti-
soida ja havainnollistaa monimutkaisia asioita esimerkiksi metaforan avulla,
jonka ympdrille varsinainen tarinan juoni voidaan rakentaa. Tyypillisesti muu-
tostarina liittyy johtajan omakohtaisiin kokemuksiin.

Sankaritarinat

Esimiesten sankaritarinat voivat olla omaeldmaikerrallisia, jolloin esimies rep-
resentoi itsensd uhrina tai selviytyjand. Sankaritarinoiden protagonisti eli paa-
henkil6 voi olla my6s yrityksen aiempi johtaja (tai muu organisaatiossa vaikut-
tanut henkil6t). Esimies voi myos ikddn kuin lainata kertomuksessaan jonkin
muun tarinan (esim. historiallisen kertomuksen tai raamatun) sankaria.

Ensimmdisend tarkastelemme S3:n kertomusta, jossa hén esittdd sankarina
organisaation perustajan ja ensimmadisen johtajan:

Tarina, mika tulee tdstd xxx:n [yrityksen perustaja ja ensimmaéinen johtaja] alkuajoista
on, ku hén teki ensimmaisen projektin Ruotsissa ja ei osannu kunnolla ruotsia. Sit oli
kans ndd lawyerit tehny hienoja sopimuksia ja piti tehdi sit se sopimus sitten ja X kir-
joitti paperiin, et ku ei ollu titd firmaa ja organisaatiota, niin hén sitoutu henkilokoh-
taisesti. Niin se on semmonen niinku rohkeusesimerkki “et vi gor allt som behovs’...
Siind on semmonen ihan niinku diriesimerkki timmosestid rohkeudesta, henkilokoh-
taisesta kommitteutumisesta ja uskosta siihen, ettd mikd on meille tirkeets [...] Siina
on aina siind tarinassa et siind pitiis olla siind tarinassa vanha linkki, tuoreus ja sitten
vahdan huumoria ettd se kannattaa kertoa et se liittyy mutta liittyy jotenkin vapautta-
vasti siihen tilanteeseen. (S3)

Sankaritarinat syntyvit usein omasta organisaatiosta, esimerkiksi men-
neistd johtajista. Heiddn tarinaansa kerrotaan eteenpdin, hieman ”virittden”
tilanteen mukaan. Omasta organisaatiosta syntyneet tarinat koskettavat aina
kaikkia jasenidan henkilokohtaisella tasolla. Aiempi organisaation sankari on
ollut todellinen hahmo, jonka henki syntyy aina uudelleen kerrottaessa. Kui-
tenkin organisaation sankaritarinatkin sisdltdvit riskinsd, tarina voi esimerkiksi
olla jo liian kulunut. T&ll6in se voi jopa muodostua kliseeksi, tahattomasti hu-
moristiseksi tai kuluneeksi “jauhannaksi”:

[jatkoa edelliselle sitaatille] Se ettd xxx tuli tinne 87, niin hin kerto pikkujouluissa sii-
td ensimmadisestd projektista ku se oli Ruotisissa Viskebyssd.. ...Seuraavana vuonna
Viskeby ja jokaikinen kerta oli Viskeby. Kaikki valitti sitd samaa stooria, kunnes ma
pédétin, et niin kauan ku héin jaksaa kertoa ni mi jaksan kuunnella. Se oli aina sem-
mosta pientd varitystd. Joskus 90-luvun lopussa hin kertokin toisen jutun miten hian
aloitti tdn firman niinku sisdisesti, ei projektin kautta. Niin siindhdn on se riski et se
sama Viskeby joka pikkujouluissa, et 95% porukasta oli kuullu, et se niinku miks si
jauhat aina tota samaa. (S3)
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Joka tapauksessa organisaation sankaritarinat sisaltdvat elementtejd, jotka
voivat palvella organisaation tavoitteita. Swap et al. (2001) mukaan tarinat, jot-
ka kuvaavat liikkeenjohdollisia jdrjestelmid, arvoja ja normeja, uskotaan hel-
pommin ja ne ovat tehokkaampia kuin vain politiikan tai normien julkilausu-
mat. Tamén vuoksi johtajien tulisi kaivaa organisaation perimditietoa sellaisia
tarinoita varten, jotka tukevat organisaation tavoitteita ja tehtdvid. Tarinoiden
tavoitteena on esimerkin avulla havainnollistaa ja yksinkertaistaa asioita.

Seuraavaksi tarkastelemme esimiehen tarinaa, jossa hdn on lainannut san-
karia toisesta (myyttisestd) tarinasta:

Ja toinen sitten mikd musta on hieno homma on, jota mé olen sitten polliny muilta ni
on se ettd sd otat jonkun tarinan jostain esim. historiasta, et jos sd puhut strategiasta
ja sd kerrot sitten antiikin historiasta, niin oot sid kuullu siit4 taistelusta Aleksanterista
ja Dariuksesta.. niin mut timmosid et miten ne sai ne joukkonsa joita oli n. 10 % vas-
tustajan joukoista [...] Se tarina on koko siitd et miten timmonen pieni, fokusoitunu
jolla on lupaus paremmasta tulevaisuudesta ja isosta palkinnosta, ni koko sotasaalis
jaettiin kaikkien kesken ja timmonen tarina, ni siind on kaikki ndd johtamisen pienet
elementit pakitsemiseen asti, ni on siind tarinassa ja sitten menee ja ly6 ne Dariuksen
joukot. Ni timmosid tarinoita historiasta, ni ne on musta hienoja, ku ma nyt puhuin
sulle koko ajan siitd et puhutaan niinku firman tarinoista ja kokemuksista, tehddan
tdtd stooria, mut se ettd sd kytket jotain tdllaisid juttuja sithen sun esitykseen sun alai-
sille ja asiakkaille ja kolleegoille, ni se on mun mielestd hirveen taidokasta ja ne on
sellasia jotka pitdd kirjoittaa paperille se juttu ja koko se esitys kirjoittaa, eikd vaan
bulletpointeilla niinku yleensd tehdddn vaan sun taytyy kirjoittaa [...] Kirjotat sen ju-
tun koska siind tdytyy olla yksityiskohtia, jotta siitd tulee uskottavia, sun pitdd pystyy
piirtdd ne sotajoukot, sun pitdd 16ytyy yksityiskohtia, luvut, paljonks niita oli, kuinka
moninkertaista suurempi se lupaus siitd onnistumisen jdlkeen oli. Sen pitdd olla
semmonen sidottu tarina ja sitten huipentuma, et sen pitdd palvella sit4 juttua. (S3)

S3:n esimerkissd johtaja kdyttdd historiallista tai legendaan pohjautuvaa
tarinaa, johon hin pyrkii kuulijoiden sijoittavan itsensd. Tdlloin johtaja ei tosin
itse esiinny sankarina, mutta oletettavasti tarinan sankarin on ainakin jossain
madrin tarkoitus heijastaa hantd. Johtaja voi esiintyd tarinan sankarina myos
itse omalla nimellddn. Kertoja voi ilmentdd omaa sankaruuttaan esimerkiksi
kertomalla omasta uhrauksestaan tai traagisista menetyksistdan, mutta kuinka
hén silti selviytyi voittajana koettelemuksistaan.

Joo, eilen esimerkiks kerroin semmoisesta jutusta kun, nyt kylld kuolet nauruun!
Mulla oli semmoinen rooli ettd koululaiset tuli aina mun luo ettd kiskon niiltd ham-
paita. Olin siis erddnlainen hampaanottaja (naurua)... jos jollain hammas heilu tiiét-
hin sdéd ku on niitd erilaisia konsteja. Olin Aapiskukossa ja yks poika tuli mun luo.
Mutta se ei luottanu ku ois pitidny ottaa hampaita. Ja ois pitinyt ottaa hammas mut se
juos mua karkuun, se ei vaan luottanu muhun. Se tdssd on surullista, kun lapset ei
luota muhun. Thmiset kun vésyvét sithen perustyohon, motivoin niitd siihen etta
nauttikaa siitd. Halusin saaha ne ymmartdméén tolla jutulla, ettd tin enempéd en ha-
luais luopua ends, ettd en haluais menettdd lasten luottamusta. Mdad mietin ettd mita
mad teen jos tulee vaikka vield 3 pdivikotia ja sit en vois endd tuntee kaikkien lasten
nimié. Oishan mulla valtaa, mut ei se mua kiinnosta patkadkaan. (O2)



133

O2:n tarinassa johtaja kertoo kannustavansa ihmisid heiddn ”vésyessddn
perustydhon” silld, kuinka juuri tdiméan perustyon sisdltama korvaamaton palk-
kio (“lasten luottamus”) on itsessddn se, mikd tyossd lopulta oli kaikkein tar-
keintd. O2 on siis saanut valtaa, mutta kertoo, ettei se sindnsd osoittautunut
kiinnostavaksi ja tdm&dn uhrauksen arvoiseksi. Ndin hdn hiljaa kantaa oman
taakkansa johtajana sankarillisesti menetyksensa niellen, vaikka ainakin retori-
sesti osoittaa asian voivan olla kuulijasta hausta ("nyt kylld kuolet nauruun”).
Té&lloin kertomuksesta voikin syntyad mielikuva “urheasta hymystd lapi kyynel-
ten”. Tdmi voi toisaalta tehostaa sankaruutta, mutta toisaalta timd mielikuva
voi my®0s olla uskottavuuden kannalta hieman ristiriitainen (miksi kertoja on
pddtynyt valta-asemaan, jos perustyd on niin arvokasta). Implisiittisend johta-
mistyon kannalta keskeisend viestind lieneekin alaisille johtajan tyon vaikeus ja
heiddn oman tyonsd merkityksellisyys ja palkitsevuus, vaikkakin se ajoittain
saattaa ndyttaytyd arkisen harmaana.

O5:n tarina on esimerkki esimiehestd selviytyjand. Hanen kertomukses-
saan on kyse suuresta, henkilokohtaisesta tragediasta selviytymisesta:

Mun vanhin poikani kuoli, tai sairastu syopddn 1,5 vuotiaana, siitd on jo aika monta
vuotta, hdn on ollu jo 20 vuotta haudassakin. Ja tota, m44 olin tietysti silloin nuori &i-
ti, esikoisen 4iti. Laksin tonne Helsinkiin sen lapsen kanssa ja menin Meilahden 144-
ketieteelliseen kirjastoon ja istuin kolme viikkoo sielld vdhintddn 3 tuntia pdivéssa
lukien kaiken mahdollisen mit4 oli sithen aikaan kirjoitettu kaikilla mahdollisilla kie-
lilld tan tyyppisestd - hanelld oli aivokasvain - tidn tyyppisestd aivokasvaimesta. Ja
sen jdlkeen sitten, en ymmartinyt sitten, en ymmartinyt kieltd, en ymmartanyt tin
tyyppistd tekstid, se oli vierasta mulle. Mut sen jédlkeen pysty kysymaan ladkariltd oi-
keanlaisia kysymyksid, méa pystyin sen jilkeen hyviksymd&n sen tilanteenkin [...]
Mutta se ettd, ettd niinku, mitd enemmaén on ollu niinku omassa eliméssi vaikeita
asioita, ni sen helpompi on niinku tavallaan suhteuttaa nditd tyoasioita. Ettd ei nada
eldméd nyt ndihin tyoasioihin kaadu [...] mé4 oon varonu sité, ettd en kauheesti, vaik-
ka tid mun pojan sairaudella tietyissd joukoissa, koska jotenki ihmiset kokee sen jo-
tenkin hirveen vaikeeks asiaks. (O5)

O5:n tarinan upotettu kertomus, oman pojan kuolema, kuvastaa varmasti
suurinta mahdollista menetystd, mika ihmistd voi kohdata. Han kuitenkin ker-
toessaan tarinaansa osoittaa sankaruuden piirteitd useallakin eri tavalla, silld
hén on: (1) Selviytyminen tragediasta; suurperheen &iti, joka menestynyt myos
tydurallaan; (2( hallitsee silti tilanteen kriisissd ja kykenee paneutumaan asioi-
hin ja toimimaan jarkevisti useimpien lamautuessa; (3) itse uhri, tragedian ko-
kenut, mutta ymmartaa silti toisia ja varoo kertomasta tarinaa joissakin yhteyk-
sissd, koska jotkut ihmiset voivat kokea vaikeaksi asiaksi; (4) kokenut suuren
menetyksen, mutta jaksaa yhd yrittda ja innostua asioista.
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5.3 Narraation eri osapuolista

Esimies tarinan kertojana ja vastaanottajana

Narraation eli tarinankerronnan tulkintaan vaikuttavia tekijoitda ovat mm. per-
spektiivi, aika ja paikka. Tarinoiden tulkinta ja vaikutus riippuvat keskeisesti
myos siitd, kuka on kertoja ja kuka kuulija. (Sole & Wilson 2002; Hatch, 1997.)
Narraation ohessa asioita voidaan esittdd myos argumentoimalla, ja esimies-
tyon viestintddn kuuluukin sekd narraatio ettd argumentointi. Narraation ja ar-
gumentaation yksi suurin ero on Weickin & Browningin (1986) mukaan juuri
hierarkian vaikutus. Heiddn mukaansa narratiivinen ndkokulma tunnustaa hie-
rarkian olemassaolon siind mielessd, ettd se sisdltdd tarinankertojia ja tarinante-
kijoitd. Hierarkialla on kuitenkin sindnsd vain pieni vaikutus, koska ihmiset
pystyvét tekemddn jarkevid pddtelmid tarinoista. Me siis peilaamme kuulemi-
amme tarinoita omaan eldm&ddmme hierarkian suuremmin vaikuttamatta, ja
mietimme ennemmin omasta perspektiivistimme sitd, onko tarinalla yh-
tenevdisyyttd elamddmme - tai voiko narratiivin edustama asiaintila olla jarke-
vé kédsityskykymme puitteissa.

Tarinajohtamisessa kertojana ja vastaanottajana voikin toimia sekd esimies
ettd alainen. Johtamisessa tarinan rooli voi vaihdella aivan kuten johtajankin
rooli tarinankerronnassa. Tarinankerrontaa ei siis tule mieltdd vain yksisuuntai-
sena, johtajalta alaiselle tapahtuvana toimintana, vaan esimiehen tulisi myos
kuunnella organisaationsa tarinoita. T&lloin narratiivisuus tarjoaa mielenkiin-
toisen resurssin esimiestyotlle esimerkiksi organisaationsa ymmaértdmisessa:
Relevantti tarina on helpompi 16ytdd, mikéli tarinoitsija tuntee kuulijoidensa
tarinan. (Sole & Wilson 2002; ks. myos Denning 2005.) Koska valtaosa tamédn
tutkimuksen analyysista kisittelee ensisijaisesti esimiehen tarinankerrontaa,
tarkastelen tdssd kappaleessa my®s alaisen roolia tarinajohtamisessa. Pyrin nos-
tamaan muitakin narraation keskeisien osapuolien ndkckulmia esiin.

Alainen tarinan kertojana ja esimies vastaanottajana

Tarinajohtamiseen voidaan ottaa “kuunteleva” ndkokulma (vrt. esim. Denning
2005; Syrjdla 2006). Koska tdssd tutkimuksessa empiirinen aineisto koostui esi-
miesten haastatteluista, varsinaista alaisen nidkokulmaa ei voitu nostaa tarkaste-
luun. Esimiesten pyrkimys vastaanottaa alaiselta esimerkiksi informaatiota tai
heidan kokemuksiaan nousi kuitenkin selkedsti yhdeksi tarinoinnin tavoitteek-
si. Esimies voi esimerkiksi kannustaa alaista kertomaan tarinoita tekemalld itse
avauksen vuorovaikutukseen:

[juttujen kautta] pyrin vaikuttamaan luottamukselliseen suhteeseen, ettd pelataan
avoimin kortein. Jos sanon vaikka yhden mun kollegan, ja kun se ei ymmarré kaik-
kia mun juttuja enkd maa sen. Meille tulis isompi yhteinen tietoisuusalue. Ja sitten ta-
juttais toisiamme... aina kun kohtaan tyontekijan, haluan henkil6kohtaisen suhteen,
maa tiidnkin niistd niin hirveen paljon. Ja kun kerron omia juttuja, ne kertoo takaisin
mulle henkiltkohtaista... Jos en tunne niitd, en saa niistd vahvuuksia esiin. (O2)
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O2:n kertomuksen mukaan hanen halutessaan saada alaisestaan selville
jotain henkilokohtaista - esimerkiksi kisitystd alaisen arvomaailmasta - tapah-
tuu se ndyttamalld esimerkkia. T&lloin esimies voi kertoa omakohtainen ja hen-
kilokohtaisen tarina. Esimiehet kertovatkin tarinoita siten, ettd tyontekijd saa
myos itse osallistua tarinan muodostamiseen eli osallistua kerrontaan (esimer-
kiksi joko tdydentamalld kertomusta tai kertomalla vastatarinan). Ndin tyonte-
kijd saa esittdd omia arvojaan, ja nditd arvoja liittdmaélld esimiehen ja organisaa-
tion tarinoihin alainen voi olla mukana rakentamassa organisaation tavoitteita.
Osallistuminen kerrontaan vdhentdd ndin hierarkian merkitystd vuorovaiku-
tuksessa.

Tarinat ovat esimiesten mukaan hyvéa keino myos vahentéd tavoitteissa ja
asioiden ymmarryksessd olevia eroavaisuuksia. Tarinoita kertomalla on hel-
pompi tutustua ja ndin vaikuttaa luottamukselliseen suhteeseen. Tamé& nako-
kulma tosin korostui voimakkaammin operatiivisten esimiesten tytssd. Syyna
voi mahdollisesti olla jo aiemmin mainittu operatiivisen esimiestyén luonne,
joka koostuu suurelta osin alaisten parissa tydskentelystd tyon arjessa. Tarinan
kautta joka tapauksessa esimies voi ymmartdd joko alaistaan, kollegaansa tai
esimiestdankin (O2: ”...kun kerron omia juttuja, ne kertoo takaisin mulle henki-
lokohtaista...”). Toisten ihmisten kadyttdytymisen ymmaértdminen ja esimerkiksi
heiddn vahvuuksiensa esiin saaminen onkin jo itsessddn mielenkiintoinen ta-
rinajohtamisen esimiesty®6lle tarjopama mahdollisuus.

Esimies voikin aikaansaada tilanteen, joka ikddn kuin johdattaa alaisensa
kertomaan tarinaa eteenpéin:

Mun tarinathan on hyvin yksinkertaisia, kun olen tillaisten konkreettisten operaa-
tioitten aikakautta eldvad ihminenkin. Meilld on tuolla kristallikruunu tuolla opetta-
jainhuoneessa. Se tuli siihen silld lailla, ettd alun perin suunniteltiin, tai ajateltiin ettd
sithen tehd&dédn kattoikkuna, ja kun tulee talvipimed, niin ihastellaan tihtid. Tahti-
taivasta kristallilasi kéddesséd, hyvédd punaviiniid lasissa ja parannetaan maailmaan ja
innovoidaan uusia keksintdjd. Ja olimme sitten kovin pettyneitd, kun sitd ei voitu ra-
kentaa, kun kaikki putket mitd talossa on, oli siind kohassa. Ei aika riittanyt eiké ra-
ha. Ajattelin ettd no, kai meidén tiytyy panna tihén joku kristallikruunu roikkumaan
sitten. Ja meilld on sitten td&lld ihmisid, oikeastaan kolme, sellaista vanhempaa lehto-
ria, jotka eivét eld endd - sanotaanko kauniisti - tdssd ajassa. Ettd kun silloin -70 -
luvulla oli kaikki toisin, vesi piti kantaa tupaan ja ulkovessassa kéytiin ja silleen. Ne
sitten uskoo téllaisiin kaiken maailman sateilyihin ja henkimaailman asioihin, ja tota,
sitten kun ne tuli, tultiin tinne niin. Ja se roikku se kristallikruunu, mda mietin, etta
miten saadaan noi mummot tdhdn matkaan mukaan, ja tota sitten ma sanoin kun ne
ihasteli siti kristallikruunua. Ettd kun ne sano, etti tdd on tihian hankittu varmaan si-
td varten, ettd kun kristallista tulee niitd parantavia siteitd ja sellaista. Sanoin, ettd
alun perin se ei ollut niin, mutta kylld m&4 tulin siihen tulokseen, ettd kun tésta kris-
tallista tulee nditd parantavia siteitd. Ja sitten ne kertoo kaikille, ettd meilld on kuul-
kaa niin hyva tytnantaja, et se hommas tdnne kristallikruununkin sitd varten, etta
kun se puhdistaa ilmaa ja mita kaikkee sieltd nyt tuleekaan. (57)

Esimies voi tehdd jotain symbolista, jolle rakennetaan kollektiivinen mer-
kitys organisaation jdsenille. Tdmd voi tapahtua upottamalla tapahtuma kerto-
mukseen. Alaisia on myos mahdollista osallistaa tarinointiin (vrt. Limsad & Sin-
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tonen, 2004). S7:n ostaessa organisaationsa kokoustiloihin kristallikruunin tuo-
maan luksusta, hin teki esimiestyonsd kannalta symbolisen teon, jonka merki-
tyksid hédn kertoi antaneensa alaistensa konstruoida. Johtamistyon tarkoituspe-
rien kannalta sopiva tarina voi toki syntyd myos osittain vahingon kautta, kuten
S7:n ostaman kristallikruunun kanssa kévi (“ne sano, ettd tdd on tdhdn hankittu
varmaan sitd varten, ettd kun kristallista tulee nditd parantavia sdteitd”). Talloin
esimies voi siis pyrkid hyddyntamaéén tilanteen synnyttdmia mielikuvia, ja heit-
taytyd kerronnan yhdeksi osapuoleksi, joka tdydentdd vuorollaan ndkokulman-
sa tarinaan. Tdssd esimerkissd S7 hyvéaksyi alaisten tulkinnan (tai valitsi niista
johtajan ndkokulmasta katsottuna sopivimman), jonka hén uskoi aikaansaavan
hyvédd tyontekijakuvaa rakentavan narratiivin. Esimies siis kertoo ja kuuntelee,
mitd alainen kertoo, ja osallistuu vuorostaan tarinointiin. Ndin esimies voi jal-
leen tulkita ja tdydentdd kertomusta.

Tarinajohtamisessa esimiehen rooli voi siis vaihdella kertojasta vastaanot-
tajaan, aktiivisesta passiiviseen osallistujaan, tulkitsijasta merkitysten antajaan
ja ymmadrryksen rakentajaan (sensemaking vs. sensegiving). Vastaanotettaessa
organisaatiosta tulevia kertomuksia tarinajohtamista on tilloin alaisten kerto-
musten tulkinta ja saadun informaation hyodyntaminen esimiestyossa seka sii-
hen liittyvdssad paddtoksenteossa.

Koska tdmad tutkimus painottaa ensisijaisesti esimiesten tarinankerrontaa
ja kertomusten tulkintoja, on johtajien haastatteluaineistosta vaikeaa tarkastella
muiden osapuolten tulkintoja. Tarkastelin kuitenkin esimiehen kuuntelevaa ja
osallistavaa roolia tarinajohtamisessa, silld tarinajohtamisessakaan esimiehen
kerronnan ei ole ainoa relevantti ndkdkulma. Aineistossa oli havaittavissa,
kuinka tarinajohtaminen pohjautuu vuorovaikutukseen kertojan ja kuulijan
tulkintoihin ja kertomusten jdlleenkerrontaan. Aihe nousi jokseenkin pienimuo-
toisesti esiin aineistossa, joten siihen ei pureuduta tdssd yhteydessd syvalli-
semmin.

Koska myo6s muiden kertomusten tulkinnalla ndyttdd olevan keskeinen
rooli esimiestyolle, voisi narratiivisen analyysin metodologinen tuntemus
(esim. Greimasin aktanttimalli) tarjota mielenkiintoisen resurssin esimiestyolle.
Jokaisella ihmiselld on ldhtokohtaisesti kyky kertoa tarinoita sekd myos tulkita
toisten kertomuksia. Ndin kaikilla organisaation jdsenilld, esimies mukaan luet-
tuna, on tarjolla ldhes loputon méérd aineistoa, organisaatiossa esiintyvid ker-
tomuksia tulkittavaksi. Tarinajohtamisessa ei siis johtajan kerronta ole ainoa
esimiestydn kannalta mielenkiintoinen ndkokulma. Esimiestyon kannalta orga-
nisaation muiden jdsenten tarinoiden tulkinta sekd muun organisaation osallis-
taminen tarinankerrontaan ovat myos esimiestyon kannalta relevantteja nako-
kulmia tarinajohtamiseen.
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5.4 Tarinajohtamisen kontekstit

54.1 Johdanto tarinajohtamisen konteksteihin: Kerrontakynnyksen yli-
timinen

En tarkastele tarinajohtamista universaalina yleislddkkeend johtamisen ongel-
miin, silld tilanteet, ihmiset ja kontekstit vaihtelevat. On my®os paljon tilanteita,
joissa tarinat eivét valttamattd edes toimi tai tarinankerronnalla voi olla suoras-
taan ikdvid seurauksia. Toisinaan “yleisd”, eli organisaation muut jdsenet eivét
yksinkertaisesti halua tarinoita ja esimerkiksi analyysi voi toimia t&lloin pa-
remmin. (vrt. Denning, 2000; 2005; Durrance, 1997.) Relevantimpaa on tarkas-
tella tarinajohtamista eri tilanteissa ja asiayhteyksissa.

Aloitan tutkimukseni keskeisen osan, tarinajohtamisen kontekstien tarkas-
telun, pohtimalla lyhyesti esimiesten intentioita tarinankerronnassa heidan ker-
tomustensa kontekstualisoivan tekstin kautta. Tarkoitukseni on pohtia johdan-
nossa empirian kautta myos sitd, minkd vuoksi tarinajohtamista ei ole syyta
tarjota funktionaaliseksi ja mekanistiseksi yleislddkkeeksi kaikkiin esimiestyon
vuorovaikutustilanteisiin. Tarkastelen my0s tarinajohtamisen tietoisuuteen ja
intentionaalisuuteen liittyvid teemoja narraatiokynnyksen ylittamisen, eli tari-
nointiin ryhtymisen kautta. Pyrin siis valottamaan hieman sitd, milloin esimie-
het tietoisesti kertovat tai pidattaytyvat kertomasta tarinoita. Esimiehet kuvai-
levat oman tarinointinsa kdynnistymista esimerkiksi ndin:

Et jos on semmonen hyva rento ilmapiiri, jossa on mukava tarinoida, niin tuota kyl-
ldhéan sitd tuota sillon tarina soljuu, mut sit jos on semmonen kiireinen péivé ja pitda
saada paljon aikaan ja tavallaan ei oo aikaa ylimé&drdseen, niin sillon tarinat jdd aika
usein kertomatta. Pysytdédn pelkéstddan asiassa. (O3)

Ehottoman tdrkeetd on kuitenki olla loukkaamatta kenenk&én eettisid arvoja. Musta-
laisille ei kannata ikind kertoa mustalaisvitsejd. (O1)

Monta kertaa tietysti tulee sen tilanteen myoti sitten, et kattoo miké johonkin sopii,
ettd el mulla semmosta, sanotaan, ettd se on ehkid timmosen tilannejohtamisen kautta
tulevia, et ei oo mitddn vakioavauksia ettd milld jotakin ryhmé&d tapaa tai muuta,
vaan ehké juuri sen tilanteen kehittyessa sitd aistii ja haistelee vdhédn ilmaa ja...niitd
kertoilee. (S4)

Tarinajohtamisessa tulee ymmartdd esimiesty6lle ominainen piirre: Mika
toimii yhdessa kontekstissa, voi olla katastrofi toisessa (vrt. Mole 2004). Tarinat,
kuten johtajuus ovat ldhtokohtaisesti sidottuja kontekstiin. Tarina voikin olla
suorastaan petollinen, ellei kertoja ymmaérrd esimerkiksi tilannetekijoiden tai
kertojan ja tulkitsijan perspektiivien merkitystd tulkinnan kannalta. Tarinajoh-
tamisen kannalta on keskeistd pohtia tilanteen ja kontekstin merkityksen lisaksi
myds tulkintaprosessia ylipddansd, esimerkiksi kuinka tulkintaa ohjaa kuulijan
taustat. Kulttuuri on yksi keskeinen ajatustemme ja ymmairrysprosessimme ja
siten tarinan ymmartdmisen ohjaaja. Ennen kertomista tuleekin mm. harkita
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tarinan sopivuus tilanteeseen ja tarvittaessa muokata ja pdivittdd sitd tilanne-
kohtaisesti. Asiaa voidaan my0s ajatella, ettd sopivalle tilanteelle pyritddn valit-
semaan tai konstruoimaan sopiva tarina. Moni esimiehistd kertookin tiedosta-
vansa kuulijoiden taustojen merkityksen, vaikka luonnollisesti kaikkien kuuli-
joiden tunteminen on mahdotonta - saatikka kaikkien heiddn tulkintoihinsa
vaikuttavien tekijoiden tunteminen. Tdamid rajoittaakin tarinankerrontaa, ja
usein terve jdrki vaikuttaa esimiesten tarinointiin, kuten O1 asian nékee.

Toisaalta tarina on parhaimmillaankin vain osa kokonaisuutta - ei koko
totuus. Koko totuutta (tai kuulijoita) ei voi tdysin tuntea, eiké sitd ole edes mie-
lekastda pyrkid pukemaan narratiiviseen muotoon. (esim. Denning, 2000, Mc-
Concie & Boss 1994). 54 kertookin tarinoinnin etenevan tilanteen kehittyesss;
kerronnan edetessd myos kertojan ja kuulijan vélinen ymmarrys lisdéntyy. Boje
et al. (2004) mukaan useissa esimerkiksi monikulttuurisissa ja paineenalaisissa
konteksteissa on mahdotonta 16ytdd sanoja konstruoimaan tarina sosiaalisesti -
eikd se aina ole edes tarpeen. Ehkdpd juuri S4:n mainitsema ”ilman haistelemi-
nen ja kertoilu” voikin riittdad sosiaalisen vuorovaikutuksen synnyttamiseen, eli
tarinan kautta ei edes pyritd konstruoimaan vallitsevaa tilannetta kokonaisval-
taisesti. Narratiivi voi kuitenkin tadlloin tukea kollektiivisen ymmarryksen
konstruointipyrkimyksissd, keskustelun ja ymmarryksen kulkuneuvona tai
alustana.

On myos ymmarrettdvd, ettd tarina irtautuu kertojastaan heti, kun se on
tullut vastaanotetuksi. Erityisesti tdmé korostuukin kirjoitetussa tarinassa, jol-
loin tarina voidaan helpommin vastaanottaa irrallaan kontekstistaan jo ldhto-
kohtaisesti. (mm. Sole & Wilson 2002; Sulkula 1997; Lehtonen 2004; vrt. myos
Denning 2005.) Irtautumista sindnsd harva esimies kertoo tiedostavansa ekspli-
siittisesti, mutta kerronnan seurauksia tilanteen ja kuulijaryhmadn huomioimi-
sen lisdksi pohtii monikin:

Jotenki oon ollu aina taipuvainen muistamaan pitkiéki juttuja ja niin sitd aina pitdd
niitd mielessd varastossa, niitd juttuja tulee kerrottua sopivassa tilanteessa. Yleensd
sitd vaatii jonku tilanteen kirvoittamaan jutun... kai sitd on ollu aina hyvé suustaan ja
kollegat odotti, ettd kerron jonkun jutun piristimédn mielialaa. Ja monesti muutaman
minuutin tauon aikana sitd tulee kerrottua juttu. (O1)

Voi sanoo, ettd on jotain vakiojuttuja, jotka on sellaisia tihtihetkid [...] sitten se juttu
tuota pitdd olla tuota tiettyyn loveen, sen pitdd osua siihen, ettei rupea pitdmédn sel-
laista yleisshowta kertomalla juttuja. Sen pitdd olla keskustelun jatkoon ja siihen vé-
liin, ettd sekin oli sellainen ja sellainen systeemi. Tallainen showmiehen maine, etta
kertoo juttuja ja kattoo vaan, ettd nauraako porukka. Se on sitten ihan toinen, tuota,
lahtokohta. (S1)

Ei se varmaan... se jollain tapaa tulee sen tilanteen mukaan spontaanisti, et en ma
aamulla mieti et hmm, kun menen tdihin puoli yhdekséksi, niin avaan pédivén tari-
nalla ja kevennin tunnelmaa, et ei voi sanoo et télleen suunnitelmallisesti, et sitten
kun se sopii tilanteeseen. (O3)



139

Esimiehet toivat usein esiin sen, etti tarinankerronta on aiheetonta tai irre-
levanttia, jos se ei sovi luontevasti tilanteeseen ja kontekstiin kuten esimerkiksi
S1 ja O3 toteavat. Tarinan tulisi olla luonteva keskustelun kidynnistdjd tai jatku-
mo ja liittyd kiintedsti asiayhteyteen. Tdma onkin keskeisid narraatiokynnyksen
ylittamistd méadrittelevid asioita.

Osa esimiehistéd totesi, ettd heilld ei ole mitddn tiettyjd vakiotarinoita tai -
juttuja, joita he kertovat toistuvasti. Ndin ollen ainakin jossain madrin kerron-
nan spontaanius korostuu (O1; ”vaatii tilanteen kirvoittamaan”). Jotkut esimie-
het tosin kertoivat pitdvdansd muistissa joitain tarinoita, joita he kertovat aina
tilanteen tullen. Kerrottavilla tarinoilla pyrittiin vaikuttamaan moniin eri teki-
joihin, kuten esimerkiksi ilmapiirin (ks. kohta 4.3.2). Tarinat ja jutut toimivat
edistdvind tekijoind. Tarinoinnin avulla asiat ja olosuhteet pyritddn siis muut-
tamaan tilanteeksi, joka on helposti ymmadrrettdvissd sanoin ja joka toimii pon-
nahduslautana toimintaan. Kerronnan avulla siis pyritddn aikaansaamaan vuo-
rovaikutukselle ja ymmartamiselle otollinen tilanne.

Tarinoiden ennalta suunnittelu vaihteli tilanteen mukaan. Luonteeltaan
virallisemmissa tilanteissa kerrotut tarinat olivat usein ennalta suunniteltuja
kun taas epédvirallisimmissa tilanteissa tarinankerronta oli spontaanimpaa.

En mé nyt hirveesti sanotaan nyt, et groupin ylimmén johdon palavereissa, ndissa
palavereissa, strategiapalavereissa tai jossa on tietynlainen kulttuuri, niin ei sielld on
niitd sellasia tarinoita joita kukaan kertoo. Enkd mékaan kerro, et se on hyvin sellasta
tilannesidonnaista ja sit sielld on takana aina jotain, et mé yritdn viestittdd sen tarinan
avulla jotain kokemusta ja niin ja jotain jolla ois tarkoitus. On sit semmosia paikkoja,
et koko tilaisuus on sen tyyppinen, et sielld kdyddan ldpi vain jotain.. vaikka haluais
ja olis joku hyvé tarina, niin se menee kylld ihan hukkaan. Et niille ihmisille mé en
valttamatta juttuja kerro. Sd et saavuta silld mitdan muuta ku, et viet toisten aikaa. Se
tdytyy niinku tietdd, et missd se tarina auttaa toista henkilod orientoitumaan eri taval-
la tai ajattelemaan eri tavalla. (S3)

Olen oppinut sen, ettd on olemassa sellaisia tilanteita, missd ei tarvita tarinointia
vaan pitdd sanoa, no, tee sind se padtds: onko se nidin vai ndin. Sellaiset selkeit paa-
toksentekotilanteet, joihin liittyy vahvasti rahankdytts, kuten juuri budjetointitilan-
teet. Joissain asioissa tarinoilla ei aina ole sitéd sijaa, mutta se siihen tilanteeseen joh-
tanut esity6 on ollut sitd tarinointia. (O4)

Paadtoksentekotilanteet on erds johtamistyon keskeinen konteksti, joissa
esimiehet ndkevit tarinoiden merkityksen hyvinkin eri tavoilla. Esimerkiksi
budjetteja késiteltdessd osa esimiehistd uskoo, ettd tarinoinnille olevan juuri-
kaan sijaa. Weick & Browning (2001) nédkeviét asian olevan kuitenkin juuri pdin-
vastoin: Narratiivisuus sopii juuri kommunikoinnin muodoksi erityisesti silloin,
kun edellytetdan tiivistd informaation valittamistd ja kasitellddn vaikeasti ym-
maérrettdvid asioita. O4:n mukaan budjetointitilanne on esimerkki tarinanker-
rontaa rajaavasta tilanteesta, mutta toisaalta kertoo tarinoivansa paljon vaikut-
taakseen budjeteista paattaviin ihmisiin. S3 puolestaan kertoo jdttavansa tarinat
pois ylimmaén johdon palavereissa, joissa vallitsee kerronnalle epasuotuisa kult-
tuuri. Yleensdkin kun kyseessd oli tilanne, jossa kisiteltiin niin sanottua kovaa
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dataa, oli tarinointi esimiesten mielestd usein turhaa tai jopa mahdotonta. On
toisin sanoen olemassa tilanteita, joissa kulttuuri ja ilmapiiri eivéat johtajien mie-
lestd mahdollista tarinankerrontaa ja tarinointi ndhd&an tilannetta héiritsevana
ja aikaa vievdnd toimintana. Tilanne, jossa vaaditaan kovaa dataa ja nopeasti
nostaa toisin sanoen kerrontakynnystd, vaikka toisaalta monimutkaisen infor-
maation vélittimiseen nimenomaan narratiivisuus voisi olla hyvinkin relevantti
kommunikaation muoto. T4t ristiriitaa on yksiselitteisesti mahdotonta ratkais-
ta. Selitystd voitaneen hakea esimerkiksi myyteistd ja mielikuvista, jotka liitty-
vit tarinoihin epédtiedon tai huhujen ilmentymind. Tahdn voi liittyd myos myyt-
ti siitd, ettd tarinat liittyvit vain epdvirallisiin tilanteisiin tai vithteeseen.

Yleisesti vaikuttaa siltd, ettd strategiset johtajat kertovat varovaisemmin
tarinoita kollegoilleen. Operatiiviset esimiehet puolestaan voivat varoa kerron-
taa esimiehilleen. Organisaation ylimman tason johdolle ja keskuudessa kerro-
taan siis vdhemmén tarinoita haastatteluaineistoni valossa. Voidaankin kysyd,
miksi ylimmaén johdon paatoksentekotilanteet eivét johtajien kertoman mukaan
mahdollista tarinankerrontaa? Puhutaanko ndissd palavereissa niin kovaa ja
informatiivista asiaa tai onko osallistujien ymmarrys niin korkealla tasolla, etta
voidaan menn jo juonirakenteiden yli puhtaaseen asiaan? Tdhdn voinee hakea
selitystd myos mielikuvilla ja myyteilld. Ehkédpd valtandkokulma vaikuttaa asi-
aan siten, ettd korkeampaan asemaan organisaatiossa liittyy enemmaén valtaa ja
formaalimpi suhtautuminen tyshon.

No se oli toimitusjohtajalle tima hallitus, niin kylla siiné taytyy sanoa, ettd oli kylld
vdhén vitsit vahissd. Ettd kylld ne tahtoovat olla aika lailla kuivia. En tiedd kuinka
paljon sielld ylipddnsa tdllanen tarina oikein puree, siindhdn on toimitusjohtaja sitten
esittelyvelvollinen, niin kylld se on enintdén joku pieni kielikuva, liittyy ehka johonki
strategian tai toimintasuunnittelun esittelyyn, mikéd havainnollistaa sitd sit hallituk-
sen jdsenille. Sanoisin, ettd siind on vdhdn pienehks vaikutus alaisen ndkokulmasta
esimieheen, sitd miettii, ettd eipdhdn tdssd varmaan kannata ruveta runoileen. (S6)

Koska en ole osallistunut ndihin palavereihin, en voi tarkastella tatikdan
aihetta syvéllisemmin. Sitd vastoin uskon kuitenkin vahvasti, ettd tarinoita néis-
sd palavereissa kuitenkin esiintyy. Tarinointi voi tapahtua niin monella tapaa,
esimerkiksi palaverin alussa kuulumisten vaihtona tai tilannekatsauksena men-
neeseen vuoteen. Useat esimiehet kuitenkin viittaavat kiireeseen, joten heilld
oleva mielikuva tarinankerronnasta ei vélttamaéttd sovi mielikuvaan kiireisista
palavereista. Moni haluaa kuitenkin mukautua tilanteeseen, eli tiiviisti ja nope-
asti valittdd oman viestinsd. Kuitenkin esimerkiksi Budjettiin liittyvistad asioista
esimiehet usein kertovat vélittdviansd informaatiota alaisilleen ymmérretta-
vdmmadssd ja helpommin muistettavassa muodossa. Kuinka siis kollegoiden
kanssa voidaan késitelld ja ymmartdd asioita (esim. taloudellisen padtoksenteon
kalkulatiivinen informaatio) ja tehdd padatoksid eri muodossa kuin missd infor-
maatiota kommunikoidaan eteenpdin, muulle organisaatiolle?

Subjektiivinen kiireentunne vaikuttaa olevan teema, joka maéérittelee pal-
jolti koettua mahdollisuutta tarinointiin. Joidenkin esimiesten mukaa aloilla,
jossa pdivittdisen tyon luonne on hektinen, on tarinointi vahdisempad. Tastd
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esimerkkind Sl:n kisitys siitd, ettd tarinointi ylipddnsd kuuluu ldheisemmin
”perinteisten alojen” johtamiseen:

Se kuuluu minusta eniten juttujen kertominen tillaiseen patruunajohtamiseen, ennen
kuin teknologiajohtamiseen. Ettd teknologiajohtamisessa ei ole aikaa siihen, ettéd en-
nen tehtiin niin, ku kenképubhelinta ei ollu viel4 keksitty. (S1)

Sit esimerkiks, jos on ollu timmonen hektinen viikko saatettu loppuun niin sitd saat-
taa joskus pysdhtyd tohon kahvikupin &éreen ja tota tunti pelkéstddn tota tarinoida.
Tavallaan siindkin timmosen viikon jidlkeen vaan kevennetddn tunnelmaa ja kerro-
taan otteita tota eldvistad eldmistd, et se ois mukavampi lihtee semmosen jéilkeen sit
viettdd viikonloppua kun se tavallaan timmonen hektinen viikko tyssdd ku seinddn
ja sanotaan nopeesti et kiitos ndkemiin. Siind tavallaan vedetddn tdd viikko kasaan ta-
rinoimalla. (O3)

Jotkut esimiehet kertovat tarinoiden olevan resurssi kiireentuntemusten
hallintaan tai poistamiseen, eli tarinoita kertomalla voidaan aikaansaada tai pa-
lauttaa rauhallinen tilanne. O3 kertoo siitd, kuinka mennyt viikko ”vedettiin
kasaan” kertomalla tarinoita ja juttuja tosi eldmdn tapahtumista kahvikupin
ddrelld. O3 uskoo, ettd tdlloin tyontekijoiden on mukavampi ldhted viikonlopun
viettoon, kun kiireinen tyoviikko ei katkea kuin seinddn. Voitaneenkin ajatella,
ettd tarina tarjoaa ikddn kuin jatkumon, jossa kiire on ollut enemmankin ohime-
nevd ilmio ja kertomuksella rakennetaan pohjustetaan rauhalliseen viikonlopun
viettoon.

Osa esimiehistd my0s mainitsi, ettd kaikille ei kannata kertoa tarinoita.
Vaikka olisi millainen kiireettn ja otollinen hetki, joillekin ihmisille tarina vain
ei yksinkertaisesti toimi ja t&dlloin tulee pysytelld asiassa. Esimiehet uskovatkin
ihmistuntemuksella olevan suuri rooli tilanteissa, joissa pddtetddn pitdisiko tyy-
tyd faktoihin tarinoinnin. Kertojan tulee aistia kenessa tarinat voivat aikaansaa-
da muutosta toiminnassa tai ajattelutavoissa ja kenessd ei. Myos epdluottamus
ihmiseen, kenen kanssa esimies on vuorovaikutuksessa nostaa kerrontakynnys-
td, kuten O2 asian toteaa. Voidaan siis ajatella, ettd tarinankerronta on myos
sidoksissa siihen kenelle tarinoita kerrotaan:

Pidattaydyn kertomasta jos en luota ihmiseen. Tai jos se on turhaa, sanotaanko niin.
(©2)

Durrance (1997) seki Sole & Wilson (2002) ovat jaotelleet tarinankerronta-
tilanteita organisaatioissa esimerkiksi luottamuksen ja sitoutumisen lisidmiseen
sekd organisaatiokulttuurin vahvistamiseen. Kayen & Jacobsonin (1999) mu-
kaan hyvit tarinat, jotka tukevat esimiestyotd ja parantavat yrityskulttuuria
voivat “tapahtua” eteiskdytdvissd, kokoushuoneissa, toimistoissa, parkkipai-
koilla tai koulutushuoneissa - toisin sanoen ldhes missd tahansa. Tarinanker-
ronnan tilanteita on ldhes rajattomasti, mutta tapahtumispaikan lisdksi keskeis-
td tarinajohtamisen ymmartamisen kannalta on, miké kdynnistdd kerronnan tai
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mikd aiheuttaa kerronnasta pidattdytymisen. Tarinankerrontatilanteiden yleis-
tdminen tai tyypittely on liian ylimalkainen ldhestymistapa tarinajohtamiseen.

Aineistostani 16ytyi tyypillisid tilanteita ja asiayhteyksid, joissa esimiehet
kertovat tarinoita. Tarinankerronnan alkaminen kuitenkin edellyttdd, ettd ker-
rottavilla tarinoilla tulee olla esimiehen tavoittelema tilannetta edistdava vaiku-
tus. On vililld mahdoton my®os arvioida, onko esimerkiksi sitoutumistilanne
seurausta tarinankerronnasta vai tarinankerronta seurausta sitoutumiseen liit-
tyvistd tavoitteista. Syitd, jotka joidenkin esimiesten mielestd nostavat narraa-
tiokynnystd on subjektiivinen kiireentunne, epaluottamus keskustelukumppa-
niin, huonoksi koettu vuorovaikutussuhde seka tilanne, jossa odotetaan vilitet-
tavéksi tiivistd dataa (esim. johtoryhméan budjettineuvottelu). Toisaalta tdma on
paradoksaalinen ajatus (ja liittyy ehkd enemman myyttisiin kasityksiin, ettd ta-
rina on epdtietoa tai kerronnan tarkoitus on vain viihdytt&d), silld joistakin asi-
oista voidaan kommunikoida narratiivisesti tehokkaammin. Joitakin asioita
(esim. arvot ja organisaatiokulttuurin vahvistaminen) voi olla suorastaan mah-
doton kommunikoida ilman mink&anlaista tarinointia.

5.4.2  Narratiivisuus esimiestydon kommunikaatiossa ja viestinnissa

Tarinajohtamisen tarkastelu organisaatiossa tapahtuvan kommunikaation ja
viestinndn ndkokulmasta sitd menee osittain padillekkdin muiden tarinajohtami-
sen kontekstien kanssa. Viestinnén ja kommunikaation kontekstin tarkastelussa
keskeistd on narratiivisesti tapahtuvan esimiestyon tarkastelu yleisell4 tasolla ja
siten laaja viitekehys my6s muille tarinajohtamisen konteksteille. Narratiivisuus
on tdssd mielessd tarkastelun kohteena oleva diskurssin muoto. Tarkastelen ai-
hetta lyhyesti omana lukunaan havainnollistaakseni, kuinka tarinat nayttayty-
vit keskeisend resurssina ihmisten johtamisessa erilaisissa kommunikointitilan-
teissa ennen siirtymistd spesifimpiin konteksteihin, kuten narratiivisuuteen 14-
hiesimiestytssd. Tarkoitukseni ei ole vdittdd, ettd kaikki esimiestyon kannalta
merkityksellinen toiminta tapahtuu narratiivisesti. En liioin pyri kuvaamaan
kaikkia mahdollisia narratiivisesti kommunikoituja johtamistilanteita. Tarinoi-
den voidaan kuitenkin sanoa olevan upotettuna paitsi yksilon kokemusten
ymmadrtdmiseen, myos ihmisten viliseen vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen
olemiseen. “Tapahtuuhan” ldhiesimiestyokin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Aloitan narratiivisuuden viestinndn ja kommunikaation tarkastelun esi-
miestytssd tapahtuvista tehtdvanantotilanteista. O3:n ja S3:n mukaan heiddn
esimiestydnsd pddmaddrien kannalta keskeistd on osata kdynnistdid kommuni-
kaatio, joka my®s johtaa toimintaan:

Mut se tavallaan niinku edellyttédd sitd, ettd se johtaja osaa sen tarinan muotoilla sii-
hen asentoon et se tavallaan niinku johtaa siihen toimintaan. (O3)

Ensimmaiselld kdynnilld ei tarvita mitddn muuta ku kyky keskustella. Semmosia ta-
rinoita oon kertonu ja sitten jotain muita myyntiin liittyvid hauskoja juttuja. Ja sit
useimmiten yritdn kertoa onnistumisista, myds muitten onnistumisista, et tulis sitd
kautta se viesti ja sit toisaalta niitd niinku sanoin tuossa, hédlvent&é sitd pelkoa ja ma-
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daltaa kynnysti... Se tdytyy tietdd, et missd se tarina auttaa toista henkil6ad orientoi-
tumaan eri tavalla tai ajattelemaan eri tavalla. (S3)

Tarinat voivat sisdltdd erilaisia viestintddn liittyvid elementtejd. Tarinan
avulla esimies voi esimerkiksi S3 tavoin kdynnistdd vuorovaikutuksen kerto-
malla hauskoja tarinoita, jotka sopivat kontekstiin. Tarina voi aikaansaada
myos toimintaa vapauttamalla kommunikaatiota ihmisten vililld. Narratiivinen
neuvottelustrategia, eli upotettujen kertomusten hyodyntdminen neuvottelui-
den eteenpdin viemiseksi voi tulla kyseeseen tilanteessa, missa voi olla konteks-
tin vuoksi jopa “mahdoton sanoa asioita suoraan”:

Esimerkiksi eilen oli sellanen ku me mietittiin yhtd asikasta joka napisi hinnasta ja
tarjos itseasiassa aika hdvyttomaésti puolet siitd arvokkaasta tyostd, niin puolet vaan
siitd hinnasta joka me oltiin pyydetty siitd, niin niin sit mun kolleega sano siséisessa
palaverissa, et se on ihan niinku tankillinen bensaa maksaa 70 ja nyt ne tarjoo niinku,
niin ne haluu osta niinku 35 eurolla, niinku puol tankkii bensaa. Niin ihan hyva. Os-
takaa vaan ja sitten ajaelette silld niin pitkélle ku se vie, et eihdn tdssd oo muusta ky-
symys. Sit illalla my6hé&édn neuvottelin asiakkaan kanssa niin ma kéytin tdtd tarinaa,
niin m& sanoin ettd hei te ootte nyt ostamassa vaan puolikasta tankkia, et teiddn olis
ehkd hyvai sitten ajaa silld tankillisella bensikselle et te saatte sen toisenkin puolik-
kaan uudelleen tankin tidyteen. Hiantd nauratti hirveesti ja se laukas sitd hintaneuvot-
telua. Se oli kolleegan keksim4 juttu, jota ma kdytin niinku kolmen tunnin paéasta sii-
td, et tdlldsia tarinoita syntyy pitkin pdivéa ja osa niistd on ihan kéyttokelpoisia miet-
timétta. Jos sd tunnet asiakkaan niin joillekin voi timmosen tarinan sitten heittéé ja se
panee niit4... (S3)

S3 kertoi asiakkaalleen neuvottelutilanteeseen narratiivin, joka vaikuttaa
ehkd enemman yksinkertaiselta anekdootilta tai metaforalta kuin johtajan tari-
nalta. Taméd narratiivi sisdltdd kuitenkin neuvottelun kannalta S3:n tavoitteita
varsin osuvasti monessakin mielessa: Asiakas saa ymmartdd oman oivalluksen-
sa kautta, mitd tarkoittaa puolikas projekti toisesta samoja elementtejd sisalta-
vdstd asiayhteydestd. Mielenkiintoista on myds upotettu viesti siitd, ettd tdssa
hintaneuvottelussa ei S7:n organisaation tai asiakkaan kannalta piile juurikaan
riskejd, jotka voisivat kariuttaa neuvottelun. Voihan asiakas ”ostaa puoli tankil-
lista”, jolloin hdn saa tarvitsemansa alun projektiin ja jatkaa halutessaan omin
voimin loppuun. Jos hidn ostaa koko tankillisen, voi hdan matkustaa turvallisesti
koko projektin ajan perille asti. Tarina ei pidd kuitenkaan sisélldan vaihtoehtoa,
joka ohjaisi kokonaan kielteiseen ostopddtokseen: Auto tarvitsee joka tapauk-
sessa polttoainetta padstdksensd eteenpdin. Kommunikoinnin kannalta kyseessa
on kerrottu tarina, jonka jdlkeen vastaanottaja keskustelee itsensd ja narratiivin
kanssa, jonka jdlkeen hdnen odotetaan palaavan asiaan tarinan ldhettdjan kans-
sa. Vaikka kyseessd on tdssd tapauksessa asiakasneuvottelu, vastaa tima tari-
nan merkitysten annon ja ymmartdmisen kanssa samankaltaista tilannetta, kuin
mitd esimies kdy organisaatiossaan alaistensa kanssa.

Rouleau (2005) vdiittdd tarinoiden olevan suorastaan elintdrked taito tai
tyokalu, jolla esimiehet voivat ymmartdd ja antaa merkityksid viestinndn tavoin
(ks. myos Gergen & Gergen 2006). Haastatellut esimiehetkin nakivét tarinalli-
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suuden olevan tdrked johtamisen tyokalu ainakin merkityksenantomielessd. He
korostavat kuitenkin usein tarinoiden henkilokohtaista (ja siten myos subjektii-
visen tulkinnan) merkitystd, minkd vuoksi on toki harhaanjohtavaa puhua tyo-
kalusta. Huomionarvoista onkin, ettd esimiehet ndkevit tarinoinnin olevan tir-
ked osa kommunikointia. Kommunikoinnin merkitys ylipddnsa on korostunut
keskeisend osana johtamistyotd (Juuti 2007; Ahonen 2001; Parry & Hansen
2007). Johtamistyo koostuu siis keskeisesti kommunikaatiosta, johon myos ta-
rinajohtaminen ldheisesti liittyy. S6 ilmaisee kdsityksensa seuraavasti:

Kylld se on [tarinoiden kdyttd johtamistyossd] johtamista, koska mun mielestd kaikki
on johtamista, mikd edesauttaa sen halutun tuloksen saavuttamista. Eli pystytddn
asiasta kdymadn dialogia. Esimerkiksi strategia on sanana niin vaikea, ettd sitd pitaa
valttdd. Se on yritettdvd sanoa jotenkin muutoin. Niin tavoitteenahan on se dialogi,
miké on suomalaisessa yrityseldméssd hyvin vaikeeta. (S6)

Tarinankerronta esimiehen viestinndssd muodostuu myo6s vuoropuheluk-
si. Mezirowin (1991) mukaan narratiivinen dialogi kertoo tarinaa tai kuvailee
toimintaa ja karakterisoi ihmisten vélistd kommunikointia. Se helpottaa ymmar-
tdmé&an sosiaalista todellisuuttamme ja saa toimintamme ndyttimdan oikealta.
Narratiivinen dialogi ndyttaytyy S6:n kertomassa tilanteessa kuitenkin osaksi
esimiehen viestintdd, jossa dialogia voidaan kdydd narratiivin muodossa ja
kautta. Hopkinsonin (1991) mukaan koko organisaatio voidaan ndhdéa dialogi-
na. Han toki viittaa enemmadn organisaatiotutkimukselliseen ndkokulmaan,
mutta tdmén tiedostaminen voisi olla S6:n kertomaan tilanteeseen (suomalai-
sessa yrityseldmadssd vaikeaksi koettu dialogi) hedelmadllinen ndkokulma. Rea-
dyn (2002) mukaan tarinat toimivat keskustelun katalyyttein ja niilld pyritdan
synnyttamadn dialogia.

Tarinointi voidaan siis ndhda erityisen hyvéna tapana rakentaa dialogia ja
vuorovaikutusta, ja se on myts enemmdin suostuttelevaa, kuin kaskyttavaa.
Tutkimuksessa kdyttdaméni johtamisndkemys, sensemaking ja sensegiving, tu-
kee my0s samankaltaista ndkemystd. Rouleaun (2005) mukaan on ymmarretty
tarinoiden kaytto sensegivingin vélineend. Sensegiving tarkoittaa johdon yritys-
ta vaikuttaa tulokseen, kommunikoida ajatukset muille ja saada muiden tuki
taaksensa. Haastattelemani esimiehet ja johtajat korostivat kommunikoinnin
merkitystd, ja he nékivéat johtajan voivan tarinoilla ikddn kuin antaa merkityksia
luomalla ymmarrystd ihmisille. Ndin johtaja antaa alaiselleen mahdollisuuden
toimia omasta halustaan. Tarinoiden voidaan ndhdé siis olevan tadtd kautta
myds osa jo aiemmin mainittua pehmedmpédd, vuorovaikutteista esimiestyotd,
mutta sen voidaan ndhdd olevan myo6s upotettuna johtamistilanteisiin, jossa
esimies narratoi kaskynsa:

On se minusta osa [johtamista]. Siis sehdn on osa sitd kommunikaatiota. Siis johta-
misty0, kaikki johtaminen on niinku myyntid ja markkinointia. 54 myyt jotain ajatus-
ta ihmisille sisdisesti tai asiakkaalle, tdssd tyossa erityisesti. (S3)
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Kylld pyrin vaikuttaan tietoisesti tarinoiden kautta... Minusta mun tyylille on, siis
mad en kdytd sitd tyylid, ettd kdskytdn... en oo sellainen késkevd, vaan nimenomaan
tdllainen suostutteleva. Ja oikeestaan sek asiakkaille ettd omalle henkilostolle kaytan
sitd periaatetta, ettd juuri ne tarinat on semmoisia, ettd kun on fiksuja ihmisid, heille
tulee mielikuva, ettd he tdmdn on keksinytkin. Kun he saavat oman panoksensa si-
sdédn, niin he ovat halukkaampia tekeméén sitd yhteistyotd, kun ettd mdd sanon, ettd
tdd on se juttu, ota tai jatd. (O4)

Tarinoilla pystytdan myos synnyttaméaan mielikuvia, jotka tukevat vaike-
asti omaksuttavien asioiden viélittamistd tyoyhteisoon johtamistyossd. Esimie-
het uskovat, ettd tarinoilla voidaan tukea vision ja strategian omaksumista,
koska tarinat muuttavat ne ymmarrettavaan muotoon. Toisaalta tdtd monimut-
kaisten asioiden omaksumista voi myos edesauttaa avoimempi ja keskustele-
vampi ilmapiiri, jota sivuttiin aiemmin dialogisuuden lisdksi myds esimiehen
pyrkimyksissd viestittdd tarinoilla olevansa ”yksi muiden joukossa”. Vuorovai-
kutteinen organisaatio siis mahdollistaa asioiden perusteellisemman ymmarta-
misen perusteet, sissd mielikuvat ja oma oivallus auttaa ihmisiad tdssd sensema-
king -prosessissa. Yksi osa-alue tarinoiden kautta tapahtuvasta viestinnasta
ovat esimerkkitarinat:

Jos ei muuta, niin vdhdn niinku havainnollistamaan ja yksinkertaistamaan asioita
kertomalla joku tdimmoinen kdytinnon esimerkki... Tarinoinnilla pystyy konkre-
tisoimaan jotain asioita. Tavallaan niin ku havainnollistamaan ja konkretisoimaan jo-
tain kdytdnnon toimintaa. Voi tavallaan kertoo otteen, et miten on jonkin asian hoita-
nut. Siis jos mé mietin, et mulla on joku uus tilanne, ja sitten pyorittelet et miten sitd
kannattais ldhestyd, niin tavallaan siind vaiheessa johtaja voi kertoa tarinan omasta
eldmaistdan, et miten hdn on esimerkiks siin tilanteessa tdn tilanteen hoitanut. (O3)

Ne saattaa ehdottaa ihan pokkana ja ihan perustellustikin jotain semmosta asiaa, et
eiks me voida tehdé tdssd ndin ja ndin. Niin sitten on hyva tuoda se tarina ja mieluus-
ti niinku positiivisessa valossa ja miten me joku asia sossittiin ihan hirveesti, et aina-
kaan sitd ei implementoida, toteuteta tdll4 tavalla. Et jotenkin valotetaan niitd asioita
sieltd menneisyydestd, joista on opittu. (S3)

Tarvitaan molempia, tarinoita ja numeroita. Kysymys on siitd, miten voidaan hyvin
yksinkertaisella tavalla kuvailla. Miten voidaan kertoa tarina, ettd yritys toimii, mitd
pitdd tehdd, syy- ja seuraussuhteet. Ja sen jilkeen voidaan nimenomaan n4itd tunnus-
lukuja alkaa kertomaan. (S2)

Tarkoituksena voi olla joko korostaa tarinalla tilannetta, joka tukee uudes-
sa tilanteessa tapahtuvaa ongelmanratkaisua (O3) tai estdd tapahtumasta uudel-
leen jotain mahdollista virhettd, jos tilanne sisdltdd vastaavia elementtejd kuin
menneisyyden tapahtuma (S3). Tédlloin saamme esimerkkitarinoiden avulla ko-
kemuksia vertailupohjaksi, kun havainnoimme ja tulkitsemme ymparistoam-
me. Kokemuksemme ohjaavatkin hyvin pitkille suhtautumistamme ja toimin-
taamme uudessa tilanteessa, ja kokemuksia on mahdollista my6s vélittdad narra-
tiivisesti (oppimisesta lisdd ks. luku 5.4.5, esimerkkitarinoista ks. luku 5.2). Ta-
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rinat ovat siind mielessd perustavaa laatua oleva viestinnéllinen tapa ilmaista,
representoida sekd ymmartdd ndihin esimerkkitarinoihin viittaavia tilanteita
(tosin tarinan ja tilanteen yhteenkuuluvuuden maarittaa kertoja, eikd luonnolli-
sesti voida pitdd itsestddn selvdnd, ettd kuulija osaa yhdistdd kertomuksen ja
uuden tilanteen toisiinsa).

Toisinaan esimiehilld voi olla esimerkkitarinoiden avulla my6s tavoitteena
rohkaista ja kannustaa tyontekijoitd toimintaan (esim. O3: ”...miten hdn on
esimerkiksi siind tilanteessa tdn tilanteen hoitanut”). Téhdn voidaan my®os pyr-
kid esimerkiksi kertomalla jokin esimerkkitarina epdonnistumisesta omasta
tyohistoriasta. Talld pyrittiin viestittimaan, ettd epdonnistuminen on inhimillis-
td ja, ettd silld ei ole vélttamattd mitdan vaikutusta tulevaisuudessa. Toisaalta
ennen toiminnan aloittamista voidaan viestid asioista siten, ettd tarina tukee
esimerkiksi S2:n kertoman tavoin formaalia informaatiota. T&ll6in tarinalla py-
ritddn myos kontekstualisoimaan vallitsevaa tai tulevaa tilannetta syy- ja seura-
ussuhteiden hahmottamiseksi. Rohkaisusta esimerkkitarinana voidaan pitda
S3:n kertomusta, joka liittyy my6s hdanen omaan menneisyyteensa:

Sillon kun tulee vaikka tilanteita, joissa sitten oppilaalla on esimerkiks menny joku
asia niin sanotusti penkin alle ja nikee, et nyt luhistuu. On ollu arvosteltava lento ja
kaikkea vield, niin kylld siindkin voi jollain tarinalla ja omalla nuoremman ajan
komméihdykselld, kertomalla sen siing, ettd ei tdd kumminkaan oo loppu, et ndin on
kdayny muillekin. Et ittellekin k&vi sillon nédin et kyl se tdstd. Et niilld on mun mielesta
ihan positiivinen vaikutus [...] Tossa nyt on vaikka sellanen tarina tosta, jota on aika
paljonkin kiyttiny sitten lahinnd timmosissa tilanteissa jossa vdahdn kannustimia tai
muita voidaan ajatella niin, joka sitten tulee siind kun vahdn pitempé&an asioista kun
jutellu, ettd sanotaan et tuossa on tarina kun olin aikanaan XXX yhteiskoulussa [...]
8-luokalla viimeiselld, koulu nyt ei oikeen maittanu ja tota noin niin meilld oli kokei-
lukouluneuvosto sielld ja kaverin kanssa meidét sinne sitten my®os valittiin ja oltiin
yhdessid 8-luokan syksyn kokouksessa ja tota opettajat sitten oli huolissaan pitdad nyt
valita uusia jdsenid kun 8-luokan oppilaita on nyt tdssd kohta ldhdossi ja tota pitda
saada tdd homma kuitenkin toimimaan kun tihdn on lihdetty. Siihen sitten meiddn
rehtori totes ettd niin ettd eihdn tdssd nyt mitddn hitdd oo ettd eihdan XXX ja XXX taal-
td vield vuoteen mihinkian lihde. Ja mun mielestd se on kans tarina, joka sopii aika
moneen juttuun jossain tilanteissa oli sitten kun joku asia on saatu eteenpdin mene-
maédn. (54)

Sindnsd esimiesten kertomat tarinat eivat véalttamaéttd ole koherentteja, tai
ne saattavat viitata kaukaiseenkin menneisyyteen, kuten S4:n kertomuksessa.
Kuitenkin S4:n tarina havainnollistaa hyvin narratiivisesti tehtya viestint&a sii-
td, kuinka kertoja kuvaa suhtautumistapaansa tilanteessa. Kertomuksen kautta
esimies voi osoittaa kokeneensa itse epdonnistumisia ja osoittaa hyvaksyvansa
sen myos alaisiltaan. Upotettu kertomus, eli esimiehen luokalle jadminen (ja
osaltaan my0s kertomusta ympardiva kontekstualisoiva teksti, eli linkittdminen
vallitsevaan tilanteeseen) kuvaakin esimiehen suhtautumistapaa epdonnistu-
mistilanteessa varsin hyvin, silld kertomuksen epdonnistuja on nimenomaan
johtaja. Voidaankin olettaa, ettd kertomuksen kautta tapahtuva samaistumisen
esimiehen henkilokohtaisiin kokemuksiin menee varmasti paremmin perille,
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kuin esimerkiksi esimiehen toteamus “nyt meni huonosti, yritda myohemmin
uudelleen”. Esimiehen tarina sisdltdd myo6s viestin siitd, ettd han itse pahasti
epdonnistuttuaan selvisi yrittdmalld enemman. Toisin sanoen ilman suoraa
kaskemistd voidaan tarinan avulla valittdd informaatiota omasta suhtautumi-
sesta sekd my0©s upottaa kasky, alaiselta toimintaa edellyttdva viesti.

Toinen ndkokulma viestintddn, joka tapahtuu tarinan muodossa ja esimer-
kinomaisesti, on monimutkaisessa ja epdvarmassa tilanteessa tapahtuva asianti-
lojen havainnollistaminen:

Eikd siind meiddn asiakaskunnassakaan tahtonut saada ihmisid identifioimaan sita
fokusta. Sitten kerroin tarinan siitd, miten aikanaan Oldsmobile autotehtailija oli ko-
keillut kaikenlaisia eri moottorivaihtoehtoja. Siind vaiheessa oli hoyrymoottoreita,
polttomoottoreita, lukuisia erilaisia. Hanelld oli ollut kaikki mahdolliset moottoritek-
niikat kehitteilld tehtaalla, mutta oli kdynyt hédnelld tuuri, ettd hdnen tehtaansa paloi.
Ja palossa meni kaikki, paitsi bensamoottorilla toimiva auto. Eikéd hénelld ollut endd
rahaa kehittdd niitd muita, vaan hénelld oli vain ja ainoastaan jiljelld bensamoottori,
joka oli sitten se tekniikka, joka 16i loppupeleissi ldpi. Mun tarina on ollu kertoa, ettd
miké se on se tulipalo mikd vaadittais, ettd me l6ydettdis se yks selked fokus. Oon
pyrkiny kysymaéén, ettd mitéd he toivovat, ettd mik ois se yks miké sddstyy sielld. Taa
on yks esimerkki, miten sisdisesti olen tdssd meidédn kentdssd tarinoinu. (O4)

Tassd kertomuksessa O4 pyrkii viestittdmddn tarinan kautta tilanteen, jolla
pyrkii osoittamaan toiminnan kannalta relevantin fokuksen, jolla hdn myos
pyrkii synnyttdmaan kollektiivisen ymmarryksen resurssien jarkevéastad kaytos-
td. O4:n tarina sisdltdd myos metaforia, esimerkiksi tulipalon, jonka voi siirtda
kertomukseen vallitsevasta nykytilasta. Hanen kertoessaan Oldsmobilen omis-
tajasta herdd myos hahmo, joka Mezirowin (1991) sanoin auttaa ymmartaméadan
paljon enemmaén kuin jos olisimme vain kuulleet virkkeen. Metaforat voivatkin
toimia viestinnillisend keinona ymmartaa ja valittdd informaatiota, ja niitd voi
olla upotettuna tarinoihin.

Esimiehen informaation ymmartdamisestd siirrymme lopuksi henkilokoh-
taiselle tasolle, jossa esimies pyrkii henkilokohtaisella tarinalla rakentamaan
ymmadrrysta:

Mun vanhin poikani kuoli, tai sairastu syopddn 1,5 vuotiaana, siitd on jo aika monta
vuotta, hdn on ollu jo 20 vuotta haudassakin. Ja tota, mé&a olin tietysti silloin nuori &i-
ti, esikoisen diti. [...] hdnell4 oli aivokasvain [...] Olin sit niinku vakuuttunut, ettd tda
mun lapsen sairaus ei johtunut siitd, ettd olisinko syény enemmén porkkanoita tai
vihemman porkkanoita raskausaikana tai jostain muusta, vaan ettd tdd on sattumaa
ja geenivirhettd, mut asia, johon ei voi ite vaikuttaa. Sen jdlkeen sen pysty niinku ite
hyviksymddn huomattavasti helpommin. Ettd kylld méd yleensd pyrin, tai aina jos
on joku iso ja vaikeempi asia, kylld mia sen faktan haen ensin itselleni. Ja sit kun se
fakta on hallinnassa, niin tavallaan sen jilkeen lidhden niinkun sen jilkeen niitd tari-
noina ja muita, et kylld méaa aika paljon kyseenalaista ja kysyn aika paljon miksi. [...]
Ja naamasta ndkee mitd ajattelee. Kylld mdd tuon hyvin paljon nditd omia asioita, ja
mdd oon varonu sitd, ettd en kauheesti, vaikka tdd mun pojan sairaudella tietyissa
joukoissa, koska jotenki ihmiset kokee sen jotenkin hirveen vaikeeks asiaks. Mé4 itse
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taas kun oon sitd mielts, ettd mitd enemmaén asioista puhutaan henkilokohtaisella ta-
solla, niin, niin sen helpompi niitd on ymmartda. (O5)

O5:n kertoman mukaan hédnen mielestddn keskeistd ihmisten vilisessa
vuorovaikutuksessa on toisen ihmisen ymmartdaminen. Tarinan upotettu ker-
tomus, O5:n pojan kuolema, on erittdin henkilokohtainen tragediakertomus,
joka sisdltdd valtavasti tietoa keskeisistd O5:n eldmédnkokemuksista. Tarinan
mahdollisuus ja ominaisuudet tiedon ja tunteiden valittamisessd korostuvat
tidssd esimerkissd hyvin. Toisaalta on myds mielenkiintoista esimiestyon vies-
tinnan ndkokulmasta, kuinka O5 kertoo itse pyrkivédnsa suojelemaan mahdollis-
ta kuulijaansa (“ihmiset kokee sen jotenkin hirveen vaikeeks asiaks”). Han siten
pyrkii myds huomioimaan kerrontatilanteen sekd ymmartaméaan ihmisig, jotka
voivat kerronnan seurauksena ahdistua traagisesta tapahtumasta, eli kerron-
nasta pidattdaytyminen edellyttdd myos tietynlaista arviota ja ymmarrystd kes-
kustelukumppaneista. O5 kertoo my®os siitd, ettd ymmaértddkseen poikansa sai-
rautta ja lddkareiden kieltd, han luki “kaiken sairautta késittelevan kirjallisuu-
den”. Ndiden faktojen kautta hénen on siten mahdollista ymmart&da vastustajaa,
eli syopdd. Tassd tapauksessa kirjallisuus edustaa aivokasvaimen tarinaa, jonka
tunnettuaan hian kykenee ymmartamaan tilannetta ja kommunikoimaan avain-
henkiloiden eli ladkéareiden kanssa. O5:n tarinan vastaanottaja puolestaan kuul-
tuaan tdmén tragedian on ikddn kuin pakotettu ymmartamaan O5:n kokemuk-
sia, silld ndin voimakas eldiméankokemus ja siitd selviytyminen itsessddn ovat
keskeisid ldhtokohtia vuorovaikutukselle. Ndinpd hdanen kertomuksensa myos
sisdltdd kaksinkertaisesti viestin, jossa paitsi kertoja kertoo itsestddn, kertomuk-
sessa myos kannustetaan kuulijaa perehtymddn taustoihin ymmartadkseen ker-
tojaa. Ladketieteellisestd asiasta luetaan faktoja kirjoista, ihmisten faktoja saa-
daan kuuntelemalla heid&n tarinoitansa. Viestinndn ndkokulmasta ndiden mer-
kitys lienee kuitenkin yhtd merkityksellinen, silld kohde tulee “tuntea” voidak-
seen ymmartdd tata.

Narratiivisesti tapahtuvaa esimiestyon viestintdd ja kommunikaatiota on
periaatteessa mahdotonta tai irrelevanttia madritelld omaksi kerronnan kon-
tekstikseen. Pikemminkin mielestdni on mielekkddmpéad puhua tdssd yhteydes-
sd (1) narratiivisesta viestintdstrategiasta sekd (2) ihmiselle luontaisesta tavasta
kommunikoida narratiivisesti, jolloin teemaa tarkastellaan ndiden kahden tason
kautta. Narratiivinen viestintdstrategia viitaa enemman opittuun, ehkd myos
tietoiseen tarinankerrontaan. Narratiivinen, luontainen kommunikointi tarkoit-
taa sitd, ettd ihmisilld on taipumus viestid itsestddn, jasentdd kokemuksiaan seka
ymmartdd toisia ihmisid (ja heidan kokemuksiaan) narratiivisesti. Narratiivisel-
la viestintdstrategialla voidaan korostaa tarinajohtamista, eli narratiivisuuden
merkityksen tiedostamista ihmisten vilisessd ymmarryksessd organisaatiokon-
tekstissa. Keskiossd on t&lloin organisaatiossa kerrotut ja vastaanotetut (tulki-
tut) tarinat. Toisaalta arkipuhetta, mitd tahansa tarinoita tai esimiehen tuotta-
maa tekstid olisi turha ldhted kategorisoimaan omiksi kentikseen, silld vaikka ne
ovat sosiaalisessa olemisessa “ldsnd” ja kommunikointia mitd suurimmassa
médrin, ne ovat epdakoherentteja ja problemaattisia tarinajohtamisen tutkimuk-
seen liitettdvaksi ainakin tdssd yhteydessa.
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Tarinajohtamista tai narratiivista viestintdstrategiaa ei ole itsestddn selvasti
mahdollista erottaa muusta puheesta ja viestinndstd siksi, ettd ihminen on
luonnostaan narratiivinen olento. Narratiivinen viestintdstrategia on erotettu
omaksi tarkastelutasoksi ennen kaikkea, koska haluan tarkastella aineistoni ta-
rinajohtamista kommunikoinnin nédkokulmasta, erimerkiksi pyrkiessani ym-
martdd tarinajohtajien omia kasityksid tarinoiden merkityksida heiddn esimies-
tyonséd viestinnélle. Narratiivisuuden voi siis tdtd taustaa vasten mddritelld tie-
tyin varauksin viestintdstrategiaksi, jolloin painotus on esimiesten johtamistyon
viestintdd tukevalla tavoitteellisella, ehkd my0s tietoisella tarinankerronnalla.

5.4.3  Tarinankerronta lihiesimiestyossa

Tehtivinanto tarinan muodossa

Tarinat ovat kiinted osa ihmisten vilistd vuorovaikutusta, ikdan kuin upotettu-
na inhimilliseen tapaan viestid. Seuraavaksi tarkastelen tarinoita spesifimmin
esimiestyon erilaisten tavoitteiden ja tilanteiden kautta. Talloin esimerkiksi teh-
tavananto voidaan ndhdé narratiivisena kommunikointitilanteena, jossa tarinal-
la pyritddn saamaan aikaan toimintaa vuorovaikutuksen kautta. O3 ja S3 kiteyt-
tavat kasityksensd ndin:

Mut se tavallaan niinku edellyttéé sitd, ettd se johtaja osaa sen tarinan muotoilla sii-

hen asentoon et se tavallaan niinku johtaa siihen toimintaan. (O3)

Ensimmadiselld kdynnilld ei tarvita mitddn muuta ku kyky keskustella. Semmosia ta-
rinoita oon kertonu ja sitten jotain muita myyntiin liittyvid hauskoja juttuja. Ja sit
useimmiten yritdn kertoa onnistumisista, myos muitten onnistumisista, et tulis sitd
kautta se viesti ja sit toisaalta niitd niinku sanoin tuossa, hédlvent&s sitd pelkoa ja ma-
daltaa kynnysta... Se tdytyy tietdd, et missd se tarina auttaa toista henkil6ad orientoi-
tumaan eri tavalla tai ajattelemaan eri tavalla. (S3)

Tarinat ovat siis paitsi upotettuina viestintddn, ne myds itsessddn voivat
sisdltdd erilaisia viestintddn liittyvid elementtejd. Esimerkiksi S3:n kertoman
esimerkin tavoin esimies voi kdynnistdd vuorovaikutuksen kertomalla hauskoja
tarinoita, jotka sopivat kontekstiin. Vallitseva konteksti voi olla esimerkiksi en-
sitapaaminen alaisen tai asiakkaan kanssa, jolloin pyritdan madaltamaan avoi-
men vuorovaikutuksen kynnysta.

Tarinan kautta voidaan pyrkia vélittdméaan tehtdvananto juonellistettuna,
eli esimiehen kasky vilitetddn epdsuorasti alaiselle narratiivisesti. O3:n kuvai-
lema tarinajohtamistilanne on yksinkertainen, mutta havainnollistava esimerkki
esimiehen johtamisintention kanavoimisesta narratiivisesti:

Olin aliupseeri ja oli koulutustilanne. Poikien piti kerta toisensa jdlkeen purkaa ja ka-
sata rynnakkokivédri, ja jokainen vuorollaan teki oman osuutensa ja kertoi sen jal-
keen ajan. Huomasin, ettd jonkun ajan padstd ne kylldstyi, ajat alkoi huononemaan.
Kerroin niille tarinan motivoidakseni, ettd olen tavannut albanialaisen naisen, joka
kertoi minulle, ettd pimeéssi ja silmét sidottuna pystyy kokoamaan rynnakkokivaa-
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rin tietyssd ajassa. Teilld on nyt tehtdvinid koota taimé rynnikkokivddri silmét avoin-
na edes samassa ajassa. Kaverit veti kaikki nopeimman ajan, mitd koko harjoituksen
aikana. Sen jalkeen AUK:n kouluttajat veti mut luokseen, ja suosittelivat rukkiin. He
sanoivat, ettid he eivit tieds, olisiko minusta muuten ollut rukkiin, mutta kun se oli
niin motivoiva tarina, ettd pistetddn tuo XXX tuonne rukkiin. Myshemmin tuli vield
kapteeni sanomaan, ettd sddhin oot se albaanisissinaistarinan kertoja. (O3)

O3:n esimerkki on hédnen kokemuksistaan varusmiesesimiehend, jolloin
hén pyrki motivoimaan alaisiaan nopeampaan suoriutumiseen kivadrin pur-
kamisessa. Tarkastelen aluksi mahdollisuutta ylittdad ajalliset ja spatiaaliset ra-
joitteet narratiivisesti*’. O3:n tarinan sijainti ei sindnsd korostu upotetussa ker-
tomuksessa, mutta ajallisesti kertomus palauttaa aiemman onnistuneen esi-
merkkisuorituksen kerrontatilanteen kontekstiin. Spatiaalisesti O3:n kertomus
vain viittaakin johonkin paikkaan, jossa kertoja eli subjekti oli ldsnd. O3:n ker-
tomus sisdltdd armeijakontekstiin sopivia elementtejd, joiden on tarkoitus myos
hyodyntda kerronta-aktin osallisten vallitsevaa kollektiivista arvomaailmaa (to-
sin painotus on tdssd enemmainkin organisaatiokontekstissa, ei ehkd niinkdan
subjektin kokemassa arvomaailmassa).

Esimerkiksi kertomuksen protagonistin, albaaninaisen voidaan tulkita si-
sédltdvan varsin vahvan signaalin jo itsessddn, johon O3 haluaa alaistensa ver-
taavan omaa suoritustaan. Armeijaorganisaatio on varsin miesvaltainen ja myos
patrioottinen®0. Protagonistin tarkoitus on subjektiivisella tasolla herattda tun-
temuksia kuulijassa, silld tarinan sankari ei tdssd tapauksessa edusta todenna-
koisesti kollektiivisesti jaettua sankarikasitystd. Esimiehen kerronnan intentio
korostuukin verratessa nimenomaan subjektin oletettua kisitystd ihanteesta ja
tarinan protagonistia: Tuskin kukaan alaisista haluaa héavitd télle ei -sankarina
pidetylle henkilolle. Kollektiivinen painostus vallitsevassa arvomaailmassa si-
ten voi aikaansaada sisdistd kilpailua, jolloin alainen ei halua olla ryhmaéssa se,
joka leimautuu titd protagonistin edustamaa mielikuvaa huonommaksi®'.

Mikdli pohditaan O3:n kertomuksen totuusarvoa, se voitaneen luokitella
fiktioksi. Tosin totuuden etsintd ei ole edes ensisijainen intressini tdssad tutki-
muksessa, mutta tarinan uskottavuuden kannalta aihetta on mielenkiintoista
pohtia. Eihdn esimiehen kasky voi olla tdysin tuulesta temmattu, tai ainakin

49 Tarinan avulla kuulija voidaan vieda tarkastelemaan asioita sellaisena, kun ne ilmenevit
vaikkapa toisella puolella maapalloa. Kuviteltu tapahtuma voi toki sijoittua yhtd hyvin
menneisyyteen kuin tulevaisuuteenkin (esim. Lamsé & Sintonen 2003).

50 Kertomus sisaltdédkin siten kiintoisalla tavalla sukupuoli-problematiikkaa, jota tdssd yh-
teydessi en kisittele syvillisemmin.

51 Upotettu kertomus tosin voidaan tulkita myos muilla tavoilla, esim. albanialainen naisso-
tilas voidaan ndhdd sankarina positiivisessa mielessd. Han voi olla esimerkiksi O4:n ta-
paama YK-sotilas. T&llin esimiehen intentio ei sindnsd muutu kerronnan kannalta, mutta
kertomuksen protagonistin merkitys vastaanottajille muuttuu huonosta esimerkistad hyvak-
si. Kerronnan itsensd kannalta esimiestyon intention ilmentdjind siten timé tulkintojen
mahdollisuus ei ensisijaisesti ole keskitssd, mutta kertomuksen vaikutuksen kannalta itses-
sddn on mielenkiintoista miettid vaihtoehtoisia tulkintamahdollisuuksia. Tdsmallisempad
tulkintaa on kuitenkin tuntematta kerrontatilanteen kontekstia mahdotonta tehda.
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alainen tarvitsee alkaakseen toiminnan ainakin jonkinasteisen kasityksen siitd,
ettd kaskijdlld on asialliset perusteet. Guberin (2007) tavoin osuvampaa lienee
kuitenkin painottaa erdstd tarinan mukaansatempaavuuden ja sitouttavuuden
kannalta ominaisuutta tarinoissa: Tarinan absoluuttista totuutta ei ole mielekas-
td tarkastella useinkaan kerrontatilanteessa, vaan olennaisempaa on, ettd tarina
ei saa olla konfliktissa sen kanssa, mitd voidaan pitdd totena.

Ammattimies ei mee helpolla lapioimaan talikolla paskaan. Huulenheitolla homman
saa ldhtemdd helpoimmin kdymé&dn. Autoritaarisella huutamisella tyo ei onnistu.
(01)

O1:n kommentti kuvaakin hyvin perustelujen merkitystd esimiehen tehta-
vdnannossa - olivat ndmd perustelut sitten sisdsyntyisid, ulkoisia, faktoihin
pohjautuvia tai fiktiivisia.

Tarinajohtamisen teemana tehtdvien anto narratiivin muodossa korostui
operatiivisten esimiesten haastatteluissa. Strategisen johdon aineisto nayttaakin
sisdltdvan vihemmaén suoraan toimintaan ohjaavia tarinoita. Painopiste strate-
gisen johdon tarinoinnissa vaikuttaa olevan sitd vastoin organisaatiokulttuurin
johtamisen kontekstissa.

Tarinajohtaminen korostuu muutostilanteissa

Boje (1991; vrt. myds McConcie & Boss 1994) vdittdd ihmisten tuottavan tarinoi-
ta ymmartddkseen tapahtumia, esitellessddn muutosta ja saavuttaakseen poliit-
tista hyotyd keskustelun aikana. Ibarra & Lineback (2006, 66) painottavat tari-
noiden roolia etenkin eldimdn muutosprosesseissa, niin siviilissd kuin tyoela-
maéssd ja Hough & White (2001) mukaan jo Taylor kaytti tarinoita apuna tehok-
kaiden tyotapojen havainnollistamisessa ja organisatoristen muutosten edistéa-
misessd. Rouleaun (2005) mukaan huippujohtajien on havaittu muodostavan ja
levittdvan tarinoita muutostilanteiden yhteydessd. Lihes puolet haastatteluai-
neistoni esimiehistd (sekd strategisen ettd operatiivisenkin tason esimiehet) ker-
toivat tukeutuvansa tarinointiin muutostilanteiden?2. yhteydessa

McConcie & Boss (1994) ja Kohler (2005) nékevét tarinoiden voivan naytel-
14 tdrkedd osaa koko organisaation muutoshankkeissa ja muutosprosessissa,
silld tarinat antavat merkityksid kokemillemme tapahtumille. Boje (1991) ja Mc-
Concie & Boss (1994) uskovat tarinoiden voiman muutosprosessin helpottami-
sessa perustuvan siihen, ettd ne stimuloivat mielen luovaa osaa. Vallen (1999,
246-248) tutkiessa julkisia organisaatioita hdn havaitsi lisddntyvan muutostur-
bulenssin asettavan kokonaan uusia vaatimuksia esimiestydlle ja johtamisen
vain asioiden kautta budjeteilla ongelmalliseksi. Maitlisin (2005, 22) mukaan
kriittinen (eli muutoksen kannalta vaadittava, keskeinen tai ratkaiseva) johta-

52 Olen tédssd yhteydessd “hyvaksynyt” muutostilanteeksi minkd tahansa tilanteen, jos esi-
mies kertoi kyseessd olleen muutostilanne. En siis tdssd yhteydessd syvenny muutoksen
(tai muutosjohtamisen) méérittelyyn ja problematiikkaan perusteellisemmin.
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mistyd muutostilanteissa on sensegivingid eli merkitystenantoa. Se on yritys
vaikuttaa sensemakingiin ja muiden merkityksen luomisprosessiin niin, ettd
ihmisille muodostuu haluttu méérittely organisaation todellisuudesta. O4 ku-
vailee tarinointikokemuksiaan organisaatiossaan muutosturbulenssissa seuraa-
valla tavalla:

Yks tarina on kuitenkin siitd, kun, kun New Times Squarelle mennéén, ja sielld on
paljon kauppoja isoja lelukauppojakin. Ja kuinka olin huolestunut siitd, ettdi menin
ostamaan lapsilleni kirjoja. Ja juuri mistddn ei tahdo 16ytdd kirjoja. Ettd ennen van-
haan oli enempi kirjoja saatavilla, mutta nyt ei endd olekaan niin helppo 16yt&é sellai-
sia. Tarina on ollu se, ettd kaikenmaailman muita elektroniikkalaitteita ja muita ope-
tuksellisia 16ytyy, mutta kirjojen osuus on viheneméin pain. Ja niin paperipohjainen

kaikki pysyvé on paperilla. Mutta nidin ei endd vilttamittd ole. Oon pyrkinyt valot-
tamaan juuri tarinan kautta sitd, ettd mikd se paperin rooli oikeasti on. Me jotka ol-
laan kasvettu siihen, sithen maailmaan, missd kirjoitetulla sanalla on vahva paino,
niin meille se on itsestddnselvyys. Mutta niille tuleville polville, ei endd valttaimatta.
Téllaisella tarinalla oon pyrkinyt sanomaan ndille vanhoille parroille, ettd kylld hei-
dén taytyy nyt katsoa tilanne ja ymmartdd, ettd kylld se muutos on sieltéd tulossa. Si-
nénsé, sellainen joskus vaatii, ettd pitdd osoittaa jotain numeroita. Mut tarinalla kui-
tenkin pyrin, tarinoitten kautta pyrin esittiméaan. (O4)

O4:n tarinan keskeinen konteksti on paperiteollisuudessa vallitseva muu-
tostilanne, jossa perinteinen paperin rooli on uhattuna. O4:n on tarkoitus ha-
vainnollistaa tdtd vadjaamatontda muutosta vastustavalle vanhalle johdolle.
Upotettu tarina on O4:n matka USA:an, jonka keskeinen juonielementti raken-
tuu hdnen epdonnistuneeseen pyrkimykseensd ostaa lapsilleen tuliaisia hdnen
aiemmin tekemalldan tyomatkalla. Tamadn muutostilanteen yhteydessa O4 pyr-
kiikin hyodyntdmé&dn tarinan mahdollisuutta ylittda ajalliset ja spatiaaliset ulot-
tuvuudet. Kerrotussa tarinassa voidaan kontekstin aktivoinnin (esim. johdanto
vallitsevaan ongelmaan, O4:n tarinassa oman organisaation vanhentunut tuo-
tepaletti) viedd kuulija ensin tarkastelemaan mennyttd, mahdollisesti itsekin
koettua asiaa (O 4:n tarinassa oma tyomatka USA:n). Taman jdlkeen kerrotaan
poikkeava, muutosta aiheuttava tapahtuma toisaalla ("USA:ssa jo tapahtunut
muutos, joka vaikuttaa oman tuotteen kysyntddn”). Muutostarpeesta voidaan
edetd kuvitteelliseen tulevaisuuteen, jota havainnollistaakseen O4 vie tarinas-
saan kuulijan USA:ssa vallitsevaan nykytilaan. Nédin ollen han pyrkii kuulijan
mieltimddn toisaalla olevan todellisuuden kautta potentiaalisen tulevaisuuden
tilan Suomessakin.

Vaikka tarinat korostuvat organisaatioiden muutostilanteissa, niin mones-
ti on tarpeen my0s esittdd kovaa dataa, eli esim. tilastoja ja laskelmia tarinoiden
tueksi. Kertomukset ja tarinat eivdt myoskddn itsestddan pysty laukaisemaan
muutosta, vaan tarinat tulee liittda kiintedsti strategiaan ja kutoa ne yhteen ve-
toavien inhimillisten tarinoiden kanssa (Silverman 2004, 42). Tilanteen konkre-
tisointi tarinoilla on joka tapauksessa johtajan keskeinen tavoite. Sindnsd muu-
tos on jatkuvaa ja luonnollinen liike-eldmé&n osa, mutta tarinan avulla on mah-
dollista kohdistaa muutoksen vaikutuksen siihen osaan organisaation omaa
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toimintaa, mihin se vaikuttaa (O4:n kertomuksessa oman yrityksen perinteinen
toiminta, jota muutos uhkaa). Tarinat mahdollistavatkin sekd kovan datan etta
intuitiivisen vision yhdistdmisen ja johtaja voi yhdistdd oman kokemansa fak-
toihin perustuvan asian késitykseensd tulevaisuudesta ja esittdd sen tarinan
muodossa O4:n tavoin. S2 ja O4 kertovat kokemistaan muutostilanteista myos
ndin:

Se oli suuri muutostilanne, se oli suuren liikepankin perustaminen, mikd on harvi-
naista suomessa ja sen kdynnistaminen. Eli tavallaan, ettd mikd se on se perusjuttu,
mitd kaikkien tulee tehdd kun tdd pankki saadaan pystyyn. Tédd tarina on esilld joka
kerta, ku péivitetddn pankin strategiaa, ja silloin se ei oo vilttimittd muutostilanne
vaan perusmallin kertausta. Niinku sanoin, strategia on kolmijakoinen ja mietitian
asiat noiden kolmen asian kautta. (S2)

Piti myydé asiakkaille visio, tekniikoita, miti ei ole vield todistettu ollenkaan, myyda
ikddn kuin tarina tulevaisuudesta, ja miten se heihin liittyy. Kun se on myyty, sen
jilkeen myyda se polku, miten sinne sitten voisi péésta... Ja timd samainen tarina oli
silloin, kun mun piti hommata firmalle sijoittajia. Ja sitten se tarina siitd, miten niinku
liiketoimintaa kehitetddn matkalla sitd visiosta. Sitten piti houkutella henkilostod
firmaa, piti saada osaavia henkilditd, piti myydéd se sama. Pitdad tehdd aina se sama
myyntityo, ja miké siitd tekee vield haasteellisemmaks on, ettd tohon tuli sitten isot
omistajat. Tuli timmosid kokeneempia johtajia. Ei ne suostuneetkaan siihen ihan, etta
tuosta vaan, ostaneet valmiiks kirjotettua visiota ja businessplania. Ne halus tuoda
sithen oman suolan, ettd pitkdadn piti johtajille myyda sitd niin ettd, ndin tdmd myy-
tiin asiakkaille, ndin sijoittajille. Ettd mitd jos tekin ottaisitte sen. Oli vahdn timmoista
sekaannusta alussa, kun ne kokeneemmat johtajat yritti tuoda oman vivahteensa.
Nyt ollaan palattu siihen, missé oltiin sillon alussa. Ja tdssd vaiheessa pitid myyda
edelleen tyontekijoille sitd visiota, kun oli sitd, ettd jokainen johtaja sanoi vihén eri-
lailla. Syntyi sekaannusta ja nyt pitdé taas muodostaa yhdessi tekemistd. (O4)

S2 kuvaa tilannetta, jossa pankkialalla vallitsi lama. T&lloin hin konstruoi
muutoskertomuksia esimerkiksi yrityksen strategiasta. O4 kuvaa puolestaan
tilannetta, jossa yrityksen omistaja vaihtui. Han konstruoi muutostilanteessa
kertomuksia uusille omistajille visiostaan, jotta saisi rahoitusta omille projek-
teilleen. Tarinankerronta esiintyikin merkittdvand muutosjohtamisen resurssina
sekd operatiivisilla ettd strategisilla johtajille. Esimiestyon kannalta tarkasteltu-
na operatiivisen ja strategisen johdon tarinankerronta muutostilanteissa tosin
poikkeaa hieman. Operatiivisen johdon muutostarinat vaikuttavat suuntautu-
van useammin esimiehille, alaisille ja kollegoille (esim. O4), kun taas strategi-
nen johto havainnollistaa muutostilannetta alaisilleen omassa organisaatiossa
(esim. S2). Tamad voi johtua esimerkiksi siitd, ettd operatiivisessa johdolla ei ole
valtaa siind mdarin kuin strategisella johdolla, joten tarinat voivat ilmentdd pyr-
kimyksid eri tahoihin vaikuttamisessa. Strateginen esimies siis valittda strategi-
aa, ja hanelld on valta tehdd itse rahoituspaatoksid. Operatiivinen esimies puo-
lestaan vilittdd visiotaan, jolla saisi projektilleen rahoitusta pyrkimalld kuvai-
lemaan sen strategisesti merkittavana.

Johtajan ei tule muutosprosessin aikana pelkéstddn kertoa tarinoita. Ha-
nen tulee myds kuunnella muiden tarinoita ja onkia” niitd etenkin sellaisilta
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ihmisiltd, jotka ovat mukana muutoksessa. Kertominen ja kuuntelu ovat siis
vastavuoroisia tapahtumia. Tarinankerronta ja tarinoiden jakaminen muutos-
hankkeiden yhteydessd muistuttavat meitd siitd, ettd muutos ei ole pelkastdan
yhden ainoan tarinan aloittamista (tarve muutokselle tai visio tulevaisuudesta)
vaan se on tarinoiden sykliin tempautumista. Eli organisaatio voi siis kokea
monia erilaisia tarinoita muutosprosessin aikana. (Dietz 2004, 3; ks. myos Syrja-
14 2005.) O2 kuvaileekin tilannetta, jossa hdnen muutosta aikaansaadakseen tu-
likin keskittya vastaanottamaan alaisiltaan tarinoita:

Tehokkaimpia kuitenki ehottomasti muutosvastarinnassa verrattuna siihen, jos ihmi-
sille vaan menee sanomaan jotain. Kun yritin xxx:lla muuttaa tydkulttuuria ja kun
vaan puhuin ihmisille tuli lukko. Huomasinki, ettd ne teki just pdinvastoin. Tuli ta-
kapakkia ja méa peruutin. Sit aloin kuunteleen, keskusteleen ja jutteleen. Sit saatiin
eteenpdin se tilanne. (O2)

Tarinoiden merkitys (tai ainakin usko tarinoiden voimaan) vaikuttaa ole-
van erityisen suuri muutoksen aiheuttaman muutosvastarinnan vahentdmises-
sd. O2 kertoi kuuntelevansa alaistensa tarinoita ymmartddkseen heitd parem-
min ja saadakseen aikaan yhteisymmaérryksen mahdollistavan keskustelun.
Muutokseen liittyykin monesti pelkoja esimerkiksi organisaation ja oman tyon
tulevaisuuden tilasta. Pelko syntyy tulevaisuuteen liittyvdstd epdvarmuuden
tunteesta, jos ei tiedetd, mitd tulee tapahtumaan ja mikd on muutoksen lopputu-
los. Ymmartamallad alaistensa pelkoja esimies voi tukea alaisiaan muutostilan-
teessa myos ymmartamailld heiddn pelkonsa taustatekijoitd tai mahdollisesti
alaisen otaksumaa roolia muutosprosessissa. Gabrielin (1999) mukaan kerto-
muksesta voidaankin tulkita, ndkeekd ihminen muutoksessa itsensid sankarina,
uhrina vai selviytyjand. Tdssd yhteydessd tarinajohtaminen onkin ennen kaik-
kea organisaatiosta tulevien tarinoiden vastaanottamista, tulkintaa ja kerron-
taan osallistumista, silld tarinat paitsi auttavat viemdan muutosta eteenpdin,
niiden kautta voidaan ymmartdad muutosta ”vastustavia voimia”.

Tarinat ja tyoilmapiiri

No... ku esimerkiks tyontekijd oli selvésti ahdistunut tyopisteellddn, saatoin kdyda
juttelemassa ja kertoa jonkun pienen jutun... Se oli tirke&sd, ettd saa ihmiset naura-
maan ja iloiseksi ees hetken, ja monesti se iloinen hetki kestdd pidempéénkin vaikka
jutun ois jo unohtanu. (O1)

IImapiirin keventaminen oli yksi keskeisistd asioista, johon esimiehet pyr-
kivédt vaikuttamaan tarinoilla. Erityisen selvésti tdima korostui operatiivisilla
esimiehilld, vaikka jotkin strategisistakin esimiehistd ndytti keventdvan ilmapii-
rid tarinoiden avulla. IImapiirin ollessa samanaikaisesti toimintaan vaikuttava
tekijd, se on my0s sen tulos. IImapiiri pysyy samanlaisena vain, jos jokin jarjes-
telmén taho jatkuvasti uudentaa sitd. Taméan vuoksi ilmapiiri tulisi ndhda en-
nemmin rakenteen prosessina, eikd staattisena uskomusten ja arvojen karttana.
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(Weick & Browning 1986, 245.) Ts. ilmapiiri on siis jatkuvassa muutoksessa,
ellei esimies toiminnallaan kykene uudentamaan sitd. Esimies voi merkittavasti
vaikuttaa ilmapiirin muutokseen kertomalla tilanteeseen sopivia tarinoita.

Tavallaan ehki se pddllimmainen pointti, et minka takia niin tota alaisten kanssa j&a
tarinoimaan on sen miellyttdvan tyoskentelyilmapiirin luomiseks, et tavallaan ku se
ilmapiiri on molemmin puolin mukava ja kevenetty, niin itselldkin on sielld muka-
vampi tyoskennelld. Ettd ei aamulla pelkistddn totea et hyvdd huomenta ja painu
toimistoon [...] Kylld se normaalisti tarkoitus on ollu keventdd tunnelmaa ja oon ke-
ventidny kylld sitd, et sen verran siind on ollu humouria kitkettyna... mukavampi
toimia tdlleen avoimesti, et voi kertoo niinku tota timmosid mohldyksid eldvista
eldméstd mitd on tapahtunu. Ja kylld se ilman muuta keventdéd tunnelmaa semmonen
kun yliméddrdinen jaykistely. (O3)

Se on ihan sama kuka se on ollu ja esimiehelld on ihan hirvee merkitys tydilmapiirin
yllapitimisessd. Mun mielestd jutun kertominen keventdd sitd, on esimerkiksi niin
sanotut janiskevennykset [...] Mun suosikkijuttu yks mun omakohtainen kimméys.
Se oli mun tutun héissd Vihdin kirkossa ja piti laulaa Love me tender ja lauloin yk-
sindni Jumalan kdmmenelld, jotenki meni sével sekasi ja lauloin sen Love me tende-
rin Jumalan kimmenen sivelelld. Virtasen Pertti sano ettd oot sdd melkonen solisti.
Se oli ihan &dlyttomén hauska tilanne, kun se videoitiin ja kaikkia nauro ihan alytto-
masti. Ajattelin aluks, ettd en mad voi olla ndin onneton. Aina kun kohtaan tyonteki-
jan, haluan henkilokohtaisen suhteen, mé&a tiidn niistd hirveen paljon, ja kun kerron
omia juttuja ne kertoo takaisin mulle henkilokohtaista. Ne rohkaistuu kertomaan
mulle, médd tunne ne hyvin, jos niilld menee hyvin kotona tai huonosti, méa tiedan
sen kylld. kdytetddn ihan hirveesti aikaa, ettd puhutaan muusta ku tyosta. (02)

..jossain tilanteissa se kylld avaa sitd ilmapiirid ja jos on semmosia esimiehid, joiden
kanssa ei kovinkaan usein sitten nihny, niin on semmonen vapaampi tilanne, niin
kylld se voi avata juuri mahdollisuuden ottaa esiin semmosia asioita, jotka ei ehkéa
muuten ois tullu esille. Se ldhtee timmosen hyvan vitsin tai jutun tai tarinan kautta.
(54)

Mutta toisten irvimistd oon yrittiny aina vélttda... se lisdd helposti tyopaikkakiusa-
usta. Vaikka olisi sitd kylld ollu paikan pé&éllda makosiaki tilanteita. Ehka sen takia oon
ollu aika pidetty henkild tyoyhteisossad. (O1)

Monesti ilmapiirin kevennykseen pyritddn kertomalla joku tilanteeseen
sopiva hauska tarina tai vitsi. O2 kertoo systemaattisesti omista komméahdyksis-
tddan alaisilleenkin, jolla han pyrkii rohkaisemaan alaisiaan avoimuuteen. Tasta
esimerkki onkin O2:n katkelmassa esitetty upotettu kertomus (”piti laulaa Love
Me Tender ja lauloin yksindni Jumalan Kammenen savelelld”), jota hdn kertoo
alaisilleen halutessaan lisdtd avoimuutta. Hin my6s kertoo kannustavansa ker-
tomusten avulla alaisiaan tekemédn virheitd. Jos virheistd voidaan puhua, niista
voidaan hdnen mukaansa oppia myos kollektiivisesti. O2 kertookin ehdotta-
neensa organisaatiossaan viikon mokaksi nimedmdaansa kaytantod, jossa jokai-
sen pitdd kertoa yksi kuluneen viikon aikana tekemédnsa moka.
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O1 liittad tyoilmapiiriin tyopaikkakiusaamisen, joka korostaa toisiin koh-
distuvan huumorimielessé tehtyé tarinointia tai vitsailua (”toisten irvimistd oon
yrittdny aina vélttad”). Onhan suuri osa tyopaikkakiusaustakin huumorin var-
jolla tehtyd. Esimiehet siis nédkevit tydilmapiirin kannalta ”omalle itselle nau-
ramisen” -kulttuurin olevan positiivinen tarinoinnin muoto.

Tyoilmapiiri on vddjaamadttd subjektiivinen kokemus, johon esimiehet
pyrkivit vaikuttamaan. O3 korostaa tunnelman molemminpuolisuutta, eli jos
esimies kokee ilmapiirin ja fiiliksen hyvéksi, han uskoo myos alaisten kokevan
sen samalla tavoin. Tarinan kautta voidaankin pyrkid tulkitsemaan alaisen ko-
kemaa tyoilmapiirid, kuten O2 kertoo tekevansd. Tilanteessa vallitsevaa ilma-
piirid pyritddn myos vapauttamaan humoristisen tarinan kautta, kuten 54 ker-
too. Télloin ilmapiirin ja vuorovaikutuksen oletetaan jatkuvankin vapau-
tuneempana.

Operatiivisessa johdossa ilmapiirin keventdminen erityisesti omalle itselle
nauramisen muodossa vaikuttaa olevan yleisempédd kuin strategisessa johdossa.
Yksi syy siihen, miksi ilmapiirid keventadvid kertomuksia esimerkiksi omista
mohldyksistd voi olla se, ettd tyotd ei koeta tyontekijoiden kanssa “lattiatasolla”
aina kovinkaan muodolliseksi. T&ll6in voi olla my6s turvallisempaa tuoda esille
omaa inhimillisyyttdan. Strategisen johdon rooli edellyttadkin usein yrityksen
keulakuvana toimimista, ja strategisen johdon tyd on myos luonteeltaan enem-
maén julkista. Joka tapauksessa ihmisten vélinen luottamus ja sitd kautta lisddn-
tynyt avoimuus esimiehen ja alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa niakyi muun
muassa siind, ettd keventynyt tunnelma mahdollisti ottaa uusia, ehka arkaluon-
toisempiakin asioita esille.

IImapiirin vaikuttaminen tarinoiden avulla on siis yleinen esimiesten mai-
nitsema tarinoinnin tavoite ja ilmapiiriin yritettiin yleensa vaikuttaa kertomalla
jokin vitsi tai hauska tarina. Liiallisella vitsien kertomisella ja hauskuuttamisella
voi kuitenkin olla omat negatiiviset vaikutuksensa. Ilmapiiriin vaikuttamista
vitsien ja hauskojen tarinoiden avulla pidettiin yleisesti ottaen toisaalta myos
erittdin vaikeana tarinoinnin tapana:

Taas toisaalta timmostd arvovaltaa ei tdssd organisaatiossa oo, kun ne jutut on sitéd
tasoa, mutta mukavampi toimia télleen avoimesti, et voi kertoo tota timmosid moh-
layksid eldvastd elamastd mitd on tapahtunu. (O3)

Siis vitseilld johtaminen on pirun vaarallista. Mun mielestd huumorin viljeleminen on
niin taiteenlaji. Siind pitdd ehkd enemmain alentaa itteensd tai, mutta sekin on varaal-
lista. Siind pitdd kylld liikkua hyvin tarkasti, jotta ei tee itsestddn pelled. (S5)

...jos sdd oot timmonen helppoheikki, joka hopottdd vaan ja muuta, niin kylldhan
siind pian uskottavuus menee, jos ei oo muita ndyttdjd. Sanotaan, ettd jos tulee uute-
na johtajana uuteen taloon ja hopottdd vaan ja kertoo juttuja eikd oo sellaista jamak-
kyyttd... Jos se on selvi juttu ja muuta, niin kylldhén siihen sitten sopii juttuja, mutta
jos se on vaan tdllainen helppoheikkisysteemi, niin siitdhéin menee kaikki arvostus.
(S1)
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Esimiesten kertomat ilmapiirin keventamiseen liittyvat tarinankerronnan
riskit vaikuttavat heiddn omasta mielestddan olevan usein sidoksissa organisaa-
tion ja esimiehen arvostukseen ja uskottavuuteen. Vitsien ja hauskojen tarinoi-
den liiallinen kerronta saattaa pahimmassa tapauksessa johtaa siihen, ettd esi-
miestd aletaan pitdd pelkkdnd vitsinkertojana (esim. S5: ”...pitdd kylld liikkua
hyvin tarkasti, jotta ei tee itsestddn pelled”). Luottamusta esimieheni erityisesti
hankalissa ja monimutkaisissa organisaation kriisitilanteissa ei haluta menettaa.
Tyontekijdt voivat ajatella, ettd esimies ei suhtaudu késittelyad vaativiin asioihin
riittdvalld vakavuudella ja analyyttisyydelld (esim. S1: ”...jos se on vaan téllai-
nen helppoheikkisysteemi”). My6s muita ndyttdjd on oltava, jotta hauskat tari-
nat voidaan esittdd niin, ettd niiden vaikutukset ovat halutunlaisia. Toisin sano-
en, ensin on saatava muiden arvostus, jotta hauskoja tarinoita ja vitsejd voidaan
kertoa tehokkaasti omaa arvovaltaa vaarantamatta (esim. S1: “jos ei oo muita
ndyttojd [...] hopottdd ja kertoo juttuja...”).

IImapiirid kevennettdessd ongelmana voi monesti olla myos ihmisten vili-
set henkilokemiat ja erilainen huumorintaju. T&lloin ilmapiiriin uskotaan ole-
van erittdin hankalaa vaikuttaa - toisinaan jopa turhaa:

Oon kylld yrittdny esimiehend ymmartéd, jos jollain oli huono pédiva. No, kommuni-
kointi ei vaa valttaméttd onnistunu kaikkien kanssa hyvin. Vaa joskus tdyty myon-
ta4, ettd henkilokemiat voi vaikeuttaa asioita. (O1)

Ihminen voi sulkeutua pahimmillaan. Varmaan jos sanotaan, ettd jos huumorintaju
on ihmisilld erilainen, niin asiakassuhteissa varsinkin oon voinu kertoa jollekin van-
hemmalla omasta mielestidni kevyttd juttua ja niitten huumorintaju ei oo kerta kaik-
kiaan rittany. (O2)

Valmiiks pahasti hermostuneille ei vélttdméttd uskalla endd yrittdd mennd heitts-
médn juttua. Aamupalaverit oli erityisen vaikea paikka... sielld ei yleensd voinut
huumorintajuttoman tehtaanjohtajan takia kertoa juttuja, vaikka tilaisuudet ois tar-
vinnu kevennysta. (O1)

Henkilokemiat ja huumorintaju liittyvéat kiintedsti tarinankerronan tilan-
nesidonnaisuuteen ja sen riskeihin. On siis tdrkedd tiedostaa missd tilanteessa
kerrotaan, kenelle kerrotaan ja milloin kerrotaan. Ilmapiirid keventdvéan tari-
noinnin, kuten tarinoinnin yleensikin, voidaan sanoa vaativan esimieheltd tai-
tavaa psykologista silméd ja vahvaa ihmistuntemusta.

Tarinat sitoutumisen rakentumisessa

Lamsédn ja Hautalan (2004) mukaan tunteilla on merkitystd ihmisten tydpaikka-
kayttaytymiselld sekd siind millainen ilmapiiri syntyy. Tunteet vaikuttavat
myos ihmisten sitoutumiseen sekd siihen, ja millainen luottamus syntyy. Myos
esimiehen arvot vaikuttavat ilmapiirin syntyyn. Esimiehen arvot peilautuvat
alaisten asenteisiin ja arvoihin ja vaikuttavat siten koko ryhman ilmapiiriin ja
kayttaytymiseen. (Vanhanen et al. 2002.)
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No... ku esimerkiks tyontekijd oli selvésti ahdistunut tyopisteelldédn, saatoin kidyda
juttelemassa ja kertoa jonkun pienen jutun... Se oli tirke&sd, ettd saa ihmiset naura-
maan ja iloiseksi ees hetken, ja monesti se iloinen hetki kestdd pidempéédnkin vaikka
jutun ois jo unohtanu. (O1)

Ma epdilen, et se [tarinankerronta] on sitouttanu ihmisid. Méa uskon, et mé oon kéyt-
tédny sitd joko tietoisesti tai tiedostamatta. Pddasiallisesti tiedostamatta. M4 yritédn si-
touttaa ihmisia sillé lailla, ettd td&d on se maailma, ndin meilld ajatellaan, timmoset ju-
tut on hyvaksyttivid, timmoset ei, noinkin voi tehdd, noin ei pidé tehdd, mulle kivi
néin, eld sind tee néin tai tee sindkin ndin ku mini tein. (S5)

No sehidn on semmosta niinku... se ilmapiiri pitdd olla hyvin semmonen luottamuk-
sellinen... sitten sitd kerrotaan. Sehdn luo semmosta lammintd hyrindd. Sehdn on
ihan selvé, siis semmonen lihentdd ihmisid semmonen kertominen ja jos sitd kerro-
taan isoissa porukoissa ja oikeella tavalla ja osutaan oikeeseen ni sehidn vapauttaa
tunnelmaa valtavasti. (S5)

Esimiesten pyrkimys vaikuttaa ilmapiiriin on samalla yritys vedota myos
tyontekijoiden tunteisiin. Tarinat, jutut, narratiivit ja vitsit herdttdavit ldhes
poikkeuksetta jonkinlaisia tunteita kuulijassa. Sosiaalisen konstruktionismin
mukaan tunteet rakentuvat juuri ihmisten keskindisessd vuorovaikutuksessa
(esim. Lamsa & Hautala, 2004). Tarinoinnin muodossa tapahtuvassa vuorovai-
kutuksessa esimies voi vaikuttaa tyontekijan tunteisiin niin, ettd muutokset tun-
teissa ovat myos pitempiaikaisempia (esim. O1: “tyontekijd oli selvasti ahdistu-
nu tyopisteellddn, saatoin kdyda juttelemassa ja kertomassa pienen jutut [...] ja
monesti se iloinen hetki kesti pidempé&dnkin vaikka jutun ois jo unohtanu”).
Esimerkiksi hauskan kertomuksen uskotaan voivan piristdd mieltd koko pdivan
ajan. Tastd edelleen pidemmiille ja syvemmadlle menevé tunteisiin vaikuttami-
nen voi ilmetd myos lisddntyvand sitoutumisena ja luottamuksena. Esimiehet
pyrkivit tarinankerronnan avulla lisddmdan sitoutumista niin, ettd se olisi ha-
luttujen arvojen mukaista - arvojen, jotka heijastavat joko hdnen omia tai orga-
nisaation arvoja.

Tyontekijat tulisi siis saada suhtautumaan arvoihin tunteenomaisesti.
Vanhasen et al. (2002) mukaan puhutaan niin sanotusta affektiivisesta, emooti-
oihin liittyvéstd komponentista. [lmapiirin keventaminen tarinoiden avulla seka
arvojen vilittdiminen tarinoiden kautta ovat siis kiinteédsti toisiinsa sidoksissa
olevaa toimintaa. Esimiehet totesivat, ettd arvoista viestittavdan tarinointiin ei
kuitenkaan tule liittdd liikaa huumoria mukaan. Esimerkiksi vitseilld ei ndhty
pystyvan vaikuttamaan tyontekijoiden arvomaailmaan. Lisdantynyt sitoutumi-
nen ja luottamus toimivat myos edelleen tarinankerrontaa lisddvana tekijoina.
Ne luovat sellaisen ilmapiirin, joka on avoin tarinankerronnalle. Toisin sanoen
organisaation ilmapiiriin vaikuttaminen tarinoinnin avulla voidaan ndhda itse-
dan ruokkivana positiivisena kehana.
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5.4.4  Organisaatiokulttuurin johtamisen kentta

Tarinat ja yhteisen organisaatiotodellisuuden konstruointi

Kulttuuri opitaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, sekd primaarisen etta
sekundaarisen sosialisaation kautta. Tarinat ovat osallisena paitsi ihmisten vali-
sessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ihmiset my6s mieltdvit asioita narratii-
visesti. Ihmiset konstruoivat todellisuuttaan tarinoiden avulla, jolloin tarinat
ovat ikddn kuin apukeinoja, joilla voidaan vangita ihmisten kokemuksia. Thmi-
sille voidaan narratiivisesti kommunikoida tavoilla, jotka liittavit heidét orga-
nisaation traditioihin, arvoihin, uskomuksiin ja prioriteetteihin. Tarinat voivat-
kin esimerkiksi valittdd ja rakentaa (tai valittdd rakentamalla) ymmarrystd or-
ganisaation kulttuurisesta ja poliittisesta todellisuudesta, mikd voi olla johta-
juuden kannalta mielenkiintoinen nidkokulma. (Kaye & Jacobson 1999; Berger &
Luckmann 1966; ks. myts Boyce 1995.) Narratiivisuus on siis keskiossa keskus-
teluissa sekd omasta ettd kollektiivisesta, organisaation identiteetista:

Ihmiset muodostaa maailmankuvaa omien kokemuksien kautta, nimenomaan myos
tarinoiden kautta. (O4)

Mad oon suuressa roolissa huomannu sen miten viahidn oikeestaan tunnetaan tata
meidan tétd, mitd tehdédédn. Niin kerron sellaisia tarinoita, jotka linkkaa ne jotenkin, et
hinelle avautuu se tota tyon luonne ja sitten vahan sisaltod. (S3)

Té&élld on semmonen tarinakulttuuri ja voi hyvin kuvitella et td4 on semmonen hen-
kilo [nayttad yrityksen perustajan elamékertakirjaa], joka on yhtd tarinaa alusta lop-
puun asti. Ja projektit, ku ne on kaikki erilaisia ja aina kun sé oot ollu sielld, niin sulla
on aina joku uus kokemus mistd sa kerrot tddlld. Kuka tahansa, kollegat keskenddn
tai sitten sen projektin vetdjd eteenpdin tai yrityksen johtoon. Niin tdd on hirveen ri-
kas tarinaympaéristo tdd koko xxx. (S3)

Tarinat yhteisen arvomaailman luonnissa ja ymmartamisessi

Tarinat auttavat rakentamaan subjektin kokemaa maailmankuvaa, kuten myos
O4 toteaa. Tarinat myos edistdvéat yksilon arvojen linkittimisesséd organisaation
arvomaailmaan. Taméd tapahtuu kokemuksista viestittdmalld, kuten S3 asian
ilmaisee. McConcie & Boss (1994) madadrittelevit tarinan olevan yksinkertaisim-
millaan sanamuotoon puettu mentaalinen kuva, joka pyrkii vélittimaan mieli-
kuvan ihmisen mielestd toiseen. Mielikuvat taas auttavat kokemuksien ymmar-
tdmisessd ja ndin helpottavat niiden kytkemisessd organisaation kokemusmaa-
ilmaan. Organisaation tarinakulttuuria muovaavat niin historia kuin jokapai-
vdiset kokemukset eri tyotapahtumista. Jokainen tyotapahtuma on erilainen.
Niistd kerrottaessa organisaation kokemusmaailma rikastuu ja sitd myo6tda myos
arvomaailma muovautuu. Muutamat esimiehet (esim. S3) puhuvatkin organi-
saationsa rikkaasta tarinaympaéristostd, jossa tarinoita kerrotaan organisaatiota-
solta toiselle asemasta riippumatta. Voidaankin puhua jonkinasteisesta tarinan-
kerrontaorganisaatiosta, joka on Bojen (1995) mukaan moninkertaisten tarinoi-
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den, tarinankertojien ja tarinankerrontatapahtumien rakennelma. Tarinoiden
avulla on my6s mahdollista viestittdd organisaation todellisuudesta ja kulttuu-
rista sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille. Esimerkiksi jos kyseessd on suuri or-
ganisaatio, jossa on monta eri yksikkod, on tarinoiden avulla mahdollista valais-
ta oman yksikon tyon sisdltod ja olemusta. Ndin voidaan myos rakentaa subjek-
tin kokemaa késitystd organisaatiosta, joka “konkretisoituu” narratiivisen ra-
kentamisprosessin kautta.

Muun muassa McConcie & Boss (1994) ja Boyce (1996) vdittavit, ettd tari-
nat helpottavat ryhmaéén sitoutumisessa, koheesion ja yksilon identiteetin vah-
vistamisessa sekd palvelevat koko organisaation arvojen vahvistamista. Tari-
noiden k&ytto ei ole arvoneutraalia, vaan ne kertovat arvorakenteista ja niiden
avulla voidaan myos vélittdd ja ylldpitdd nditd rakenteita. Esimies vélittdd ja
yllapitdd arvoja tarinoillaan ja ndin vaikuttaa my®os yrityskulttuurin. Kielenkéay-
tollddan ja diskurssillaan esimies on omalta osaltaan rakentamassa organisaation
arvoista ja tavoitteista todellisuutta, jossa tyontekijat eldvat (Tampereen Yliopis-
ton kotisivut 2006).

Kylld se on sitd [johtamista], mutta se on enemmén timmostd yrityskulttuurin luo-
mista ja arvojen luomista ja arvoilla pitdis pystyé johtamaan tai pitéisi johtaa enem-
man nyky&an. En usko, ettd ihmisid johdetaan endd niinkdan maarailemalld tai ohjeil-
la, mutta ihmiset haluaa sitoutua johonkin arvoihin ja tarinat ja vitsit kuvastaa sita
arvomaailmaa mité sielld yrityksessd on... Se on sitd arvomaailmaa, joka on erittdin
olennainen osa timé&n p&ivan johtamista eli sen takia ndd on musta oleellisia juttuja...

(S5)

Tarinankerronta voidaan ndhda olevan yrityskulttuurin ja arvojen luomis-
ta, kuten S5 toteaa. Ihmisilld on tarve sitoutua joihinkin arvoihin. Tarinat ja vit-
sit voivat heijastaa niitd arvoja, joita yrityksessd on. Kertomalla tarinoita ja vit-
sejd esimies voi ndin pyrkid yllapitdimddn ja valittdd organisaation arvorakentei-
ta. Tarinat voivat olla esimerkinomaisia, joissa viestitetidn menneisiin tapah-
tumiin liittyen, kuinka organisaatiossa on ollut tapana toimia eli, miké on orga-
nisaation arvojen ja kulttuurin mukaista toimintaa. Monesti tarinat kertovat
tilanteista, joissa ollaan oltu ”selkd seindd vasten” ja kuinka siitd on selvitty.
Téllainen tarinankerronta on hyvin perusteltua, silld Silvermanin (2004), Mc-
Keen (2003) ja Deliman (2005) mukaan kaikki tarinat, jotka heijastavat elamédn
inhimillisid taisteluja ja saavutuksia, tarjoavat vangitsevan tavan kiinnittdd ih-
misten huomion jokaisella tasolla — sitoutumisesta tarinan sanoman syvélliseen
ja henkilokohtaiseen ymmadrtamiseen asti. Téllaiset tarinat ovat omiaan nimen-
omaan pidettdessd ylld organisaation arvoja ja kulttuuria. Uusien esimerkkita-
rinoiden saadessa alkunsa syntyy my0s uusia arvoja ja ndin myds organisaation
kulttuuri uusiutuu. Weick & Browning (1986) ovat osuvasti todenneet, ettd tari-
noilla on ontologista merkittdvyyttd, ne kertovat mika on totta, ja ndin ollen ne
eivat pelkastdan yllapidad kulttuuria vaan ne myos luovat sita.

Organisaatiotarinat voivat siis avata (nopeasti) ovia organisaation arvo-
maailmaan ja ne auttavat siten ymmartamaan organisaation olemusta (McCon-
cie & Boss 1994). Ne ovat hyodyllisid etenkin tilanteessa, jossa kohdataan jotain
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uutta ja haastavaa. Hopkinson & Hogarth-Scott (2001) kertovat, ettd organisaa-
tiotarinat voivat monesti olla pyrkimyksia hallita joitain moderniin organisaati-
oon liittyvid ongelmallisia asioita. Organisaatiotarinoilla pyritddn antamaan
rationaalisesti jarkevad ja totuuden mukainen maaritelma. Narratiivisuus on siis
keskeisessd asemassa organisaation arvojen, kdytantdjen ja toimintatapojen op-
pimisessa - tai kuten S5 asian nikee, tarinat ovat ajoittain jopa valttaméton asia
organisaation sisille padsemiseksi:

Yrityksessé on tietynlainen tarinailmasto ja se on sen yrityksen arvojen mukainen ja,
kun siihen tulee uus ihminen, ni se tulee sinne tai sitten ei, mut jos se ei tule ni se ei
sit padse mukaan. (S5)

Uuden henkilon tullessa organisaatioon hdnen tulisi omaksua yrityksen
uudet arvot ldhtemdlld mukaan tarinointiin. S5 uskookin, ettd ihminen voi jopa
jadada ulkopuoliseksi tyoyhteisdssddn jaddessddn ulos organisaatiossa tapahtu-
vasta tarinankerronnasta. Tarinoiden uskotaan tilloin valittdvan olennaista tie-
toa organisaation kulttuurista, mika jdisi muuten ymmartamattd. Uuden henki-
16n kannattaa siis ainakin pyrkid osallistumaan sosiaaliseen toimintaan kuunte-
lemalla aktiivisesti organisaatiotarinoita. Taméa tukee osaltaan organisaation
tapojen omaksumista. Tarinoilla on siis arvojen ja kulttuurin sisdistimistd no-
peuttava ja myos sosiaaliseen vuorovaikutukseen padsyn mahdollistava vaiku-
tus. My0s tilanteissa, jossa kaksi yrityskulttuuria kohtaa, voivat organisaatiota-
rinat nopeuttaa niiden sulautumista yhteen. Monesti yrityskulttuuri on muo-
toutunut monien vuosien saatossa ja se on syville juurtunutta. Kahden téllaisen
kulttuurin kohdatessa varmasti tehokas keino on jakaa kokemuksia ja toiminta-
tapoja tarinoiden muodossa; kertoa, miten meilld on tapana ollut tehdd ja mika
meille on tdrkedd. Tilanteessa, jossa suuri yritys on ostanut pienemmaén fuusioi-
dakseen sen oman toimintansa yhteyteen, jid pienemméan organisaation kult-
tuuri védistaimattd suuremman jalkoihin. Tallin suuremman yrityksen organi-
saatiotarinat maaraavat sen, kuinka uudessa, fuusioituneessa yrityksessd tul-
laan toimimaan. Organisaatiokulttuurin muutosprosessi on joka tapauksessa
aina pitkd tapahtumien sarja, jonka onnistuminen vaatii hyvaa viestittamista ja
syvéd sitoutumista.

Jotta voidaan ymmartdd tarinoiden mahdollisuuksia organisaatiokulttuu-
rin johtamisen kentéssd, tulee ensin ymmartda tarinoiden ja tarinoinnin tilanne-
ja kulttuurisidonnaisuus. Suomalaista tarinankerrontaympéristod esimiestyon
kontekstissa onkin mielenkiintoista tutkia, ja se poikkeaa ainakin jossain maarin
esimerkiksi amerikkalaisesta kulttuurista.

Nyt tdaytyy kylld sanoa tihdn kohtaan, ettd tdd on hyvin kulttuurisidonnainen. Tuo
tyyli kertoa tarinaa, oon huomannu, ettd se toimii juuri pohjoisamerikassa, jossa
muutenkin kirjat ja oppikirjat kulkee tyyliin “tulen timén kertomaan teille”, ja sitten
kerrotaan. Lopussa sitten palataan sithen, misté aloitettiin, ettd mitd tulin kertomaan.
Kun taas Suomessa ja Saksassahan on tima perinteinen malli, ettd osoitetaan se tie-
tdmys, otetaan ne palaset ja rakennetaan niitd kohti loppuhuipentumaa, jossa anne-
taan sitten se ratkaisu. Sitten taas afrikkalaisessa viestinnéssa on hyvin paljon tité, si-
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td on kuvattu, ku kévelis vuorenrinnettd ylos tietd, joka kiertdd sitd vuorta. Ja aina
vuoren toisella puolella nikee hetkellisesti sen, ja aina vélilld kadotetaan se pois. Eli
tdd niinku tarinankerronta kirjoissakin on hyvin erilainen maittain, ja tieddn, ettd taa
mun kerronta toimii ainakin Pohjois-Amerikassa. (O4)

Tarinankerronta on siis kulttuurista riippuvaista ja varmasti my6s painot-
tuu eri kulttuureissa eri tavalla, kuten O4 toteaa. Pohjoisamerikkalaisessa kult-
tuurissa tarinankerrontaa harjoitellaan hdanen mukaansa enemmaén jo pienestd
pitden kuin Suomessa. Haastattelemamme esimiehet toivat usein esiin sen, etta
tarinankerrontaa voi opetella tiettyyn pisteeseen asti, mutta sen tulisi silti olla
omalle persoonalle luontaista. O4 pohjaa omat ndkemyksensa varsin laajan tyo-
kokemuksensa eri tarinakulttuureista - ldhinnd kuitenkin Suomesta ettd
USA:sta.

Mikili ajatellaan O4:n kertomusten pohjalta mahdollisia syita siihen, miksi
tarinajohtamista on tutkittu varsin vdhdn suomalaisen esimiestyon kontekstissa
voi mahdollisesti olla esimerkiksi se, ettd tarinankerronta ei ole niin luontaista
toimintaa suomalaisille esimiehille kuin esimerkiksi pohjoisamerikkalaisille
esimiehille. Narratiivisen paradigman kéasityksen mukaan kaikilla ihmisilld on
kuitenkin narratiivista kapasiteettia. Jameson (2001) vdittdd myos, ettd narratii-
visuuden omaksuminen tapahtuu luonnollisena prosessina ja se on ensimmadi-
nen kielenhallinnan muoto, jota lapset kehittdvat. Narratiivisuus on siis ikddn
kuin diskurssin®® oletuskdytanto.

Tarinoiden muodostumisella ja rakenteella on varmasti myos eroa eri kan-
sallisten kulttuurien kesken. Perinteisen tarinanmaéaérittelyn mukaan kertomuk-
sissa kuitenkin yhdistyvat peruselementit, jotka ovat Aristoteleen mukaan alku,
keskiosa ja loppu (Potvin 2001) ja Bellin (1992) mukaan konteksti, haaste ja
kliimaksi. Tutkimukseni kannalta ei kuitenkaan ole tarpeellista tarkastella sy-
villisemmin eri kulttuureissa esiintyvien tarinoiden tai tarinankerrontatyylien
vdlisid eroja. Sen sijaan merkityksellistd on tunnistaa tarinointi ylipaansa kult-
tuurisidonnaiseksi ilmioksi.

Voiko organisaatiokulttuuria johtaa?

Kysymys voiko organisaatiokulttuuria johtaa on vanha, mutta kiinnostaa yha
lukuisia johtajia ja tutkijoita. Yksiselitteistd vastaustakaan ei ole mahdollista
antaa, ja jo organisaatiokulttuurin madrittely itsessddn on ongelmallista®. Ta-
mén tutkimuksen mukaan kuitenkin lidhestymme organisaatiokulttuuria kon-
struktionistisesta ndkokulmasta, eli organisaatiokulttuurin ajatellaan rakentu-
van ihmisten vilisen sosiaalisen, merkitysvilitteisen vuorovaikutuksen kautta
(Berger & Luckmann, 1966; Aaltio, 2008). Taman kasityksen pohjalta tarkastelen

53 Tdssd yhteydessa médrittelen diskurssin keskusteluksi, puheeksi (Jameson, 2001).

54 Aaltion (2008, 117) mukaan organisaatiolla voi olla kulttuuri ikddn kuin ominaisuutena
tai sitten organisaatio voidaan myos itsessddn ndhda kulttuurina ja kulttuurin kautta. Kes-
keistd organisaatiokulttuurissa on hinen mukaansa mm. sosiaaliset siteet, merkityksien
verkostot seké kollektiiviset kokemukset.
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myos em. kysymystd. Analyysissani tarkastelen asiaa ensisijaisesti seka esimies-
ten julkilausumien pyrkimysten ettd heidén tarinoidensa upotettujen kertomus-
ten kautta (esimerkiksi organisaatiokulttuurin muutospyrkimyksiin oman esi-
miestyon kontekstissa). Osa johtajista (esim. O2, S1 ja S3) kertovatkin uskovan-
sa, ettd huolimatta haasteellisuudestaan organisaatiokulttuuria voidaan muut-
taa kommunikaation ja vuorovaikutuksen kautta:

Kun yritin keljonkankaalla muuttaa tyokulttuuria ku se tuli mulle ja kun vaan pu-
huin ihmisille tuli lukko. Huomasinki ettd ne teki just painvastoin. Tuli takapakkia ja
médd peruutin. Sit aloin kuunteleen, keskusteleen ja jutteleen. Sit saatiin eteenpéin se
tilanne. (O2)

Ni se ku yrityskulttuuri, meilld oli vanha perheyritys, niin se oli ku yhté suurta per-
hettd ja se oli ku keskitysleiri se toinen. Niin yrityskulttuurin timmosessd yhteen-
saaminen on tosi vaikeeta. Nyt on ihan sama, ku mid oon XXX:n hallituksen puheen-
johtaja [...] Niin se ero on ollu aika erilainen. Ettd miten saa eri yrityskulttuurista
henkil6t saman katon alle, ku ne on muotoutunu vuosien saatossa. Ettd tota, niitd sit-
ten pitdd lahtee niité juttuja keventid ja silleen ja se on monen vuoden ty6. (S1)

Ei oo muuta ku ihmisten kanssa tekemisissé oleminen. Mielestdni tota mitd oon saa-
nu kommenttia ja tota palautetta niin oon muuttanu tata kulttuuria. Muutettiin jo ai-
kasemmin tdtd kulttuuria mun edeltédjin kanssa, noin kolme vuotta sitten asiantun-
tiaorganisaation myynti. Siind vaiheessa on ollu koulutusta ja tukea ja paljon keskus-
telua siitd ettd oon muuttanu tén infrastruktuurin reilun vuoden aikana paljon ren-
nommaks. Kun uskallusta tehd4 asioita niin ihmiset tekee tehokkaasti ku ei tartte pu-

Seuraavaksi otan esimerkiksi intentionaalisesta organisaatiokulttuurin
johtamisesta S3:n aineistosta erddn kertomuksen, jonka avulla S3 pyrkii muut-
tamaan organisaatiokulttuuria. Tdma tarina perustuu hénen itse noin 20 vuotta
sitten kuulemaansa tarinaan. S3 oli tuolloin uusi tyontekijd, ja tarinankertojana
oli yrityksen jo nyt edesmennyt perustaja:

Se ettd XXX [yrityksen perustaja] tuli tinne 87, niin XXX kerto pikkujouluissa siitd
ensimmaisestd projektista ku se oli Norjassa Bergen [paikat muutettu]. Kaikki muut
siind poyddssd nauro, et hahhaa et Bergen. Mi olin hirveen innoissani, ku en ollu
koskaan kuullu ja korvat hordssa kuuntelin. Seuraavana vuonna Bergen ja jokaikinen
kerta oli Begen. Kaikki valitti sitd samaa stooria, kunnes ma paétin, et niin kauan ku
hin jaksaa kertoa ni mé jaksan kuunnella. Se oli aina semmosta pientd véritysti. Jos-
kus 90-luvun lopussa hin kertokin toisen jutun miten hin aloitti tin firman niinku
sisdisesti, ei projektin kautta. Niin siindhdn on se riski et se sama Bergen joka pikku-
jouluissa, et 95% porukasta oli kuullu, et se niinku miks si jauhat aina tota samaa.
Siind on aina siind tarinassa et siind pitdis olla siind tarinassa varma/vanha linkki,
tuoreus ja sitten vahdn huumoria ettd se kannattaa kertoa et se liittyy mutta liittyy jo-
tenkin vapauttavasti siihen tilanteeseen. (S3)

Yrityksen perustajan tarina ndyttdd vaikuttaneen S3:n kokemaan organi-
saatiotodellisuuteen, silld hdn jatkaa saman tarinan kertomista edelleen olles-
saan itse johtaja. Tarina toki pirstoutuu ja muuttaa muotoaan, ja sitd tdydenne-
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tdan lukemattomilla muilla narratiiveilla. S3 kuitenkin uskoo keskeisen viestin
sdilyvan aikojenkin kuluessa, eli aina sama vanha linkki sdilyy, mutta huumo-
rilla pyritddn rakentamaan tuoreutta viestin valittdmistd varten. Postmoderni
ndkokulma kiistdd suurten kertomusten olemassaolon, mutta tdssd tapauksessa
lukuisat ndkokulman ja tilanteen vérittiméat narratiivit kuitenkin palvelevat
suurta tarinaa.

S3:n kertoman kautta tarina osaltaan synnytti organisaatiokulttuuria, ja
hén pyrkii yllapitimdan perimmadistd organisaatiokulttuurin arvoja symbo-
loivaa tarinaa. Hanen kerrontaintentionsa on siten ainakin pyrkimys johtaa or-
ganisaatiokulttuuria. Tatd(kdan) pohdintaa en voi kuitenkaan jatkaa tdssd yh-
teydessd syvillisemmin, silld tdssd tutkimuksessa puuttuu organisaation muun
osan ndkemykset. Vastausta kysymykseen siitd, voiko organisaatiokulttuuria
johtaa, pitdisi tdssd yhteydessa ldhted tutkimalla kerronnan vaikutuksia organi-
saatioon muutenkin kuin johtajan kokemusten kautta. Ndin voi tehdd esimer-
kiksi haastattelemalla alaisia ja kysyd heiltd, kuinka he kokevat johtajan kerto-
man tarinan.

Tarkastelin aiemmin johtajan itseymmarrystd narratiivisesti sivuten myos
johtajan identiteettityotd, joka ndyttdaytyy erityisesti kahden yrittdjdjohtajan,
Sl:in ja S7:n aineistossa. Heiddn tavassaan rakentaa organisaatiokulttuuria tari-
noilla voidaankin ldhestyd tarinajohtamista organisaatio on kulttuuri -
ndkokulmasta. Ndiden omistajajohtajien arvothan ovat koko yrityksen perusta,
ja organisaatio on ldhtenyt kasvamaan ja kehittymddn heiddn kauttaan. Mo-
lempien johtajien organisaatiot ovatkin vahvasti personalisoituneet julkisuu-
dessa johtajiinsa. Voidaankin tilloin kysyd, pohjautuuko koko organisaatiokult-
tuuri johtajaan? Télldin narratiivinen oman identiteetin konstruointi sekd sen
pohjalta tehty organisaatiokulttuurin johtamistyé on organisaatiokulttuurin
johtamisen keskiossd. Tosin kysymykseen “voidaanko organisaatiokulttuuria
johtaa” ei voida vastata suoraan. Sitd vastoin vastausta voidaan yrittédjdjohtajien
tapauksissa hahmotella vastaavalla tavalla kuin kysymyksessda “voiko omaa
itseddn johtaa, voiko omia arvojaan kontrolloida ja kuinka?”. S1:n ja S7:n tapa-
uksessa voitaneen joka tapauksessa olettaa, ettd jos heiddn arvonsa muuttuvat,
tam& tulee varmasti ndkymé&an lopulta my6s organisaation arvomaailmassa.
Heidén identiteettinsd madrittdd siis myos heiddan organisaatioidensa kulttuuria
sekd organisatorista identiteettityota.

54.5  Oppimisen tukeminen tarinoiden avulla

Tietyssd mielessd voidaan sanoa, ettd oppihistoriamme, eli esimerkiksi aiemmat
elamédnkokemukset paitsi ohjaavat suhtautumistamme uusiin tilanteisiin, ne
myo6s muokkaavat uutta, syntyvadd uutta tietoa. Ndemme ja koemme siis koh-
taamamme asiat aiempien kokemustemme kautta, eli vallitsevatkin tietoraken-
teemme ovat siis muovautuneet aiempien kokemusten mukaisesti. Nditd koke-
mubksia jakamalla myds muiden ihmisten tiedon muodostukseen voidaan vai-
kuttaa. Narratiivisuus onkin keskeinen kokemusten jakamisen muoto seké ker-
ronnan ettd tulkitsemisen ndkokulmasta. Tarinat ovat siten keskeisesti uusien
(sosiaalisten) kokemusten vilittimisen ja vastaanottamisen muoto. Uusien ko-
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kemusten vastaanottaminen ei olekaan pelkéstddn aistivaikutelmien mekaanis-
ta vastaanottamista, vaan informaation aktiivista prosessointia tietorakenteiden
avulla. Tiedon prosessointi ja ymmartdminen ovat siis muutakin kuin aistiem-
me vastaanottamia signaaleja: Arsykkeiden muovautuminen tiedoksi on moni-
vaiheinen kognitiivinen ja emotionaalinen prosessi. Narratiivisuus liittyy sekéa
kognitiiviseen ettd emotionaaliseen tiedon prosessointiin ja oppimiseen. (vrt.
Puolimatka 2002, 85; Swap et al. 2001; Saariluoma, 2004; Aaltonen & Heikkild,
2003.) Tassd kappaleessa kasittelen lyhyesti oppimista ja sen tukemista tarinoi-
den avulla. Keskeisessd osassa on esimerkiksi kokemuksiemme ja tietona pité-
miemme asioiden valittamistd ja tulkitsemista narratiivisesti.

Ja miten ihmismuisti késittddkseni toimii, on nimenomaan mielikuvien kautta, jotka
eivit ole valttamatts faktuaalista dataa, vaan me ollaan aistivia henkil6itd. Tarina, en
tiedd onko pehmed muoto, mut se ainakin jad mieleen. (O4)

Swap et al. (2001) esittavat kognitiivisia mekanismeja oppimisen tukemi-
seen tarinoiden avulla. Tarinat ovat heiddn mukaansa episodisia®® luonteeltaan.
Swap et al. vdittdvit, ettd jos ihmisten halutaan muistavan ja uskovan saamansa
informaatio, paras strategia esimiehelle on antaa informaatio tarinan muodossa.
Heiddn mukaansa tarinat edistédvat ja luovat seikkaperdisida yhteyksid kuulijan
henkilokohtaisissa kokemuksissa tai herdttavit selvid visuaalisia mielikuvia.
Sen vuoksi ne muistetaan paremmin ja siksi ne my6s kuljettavat tietoa tehok-
kaammin, kuin vdhemman eloisa, puhtaasti luetteloitu tieto. Myos kdytannossa
useat esimiehet ndyttavat olevan vakuuttuneita siitd, ettd tarinat ja jutut tukevat
heidén esittdmiensd asioiden muistamista. Tarinoita nédytetdan kertovan erityi-
sesti positiiviseen sdvyyn silloin, kun toivotaan niiden tukevan muistamista.
Esimiehet kertovatkin usein painottavansa positiivista sdvyd kertomuksissaan,
joilla he pyrkivét tehostamaan asian muistamista:

Jotkut jutut on sitten, oon huomannu, et niitd on sitten kerrottu eteenpdin ja tota ehka
se on positiivisinta, jos silld ihmiset saa nauramaan ja kokouksen jilkeen muistele-
maan sitd ja tietysti enemmain sitd miks sielld kokouksessa on oltu, niin siind mielessa
silld on positiivinen merkitys. (54)

Kylld joskus, varsinki kun joku asia pitdd muistaa. Vitsilld tai hauskalla jutulla asian
muistaa pidempadin, ja sen saa palautettua helpommi mieleen. Mun omalla pojalla jéi
aina nuorena kaunokirjoituksesta i:n pisteet pois. Kerroin sitten kerran pojalle, ettd
aikonaan yks Riipisen Miina kirjoitti kaunokirjoituksessa nimesd ilman i:n pisteita.
Sen seurauksena nimestd tuli Rupinen Muna. Juttuha oli pojasta niin hausta, ettd
muisti kylld sen jdlkeen i:n pisteet joka kerta. (O1)

55 Swap et al. (2001, 107) mukaan episodinen muisti “toimii” tapahtumien muistamiseen
suoraan kokemusten kautta (aivojen hippokampuksessa) ikddn kuin narratiivisesti: ”Sto-
ries are clearly episodic in nature”. Episodinen muisti jérjestelee kokemuksia osittain sub-
jektiivisen aikakésityksen kautta, ja tdssd prosessissa henkilokohtaiset kokemukset ovat
keskeisessd asemassa. Semanttinen muisti on puolestaan ”yleinen tieto maailmasta”. Esi-
merkiksi erisnimet kuuluvat semanttiseen “muistiainekseen”.
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Ol:n sinédns& naiivi kertomus Miina Riipisestd on anekdootti, joka ilmen-
tdd oivalluksen kautta tapahtuvaa oppimista. Anekdootin sisdltdma humoristi-
nen virhe nimen kirjoittamisessa houkuttelee siis l16ytdimaan katketyn opetuk-
sen. Hichsin (2000) mukaan tarinankerronta ei toimi ainoastaan, koska ihmiset
oppivat tarinasta itsestddn vaan my®os liittdvét sen omaan tarinaansa ja néin ol-
len personalisoivat ja sisdistavat merkityksen. Ol:n tarina sisdltddkin myos hy-
vinkin persoonallisen ndkokulman, oman nimen kirjoittamisen. Leino & Leino
(1998) painottavat oppimisen ja muistamisen kannalta olevan tdarkedd, millaisia
jdsentyneitd rakenteita ja kokonaisuuksia tiedot muodostavat ihmisen mielessa.
Kognition kohteena on informaatio, jota kasitellddn ja painetaan mieleen, eli
prosessoidaan. Oman nimikirjoituksen kautta ajattelu (voitaneen siis olettaa,
ettd ajateltaessa Miina Riipistd kirjoittamassa se yhdistetddn myos omaan mieli-
kuvaan nimen kirjoittamisesta) viittaa myds omaan persoonallisuuteen tai jopa
identiteettiin, joten prosessoinnissa muistettavaa ainesta ei varastoidakaan yk-
sittdisind palasina, vaan aineksella on aina muitakin kytkoksia.

Tarinat siis tarjoavat kytkoksid, joiden avulla haluttu informaatio voidaan
helpommin painaa mieleen. Informaatiosta on siis talloin helpompi muodostaa
niitd rakenteita ja kokonaisuuksia, jotka edistdvit oppimista. Esimiesten tavoit-
teena voi olla saada tyontekijd itse oivaltamaan, mistd on kyse. Tyontekijdn jou-
tuessa ndin prosessoimaan tarinaa mielessddn, hdn muodostaa sen perusteella
oman késityksensd asiasta. Ymmarrystd seuraa asian omaksuminen, ja proses-
sin tuloksena tapahtuu siis oppimista. Hough & White (2001) ovat todenneet,
ettd jo Taylorin aikoinaan kertomat tarinat eivit olleet tarkoitettu olemaan yksi-
tyiskohtaisia, vaan niilld oli tarkoitus havainnollistaa kuulijoille asioita. Esimie-
het nédyttavidt nimenomaan painottavansa sitd, ettd tarinoilla yksinkertaistetaan
asioita. Havainnollistamisen apuna toimii monesti siis esimerkkitarina, joka
liittyi menneisiin tapahtumiin ja ovat ndin ollen siis organisaation perimétietoa.
Tapahtumat ja kokemukset olivat sekd positiivisia ettd negatiivisia, mutta tarjo-
sivat nditd oppimista tukevia kytkoksia.

No joskus esitin asian tyontekijdlle mutkan kautta... kun ihmisen hoksottimia ei ali-
arvioida vaan kéytetddn hin saa oivaltaa itse jutun kautta mitd on tullut tehdyksi,
lopputulos on paljon parempi. (O1)

Eihdn ihmiset pidemmain péille komentamalla muuta toimintaansa tai toimi. Et tés
on se vanha juttu, ettd ihmiset pitdd saada ymmartiméan se kokonaisuus. Siind on
sellainen kehd, tdllainen oppimisen kehd. Eka pitdéd saada vuorovaikutus, sit tulee
ymmarrys, sit tulee hyvaksyminen ja sit tulee toi omaksuminen. Ja sit ku ne vield
omaksuu, niin syntyy hyvé tulos [...] Tajuttiin vaan, ettd ndinhdn tdd menee. Téad
kolmiotarina on menny t&élld hurjasti eteenpéin [...] Eli nd4 tarinat niiku jo sanoin li-
sdd asioitten omaksumista, ku oletetaan ettd tédtd kautta ihmiset ymmaértda asiat no-
peemmin ja sitd kautta toimii niitten mukaan. (S2)

No kylld mulla on semmoinen ndppituntuma, ettd ne vois mennd késkytkin parem-
min perille, jos ne ymmaértidis mistd maa puhun. (O2)
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Oppiminen on myos keskeinen osa organisaatiokdyttdytymistd, ja oppi-
minen voi vaikuttaa myos tyontekijan orientoitumiseen ja motivoitumiseen tyo-
tehtavadnsa. Tyontekijan ja johtajan valilld tosin saattaa Kohlerin (2005) esimer-
kin mukaan (”seitsemdn veljestd aakkosia opettelemassa”) olla huomattavia
poikkeamia tavoitteissa henkilokohtaisella tasolla, eli kuinka eri osapuolet miel-
tavét tavoitteet. Problemaattinen osa-alue onkin esimerkiksi se, kuinka tyonte-
kija ymmaértdad tyonantajan tavoitteet ja tehtdvien annon. Tyontekija voidaan
Kohlerin mukaan kuitenkin johdattaa oppimaan mielekkadsti ja suhtautumaan
sitd kautta muutokseen positiivisesti. Esimiehet ndyttavat myos kaytannossa
johdattavan ihmisid sitoutumaan tavoitteisiinsa ja tehtdvanantoihinsa painotta-
en yhteisymmarrystd. Ymmarryksen lisidmiseen voidaan liittdd myos organi-
saatiokulttuurin johtamisen kontekstissa noussut S5:n ndkemys:

...Se on enemman tammosté yrityskulttuurin luomista ja arvojen luomista ja arvoilla
pitdis pystyd johtamaan tai pitdisi johtaa enemman nyky&dan. En usko, ettd ihmisia
johdetaan endé niinkddn méadrdilemailld tai ohjeilla, mutta ihmiset haluaa sitoutua jo-
honkin arvoihin ja tarinat ja vitsit kuvastaa sitd arvomaailmaa mita sielld yrityksessa
on... Se on sitd arvomaailmaa, joka on erittdin olennainen osa tdmén paivan johtamis-
ta eli sen takia ndd on musta oleellisia juttuja [...] Yrityksessd on tietynlainen ta-
rinailmasto ja se on sen yrityksen arvojen mukainen ja, kun siihen tulee uus ihminen,
ni se tulee sinne tai sitten ei, mut jos se ei tule ni se ei sit padse mukaan. (S5)

Ndin ollen otollista oppimisympéristod edellyttdd sisddnpéddsy organisaa-
tioon kulttuuriin. Tdmd tapahtuu puolestaan osallistumalla organisaatiossa ta-
pahtuvaan tarinankerrontaan, johon osallistuminen auttaa ymmaértamdaan val-
litsevista arvoista sekd ennen kaikkea hiljaisista itsestddnselvyyksistd. Tatd tari-
nointia onkin mahdoton erottaa hiljaisen tiedon siirtdmisesta.

Esimiehet nayttdvat siis kertovan tarinoita apuna edistdessddn asioiden
muistamista, havainnollistamista, yksinkertaistamista, ymmaérryksen lisdamista
ja ndin myo6s oppimista. Esimiehet kayttivét usein esimerkin ja metaforanomai-
sia tarinoita (tai metaforia, joita juonellistetaan tarinaksi). He my®os pyrkivéat
osoittamaan tarinoiden avulla sen, mikd on haluttu fokus. Tarinoiden voidaan
siis sanoa olevan keskeisessd roolissa oppimisessa. Tarinajohtamisessa esimie-
hen rooli aktiivisena oppimista edistdvien tarinoiden kertojana ja tulkitsijana on
keskeisessd asemassa. Readyn (2002) mukaan tarinankerronta onkin tehokas
tapa siirtdd huippujohtajien tietotaito seuraaville sukupolville. Kuitenkin voi-
daan sanoa, ettd paitsi huippujohtajien, my6s tavallisten johtajien ja esimiesten
tyon tekemisen arkea on tarinankerronta oppimisen ja tiedon siirtdimisen tuke-
miseksi. Ei ole mielekdstd madritelld tarinankerrontaa vain huippujohtajien har-
joittamaksi toiminnaksi.
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5.5 Tarinoinnin riskeistd ja problematiikasta

5.5.1 Esimiehen uskottavuus

Tarinoinnissa piilee lukuisia sudenkuoppia. Tarkastelen aluksi tarinoiden su-
denkuoppia johtajien kokemusten kautta, josta siirrymme manipulaation ja
emansipaation tarkasteluun tarinajohtamisessa. Aloittakaamme riskien tarkas-
telu pohtimalla esimiesten kertomia tarinoiden vaikutuksia ja kerronnan seura-
uksia. Ne voivatkin olla my06s negatiivisia ja tarina saattaa olla monessa suh-
teessa ongelmallinen tapa valittdd tietoa. Taitamaton tarinoiden kaytt6 voi suo-
rastaan haitata esimiestyotd esimerkiksi esimiehen uskottavuuden kannalta.
Tarinallisuuden riskien lyhyt tarkastelu myo6s valottaa useiden tutkijoiden na-
kemystd, jonka mukaan tarinointi ylipddnsa on huomattavasti vaikeampi ilmio
hallita kuin miltd se aluksi vaikuttaa. (mm. McConcie & Boss 1994; Sole & Wil-
son. 2002; Boje, 2006; vrt. myos Denning 2005.)

Pitdd tiedustaa se vastapuolen uskonnollinen vakaumus esimerkiks ja muut timmo-
set arat asiat. Taustat pitda selvittdd ennen, ku rupee revitteleméén jollain tarinoilla.
Sitten on olemassa semmoset ihmiset, jotka vaatii vahdn timmosid kovempia juttuja.
Esimerkiks joku vanha vuorineuvos, joku karski vanhan koulun kasvatti, niin sille ei
valttamattd salkkareista plagioidut vitsit toimi vaan pitdd olla sitten kunnon tavaraa.
Tosiaan siihen ne riskit liittyy, ettd pitdd kattoo, et missd seurassa mitékin tarinoi. It-
tensd pystyy kylld nolaamaan varsin tehokkaasti timmosilld asioilla justiin, et taval-
laan siind voi loukata jotain ja sit menettdd sen oman arvostuksensa. (O3)

Varmaan se, ettd kerrot jutut vddrassa paikassa... vddrdan aikaan... védrille ihmisille.
(02)

Kun se aina kertoo vaan niitd juttuja... Ettd pitddko se meitd tyhmind, kun puhuu
kuin alaluokkalaisille. Eli se on sellainen kaksiterdinen miekka. (S6)

Tarinoiden riskejd ajateltaessa asiaa toki voidaan my®os ajatella niin pdin,
ettd mikd tahansa ihmisten vélinen kanssakdyminen sisdltdd aina ennalta maa-
radmattomiad ja ei ennakoitavissa olevia elementtejd. Kuten O3 toteaa tarinoin-
nin vastapuolen tuntemisesta ennen kertomista, sama pitee kaikkeen ihmisten
viliseen kommunikointiin. Vastapuoli ja se, mitd hanestd tiedetddn (tai ei tiede-
td), mddrittelee paljon keskindistd kanssakdymistd ja vuorovaikutusta. Keskei-
sen riskin voidaankin tarinoinnissa siis sanoa olevan aivan saman riskin kuin
yleensd vuorovaikutuksessa. Kuten S6 osuvasti toteaa, tarinointi on ”kaksite-
rdainen miekka”, mutta on huomioitavaa, etta toki ldhes kaikki ihmisen sanoma
toimii kaksiterdisen miekan tavoin. [lman tarinaakaan tuskin vieraalle ihmiselle
kerrotaan jyrkkid ndkokantoja esimerkiksi uskonnollisista asioista tai ylipdansa
mistddn kovin henkilokohtaisesta. Tdlloin siis tarinoinnin kannalta keskeinen
riski on tarinaan sisdllytettdvit asiat ja niiden ennakoimattomuuden vaikutuk-
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set. Kerrontatilanteen ja asiayhteyden merkitys kuitenkin ovat tarinoiden riski-
en tarkastelussakin keskeisessd asemassa, kuten O2 toteaa.

Sindnsd itse tarinointia esimiehet eivat juurikaan oman kertomansa mu-
kaan vierasta kommunikointimuotona:

Siind voi olla, en mé&i tiedd voiko siind olla sen kummempaa kuin pelidtd omien kas-
vojensa menettdmistd. Mutta ettd se [naurua], ettd mii en sitd pelkéd. Peldtd omien
kasvojensa menettamist, tai sitten antaa lilan suurta rohkeutta ihmisille, jotka eivét
0o vield siihen valmiita. (57)

Osa esimiehisté koki tarinoinnin voivan siséltdd esimiehen uskottavuudel-
le ja auktoriteetille ongelmia. Useat tarinankerronnan kannalta ”vaaralliset”
tilanteet liittyvat kuulijoiden tuntemiseen ja tilanteen tiedostamiseen (S4) tai
sitten johtajalta puuttuvan ammatillisen substanssin peittelemiseen tai korvaa-
miseen tarinoinnin avulla (54 ja S6):

Ei voi olla tarinoiden kertoja pelkéstédn, et sitd leimaa ei voi kukaan saada... ei voi ol-
la pelkéstddn juttujen kertoja vaan sééstellen sopivasti yks tai kaks, niin silld ei var-
maankaan vield muuta sitd imagoaan, ettd se jos ldhtee vain sill4, ettd juttujen kautta,
niin siind on vaarana se, ettd jad jutunkertojan leima ja sitten se substanssi hdvida sen
taakse ja niinhdn ei saa kdyda. Se on asia, joka pitdd tiedostaa. (S4)

Ihmiset alkavat koukata taman pelkkid juttuja ja vitsejd kertovan esimiehen ohi hoi-
taessaan intressejddn. Tastd tulee sitten nimellinen johtaja, jolta haetaan vaan siunaus,
kun asia onkin hoidettu jo jonkun muun kanssa. Valitettavasti ndma paskanpuhujat
itse ovat harvoin tietoisia, ettd heille ei anneta mitidn arvoa. Valta menee, tai sano-
taan, auktoriteetti... uskottavuus ja auktoriteetti. Valtaa voi olla, voi antaa méaarayk-
sen asemansa nojalla, mutta se, ettd kun puhutaan, ettd on jollain tavalla ansainnut
vallan. Silloin kun on ansaittu valta, ja ihmiset ajattelevat, ettd se on funtsinut téta
asiaa, niin hyva, mut sitd tdd paskanpuhuja ei ikind saavuta. (S6)

Esimiehen uskottavuuden kannalta varottavana esimerkkina toimii myos
S5:n kertomus, jossa kertoja pyrkii upottamaan puheeseensa tilanteeseen sopi-
van vitsin:

Tosta vield yks tarina ku [...] sithen aikaan néytettiin nditd kelmuja ja hdnen piti just
yhdessi tilaisuudessa aloittaa laittamalla timmonen sarjakuvavitsi tuonne. Kuinka
ollakkaan ku se oli valmistellu sen esityksen niin ne oli erittdin sdhkoisid ne sen kal-
vot. Ku se laitto sen sithen ni se meni aina sen poskeen, tempas siitd se kalvo ja tota
niinni ja se ei saanu sitd mitenkdan laitettua siihen ni sé voit arvata kumpi oli parem-
pi vitsi se et se meni sen poskeen siitd sihkoisesti vai se et se ndytti sen vitsin. Se ko-
ko tilanne oli niin koominen et se ei ois tarvinnu ené4 sitd kalvoa. Se on musta se ero
siind ku oikeassa hommassa. (S5)

Kertojasta itsestddn voi syntyd kokemusperdinen vitsi, jota kerrotaan or-
ganisaatiossa ja mikd voi varmasti aiheuttaa ongelmia esimiehen uskottavuu-
delle. Joka tapauksessa voidaan todeta, ettd huolimatta siitdkin, ettd moni esi-
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mies viestii olevansa yksi joukossa, he tiedostavat oman asemansa. Esi-
miesasemaan kuuluu siis auktoriteetti, jota ei haluta vaarantaa tarinoinnilla.
Liittyi kerronnan peldttyyn seuraukseen leimautuminen paskanpuhujaksi tai
kokemusperdisen vitsin protagonistiksi.

Yhteni riskind tarinoinnille esimiestydssd mainittiin luontaiset tai hankitut
edellytykset tarinankerronnalle, eli vastoin omaa taipumustaan ja kykyjdan ei
esimiesten mielestd kannata ldhted tarinoimaan vaikka tilanne tuntuisi houkut-
televalta. Toisaalta voidaan jdlleen kyseenalaistaa tarinankerronnan osaamisen
relevanssi tai ajatus ettd hyvaksi tarinajohtajaksi tai hyvéksi johtajaksi ylipadnsa
synnytdan. Esimiehilld oli toisistaan poikkeavat késitykset ndiden synnynndis-
ten ominaisuuksien merkityksestd tarinajohtamisen kannalta. Useiden esimies-
ten ndkemys tarinoilla johtamisesta oli kuitenkin, ettd vakindistd ja itsetarkoi-
tuksenomaista tarinoiden viljelya tulee valttdd. Tamankin ndkokulman voita-
neen tosin rinnastaa moniin muihinkin johtamisessa tapahtuvaan kielelliseen
vuorovaikutustilanteisiin, kuten kehuihin, haukkuihin, palautteenantoon tai
ohjeistukseen - tapahtui se narratiivisesti tai ei. Kuten S6 toteaa, tarinointia ei
kannata muodostaa taakaksi omalle johtamistyolleen ja tarinat voivat myos ko-
kea inflaation:

Mun mielestd, jos niitd [tarinoita] alkaa kéyttddn, ja itse alkaa niistd pitdd, niin saattaa
kérsid inflaation. Ja siitd tulee itsellekin sitten painajainen, jos aina pitdd olla jonkin-
lainen kielikuva ja jonkinlainen vitsi, niin se kéy raskaaksi. Ja kuulijat my®s, oli se sit-
ten kollegoja tai alaisia, tuskailee jo, ettd pitddko se aina olla joku juttu. Ei ihmiset oo
niin tyhmid kuin luullaan, ne kuitenkin kattoo, ettd tyonteko huvia - pitdis olla -
mutta vakavaa huvia. Eli ne kuitenkin kokee, etté jos johtajalla on sanottavaa, ettd jos
se vaan puhuu juttuja ja kielikuvia, se ei arvosta heitd riittdvasti. (S6)

5.5.2  Totuuden ongelmallisuus, manipulaatio, emansipaatio

Tarinointi voi sisdltid manipulatiivisia aineksia

Itse asiassa tyopaikkaviihtyvyyskin perustuu huijaukseen. Ihmisten mielikuvituksen
avulla rakennetaan kolkosta sellistd viihtyisd tyopaikka, vaikka paikkaa oikeesti ei
voi mitenk&dadn pitdd viihtyisana. (O1)

Tarina, kuten mikd tahansa johtamistyon intentio voi sisdltdd sekd hyvid
ettd pahoja tarkoitusperid. Olennaista lieneekin pohtia, mikd on missdkin tilan-
teessa hyvd ja mikd huono - ja kenen ndkokulmasta. Jos ajatellaan mahdollista
manipulaatiota Ol:n kertomassa tilanteessa, voidaan todeta, ettd on ensisijaises-
ti tyonantajan etu, ettd tyontekijat uskovat tyoskentelevénsad todellisuutta pa-
remmissa olosuhteissa. Tdlloin esimies ei kommunikoi asioiden todellisena pi-
tamdd laitaa alaisilleen. Toisaalta manipulaatiosta huolimatta vélttamaéttd tar-
koitus ei ole suoranaisesti pyrkid aiheuttamaan pahaa tyontekijille. Jos tarina
kuitenkin heikentdd tyontekijan kykyd arvioida esimerkiksi omaa asemaansa,
kehittymistddn, palkkausta tai vapauttaan, ndyttaytyy tarinallisuuden manipu-
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latiivinen ominaisuus negatiivisessa valossa riippumatta siitd, kuinka hédn itse
mieltdd kokemansa organisaatiotodellisuuden.

Tarinat ja manipulointi “positiivisessa mielessd”

Mikili ajatellaan johtamistyon luonnetta esimiehen itsensd kéytettdvissa olevien
resurssien kautta, voitaneen O 1:n kertomaa tilannetta pitdd jossain mielessa
puolusteltavana. Operatiivinen esimies voi pyrkid selviytymddn tyonsd arjesta
manipuloimalla alaisensa kokemaa arkitodellisuutta. Héanelld ei valttamaétta ole
toisin sanoen resursseja vaikuttaa alaisensa tyotaakkaan tai tyoympéaristoon
millddn muulla kuin tydilmapiirin ja alaisten kokeman todellisuuskasityksen
kautta.

Tarinoitten, juttujen ja vitsien kertominen keventid tyopaikan ilmapiirid. Itse asiassa
tyopaikkaviihtyvyyskin perustuu huijaukseen. Ihmisten mielikuvituksen avulla ra-
kennetaan kolkosta sellistd viihtyisa tyopaikka, vaikka paikkaa oikeesti ei voi miten-
kdan pitdd viihtyisdnd... Koyhdn ihmisen huvitus on vilkas mielikuvitus, ja on aina
paikallaan, jos esimies voi helpottaa vaikka jutustelemalla alaisensa pahaa oloa. (O1)

pois kokonaan vaan siind niinku huiputetaan alainen toimintaan puoliks tietdmét-
tddn, et el tuu semmosta tuota esimies-alaissuhdetta vaan niinku ldhdetiddn sen tari-
nan pohjalta toimimaan... Nimenomaan siité jad niinku se hierarkia pois ja kédskemi-
sen sdvy. Joissain tilanteissa se on tehokkaampi. (O3)

Manipulointiin liitetddn kasitteend helposti negatiivisia tuntemuksia - viit-
taahan maédritelmékin perinteisesti hyvaksikdyttoon tai juonitteluun. Toisaalta
voidaan ndhd4, ettd manipulaatiossa voi olla kyse my06s esimiesten suorittamas-
ta jokapdivdisestd ja jopa rutiinimaisesta, esimiesty6ton “itsestddnselvésti” kuu-
luvasta toiminnasta kuten O3 ndyttdd asian mieltdvan. Manipulointi voi olla
harkittua, pitkdaikaista esimiehen toimintaa, mutta jonka perimmadinen tarkoi-
tusperd voi kuitenkin olla jopa puolustettavissa. Ol:n ndkemys herattadkin asi-
asta monia ajatuksia: Sindnsa kyseessd on toimintaa, missd alaista huijataan us-
komaan jotain, mitd esimieskin pitdd epdtodellisena.

Manipulaatiota tapahtuu molempiin suuntiin, seké alaiselta esimiehelle et-
td pdinvastoin. Voidaankin ajatella, ettd jos tarina voi manipuloida ihmistd,
miksei toisaalta mahdollistaa emansipaation - onhan kerronnassa aina kaksi
osapuolta ja prosessi voidaan ndhdd vuorovaikutteisena. Tarinankertojallakaan
ei voi olla koskaan yksinoikeutta kertomukseensa siten, ettd tima estdisi kuuli-
jaa muokkaamasta (joko tiedostamatta tai tiedostetusti) tarinaa tai kontrolloida
mahdollisesti tapahtuvaa jdlleenkerrontaa. Aiemmin analyysissa tarkasteltiin
O5:n kertomusta “kristallikruunusta”, jossa esimies kdynnisti toiminnallaan
alaistensa eteenpdin kertoman tarinan. Miksei voisi siis olla yhtd hyvin mahdol-
lista, ettd kertomuksessaan alaiset ovat tulkinneet asiat omalta kannaltaan par-
hain péin. Esimies kuulleessaan tulkinnan tarinasta voisi télloin heittaytya ker-
tomuksen esittdméddn tilaan ja muuttua alaistensa parasta ajattelevaksi esimie-
heksi, vaikka hinen aiemmat intentionsa ovat voineet olla muuta.
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Tarinankerronta, kuten manipulointikin, voi joka tapauksessa olla tietoista
ja tavoitteellista toimintaa (esim. O1 ja O3). Joka tapauksessa manipulaatiota
tapahtuu narratiivisesti organisaatioissa ihmisten vilisissd vuorovaikutussuh-
teissa. Tarinoinninkin avulla pyritddn saamaan tyontekijat toimimaan halut-
tuun suuntaan jopa manipuloimalla - tiedostivatpa he esimiehen tarkoitusperia
tai ei (tai tiedosti esimies tdtd ndkokulmaa itse tai ei). [hmiset samaistuvat tari-
naan ja lisddvat sithen oman panoksensa, jonka seurauksena he alkavat pitda
tarinaa omanaan. Tdstd seuraa sitoutumista juuri niihin tavoitteisiin, jotka ovat
samat kuin organisaatiolla. Loppujen lopuksi organisaatiokin pyrkii ”taivutte-
lemaan” ihmiset omiin arvoihinsa ja tavoitteisiinsa, ja tuntuisi suorastaan naii-
vilta véittdd kaiken tdimdn vaikuttamisen tapahtuvat lapindkyvasti. Swap et al.
(2001) mukaan tarinankerronta on kuitenkin ldhtokohtaisesti toimintaa, jossa
tarkoituksena on pyrkid narratiivisesti vaikuttamaan - ei pyrkid manipuloi-
maan. Tarinankerrontaa voidaan pitdd kuitenkin tapana manipuloida ihmisia
toivottuihin suuntiin. “Manipulaation mahdollisuus” on ennen kaikkea johtajan
organisaatiolleen tekeméssd merkitystenantotoiminnassa.

Tarinan totuuden problematiikka: Miki on todellisuutta ja miksi?

Tarinan totuusastetta on jokseenkin mahdoton todentaa empiirisesti. Voitaneen
sanoa, ettd totuusaste tai pyrkimys pitdytyd totuudessa on jopa kertojan itsensa
vaikea eksplisikoida. Voidaan myos pohtia, missd mddrin tarinan uskottavuus
on sidoksissa esimiehen uskottavuuteen. Lisddko uskottava tarina esimiehen
uskottavuutta, ja onko suuremman luottamuksen ja arvostuksen omaavan esi-
miehen kertoma tarina jo ldhtokohtaisesti uskottavampi? Bojen (1991) mielesta
riittdvan uskottava kertoja voi aikaansaada tapahtumia, joita ei koskaan ole
edes tapahtunut, jolloin uskottava kertoja voi halutessaan manipuloida toisten
ihmisten kokemaa todellisuutta. T&lloin kyseessd on myos esimiehen merkitys-
tenantoa tarinoiden muodossa, eli esimies pyrkii tarjoamaan kuulijoille halua-
mansa kuvan todellisuudesta. Jokainen tarina on kuitenkin potentiaalinen epa-
selvd tarina, ja esimiehen tulee selvittdd ensin itselleen, mitd ja miksi hdn jakaa
tarinan kuulijoilleen. Tarinoiden totuusasteen eksplisiittisyyttd en tdssd yhtey-
desséd tarkastelekaan, vaan aihetta on mielekkdampi tarkastella esimerkiksi Fi-
scherin (1985, 75) ihmisten narratiivisen rationaalisuuden kautta.

Riittavd yksinkertaisuus ja tarinan helppo hyvéksyttivyys tehostavat
myos tarinan vaikutusta. (mm. McConcie & Boss 1994; Sole & Wilson 2002; Boje
1991.) Syrjdlan (2005) mukaan tarinoista ei saa myoskddn puuttua juoni, koska
juoni pitdd sisdllddan muutettavaksi haluttuja asioita. Muutettavaksi halutut asi-
at ovat juuri niitd, joilla merkityksid voidaan muokata ja sitd kautta myos todel-
lisuutta muokata. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd ldhtokohtana on, ettd kuulijoi-
ta ei saa aliarvioida. Pelkdd tarinaa vailla totuuden siementd ei kannata alkaa
kertomaan. Tarinassa tulee siis olla hyvan tarinan elementit: konteksti, juoni,
kliimaksi ja opetus. Kerronnan elementit riippuvat kuitenkin tdysin kertojasta,
esimerkiksi se, onko tarinan varin (Dennehy 1999) taso korkea vai matala.
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Pohdittaessa tarinallisuuden totuuskysymyksen ongelmallisuutta voidaan
totuusasteen tarkasteluun ottaa monta eri ndkokulmaa®¢. Ensinndkin organisaa-
tiotodellisuuden kannalta yksi ontologisesti ongelmallinen osa-alue on se,
kuinka tarinat muodostavat itsessddn todellisuutta ja kertovat millainen todelli-
suus on. Epistemologisesti puolestaan on mielestdni kiintoisaa se, kuinka eri
tavoin ihmiset kokevat tarinoiden vilittiman tiedon informaationa tai epétieto-
na. Ja vaikka ihmisen looginen pééttelykyky kertoo jotain, onko emotionaalinen
tekija lopulta vahvempi tekijd, joka mddrittelee subjektiivisen totuusarvon vii-
me kddessa?

Kognitiotieteen tutkimuksissa on havaittu, ettd ihminen on taipuvainen
tulkitsemaan sellaisia asioita mahdolliseksi (sekd todenndkodisemmiksi tulevai-
suudenvaihtoehdoiksi), joista hénelld on jonkinlaisia henkilokohtaisia koke-
muksia (ja joita on siis mahdollisuus konstruoida narratiivisesti) (Swap et al.
2001). Henkilokohtaisiin kokemuksiin liittyykin usein ilmeikkyyttad (vivid), mie-
likuvia ja emotionaalisia elementtejd. Gergenin ja Gergenin (2006) mukaan nar-
ratiivin ollakseen uskottava tulee linkittyd olemassa oleviin eldméanoloihin niin
kuin ihminen sen voi ymmartdd. Niinpéd ajateltaessa esimerkiksi johtajan omaa
sensemakingia, eli asioiden mieltdmistd ja ymmaértamistd, han tulkitsee jotain
asiaa tai asiakokonaisuutta (narratiivisesti); kuinka eri tekijdt, esimerkiksi
emootiot, ohjaavat hanen tulkintaansa. Kysymyksessd voi siis olla yhtd hyvin
kova fakta, mutta rationaalisinkin subjektiivinen tulkinta on joka tapauksessa
merkitysvilitteistd ja emootiot ohjailevat tulkintoja. Ja toisaalta samasta syysta
vaikka esimiehen prosessoima informaatio voi olla tarinan muodossa, infor-
maatio edelleen narratoitaessa vastaanottaja tulkitsee sen jdlleen omalla taval-
laan. Tamaé tosin korostaa yhdestd ndkokulmasta sitd, ettd hegemoninen tarina
fragmentoituu joka tapauksessa. Suuri, koherentti metatarina ei voi olla sen
vuoksi absoluuttisesti mahdollinen, koska viime kéddessd vastaanottava subjekti
joka tapauksessa prosessoi ja mahdollisesti vilittdd eteenpdin tdmén "saman"
tarinan oman tulkintansa ja myos ulosantinsa muokkaamassa muodossa. Meta-
tarinaa voi toki pyrkid muodostamaan pirstaleisista pienistd narratiiveista, ku-
ten tein aiemmin tulkitessani S7:n metatarinaa®’.

Ylipddnsa pohdinta totuuden tulkinnasta kédédntyy lopulta tulkinnaksi koe-
tusta todellisuudesta, ja lopulta kokemuksien subjektiiviseksi mieltamiseksi.
Joka tapauksessa voitaneen tiivistdd keskustelu tarinoiden totuuden problema-
tiikasta ndin: Eettisesti tarinoiden totuusarvosta on relevanttia keskustella. Mi-
kdli johtaja haluaa kayttdad tarinaa resurssina tyossddn, tulee hdnen tiedostaa

56 Tassd yhteydessd lienee joka tapauksessa selvid, ettd tarkoitukseni ei ole tarkastella tai
mairitelld sitd, mikd “reaalimaailmassa” on absoluuttisesti totta tai fiktiota. Painotus on
pikemmin subjektiivisessa todellisuukésityksessd ja ennen kaikkea siind, mitd yksilo voi
pitdé totena.

57 Aiemmin tarkasteltiin S7:n kertomusta, jossa hdn kertoi omaavansa darimmadisen oikeu-
denmukaisuuden. Tami oikeudenmukaisuus on tdssd yhteydessd suuri kertomus tai meta-
tarina, josta muodostuu koherentti vasta useiden hinen kertomiensa pienten narratiivien
tulkinnasta. Vastaavasti ndmé& pienet narratiivit voivat myos kumota hédnen vdiitteenssd,
suuren kertomuksen omasta itsestdan.
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eettisen ndakokulman lisdksi todellisuuden késitteen ongelmallisuus, sekd myos
hédnen oman tulkintansa rooli alaisten “todellisuuden” tulkinnassa.

Tarinan ei tarvi olla tdysin tosi, tarinaa kannattaa vahan liitoitella. Mut kylld sen pi-
tédisi toteen pohjautua. Tekisin kylld eroa jo siind, ettd liioittelukin voi aiheuttaa sen,
ettd tarina ei ole tosi. Pitdd kylld aika hyva tarinankertoja olla, ettd tdysin palturia ku-
kaan uskoo. Nimittdin, jos ei ole uskottava tarina, sitd aletaan helpommin haasta-
maan, ja sulla ei ole valttimatta sitten vastauksia valmiina. (O4)

Mun mielestd ihmisid ei saa liikaa aliarvioida kuulijoina. Vaikka ne ei sielld tilaisuu-
dessa kysyis mitddn, niin alkaa aika pélpétys, kun ne menee omille tydpaikoilleen. Ja
sielld kuulee kylld johtajat kunniansa, ettd mitd tuommosta paskaa tulee tinne pu-
humaan. (S6)

Kuten Denning esittdd, tarinan totuus on tdrked, koska ihminen kykenee
havaitsemaan, miké on totta tai mahdollista. Blair (2006, 12) esittdd, ettd keskei-
sin kysymys tarinan luonteeseen liittyen onkin kysymys: onko tarina totta? Toi-
saalta voidaan myos kysyd: missd médrin tarina on totta? (Hopkinson & Ho-
garth-Scott 2001, 28.) Namd kysymykset voi esittdd myos O4:n esittdmien na-
kemysten valossa. Cohen & Mallon (2001, 66) ovat todenneet, ettd tarinan to-
denmukaisuus ei ole sen tarkkuudessa vaan sen merkityksessd. Denningin
(2005) mukaan tarinan kerronnan kannalta olennaista onkin, ettd tarinankertoja
esittdd asian siten, ettd se on helppo uskoa: tarinankertojan tarkoitus on vain
esittdd, ei véitelld tai riidelld. Myods O4 ndyttdd valitsevan tamén “helpomman”
tien, eli kertomuksen kokemaansa totuuteen pohjaavaan tarinointiin. Kuulijaa
ei pidd kuitenkaan aliarvioida, kuten S6 toteaa. Ongelmana pysyy kuitenkin se,
ettd kertoja voi sekoittaa tarinaansa faktaa ja fiktiota, jolloin esimerkiksi haastat-
telutekstissd kertomuksen kontekstualisoiva voi perustua fiktioon upotetun
tarinan pohjautuessd kertojan totena pitdmiin tapahtumiin. Onko totuus silti
yhé tdarkedd, ja jos ihminen voi havaita mikd on totta ja mika valetta, mihin hin
kiinnittdd huomionsa tarinassa?

Absoluuttista totuutta ei edes liene relevanttia tavoitella. Mielekkdampi
tapa ajatella voi olla Guberin (2007) esittamaé ajatus, jonka mukaan toimiva tari-
na ei ole ristiriidassa totuuden kanssa. Tulkinnalliset erot ovat ikddn kuin tari-
noiden vdlittdiman informaation ominaisuus. Niiden merkitys siten on myos
denotatiivinen, joka tapahtuu kertomuksen kontekstualisoivan tekstin muodos-
sa (esim. mitd esimiehet kédyttdessddn tarinoita esimerkin valona pyrkivét teke-
maédn). T&lloin ne ikddan kuin ohjaavat meitd tulkitsemaan ja ymmaértamaan uu-
den, tamianhetkisen tilanteen esimiehen kertoman kautta.

Seuraavasta Ol:n kertomuksesta kdykin ilmi, kuinka upotetun kertomuk-
sen informaatio ja juoni sisdltda yleensd eksplisiittisempid viittauksia totuuteen.
Kertomuksen kontekstualisoiva osa on tédssd tapauksessa alkuperédisessd kerron-
tatilanteessa itse kerrontatilanteessa, ja minulle tutkijana luonnollisesti Ol:n
kuvauksessa kerrontatilanteen kontekstista. Tamad kontekstualisoiva osa kui-
tenkin mahdollistaa upotetun kertomuksen informaation vilittdmisen. Tarinan
absoluuttista totuutta onkin mahdoton arvioida kontekstualisoivasta tekstistad
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tai upotetusta kertomuksesta, mutta tarinan uskottavuutta voidaan jossain
maédrin tarkastella kontekstualisoivan tekstin kautta. Se tekee upotetusta kerto-
muksen ldhtokohdasta mielekkddn, ja upotettu kertomus itsessddn sisdltda tassa
tapauksessa kontekstin kannalta mielekkddn viestin:

Yks tilanne liitty aamupalaveriin, kun tuotantoon oli tullu uus tuote. Se oli lakattava
koivupintainen vaneri huonekaluteollisuudelle ja tuote oli erittdin ongelmallinen.
Tehtaanjohtaja tapansa mukaa haukku lyttyyn koko henkiloston aamupalaverissa,
kun tuotteesta oli 16ytynyt edellisend pdivand valmistusprosessin takia liimasia peu-
kalonjdlkid pinnassa, jotka ei ldhteny ees hionnassa pois. Tehtaanjohtajan haukkuessa
siind tyonjohtoa ja henkildstod ehotin johtoryhmalle, ettd jos tyohonottotilanteessa pi-
tdisikin ottaa samanlainen kaveri tekeméén vaneria ku ennen vanhaan metsakampil-
14 keittdjaksi... Sinne otettiin lyhytkitinen mies, jolla ei oo peukaloita. Se ei yltany
raapimaan persettd eikd uita peukaloita keittokupissa. (O1)

Pohdintaani tarinoiden totuudesta ei pidd kasittdd vddrin, esimerkiksi
pyrkimyksend problematisoimaan absoluuttisen tai konkreettisen totuuden
roolia kertomuksissa tai eristaimadn sitd kertomuksista. Tarkoituksena on koros-
taa enemmaénkin tarinoiden luonnetta informaation valittdjand, esimerkiksi nii-
den erilaisiin tuntemuksiin vetoavat elementit sekd rinnasteisuus todellisena
pidettyihin asioihin. Ol:n kertomus (anekdootti) tehtaan johtoryhmén konflikti-
tilanteesta havainnollistaa todellisuuden ja uskottavuuden roolia tarinajohtami-
sessa: Kertomuksessa vallitseva ongelma (prosessissa huolimattomuuden tms.
takia pilattu tuote) oli varmastikin organisaation todellisuutta. Sitd vastoin ker-
tomuksen upotettu tarina lyhytkatisestd metsdkdmpéan keittdjastd ei liene totta.
Kuitenkin O1:n intentio tidssid tilanteessa lienee ollut rinnastaa vallitseva, todel-
lisena koettu tilanne kuvitteelliseen (ja humoristiseen) upotettuun tarinaan, joka
tassd tapauksessa on ldhinnd anekdootti. Anekdootin lopputulos, hyva laatu
("ei yltd raapimaan persettd eikd uita peukaloita keittokupissa”) vastaa tehtaalla
johdon tavoittelemaa tilannetta (lopputuote eli vanerilevy, joissa ei ole valmis-
tusprosessissa syntyneitd liimaisia peukalonjilkid). T&lloin anekdootin esittama
vastine todellisuuden tavoitteellisesta tilasta voi korvata ainakin tilapdisesti
todellisista tehtaan tyontekijoistd, ja kertoja voi muuttaa keskustelun luonteen.
Seurauksia toki on mahdoton arvailla, esim. ajatteleeko Ol:n mainitsema teh-
taanjohtaja jatkossa mielessddn tyontekijoitd lyhytkatisind metsdkdampéan keitta-
jind, haaveileeko han tyontekijoistd, joilla ei ole peukaloita vai onko lopputulok-
sena vain Ol:n kuvailema kevennys, konfliktin laukaiseminen, jonka jdlkeen
johtoryhmad saattoi jatkaa hyvassd hengessd palaveriaan?

Koska O1:n tarina on sekoitus faktaa ja fiktiota, mutta kysymyksessa ei ole
kuitenkaan ensisijaisesti valehtelu, totuutta lieneekin relevantimpaa ajatella
Guberin (2007) esittiman ajatuksen kautta: Tarina ei saa olla konfliktissa totuu-
den kanssa. My®s tarinan sitouttavuuden ja mukaansatempaavuuden kannalta
on keskeistd, ettd tarinan osuu oikeaan hetkeen ja tarinan tehtdva on totta sekd
kertojalle ettd kuulijoille. Ontologisesti kertomusten kdyton mahdollisuus joh-
tamisessa liittyykin siihen, kuinka koettu todellisuus (eldmd) ja kertomukset
muistuttavat toisiaan, vaikka eivit koskaan tdysin kohtaisi tai yhdentyisikédan
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(Ricouer 1994; ks. my0s Sintonen & Auvinen 2008). On my0s syytd muistaa, ettd
ihminen tuottaa diskursiivisesti todellisuutensa (Valtonen, 2008), ja tarinat ovat
yksi diskurssin muoto.



6 TUTKIMUSTULOSTEN YHTEENVETO

6.1 Teemoitteluanalyysin yhteenveto

Téssd tutkimuksessa on tutkittu narratiivisuutta suomalaisen esimiestyon kon-
tekstissa. Tarinajohtamista on tarkasteltu esimerkiksi pohtimalla mitd on ta-
rinajohtaminen; kuinka ja missd yhteydessd esimiehet johtavat narratiivisesti;
sekd miksi ja millaisia tarinoita esimiehet kertovat johtamistyossdaan. 12 johtajan
haastatteluaineistoa on analysoitu aineistosta nousevalla teemoittelulla seka
tyypittelemdlld johtajien tarinoita.

Keskeinen tutkimustehtdva oli tarkastella miten, milloin ja miksi suoma-
laiset esimiehet tarinoivat johtamistyossaan.

MITEN

Johtajat kertovat tarinoita niin kahdenvilisissd keskusteluissa organisaationsa
muiden jdsenten kanssa kuin myos julkisissa puheissa. Tarinat voivat olla joko
valmisteltuja (esimerkiksi sankaritarinat juhlapuheissa), mutta usein tarinan-
kerronta on spontaania (esimerkiksi omista kokemuksista tarinointi keskuste-
lussa). Ennalta valmistellut tarinat voivat olla muodoltaan koherentteja, joissa
on aristoteelisesti alku, keskiosa ja loppu. Usein johtajien kertomukset ovat kui-
tenkin pirstaleisia. Kysymykseen, miten johtaja tarinoi, voidaan vastata jok-
seenkin samalla tavoin, kuin kysymykseen miten johtaja toteuttaa esimiestyo-
tddn tai miten johtaja kommunikoi. Yksiselitteistd vastausta ei ole, silld tarinoin-
ti on kiinted osa johtajien kommunikointia.

MIKSI

Useimmat johtajat uskovat voivansa tukea esimiestyotddn, esimerkiksi tehta-
vdnantoa, narratiivisesti. Jos halutaan ylimalkainen vastaus kysymykseen miksi
esimies tarinoi, voidaan sanoa ylipddnsa kaikkien ihmisten tarinoivan. Tarinat
ovat sekd luonnollinen keskustelun ja sosiaalisen olemisen muoto, ja tarinoita
myos voidaan ndhdé ldhes kaikkialla. Tarinajohtamisen ndkokulmasta relevan-
timpaa on kuitenkin tarkastella johtajien esimiestytn harjoittamista narratiivi-
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sesti. Loysin aineistosta nelja kontekstia, joissa esimiehet erityisesti turvautuivat
tarinoiden kerrontaan: (1) Oppimisen tukeminen; (2) organisaatiokulttuurin
johtaminen; (3) ldhiesimiestyo; sekd (4) viestintd ja kommunikointi. Moni esi-
miehistd kertoi myos valttdvansd autoritaarista johtamista. Tarinat voivatkin
toimia pehmedmman esimiestydn resurssina, jolloin suoran kdskyn asemesta
alaiselle voidaan kertoa tarina. Talloin hyodynnetddn alaisen omaa oivallusta
sekd kykyd prosessoida tarinan sisdltimd informaatio dlyllisesti. Keskeinen
merkitys tarinoilla nédyttdd olevan myos johtajien itseymmarryksen sekd identi-
teettityon kannalta.

MILLOIN

Tarinoiden voidaan sanoa toisaalta olevan ldsni aina sielld, missid on inhimillis-
ta toimintaakin. Osa johtajista tosin késitti tarinajohtamisen tapahtuvan silloin,
kun he kertovat tietoisesti esimiestyohon ja johtamiseen liittyvid tarinoita. Laaja
vastaus kysymykseen milloin johtajat tarinoivat kuuluukin: Aina kun he ajatte-
levat tai merkityksellistdvit asioita ja tapahtumia tai kun he kommunikoivat
niistd. Suppeampi vastaus kuuluu: Johtaja tarinoi esimiestyonsa kontekstissa
silloin, kun hdn uskoo voivansa saavuttaa tarinoiden avulla lisdaymmarrystd,
oppimista, vaikuttaa arvoihin tai ylipddnsa tukea johtajuuttaan narratiivisesti.
Kysymykseen milloin liittyy myos tarinankerrontakynnyksen ylittdminen, joka
voidaan myos maddritelld laajan ja suppean ndkokulman kautta: Periaatteessa
johtajat tarinoivat koko ajan, sekd kommunikoidessa muiden ett4 itsensd kans-
sa, jasentdessddn kokemuksiaan narratiiviseen muotoon. Suppeamman nako-
kulman mukaan johtajat kertovat tarinoita, kun uskovat sen tukevan esimies-
tyotddn ja pidattaytyvan kertomasta, kun he eivét koe tarinoiden tukevan tyo-
tddn tai jopa haittaavan sitd.

Yhteenveto timin tutkimuksen johtajien tarinoiden tyypittelysta:

Omaeliamikerrallisuus esimiesten tarinoissa

Kertomusten tyypittelyn aloitin tarkastelemalla yhden johtajan (56) esimiestyo-
kontekstissa kerrottujen tarinoiden omaeldmaékerrallisuutta. Tarkastelin erityi-
sesti, kuinka kerronnassa subjekti ja kertoja vaihtelivat. Loysin haastattelusta
subjektille kolme erilaista positiota: (1) Johtaja itse kertoo tarinaa omista koke-
muksistaan esimiestyon kontekstista; (2) johtaja siteeraa jotain muuta auktori-
teettia tarinassaan, jonka hén asettaa viitteleméddn kuulijan kanssa; (3) johtajan
esittdmad kertomus, jossa joku muu siteeraa johtajaa itseddn. Omaeldmaékerralli-
suudessa pohdittiin myos tarinoiden merkitystd ja roolia johtajan narratiivisesti
tapahtuvassa identiteettitytssd sekd esimiestyon kannalta intentionaalisessa
(tietoisesti suuntautuneessa) ihmisiin vaikuttamisessa.
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Esimerkin valo

Esimiehet kertovat voivat kertoa tarinoita pyrkiessddn havainnollistamaan ja
konkretisoimaan vallitsevaa tilannetta. Esimerkin avulla voidaan myos valottaa
asioiden laitaa ja pyrkid vakuuttamaan kuulija oman kéasityksensa relevanssista
aiempien kokemuksen avulla. Uusia, kohdattuja tilanteita myos tulkitaan ja
reflektoidaan aiempien kokemusten kautta, joista esimies voi kertoa tarinoita.
Valottavia esimerkkejd kerrotaan useimmin omakohtaisista kokemuksista, jotka
joko liittyvét tai liitetddn tyon tekemisen kontekstiin. Esimerkit voivat olla seka
positiivisia (kannustavat esimerkit) ettd negatiivisia (varoittavat esimerkit).

Konfliktinlaukaisuvitsit

Konfliktinlaukaisuvitsit eivit valttamattd vastaa perinteistd vitsin méadritelmad,
silld niilld ei ole valttamattd tarkoitus huvittaa tai naurattaa kuulijoita. Ne ovat
kuitenkin kertomuksia, jotka sisdltdvat huumoria. Huumori voi kuitenkin aueta
vain tietylle kuulijaryhmadlle (esim. sisdpiirivitsit) ja olla vahvasti sidottu tilan-
teeseen. Konfliktinlaukaisuvitsejd esiintyi tilanteissa, joissa kertoja joutui kiusal-
liseen tilanteeseen (kddntddkseen huomion muualle) tai tilanne lukkiutui (esim.
johtoryhman kokouksessa ilmapiiri lukittunut ja kommunikaatio ei endd onnis-
tu). Vain osa esimiehistd kertoo upottavansa huumoria kertomuksiinsa, osa ker-
too vilttdvansad huumoria peldtessddn vitsailun voivan loukata kuulijoita.

Muutostarinat

Esimies voi havainnollistaa muutostarinoilla vallitsevaa tilannetta tai moni-
mutkaisia asioita, jotka kuitenkin uhkaavat muuttua. Erityisesti muutostarinoi-
den merkitys néyttdd korostuvan monimutkaisissa, nopeasti muuttuvissa tilan-
teissa, kuten organisaation kohtaamassa kriisissd. Esimies voi liittdd muutosta-
rinaan kuvia ja metaforia esittddkseen muutostilanteen mahdollisimman selke-
dsti. Muutostarinan avulla esimies voi kuvailla menneisyyttd, havainnollistaa
nykyhetked ja kuvailla tulevaisuutta. Muutostarinoiden keskeinen tavoite on
aikaansaada toimintaa kuulijoissa.

Sankaritarinat

Esimiesten sankaritarinoissa sankari voi olla historiallinen tai fiktiivinen henki-
16 sekd esimies itse. Historialliset henkil6t sankaritarinoissa voivat olla entisid
johtajia (tai muita organisaation aiemmin keskeisend pidettyjd henkiloitd). Fik-
tiivisid sankareita voidaan kuitenkin esitelld historiallisina henkil6ind tai myyt-
tisid tapahtumia todellisina. Kun esimies esittdd itsensd tarinan sankarina, tari-
na pohjautuu ainakin osin esimiehen omiin kokemuksiin. Sankarit voidaan esit-
tdd uhrina tai selviytyjand. Kaikissa sankaritarinoissa tarinan sankari kuitenkin
lopulta voittaa haasteensa, vaikka voi kohdata traagisiakin menetyksid. Sankari
esitetddn aina viime kddessd positiivisessa valossa.
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6.2 Tulosten esittiminen nelikentdssd: Tarinajohtamisen kon-

tekstit

Olen laatinut kaksi mallia, joilla pyrin tiivistim&an analyysissa syntyneitd kési-
tyksidni tarinajohtamisesta. Ensimmédinen malli on yhteenveto empiirisestd ai-
neistostani (TAULUKKO 8). Esittelen mallissa analyysissd esitteleméni ta-
rinajohtamisen neljd kontekstia tiivistetysti. Toinen malli (KUVIO 4) on teoreet-
tinen, analyyttinen malli. Malli on ehdotukseni, kuinka esimiesten kertomia
johtamistarinoita voi jasentdd eri kontekstien ja kahden indikatiivisen muuttu-

jan avulla.

Tommi Auvinen 2008

| Johtaminen / Esimiestyo

}

| Empiirinen malli, kerrontatilanne johtajan kertoman

tavoitteen mukaan: Tarinajohtamisen nelja kontekst ia

)

Kontekstualisoiva teksti; ymparoi, selittaa ja kiin

nittdé kertomuksia  (kontekstualisoivaa tekstia esim.: johtajan kuvaus
kerronnan tavoitteista, kerrontatilanteen kontekstin, taustojen ja seurauksien kuvailu, itseymmarrys, narratiivinen identiteettityd)

Konteksti 1: Kertomukset oppimisen tukemisessa

- Alaisen kannustaminen oppimistilanteessa narratiivin avulla

--> Positiivisen oppimistilanteen rakentaminen narrat.avulla

--> vuorovaikutukseen kannustaminen narrat.avulla

--> alaisen virheen hyvaksyminen (kertomus omasta erehdyksesta)
- Hiljaisen tiedon siirtaminen (mestari-oppipoika -narratiivit)

- Kompleksi informaatio narratiivin muodossa ymmarrettavaksi

Korlte ksti 2: Organisaatiokulttuurin johtaminen

- Organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen narratiivisesti:

--> rakentaminen, muuttaminen, yllapitdminen

- Organisaation arvoihin vaikuttaminen: Tarinoita (omista) arvoista
- Kertomuksia mita arvostetaan / ei arvosteta; miké arvokasta jne.
- Org. tydilmapiirin / luottamuksen rakentaminen narrat.avulla

- johtajan sensegiving --> organisaatiolle sensemaking

Konteksti 3: Lahiesimiesty0 ja tehtavénanto

- Tehtavananto narratiivin muodossa

- Oman johtajuuskuvan rakentaminen kertomusten avulla

--> ltseymmarrys, oma identiteettityd narratiivien avulla

- Alaisten tuntemuksiin, motivaatioon, sitoutumiseen vaikuttaminen
- Palautteen antaminen / vastaanottaminen narratiivien avulla

- Pehmed, vuorovaikutteinen "johtamisote"

Koptekst i 4: Kommunikaatio ja viestinta

- Informaation valittaminen narratiivisesti (vrt.esim. arg)

- Kertomukset ryhmien valisen keskustelun muotona

- Omasta itsesta ja organisaatiosta kertominen narratiivisesti

- Oman itsen ja organisaation ymmartaminen narratiivisesti

- Narratiivit vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa:

--> sosiaalisen vuorovaikutuksen, toiminnan, olemassaolon muoto

TAULUKKO 8 Empiirisen aineiston pohjalta tehty teemoittelu: Tarinajohtami-

sen nelja kontekstia.
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Tommi Auvinen 2008

| Tarina johtaminen |

v
| Teoreettinen malli: Kertomuskartta |

Narratiivin vaikutusaika
A

pitk&a / pysyva

Organi-
saatio-
kulttuurin
johtaminen

Oppimisen
tukeminen,
hiljainen

Viestinta,
ryhmien vali-
nen kommu-
nikointi

esimiestyo

lyhyt / valitén

pieni / yksild suuri / koko org%nisaatio
Kohderyhman "koko" narraatiossa

Esimiesten tarinoiden kaksi ulottuvuutta:

Kontekstualisoiva teksti ("pohja" / "tausta")

- johtajien kuvaus tilanteesta, taustoista,
kerronnan tavoitteista, seurauksista

- johtajan itseymmarrysté ja kommunikointia
Upotetut narratiivit

- kertomukset, jotka ovat kontekstualisoivan
tekstin "sisalla"

- sisaltavat ("kertovat") esimiestydn tavoitteen

Narratiivin vaikutusaika ei perustu absoluuttiseen ajan méaérittelyyn, vaan indikoi
narratiivin vaikutusaikaa kuulijassa. Vaikutusajan maarittely perustuu johtajien
omiin kasityksiin sek& kuvaukseen tarinasta ja tarinoinnin seurauksista.

Narraation kohderyhmén koko ei perustu eksplisiittiseen narratiivin vastaanottaja-
ryhmé&n kokoon, vaan indikoi narratiivin vastaanottajaryhméan kokoa. Kohderyhmén
kokoa on hahmottelu perustuu johtajiten kuvauksiin kerrontatilanteista.

KUVIO4 Kertomuskartta: Teoreettinen malli, jolla voidaan tarkastella ja
ryhmitelld aineiston esimiesten kertomuksia.
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Narratiivin vaikutusaikaa olen pyrkinyt hahmottelemaan kertojan intenti-
on eli suuntauksen ja pddamaaran kautta. Aikajanne ei siis perustu mihinkdan
absoluuttiseen vaikutusajanmaédérittelyyn, vaan pohjautuu pikemminkin tulkin-
toihini siitd, kuinka kertoja on kuvaillut narratiivin toivottuja seurauksia (esim.
y-akselin alkupddhan sijoittuu Ol:n tarinat, joilla hdn hetkellisesti pyrki helpot-
tamaan tyOpisteelld alaisen raskasta tyon arkea ja pahaa oloa). Vastaavasti Y-
akselin loppupéddhan sijoittuvat esimerkiksi S5:n ja S2:n tarinat, joilla han pyrkii
luomaan yrityskulttuuria, luomaan arvoja sekd kuvastamaan yrityksessa vallit-
sevaa arvomaailmaa sedimentoimalla arvoja narratiivisesti organisaation raken-
teisiin.

Lienee paikallaan vield tdhdent&d, ettd taulukon 8. neljd kenttdd tai ker-
ronnan kontekstia eivit ole karsinoita, joissa on kiinteét seindt. Ne ovat pikem-
minkin teemoja, joita on mielestdni olennaista esitelld aineistoni monipuolisen
sekd mahdollisimman rikkaan kuvaamisen vuoksi. Tdssd mielessd nelikentalld
ei ole seinid lainkaan, ja aineistossani ndmaé tilanteet menivit usein sekaisin
keskenddn. Tarkoitukseni oli luoda mahdollisimman tiivis kuvaus aineistoni
tulkinnasta, empirian yhteenveto. Teen vadjaamattd vikivaltaa aineistoni rik-
kaille kertomuksille, mutta nelikentdn jaottelu kuvastaa kuitenkin mielesténi
varsin osuvasti aineistoani siten kuin sen analyysini kautta nden.

Kuvio 4 auttaa ymmartaméaan haastattelemieni esimiesten tarinoiden ker-
rontaa. Useimmat aineistostani poimitut tarinat voidaan sijoittaa tdhan kuvi-
oon. Kertomuksia voidaan siis tarkastella kuvion kautta kerronnan kontekstin,
kuulijaryhmén koon sekd esimiehen tavoittelemaa tarinan vaikutusajan kautta
(mikd toki on &ddrimmdisen problemaattinen maddritelld, onhan esimerkiksi
mahdotonta lopulta sanoa, kuinka kauan ja missd muodossa kutakin tarinaa
kerrotaan edelleen). Kuvio 4 on siis ennen kaikkea heuristinen, erdédnlainen oi-
valtamisen viitekehys. Sen kautta esimiesten tarinoita voi tarkastella ja pyrkid
hahmottamaan tarinoiden ominaisuuksia ja esimiestyohon liittyvid tavoitteita.
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7 DISKUSSIO

7.1 Pohdintaa

Tamén tutkimuksen aihe, tarinajohtaminen, ei ole uusi ilmi6. Ovathan johtajat
tarinoineet kautta aikojen ja varsinkin uskontojen piiristd 16ytyy varhaisia esi-
merkkejd tarinajohtamisesta. Tarinoiden valtandkokulmankin Platon on tiedos-
tanut jo ldhes kaksi ja puoli tuhatta vuotta sitten: Se joka kertoo tarinoita, hallit-
see yhteiskuntaa. Ilmio ei ole kuitenkaan kovin yksinkertainen. Toisaalta tari-
nointi voi joskus olla vaarassa assosioitua jutunkerronnaksi tai uskomuksiin
vaikuttavaksi manipulaatioksi, joskus taas myyttiseksi keskusteluksi maailman
synnystd. Tarinallisuus on kuitenkin keskeinen osa ihmisen “rationaalisuutta”
ja maailmassa olemista. Tarinajohtamisen tutkimus on vield varsin uusi ilmig, ja
akateeminen ymmadrrys yhd alkumetreilld. Runsas vuosikymmen sitten narra-
tiivisuus on omaksuttu organisaatio- ja johtajuustutkimuksessa, ja viime vuosi-
na on noussut kiinnostus narratiivisuuteen kdytannon esimiestyon resurssina.
Téssd tutkimuksessa innovatiivista tarinajohtamisen ndkokulmasta on painotus
suomalaisen esimiestyon kontekstissa sekd teorian ja empirian ylittdvassa ot-
teessa.

Johtajien intresseissd on aina ollut keskeistd viestin perille saaminen, on-
nistunut kommunikointi. Johtajan itseymmarrys, kokemusten jdsentdminen,
kommunikaatio ja sosiaalinen oleminen ilmenevét narratiivisesti. Tarinajohta-
misen valtandkokulmasta mielenkiintoista on erityisesti narratiivisesti tapahtu-
va ihmisiin vaikuttaminen, kuinka johtaja kdyttda tarinoita saadakseen alaisen-
sa toimimaan toivomallaan tavalla (tai ymmartddkseen heitd). Tastd ndakokul-
masta voidaan sanoa, ettd taméan tutkimuksen relevanssi piilee ainakin jossain
méddrin narratiivisesti tapahtuvassa (tai oikeammin kanavoituvassa) esimies-
tydssd. Kdytannon esimiesten tarinoista 16ytyikin useita mielenkiintoisia teemo-
ja ja mahdollisuuksia. Esimerkiksi johtajan itseymmarrykseen seké tarinajohta-
misen konteksteihin liittyvdt havainnot ovat johtamistytlle mielenkiintoisia
ndkokulmia. My0s esimiestydssd esiintyvien tarinoiden tulkintojen monimuo-
toisuutta, kompleksisuutta ja konteksteja (sekd kontekstuaalisuuden asettami-
aasteita) on ollut mielenkiintoista tarkastella suomalaisen esimiestydkulttuurin
ndkokulmasta.
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Narratiivisuus on varsin laaja viitekehys johtajuuden tarkasteluun, silld
voidaanhan ihmisen ylipddnsd sanoa olevan narratiivinen olento. Johtajat voi-
vat kertoa esimerkinomaisia tarinoita Frederick Taylorin tavoin, sekd pyrkid
rakentamaan organisaation ilmapiirid tarinoiden avulla. Johtamistyon kannalta
keskeistd on myos johtamisidentiteetin ja organisaatiokulttuurin rakentaminen
narratiivisesti. Narratiivisuus voikin nédyttdytyd eri rooleissa. Kapein rooli nar-
ratiivisuudella esimiestyon kannalta lienee silloin, kun esimies kertoo esimer-
kinomaisia tarinoita tietyissd tilanteissa. Esimerkeilld valaiseminen oli varsin
yleistd aineistossani. Nditd asiaintiloja tai tapahtumia havainnollistavia esimer-
kinomaisia tarinoita esiintyi ldhes kaikissa haastatteluissa. Esimerkkitarinoille
voisikin rakentaa alaluokituksia, esimerkiksi varoittavat tai rohkaisevat esimer-
kit. Kohdattaessa jokin uusi tilanne, vaikuttaakin olevan vaikeaa mieltdd sitd
ilman esimerkkid vastaavasta tilanteesta menneisyydestd tai jostain muualta.
Esimiehet haluavat tdlloin valittdd kokemuksiaan tarinoimalla, tarjoamalla
ymmarrystd ja merkityksid organisaation kohtaamille tilanteille. Berger ja Luck-
mann (1966) sanovatkin osuvasti, ettd tulevaisuutta voi ymmartdd vain koke-
mustemme synnyttdmien merkityskoordinaattien valossa.

Kokonaisvaltaisin rooli narratiivisuudella lienee silloin, kun esimiehen it-
seymmadrrystd sekd identiteettid konstruoidaan narratiivisesti. Taméd teema
nousi selkeimmin esille kahden yrittdjdjohtajan haastatteluissa. He kertoivat
itsestddn ja tyourastaan valtavasti tarinoita. Mielenkiintoinen kysymys onkin,
missd mddrin ndiden johtajien arvot poikkeavat heiddn johtamiensa organisaa-
tioiden arvoista? Johtajien henkilokohtaiset tarinat ovat paljolti samoja, mitd he
kertovat esimiestyonsd kontekstissa. Tarinoita tulkitsemalla voikin ymmartaa
jotain heiddn arvomaailmastaan, ja samoilla tarinoilla johtajat rakentavat omaa
ja organisaationsa identiteettid. Osan johtajien haastatteluissa kertomista henki-
l16kohtaisista tarinoista olin jopa lukenut aiemmin lehdistd. Usein olikin mahdo-
tonta identifioida ja erotella henkilokohtaista tarinaa johtamistarinasta. Voidak-
seni tarkastella perusteellisemmin johtajien kokonaisvaltaista tarinointia tulisi-
kin seurata johtajien tarinointia yksityiselamassa esimiestyokontekstin lisdksi.

Esimiesten tarinat esiintyvit usein pirstaleisina. Ne saattavat vilahtaa pu-
heessa ja hdvitd hetkeksi pulpahtaen taas myShemmin keskustelussa esiin. Nii-
den ymmaértdminen edellyttdd usein jonkin muun kertomuksen tuntemista. Ta-
rinat eivét siten olleet koherentteja narratiiveja, joissa on aristoteelisesti alku,
keskiosa ja loppu. Vaillinaiset tarinat usein viittaavat toisiin haastattelun ker-
tomuksiin ja ne voivat myds esiintyd eri muodossa eri tilanteissa. Kertomusten
pirstaleisuus auttaakin osaltaan ymmartdimaan narratiivisuuden kokonaisval-
taisuutta paitsi johtajan itseymmarrykselle ja identiteettityolle, myos ylipddnsa
narratiivien roolia todellisuuden rakentajina. Esimerkkitarinoillakin pyritdan
rakentamaan tai muokkaamaan alaisen todellisuuskésityksid, kertomuksilla
omista lapsuudenkokemuksista rakennetaan sekd kuulijan ettd kertojan todelli-
suutta. Pirstaleinen identiteetti rakentuu narratiivisesti sekd kertomalla ettd tul-
kitsemalla muiden tarinoita.

Haastatteluista muodostuikin erddnlainen monisdikeinen kertomusver-
kosto, jota voi pitdd erddnlaisena suurena kertomuksena. Identiteettidkin voi
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ajatella monisdikeisend kertomusten verkostona, joissa jokaisella tarinalla on
merkityksensd. Jokainen tarina tarvitsee voidakseen tulla tulkituksi toista ker-
tomusta, joka rajaa ja selittdd, tekee tarinan merkitykselliseksi. Tulee kuitenkin
muistaa, ettd edes harva johtajan suora kaskykddn on tdysin yksiselitteinen.
Narratiivisuuden tarkoitus ei ole kuitenkaan aikaansaada uutta monimutkaista
ongelmakenttdd esimiestyon ymmartdamiselle, vaan tarjota resursseja ymmartaa
monimutkaista ihmisten vilistd vuorovaikutusta; havainnollistaa, kuinka pirs-
taleinen maailma on tarjoten kuitenkin viitekehys kokonaiskuvan ymmartami-
seksi.

Tarinat ovat tunnustettu menetelma ja taito esimerkiksi markkinoinnissa
ja psykoterapiassa. Johtamisessa narratiivisuus ndyttdd nousseen viime vuosina
huomion kohteeksi, ja lukuisat tutkijat, konsultit ja johtajat rummuttavat tari-
noiden ylivertaisuuden puolesta. Tarinajohtamisella tuntuu kuitenkin olevan
erindisissd asiayhteyksissd negatiivinen kaiku Suomessa. Epdusko ndyttaytyy
usein implisiittisend, ddneen lausumattomana kriittisyytend tarinoilla johtami-
sen uskottavuutta kohtaan. Epdusko ndyttiaytyy esimiesten haastatteluissa esi-
merkiksi tilanteissa, kun puhe siirtyy tarinoihin ja esimiehen uskottavuuteen.
Uskottavasta esimiestytstd esimies pyrkii erottamaan faktan juoruilusta. Esi-
mies kokee vaaralliseksi yleisen omista tyon kannalta irrelevanteista kokemuk-
sista kommunikoinnin tai ”paskanpuhumisen”. Johtaja voi ndhdd ”paskapu-
heen” esimerkiksi oman puutteellisen esimiestyokompetenssin hamaértamisena
valheellisilla sankaritarinoilla omasta menneisyydestd. Johtajuus on siis kenttd,
jossa uskottavuus on keskeisessd asemassa. Jotta tarinajohtamisesta voidaan
hahmotella erityistd johtamisen taitoa, tulee tarinan ominaisuuksia ymmartaa.
Markkinointi ja psykoterapia ovat pyrkineet ymmartimaan ja hyodyntamé&an
tarinoita, eivatki ne ole menettineet uskottavuuttaan.

Tarinathan eivit ole automaattisesti organisatorista epatietoa kuten ei ole
formaali, kalkulatiivinen informaatiokaan ole automaattisesti faktaa. Toisaalta
sosiaalisesti rakentuneessa todellisuudessa ei loppujen lopuksi edes ole olemas-
sa absoluuttista ja objektiivista faktatietoa. Tarinat ovat kuitenkin kautta aikain
tarjonneet houkuttelevan ja luonnollisen muodon kommunikoida uskottavasti
niin todellisena kuin valheellisenakin pidettyjd asioita. Toisaalta tarinat tuntu-
vat olevan varsin ldhelld ihmisen intuitiota ja luonnollista kommunikointia. Eh-
kd namad tekijat ovat osaltaan syoneet tarinankerronnan uskottavuutta johtami-
sen muotona. Entd syoko tarinajohtamisen uskottavuutta harhaluulo, ettd kal-
kyyleihin olisi jotenkin vaikeampi upottaa valhetta, eikd loogis-rationaalinen
argumentaatio pyri olemaan jopa jonkinlainen vastakohta ihmisen intuitiolle?
Absoluuttisen totuuden teemaa olennaisempaa (sitd kuitenkaan unohtamatta)
johtamisen ndkokulmasta lienee kuitenkin pohdiskella ihmisten taipumusta
ymmartdad, kommunikoida ja tulkita asioita.

Palturilla tai juoruilla voi kuitenkin olla esimiestyon kannalta merkitysta.
Narratiivinen analyysi voi paljastaa huhustakin elementtejs, jotka oikein tulkit-
tuna voi avata useita nakymaittomid ja vaikeasti havaittavia ongelmakohtia or-
ganisaatiossa. Tdmad ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd esimiehen tulee alkaa pu-
humaan palturia tai suosimaan juoruilua organisaatiossaan. “Paskapuhe” on
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kuitenkin kiinted osa ihmisten sosiaalista olemista, ja oikein tulkittuna huhuis-
takin voidaan toisinaan 16ytdd esimiestyon kannalta relevantteja, jopa kallisar-
voisia signaaleja.

Mitddn diskurssin muotoa ei voine mieltdd mekanistiseksi kommunikoin-
timenetelmdksi, eikd tarinaa mekanistiseksi johtamisen tydkaluksi. Oikeastaan
on vaikea keksid mitddn “aidosti funktionaalista” johtamisen tyokalua suoma-
laisessa yhteiskunnassa. Taydellistd tarinaa lienee mahdotonta kertoa. Sellaista
tarinaa, joka tulee tdysin ennakoidusti ja hallitusti tulkituksi, tdydennetyksi ja
kerrotuksi eteenpdin. Tarinoita toki kerrotaan seka tiedostamatta etta tietoisesti.
Tiedostamalla joitakin asioita kommunikoinnista voidaan pditelld kuulijan
mahdollisesta tulkinnasta, mutta tulkintaa ei voida absoluuttisesti kontrolloida.
Tarinajohtaminen on kuitenkin taito, kuten taidemaalaus tai johtaminen, jota
voi opetella. Kaikki osaavat tarinoida ainakin jonkin verran aivan kuten kaikki
osaavat ainakin jossain mddrin johtaa. Huippu tarinajohtajia ja huippujohtajia
on kuitenkin varsin vdhén (vrt. Bennin-Nanus, 1986; Ahonen, 1997).

Karl Weickin sensemaking tarjoaa mielenkiintoisen ndkokulman ta-
rinajohtamiseen. Esimiehen itseymmarryksend narratiivisuutta voidaan tarkas-
tella sensemakingina, narratiivista tehtdvanantoa sensegivingina. Sensemakin-
gia on esimerkiksi “oman itsen” esittdminen ja konstruointi narratiivisesti, jol-
loin sensemaking liittyy my0s identiteetin rakentamiseen. Itseymmarryksen
tarkastelua vaikeuttaa kuitenkin esimiehen kerronnan tietoisuus. Ensinndkin
koko prosessi, jossa esimies ajattelee narratiivisesti, on vaikea erottaa esimiehen
narratiivisesta viestintdstrategiasta. Nama prosessit voivat myos tapahtua sa-
manaikaisesti. Tarinankeronta voi olla tdssd mielessd ddneen ajattelua, jolloin
esimies voi tehdd kertoessaan uusia tulkintoja ja representaatioita tarinoistaan.
Onkin mielenkiintoista pohdiskella (johtajan) identiteettityon merkitysta kdy-
tannon esimiestyolle.

Erityisesti esimiehen kuunteleva ndkokulma j&i vield hataraksi. Esimiehet
ndyttavat tiedostavan, ettd organisaatiossa eldd tarinoita ja moni myos tiedostaa
niiden roolin esimerkiksi tyoilmapiirin ja organisaatiokulttuurin rakentamises-
sa. Osa esimiehistd kuuntelee alaistensa tarinoita, erityisesti muutosprosessin
lukkiuduttua. Harva kuitenkaan hakee ndistd organisaatiotarinoista kehitta-
misajatuksia. Esimiehet eivit ndytd myoskaddn helpolla tunnustavan (tai tiedos-
tavan), ettd ovat itsekin tarinoiden vaikutuksen kohteena. Voidaankin kysyd,
myonnetddnko suomalaisessa johtamiskulttuurissa esimiehen voivan olla alai-
sen vaikutukselle altis siind missd alainen esimiehen vaikutukselle? Onko hel-
pompaa ndhdi itsensd valtaapitdvan perspektiivistd ja rakentaa vahva johtajan
identiteetti? Tarinat ovatkin erddlld tapaa demokraattinen diskurssin muoto,
silld sekd kerronnan ettd tulkinnan kyky on kaikilla. Vaikuttavan tarinan ker-
tominen ei vélttamattd vaadi korkeaa koulutusta tai asemaa, ja vaikuttava tari-
na voi operoida valittamaéttd formaalista valtarakenteesta (vrt. Parry & Hansen
2007). Voisiko Foucault'n disiplinddrisen vallan teoria avartaa ndkemystd val-
lasta? Foucault'n ajatushan oli, ettd kaikilla on valtaa ja sitd on mahdotont mita-
ta ja eristdd tarkastelua varten. Ehkdpa tillainen laajempi ndkokulma valtaan
voisi avata myos esimiehen kuuntelevan ndkokulman merkitystd, silld myos
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tarinankerronnassa toimii kaikkiin suuntiin tapahtuva vaikuttaminen. Fou-
cault’'n valtateoria voi tarjota uusia ajatuksia erityisesti esimiehen kuuntelevalle
ndkokulmalle esimerkiksi siksi, ettd esimiestd ei aina tarvitse (tai edes voi) nos-
taa jalustalle valtaa ja vaikuttamista tutkittaessa. Kaikilla sosiaaliseen vuorovai-
kutukseen osallistujilla on valtaa, eikd sitd voi eristdd joidenkin omaisuudeksi
tai yksinoikeudeksi. Tarinoissa voineekin piilld vaara, ettd ne pddsevét vaikut-
tamaan liian paljon virallisen valtaapitdvan takana, ympaérilld ja mielessa.

Tédhén tutkimukseen ei ole liitetty sukupuolindkokulmaa. Viitin kuitenkin
tarinoiden olevan demokraattinen ndkokulma johtajuuteen, joten luon myos
diversiteettiteemaan pienen katsauksen yhden esimerkin kautta: Vanhala & al.
(2002, 284-285) kuvailevat mies- ja naisjohtajien vdlisid oletuksia johtamistyy-
leistd. Naisten johtamistyylid on niiden mukaan usein luonnehdittu transforma-
tionaaliseksi ja miesten puolestaan transaktiojohtamiseksi. Naisten johtamistyy-
leja on luonnehdittu myos termeilld ”ekspressiivinen” tai “ihmisldheinen” ja
miesten vastaavasti “instrumentaaliseksi” tai ”asiakeskeiseksi”. Tasa-arvon ja
demokratian nimissd johtamistyyliajatteluun aineistoni suorastaan vaatii otta-
maan kantaa. Sukupuolittuneisuus tuntuuu ndyttdytyvan johtamistarinoissa
juuri pdinvastoin kuin Vanhala et al. esittdvat. Sekd naisten ettd miesten tari-
noissa esiintyivédt ihmisldheisyys ja inhimillisyys. Sukupuolesta riippumatta
moni esimies ymmadrsi johtajuutensa pohjautuvan ihmistuntemukseen. Vanha-
lan et al. esittdimén sukupuolikdsityksen valossa oli ylldttdavad, ettd pehmedm-
mén ja eniten tunteisiin vetoavan tavan kohdella ja johtaa ihmisid nosti voi-
makkaimmin esiin miespuolinen, jo eldkkeelld oleva teollisuuden tyonjohtaja.
Toisaalta esimiestyon tekemiseen liittyvid kertomuksia omasta perheestd seka
myos sotaisista menneiden aikojen sankareista kerrottiin myos sukupuolesta
riippumatta. Se oli minulle ylldttdva havainto, silld oletin ldhinnd miehien tari-
noivan sotasankareista.

On mahdotonta yleistdad asioita 12 johtajan haastatteluaineiston pohjalta,
mutta jossain médrin aineistoani tulkitessa vaikutti siltd, ettd syyt “ihmisldhtei-
syydelle” ja “instrumentaalisuudelle” selittyvit enemman yksilon persoonalli-
suudella ja (organisaatio)kulttuurilla - ei niinkddn sukupuolella tai edes iilla.
Tamén aineiston esimiehilld kiinnostus oli kuitenkin enemmaén ihmisissd kuin
asioissa. Koska en ole gender-asiantuntija, palaan tidhdn aiheeseen jatkotutki-
musaiheiden parissa.

Manipulointia on my6s totuttu pitdméaan ldhes poikkeuksetta negatiivise-
na asiana. Tarinajohtamiseen manipulointi ndyttda kuitenkin liittyvan monella-
kin tapaa. Tarinoilla saatetaan vedota kuulijan tiedostamattakin tunteisiin ja
muihin asioihin, mitkd eivat valttamatta liity tyotehtdvadn ollenkaan. Toisaalta
tutkielmani johtamiskasitystd sensemakingia ja sensegivingid on paikoitellen
vaikea erottaa suoranaisesta manipuloinnista (tai manipulointia ylipddnsa
muusta kommunikaatiosta). Tarinoiden avulla voidaan manipulatiivisesti ra-
kentaa esimerkiksi tyopaikasta aivan todellisuuden vastainen mielikuva tyon-
tekijoiden mieliin ja heid&dt voidaan saada uskoteltua tekeméén aivan eri asioita
kuin mitd he uskovat tekevinsa. Tassd tuleekin kuitenkin nostaa esille manipu-
loinnin ja ihmisiin vaikuttamisen hiuksen hieno ero. Ihmisiin vaikuttaminen
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hyvéssa tarkoitusperdssd jonkin interessin ndkokulmasta - esimerkiksi omista-
jan - on suotavaa, jopa yksi johtamistydn perustarkoituksista. Manipulointi ei
ole kuitenkaan yleisesti ottaen hyvéksyttavad, mutta onko manipulointi perus-
teltu ja eettisesti hyvaksyttavampi tapa vaikuttaa ihmisiin, mikali tarkoituspera
on “hyvad” koko organisaation kannalta? Joka tapauksessa tarinajohtamisessa
on syytd pohtia manipuloinnin ndkékulmaa ja ennen kaikkea tiedostaa, millai-
nen manipuloinnin “tyokalu” tarina voi olla.

Narratiivisuus on keskeinen osa kokemustemme jasentdmistd, muistiam-
me ja keskeisesti ldsnd arjessa. Tarinajohtamista ei ole mahdollista ohittaa ilman
perusteellista pohdintaa tarinallisuuden hallinnan kompleksisuudesta ja prob-
lematiikasta. Joitakin tarinoiden ominaisuuksia tunnemme, joidenkin ominai-
suuksien ymmartaminen on vield alkumetreilld. Narratiivisuudessa piilee var-
masti vield tiedostamattomiakin mahdollisuuksia esimiestyén kannalta. Erityi-
sen kayttokelpoiseksi resurssiksi narratiivisuus ndhd&ddn pyrittdessd ymmarta-
méadn organisaatiota sekd rakennettaessa merkityksid. Tarina on silti yhd par-
haimmillaankin resurssi, ei mekanistinen tyckalu johtajan tyokalupakkiin, on-
han suuri osa ymmarryksestd ihmisen merkityksellistamisprosessistakin vielad
hdmaéran peitossa. Havainnollistaakseni t4td ajatusta otan metaforiseksi avuksi
vasaran. Vasara on tyokalu, ja kun silld lydddan naulaa, voidaan varsin tarkoin
ennakoida tdmé&n aktin seuraukset. Tamén toimenpiteen hallintaan tarvittavat
fysikaaliset muuttujat, kuten nopeus, massa ja suunta ovat varsin helppo esittda
eksplisiittisesti. Kun kerrotaan tarina, voidaan tiedostamalla ja tuntemalla eri-
laisia narratiivin ominaisuuksia (esim. juoni, keskeiset henkil6t), vastaanottaja
(esim. arvot, asenteet) ja konteksti (esim. johtoryhmé&n palaveri, suomalainen
kulttuuriympadristo) pddtelld jotain informaation tulemisesta vastaanotetuksi
toivotulla tavalla. Kokonaisvaltaisesti seurauksia on kuitenkin mahdoton en-
nustaa, silld ihmisen kéyttaytymisen kaikkia muuttujia on mahdotonta tuntea.
Niitd ei ole olemassa, silld niitd rakennetaan, uudennetaan ja muutetaan jatku-
vassa ihmisten vilisessd orgaanisessa vuorovaikutuksessa. Naula kuitenkin
ottaa vasaraniskun vastaan aina mekanistisesti, kuten myos alusta, johon naula
lyodddan. Ndin ei kuitenkaan kdy vélttamaéttd tarinan kanssa, kuulija ei valtta-
méttd ota tarinaa vastaan. Sekd isku ettd kerronta voivat olla intentionaalista
toimintaa, ja esimies voi asettaa sekd iskulle ettd kerronnalle funktioita. Mutta
jos vararalla lyodddn ohi, tulee seindédn viélittomasti reikd (riippuen mm. lyon-
nin voimakkuudesta ja seindn lujuudesta) - mutta jos tarina tulkitaan vaarin (eli
tulee hutitulkintaa) kukaan ei tiedd mihin ja milloin tulee reika.

Lopuksi haluankin muistuttaa siitd, mitd moni tutkija véittdd tarinoista:
Tarinoiden uskotaan olevan voimakas ja houkutteleva resurssi esimiestyolle.
Niiden avulla voidaan esimerkiksi kdynnistdd muutos organisaatioissa ja tai
vaikuttaa ty6ilmapiiriin. Tarina on kuitenkin myos erittdiin monimutkainen ja
vaikeasti hallittava johtamisen resurssi. Ei halua tyrmétd kiinnostusta narratii-
veihin esimiestyon resurssina, mutta useiden konsulttikirjojen “hypetykseen”
lienee kuitenkin aiheellista suhtautua varauksin. Sen sijaan, ettd tarttuu yleis-
johtamisoppiin, kehotan harkintaan ja aiheeseen perehtymiseen ennen ta-
rinajohtajaksi heittdytymista. Toistankin vield Denningin (2005) ja Bojen (2006)
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huolen, ettd ymmarrettyddan tarinoiden voiman johtamistyossd johtaja ei voi
suin pdin rynnitd harjoittamaan sitd harkitsemattomasti. Tarinoihin ei tule lii-
oin suhtautua johtamistyon intentioiden ja motiivien toteuttamisen vélineend
vdhemman vakavasti kuin mihinkdan muuhunkaan johtajan kommunikoinnin
tai ajattelun muotoon (esim. strateginen suunnittelu tai tilastolliset analyysit).
Narratiivisuus kuitenkin on keskeisesti ldsnd kaikessa ihmisten vilisessd vuo-
rovaikutuksessa ja voi parhaimmillaan tukea johtajan kommunikointia organi-
saationsa kanssa. Tarinoihin perehtyminen avaa useita portteja sosiaalisesti ra-
kentuneessa ja ylldpidetyssd organisaatiotodellisuudessa, silld pohjautuuhan
tarinajohtaminen keskeisesti ihmisen® dlylliseen toimintaan.

7.2 Oman tutkimuksen pohdintaa ja jatkotutkimusaiheita

Loysin tutkimukseni edetessd useita ylldttavidkin elementtejd ja havaintoja tari-
noista, johtajuudesta ja siitd, kuinka ndmaé aiheet kietoutuvat toisiinsa. Ongel-
maksi nousivatkin tarinajohtamisen moniaineksisuus ja liian monet kiehtovat
ndkokulmat. Paljon kiinnostavia aiheita ja ajatuksia jouduin sulkemaan pois
paastdkseni aiheen tulkinnassa syvemmialle ja pitddkseni myos raportin sivu-
méddran kohtuullisena. Muita aineksia varten on kuitenkin lihes rajaton sivu-
madrd kdytossd jatkotutkimuksen ndkokulmasta. En tiedd vield, mikéd oli tdmé&n
ensimmadisen vaiheeni saldo laajemmin, mutta koen kyenneeni ainakin jon-
kinasteiseen kontribuutioon tarinajohtamisen tarkastelussa suomalaisen esi-
miestydn kontekstissa.

Nékokulma on ollut ldhtstilanteessa ennen kaikkea johtajan ndkokulmas-
sa; olen kiinnittanyt sen lahtokohdakseni. Jatkossa nden relevantiksi tarkastella
tarinoita ja niiden tulkintoja organisaation muiden jasenten ndkokulmista. Mui-
den ndkokulmien saamiseksi tulee luonnollisesti haastatella ja tutkia organisaa-
tion muitakin jdsenid. Erityisen kiintoisaa olisi tarkastella heiddn tulkintojaan
johtajan kertomille tarinoille. My6s alaisen ndkokulma ylipdansa vaikuttaa alus-
tavasti erittdin relevantilta, kun tarkastellaan esimerkiksi tarinajohtamisen vai-
kuttavuutta organisaatiossa. Mielenkiintoista olisi verrata johtajan omia tulkin-
toja tarinalleen alaisten tekemiin tulkintoihin.

Tulkintojen tekeminen - ldhinn& tulkinnan problemaattisuus - nousi kes-
keiseen asemaan tutkimuksessani. Pohdinnassanikin viittasin epdkoherenttei-
hin, pirstaleisiin tarinoihin, joihin selitys tuntui l6ytyvit toisessa vahintdan yhta
epdkoherentissa tarinassa. Tamaé aihe kirkastui minulle vasta analyysini valmis-
tuttua. Luettuani Bojen (2001) ajatuksia herdttdvad ja inspiroivaa metodikirjaa
tulin ensimmadistd kertaa perehtyneeksi antenarratiivin ajatukseen. Yksi jatko-
tutkimusaihe voisikin olla yksinkertaisesti jo olemassa olevan haastatteluaineis-
toni uudelleenanalysointi Bojen ehdottamalla antenarratiivisella metodilla, jon-
ka ldhtokohta nimenomaan on postmodernin narraation problematiikka.

58 Eldimet eivat tarinoi, mutta tarinoiden kertominen ja tulkitseminen on ihmisille (johin
McColskeyn mukaan jopa taloustieteilijatkin lukeutuvat) ominaista toimintaa.
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Haluan ottaa vield kantaa johtamistutkimusta pitkddn vaivanneeseen
problematiikkaan: Jokainen uusi tutkimus ndyttdd synnyttdvan uuden, relevan-
tin ndkokulman. En née aiheelliseksi ldhted Ahosenkin (2001) kuvailemaan pop-
management -kulttuuriin tuottamaan uusia oppeja tai ismejd, tai Maslowin jo
aikoinaan tuskastelleen “new age” johtamiskirjallisuuden oppeihin, joka kaan-
tad kaiken ylosalaisin. Tarinajohtamista onkin mielestdni virheellistd puhua joh-
tamisoppina, kyseessd on enemman uusi/vaihtoehtoinen tapa ndhda johtajuus,
kuinka se kanavoituu ja ilmenee organisaatioissa. Narratiivinen ndkokulma
tuskin haittaa akateemisesta tai praktista johtajuuskeskusteluakaan. Erityisesti
uskon ndin, silld narratiivisuus perustuu eri aikakausien ihmisille yhteiseen ta-
paan jasentdd kokemuksia. Viime kddessdhdn voidaan sanoa, ettd narratiivisuus
on osa vanhimpia teoriakerrostumia siind aihepiirissd, mitd kutsumme tieteeksi.
Jo Aristoteles ja Platon ovat liki kaksi ja puoli vuosituhatta sitten aloittaneet
keskustelun. Niinpé se, joka vdittdd narratiivisuutta “new age” -hompaksi tai
epdtieteelliseksi ndkokulmaksi johtajuuteen, ei todenndkdisesti tunne tieteen-
historiaa. Toivonkin tarinajohtamisen saavan lisdd tutkijoita suomalaisessakin
johtamiskulttuuriympdristossd ilman monipolvisen diskurssin rakentamista.

Mielenkiintoinen ndkokulma voisi olla my®ds tarinajohtamisen perusteelli-
sempi ldhestyminen sukupuoli- tai ylipddnsa diversiteettindkokulmasta. Olisi
mielenkiintoista tarkastella sukupuoliproblematiikkaa ja seksismid, silld narra-
tiivisuus tarjoavat ihanteellisen keinon tarkastella tdtdkin tematiikkaa. Tarinois-
ta 1oytyikin viitteitd mm. seksismiin, ja siihen syyllistyivit sekd miehet ettd nai-
set. Toki on mahdollista, ettd tutkimusaineistosta loydetddn sitd, mitd ldhdetddn
etsimddn. T4lloin jos ldhden etsimddn seksismid, melko varmasti sitd myos tu-
len 16ytamaan muodossa tai toisessa - ainakin riittdvan pitkddn ja oikeasta pai-
kasta etsittyani. Diversiteettindkokulma on noussut laajemmin sukupuolikes-
kusteluissa, mutta viime vuosina laajemmin suomalaisessakin tyoeldmassa mm.
etnisyyteen liittyvissd kysymyksissd. Naisten noustessa hiljalleen>® marginaalis-
ta johtamiskentdssd, tarinajohtamistakin voisi ldhestyd myos uuden vihemmis-
ton, esimerkiksi siirtolaistaustaisten tyontekijoiden nakokulmasta. Suomalaisen
esimiestyon ndkokulmasta aihe voi olla hyvinkin kiinnostava. Tosin tarinajoh-
tamisen aineistoon voi olla ainakin vield toistaiseksi vaikea 16ytdd siirtolaisia
huippujohdosta.

Eréds jatkotutkimusaihe voi olla johtajan itseymmarrykseen ja identiteetti-
tyohon liittyva tematiikka. Ensimmaéinen havaintoni narratiivien merkityksesta
esimiehen itseymmarrykselle syntyi haastattelutilanteessa kokemastani yllatta-
vdstd tilanteesesta. Esimies tempautui ajoittain kokemiinsa ja representoimiinsa
tarinoihinsa niin voimakkaasti, ettd koko haastattelu tuntui ajoittain unohtuvan
johtajan tarinan purkautuessa. Asiayhteydet hyppelivit; ajat, henkil6t ja tapah-
tumat suorastaan vilisivét. Olisi mielenkiintoista my6s tarkastella, kuinka haas-

5% Tédnd pdivdnd naisten voidaan myos sanoa nousevan nopeastikin pois marginaalista
johtotehtdvissd. Esim. StantonChasen (Kauppalehti 6.2.2008) selvityksen mukaan suora-
haussa naisten on jopa helpompi tulla valituksi kuin miehelli. Selvityksen mukaan vuonna
2005 naisia tuli valituksi suorahaussa ylimpé&én ja keskijohtoon sekd asiantuntijatehtéviin
vain 37 %, mutta vuonna 2007 jo 46 %.
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tattelutilanteessa tapahtunut narratiivinen purkautuminen ndkyy esimiestyon
arjessa. Voi olla, ettd haastattelutilanteessa esimies pystyy kontrolloimaan toi-
mintaansa ja puhettaan enemmén kuin tydnsa arjessa. Toisaalta esimiehen tem-
pautuminen herdttdd ajatuksia myos emootioista. Tarinoilla voidaan valittaa
tuntemuksia, mutta ne herittivat myos kertojassaan tuntemuksia. Itseymmar-
ryksen ja identiteetin lisiksi emootiot tulee jatkossa kietoa vahvemmin ta-
rinajohtamisen tutkimukseen.

Etnografia voi soveltua jatkossa aineiston keruumenetelmiksi. Pidempiai-
kaista havainnointia voisi hyodyntdaa mm. kerrontakynnyksen seké tarinoinnin
tietoisuuden tason tdsmallisemméan mddrittelyssd. Samalla voisi pyrkid myos
havainnoimaan jo edelld mainitsemaani tilannetta johtajan alkaessa kertoa tari-
noita esimerkiksi omista menneiden aikojensa menestyksista.

Voidaan myos kysyd, missd méarin han rakentaa puheellaan néitd tapah-
tumia? Johtajahan voi samaistua vahvasti kertomustensa henkiltihin ja tapah-
tumiin, mutta ”“perimmdinen totuus” on joka tapauksessa ajan saatossa muu-
tokselle alttiina siind missd johtajan identiteettikin. Totuusasteen tarkastelu saa-
tikka maddrittely olisikin erittdin mielenkiintoista, mutta myos &arimmadisen
haastavaa. Voidaan my0s miettid, ettd kertooko johtaja tdllin enemman tarinoi-
ta itselleen kuin alaisilleen, ja voiko tdllaista tarinointia pitdd edes tarinajohta-
misena. T&lloin ldhestymmekin Solen & Wilsonin (2002) kertomaa vaaraa tari-
nan liiallisesta mukaansatempaavuudesta, mutta tdssd tapauksessa tarina vie
mukanaan kuulijan asemasta kertojan. Toisaalta narratiivisen paradigman hen-
gessd voidaan myos todeta, ettd kaikki ovat luonnostaan tarinankertojia. Olen
tarkastellut analyysissani tarinointia osana omasta identiteetistd kertomista tai
siitd konstruoinnista. Kuitenkin relevantimpi ndkékulma voi olla tyytya siihen,
ettd tarinat ennen kaikkea kertovat kertojansa identiteetistd ja hdnen narratiivi-
sesti tapahtuvasta itseymmarryksestdan. Kuitenkin ldhtokohtaisesti uskon, ettd
tarinat voivat olla my0s juuri konstruointimielessd mielekds resurssi. Taman
tarkastelun kiteyttdminen on mielestdni jatkossa tarpeellista, ja aion tdhdan myos
puuttua.

Tarinajohtamisen poikkitieteellisyys aiheutti ajoittain ongelmia. Koin jou-
tuvani heittdytymé&an eri alojen asiantuntijaksi tarkastellessani analyysissa esi-
merkiksi oppimista. Uskon, ettd yhteistyo eri alojen ammattilaisten kanssa olisi
hedelmadllistd tarinajohtamisen tutkimuksessa.

Tarinallisuutta organisaatioissa voisi tutkia my6s hyvinkin erilaisten vii-
tekehysten kautta, esimerkiksi systeemidlyn tai actor-network -teorian kautta.
Systeemidlyn kasite voidaan ndhdd Sengen (1990) systeemiajattelun laajennuk-
sena. Systeemidly sisaltdd erityisesti kontekstiin, emootioihin ja yksityiskohtiin
liittyvadd, mutta silti kokonaisvaltaista késittelyd. Alkuperéltddn systeemidly on
suhteellisen nuori, vain muutaman vuoden idn saavuttanut, ja siten hyvin tuore
jo pelkdstddn sanana. (Backstrom et al. 2003). Actor-network -teoria on puoles-
taan Bruno Latourin konsepti, jossa sekd inhimilliset ettd ei-inhimilliset aktorit
ottavat identiteettejd vallitsevan vuorovaikutusstrategian mukaan verkostojen
konstituutiossa. T&lloin aktoreiden identiteetit ja ominaisuudet mddritelladn
neuvottelun aikana inhimillisten ja ei-inhimillisten aktanttien representaatioi-
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den vélilla. (Hyvonen, Jarvinen & Pellinen, 2007.) Ongelmana tutkimuskysy-
myksen siirtdmisessd kohti systeemidlyn kautta tapahtuvaa tarkastelua on kui-
tenkin esimerkiksi, ettd tutkimus voi edellyttdd ensin késitetutkimusta. Ennen
lukuisia viitekehyksid voi olla mielekdstd keskittyd aluksi maéérittelemédén ta-
rinajohtamista mahdollisimman perusteelliseksi. Eri ndkokulmat voivat sotkea
kasitteellistd keskustelua, jos pohjaty6 on tehty huonosti.
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9 LIITTEET

LITE1

TEEMAHAASTATTELULOMAKE

Teema 1: taustat

1.1 ”"Kertoisitteko hieman taustastanne?”, "Muistatteko kertoneenne juttuja
nuorempana?”

1.2 "Kuinka tulitte esimiesasemaan?”

1.3 "Millaista tyo on ollut?”

1.4 "Mitd muuta teille on erityisesti jadnyt mieleen tyourasta ja miksi?”

1.5 "Millaisena ihmisten johtajana pidétte itsednne ja miksi?”

1.6 "Minka vuoksi Teitd pidetddn tarinankertojana? Miksi tdllainen kuva on
syntynyt? Voitteko mainita jonkun esimerkkitapauksen?”

Teema 2: Suhde kollegoihin, alaisiin, esimiehiin ja omaan asemaan

2.1 "Millaisissa tilanteissa kerrotte tarinoita tai juttuja ja milloin pidattaydytte
kertomasta niita?”

2.2 Juttujen kerronnan tilanteet

2.2.2 "Missa tilanteessa kerrotte juttuja tai tarinoita kollegoillenne ja mihin py-
ritte vaikuttamaan?”

2.2.3 "Missd tilanteessa kerrotte juttuja tai tarinoita alaisillenne ja mihin pyritte
vaikuttamaan?”

2.2.4 "Missd tilanteessa kerrotte juttuja tai tarinoita esimiehillenne? Mihin sil-
loin pyritte vaikuttamaan?”

2.3 Millaisia tarinoita?

2.3.1 "Millaisia tarinoita kerrotte kollegoille ja miten ne vaikuttivat?”

2.3.2 ”Millaisia tarinoita kerrotte alaisille ja miten ne vaikuttivat?”

2.3.3 "Millaisia tarinoita kerrotte esimiehillenne ja miten ne vaikuttivat?”

2.4 "Kertokaa vapaasti esimerkkejd jutuista mitd olette kertonut ja millaisissa
tilanteissa?”

2.5 "Miksi juttu oli siihen tilanteeseen sopiva? Mitd silld on haettu, jos mitddn
erityista?”

2.6 "Kertokaa suosikkitarinanne tai -juttunne?”

2.7 ”Onko tarinoiden ja juttujen kertominen mielestanne johtamista?”

2.9 "Voiko mielestdnne tarinoiden ja juttujen kertomista opetella, vai tuleeko se
luonnostaan?”



203
Teema 3: Suora vaikuttaminen tarinoilla seki suhde riskiin

3.1 ”Pyritteko tietoisesti vaikuttamaan juttujen kautta?”

3.2 "Ovatko tarinat ja jutut joskus komentoja tai toimintaohjeita tehokkaam-
pia?”

3.2.1 "Miten jutun kertominen voi tukea tai haitata tehtavanantoa?”

3.3 "Millaisia riskejd voi ylipddtdan olla tarinoiden ja juttujen kertomisessa?”

3.4 "Millaisia seurauksia olette huomannut jutuilla olevat alaisissanne? Positii-
visia? Negatiivisia?”

3.5 "Miten tarinoiden ja juttujen kertominen voi vaikuttaa esimiehen uskotta-
vuuteen?”

3.6 “Onko tarinoiden ja juttujen kertominen auttanut teitd esimiehend toimi-
maan tehokkaammin tai saanut jutuilla vaikutusvaltaa tai huomiota, mika
muuten ehkd olisi jidnyt saamatta?”

LIITE 2

SYVAHAASTATTELULOMAKE

Keskustelunaihe 1: Taustat

1.1 Taustat
1.2 Oma johtajuus: Millainen ihminen olet? Millainen johtaja? Kuinka alaisesi
nakevit sinut? Mitd ovat tarinat omassa johtamistydssa?

Keskustelunaihe 2: Tarinoiden kdytto omassa esimiestyossa

2.1 Millaisissa tilanteissa kerrotte tarinoita tai juttuja ja milloin pidattaydytte
kertomasta niitd? (Paljon esimerkkejd)
2.2 Tarinointi eri kohderyhmille?

Keskustelunaihe 3: Suora vaikuttaminen tarinoilla seki suhde riskiin

3.3 Tarinointi ja tietoisuus

3.4 Hyvid ja huonoja kokemuksia? (lisdd esimerkkeja)

3.5 Millaisia mahdollisuuksia juuri tarinat voivat antaa, miksi tarina?
3.6 Millaisia riskejd tarinointi voi synnyttdad? Uskottavuus?

3.7 Jdiko jotain kysymadtta? (ja vield lisdd esimerkkejd)



