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ABSTRACT

Peltoniemi, Jarmo

In the middle of everything - middle managers as actors and perceivers in strategic change
Jyvaskyla: University of Jyviaskyld, 2018, 245 p.

(Studies in Business and Economics

ISSN 1457-1986; 190)

ISBN 978-951-39-7513-5 (print)

ISBN 978-951-39-7514-2 (online)

This research focuses on the actions and perceptions of the middle managers during a strategic
change. Over the years, strategic change and middle managers have been studied from various
points of view. The importance of middle managers and their roles and actions have been
argued both for and against. Most of the recent research emphasises the middle managers’
importance in strategic organizational change as mediators between the change initiators and
the change recipients. However, there is less research on middle managers” and subordinates’
sensemaking processes during a strategic organizational change, especially when identity,
culture, artefacts, emotions and change resistance are considered.

The philosophical standpoint of this research is the postmodern worldview, which em-
phasises contingency and multivocality of events and phenomena. The core theoretical stand-
point is Karl Weick’s sensemaking theory or sensemaking framework as it is called, as well.
Other supporting theories include organizational culture, social identity, and strategic change
theories. This is a multidisciplinary research, and it reaches to the areas of management and
leadership, social psychology and organization sciences.

This qualitative research has its empirical basis in nine interviews conducted in a gov-
ernmental organization during a strategic change. In the interviews, the middle managers dis-
cuss the strategic change, and their own actions and perceptions covering the five-year phase of
the strategy implementation. In the analysis, the researcher uses both content analysis and dis-
course analysis.

Through the discourse analysis, this research revealed nine different discourses. These
nine discourses were eventually condensed into three collective discourses, which then have
either supporting or debilitating influence on the desired strategic organizational change. The
collective discourses form a phenomenon which the researcher calls hidden discourses. The
three hidden discourses are the following: phenomena discourses, actor discourses and process
discourses. The hidden discourses are not visible topics on the strategic change agenda of the
top management, and neither are they a common topic in change discussions although hidden
discourses are not too difficult to recognize in human interaction during the projects and efforts
done for the strategic change.

The research opens a new point of view to all change agents to include hidden discourses
to the strategic change agenda. The existence of the hidden discourses is prevailing and neglect-
ing them slows down the implementation of the desired strategic change. The research also
shows that identity, role and work of a middle manager are under continuous negotiation and
scrutiny. New sensemaking processes continue to arise in organizations. Various sensemaking
processes are interlinked all over the organization. These sensemaking processes highlight the
phenomenon of everything being in the mode of becoming, and, in the end, the sensemaking of
organizational culture enables, regulates and monitors middle managers’ sensemaking process-
es, which, in turn, are ignited by the actions done, and by the actions to be done for the change.
If sensemaking does not support common action everything around is incomplete and vulnera-
ble.

Keywords: middle manager, sensemaking, strategic change, social identity, artefact,
organizational culture, hidden discourse
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ESIPUHE

Oppiminen on aina matka kohti jotakin uutta. Kun tavoitteen saavuttaa, voi
matkan vaivat hetkeksi unohtaa ja nauttia saavutuksesta. Tyytyvdinen mieli
ajattelee, ettd onneksi ldhdin, onneksi pédédsin tinne asti. Oppimisen matkako-
kemukset rikastuttavat elamdd. Kun on ndhnyt muutakin, niin vanhat ajattelu-
tottumukset usein saavat antaa tilaa uusille. Vain ryhtymalld toimeen voi saa-
vuttaa jotakin. Tutkijan kirjoituspoyddn &drelld uudet kokemukset syntyvit
kirjoittamisen, lukemisen ja ajattelun kautta.

Oma matkani tieteen maailmaan alkoi huhtikuussa 2008. Sain silloin
oikeuden jatko-opintoihin ja tartuin niihin = innokkaasti. Monien
henkilokohtaisten vaiheiden ja sattumusten jédlkeen, kuin vahvassa draamassa
ikddn, olen lopultakin nyt saanut tutkimukseni julkaistavaan muotoon ja
painatettavaksi. Aihe, jota tutkin, on koko ajan ollut minulle tuore ja
ajankohtainen. Thmisten johtaminen ei aiheena vanhene koskaan. Johtaminen
on tilanteista ja sitd tekevd kohtaa alituiseen uusia haasteita. Taméd tutkimus
yrittdd osaltaan lisdtd ymmaérrystimme johtamisen moniulotteisuudesta ja
organisaatioiden strategisesta muutoksesta keskijohdon silmin katsottuna.

Tdamid tyo ei olisi valmistunut, ellen Isaac Newtonin sanoin olisi saanut
seistd jattildisten harteilla. Yksin ei kukaan saavuta mitdan.

Haluan esittdd lampimimmait kiitokseni ohjaajalleni, professori liris
Aaltiolle pitkdaikaisesta, hyvastd ohjauksesta. liris osasi aina kysyd oikeat
kysymykset, ja tavatessamme hdn ohjaisi minua kysymyksillddn etsimddn ja
tutkimaan tutkimuksen kannalta tarpeellisia ndkokulmia, jotta kulkisin uusia
polkuja vanhojen sijaan.

Lampimat kiitokseni esitarkastajille, professori Anu Puusalle ja professori
Pauli Juutille, arvokkaista huomautuksista ja kehittdimisehdotuksista
kasikirjoitukseeni. Né&iden kehittdimisehdotusten avulla tyoni tieteellinen
kontribuutio parani merkittdvasti, ja niiden kautta tutkimuksestani tuli
vditoskirja. Hyvit esitarkastajat ovat tiedeyhteison lahja véitoskirjan tekijlle.

Entisen tyonantajani Haaga-Helian ja Jyvéskylan yliopiston yhteistyossd
jarjestaiméssd tohtorikoulussa minulla oli mahdollisuus suorittaa suuri osa
tohtorintutkintoon vaadittavista opinnoista. Samassa yhteydessd sain myos
ohjausta professori Matti Koiraselta ja dosentti Tarja Romer-Paakkaselta. Aina
tavatessamme Matti onnistui luomaan sellaisen lopputunnelman, ettd tuntui
kuin olisin tapaamisen jilkeen ilmassa kévellyt. Tarja oli koko tutkimustyoni
ajan kannustava tuki, joka viisailla neuvoillaan auttoi minua eteenpdin.

Kiitin my0s Liikesivistysrahastoa saamastani apurahasta, jonka turvin
pystyin kerddamaédn tutkimusaineistoni ja kirjoittamaan osan aikaa tutkimustani
kokopdivdisesti. Haluan kiittdd myos silloista tyonantajaani Haaga-Helia
ammattikorkeakoulua tyoni tukemisesta opintovapaan muodossa.

Suuret kiitokset ansaitsevat myos kollegani, jo véitelleet kanssaopiskelijani
Reija Anckar, Eija Kédrn4, Jari Luomakoski, Raija Niemeld, Auli Pekkala, Irmeli
Pietild, Seppo Salo, Maija Suonpé&d ja nimeltd mainitsemattomat monet muut
tutkimusta tekevit kollegat Suomessa ja ulkomailla, joiden kanssa kévin



arvokkaita tieteellisia keskusteluja ja kasvoin tutkijana ja ihmisena.
Yliopistonopettaja Tommi Auvinen auttoi minua aina, kun kdinnyin hénen
puoleensa erindissd tutkimukseen liittyvissd kysymyksissd. Kristina Ahmas
antoi esimerkilldin neuvon, ettd viitostutkimuksia voi tehdd myos
suomenkielelld. Kollegani Tuija Toivola oli aivan tutkimustyoni alussa tédrkea
tuki, kun etsin tietd tieteen maailmaan. Englanninkielisen tekstin on tarkastanut
kollegani Riitta Blomster. Tuula Saario tuki kirjoittamistani kommentoimalla
tekstid, esittdmadlld hyvid kdytdnnon kysymyksid ja kuuntelemalla pitkid
pohdintojani tutkimuksen aiheesta ja sen vieresta.

My6s haastattelemani Toimiston keskijohdon padllikot ansaitsevat suuret
kiitokset, kun suostuivat antamaan aikaansa tutkimustyolleni. T&td tutkimusta
ei olisi ilman heitd ja heidan kertomuksiaan.

Kiitokset d&idilleni Liisalle rakkaudesta ja eldmdnmittaisesta tuesta,
veljelleni Artolle huumoria viljelevistd kannustavista keskusteluista. Kiitokset
lasteni didille Gunillalle tyoni alkuun saattamisen ja alkuvaiheen tukemisesta ja
kannustuksesta.

Omistan tdmén tutkimuksen lapsilleni Annikalle ja Henrikille, jotka ovat
saaneet seurata isdnsd pitkdkestoista uurastusta tieteen parissa, ja voivat nyt
todeta, ettd yksi etappi on saavutettu. Mutta niin kuin tieddmme, matka jatkuu.

Helsingissa kesdkuussa 2018

Jarmo Peltoniemi
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1 JOHDANTO

Tyolld on aina tarkoitus. Samaa tarkoitusta varten tyotd voi tehdd yksi tai use-
ampi ihminen. Kun samaa tyotd tekee useampi ihminen, on sovittava siitd, ku-
ka tekee, mitd tekee ja milloin tekee. Usean ihmisen yhteistoiminta vaatii tyon
organisointia tekijdiden kesken. Tyon tarkoituksen lisdksi tyolld on tavoitteita.
Tavoitteet ohjaavat sitd, mitd kannattaa tehdd, ja miten kannattaa tehda. Tavoit-
teita ja niiden saavuttamista seurataan. Jo pelkkd tyon valmiiksi saaminen on
yksi keskeinen tavoite. Muita tavoitteita ovat esimerkiksi tyon laatu ja tulosten
laatu. Organisoinnin seurauksena syntyy tyonjakoa ja erikoistumista. Samaa
tarkoitusta varten tyotd voidaan tehdd monella tapaa. Yksi organisoinnin tapa
on jakaa vastuuta tyon tekemisestd. Isoissa tehtdvissd yleensd jonkun on huo-
lehdittava kokonaisuudesta, ja toisten on huolehdittava eri osa-alueista. Eri osa-
alueilla tyotd voidaan tarpeen vaatiessa jakaa edelleen pienempiin, paremmin
tekijan hallitsemiin osiin. Mitd enemman isoa tyotd jaetaan osiin, sitd enemman
se vaatii yhteistoiminnalta. Niin kuin edelld todettiin, yhteistoiminta useimmi-
ten vaatii aina jonkun, joka on valmis ottamaan vastuun kokonaisuudesta, ja
haluaa katsoa tavoitetta kokonaisuutena. Joku toinen haluaa kéyttdd omaa
osaamistaan jonkin yksittdisen tehtdvdalueen hoitamiseen. Organisoinnin seu-
rauksena tydnjako tuottaa vastuuhenkil6itd, joita voidaan kutsua padllikoiksi, ja
edelleen ndille esimiehiksi vield isommasta kokonaisuudesta vastaavia johtajia.
Perinteisesti olemme tottuneet nimittimé&an kokonaisuudesta vastuullisia hen-
kiloita erilaisiksi johtajiksi ja ldhempéna suorittavaa tyotd tekevid esimiehid
paallikoiksi. Jo muutaman kymmenen henkilon organisaatiot jakavat tydn niin,
ettd sieltd 16ytyy johtaja tai johtajia ja muutamia pdallikoitd suorittavaa tyotd
tekevien henkil6iden lisdksi. Tosin nyky&ddn puhutaan litteistd organisaatoista ja
itseohjautuvista tiimeistd, joissa tyo jaetaan tekijoiden kesken yhdesséa sopien, ja
ndin myos vastuu tyon tekemisestd ja tuloksista kannetaan yhdessd. Mutta on
nihtédvissd, ettd nédissdkin organisaatioissa on jokin sovittu sisdinen tyon- ja vas-
tuunjako ja tyontekijoiden senioriteettikokemukset, ja silloin paddtoksid tehtdes-
sd jonkun sanalla on suurempi paino kuin jonkun toisen. Osa toimijoista haluaa
ottaa vastuuta ja antaa ohjeita toisille tyon tekemisestd. Osa ottaa nditd ohjeita
mielellddn vastaan, ja haluaa keskittyd oman osaamisensa kannalta olennaiseen.
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Perinteisissd ja erityisesti julkishallinnon tehtdvissd tyo perustuu kuitenkin
madriteltyihin tehtdvakuvauksiin ja rooleihin ja naihin liittyviin palkkaluokkiin
sekd tehtdvien vaativuusluokituksiin.

Kun organisaatiolla on tavoitteellista toimintaa, sitd usein pyritddn ohjaa-
maan ennalta tehtyjen suunnitelmien eli strategioiden mukaan. Yleensd strate-
giatyon ja strategian laadinnan koetaan kuuluvan johdon vastuulle. Sen sijaan
keskijohto ja suorittavan tyon tekijdt ovat usein strategian tulosten vastaanotta-
jia ja kdytannon toimeenpanijoita. Téassd tutkimuksessa on kiinnostuksen koh-
teena keskijohdon tyo. Kuinka organisaation strateginen muutos toteutuu kes-
kijohdon nédkokulmasta, ja erityisesti kuinka keskijohto strategisen muutoksen
edistdjand kokee itsensd, oman tytnsd ja muun organisaation.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend on Karl Weickin (1995) esittama
sensemaking-teoria. Sensemaking-teoria on ollut tutkijoiden kiinnostuksen koh-
teena ja teoreettisena apuna erityisesti Weickin 1995 julkaiseman Sensemaking
in Organizations -kirjan julkaisun jdlkeen. Weickin maaritelmén mukaan sen-
semakingin kautta jokin ilmi6 muodostuu ihmisten mielessd jarkeenkayvéksi,
merkitykselliseksi, toimintaa kdynnistdviksi voimaksi. Sensemaking on alylli-
nen, sosiaalinen prosessi, jonka kautta yksilot ja ryhmaét yrittavét selittdd uusia,
odottamattomia tai hdmmentdvid tapahtumia, jotka ovat ristiriidassa olemassa
olevien kasitysten kanssa (Maitlis et al. 2013, Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005).
Sensegiving puolestaan on tarkoituksellista vaikuttamista muiden ajatuksiin,
jotta saavutettaisiin haluttu tulevaisuuden tila ja uuteen tilaan liittyvét prosessit
ja yhteinen toiminta (Gioia & Chittipeddi 1991). Puheen kautta mielissimme
tuotamme késiteltaviksi organisaation, oman tilanteemme ja ymparistomme.
Tuotamme tarkoituksella tulevaisuuteen luotaavaa strategiapuhetta. Strategia-
puheessa tuotamme merkityksid, kuvaamme itsemme uudenlaisessa organisaa-
tiossa, uusissa prosesseissa ja tilanteissa vastaamassa muuttuneeksi maaritta-
mdmme ympdriston vaatimuksiin. Diskursiivisten ja kielellisten keinojen kautta
tuotamme uuden todellisuuden tilan muiden n&htavaksi ja tulkittavaksi. (Minei
2015, Weick et al. 2005, Whittle et al. 2015.)

Suomessa ja yleisemmin Euroopassa, julkishallinnon organisaatioissa vas-
ta 2000-luvun ensimmadiselld vuosikymmenelld alkoi yleistyd yrityksistd tuttu
oman toiminnan strateginen suunnittelu ja -ajattelu strategian kehittamispro-
sesseineen osaksi pitkdn aikavélin toiminnan suunnittelua. (Llewellyn & Tap-
pin 2003.) Julkishallinnon (valtionhallinto) organisaatioiden rahoituksellinen
ohjaus tapahtuu valtion budjetin kautta ja toiminnan painopisteet madraytyvat
usein hallituskausittain, kun eduskuntavaaleissa voittaneet puolueet muodos-
tavat hallituksen ja tdtd kautta nostavat uudet, osin puoluepoliittisin perustein
valitut painotukset toiminnan kohteiksi.

Yleensi strategista muutosta kuvataan kaksivaiheiseksi tapahtumien sar-
jaksi. Ensin tehdddn strategia, jossa ilmaistaan halu muutokseen, kuvataan
muutoksen tavoitteet ja lopputulos sekd esitellddn keinot halutun muutoksen
aikaansaamiseksi. Erityisesti ndin tapahtuu, kun strateginen kehittdmismalli
noudattaa Design- ja Planning - koulukuntien tapaa tehdé strategista muutosta.
(Mantere, Schildt & Sillince 2012, Balogun & Johnson 2004, Mintzberg et al.
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1998). Strategian laadinta ja toteuttaminen voi my0s johtaa ennalta arvaamat-
tomiin tuloksiin ja suunnitellusta poikkeavaan toiminnan muutokseen. Emer-
gentit strategiset tulokset ovat osa lahes jokaisen organisaation kokemusvaras-
toa. Usein esiin nousee ennakoimattomia toimintatapoja ja teknologioita, joiden
tuottamat strategisiksi koetut tulokset ovat voineet olla oraalla jo strategian laa-
dinnan aikana, mutta silloin vield liian heikkoina signaaleina, jotta ne olisi us-
kallettu ottaa mukaan suunnitelmaan (Mintzberg et al. 1998, Mintzberg & Wa-
ters 1985). Kokemus ympéaroivan maailman muuttumisesta sekd uusien toimin-
tatapojen ja teknologioiden esiintulo luovat alati muuttuvia mahdollisuuksia
strategisen johtamisen ja strategisen muutoksen tekemiseksi. Siksi sellaiset
emergentit ilmiot tuotoksineen, joiden ndhdédén siséltdvan potentiaalia organi-
saation toiminnan kehittdmiseen, usein tulevat osaksi toimintaa siitd huolimatta,
ettd niitd ei osattu strategiaa laadittaessa vield ennakoida eika sisallyttad tavoi-
teltuun strategiseen muutokseen.

Emergenteistd strategisista mahdollisuuksista ja todenndkoisyyksistd huo-
limatta organisaation strategiaa kannattaa suunnitella. Jokainen ty6tehtdva vaa-
tii suunnittelua. Mitd monimutkaisempi ja mitd useampia osapuolia koskeva
tehtdvd on kyseessd, sitd paremmin se yleensd kannattaa suunnitella. Suuria
tehtdvid suunniteltaessa tulee ottaa huomioon tehtédvien ja niihin liittyvien vas-
tuiden pitka ajallinen kesto, joka entisestddn pakottaa johtoa ja muita vastuulli-
sia tarkoin harkitsemaan sen, mihin ryhdytédén ja kuinka paljon asioiden teke-
miseen voidaan sijoittaa resursseja.

Jotta huomisen toimintaa voi kehittdsd, on oltava toteuttamissuunnitelma
tdimén pédivan tehtdville. Kuvaannollisesti voidaan sanoa, ettd kun timén péi-
vin tehtdvdt on tehty, kdynnistyvat ihmisten sensemaking-prosessit (Weick
1995), ja he arvioivat sitd, missd pdivan pédtteeksi ollaan, kuinka hyvin tulok-
siin pddstiin ja tehtiinko asiat viisaasti ja oikeanlaisella panostuksella. Koko-
naissuunnitelman sisélld tdmén pdivan tyon tulokset ja johtopddtokset ovat sy-
tykkeind huomisen tehtéville. Joskus tulee ylldtyksid, jotka pakottavat tarkista-
maan kdytettyjd tyotapoja, ja tulee tilanteita, joissa kokonaissuunnitelmaa jou-
dutaan muuttamaan.

Tutkimuksen kohteena olevan keskijohdon organisaatio toimii kansalais-
ten hyvinvoinnin, turvallisuuden ja kuluttamiseen liittyvien asioiden edistdmi-
sen ja valvonnan alueella. Tutkittavalle ajanjaksolle laadittu strategia kattoi laa-
dinnasta seuraavat viisi vuotta. Tadssd tutkimuksessa saatu tieto koskee juuri
tuota samaa aikavalid eli vuosia 2004 - 2008.

Johto tdssd organisaatiossa, niin kuin muissakin valtionhallinnon organi-
saatiossa toimii lain ja asetusten antamin valtuuksin ja velvollisuuksin. Laki ei
kuitenkaan kerro siitd, kuinka asioita pitdisi kdytdnnon tyossd suunnata, milld
lailla omaa toimintaa pitédisi kehittda tai kuinka voisi parhaiten organisoida or-
ganisaation vastuulla olevat tehtdvat. Organisaation johto halusi vuonna 2003
alkaa luomaan ja kehittimé&an uutta toimintamallia ja johtamistapaa laatimalla
organisaatiolle strategian ja méaéarittelemaélld organisaation arvot. Strategian te-
kemisen kautta alettiin viestid sekd omalle henkilstolle ettd ulkoisille sidos-
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ryhmille uutta kehitettyd ja tavoiteltavaa toimintamallia ja kulttuuria (Gioia &
Chittipeddi 1991, Rouleau 2005).

Strategiaty6hon osallistui ylin johto, johtoryhm4, osa keskijohtoa ja muu-
tamia keskeisid asiantuntijoita. Strategia hyvaksyttiin ministeriossd ja toimeen-
panoon ryhdyttiin vélittomasti strategian valmistuttua 2004. Johto kommunikoi
ja kdynnisti erilaisia hankkeita halutun muutoksen edistamiseksi, joiden kautta
keskijohto ja asiantuntijat otettiin mukaan muutokseen. Tutkimusaineisto kerat-
tiin vuoden 2009 kevaalla.

Téssd tutkimuksessa tdmin tavoitellun strategisen muutoksen tarkastelu
perustuu keskijohdon kokemuksiin strategisen muutoksen tekijand ja kokijana.
Strategisen muutoksen edistiminen on yksi keskijohdon ty6tehtdvistd. Samaan
aikaan keskijohto vastaa my0s normaalin toiminnan sujumisesta. Pdivittdiset
johtamiseen kuuluvat kokoukset, asiakkaisiin liittyvét tehtdvit, puhelut, sdh-
kopostit ja ldhiesimiestyd alaisten johtamisessa sekéd heiddn ideoiden ja ongel-
mien kuuntelu tdyttdd keskijohdon paillikon tyopdivan. Tyo tuottaa tekijdlleen
iloa, ty6 antaa mahdollisuuden kokea itsensd merkitykselliseksi, tyo antaa toi-
meentulon ja tyd antaa monenlaista turvaa. Mutta tyo voi my0s vaatia paljon.
Joskus tyo voi olla ahdistavaa, kuluttavaa, rasittavaa ja vailla suurempaa merki-
tystd tekijdlle itselleen.

Keskijohto kokee asiat kahden eri organisaatioryhmén vilissa. Johto yh-
taadlta antaa keskijohdolle tehtdvid, ja alaiset vastaavasti odottavat saavansa
keskijohdolta merkityksellisid ja jarkevaltd tuntuvia tehtdvid suoritettavaksi.
Strategisen muutoksen aikana keskijohto ei tee pelkdstddn erikseen nimettyja
strategisen muutoksen tehtédvid, vaan niiden lisdksi se arvioi, arvottaa ja tekee
monia muita erilaisia, osin jadnnitteisid ja ristiriitoja aiheuttavia tehtdvid seka
pédédtoksid eri kokoisista ja seurausvaikutuksiltaan erilaisista asioista. (Balogun
2003, Huy 2011, 2010, 2001, Huy, Corley & Kraatz 2014, Mantere 2008, Rouleau
& Balogun 2011, Stensaker 2008.)

Pdivittdisissd tehtdvissd keskijohdolla nousee pintaan myos omat tunteet
(Huy 2001), kasitykset itsestd ja muista sekd kokemus oman osaamisen ja tietd-
myksen rajallisuudesta. Vastaavasti esiin nousevat myos keskijohdon p&éllikoi-
den onnistumisen tunteet ja kokemukset omasta merkityksellisyydestd suhtees-
sa esimiehiin ja alaisiin. Keskijohdon paillikot kokevat valtaa ja vastuuta, ja
etsivit itseddn ja omaa toimintatapaansa jatkuvassa tapahtumien virrassa.

Usein johto kokee, ettd keskijohto, asiantuntijat ja suorittavan tason tyon-
tekijat ovat hitaita tai perdti vastahakoisia edistimé&dn tavoiteltua strategista
muutosta. Ndissd tilanteissa voi olla kyse myos siitd, ettd henkildille ei ole an-
nettu mahdollisuutta osallistua tulossa olevan muutoksen késittelyyn ja sitd
kautta sensemaking-prosessien kdynnistdmiseen ja kdynnistymisiin. Puuttuvat
sensegiving-prosessit jattavat tyontekijat vaille ymmaérrettavassa muodossa
olevaa johdon asettamaa tavoitetta ja sen myo6td muutoksen syvempédd merki-
tystd. Vasta tulkinta, merkityksen luonti ja muutoksen omakohtaiseksi kokemi-
nen edistdvat muutoksen etenemistd laajemmin organisaatiossa. Keskijohdon ja
tyontekijoiden hitaus muutokseen osallistumisessa ei siksi ole yksioikoisesti
johdon usein mainitsemaa alaisten muutosvastarintaa. Kyse on muutoksen
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merkityksen 18ytdmisestd ja sen omaksi kokemisesta tai vastaavasti ndiden
puuttumisesta. (Bartunek et al. 2006.)

Strateginen muutos organisaatioiden yhdistymisen seurauksena myos al-
tistaa erilaiset kulttuurit keskindiseen kilpailuun oikeista menettelytavoista,
kdytannoistd, arvoista ja tehtdvien tarkeydestd koko organisaation toiminnalle
asiakkaiden suhteen. (Martin 1992, Schein 2010.)

Keskijohtoa ja keskijohdon tydtd on yleisesti tutkittu varsin paljon. Ndissa
tutkimuksissa keskijohdon merkitystd ja tydtd on sekd véhitelty ettd korostettu
(mm. Bryant & Stensaker 2011, Falkenberg & Gronhaug 2008, Huy 2002, 2001,
Huy, Corley & Kraatz 2014, Osterman 2008, Sharma & Good 2013, Stensaker,
Littler & Innes 2004). Sen sijaan keskijohdon omia kasityksid muutoskokemuk-
sista ja heiddn erilaisia ldhtokohtiaan toimia strategisessa muutoksessa on tut-
kittu vdhan. Erityisesti tdimd véhdisyys koskee keskijohdon sensemaking- ja
sensegiving- prosesseja teoreettisena viitekehyksend hyodyntavaa (Weick 1995,
Gioia & Chittipeddi 1991) strategisen muutoksen diskursiivista tutkimusta.
Huy, Corley & Kraatz (2014) edellyttdvat samaan henkeen lisdd empiirista tut-
kimusta, jossa selvitetddn muutoksen vastaanottajien, eli keskijohdon ja asian-
tuntijoiden, sensemaking-prosesseja ja niistd kumpuavia vastauksia muutok-
seen, jossa myds huomioidaan muutosvastarinta, ja kuinka muutoksen vas-
taanottajat eri syistd lopulta kehittyviat muutosta eteenpdin vieviksi tai sitd vas-
tustaviksi toimijoiksi.

Yhtend tdmén tutkimuksen ldhtokohtana ovat myos omat kokemukseni
tutkimuskohteena olevan organisaation (tdstd eteenpdin pseudonyymina Toi-
misto) strategiakonsulttina. Tuolloin tehtdvénéni oli auttaa Toimistoa strategian
luomisessa ja strategiaprosessin ldpiviennissd. Konsultointitoimeksiantoni val-
mistui tilanteessa, jossa uusi strategia oli laadittu valmiiksi ja ensimmadiset
suunnitelmat halutun muutoksen organisoimiseksi oli tehty, mutta varsinainen
laajamittainen, kaikkialle organisaatiossa ulottuva kulttuurin, toiminnan ja or-
ganisoinnin strateginen muutos oli vield edessdpdin. Kun haastattelut tehtiin
vuonna 2009, oli uutta strategiaa pyritty toteuttamaan viisi vuotta. Tdmd tausta
antoi mahdollisuuden perehtyd muutostilanteeseen perusteellisesti. Keskijoh-
don kokemasta muutoksesta oli saatavilla hyvin tietoa. Tietoa oli saatavilla stra-
tegian toteuttamisen ajanjaksolta seka kirjallisessa muodossa ettd haastattelujen
kautta. Kirjallisia lghteitd kdytettiin taustatietojen kuvaamiseen ja haastattelut
muodostivat varsinaisen analysoitavan aineiston. Tutkimus on tulkinnallisen
paradigman (Burrell & Morgan 1998) mukainen, tulkitseva ja ymmartava tut-
kimus keskijohdon kokemuksista strategisen muutoksen aikana. Tiedon han-
kintaan ja analyysiin on kaytetty laadullisen tutkimuksen metodologioita ja
menetelmid.

1.1 Tutkimusympairisto

Téssd alaluvussa esitellddn organisaatio, jossa tutkimuksen kohteena oleva kes-
kijohto tyoskentelee. Julkisten organisaatioiden strategisen muutoksen tutki-
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musta erityisesti keskijohdon ndkokulmasta on tehty toistaiseksi varsin vahéan.
Tutkimuksessa esiintyvan organisaation rakenne on varsin tyypillinen valtion-
hallinnon organisaatiolle tehtdvanimikkeineen ja keskeisine prosesseineen. Lu-
vussa kuvataan my0s historian kautta, kuinka organisaation strateginen muu-
tos kdynnistyi ja mitkéd olivat sen taustalla vaikuttavat kerrotut syyt.

Valtionhallinto ja sen toimielimet on médrétty laissa ja asetuksissa. Suo-
men perustuslaki sanoo valtionhallinnosta pykalédssa 119 seuraavasti.

”Valtion keskushallintoon voi kuulua valtioneuvoston ja ministeriéiden lisdksi viras-
toja, laitoksia ja muita toimielimié. Valtiolla voi lisdksi olla alueellisia ja paikallisia vi-
ranomaisia. Eduskunnan alaisesta hallinnosta sdddetddn erikseen lailla.” (Suomen
perustuslaki 11.6.1999/731.)

Valtionhallinnon toimielinten yleisistd perusteista on sdddettdva lailla, jos nii-
den tehtdviin kuuluu julkisen vallan kdyttod. Valtion alue- ja paikallishallinnon
perusteista sdddetddn niin ikddn lailla. Valtionhallinnon yksikoistd voidaan
muutoin sd&tdd asetuksella

Toimisto on valtionhallinnon organisaatio, jonka tehtdvind on palvella
kansalaisia ja pitdd huolta heiddn oikeuksistaan, kun he ostavat palveluita ja
tuotteita markkinoilla toimivilta yrityksiltd. Toimiston keskeiset toiminnan koh-
teet ovat yrityksid ja organisaatioita, jotka tarjoavat edelld mainittuja palveluita
ja tuotteita kansalaisille.

Toimisto on siis pseudonyymi tutkimuksen kohteena olevalle organisaa-
tiolle. Syy pseudonyymin kiytolle on se, ettd tutkimuksen kohteena oleva orga-
nisaatio pidetddn pseudonyymin avulla lukijalle tunnistamattomana. Samoin
tutkimuksessa haastatellut henkilot on nimetty pseudonyymeilld. Taméan kautta
valtytdadn arvailulta, mikd organisaatio on kyseessd ja ketkd henkil6t ovat mah-
dollisesti olleet mukana tutkimuksessa, ja mitd he ovat mahtaneet sanoa. Orga-
nisaatio itsessddn ei tdssd ole varsinainen tutkimuksen kohde. Sen sijaan henki-
16t, jotka tekevit tyotd organisaatiossa, heiddn kokemuksensa, tekonsa ja kési-
tyksensd omasta toiminnastaan yksiloind, organisaation jasenind ja keskijohdon
roolien edustajina.

Yhtéldisesti, henkilot nimettyind eivét ole oleellisia tutkimuksen lopputu-
losten kannalta, vaan vain heiddn edustamansa toimija, jota nimen ohella voi-
daan kuvata pseudonyymin avulla. Toki toisenlaisessa tutkimuksessa nimi voi-
si olla hyvinkin merkityksellinen tieto tutkimusta arvioitaessa, mutta tdssa tut-
kimuksessa oikealla nimell4 ei ole tutkimustulosten kannalta merkitysta.

Toimisto, jolle on laissa méérétty tehtdvd, on sijoitettu suoraan ministerion
alaiseksi toimijaksi. Toimiston tehtdvad tarkennetaan asetuksissa, ja toiminnan
isoja linjoja mééritellddn aina vallan vaihtuessa eduskunnassa, ja uusien halli-
tusten muodostamisen yhteydessd. Kulloinenkin ministeri yleensd haluaa myos
ohjata Toimiston toimintaa itselleen tdrkeéksi kokemiinsa asioihin.

Toimisto oli tutkimusaineiston keruun aikaan kahdesta aiemmasta valti-
onhallinnon organisaatiosta yhdistymisen kautta muodostettu uusi organisaa-
tio. Kokonaishenkilomaara oli tutkimusaineiston keruuhetkelld vajaa 100 henki-
164. Suurin osa henkilostostd oli korkeakoulututkinnon suorittaneita eri alojen
asiantuntijoita. Suurimman joukon muodostivat oikeustieteellisen, luonnontie-
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teellisen, yhteiskuntatieteellisen ja humanistisen koulutuksen saaneet asiantun-
tijat.

Toimisto oli haastattelujen tekoaikana paillikkovirasto, jonka ylintd p&a-
tosvaltaa kaytti ylijohtaja. Kun valta on keskittynyt lainsdddannollisesti yhdelle
henkilolle, edustaa hdnen paddtoksensd organisaation virallista ndkemystd, ja on
aina samalla organisaation kannanotto kasiteltyihin asioihin.

Kun Toimisto yhdistyi kahdesta aiemmasta organisaatiosta vuonna 1998,
toisen alkuperdisen osan johtaja valittiin jatkamaan uuden yhdistyneen organi-
saation johtajana. Han oli toimintatavaltaan itsendinen ja niin sanotusti perin-
teinen “vahva johtaja”, joka yksin edusti ja halusi edustaa organisaatiota ulos-
péin julkisuuteen. Siihen aikaan johtajuus ilmeni haastateltujen mukaan muun
muassa organisaation henkildston osaamisen vajaakdyttond, eivitkd henki-
l6suhteet monien haastateltujen mukaan olleet tuolloin parhaalla mahdollisella
tolalla. Kaksi edeltanyttd organisaatioidentiteettid ja kaksi organisaatiokulttuu-
ria ndkyivédt haastateltavien mukaan selvésti ihmisten kadyttdytymisessd ja kes-
kindisessd yhteistytssd. Yhdistyminen vaati paljon tekijoiltd ja epdonnistumi-
nen vaanii aina tdllaisessa tilanteessa olevia organisaatioita (Puusa & Kekile
2015).

Uusi ylijohtaja nimitettiin vuonna 2003 ja Toimistossa alkoi uusi aikakausi.
Uusi ylijohtaja halusi saada aikaan yhtendisyyttd toiminnassa ja hénen tavoit-
teensa oli luoda myos uutta kulttuuria (esim. Martin 1992, Alvesson 2002b,
Schein 2010) ja uusia toimintatapoja ja yhtendistdd kaksi ldhtoorganisaatiota
uudeksi yhtendiseksi (Puusa & Kekéle 2015) organisaatioksi (ylijohtajan haas-
tattelu helmikuu 2009).

Nékyva merkki uuden etsimisestd ja yhtendisemmaén organisaation tavoit-
telusta oli strategiatyon kdynnistdiminen vuonna 2003. Strategiatychon osallistui
Toimiston johtoa ja asiantuntijoita. Strategia otettiin kdyttoon ja sitd alettiin im-
plementoida heti strategian kehittdmistyon jdlkeen vuonna 2004, ja tyo jatkui
erilaisten operaatioiden kautta jatkuvana muutoksena tai ainakin muutoshakui-
suutena edelleen haastattelujen tekohetkelld ja vield eteenpdin (ylijohtajan haas-
tattelu helmikuu 2009). Keskeisid tavoitteita strategiassa olivat oman toiminnan
tehostaminen prosesseja uudistamalla sekd uuden, yhden kulttuurin luominen.

Témén tutkimuksen empiirinen aineisto on hankittu sind ajankohtana,
kun t4td suunniteltua strategista muutosta on viety toimintaan. Erityisesti tavoi-
tellen uutta, aiemmasta poikkeavaa tapaa toimia asiakkaiden kanssa, ja halua
kehittdd toimintaa uudella tavalla. Namad ndkokulmat painottivat kulttuurista
muutosta. Lisdksi johtamista ja johtamisjdrjestelmad haluttiin kehittdd tavoitte-
lemaan uutta, tehokkaampaa tapaa toimia.

Tutkimus ja analyysi perustuvat kerdttyyn aineistoon ja siitd nouseviin il-
midihin ja asioihin. Aineistosta 16ytyvét asiat ohjaavat sekd tutkimuksen yleista
kulkua ettd metodologisia ja metodisia valintoja. Tdssd on hyvéd painottaa, etta
asetetuista tutkimuskysymyksistd huolimatta keskeistd télle tutkimukselle on
ollut prosessinomainen oppiva ldhestyminen tutkimusongelmaan ja késilla ole-
vaan ilmioon. Tamad ldhestymistapa on antanut mahdollisuuden sensemaking-
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teoriaa hyddyntamalld tuottaa uutta tietoa strategisesta muutoksesta ja keski-
johdon péillikoiden kokemuksista.

1.2 Tutkimuskysymys

Edelld kuvatut tutkimusta motivoivat tekijit voidaan tiivistdd tutkimuskysy-
mykseksi:

Kuinka keskijohdon piillikit kokevat organisaation strategisen muutoksen sen to-
teuttajina?

Tatd padkysymystd voidaan tarkentaa kahdella alakysymykselld.

Millaisten ilmididen ja asioiden he kokevat vaikuttavan strategisessa muutoksessa:

ja
Millaisia merkityksid he vastaanottavat ja tuottavat?

1.3 Analyysiyksikko ja metodologiat

Téssd tutkimuksessa suurin osa tutkimuksen kohteena olevaa tietoa kerdttiin
haastattelemalla organisaation yksittdisid tyontekijoitd. Analysoinnissa metodo-
logisina valintoina kéytetdén sisdllonanalyysia ja diskurssianalyysia.

Kumpikin metodologia voi perustua erilaisten analysointiyksikdiden
hyodyntdmiseen. Tassad tutkimuksessa haastateltuja, jotka ovat kaikki keskijoh-
don paallikoitd, kasiteltiin yksiloind. Yksilon kertomat kokemukset ovat koh-
teena analyysin ensimmdisessd vaiheessa, jossa jokaisesta haastattelusta litte-
roidusta tekstistd kdyddan tarkasti, lause lauseelta, lapi haastateltavan ajatuksia
ja kokemuksia heiddn teoistaan ja tyossddn kohtaamista johtamiseen ja muutok-
seen liittyvistd ilmivistd.

Jatkossa analyysin edetessd, yleistyksid, abstrahointeja ja teoriaa tuotetaan
esiin nostetuista merkityssisaltoisistd lausumista hyodyntamalld péaéllikoiden
esiin nostamia asioita. Analyysiyksikkond on siis haastateltavien henkiloiden
lausumista lauseista ilmeneva merkityssiséltoinen, nimeltd mainittu ilmio ja/tai
asia.

Metodologioina sisdllonanalyysi ja diskurssianalyysi ovat ldheisiid kielen ja
kielenkdyton analysointiin sopivia metodologioita mutta niilld on myos selkeitd
metodologisia ja metodisia eroja. Lisdksi kumpikin analyysi sisdltdd erilaisia
toteutusvariaatiota. Tassd tutkimuksessa sisédllonanalyysi edeltdd diskurssiana-
lyysia ja avaa tdlld tavoin tietd tutkijan analyysille.

~N
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1.4 Tutkimuksen rajaukset

Tamaé tutkimus kohdentuu keskijohdon kokemuksiin suunnitellun strategisen
muutoksen aikana, erityisesti muutoksen toteuttamisen ja 5-vuotisen strategia-
kauden loppuvaiheessa. Keskijohto tyoskentelee valtionhallinnon organisaa-
tiossa, joka on syntynyt kahden aiemman organisaation yhdistymisen kautta.
Edeltdvien organisaatioiden tehtdvét ja organisaatiokulttuurit koettiin uudessa
yhdistyneessd organisaatiossa erilaisiksi, ja tdtd kautta eroavaisuudet vaikutti-
vat sekd tavoiteltuun strategiseen muutokseen ettd jokapédiviseen tyshon. Tut-
kimuksessa selvitetddn sensemaking-teorian perustalta, sitd kuinka tilanteiset
ilmiot ja teot tulkintojen kautta saavat merkityksid ja vaikuttavat tavoiteltuun
strategiseen muutokseen.

Tama tutkimus ei pyri arvioimaan kohteena olevan organisaation strategi-
an hyvyyttd, osuvuutta eikd ldpimenoa sellaisenaan. Tutkimus ei myoskddn
pyri mittaamaan muutoksen onnistumista ja tavoitteisiin péddsemistd. Tutki-
muksessa ei vertailla erilaisia strategian tuottamis- eikd toteuttamistapoja, vaik-
ka suunnitellun ja emergentin strategian tunnistettavat elementit ovat nahtavil-
& muutoksen osina ja keskijohto koki ne my6s omassa tyossaan.

1.5 Tutkimuksen toteutus ja raportointi

Jokainen tieteellinen tutkimus on ainutlaatuinen ja heijastaa ja tuo esiin tutkijan
omaa osaamista, kykyd ja harkintaa yleisten tieteellisten kidytdntsjen, sdantojen
ja teorioiden osaamisen lisdksi (Kyro 2003). Tutkimus on aina valintojen tekoa.
Kyrod (2003) mukaillen tamékin tutkimus alkaa tutkimuskohteen madrittelystd,
jossa tutkija ensin selventdd ja kuvaa tutkimuksen kohteena olevan ilmion.
Usein tutkimus ldhtee liikkeelle tutkijan itsensd havaitsemasta ongelmasta,
ristiriidasta tai mieltd askarruttavasta kysymyksestd. Kyron (2003) mukaan
kohteena voi olla kidytinnon toiminta, jonkin ilmion kuvaamisessa kdytetyt
kisitteet, teoriat tai vallitsevat uskomukset.

Toiseksi tutkimus asemoidaan tieteefilosofisiin, teoreettisiin ja metodolo-
gisiin paradigmoihin ja periaatteisiin. Tutkimusta tehtdessd on otettava huomi-
oon, kuinka oma tutkimus liittyy tieteenalan muihin tutkimuksiin, ja kuinka
oman tutkimuksen kautta alan tietimys aiheesta lisddntyy. Koska mikddn tut-
kimus ei toistaiseksi ole antanut lopullista vastausta johonkin kysymykseen, on
uusi tieto aina véliaikaista, ja siten ldhtokohtana muiden, jdlkeenpdin tulevien
tutkijoiden tyolle.

Tutkimusote ja metodologiset valinnat perustuvat tutkimuksen tieteenfi-
losofisiin taustaoletuksiin, ja ne madrittdvit tutkimuksen laajuuden ja kiytetta-
vit tiedonhankinnan ja analyysin menetelmit. Metodologisten valintojen kautta
tutkija esittelee kdyttaméansa tutkimusmenetelmén, perusteet aineiston kerda-
misen menetelmille ja aineiston kasittelylle.
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Empiirisen aineiston kasittelyn kautta tuotetaan tutkittavasta ilmiostd uut-
ta tietoa. Uusi tieto auttaa tutkijaa johtopddtosten teossa. Johtopddtokset edus-
tavat tutkimuksen tuloksia, joiden avulla tutkija voi sitten véittdd tuoneensa
uutta tietoa tieteelliseen keskusteluun, teorioihin ja kdytantoihin.

Alla olevaan kuvioon 1 on tiivistetty tdméan tutkimuksen rakenne ja tutki-
mustyon eteneminen. Tutkimustyd ja sen eri vaiheet eivit ole identtiset tutki-
muksen sisdllon esittelyn eli tamén kirjoituksen kanssa. Tutkimus on monipol-
vinen ja iteroiva tekojen joukko, kun taas tutkimuksen kirjallinen esitys on
enimmékseen tutkimuksen aikana ja analyysin jdlkeen tehty looginen esitys
tutkimuksen ldhtokohdista, valinnoista, itse tutkimuksesta ja sen tuloksista.
Kuva on sovellettu ja muokattu Kyron (2003, 80) kuvasta.
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KUVIO1 Tutkimuksen eteneminen ja raportointi

Tutkimuksessa esitelldédn johdantokappaleen jilkeen toisena tutkimuksen tie-
teenfilosofiset ldhtokohdat ja tutkimuksessa kadytetty ndkemys todellisuuden
luonteesta. Kolmantena on viitekehystd luova luku, joka koostuu strategisen
ajattelun ja muutoksen teorioista. Neljds luku sisdltdd teoriaa keskijohdosta ja
sen tehtdvistd ja viides luku on kirjan keskeinen teorialuku, jossa kuvataan
Weickin (1995) sensemaking-teoria. Kuudentena on luku organisaatiokulttuu-
rista, joka kytkeytyy kaikkiin edelld oleviin lukuihin ikddn kuin teoreettisena
lopputulemana. Kulttuuri on strategisen toiminnan ja muutoksen alusta, kohde
ja tulos. Sensemaking-prosessit tuottavat ja muuttavat ja toisaalta pyrkivit va-
kiinnuttamaan kulttuurisia kaytantojd. Kulttuuri itsessddn taas muodostaa sen
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kokonaisuuden, joka on tapahtumaympéristond kaikille edelld kuvatuille orga-
nisaation sosiaalisen toiminnan teorioille.

Tutkimukseen liittyvan teorian jélkeen esitellddn tutkimusmetodologiat ja
tutkimuksessa kéytetyt menetelmdt eli kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmi-
né sisdllonanalyysi ja diskurssianalyysi.

Yhdeksédntend lukuna on kerdtyn aineiston analyysi ja kymmenennessa
luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset ja johtopddtokset. Yhdennessétoista
luvussa on keskustelu ja tulosten arviointi seka jatkotutkimuksen aiheita.

Koska tutkimuksessa on useita teoreettisia ndkokulmia, on lukijan mah-
dollista lukea teorialukuja 3 - 6 my6s haluamassaan jarjestyksessa. Kaikissa teo-
rialuvuissa on viittauksia jo seuraavissa luvuissa tai edellisissd luvuissa esitel-
tyihin teorioihin, ja siksi suoraan kappalejirjestyksessa luettaessa on mahdollis-
ta, ettd jokin teoreettinen késite tarkentuu riittdvésti ensi kertaa lukevalle vasta
my6hemmissa luvuissa.



2 TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFISET LAHTO-
KOHDAT

Organisaatioita ja niissd toimivia ihmisid ja heidédn valisid suhteita tutkittaessa
on médriteltdvd millaisena organisaatio, niissd toimivat ihmiset, organisaation
ympdristd ja ympardivd maailma ndhddan, ja kuinka ndistd voidaan saada tie-
toa tutkimuksen aineksiksi.

Filosofisesti asiaa ldhestyttdessa tutkija itse tekee pddtoksen ldhtokohdis-
taan ja perususkomuksistaan eli millainen on se maailma, josta saamme tietoa
aistiemme ja ajattelumme kautta. Tatd paatostd edeltda tutkijan pohdinta siitd,
onko maailma konkreettisesti olemassa juuri sellaisena kuin me sen omin ais-
tein havaitsemme ja saammeko suoraa tietoa maailmasta sellaisenaan vai onko
niin, ettd maailma on aistein havaittavissa mutta sen esiintuominen itselle ja
muille on tulkinnan tulosta. Tulkittaessa maailma néyttdytyy ja sanallistuu eri
ihmisilla erilaisena.

Jos suoraan aistien kautta havaitsemamme edustaa totuutta, silloin maa-
ilma on kaikille samanlainen ja se my0s ndyttdytyy kaikille samanlaisena ja sa-
mat lait ohjaavat tapahtumien kulkua (Bell 2011). Tama4 ajattelu edustaa positi-
vistista maailmankuvaa. Sen sijaan, edellisestd poiketen antipositivismi perus-
tuu ihmistieteissd ajatukseen, ettd kaikki tieto on subjektiivista ja tulkinnan
kautta ymmarrettyd. Kaikki on suhteellista ja ymmérrys tulee mukana olemisen
kautta. Antipositivistit eivdt pidd havainnoitsijan roolia riittdvand tutkijalle.
Tieto tulee osallisuuden kautta. (Burrell & Morgan 1979.)

Postmodernismi edustaa ajattelutapaa, joka nikee maailman ja ilmict ti-
lanteisina eli sosiaalinen todellisuus on suhteellinen ja oman kokemuksemme ja
sithen liittyvan yhteison maarittdimd ja sanoittama. Lisdksi on otettava huomi-
oon, ettd ilmididen sanoittamisessa kadytetty kieli on sosiaalisen todellisuuden
valittdjand rajallinen ja kaikkea muuta kuin eksakti. Taman vuoksi postmoder-
nismin mukaan ei ole olemassa tarkkaa yksikasitteistd selitystd maailman ilmi-
oille. Kaikki on suhteellista, tilanteesta, ajasta ja paikasta riippuvaa. (Hatch ja
Cunliffe 2006, 47.)

Téamé tutkimus on ontologialtaan nominalistinen, epistemologialtaan an-
tipositivistinen, ihmiskasitykseltddn voluntaristinen ja metodologialtaan
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ideografinen. Yksinkertaistettuna edellinen lause voidaan sanoa niin, ettd (sosi-
aalinen) todellisuus on kaikille erilainen eikd sitd ole olemassa sellaisenaan,
vaan ainoastaan ihmismielen tuottamana tulkintana. Tiedon analysoinnissa
tutkijaa ohjaa jdrki ja pééttely, ilmitiden ja asioiden kasittely ainutkertaisina.
Vastakohtana ainutkertaisuudelle on yleistettdvyys, johon timd tutkimus ei en-
sisijaisesti pyri. Tama tutkimus etenee esimerkkitapausten kisittelyn kautta asi-
oiden teoretisointiin. Téllaisen tutkimuksen vastakohta on esimerkiksi kokeelli-
nen tutkimus, joka pyrkii selvittdimé&dn yleisid lainalaisuuksia omassa ontologi-
assaan. (Burrell & Morgan 1979.)

Tassd tutkimuksessa, tulkittaessa ihmisten sanoja ja tekoja, ldhtokohtana
on se, ettd he voivat toimia omasta vapaasta tahdostaan. Vastakohtana tille on
se, ettd ihminen toimii vain erilaisten drsykkeiden ohjaamana ilman omaa ky-
kyéd ohjata ja pddttdd teoistaan. Kaikki edelld mainittu sitten vastaavasti edellyt-
tdd, ettd tutkijan on ndistd ldhtokohdista edettdvéa tutkimuksessaan mukautuen,
ymmartden ja eldytyen tutkittavan ihmisen maailmaan ja ajatteluun ilman, etta
tarkoituksena olisi 10ytdd yleispdtevid, sddannonmukaisia kadyttdytymismalleja
eri tilanteisiin.

2.1 Tutkimuksen ontologia

Olemassaolo on ontologinen kysymys. Tieddmme, ettd maailmanhistoriasta
tutut hahmot ja henkilot eldvit keskuudessamme sanojensa ja tekojensa kautta
yhd tdndankin. Kuninkaat, raamatunhistorian henkil6t, valtioiden p&ddmiehet
historiallisina murrosaikoina, sotarikollisina tuomitut kansanjohtajat, merkitta-
vit tiedemiehet ja yritysjohtajat, jokaisen ihmisen esivanhemmat, isovanhem-
mat ja vanhemmat eldvat koko ajan keskuudessamme sitd kautta, ettd heidan
tekonsa ja tekojensa seuraukset ndkyvit ja kuuluvat meiddn jokapdiviisessa
eldamdssdamme. Ontologisesti voidaan ajatella, ettd he ovat olemassa joko pu-
heena ja tunteena siitd, ettd olemme osa kulttuurista jatkumoa ja viemme eteen-
pdin omia ihanteitamme ja tavoitteitamme heiddn luomaltaan perustalta joko
niitd muuttaen tai sellaisenaan edistden. (Auvinen 2012.)

Ontologiseksi peruskysymykseksi timdn muotoili muun muassa Quine
(Niiniluoto 1997, 125) kysymalla: “Mitd on olemassa”. Jonkin ilmion tai objektin
olemassaolo on peruskysymys, joka médrittdd sen, miten tuota ilmitta tai objek-
tia voidaan tutkia, kuinka siitd voidaan keritd tietoa tai pddtelld jotain sen ole-
massaolosta ja ominaisuuksista. Tutkijan on tehtdvéa ontologisia valintoja tutki-
musongelmansa edessd. Quine esitti, ettd ontologiset valinnat voivat pohjautua
myos koettuun yksinkertaisuuteen ja kiyttokelpoisuuteen, ja hdn piti myos néi-
td perusteita kelvollisina. Niiniluoto (1997, 126) kuvaa hyvin ontologisia perus-
kysymyksid realismin, nominalismin ja konseptualismin ndkokulmista esimer-
kiksi seuraavilla kysymyksilla:

"Missd mielessd esimerkiksi kielellisten ilmausten merkitykset ovat olemassa? Onko
informaatio puhtaasti fysikaalisiin prosesseihin liittyva kvaliteetti, onko se ihmisen ta-
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juntaan kuuluva ilmid vai onko informaatiota olemassa itsendisesti materiasta ja ta-
junnasta riippumatta? Tarkoitetaanko sinfonialla sdveltdjan mielessd olevaa ideaa,
kuulijan mielessd olevaa elamystd, nuottikirjoituksella laadittua partituuria, perat-
tdisten ddniaaltojen muodostamaa prosessia vai jotakin ndistd tajunnallisista ja fysi-
kaalisista realisaatioista erillistd?” (Niiniluoto 1997, 126.)

Popperin (Niiniluoto 1997, 127) mukaan on olemassa maailma 1, maailma 2 ja
maailma 3. Maailma 1 on fyysisten objektien maailma, maailma 2 on tajunnan ja
ajatusten ja maailma 3 sisdltdd ihmismielen tuotokset. Maailma 3:n selitta-
miseksi Popper omaksui konstruktivistisen késityksen, jossa ihmismielen luo-
ma maailma 3 on suhteellisen itsendinen muiden kahden suhteen, mutta ne
ovat edellytyksid maailma 3:n olemassa ololle. Maailma 3:a ylldpitdd ihmismieli
muun muassa abstraktien objektien kautta. Popperin mukaan maailma 3:ssa on
myds sellaisia piirteitd, joita ihmismieli ei ole sinne sijoittanut.

Ontologiassa olio-ontologia ja tapahtumaontologia ovat vastakkaisia na-
kemyksid olemassaololle. Olio-ontologia kuvaa maailmaa, joka koostuu erilai-
sista olioista, niiden ominaisuuksista ja suhteista. Tapahtumaontologian mu-
kaan maailma koostuu yksityisistd tapahtumista. Jako nédiden valill4 ei ole kui-
tenkaan mustavalkoinen vaan tieteestd ja tieteenalasta riippuen ndkemykset
voivat sekoittua tai kumpikin ldhtokohta voi tuottaa kelvollista uutta tietoa.
(Niiniluoto 1997.)

Téltd perustalta valitaan suunta. Voimme tunnistaa ilmitiden tai olioiden
olemassa olon ja saada siitd tietoa historiallisista, muista kirjallisista tai suulli-
sista ldhteistd. Se, kuinka sitten kisitimme timén tiedon olemuksen, ratkaisee,
minkd maailmankuvan otamme ohjaajaksemme. Onko kaikki konkreettista ja
sellaista kuin siitd on lausuttu vai onko se, mitd lausutaan tulkinnannan esitti-
mistd jostakin tapahtumasta ja niin muodoin “totuuden tuottamista”.

Tieteen historia ja erityisesti filosofian historia on pitkd. Yhtend ensimmadi-
sistd usein mainitaan Platon ja oppilaansa Aristoteles. Platonilla oli merkittdava
rooli rationaalisuuden kehittdjanad. Han esitti, ettd tietoa on vain se, miké voi-
daan saavuttaa pdattelemalld. Aristoteles erkaantui kuitenkin opettajansa na-
kemyksistd ja hyvaksyi empirian eli aistein havaittavat ilmict ja asiat tieteellisen
tiedon ja pdéttelyn lahtokohdiksi. Historiallisena jatkumona tieteen filosofiset
periaatteet eriytyivit ja kehittyiviat yhdessd filosofiasta irronneiden tieteiden
kanssa. Erityisesti psykologian ja sosiologian synnyt omina tieteindan 1900-
luvulla nostivat esiin positivistisia suuntauksia luonnontieteitd mukaillen, mut-
ta samalla esiin nousivat myos antipositivistiset filosofian suuntaukset fenome-
nologian ja hermeneutiikan ndkemysten kautta. (Niiniluoto 1997.)

Tieteessd ilmiditd ja niiden syitd ja seurauksia voidaan pyrkid selittimé&an
ja analysoimaan empirian kautta hankittujen tulosten pohjalta. Kun tavoitteena
on selittdd, mitd on tapahtunut ja tapahtuuko samojen syiden seurauksena vas-
taava ilmio aina, usein tai ei koskaan, on kyseessd positivistinen tutkimusote.
Kun tutkijan mielestd suurten tietomassojen kisittelystd saadut tulokset selitta-
vit tutkittavan ilmion olemuksen tai toiminnan riittdvan hyvin, hdn voi yrittda
luoda selitysmalleja tai jopa luoda lakeja tutkimuksen kohteen olemuksesta ja
kayttaytymisestd. Taméa on useimmiten luonnontieteen lihestymistapa tutkitta-
vaan ongelmaan. (Niiniluoto 1997.)
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Toinen, tdssd tutkimuksessa kadytetty tapa, on hankkia tieteellistd tietoa
tutkimalla yksittdisid tapahtumia, ja selittdmisen sijaan tavoitella kohteen ym-
mértdmistd, sen olemusta ja toimintaa usein vield tietyssd ajanhetkessd ja pai-
kassa. Tdssd tutkimuksessa sovellettua ideografisten tieteiden filosofiaa kehitti-
vit Wilhelm Windelband, Wilhelm Dilthey, Max Weber ja Emile Durkheim.

Ymmiartavad tutkimusfilosofian menetelmdd kehitti erityisesti Dilthey, jo-
ka otti pohjaksi F.E.D Schleiermacherin kehittim&n hermeneutiikan kasityksen,
jossa tulkitsijan rooli tekstin tai ilmion ymmartdmisessd korostuu. Dilthey edel-
leen korosti eldytyvdd ymmartamistd, jossa tutkittavan kohteen maailmaan
eldytymisen ja samalla tutkijan oman kokemuksen hyddyntdmisen kautta tut-
kittavaa kohdetta voidaan avata tieteellisin keinoin. Max Weber kehitti edelleen
Diltheyn ideoita yhteiskuntatieteisiin sopiviksi. (Niiniluoto 1997.)

2.2 Tiedon hankinta tutkittavasta ilmiosti

Tiedon hankintaa ohjaa edellisessd luvussa kuvattu ontologinen késitys ja
uskomus maailmasta. Tiedon hankkimisen ja uuden tiedon saavuttamisen
menetelmid tutkivaa filosofian aluetta sanotaan tieto-opiksi eli epistemologiaksi.
Epistemologia kaisittelee tiedon kerddmisen menetelmid, tiedon alkuperid,
saavutettavuutta, luotettavuutta ja merkittavyytta tutkittavan ilmion kannalta
(Niiniluoto 1997). Tieto voi olla sellaisenaan mitattavaa ja tutkittavan ilmion
selittdvdd tai sitten hankittu tieto voi kuvailla ilmiota ja esittdd siitd kuvauksen
pohjalta hypoteeseja eli tieteellisid olettamuksia ilmion tutkimustulosten
mahdollisesta yleisemmastd sovellettavuudesta. Hankitulla tiedolla on oltava
hyvét perusteet sille, miksi se on kelvollista aineistoa tutkijalle. Kaytettavan
tiedon on oltava julkista ja muidenkin tutkijoiden saavutettavissa ja
kaytettavissd. Muiden tutkijoiden ja lukijoiden on voitava vakuuttua, ettd tieto
on pédtevdd ja kelvollisin menetelmin hankittu, ja ettd se antaa tietoa juuri
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd. Tietoa ja sen epistemologista hyvyyttd
voidaan kuvata Platonin sanoin: ”tieto on hyvin perusteltu tosi uskomus”.

Todellisuutta koskevan tiedon olemus on epistemologinen ongelma. Rea-
listit esittdvat, ettd aistien kautta saavutettu tieto koskee juuri havainnon koh-
teena olevaa objektia. Fenomenologit puolestaan nikevit, ettd se, mitd itse asi-
assa ndemme tai mistd saamme aistiemme kautta tietoa, on aistisisdltdjd, jotka
eivat valttamattd ole tietoa itse objektista. Aistimussiséltojen kautta on mahdol-
lista koota fysikaalisia objekteja vastaavia aistimuskomplekseja eli kappaleita.
Fenomenologian haasteena on se, kuinka subjektiivinen kokemus voidaan yleis-
tdd objektiiviseksi vdittaméksi. (Niiniluoto 1997, 141.)

Ricoeurin (1975) mukaan fenomenologia on perusta hermeneutiikalle eli
valttdméadton edellytys hermeneutiikan olemassaololle, ja yhteys on vastavuo-
roinen. Taméd tutkimus perustuu fenomenologiseen ndkemykseen tiedosta ja
todellisuudesta. Seuraavassa luvussa kdydaan lapi tarkemmin hermeneutiikkaa
ja hermeneuttista keh&d.
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2.3 Hermeneuttinen kehi

Tassd tutkimuksessa tuotetaan uutta tietoa ymmartamisen, tulkinnan ja merki-
tyksien luonnin kautta. Hermeneuttisen analyysin tavoitteena on paljastaa mer-
kityksid ihmisten kielellisistd ilmaisuista niin, ettd tutkija on tietoinen ilmion
asiayhteydestd ja omasta ndkokulmastaan. Tavoitteena on kddntdd jotain, mita
ei heti ymmarretd, ymmarrettdvadn muotoon eli tulkita asioita (Osborne 2001,
Smith & Amrine 1996).

Hermeneutiikka kiertyy tulkinnan prosessin ympadrille. Hermeneutiikka
liitetdédn erityisesti saksalaiseen filosofiseen perinteeseen ja sen myotd Heideg-
geriin ja Gadameriin (Barker 2004). Hermeneuttisessa analyysissa on kaksi osa-
puolta. Toinen on tutkija ja toinen on teksti tai kerronta, josta analyysia tehddan.
Tutkijalla on yleensd ennakkokasityksid tutkittavasta ilmiostd. Hermeneutiikas-
sa tdtd nimitetddn esiymmairrykseksi. Esiymmarrys viitoittaa tietd, kun tutkija
etenee hermeneuttista kehdd kokonaisuuden ja sen osien vililld. (Malhotra
Bentz et al. 1998.)

Tutkija tai tekstin lukija ldhestyy tekstid omin ennakko-oletuksin ja en-
nakkoluuloin. Ne muodostuvat ja muotoutuvat uudelleen lukemisen aikana ja
korvautuvat vidhitellen muuttuneilla tai uusilla kidsityksilld kyseessd olevasta
asiasta tai ilmiosta.

Kaikki ymmartdminen lihtee ymmartsjan tilanteesta ja ndkokulmasta asi-
aan. Kysymailld ja vastaamalla tulkinta etenee ikddn kuin spiraalin kehalla.
Hermeneuttinen kehd on periaatteessa loputon, tarkentuva heuristinen ldhes-
tyminen kisilld olevaan ilmioon. Hermeneuttisella kehélld ei ole varsinaista
alkua, koska kuten edelld mainittiin, tutkijalla tai lukijalla on aina ennakkokasi-
tyksid kohtaamastaan asiasta tai hédn tuottaa itselleen sellaisia. (Baert 2003, Os-
borne 2001, Kezar 2000, Bentz & Shapiro 1998.) Hermeneuttisella kehélld ei siis
ole selkedd alkua ja vastaavasti silld ei ole selkedd loppuakaan. Ajan kuluessa
ilmion ominaisuudet muuttuvat ja tdlld tavoin prosessi jatkuu. Tédssd tutkimuk-
sessa kdytetty sensemaking-teorian mukainen sensemaking-prosessi (Weick
1995) on hermeneuttisen kehén ilmentyma.

Hermeneuttisessa tutkimuksessa nousee esiin my6s monidénisyys. Strate-
gisen muutoksen tavoitteet voidaan ymmaértdd monella tavoin. Kunkin tulkitsi-
jan oma historia ja kokemukset tuottavat totuuksia, jotka kilpailevat toisten to-
tuuksien kanssa. Keskustelua kdyddan siitd, mitd strategisen muutoksen kayn-
nistédjd todella on tarkoittanut, ja kenen vastaanottajan tulkinta tdstd tavoitteesta
on oikea. Poststrukturalismi on haastanut hermeneuttista tutkimusta erityisesti
tekstin tuottajan, kirjoittajan ja lukijan erillisyydelld. Se mitd kirjoittaja on tar-
koittanut, on yhtd, ja se minkd lukija tulkitsee tekstin merkitykseksi, on toista.
Pisimmalle asian on vienyt Barthes kertomalla “kirjailijan kuolemasta”, jossa
hién korostaa juuri tekstin tuottajan ja lukijan eli tulkitsijan totaalista erillisyytt4.
Lukijan tulkinta tekstistd ei riipu valttamaittd ja kokonaan kirjailijan itsensa tuot-
tamasta tarkoituksesta. (Barker 2004.)
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2.4 Tulkinnallinen paradigma

Tulkinnallinen paradigma on yksi Burrelin ja Morganin (1979) ja Morganin
(1980) esittelemistd neljasté tieteenfilosofisesta maailmankuvasta ja tutkimusot-
teesta. Muut kolme ovat funktionalistinen, radikaali humanistinen ja radikaali
strukturalistinen paradigma. Tédssd tutkimuksessa on ldhtokohtana ollut ensisi-
jaisesti tulkitsevan paradigman mukainen nikemys maailmasta ja sen ilmicista.
Subjektiivisuus-objektiivisuus -janalla tulkitseva paradigma edustaa subjektii-
vista ndkemystd. Tulkitsevan paradigman mukaan on mahdollista ajatella, etta
organisaatioita ei oikeastaan ole olemassa konkreettisina kohteina tai asioina.
Sama koskee ylipddnsd todellisuutta. Tulkitsevan paradigman mukaan todelli-
suus on yksiloiden kokemusten ja ndiden kokemusten jakamisen kautta synty-
va yhdistdva nakemys, joka kuitenkaan ei ole kdsin kosketeltava eikd sellaise-
naan toisille siirrettava.

Tulkinnallisen paradigman mukaan sosiaalinen maailma on abstrakti. Se
on alati muutoksessa ja se médrittyy ja kehittyy jatkuvasti ihmisten vélisessa
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Burrell ja Morgan 1979.) Sosiaaliset kon-
struktiot ovat jatkuvasti muutoksen tilassa - “in the mode of becoming” (Tsou-
kas & Chia 2002). “In the mode of becoming” kuvaa olemistamme ja yritys-
tdimme paddstd johonkin valmiiseen tilaan, meidén siind kuitenkaan onnistumat-
ta. Muutos ei tunnu menevan “1dpi”, vaan se on ikddnkuin juuri saavutettavissa,
mutta sitten jélleen karkaamassa. Tama kuvaa myo6s hermeneuttista tutkimusta,
joka kehillddn ei tuota lopputulosta vaan vain lisd4 tutkijan ymmarrysta tutkit-
tavan ilmion suhteen.

Tavoitellut muutokset tuottavat tarvetta luoda yhd uudelleen sosiaalisia
konstruktioita, koska mik&ddn tilanne ei ole huomenna samanlainen kuin se on
tandadn. Siksi merkityksen luonti on jatkuvaa, ja sen mukaan my6s mind kokija-
na joudun arvioimaan itseni aina uudelleen. Toiminta kuuluu tulkinnalliseen
paradigmaan olennaisena osana. Sen sijaan ettd olisi pysyvid rakenteita, toi-
minnan, esimerkiksi kommunikaation kautta luomme itse sosiaalista todelli-
suutta. Sosiaaliset rakenteet, sosiaaliset artefaktit, eiviat ole konkreettisia, ne
ovat mielissd luotuja.

Namaé luomukset eivit kuitenkaan ole kaikilla samanlaisia. Niistd keskus-
teltaessa samanlaisuus kisityksissd alkaa lisddntyd, mutta johtuen erilaisista
jatkuvasti kdynnissd olevista muista keskusteluista ja keskustelijoiden identitee-
teistd, yhtd ja samaa ei ole konkreettisesti olemassa. On vain kirjo suunnilleen
samaan suuntaan katsovia ndkemyksid. (Burrell ja Morgan 1979.)

Vertailun vuoksi subjektiivisuus-objektiivisuus —janalla funktionalistisesta
ndkokulmasta katsottaessa organisaatio on konkreettinen, ja sitd voi tutkia
myds mittaamalla. Funktionalistille organisaatio on kaikkien ndhtévissa ja sii-
hen liittyvit ilmiot ovat samoja ja ne ovat kokemuksina jaettavissa sellaisinaan.
(Burrell ja Morgan 1979.)

Tutkimuksessani minulla on tavoitteena selvittdd eri organisaatiotasojen
valilld tapahtuvaa vuorovaikutusta, organisaatiossa tapahtuvaa sensemakingia,
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erityisesti keskijohdon ndkokulmasta. Tama ldhtokohta pitdd sisdllddan organi-
saation, ja voitaisiin véittdd, ettd kohteena olevalla organisaatiolla on rakenne.
On henkiloitd, jotka tekevét tiettyjd tehtdvid ja vastaavat tietyistd asioista, ja
heiddn yhteistoimintansa sujuu ennalta médréttyjen sisdisten sdadntdjen kautta.
Organisoituminen néyttdd tuottavan rakenteita. Siis, onko rakenteiden kielta-
minen ainoa mahdollisuus toimia tulkinnallisen paradigman sisdlld? Vai onko
niin, ettd kuitenkin jostakin on loydyttdva kiinnityskohtia, joihin voi ankkuroi-
da analyysidan. Vai onko niin, ettd konkreettisiltakin nayttavét asiat ovat vain
jatkuvassa muutoksessa olevia ihmisten valisid sopimuksia ja tulkintoja asioi-
den ja ilmitiden tilasta? Organisaation toiminta on tilanteista. Aina ei menna
eteenpdin madritellyilld tavoilla, vaan improvisaation ja innovaatioiden kautta
syntyy uutta tulkintaa késitteellisistd rakenteista huolimatta.

Tétd nakemystd voisi puolustaa organisaatioiden pysymittomyys. Tulee
erilaisia yhteenliittymid, joita voidaan nimittdd organisaatioiksi mutta ne ovat
vain sen hetkisen tulkinnan mukaisia kuvauksia ilmidstd. Organisaatioiden ta-
voitteet ovat muuttuvia, niihin osallistuvien henkildiden mééra ja heidédn aja-
tuksensa ja yhteiseen toimintaan pyrkivit toimintatavat ovat muuttuvia. Julki-
sissa organisaatioissa, erityisesti valtionhallinnossa, toiminnan perustan luovat
lait ja asetukset. Silti voidaan ajatella, ettd nekin ovat keskusteluiden tuloksia ja
siksi sellaisenaan eivit konkreettisia rakenteita, vaan ne eldvit juuri sellaista
elamdd kuin kaikki erilaiset osallistujat niille kerrallaan maarittavat.

Strateginen muutos kuvaa keskindisissd keskusteluissa syntyneitd uusia
kasityksid todellisuudesta. Siis sitd, minka osallistujat ovat ymparilleen ja itsel-
leen sddtdneet. Strategisessa muutoksessa luodaan késitykset itsestd ja ympéris-
tostd toimijoineen. Muutos koskee identiteettejd eli sitd millaisina yksilo tai
ryhmd ihmisid ndkee itsensd tulevissa keskusteluissa, kuinka maédriteltyjen
muiden halutaan kéyttaytyvén, ja kuinka yksilot omalla toiminnallaan uskovat
ohjaavansa omaa ja muiden kayttaytymista.

Kun identiteetit muuttuvat, voi myds uudenlainen toimintatapa olla tavoi-
tellun identiteetin mukaista toimintaa. Muutos ei ole nopea ja edellyttdd vuoro-
vaikutusta. Koska valta ei ole tulkinnallisen paradigman sisdltama ilmio, voi
Burrellin ja Morganin (1979) mukainen radikaali humanistinen paradigma tuo-
da apua ajatteluun ja kohteena olevan ilmividen késittelyyn.



3 STRATEGINEN AJATTELU JA MUUTOS

Tamén tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin organisaatiossa, jota nimitdan
Toimistoksi. Toimistossa muutos haluttiin perustaa itse tehtyyn strategiaan.
Strategian uskottiin antavan hyvén perustan haluttujen muutosten ldpivientiin.
Liséksi ajateltiin, ettd laatimalla oman strategian Toimisto saisi sitoutettua kes-
keisid henkiloitdan muutoksen eteenpdin viejiksi. Samalla myds odotettiin, ettd
ndin saadaan perusteita haluttuun muutokseen priorisoimalla tehtédvii ja tavoit-
teita, sekéd etsimdlld uusia tapoja organisoida toiminta.

Lahtokohtana Toimiston johdolla oli tehdd strategiasuunnitelma, ja sen
jilkeen toteuttaa tehty suunnitelma eli strateginen muutos. Strateginen johta-
minen edusti Toimistossa uutta johtamisajattelutapaa.

Johdon tehtdvad on johtaa organisaation toimintaa ja suunnata sen voima-
varat niihin tehtdviin, jotka ovat sen asiakkaiden ja sidosryhmien kannalta t&r-
keimpid. Tassd tehtdviassad johto kéyttdd strategiaa tyokalunaan. Vaikka uudet
tutkimukset (MacKay & Chia 2013, Tsoukas 2010, Weick 2001) tuovat esiin stra-
tegisen johtamisen suunnitelmallisten tulosten ohella sen lopputulemien sattu-
manvaraisuutta ja nostavat esiin retrospektiivisyyden, jonka avulla selitetddan
onnistumisia ja epdonnistumisia, on johtamisen tukena yleensd organisaatiolle
laadittu strategia. Taméan vuoksi tdssd luvussa kdyddan lapi lyhyesti strategisen
ajattelun ja strategisen johtamisen merkitystd ja erilaisia strategisen johtamisen
koulukuntia. (Tsoukas 2010, Mintzberg et al 1998.)

Koulukunta-ajattelu on tille tutkimukselle merkityksellinen sen vuoksi,
ettd Toimistossa strategia tehtiin suunnittelu-toteutus -periaatteen mukaisesti.
Uusien strategisten tavoitteiden maéérittelyd olisi toki voitu ldhestyd muillakin
tavoilla, mutta Toimiston johto nimenomaan etsi kaksivaiheista tapaa (ylijohta-
jan haastattelu helmikuussa 2009). Kaksivaiheisuus ei sindnsd mééritd, minkd
koulukunnan mukaiselta strateginen suunnittelu ja johtaminen néyttivit tai
mitd se on, mutta Toimistossa olennaista oli nimenomaan se, kuinka strategia
tehd&ddn ja tdssd Design ja Planning -koulukuntien ajatukset (ks. alaluku 3.1.)
sopivat Toimistossa kdytettyyn strategisen suunnittelun malliin.
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Strategia on moniselitteinen késite. Sille on annettu paljon maaritelmid ja
sen sisdllostd, menetelmistd ja médritelmien paremmuudesta voidaan kiyda
keskustelua. Kohtuullisen yksimielisid ollaan kuitenkin siitd, mitkd ovat strate-
gian keskeiset asiat. Strategia on suunnanndyttdjd, se on voimavarojen kohdis-
taja, organisaation maédrittelija, asioiden ja tehtdvien selkeyttdjd ja se suuntaa
oppimista. Alla taulukossa 1 on arvioitu organisaation strategian yleisid hyvia
ja huonoja puolia tai hyotyjd ja haittoja (Mintzberg et al. 1998).

Alla oleva taulukko voidaan ymmartdd myos siten, ettd strategian toteut-
tamisen ldhtokohtina ovat johdon laadittuun strategiaan perustuvat sensegi-
ving-teot, ja ne voivat saada aikaan sekd haluttuja ettd odottamattomia seu-
rauksia. Useimmat organisaatioissa tyoskentelevit ihmiset tuntevat sanan stra-
tegia. Kuitenkaan he eivat valttamaéttd tiedd millainen on heiddn oman organi-
saationsa strategia. (Kaplan & Norton 2001). Vain noin 5% henkilostosta tietdd,
mikd on organisaation strategia (Kaplan & Norton 2001). Viestinnan kautta on
mahdollista tehdd strategia tunnetuksi organisaatiolle. Organisaation luovat ja
ammattitaitoiset ryhmaét pitdd valjastaa viestimddn strategiaa eri ryhmille ja yk-
siloille (Kaplan & Norton 2001). Edellytyksend on, ettd ne, jotka strategiasta ker-
tovat, ovat kyllin taitavia viestinnédssddn ja tuntevat itse strategian ja sen tavoit-
teet, ja voivat luoda merkityksid sen tueksi. Tarvitaan ”oikea” tapa kertoa stra-
tegiasta. Tahdn voi liittyd myos piilomanipulointia, jos viestintd on pelkéstdan
yksisuuntaista. Todellinen viestintd kuitenkin edellyttdd kaksisuuntaisuutta
kysymyksineen ja vastauksineen, ehdotuksineen ja perusteluineen.

TAULUKKO1  Strategian hyotyjd ja haittoja (Mintzberg et al. 1998)

Hyodyt (+) Strategian ominaisuus Haitat (-)
Strategia ndyttaa tien, mita Strategia antaa suunnan Valittu tie voi olla taynna
kohti organisaation on karikoita ja vaaroja, joista
kuljettava on hyva olla tietoinen
Yhteinen tekeminen on Strategia kokoaa ja kohdistaa voimat Sokea yhteen asiaan
vahvempaa kun on keskittyminen voi johtaa
paatetty asiat joita tehddan uudistumisen laiminlyontiin
Strategianavulla Strategia madrittelee organisaation Organisaation tarkka
organisaatio tulee madarittely voi myos johtaa
nakyvaksi ja sen kautta sen liialliseen
erottautuu muista yksinkertaistamiseen
Strategia vahentad asioiden Strategia luo yhtenaisyytta ja yhteisyytta Yhtenaisyys ja
moniselitteisyytta ja tekee yksiselitteisyys voi estaa
asioista ymmarrettavampia uusien ajatusten esiin
nousun

Strategia tarkoittaa resurssien allokointia ja siksi omistajat ja ylin johto ovat ne,
joilla on mahdollisuus tehdd strategisia padtoksid. Strategiset pddtokset ovat
usein vaikeasti peruttavia ja sen vuoksi strategisten paddtosten takana on yleensa
mahdollisimman hyvin mietitty ja laadittu strategia. Tyypillisesti strategian
laadinnan ajatellaan kattavan useamman vuoden ajanjakson eteenpdin. Strate-
giasta haetaan my®os apua siihen, ettd voitaisiin ymmartaa ja yrittdd vaikuttaa
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turbulentiksi koettuun ympéristoon ja kuluttajien, asiakkaiden ja yritysten
muuttuviin  tarpeisiin. Jatkuva tarve toimia tehokkaammin, yritys-
ten/organisaatioiden yhdistymiset ja pilkkomiset ja vastaavat toimenpiteet jul-
kisella puolella vaativat vastuullisilta pitkélle eteenpdin ennakoivia suunnitel-
mia. Samoin ympdéristovaikutukset teollisuudessa, kasvihuoneilmicn kiihtymi-
nen ja rajallisten resurssien saatavuus pakottavat johtajia suunnittelemaan or-
ganisaatioidensa toimintaa yhd pidemmiaille.

Strategialla on lukuisia médritelmid (Mintzberg et al. 1998). Yleisesti stra-
tegia voidaan maédritelld organisaation halutuksi toiminnan suunnaksi, joilla
ohjataan kaikkien tekemisid. Siind maééritellddn, mitka ovat merkityksellisid asi-
oita organisaation toiminnassa asiakkaiden suhteen, mitd palveluita tai tuotteita
tehdéén, kuinka palvelut tai tuotteet toimitetaan asiakkaille, ja kuinka tuotteita,
palveluita ja prosesseja kehitetddn vastaamaan paremmin nykyistd kysyntda
sekd luoman uutta kysyntdd. (Ansoff 1977, 1991, Gioia & Chittipeddi 1991,
Kaplan & Norton 2001, Mintzberg 1994, 1990, 1978, Pfeffer 1992, Pfeffer &
Moore 1980, Porter 2004, 1996, 1983, Porter et al. 2004, Schein 2010, Weick 2005,
1995.) Kapeasti voidaan sanoa, ettd strategian tarkoitus on muokata organisaa-
tio sellaiseksi, ettd se vastaa oletettuihin asiakkaiden tarpeisiin. Organisaation
on pddtettdvd, mitd tuotteita ja palveluita se tuottaa ja kenelle. Laajemmassa
ndkemyksessd organisaatio perustelee itsensd strategiansa kautta, ja strategian
avulla se voi pyrkid muuttamaan toimintansa suuntaa ja omaa olemustaan.
Strategia on yhdistetty erilaisista ndkemyksistd ja se muodostaa kokoelman aja-
tuksia kollektiivisen toiminnan perustaksi. Mintzbergin méaaritelma strategialle
kuuluu:

”Strategy is a pattern in a stream of actions. It is something we see in retrospect as
coherence in organzational action”.

Télla Mintzberg painottaa myos strategisten elementtien esiin nousevaa, joskus
yllattavad luonnetta. Strategia voi toteutua suunnitellusti mutta useimmiten
siihen sisdltyy paljon ylldtyksid ja uusia esiin nousevia asioita, joita strategian
laatijat eivdt ole osanneet aikanaan ennakoida. Tdssd ndkemyksessd painottuu
perusajatus siitd, ettd toiminta aina edeltid ymmaérrystd. Weick (1995)! jakaa
taman ndkemyksen Mintzbergin kanssa. Mintzbergin ndkemys on hyvin koh-
dallaan tilanteissa, joissa strategia tuntuu heikolta, eli antaa vdhdn ymmarretta-
vdd ainesta tarvitsijalle ja vastaavasti tilanteissa, joissa sitd ei pidetd luotettava-
na, uskottavana tai mahdollisena. Namaé heikkoudet tulevat esiin, kun strategia
alkaa ndyttdytyd ihmisten puheissa enemman artefaktina, kuin toimintaa kédyn-
nistdvand ja toimintaan sisdltyvdnd elementtind. Toki strategian toteutuminen
viimeiseen pisteeseen asti on harvinaista, jos se edes on toivottavaa. Tama4 tdy-
dellisyyden puute avaa mahdollisuuksia keskusteluille, oppimiselle ja uusien
innovaatioiden esiin nousulle ja niiden hyddyntdmiselle (Mintzberg & Waters
1985).

1 Sensemakingista lisdd luvussa ”Sensemaking-viitekehys”
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Tsoukas (2010) huomauttaa kuitenkin, ettd Mintzberg jittda turhaan vaille
huomiota tarkoituksellisen strategisen toiminnan. Itse asiassa myts Weickin
(1995) ajatus sensemaking-prosessien kdynnistymisestd nostaa esiin tarkoituk-
sellisen toiminnan merkityksen ja sen ennakoivan luonteen.

"Strategic thinking emerges as a process of deliberately looking-back-in-order-to-
look-forward, and it arises from a practical concern with the task at hand (Tsoukas
2010).”

Sensemaking, kuten mychemméssd luvussa tarkemmin kuvataan, kdynnistyy
tilanteessa, jossa retrospektiivisen ajattelun seurauksena huomataan ristiriitoja
asioiden tilojen ja toiminnan valilld. (Tsoukas 2010.)

Organisaation tehtivan maédrittelylld ja strategioilla pyritddn myos tasa-
painottamaan eri sidosryhmien tarpeita ja tavoitteita, kun kidytdssd on rajalliset
resurssit (Schein 2010, 75). Strategioihin liittyy aina julkilausuttuja tavoitteita,
mutta my0s piilotavoitteita tai tavoitteita, joiden katsotaan toteutuvan muiden,
julkilausuttujen tavoitteiden seurauksena, ikddn kuin itsestddn ja valttamétto-
ménd seurauksena julkilausuttujen tavoitteiden toteutuessa. Piilotavoitteiden
olemassa oloa ei aina edes tunnusteta. Schein (2010) esittdd, ettd organisaation
tehtdvd on suorassa suhteessa strategiaan ja on sen ydin. Silloin tehtdvd myos
heijastaa ndkyviin organisaation identiteetin (Hatch & Schultz (2002). Sensema-
kingissa kaikki perustuu identiteetin muodostamiselle ja muodostumiselle. Tés-
sd yhdistetyt (ei yhteiset koska sensemaking on prosessi, ei pditos) oletukset
siitd, “mitd tai keitd me olemme” tuottavat myos tarkedn tekijan organisaation
kulttuuriin. Samanaikaisesti myos sdddetty (enacted) strategia valtuuttaa ja ra-
joittaa organisaation ja henkiloston kaytettdvissd olevaa keinovalikoimaa tavoi-
tella strategiaan kirjattuja tavoiteltavia tuloksia (Schein 2010, Weick 1995).

Weick (2001, 347) kertoo kirjassaan mielenkiintoisen tarinan nuoresta un-
karilaisesta luutnantista, joka joukkoineen eksyy Alpeilla. Kolmen pdivan kive-
lyn jdlkeen he kuitenkin onnistuvat lopulta pddsemddn nilissddn ja kylmissdan
takaisin pddleiriin. Luutnantti kertoo esimiehelleen, kuinka he lopulta selvisivét
jonkun loydettyd repustaan kartan ja sitten he sen avulla osasivat palata leirille.
Luutnantin esimies katsoo karttaa ja himmastyksekseen huomaa, ettd kartta ei
ole Alpeilta, vaan se on kartta Pyreneiden vuoristosta. Tarinan opetus on, etti
eksyksissd olijalle mikd tahansa kartta ndyttdd kelpaavan apuneuvoksi, kunhan
sen avulla saadaan aikaan tarkoituksellista toimintaa.

Scheinin (2010) huomion piilotavoitteista voisi yhdistdd tdhdn siten, ettd
uskomalla omiin tyovilineisiin ja tavoitteisiin, mitd erilaisimmat asiat voivat
tulla merkityksellisiksi ja kdynnistdd ja mahdollistaa organisaation toimintaa.
Vaikka strategiaa pidetddn konkreettisena ja kiistattomana ldahtokohtana orga-
nisaation toiminnalle, sitd ei aina jokapdivédisessd eldméssd ehditd kuitenkaan
validoimaan eikd arviomaan sen relevanssia. Térkedd on, ettd se on olemassa ja
toimijat hyvaksyvat sen olemassa olon ja sisdllon mahdollisimman laajasti. Té-
mé& mahdollistaa strategian laatijan tavoitteleman yhteisen toiminnan. Strategiat
ovat kuin karttoja, ne houkuttelevat ihmisid toimimaan ja antavat suunnan ja
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perustan kaikelle tekemiselle, madrittelevét nykyisen tilan ja kuvaavat uusia
mahdollisia kuljettavia polkuja. (Weick 1995.)

Toisaalta Weick (2001) myos ehdottaa nikemystd, ettd liiallinen strategi-
nen johtaminen ja strategiaan kiinnittyminen voi olla organisaatiolle myos hai-
tallista. Tatd kasitystd tosin Mantere haastaa kysymalld, eiko selkedsti kielipe-
lien (language games) kautta esiin tuotettu strategia voi yhtd hyvin tuottaa jous-
tavan, nopeasti reagoivan ja dynaamisen organisaation. (Mantere 2013.) Mante-
re (2013) kiteyttdd omassa tutkimuksessaan strategian kielipeleiksi, joissa stra-
tegia tulee esiin erilaisten strategiaan sisdltyvien asioiden nimikkeiden kautta.
Naditd nimikkeitd luomalla ja muokkaamalla, strategiaa selitetddn toisille. Stra-
tegia kielipelind my®s viittaa suoraan valtaan ja siihen kenelld on oikeus luoda,
muokata ja kdyttdd strategisia nimikkeitd omassa viestinnadssadan. Lisaksi strate-
gian olemassaolo vaatii Mantereen mukaan tyonjakoa organisaation sisdlld.
Tyonjako tuottaa erilaisia kielipelejd, joilla toimijat selittdvit ja tekevit strategi-
aa merkitykselliseksi eri puolilla organisaatiota.

3.1 Strategisen muutoksen erilaisia lihestymistapoja

Strategian laadinta ja strategisen muutoksen suunnittelu voi edetd erilaisia teita
kohti yleistd méadritelmdd siitd, mikéd on organisaation tehtdvé ja kuinka se voi-
daan saada parhaiten nikyville ja toteutukseen. Valittu tapa riippuu organisaa-
tion toimialasta, siitd onko se liiketoimintaa tekevéd organisaatio vai valtiohal-
linnon toimija, organisaation omistajuudesta sekd organisaation toimintaan
vaikuttavista tilanteisista tekijoistd ja omistajien ja johtajien johtamisuskomuk-
sista. Seuraavaksi esiteltdvét erilaiset strategiset ldhestymistavat perustuvat
Mintzberg et al. (1998) kirjaan ”Strategy Safari”, jonka opeilla edelleen on mer-
kitystd liikkeenjohdollisessa tutkimuksessa ja yritysten kdytannon sovelluksissa
(Tsoukas 2010).

Mintzberg et al. (1998) tunnistivat laajasta joukosta strategiatutkimuksia
10 painostusta ja ndkemystd, joita he sitten kutsuivat koulukunniksi. Niilld oli
keskindistd eroa muun muassa syntyajankohdan mukaan, mutta suurimmat
erot tulivat siitd, mitéd eri ndkemykset kasittivit strategian edustavan ihmisille ja
heiddn toiminnalleen, ja mitkd asiat saivat painotusta strategisen suunnittelun
ja toteuttamisen prosesseissa.

Mintzberg et al. (1998) vertasivat strategista suunnittelua tunnettuun ver-
taukseen elefantista ja sokeista, jotka yrittavat selvittdd millainen otus elefantti
on, tunnustelemalla sitd eri puolilta ja kertomalla sitten kokemuksensa perus-
teella millainen elefantti todellisuudessa on. Strateginen suunnittelu eli strate-
gian laadinta ndyttaytyy heiddn mukaansa samanlaisena. Riippuen siitd, mistd
kulmasta asiaa tarkastelee, johtopddtokset siitd, mikd on strategiassa merkityk-
sellistd ja olennaista, ovat erilaisia. Esittelemissddn 10:ssd eri strategiakoulu-
kunnassa tulee vastaavalla tavalla nidkyviin erilaisia painotuksia strategialle
keskeisten asioiden osalta. Koulukunnat on kuvattu tiivistelméni jiljempana
olevaan taulukkoon 2.
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Strategian merkitystd liiketaloudessa yleensd ja organisaatioiden toimin-
nassa erityisesti, on kehitetty kiihtyvasti 1950-luvulta lihtien. Edelld mainitut
koulukunnat ovat tulleet ndkyviksi, kun tutkijat ovat analyyseissaan loytdneet
uusia ndkokulmia strategisen johtamisen alueelta. Pelkastddn tutkijan kiinnos-
tus ei tuota uusia ndkemyksid, vaan uudet ajatukset ja ajattelumallit syntyvét
kaytantod tarkkaillessa, ja sielld havaittujen ilmididen uudenlaisesta késittelysta.

Osa koulukunnista on Mitzbergin ja kumppaneiden mukaan vield suhteel-
lisen marginaalisia ja osa ehkd kuihtumassa pois tutkimuksen ndkokulmasta.
Osa sen sijaan eldd ja voi hyvin, ja erityisesti “alkuperdisistd” ajatusmalleista
Design-, Planning-, Positioning- ja Entrepreneurial-koulukunnat saavat edel-
leen osakseen huomiota seka tutkijoiden ettd erityisesti konsulttien ja eri orga-
nisaatioiden johtajien ja strategiasta vastaavien keskuudessa. (Mitzberg et al.
1998.)

Koulukunnista kolme ensimmadistéd keskittyy vahvasti sithen, kuinka stra-
tegia pitdd tehdd. Nimenomaan pitdd tehdd, koska itse tulosten kuvaaminen ja
niihin pddseminen ei ole Design-koulukunnan ajatuksissa etusijalla. Se on toki
heidénkin mielestddn seuraus hyvin laaditun strategian toteuttamisesta. De-
sign-koulukunnan ajattelu ndkyy Mintzbergin mielestd selvidsti SWOT-
analyysin kautta, joka auttaa johtoa strategian lopulliseen pddmaddrdan: saada
tuotettua uskottava yhteensopivuus ympariston tarjoaminen mahdollisuuksien
ja omien voimavarojen vilille. Se edustaa suunnittelua puhtaimmillaan, kun
ulkoiset uhat ja mahdollisuudet yhdistetdédn sisdisiin vahvuuksiin ja heikkouk-
siin, ja ndiden pohjalta strategian laatijat paattdvat strategian sisdllon. Ansoff
(1991) ja Mintzberg (1990) kévivit tieteellistd debattia 1990-luvun alkupuolella
Design-koulukunnan ndkemyksisté.

Planning-koulukunta korostaa formaalin suunnittelun tarkeyttd. Taman-
kin taustalta loytyy muun muassa Ansoffin ajatuksia. Se sisdltdd myos
Mintzbergin ja kumppaneiden mukaan tarkasti kuvatun suunnitteluprosessin,
jonka mukaan strategian laadinta etenee. Planning-koulukunnan ajatukset ovat
yleisesti kdytossd monilla strategiakonsulteilla. Lisdksi organisaatioilla on omia
suunnittelumallejaan, mutta ne ovat kuitenkin ldhes toistensa kopiota
Mintzbergin mukaan.

Positioning-koulukunnan johtavia ajattelijoita on Porter (2004). Keskeistd
hénen mielestddn on tunnistaa oma asema ja médritelld, miké sen pitéisi olla,
milla tuotteilla ja palveluilla ja milla markkinoilla pitdisi toimia.

Kaikki edelld mainitut koulukunnat nédkevit strategian laatimisen monen
osallistujan tyond. Sen sijaan Entrepreneurial-koulukunta korostaa yhden johta-
jan, usein omistajajohtajan roolia strategian laadinnassa. Erityisesti esiin nouse-
vat luovuus, intuitio ja kokemuksen kautta hankittu viisaus juuri tasti liiketoi-
minnan alueesta. Lisdksi visio, se mitd kohti halutaan menni, on tirked ele-
mentti timdn koulukunnan ajattelussa. Omistaja-johtaja my0s ilmiselvésti ra-
joittaa kollektiivisuutta strategian laadinnassa, vaikka osallistumista tarvitaan.

Cognitive-koulukunnan ndkemyksissd korostuvat johtajan ja tekemiseen
osallistuvien ajatteluprosessit. Strategian laadinnassa tarvitaan kykyad avata
monimutkaisia ilmioitd, tunnistaa ongelmia, tuottaa vaihtoehtoisia ratkaisuta-
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poja, ratkaista ongelmia ja lopulta uuttaa niistd organisaation kannalta merki-
tyksellisii asioita ja luoda innostavia tavoitteita. (Schwenk 1984).

Learning-koulukunta lihtee ajattelussaan kasityksestd, jonka mukaan
maailma, johon strategialla yritetddn tuoda jarjestystd, on lilan monimutkainen
hallittavaksi vanhan tiedon varassa. He korostavat monimutkaisuuden kautta
tapahtuvaa oppimista ja hylkd&dvit rationaalisuuden mahdottomana periaattee-
na. Kuinka olla rationaalinen ilman uuden oppimista, kun oma organisaatio ja
koettu ympéristd ovat lahemmin tarkasteltuna kaoottisen monimutkaisia. Lear-
ning-koulukunta myos kyseenalaistaa sen, kuka strategian lopulta tekee ja mis-
sd pdin organisaatiota. He epdilevdt my6s prosessin tarkoituksellisuutta ja teki-
joiden tietoisuutta asiastaan sekd suunnittelun ja toimeenpanon rajaa. Perusky-
symys on: kuinka strategiat muotoutuvat organisaatioissa, ei se, kuinka ne
muodostetaan. Lisdksi tavoitteena on mieltdd strategia epdsuoraksi prosessiksi,
joka monipolvisesti etenee kohti ylldttdvid uusia haasteita, joita nousee esiin
prosessin aikana.

Power-koulukunta korostaa prosessin neuvottelevaa luonnetta. Politikoin-
ti ja asemien haku kuuluvat strategian suunnitteluun ja toteutukseen. Lahto-
kohta nostaa esiin ihmiset, organisaation tyontekijit ajattelevina olentoina, joilla
on oma tahto. Tamén tahdon suuntaaminen on keskeinen asia suunnittelussa ja
toteutuksessa. Ndin mddritellen strategian tekeminen on poliittinen prosessi.
Mikrotason valta on yksildiden valtaa ja organisaation sisddn suuntautuvaa.
Makrotason valta kuvaa organisaatiota yhteiskunnallisena toimijana ja suun-
tautuu ulospdin. Organisaation sisdlld valta ndyttdytyy peleind, se voi ilmetd
muutoksen vastustuksena, koalitioiden muodostamisena, tuen hakemisena
ylemmiltd tahoilta, omien pikku valtakuntien perustamisena tai asiantuntijuu-
den esiin nostamisena.

Cultural-koulukunta ndkee strategisen suunnittelun sosiaalisena toimin-
tana, jossa osallistujien jakamat uskomukset, séannot ja kasitykset organisaation
ja ympdériston tilasta ohjaavat yhteistd toimintaa. Yksilot sosiaalistetaan néihin
organisaation keskeisiin ominaisuuksiin. Strategia ndkyy Mintzbergin ja kump-
paneiden (1998) sanoin perspektiivind, katselukulmana, johon yhteiset mallin
mukaiset toimet suuntaavat voimansa. Kulttuurinen strategian laadinta on tar-
koituksellista, mutta kaikkia valintoja ei valttamattd ole tehty tietoisella tasolla.
Kulttuurin ominaispiirteiden mukaan niin kulttuuriin kuin strategiaankin sisal-
tyy asioita, jotka vain tiedetdédn, ilman ettd niitd aktiivisesti ajatellaan. Kulttuuri
voi edistdd tavoitteiden saavuttamista mutta se voi yhtd lailla my6s olla esteend
tavoitellulle muutokselle.

Environmental-koulukunta tunnistaa johtajuuden ja organisaation liséksi
ulkoisen ympaériston kolmanneksi strategian keskeiseksi voimaksi. Esiin nousee
my0s kysymys siitd, kuinka paljon ymparisto itse asiassa sanelee sitd, mika stra-
tegisesti on mahdollista, jarkevédd ja tarkedd. Tamd koulukunta on yksi lisd sii-
hen, kuinka tdssa koulukunnat esittelyjarjestyksessa ovat liukuneet kauemmak-
si keskeisestd yhdestd tai harvasta strategistista kohti laajempaa joukkoa vaikut-
tajia ja vaikuttavia voimia. Mintzberg kumppaneineen (1998) méérittelee ympé-
riston Environmental-koulukunnan kasitysten mukaan kohtuullisen hiilyviksi
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heikoiksi voimiksi tuolla jossain. Ympéristod edustaa se, mikd ei kuulu organi-
saatioon. Organisaation on kyettivd vastaamaan ympariston vaatimuksiin ja
odotuksiin. Ellei se pysty, markkinat hylkddvat sen. Lisdksi organisaatiot muo-
dostavat ekologisia klustereita ja hyodyntdvat yhdessd voimavaroja, kunnes ne
ehtyvét. Sen jdlkeen my6s organisaatio sellaisenaan kuolee, ellei se ole muuttu-
nut tai kykenevad nopeasti muuttumaan.

Configuration-koulukunta on Mintzberg et al. (1998) kehittelem4 yhteen-
veto edelld esitellyistd strategisista ndkemyksistd. He esittdvidt oman nikemyk-
sensd kokoelmana, johon on koottu kisitykset muiden koulukuntien esittele-
mistd parhaista ominaisuuksista. He korostavat aluksi konfiguraation ja trans-
formaation eroja ja kiintedd suhdetta kuin kolikon kohta puolta. Koulukunnan
nikemyksen mukaan konfiguraatio (sdddetyt asetukset) edustaa tehtyd, imple-
mentoinnissa olevaa strategiaa ja sen mukaista “asetusten sddtod kohdalleen”.
Strategian tekeminen puolestaan on muuttava, transformoiva osa strategista
toimintaa eli “uusien sddtdasetusten maédrittelyd”, kuin laivan kdantd uuteen
kurssiin. Niinpd Configuration-koulukunta toteaa, ettd suurimman osan ajasta
organisaatio on kohtuullisen stabiilissa tilassa, ja muutossykdykset ovat ryop-
sdhdyksenomaisia pyrdhdyksid ajan virrassa. Néissd pyrdhdyksissd tehddan
hyppyijd toiseen tilaan. Siksi strategisen johtamisen tavoitteena tulee olla stabii-
liuden sdilyttdminen ja ylldpito siten, ettd nopeat, tarvittavat muutospyrahdyk-
set ovat kuitenkin mahdollisia, kun tarve sellaisiin havaitaan. Itse strategian
laadinta voi sitten halutusti noudattaa mitd tahansa, parhaiten aikaan ja tilan-
teeseen sopivaa muiden koulukuntien esittdmid malleja. Taulukossa 2 on kuvat-
tu yhteenveto esitellyistd koulukunnista.

TAULUKKO 2  Strategian laadinnan koulukunnat (Mitzberg et al. 1998)

Koulukunta Tyyppi Painotus
The Design School Ohjaavat (1960-1980- Strategian laadinta suunnitteluprosessina
luvuilla kehittyneet)

The Planning School Strategianlaadinta formaalina prosessina
The Positioning School Strategianlaadinta analyyttisena prosessina
The Entrepreneurial School Kuvaavat (yksilo) Strategianlaadinta ndkemyksellisend prosessina
The Cognitive School Strategian laadinta alyllisena prosessina

The Learning School Kuvaavat (joukko) Strategianlaadinta esiin nostavana prosessina
The Power School Strategian laadinta neuvotteluprosessina
The Cultural School Strategianlaadinta kokoavana prosessina
The Environmental School Strategianlaadinta reagoivana prosessina

The Configuration School Kokoava (yhdisteleva) Strategianlaadinta muutoksen prosessina
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Strategian laadinta ja strateginen ajattelu ovat selkeitd esimerkkejd johdon sen-
segiving- ja sensemaking-prosesseista. Olipa strategian laadinta minkd tahansa
koulukunnan nikoistd, se on aina merkityksien luomiseen ja jakamiseen pyrki-
vdd toimintaa. Sensemaking-viitekehys sopii timédn vuoksi hyvin my®0s strate-
gisen ajattelun ja toiminnan tutkimukseen. Lisdksi ndhdddn, ettd varsinaista
jonkin koulukunnan mukaista stratagista johtamista esiintyy harvoin ja tiukka-
rajaisena sellaisenaan. Strateginen johtaminen ja strateginen muutos ovat
useimmiten erilaisia kombinaatioita edelld tyypitellyistd koulukunta-ajatteluista.

Lopuksi on hyva ottaa huomioon Weickin (2001) esitys strategisesta toi-
minnasta. Hdn nostaa esiin kolme kohtaa. Ensimmaiseksi hdn painottaa toi-
nalle, ja strateginen suunnittelu ja sen tuotoksena laadittu strategia on vain yksi
ennakkosuunnitelma muiden joukossa. Kuin korostaakseen toiminnan merki-
tystd, Weick (2001, 350) toteaa, ettd strategia on enemmén motivaatiota, halua
saada jotakin aikaan, kuin élyllisten ennakoitavien ongelmien ratkomista. Li-
sdksi organisaation kulttuuri ja improvisaatio nousevat esiin strategisen muu-
toksen ohjaavina tekijoind. (Weick 2001.)

3.2 Organisaatio muutoksessa

Strateginen muutos ndhdddn organisatoristen toimijoiden tarkoituksellisten
valintojen kohdistamisena olemassa olevia ulkoisia tekijoitd kohtaan. Tavoiteltu
muutos voi onnistua, jolloin keskeiset toimijat voivat tyytyvaisind todeta onnis-
tuneensa muutoksen suunnittelussa, ja tehneensd juuri oikeat ratkaisut muu-
toksen toteuttamisessa. Epdonnistuneessa muutoksessa vastaavasti johdon kat-
sotaan olleen lyhytn&kdistd ja toteutuksen osalta saamaton. (MacKay & Chia
2013.)

Strateginen muutos voidaan perustella vilttiméattoméksi organisaation
lyhyen aikavilin toimintakyvylle, ja vaittad, ettd pitkalld aikavililld se on olen-
naisen tdrkedd organisaation eloonjddmisen kannalta. N&in tdrked asia vaatii
paljon johtamiselta. Muutoksen aikaansaaminen organisaation toiminnassa ei
ole helppoa. Pdinvastoin, se asettaa johdon ja muut organisaation toimijat suur-
ten haasteiden eteen. Strateginen muutos vaatii selkedd ajattelua, harkittua vies-
tintdad sekd paljon johtamistekoja ja energiaa johtajilta. (Liischer & Lewis 2008.)
Lisdksi muutos edellyttdd kaikilta uuden oppimista.

Organisaation tyontekijoiden, sidosryhmien tai asiakkaiden kokema muu-
tos, muuttunut organisointi téiden jarjestelyissd, valtasuhteissa, organisaation
tehtdviin kuuluvissa osa-alueissa ja eri henkildiden kokemassa epavarmuudes-
sa omien tehtdviensd suorittamisessa, joko sisdllollisesti tai vastuun osalta - or-
ganisaatiotasosta riippumatta - aiheuttaa organisaation jdsenille henkisen tilan,
jossa epavarmuus, merkitykset, valtasuhteet ja oma tulevaisuus kyseenalaistu-
vat. Téllainen epavarmuuden tila vie energiaa jokaiselta organisaation jésenelta.
Energia, jota tarvitaan organisaation tarkoituksen mukaisten tehtdvien suorit-
tamiseen, menee nyt oman ja muiden tilan, roolien ja merkityksen arviointiin.
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Muutosta ohjaavat myos opitut mallit, jotka voivat toimia muutoksen kannalta
joko edistdvisti tai haitallisesti. (Lau & Woodman 1995.)

Organisaatiossa tapahtuva muutos on monitasoinen ja silld on liittymia
organisaation ulkopuolelle (Rouleau 2005) ja eri ryhmiin ja yksiloihin organi-
saation sisdlld. Muutos organisaatioissa tapahtuu eri puolilla eri ldhtckohdista
ja eri syistd ja eri prosessien kautta, ja se etenee kaaoksen ja jdrjestyksen vuoro-
vaikutusten kautta (Van De Ven & Poole 1995). Jokainen organisaation tyonte-
kija koettaa ymmartad omista ldhtokohdistaan muutoksessa olevaa tilannetta ja
sithen liittyviad ilmiditd. He yrittdvat oman historiansa ja omien kokemustensa
kautta yhdessd muiden kanssa tulkita ja luoda merkityksid kokonaisuuden ja
yksiloiden merkityksestd, tilasta ja paikasta. (Liischer & Lewis 2008.)

Muutoksesta uuteen yhteistyohon on mahdollista edetd sensegiving- ja
sensemaking-prosessien kautta. Sensemaking on yritys luoda jarkevii ja katta-
via ymmarryksid, joiden kautta on mahdollista 16ytéda tarkoitus ja mahdollisuus
uudelle toiminnalle (Weick 2001, 1995). Strategia liittyy vahvasti tekemiseen.
Strategia toteutuu tai jdad toteutumatta tekojen kautta. Teot liittyvat kdytantoihin
ja kdytannot kulttuureihin. Strategialla pyritdan vaikuttamaan kulttuuriin. Stra-
tegian liitos kulttuuriin ja kédytdntoihin tunnistetaan retrospektiivisesti. Ndin
ndhdaan, ettd strategia on toteutunut, koska selvi ja tunnistettava, jopa loogi-
nen tapahtumien jatkumo on nahtévilld tuloksineen. Toisaalta sensegiving tun-
nistaa myos tarkoituksellisen ja tavoitteellisen muutospyrkimyksen, jolla on
suora vaikutus tavoiteltuun kéytantdjen ja kulttuuriin muutokseen. Strateginen
muutos edellyttdd sekd sensegiving- ettd sensemaking-prosessien kdynnistymi-
sid. (Tsoukas 2010.)

Muutosta estdvid tai hidastavia tekijoitd on paljon. Moniselitteisyys luo
epdvarmuutta ja aiheuttaa vadrinkédsityksid toimijoiden keskuudessa. Moni-
ddnisyys, se ettd tulkintoja ja tietoa tuntuu olevan paljon tarjolla, ruokkii se-
kaannusta, kun késilld on erilaisia viestejd asiasta, jonka merkitystd mikaan seli-
tys ei tunnu kattavan kokonaisuudessaan (Liischer & Lewis 2008). Toisaalta
moniselitteisyys voi olla myos tarkoituksellista ja sen kautta saadaan mahdolli-
suus energisoida toimintaan organisaation eri yksikoitd, vaikka niiden tehtédvit
voivat olla kovin erilaisia. My6hemmaissd vaiheessa moniselitteisyys voi kui-
tenkin vaatia veronsa ja aiheuttaa kiistoja esimerkiksi resurssien allokoinnista ja
organisaation tehtdvien merkityksestd asiakkaille ja organisaation toiminnalle.
(Chahrazad & Langley 2013.)

Johto on muutoksen kédynnistdjd, ja tyotehtdviensd vuoksi velvollinen
viemddn muutosta eteenpdin. Johdon tehtdvana on yrittdd saada muut organi-
saation toimijat ymmartdamé&dn muutoksen sisdltamét uudet merkitykset ja ta-
voitteet. (Liischer & Lewis 2008, Gioia & Chittipeddi 1991.)

Muutos voidaan jilkeenpdin yksinkertaistaa ihmisten mieliin johdon hy-
viksi paatoksiksi, hyvin tehdyiksi johtamisteoiksi ja osuvaksi organisoinniksi.
T&lloin kuitenkin voi unohtua se, ettd muutoksen aikana ymparisto ja sisdinen
toiminta on voitu kokea kaoottiseksi, eivitka ne nidin ole vastanneet muutoksen
valmistelussa vallinneita ennakko-oletuksia. T4lld tavoin muutoksen prosessin-
omaisuus unohtuu, ja muutoksen aikana tapahtunut oppiminen jdd nakymdt-
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tomiin. Johto toki toimii aktiivisesti mutta prosessit ja tavoitteellinen seka
emergentti oppiminen on liitettivd mukaan muutoksen ldpiviennin onnistumi-
sen edellytyksiin. (MacKay & Chia 2013, Tsoukas 2010.)

Keskijohto toimii valittdjand, ja sen tehtdvd on ottaa vastaan johdon sen-
segiving-prosessien tulemat osallistumalla niihin kuulijoina ja viestien lukijoina.
Keskijohdon sensemaking-prosessit yhdessd johdon kanssa vastaavasti tuotta-
vat keskijohdolle tulkintoja, joita he edelleen vievit eteenpdin kdynnistamalla
omia sensegiving-prosessejaan alaistensa kanssa. Keskijohto on myos yhteis-
tyossd sidosryhmien ja oman organisaationsa muiden yksikoiden kanssa. Tadssa
tehtdvdssd heiddn on myods selvitettdvad ja kdynnistettdva yksikoiden valisten
uusien toimintatapojen ja tavoitteiden merkityksen luonti, jotta uusi tavoiteltu
tila voidaan saavuttaa.

Organisaation muutos ei koske pelkdstddn uutta tyonjakoa ja tyonteon
vastuu- ja valtasuhteita. Muutos koskee my0s vastuuta ja valtaa kayttaa kieltd,
jolla muutokset perustellaan ja kdynnistetdan (Mantere 2013). Johto harvemmin
on suoraan yhteydessa suorittavan tason tyotekijoihin muutoksen ldpiviennissa
ja tdssd korostuu keskijohdon rooli vilittdjana. (Huy 2011, 2010, 2002, Liischer &
Lewis 2008, Stensaker 2008).

Kaikesta hyvistd tahdosta, suunnitelmallisuudesta, oikea-aikaisista p&a-
toksistd ja tehokkaista prosesseista huolimatta organisaatio voi olla saavutta-
matta suunniteltua tilaa. Kun ajan virrassa tehd&én erilaisia valittuun strategi-
aan perustuvia paatoksid, niin tdnddn tehdyt viisaat pddtokset ja teot saattavat
osoittautua kolmen vuoden péidstd pahimmillaan tuhoisiksi. (MacKay & Chia
2013.)

Sensemaking on jatkuvaa ja uudet tilanteet ja uusi tieto omasta ja ymparis-
ton tapahtumista kdynnistdd uusia toimenpiteitd, joilla voidaan edistdd tai hi-
dastaa tavoitteen saavuttamista. Sen lisdksi sensemaking-prosessit voivat tuot-
taa uusia, alkuperdisen strategian kanssa kilpailevia tavoitteita eli emergentteja
strategisia tavoitteita. Emergenttien tavoitteiden ilmaantuminen kuvaa sensen-
making- sensegiving-prosessien vastavuoroisuutta ja edestakaisuutta organi-
saation eri tasojen vdlilld. Keskijohto voi kohdistaa sensegiving-prosessinsa
my&s johtoon.

MacKay & Chia (2013) nostavat esiin uuden kasitteen “luova evoluutio”,
joka pyrkii katsomaan strategisen valinnan ja sattuman sekd ympériston (luon-
non)valinnan taakse. Luovassa evoluutiossa organisaatio ei jattdydy tehtyihin
huonoihin pddtoksiin eikd jad ymparistonsd vangiksi, vaan johto voi valita op-
pimisen kautta luovia ratkaisuja esiin nouseviin ongelmiin. (MacKay & Chia
2013)

3.3 Muutoskritiikki

Toimiston strategisen muutoksen tavoitteita ja perusteita pohditaan usean péal-
likon toimesta tdmén tutkimuksen empiirisessd osassa. Muutoksen edistdminen
tai vastustaminen tulee esiin haastateltujen pééllikdiden omakohtaisissa koke-
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muksissa ja kertomuksissa. Se, ettd moni kokee muutoksen hammentévéand, on
merkki siitd, ettd muutos ei mene eteenpdin suoraviivaisesti, muutosprosessi
voi ndyttdytyd hallitsemattomana ja epdselvinai sitd tarkkailevalle ja siihen osal-
listuvalle tyontekijdlle (MacKay & Chia 2013). Muutos poikkeaa usein sivupo-
luille ja muutoksen kdynnistdjan on hyvé ottaa timéd mahdollisuus huomioon jo
muutosta suunniteltaessa. Toisaalta hammennys pakottaa jokaisen miettimdan
muutosta omakohtaisesti ja etsiméén ratkaisuja siihen, kuinka muutoksen aika-
na ja sen jalkeen voi loytad itselleen tydssa tarvittavia merkityksid (Thomas et al.
2011). Muutoksen etenemiseen vaikuttavat enemmin sattumalta avautuvat
mahdollisuudet, tapahtumien jatkuva vuo ja satunnaiset tulokset kuin johdon ja
organisaation tavoitteellinen suunnittelu ja toiminta ja ympariston vaikutus,
huomattavat MacKay & Chia (2013).

Muutoksen aikana henkildston piirissd ilmenee usein kriittistd ajattelua ja
toimintaa, jota nimitetddn muutosvastarinnaksi (Piderit 2000). Tavoittellinen
muutos koskettaa jokaista organisaation tyontekijad. Muuttuvat tavoitteet ja
muuttuvat tyotavat herdttavat kysymyksid niilld, joiden tyotehtdvia esitetty ja
tavoiteltu muutos koskee. Muutos voi koskea tyontekijédlle hyvin ldhelld olevia
asioita. Oma tehtdvd, oma rooli tyoyhteisossd, uudet tyotoverit ja uudet esimie-
het, uudet ennestddn tuntemattomat tietojdrjestelmit ja yhteistyomallit voivat
aiheuttaa hdmmennystd, jonka késittely vaatii aikaa ja uusien merkityksien
tuottamista.

Toisaalta muutos voidaan kokea yhtd hyvin positiivisena uudistumisena,
jota itse kukin innolla odottaa. Joka tapauksessa on selvid, ettd muutos vaatii
aikaa. Johdon odotusten ja tunteiden oletetaan useimmiten olevan positiivisia
muutosta kohtaan, koska hehidn ovat muutosvaatimukset tuottaneet. Useimmi-
ten johto odottaa myos alaistensa suhtautuvan asiaan samoin. Yleinen késitys
on, ettd muutosvastarinta esteend on hoidettava pois ja saatava kaikki puhalta-
maan yhteen hiileen. (Piderit 2000.)

Suhtautuminen, asenteet ja kokemukset muutoksesta eivit ole joko nega-
tiivisia tai positiivisia sellaisinaan, vaan pikemminkin muutoksen kokemukset
ovat erilaisia yhdistelmid ndistd. Muutoksessa eivit pelkdstdan kilpaile uudis-
taminen ja sdilyttdiminen. Johto kokee muutosvastarinnan usein negatiivisena
siksi, ettd he epdilevit tydtekijoiden olevan vastarinnassa johtoa kohtaan. Lisdk-
si nousee esiin ajatus, ettd tyontekijdt ovat hdiriotekijoitd ja ndin ollen hyvén ja
viisaan toiminnan esteitd. Tam4 siitdkin huolimatta, ettd tyontekijoiden kasityk-
set ja puheet voivat hyvinkin olla aiheellisia huolia toiminnan ja koko organi-
saation tulevaisuuden kannalta. T&lld tavalla asennoitumalla johto voi menettda
tarvitsemaansa tukea haetulle muutokselle. Samanlainen ldhtokohta on, jos joh-
to jo ennakkoon pddttdd mielessddn, ettd titd vastaan tyontekijat ovat joka ta-
pauksessa. Silloin voimat kuluvat taisteluasemien kaivamiseen sen sijaan, ettd
ldhdetddn yhdessd edistim&ddn muutosta, ja otetaan kisittelyyn asioita, jotka
puolin ja toisin koetaan haastavina. Tutkimus on my0s perinteisesti katsonut
muutosvastarintaa johdon ndkokulmasta ja unohtanut tyotekijoiden ja keski-
johdon tutkimisen. (Piderit 2000.)
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Muutosvastarinta voidaan jakaa késitteellisesti kolmeen osaan. Yhtdalta
muutosvastarinta on ajattelussa, toiseksi sen ilmenee tunteissa ja kolmanneksi
se on toiminnallista eli kdyttdytymisessd ilmenevaa.

Muutosvastarinta voi olla kognitiivista eli ajatteluun liittyvadd. Se voi il-
mentyd haluttomuutena aloittaa uutta, erilaista toimintaa, jolla pyritddn saavut-
tamaan yhdessd sovitut padamadrat. Armenakis et al. (1993) selittdvit, ettd vaik-
ka vastustus ndkyy kdyttdytymisessd, se on periaatteessa vasta seuraava vaihe
muutosvastarinnan prosessissa. Kdyttdytymisessd ndkyvdd vastarintaa edeltda
tyontekijan ajattelullinen muutosvastarinta, joka kumpuaa muutokseen valmis-
tautumattomuudesta. Tyontekija ei ole valmis ottamaan vastaan muutosviestejd,
koska ei kykene juuri silld hetkelld prosessoimaan tarjolla olevaa uutta tietoa.
Sensemaking-prosessi ei ldhde kdyntiin. Identiteetti ei ole valmis. Joka tapauk-
sessa ajattelullinen ja &lyllinen komponentti on luettava osaksi muutosvastarin-
taa. (Piderit 2000, Armenakis et al. 1993.)

Toiseksi, muutosvastarintaa voidaan kuvata myos tunteiden kautta. Esi-
merkiksi tdssd sopii tyontekijan ndyttdmd aggressio, josta johdon tulkinnan
mukaan ilmenee vastustus haluttua muutosta kohtaan. Aggressio voi kuulua
huutamisena, ndkyd seldn kddntdmisend ja ilmetd kieltdytymisend vastaanottaa
esimiehen puhetta tai tehdd pyydettyjd tehtdvid. Vince & Broussine (1996) tut-
kivat keskijohdon kokemuksia muutostilanteissa tunteiden nidkokulmasta, ja he
huomasivat, ettd keskijohto reagoi usein tutkijoiden mielestd ristiriitaisen tun-
teellisesti muutoksen kokemuksiinsa. Esiin nousivat ahdistus ja turhautuminen.
Lihtokohtana tédlle vastarinnalle on usein rationaalinen oletus, ettd muutos ta-
pahtuu, kun tunnistetaan ja kuvataan ongelma ja esitellddn uusi tavoite. Sitten
analysoidaan muutostarve ja ratkaistaan asia tekemdlld tarvittavat toimenpiteet.
On kuitenkin syytd ottaa huomioon my6s asioiden ja henkildiden keskindiset
riippuvuussuhteet ja niiden perustalta nousevat ristiriitaiset ja mahdollisesti
vastakohtaiset tunteet ja henkilosuhteet, jotka kaikki vaikuttavat kasityksiimme
itsestimme ja muista muutoksen alla toimivista kollegoista (Vince & Broussine
1996).

Kayttaytymisessd muutosvastarinta ndyttdytyy toimintana tai toiminnasta
pidéttaytymisend. Toiminnallinen eli kdyttdytymisessd ndkyvéd vastarinta voi
ilmentyd myos johdon hienovaraisena huijaamisena. Se ndyttdytyy siten, ettd
ikddn kuin tehtdisiin pyydettyjd asioita, mutta todellisuudessa ollaan kuiten-
kaan tekemaitti. Toisaalta, kuuliaisuus tai sen esittiminen tulkitaan vastarinnan
vidhenemiseksi, mutta se voi hdmité ja olla siitd huolimatta toiminallista vasta-
rintaa yhtd hyvin kuin todellista asioiden eteenpdin viemista (Piderit 2000).

Jones & Van de Ven (2016) havaitsivat, ettd pitkdan jatkuva muutosvasta-
rinta vdhentdd sitoutumista ja kokemusta organisaation toiminnan tehokkuu-
desta. Tamé&n vuoksi muutosta haluavan johdon on hyva pyrkia tunnistamaan
organisaatiossa erilaisia muutokseen liittyvid ajattelumalleja ja tekoja seké liséta
sensegiving-tekoja muutoksen momentin ylldpitdmiseksi ja muutosvastarinnan
vidhentdamiseksi. (Jones & Van de Ven 2016.)

Muutos epdonnistuu varsin usein, eli organisaatiossa ei omaksuta uutta
toimintakulttuuria. Burke (2011) huomauttaa, ettd noin 70% strategisista muu-
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toksista epdonnistuu. Epdonnistuminen viittaa tdssd siihen, ettd asetettuja ta-
voitteita ei saavuteta tai muutos ei mene ldpi eli organisaation toiminta ja kult-
tuuri palautuu véhitellen edeltdvadan tilaan.

Muutosvastarinta on erilaista eri typpisissd organisaatioissa. Perinteisissa
hierarkkisissa ja tiukasti kytketyissad (“tightly coupled”) organisaatioissa, kuten
armeijassa iso muutos on helpompi saada aikaan kuin 16yhemmin kytketyissa
("loosely coupled”), hajautetuissa organisaatiossa, joista esimerkiksi sopivat
yliopistot (Burke 2011, Weick 2001, 1976). Muutosta voidaan myos tavoitella
erikokoisissa yksikoissd, ja silloin yksikon koolla on vaikutus muutoksen lédpi-
menoon ja onnistumiseen. Muutostoimenpiteet on helpompi kohdistaa pie-
nempddn mddrddn samassa rakennuksessa ja kerroksessa olevia ihmisid kuin
isoon maantieteellisesti hajallaan olevaan konserniin. (Burke 2011.)

Muutoksen erilaisuus ja vastaavasti soveltuvien keinojen erilaiset valikoi-
mat ovat vastakohtaisia tiukasti kytketyssd organisaatiossa verrattuna loyhésti
kytkettyyn organisaatioon. Loyhédsti kytketyssd organisaatiossa (systeemissd)
muutoksen kohteeseen vaikuttamisen prosessi on jatkuvaa. Muutoksen laajuu-
teen vaikutetaan pienten prosessien kautta, muutosote on improvisoiva, muu-
toksen tukeminen on ldheistd ja osallistuvaa ja muutoksen vaikutusalue on pai-
kallinen. Tiukasti kytketyssad organisaatiossa (systeemissd) muutoksen kohteen
prosessi on episodinen, prosessin laajuus on suuri, muutosote on suunniteltu,
muutoksen tukeminen on rajoittavaa ja vaikutusalue on koko organisaation
kattava. (Burke 2011, Weick 1976.)

Muutoksen kritiikki voi kohdistua myds muutoksen kritisoijien kritiikkiin.
Johto vastustaa jo periaatteesta muutoskriitikkojen esiin nostamia aiheita. T&lld
tavoin oppiminen ja sitoutuminen voi vaarantua. Tdstd asiasta lisdtutkimuksia
edellyttdvat muun muassa Thomas et al. (2011).

Huy, Corley & Kraatz (2014) esittdvit, ettd muutosvastarintaa tutkittaessa
on asioita katsottava kahdesta eri ndkokulmasta. Toisesta muutosta katsotaan
sen sisdllon vastustamisen kautta ja toisesta ndkokulmasta muutosta ajavien
toimijoiden valtuutuksen kautta. Perinteisesti muutosvastarinnan tutkijat nos-
tavat esiin muutoksen sisdllon ja sen vastustamisen. Huy, Corley & Kraatz puo-
lestaan nostavat esiin johdon ja keskijohdon vilisen epadluottamuksen, jossa
keskijohto ei anna johdolle tunnetasolla valtuutusta toimia muutoksen eteen-
péin viejind. Huy, Corley & Kraatz (2014) korostavat, ettd nditd kahta nakokul-
maa pitdd tutkia erillisind, koska ne eroavat siing, ettd toinen perustuu kogni-
tioiden sensemaking-prosesseihin ja toinen tunteiden sensemaking-prosesseihin.

3.4 Osallistumisen edistiminen

Muutoksen edistiminen antamalla tyontekijdiden ja keskijohdon osallistua
pddtoksentekoon, on pitkddn ollut tavoitteena sekd johtajilla kdaytdnnossa ettd
tutkijoilla teoreettisissa pohdinnoissa. Lisdksi ndma ajatukset ovat olleet hyvin
esilld johtamisen kirjallisuudessa. (McCaffrey et al. 1995.)
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Jakamalla tietoa ja vahentdmalld kontrollia alla olevan kuvion 2 mukaan,
osallistumisen mahdollistavat keinot kuitenkin lisddvit johdon nidkokulmasta
epdvakautta ja vastaavasti johdon mahdollisuuksia kontrolliin ja ohjaukseen.
Hueyn (1994) mukaan esimerkiksi USA:ssa 95% johtajista pitdd osallistumisen
mahdollistavaa mallia suotavana mutta vain 5% pyrkii sitd toteuttamaan. Kun
osallistuminen mahdollistetaan, johto pelkés, ettd se menettdd valtaa suhteessa
haluttuun muutokseen. Se pelkdd kontrollin katoamista ja muutoksen oikean
suunnan vinoutumista.

Pahimmillaan johto nikee tédssd tulevaisuuden epdvakaana ja epdvarmana.
Sen seurauksena kuvan kehdlld siirrytddn tilaan, jossa osallistumista taas rajoi-
tettaan ja valtaa pyritddn keskittdim&ddn enemmaén johdolle. Koska henkiloston
sitoutuminen muutokseen on keskeistsd, on vastaavasti annetteva asiaan kuulu-
vaa tietoa niille, joiden toivotaan tekevén ja edistivdn muutosta kiaytinnossa.
Henkiloston osallistumisella voidaan vaikuttaa sitoutumiseen ja tdtd kautta
heiddn muutosta edistdviin toimenpiteisiin. Kuvassa havainnollistetaan sitd,
kuinka johto tasapainoilee osallistumisen mahdollistamisen ja tiedon, vallan ja
kontrollin keskittdmisen kanssa eri vaiheissa tavoiteltua muutosta.

Osallistumisen mahdollistava muutoksen johtaminen houkuttelee hyvien
tulosten toivossa. Ajatus, ettd kaikkien panos saadaan kdyttoon ja sitoutuminen
uuteen tapahtuu kuin itsestddn, on liian houkutteleva jatettavaksi kayttamattd,
ainakin puheen tasolla. (McCaffrey et al. 1995.)
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KUVIO 2  Osallistuminen paédtoksentekoon (mukaillen McCaffrey)

Julkishallinnossa organisaatioiden toiminta perustuu laissa, asetuksissa ja so-
pimuksissa mddriteltyihin tehtdviin. Ohjaus ja omistajuus ovat julkishallinnossa
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erilaisia kuin yritysmaailmassa. Julkishallinnossa on enemman poliittista oh-
jausta ja kaiken lisdksi vield useasta eri suunnasta. Julkishallinnossa on enem-
mién sidosryhmid, joiden vaikuttimet ja tavoitteet vaihtelevat. Rajat organisaa-
tioiden vdlilld ja suhteet ulkopuolisiin ovat ldpdisevampid kuin yksityiselld
puolella. Julkishallintoa ohjaavat runsaammat sdannét ja tiukemmat asetetut
rajoitukset. Johtaminen julkishallinnossa kohdistuu vahvasti organisaation si-
sdiseen toimintaan, mutta yhtd paljon myos ulkopuolisiin toimijoihin sdétele-
malld ja sallimalla tekoja yhteiskunnassa. Toiminnan moniulotteisuus ja edelld
kuvatut julkishallinnon erityispiirteet saavat monet julkishallinnon tyontekijat
pohtimaan kriittisesti kaiken mielekkyyttd, omaa rooliaan, tyotddn ja elamdansa.
Toisaalta julkishallinnossa ihmisilld on my6s mahdollista kokea tyon merkityk-
sellisyyttd, koska toiminnan kohteet pitdvit yhteiskuntaa jarjestyksessd ja toi-
mintakykyisend. (Feldman 2005.)

3.5 Muutos ja keskenerdisyys

Oman roolin, oman identiteetin ja omien tehtdvien pohdinta Toimiston muu-
toksessa on keskeinen asia, joka tulee esiin pdillikdiden haastatteluissa. Muutos
on prosessina ja seurausvaikutuksiltaan kuitenkin lopulta ennakoimaton. Eri
henkil6t kokevat sen eri tavalla.

”Kaikki virtaa, mikddn ei pysy paikallaan” eli kaikki on koko ajan muu-
toksessa. Ndin sanoi jo Herakleitos aikoinaan (Maitlis & Hernes 2010). Organi-
saation muutosprosessit ovat tilanteisia, hitaita, epdjatkuvia ja ennakoimatto-
mia ja niiden tulokset voivat johtaa vastaavasti myos ennakoimattomiin loppu-
tuloksiin. (Balogun & Johnson 2004, Mintzberg 1978), ja ne ovat aina kesken-
erdisid.

Erityisesti kaiken keskenerdisyys tulee ndkyviksi englanninkielisessd sa-
nonnassa, jossa kaiken sanotaan olevan ”in the mode of becoming” (Tsoukas &
Chia 2002). Koska sensemaking on jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa merkityk-
sien ja yhteisen toiminnan edellytyksien luomista, tdmé tilanteiden jatkuva
muutos kertoo siitd, kuinka kaikki on aina keskenerdistd. Se, minkd joku kokee
olevan hyvin ja pysyvén asioiden tilan, on toisen mielestd vaikeasti ndhtavissa
ja koettavissa stabiiliksi tilaksi.

Vaikka organisaation tyontekijoillda on késitys, ettd tdssd ovat pysyvat
sddnnot ja pysyvat toimintatavat, aina on joitakin, jotka jonkin asian tai ilmion
vuoksi ovat sensemaking-prosessin kautta pédétyneet erilaiseen kasitykseen asi-
oiden tilasta, kuin pysyvéd tilaa tai kdytantoad esittineet ovat oman sensema-
king-prosessinsa kautta pédtyneet. Ja silloin erilaisen késityksen omaava henki-
16 joutuu tilanteeseen, jossa hdnen on péditeltdvd, yrittddko soveltaa olemassa
olevia kdytantojd vai lahtedko uusien kdytantojen tielle, joista niistdkin voi tulla
hetkeksi niin sanottuja pysyvid kdytantoja. Joka tapauksessa esiin tyontyy risti-
riita. Ja seuraavaksi esiin nousee myos se, kenenka tulkintaa voidaan pitédd oi-
keana, kuka voi ja kenelld on oikeus tuottaa todellisuutta, jossa elamme ja toi-
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mimme. Sensemaking-prosessi jatkuu, jos ristiriitainen tilanne ei anna toiminta-
rauhaa.

Monet nykyiset organisaatiot ovat erilaisten yhdistymisten tuloksia. My®os
Toimisto on kahden edeltdvan organisaation yhdistimisen seurauksena synty-
nyt uusi asiantuntijaorganisaatio. Organisaatioita yhdistetddn taloudellisten
tavoitteiden ja toiminnallisten hyotyjen saavuttamiseksi. Yhdistimisen seu-
rauksena usein my0s organisaatiokulttuuria halutaan muuttaa joko toisen yh-
distyvan organisaation mukaiseksi tai yrittdd luoda kokonaan uutta organisaa-
tiokulttuuria. Ndissd tilanteissa henkilostd kokee epdavarmuutta, ja osa on huo-
lissaan tulevaisuudestaan ja tyopaikastaan. Johto kdynnistdd sensegiving-
prosesseja ja pyrkii luomaan kuvaa uudesta yhdestd ja yhtendisestd organisaa-
tiosta ja yhteisestd tehtdvistd. Vastaavasti tyontekijoiden sensemaking-prosessit
kdynnistyvadt shokeista, joita johdon esittimidt uudet tiedot heille edustavat.
Sensemaking-prosessien kautta jokainen tyontekijd yhdessd muiden kanssa
yrittdd luoda merkityksid, joiden kautta pyritddn saavuttamaan tilanne, jossa
yhteinen toiminta on mahdollista.

Mitd erilaisempia kahden yhdistyvdn organisaation kulttuurit ovat, sita
enemmain epdvarmuutta esiintyy tyontekijoiden keskuudessa. Myoskddn henki-
lokohtaisesti koettu valta vaikuttaa organisaatiossa, ei poista koettua epavar-
muutta. Epdvarmuuden kokemukseen vaikuttaa muun muassa henkilon rooli
organisaatiossa, eli millaisissa tehtdvissd hdn toimii, ja onko vastaavia tehtdvia
tehty myos toisessa yhdistyvdssd organisaatiossa. Ainutlaatuisuus vahvistaa
koettua turvallisuutta. Kulttuurien yhdenmukaisuus vihentdd epavarmuutta, ja
johdon on siksi hyvi korostaa viestinndsséddn kulttuurien yhdenmukaisuutta tai
samanlaisuutta.

Yleensd haltuun ottavan organisaation tyontekijat kokevat yhdistymisen
vihemmaén uhkaavana. Tyontekijoiden sensemaking-prosessit ldhtevét alussa
liikkeelle henkilokohtaisina pohdintoina, mutta heti jatkossa ne ovat sosiaalisen
prosessin tuloksia sensemaking-viitekehyksen mukaisesti. Sensemaking-
prosessien seurauksena tyontekijdt sitten arvioivat omaa tilannettaan uudessa
organisaatiossa. Lisdksi tulee pohdintaa siitd, kannattaako jadda uuteen organi-
saatioon vaiko ldhted mieluummin pois, etsimédédn uusia tyotehtdvid organisaa-
tion ulkopuolelta. Ristiriitoja tulee, ja niihin suhtautuminen ja ratkaisukeinot
syntyvit sensemaking-prosessien tuloksena. Tyotyytyviisyys voi laskea, mutta
mahdollisten uusien tehtdvien kautta 16ytyy myos tilaisuuksia saada parem-
miksi koettuja tehtdvid. (Marmenout 2010.)
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KUVIO 3 Organisaatioiden yhdistyminen

Yhdistymisessd kulttuurin muutokseen vaikuttavat organisaatioiden arvot,
asenteet ja kdyttdytyminen. Néistd vaikeasti muutettavista asioista kdyttaytymi-
sen muuttamien on helpointa, ja siihen voidaan konkreettisimmin vaikuttaa
sensegiving-prosesseilla. Uudet tekemisen tavat luodaan usein prosesseja ja
kaytantojd kehittamalld. Niiden vaikutus ulottuu sitten vihitellen asenteisiin ja
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lopulta niiden uskotaan méérittelevan organisaation arvot (Burke 2011).

Riippumatta siitd, kuinka kyvykkéésti johto toimii, organisaation kulttuu-
rin muuttaminen ja muuttuminen on hidas prosessi. Johto katsoo asiaa koko-
naisuuden kannalta ja yksityinen tyontekija oman tyonsd ja oman vaikutusalu-
eensa kautta. Vaikka jarki ymmartdd ja tukee muutosta, tunteet tulevat hi-

taammin perédssd. (Puusa & Kekale 2015.)




4 KESKIJOHDON TYO, IDENTITEETTI JA VALTA

Jo 1990-luvulla kysyttiin tarvitaanko keskijohtoa lainkaan nykyaikaisessa orga-
nisaatiossa. Kysyjind tuolloin olivat merkittavat tutkijat, konsultit ja yritysjohta-
jat kuten Carl Icahn, Tom Peters, Peter Drucker ja Jack Welch (Osterman 2008).
Nama vaikutusvaltaiset henkil6t nakivat keskijohdon usein organisaation pai-
nolastina, valttdméattomand pahana tai joukkona turhia toimijoita, joista olisi
hyva paastd eroon (Huy 2002). Keskijohdon arveltiin vain tuottavan raportteja
luettavaksi johdolle ja muille keskijohdon pailliksille. Vahvasti epdiltiin teke-
vitko he oikeasti mitddn tuottavaa. Toisaalta kuitenkin havaittiin, ettdi huoli-
matta keskijohdon pdillikoiden lukumddrdn védhentdmistavoitteista, heiddn
lukumaddransa oli entisestddn lisddantynyt (Littler & Innes 2004). Keskijohdon
merkitystd epdilevid arvioita vastaan puhuu myds uudempi tutkimus, joka
edelleen nikee keskijohdon merkittdavéna linkkind ylemmaén johdon ja tyonteki-
joiden vilissd (Harding et al. 2014, Rouleau & Balogun 2011).

Keskijohdon tehtdvdnd on saattaa toimeen ylemmin johdon paitokset.
Keskijohdon ei suoranaisesti oleteta itsendisesti tekevdn isompia pddtoksid,
vaan heidén tehtdvansd on tulkita johdon pddtoksistd ne asiat, jotka kaytannos-
sd pitdd tehdd. Sen jdlkeen heiddn on motivoitava ja ohjattava alaisiaan teke-
médn nditd oikeita asioita. (Bryant & Stensaker 2011, Stensaker 2008, Thakur
1998.)

Organisaation tyot jdrjestetddn prosesseiksi ja toiminnoiksi. Jokainen toi-
minto tarvitsee tyontekijoitd. Toimintojen tyontekijat hoitavat heille prosessissa
madrdytyvit tehtdvat. Organisaation tdiden jarjestely on yksi ilmiasu organi-
soinnille. Organisoinnin kautta tuotetaan tyonkuvat, henkilviden keskeiset teh-
tavét eri prosesseissa ja kunkin valta ja vastuu toiden suorittamisesta. Kun riit-
tdvd maadrd ihmisid tekee tyotd yhdessd, tarvitaan tyon johtamista, jotta kaikki
tekemiset yhdistyvit oikea-aikaisesti mahdollisimman sujuvaksi ja tehokkaaksi
kokonaisuudeksi. Keskijohto sijoittuu ldhelle tehtdvien suorittajia, ja vastaavasti
keskustelee kéyttdmistddn toimenpiteistd ja niiden tehokkuudesta ylemman
johdon kanssa. Keskustelu voi tapahtua esimerkiksi niin, ettd keskijohto rapor-
toi sddnnollisesti ylemmadlle johdolle oman yksikkonsd tyon tuloksista. (Oster-
man 2008, Stensaker 2008, Wooldridge et al. 2008, Floyd & Wooldridge 1997,
1996.)
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Muutostilanteissa keskijohto saa usein ensikdden tietoa strategiasta ja uu-
sista tavoitteista. Keskijohdon tehtdvd on vastaavasti yrittdd tehdd uudet toi-
mintatavat merkityksellisiksi omille alaisilleen, niin ettd organisaatiolla on
mahdollisuus pyrkid strategisiin tavoitteisiinsa. Keskijohto on sitoutunut
omaan yksikkoonsd, ja he toimivat myos valittdjind eri toimintojen ja yksikoi-
den vililld (Osterman 2008).

Kuitenkin organisaatiossa, joita oli yritetty virtaviivaistaa vahentamalla
keskijohdon maaradd, tuli eteen tilanne, jossa ylin johto kyseli, missd ovat ne
toimijat, jotka saavat asioita tapahtumaan. Se, miké oli suunniteltu, piti saada
toimimaan. Kuitenkaan ne tyontekijit, jotka olivat valmiita toimimaan, eivat
aina tienneet, mitd tehdé ja miten. Tarvittiin sellaista johtamista, jossa strategiset
pédtokset muutetaan toiminnaksi, usein hyvin monimutkaisissa ja useita sidos-
ryhmid koskettavissa tilanteissa, joissa asiakkaiden toivomukset ja vaateet edel-
lyttdvit toimivaa ja tuloksia tuottavaa kokonaisuutta.

Huy (2001) esittdd, ettd keskijohto on voimallinen toimija strategisen muu-
toksen toimeenpanossa. Hén erittelee neljd eri ominaisuutta, joiden kautta kes-
kijohto saa ylimmén johdon strategiset aikomukset muunnettua toiminnaksi.
Keskijohdossa on usein sisdistd yrittdjyyttd, mikd tarkoittaa, ettd he ottavat vas-
taan tehtdavét ylimmaltd johdolta, ja omien kokemustensa ja alaistensa tuntemi-
sen kautta osaavat kdynnistdd omatoimisesti muutoshankkeita. Keskijohto ky-
kenee innovoimaan strategian pohjalta uusia kdytdntoja tyoprosesseihin, he
osaavat organisoida tydn sujuvaksi, ja ndkevit kuka alaisista tarvitsee koulusta
uusiin tehtdviin. Ylin johto ei useinkaan péése tille tasolle tyon johtamisessa,
vaan he operoivat suoraan keskijohdon kanssa, jolle kohdistavat muutosta edis-
tdvit sensegiving-prosessinsa.

Toinen ominaisuus, jota Huy (2001) painottaa, on keskijohdon kyky ja
mahdollisuus viestid. Heilld on suora yhteys alaisiinsa, he tuntevat alaisensa
hyvin, usein vuosien takaa, ja heidédn sanaansa luotetaan, koska he alaisten ko-
kemusten mukaan myos tietdvét alaisten tyon yksityiskohtaisemmin kuin ylin
johto. Keskijohdolla on my6s yhteyksid oman ryhménsé tai yksikkonsd ulko-
puolisiin toimijoihin sekd organisaation ulko- ettd sisdpuolella. He pitdvit yh-
teyttd asiakkaisiin, kasittelevat heiddn toiveitaan ja palautettaan, muokkaavat
asiakaspalveluprosesseja ja kehittiavét palveluita yhdessd asiakkaiden kanssa ja
tatd kautta sitten vahvistavat omaa verkostoaan.

Kolmas ominaisuus on keskijohdon kyky toimia terapeuttina. Tdméa vahva
ilmaus pitdd sisdllddan kyvyn kuunnella alaisia ja heiddn mahdollisia pelkojaan
muutoksen keskelld. Muutoksessa nousee esiin epavarmuus, joka puolestaan
voi heikentdd moraalia ja laukaista ahdistusta. Nama yhdessd voivat pahimmil-
laan johtaa tydntekijan masennukseen ja kyvyttomyyteen tehda tyotd ylipaansa.
Masentuneet tyontekijit eivdt opi uutta, eivdt osaa mukautua uuteen tilantee-
seen, eivatkd edistimé&dn tavoiteltua muutosta. Ylin johto ei niitd tilanteita tun-
nista sen takia, ettd he ovat liian et&élla tyontekijoistd ja ovat omassa toiminnas-
saan enemmadn suuntautuneita ulospdin organisaatiosta. Keskijohdon on sen
sijaan katsottava organisaatiossa sisddnpdin ja huolehdittava tyontekijoiden
jaksamisesta ja kyvystd toimia muutoksessa. Isot muutokset ilman sujuvaa
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tyonjohtoa voivat myos aiheuttaa tyontekijoiden irtisanoutumisia ja paremman
tulevaisuuden etsimistd muualta. Tdssa tilanteessa keskijohdolta vaaditaan pal-
jon omaa vahvuutta ja sensegiving- ja sensemaking-tyotd, jotta he itse, joskus
ilman todellista johdon tukea, voivat olla esimerkkeind omille tyontekijoilleen ja
luoda uskoa tulevaan.

Neljds ominaisuus, jota Huy (2001) kuvaa nuorallatanssiksi, on keskijoh-
don kyky viedd eteenpdin muutosta ja samalla ylldpitdd organisaation normaa-
lia toimintaa. Liian suuri ja liian nopeasti tapahtuva muutos aiheuttaa kaaosta,
kun vastaavasti liian hidas muutos aiheuttaa halutun muutoksen hitautta ja voi
pahimmillaan pysdyttdd muutosprosessin. Kummassakin tapauksessa organi-
saation toimintakyky voi heikentyd. Uudistamisen ja sdilyttdmisen vastavoimat
vaikuttavat ja ilmenevit keskijohdon tydssd myds muulloin kuin suuressa muu-
toksessa, kuitenkin silld erolla, ettd suuren muutoksen aikana tasapainottava
tyd muuttuu aina vaan vaikeammaksi. (Huy 2001).

4.1 Keskijohdon paillikoiden tyo

Keskijohto on keskeinen tulkitsija merkityksid luotaessa ja merkityksid annetta-
essa (Huy 2011, Balogun & Johnson 2005, 2004, Balogun 2003). Keskijohto tul-
kitsee organisaation toiminnassa esiin nousevia dkillisid tapahtumia riippumat-
ta siitd tulevatko ne koetun organisaation ulko- tai sisdpuolelta. Ndissd nopeasti
ilmenevissd tapahtumissa keskeistd on se, ettd niille ei ole valmista tulkintaa
eikd merkitystd. Ne ovat organisaatiolle oppimisen tilanteita. Naissa dkillisissa
ilmidissd vddjaamattd nousee esiin useita kilpailevia késityksid asioiden tilasta,
ja niiden parhaasta mahdollisesta hoidosta. Keskijohto saa ndisséd tilanteissa ka-
siteltdvikseen myds moniddnisyyttd, eli eri toimijoiden erilaisia kasityksid tilan-
teesta, ja vastaavasti niistd esiin nousevia useita tilanteeseen ehdotettuja ratkai-
sutapoja. Siksi alussa esiin nousevien erilaisten nikemysten edistiminen muut-
tuu jatkossa ndiden nikemysten yhteen linkittdmiseksi toiminnan mahdollista-
vien ja toimintaa kdynnistdvien merkitysten aikaansaamiseksi. (Beck & Plow-
man 2009). Keskijohto uuttaa, syntetisoi ja yhdistelee saatavilla olevaa infor-
maatiota eri ldhteistd. Keskijohto kristallisoi johdon antamia strategisia viesteja
ja valmistelee muutosta edistdmailld oikeanlaisen mielialan syntymistd muutok-
selle. Ndilld teoillaan keskijohto lunastaa paikkansa strategisen muutoksen edis-
tamisessd. (Hornsby, Kuratko & Zahra 2002).

Erilaisten ndkemysten edistdiminen palvelee oppimista (Senge 1990). Eri-
laiset tulkinnat valottavat késilld olevan ilmion eri puolia ja tuottavat kaikille
tarpeellista tietoa asian ymmaértdmiseksi laajemmin. Asioiden késittely ja eri-
laisten ndkemysten esiin tuonti ovat osa yhteisid sensegiving- ja sensemaking-
prosesseja. Ja koska sensemaking saa aikaan toimintaa, ei vain pelkk&d tulkin-
taa, voidaan tétd erilaisten ajatusten edistdmistd pitdd myos osallisten sitoutu-
mista edistdvénd toimintana (Beck & Plowman 2009, Weick 1995).

Keskijohdon merkitystd on kirjallisuudessa alettu korostaa myos siksi, ettd
useimmat tutkimukset keskittyvidt ylemméan johdon tulkintojen tutkimiseen
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muutostilanteissa. Kuitenkin keskijohto ndissé tilanteissa kirjallisuuden mu-
kaan tuottaa ilmidistd laajemman kuvan ja tdydentdd ylimmén johdon tulkintaa
muutostilanteista (Beck & Plowman 2009). Mantereen ja Vaaran (2008) mukaan
juuri dynaaminen eli muuttuva ympdriston tulkinta voi johtaa keskijohdon
suurempaan osallistumiseen muutoksessa.

Keskijohdon tyotd voidaan tédten tarkastella myds prosessina. Sen sijaan,
ettd katsotaan mitd asioita keskijohto tekee, keskijohdon ty6 voidaan ymmartaa
jatkuvana toistuvien ja toisaalta ylldttdvien tilanteiden jatkumona. Johtamisen
kokonaisuus syntyy tuloksena prosesseista, jotka kdynnistyvit alati uudelleen
tilanteiden mukaan. Johtamisprosessissa keskijohto kohtaa myos moraalisia
ongelmia. Tavoitteeseen pddsy voi edellyttdd kyseenalaisten toimenpiteiden
kayttod, osana johtamisprosessia. (Kempster & Gregory 2017.)

Toisaalta strategiatyohon osallistuminen tai paremminkin osallistumatto-
muus, on keskijohdon paillikdiden tyytymattomyyden yksi ldhde: ilman osal-
listumisen mahdollisuutta he kokevat oman ndkemyksensd mitdtoityvan. Osa
pééllikoistd kokee ndin saavansa vain ”likaisen tyon” tehtdviakseen. Tama pe-
rustuu sellaiseen johdon ajatteluun, ettd keskijohto ja tyontekijat mielipiteineen
ja ndkemyksineen ovat merkityksettomid strategian suunnittelussa. Taman seu-
rauksena strategia ja strategiaty® saa aikaan kyynisyyttd keskijohdossa ja tyon-
tekijoissd. (Mantere & Vaara 2008.) Toisaalta osa keskijohdosta hyvéksyy tilan-
teen, jossa suunnittelu on legitimoitu johdon tehtdvéksi ja toimeenpano keski-
johdolle ja tyontekijoille (Mantere & Vaara 2008).

Keskijohdon toimintaa muutoksessa kuvaavat myos Balogun ja Johnson
(2004). He selvittivat keskijohdon rinnakkaisia ja keskindisid, osin myos epavi-
rallisen (Hoon 2007) organisaation sensemaking-prosesseja ja sitd kuinka ndistd
merkityksid luovista prosesseista seuraa sekd aiottuja ettd ennakoimattomia
muutoksia organisaation toiminnalle ja tuloksille.

Huy (2011) korostaa keskijohdon alaisten tunteita luotaavan osaamisen
merkitystd. Muutoksen toteuttajina ja alaisten esimiehiné keskijohdon kyky ké-
sitelld alaisten pelkoja ja riittdmattomyyden tunteita tuntemattoman edessa se-
ki jakaa ylpeyttd ja iloa onnistumisista, mahdollistaa muutoksen nopeamman
etenemisen. Tama kaikki edellyttad, ettd ylempi johto osaa itse ottaa huomioon
tunteiden merkityksen muutoksen etenemisessd. Kaiken lisdksi, jotta keskijoh-
don tyotd voidaan ymmartdd paremmin, on tutkimuksessa otettava huomioon
myos keskijohdon tyon ndkymattomat, julkituomattomat, improvisoidut ja ei-
tiedostetut ilmitt ja toimenpiteet (Kempster & Gregory 2017).

4.2 Sosiaalinen identiteetti

Téssd kappaleessa kdydadn lapi sosiaalista identiteettid. Identiteetin luominen
on keskeistd toiminnan kdynnistamiselle ja ylldpidolle. Identiteetin luominen on
myo6s perustava elementti sensemaking-prosesseissa. Keskijohto tekee tyotdaan
roolinsa valtuutuksin ja velvollisuuksin ja identiteettinsd myontdmissd rajoissa.
Paallikon  toimintaa tyoyhteisossd ohjaa hédnen sosiaalinen identiteettinsa.
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Ihminen on tekoja tehdessddn aina joku, tiedostava toimija suhteessa toisiin
ihmisiin. Ndma toiset ihmiset voivat olla todellisia henkiloitd, joiden kanssa han
toimii tai sitten kuvitteellisempia, kuten esivalta tai muut ihmisen ympérilleen
ajattelemat toiset ihmiset. Weick (1995) tiivistdd sosiaalisen identiteetin
lauseeseen:

”kuinka voin tietdd, kuka olen, ennen kuin nden miti toiset tekevit”.

Identiteettid voidaan tutkia monien eri linssien ldpi. Puhutaan useista eri tason
identiteeteistd, kuten esimerkiksi organisaatioidentiteetistd, = ammatti-
identiteetistd, sosiaalisesta identiteetistd ja henkilokohtaisesta identiteetistd.
Naiden ndhdddn myos linkittyvén ja vaikuttavan toisiinsa. Identiteettid pide-
tddan keskeisend tekijand muun muassa merkityksen tuottamisessa, motivaation
syntymisessd, padtoksenteossa ja muutoksessa, eri ryhmien vélisessd kanssa-
kdymisessd sekd organisaatioiden valisessd yhteistyossa.

Sensemaking-teoriassa identiteetin muodostaminen on organisatorisen
toiminnan lihtokohta ja edellytys. Muutoksen aikana identiteetti kyseenalais-
tuu, kun tuodaan esiin uusia tehtdvig, asioita ja toimintatapoja. Siksi muutosta
suunniteltaessa on hyvad tunnustaa osallisten identiteetteihin perustuvat oma-
kohtaiset lahtokohdat. Kéasitykset muutoksesta ja osallisten identiteeteistd ovat
muuttuneet aikojen saatossa. Aaltio (2011, 123-124) kuvaa organisaatioteoriaan
kiinnittyen identiteettien tutkimuksen kehitystd kolmen eri ndkdkulman kautta.
Han kuvaa Hall et al. (2005) mukaillen, kuinka subjekti eli toimija ndhtiin valis-
tuksen aikana yhtendisend ja olemukseltaan samanlaisena koko eldménsa ajan.
Sosiologinen subjekti taas kuvaa sitd, kuinka monidédnisessd ja mutkikkaassa
yhteiskunnassa identiteetti muodostuu jatkuvassa yhteydessd muihin merki-
tyksellisiin toimijoihin. Postmoderni kisitys pitdd subjektia pirstaloituneena ja
nostaa esiin yksiloiden identiteettien moninaisuuden. Postmoderni késitys ko-
rostaa my0s sitd, ettd yksilon monet identiteetit voivat olla keskendén ristiriitai-
sia ja identiteetin pysyvyyden sijaan nousee esiin identifioitumisen prosessi.
Kiintedn identiteetin puuttumisen vuoksi voidaan Hallin mukaan puhua “iden-
titeettien juhlasta”. (Aaltio 2011.) Kun strateginen muutos ja siind olevien toimi-
joiden identiteetti ndin muodostuu identifioitumisen prosesseiksi, on tilld na-
kemykselld suora yhteys Weickin (1995) sensemaking-viitekehykseen. Sen-
semaking ja sensegiving prosesseina edellyttdvit jatkuvaa identiteettien muo-
dostamista postmodernin kasityksen mukaisesti.

Myos Sveningsson ja Alvesson (2003) pitdvit sosiaalista identiteettid alati
muuttuvana ja keskenerdisend. He esittivit, ettd identiteetti on koko ajan
kamppailun alla ja muutospaineessa tilanteiden ja asioiden muuttuessa tuote-
tussa ympadristossd. Jokainen tuotettu identiteetti olisi siten luokiteltava mie-
luummin véliaikaiseksi kuin pysyvaksi. (Jarventie-Thesleff & Tienari 2015,
Sveningsson & Alvesson 2003.) Identiteetti myds kuvataan sisdiseksi koke-
mukseksi, ja se nousee esiin eri rooleissa erilaisena. Roolit, identiteetille ldheise-
nd ilmiond, sen sijaan ndhddan ulkoa annetuiksi ja maédritellyiksi ja liitetadan
esimerkiksi madriteltyihin organisaation tehtdviin. Mutta myos rooleja on syytd
pitdd muuttuvina jatkuvasti muuttuvaksi koetussa tapahtumien virrassa, ja si-



52

ten muuttuvat roolit toimivat sytykkeind muuttuville identiteeteille. (Jarventie-
Thesleff & Tienari 2015.) Identiteetti ja toimijuus vaikuttavat keskijohdon dis-
kursiivisiin toimiin, joilla se haastaa ja kehittdd johdon strategisesta sanomaa
(Laine & Vaara 2007, 53-54).

Henri Tajfel maéritteli sosiaalisen identiteetin teorian vuonna 1972. Han
toi esiin yksilon késityksen siitd, ettd yksilo tietdd tai kokee kuuluvansa johon-
kin ryhmddn, ja sen vuoksi kokee my6s jakavansa samoja arvoja ja tunteita vii-
teryhménsa kanssa. Yksilo luo kokonaisuudesta sisdaryhmin, johon itse kuuluu
ja ulkoryhmaén, johon kuuluvat toiset. Jako néihin ryhmiin on tilannekohtainen.
Tajfel (1974) tdydensi teoriaansa siten, ettd han nosti esiin sen, kuinka ryhmien
viliset koetut eroavuudet esimerkiksi statuksessa vaikuttivat positiiviseen ku-
vaan itsestd sekd yksilo- ettd ryhmitasolla. Jatkossa muun muassa Turner ja
muut kehittivdt sosiaalisen identiteetin teoriaa kattamaan myos itsekategori-
soinnin (self-categorisation). Itsekategorisointiperiaatteen mukaan “mind” on
sekd henkilokohtainen ettd kollektiivinen. Muutokset itsekategorisoinnissa tuot-
tavat laadullisia muutoksia mééritelmiin itsestd ja muista. Edelleen henkilon
oma psykologinen “mind” mdarittyy ryhmaéidentiteetin pohjalta vallalla olevien
sosiaalisten virtausten lapi. (Reynolds & Turner 2010, Tajfel & Turner 1979.)

Identiteettiin liittyvd mindkasitys viittaa sellaiseen itsekategorisointiin, jo-
ka on tilannekohtaisesti merkityksellistetty sen hetkisistd, vallalla olevista ko-
kemuksista. Vaikka uudet tilanteet muokkaavat identiteettid ja mindd, ei ”mi-
nd” kuitenkaan ilman syyté ole koko ajan liikkeessd ja muuttuva. Se on lahto-
kohdiltaan verraten stabiili my®os silloin kun ihminen kohtaa uusia, ennen ko-
kemattomia tilanteita.

Mingdkuvaan vaikuttavat kokemukset, oma historia ja tietdimys asioista ei-
viat muodosta pysyvid ajattelumalleja, joita yksilo tarpeen mukaan ottaa kayt-
toon uusissa tilanteissa. Pdinvastoin, mindkuva on joustava, rakentuva paatte-
lyprosessi, jossa muuttuvat itsekategorisoinnit sovitetaan vallitsevaan sosiaali-
seen todellisuuteen. (Reynolds & Turner 2010, Turner et al. 1994.)

Itsekategorisoinnin teoria maarittdd sosiaalisen luokittelun prosessin ryh-
makaytoksen tiedolliseksi perustaksi. Mindn ja muiden sosiaalinen luokittelu
sisd- ja ulkoryhméén korostaa kohteena olevan henkilén koettua samanlaisuut-
ta sopivaan sisd- ja ulkoryhman prototyyppiin (Hogg et al. 2000). Niinpa koh-
teena oleva henkilo ei endé ole ainutlaatuinen yksilo, vaan sopivan prototyypin
ruumiillistuma. T&lld tavoin henkilon yksilollistiminen muuttuu kddnteisek-
si. “Mindn” sosiaalinen luokittelu eli itsekategorisointi tiedollisesti samanlais-
taa “mindn” sisdaryhman prototyypiksi ja yleistdd mindkasityksen. Taman myo-
td “mind” ottaa kdyttonsd sisiryhmén normeja, positiivisia kasityksid sisaryh-
maéstd, sekd edistdd yhteenkuuluvuutta, yhteistyotd, empatiaa ja yhteistd vai-
kuttamista. Yleistdminen viittaa tdssd pelkdstdan mindkdsityksen muutokseen ja
siihen, kuinka yksilo kokee muut. (Hogg et al. 2000.)

Itsekategorisointi tdydentdd (Hogg et al. 2000) sosiaalisen identiteetin teo-
riaa, eikd sitd siksi ole syytd erottaa tdstd erilliseksi teoriaksi. Nykyddan puhu-
taan my0s sosiaalisen identiteetin ldhestymistavasta, joka kattaa sekd sosiaali-
sen identiteetin ettd itsekategorisoinnin teoriat (Ahokas 2016).
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Weickin (1995, 22) sensemaking-viitekehyksessd identiteetin muodosta-
minen madritellddn jatkuvaksi prosessiksi, jossa identiteetti luodaan, ja se tdy-
tyy luoda aina tilanteen mukaan. Kuka tai ketkd ovat ne ihmiset, jotka ovat mu-
kana tilanteessa, mddrittdd sen kuka ja mikd ihminen on juuri silld hetkelld ja
siind tilanteessa. Ihmistd voidaan kuvata Meadin sanoin ”identiteettien parla-
mentiksi” (Mead & Morris 1983). Ihminen valitsee tilanteeseen sopivan identi-
teetin, jonka kautta hidn luo itselleen merkityksen siitd, minkéilainen on ympé-
risto, jossa hin silld hetkelld toimii ja keitd muita tdhdn kokonaisuuteen liittyy ja
on osallisina. Koska identiteetti kuvastaa itsed suhteessa muihin ihmisiin, se on
vastavuoroisuuden kautta esiin tuleva tilannekohtainen ominaisuutemme.
Identiteetti maédrittdd sen, mitd ajattelemme, mitd voimme ajatella, ja mita
voimme tehdd kyseisessi tilanteessa.

Mead & Morris (1983) esittdd identiteetin muodostumisen prosessin alla
kuvatulla tavalla. Siind on samoja elementtejd Tajfelin ja Turnerin ja muiden
sosiaalisen identiteetin teorian kehittdjien ajatusten kanssa. Myos Weick esittda
asian samalla tavalla kuvatessaan sensemaking-viitekehyksessd yksilon identi-
teetin muodostamista kaiken sensemaking-toiminnan perustaksi. Meadin mu-
kaan ”annettu mind” on kuva, jonka annamme toisille itsestimme. T4lld kuvalla
vastaamme toisten asenteisiin ja ennakoituun suhtautumiseen itseimme koh-
taan. ”Vastaanotettu mind” on heijaste, joka sisdltdd tulkinnan vastaanotetuista
asenteista ja toisten suhtautumisesta itseemme. Muiden asenteet ovat perusta
mindn kokonaisuudelle ja tim& mind sitten puolestaan tuottaa olemuksemme ja
tapamme toimia kyseisessa tilanteessa. (Mead & Morris 1983, Hatch & Schultz
2002, 992).
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Keskijohdon rooliin kuuluu tyén johtaminen. Tyon johtaminen edellyttdaa péaal-
likon roolin sisdlld myos jatkuvaa identiteetin muodostamista. Johtaminen sisél-
tdd velvollisuuden ja oikeuden médritelld tehtdvid toitd, tyon tekijoitd ja tyota-
poja. Keskijohdon identiteetti muodostuu organisatorisen sensemakingin seu-
rauksena. Keskijohdon paillikko kokee olevansa keskelld. Johto koetaan yla-
puolella olevaksi, eli sille on legitimoitu valta kontrolloida ja ohjata p&allikon
toimintaa. P4illikon alaiset ovat vastaavasti ja legitiimisti padllikon kontrollissa
ja ohjauksessa. Padllikon tyossd identiteetin muodostamiseen vaikuttavat kont-
rolli ja vastustus. Paallikko luo identiteettiddn sekd edistamalld johdon tavoittei-
ta alaspdin omille alaisilleen, ettd vastustamalla ylospdin johdon tavoitteita
omista syistddn. Samoin pdallikko kokee vastustusta omilta alaisiltaan, kun héan
edistdd johdon tavoitteita. Johdon antamat tehtdvét ja tavoitteet paallikko on
kuitenkin legitimoinut itselleen edelleen jaettaviksi, siitd huolimatta, ettd han
voi olla johdon kanssa niistd tai niiden tekemisen tavasta eri mieltd. Eli keski-
johto voi samaan aikaan edistdd ja vastustaa muutosta. Harding et al. (2014)
pitdd juuri nditd vastakohtaisuuksia keskijohdon paallikon identiteetin muodos-
tamisessa keskeisind vaikuttajina.

Keskijohdon péillikon ammatillinen sosiaalinen identiteetti on usein kak-
sijakoinen. Toisaalta korostuu oman alan asiantuntijuus ja halu ylldpitds sitd ja
tulla tunnustetuksi oman alansa osaajana. Toisaalta pddllikon tehtdva ja johta-
minen sekd tdimén tyon tarkeéksi tunnustaminen muiden heijastamana on kes-
keistd johtajan tai pééllikon identiteetille. Eri henkililld johtajuuden ja asian-
tuntijuuden identiteettien keskindinen paino vaihtelee ja erilaisia hybridiversi-
oita on kaiken aikaa nahtavilld. (Nordstrand Berg et al. 2017.) Toki loytyy péaal-
likoitd, jotka kokevat olevansa pelkéstddn johtamistyossa ja silld hetkelld luovat
identiteettinsd tdman kokemuksen kautta.

4.3 Valta ja sen ilmeneminen merkityksen luonnissa

Kuten edelld todettiin identiteetti, roolin ohella, valtuuttaa paéllikon toiminnan,
antaa rajat, vastuun ja vallan muuttaa asioita. Keskijohto siis kéytt44 valtaa saa-
dakseen asioita tapahtumaan. Tédssd luvussa tutkitaan vallan ilmentymistd ja
sen kdyttod. Jokainen teko ponnistaa vallasta. Vallasta tehdd, vallasta méaarata
joku tekemddn, vallasta pddttdd tekemisen tapa tai teon kohde. Valta voidaan
maédritelld mahdollisuutena kontrolloida arvokkaita resursseja sekd paattda
palkkioista ja rangaistuksista (Wiltermuth & Flynn 2013, Galinsky, Gruenfeld &
Magee 2003). Tama jalkimmdinen késitys on yhdensuuntainen resurssiriippu-
vaisen vallan médritelmédn kanssa, joka nostaa esiin mahdollisuuden kontrol-
loida arvokkaita resursseja (Pfeffer & Salancik 1978). Edelld olevat maaritelmét
eroavat mm. Russellin (1938) madritelmastd, joka madrittelee vallan vapautena
tai kykynd toimia itsendisesti. Edelld olevat mddritelmét eroavat myos Dahlin
(1957) ndkemyksestd, jonka mukaan valta on kykyé hallita toisten tekoja (Wil-
termuth & Flynn 2013).



55

Valtaa ei pidd myoskddn sotkea statukseen. Status ilment&dd henkilon ase-
maa sosiaalisessa hierarkiassa (Wiltermuth & Flynn 2013, Anderson et al. 2001).
Valta ei ole dominanssia, jolla pyritddn ylldpitiméddn sosiaalista statusta ilmein
ja elein tai edistdim&dn omia pyrkimyksid (Wiltermuth & Flynn 2013, Fragale,
Overbeck & Neale 2011).

Valta voi ilmetd mahdollisuutena voittaa esiin noussut vastarinta. Valtaa
voidaan pitdd joko mahdollisuutena toimia tai itse toimintana. Toiset tutkijat
pitavat valtaa mahdollisuutena, jonka kaikki ymparilld olevat tunnistavat, toiset
pitdvét vasta vallan kayttod todisteena vallasta. Osa tutkijoista pitdd valtaa néil-
td osin jakamattomana, eli he pitdvat sitd sekd mahdollisuutena ettd itse tekona.
(Brass & Burkhardt 1993.)

Valtaa on tutkittu paljon ja yksi jaottelu sen tutkimuksessa jakaa vallan
mikro- ja makrotasoille. Tyypillisesti makrotasoa tutkivat sosiologit ja mikrota-
soa sosiaalipsykologit. Makrotasolla tutkimuksen kohteena on organisaatiotaso
konteksteineen ja mikrotasolla yksildiden kayttaytyminen. (Brass ja Burkhardt
1993.)

Valtaa voidaan kayttdd parhaiten, kun siihen yhdistyy organisaation an-
tama hierarkkinen asema ja sen laatuinen taitava kéyttdytyminen, jossa vallan
kayttod auttaa ja ohjaa rationaalisuus ja koettu parempi tieto asioiden tilasta
kuin toisilla on kédytdssddn. Valtaa voi kdyttdd, kun on paremmin informoitu ja
voi halutessaan valittda tdtd informaatiota toisille. Téllainen valta ei tosin aina
riipu sosiaalisesta tai organisatorisesta asemasta, vaan téllaista valtaa voi tilan-
teesta riippuen kayttdd yhtd hyvin johtaja kuin asiantuntijakin.

My0s asema organisaatiossa madrittdd vallan kadyttod, esimerkiksi jamak-
kyys liittyy usein juuri henkilén asemaan organisaatiossa. Keskeisiin verkostoi-
hin kuuluminen, ylempien johtajien suosio ja sisdisen yhteenkuuluvuuden edis-
tdminen antavat valtaa tdllaiselle henkilolle. Vallan kiinnityskohdat voivat ndin
ollen vaihdella. Aina ei tarvita muodollista organisatorista asemaa, jotta voi ko-
kea omaavansa valtaa tai voivansa kéyttdd valtaa. Toisaalta hierarkkinen asema,
keskeinen toimijuus ja kdyttdytymisvalinnat kuten edelld mainittu jamikkyys,
toiminnan rationaalisuus ja ylempien suosio, voivat tuottaa henkilon alaisille
erilaisia kokemuksia vallankédytostd ja vallan perusteista. Aina ei ole selvéd,
minkélaista ja mihin perustuvaa valtaa esimies kdyttdd. (Brass & Burkhardt
1993.)

My0s strategiset toimet tai sellaisiksi kerrotut, yhdistettynd taitavaan po-
liittiseen toimintaan voivat antavat valtaa ihmisille, joilla ei ole muodollista hie-
rakista asemaa tai keskeistd asemaa organisaation toiminnassa. (Brass & Burk-
hardt 1993).

Nykyddn on tavallista, ettd useiden eri organisaatioiden tai organisaatio-
yksikoiden ihmiset tyoskentelevit samassa projektissa. Naissa tilanteissa osal-
listujat neuvottelevat erilaisista kiinnostuksen kohteista, identiteeteist4 ja erilai-
sista tehtdvadn liittyvista tulkinnoista kyetdkseen yhteiseen toimintaan. (Levina
& Orlikowsky 2009, Hardy, Lawrence & Grant 2005.) Kun projektin henkilosto
koostuu toisilleen ennestddn tuntemattomista henkildista tai projektin kohde on
uusi, nousevat valtakysymykset pintaan. Uudet asiat aiheuttavat moniselittei-
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syyttd, kilpailevia tulkintoja, erilaisia ja jopa vastakkaisia ndkemyksid tehtdvéan
rajauksista, kdytettdvistd tyoskentelyperiaatteista ja soveltuvista ratkaisuista
(Levina & Orlikowsky 2009, Alvesson 1993). Valtaa kdytetddn myos sensegi-
ving-prosesseissa. Ndissd vallankdytto ilmenee esimerkiksi siind, mitd muille
kerrotaan ja mitd jatetddn kertomatta (Hope 2010).

Johtaja, jolla on muodollista valtaa, siis valtaa, joka on legitimoitu esimer-
kiksi organisaatiosta esitetyn kuvion, organisaatiokaavion avulla, voi omalla
toiminnallaan my6s vahentdd ryhménsa tehokkuutta. Usein tamd tehokkuuden
menetys on seurausta johtajan halusta dominoida ryhmitilanteissa. Han voi
puhua enemmén kuin muut tai aloittaa uuden asian késittelyn oman puheensa
kautta antamatta sijaa muiden ajattelulle. T4ll6in sensemaking-prosesseille ei
synny tilaa ja mahdollisuutta.

Tost, Gino & Larrick (2013) esittivat tutkimuksensa perusteella, ettd jokai-
sen johtajan tulee huomioida oma suhteensa ja kokemuksensa valtaan seka val-
lantunteeseensa. Olemalla enemman fasilitaattori kuin keskeinen toimija, johta-
ja voi saada ryhménsa tuloksellisuuden paremmaksi. Erityisesti kannattaa valt-
tdd omien ajatusten painokasta esittdmistd heti keskustelun alkuun. Samoin
kannattaa vélttdd dominointia oman tiimin tyon aloituksessa. Oppimisen ja uu-
den loytamisen kokemukset syntyvit, kun jokainen osallistuja saa riittavasti
tilaa ja aikaa tuoda esiin omia ajatuksiaan. (Tost, Gino & Larrick 2013.)

Pfeffer (1992, 7-8) kuvaa kuinka tdrkedd ja toisaalta vaikeaa on saada asioi-
ta tapahtumaan organisaatiossa. Han korostaa osallistumisen tadrkeyttd viittaa-
malla poliittiseen tahtoon, ja johtamiseen liittyvdn osaamisen merkitystd. Han
kirjoittaa:

”Kykenemittomyys saada asioita aikaiseksi, saada ideat ja paatokset toimeenpantua,
on laajalle levinnyt tdmé&n pdivan organisaatioissa. Ja ongelma néyttdd vain pahene-
van sekd julkisella ettd yksityiselld puolella. Vaaditaan parempaa johtamista ja valite-
taan johtajuuden puutteesta. Viitdn, ettd toimeenpanon ongelmat monessa tapauk-
sessa johtuvat kyvyttomyydestd saada aikaan tarvittavaa poliittista tahtoa sekd asian-
tuntijuuden ja osaamisen puutteesta - halusta saada asiat tapahtumaan vastarinnasta
huolimatta, sekd tietdimyksestd ja taidosta, jotka mahdollistavat tuloksellisen toimin-
nan (Pfeffer 1992, 7-8).”

Valta ja halu eivit yksin riitd. Johtajalta edellytetddn kykya mahdollistaa sen-
semaking-prosessien kdynnistymisid. Aaltio (2008, 46) kuvaa, kuinka johtami-
nen perustuu prosesseihin, joissa johtaja kédyttdd vaikutusvaltaansa ja vahvistaa
johtajuuttaan eri toimissaan pdaivittdin. Johtajien ja esimiesten tyo sisdltdd pyr-
kimystd jatkuvuuteen. Jatkuvuutta tarvittaan muutosten lapivientiin ja varmis-
tamaan uusien toimintatapojen kdyttoonotto ja kdyton pysyvyys. Koska keski-
johdolla on johtajia enemmadn aikaa kanssakdymiseen tyontekijoiden kanssa,
muutosten implementointi mielletddn keskijohdon ja esimiesten tyoksi. (Huy
2002).



5 SENSEMAKING-VIITEKEHYS

”"Kun olen yksin vaeltamassa Lapin erdmaassa ja jalkani luiskahtaa méran kiven
paaltd, vaantyy ja sithen tulee vamma, alan pohtia selviytymiskeinoja. Koska voin ki-
roilla ddneen, voin myos ddneen kysyd, mitd nyt pitdisi tehdd. Kysymysten avulla
alan pohtia vaihtoehtoja, kuin keskustelussa ikdan. Hylk&an joitakin ajatuksia huo-
noina ja késittelen joitakin pidemmalle. Joka tapauksessa minun on maaritettdva en-
sin itseni eli millainen retkeilijad olen silld hetkelld. Identiteettini méaérittyy suhteelli-
sesti ja sosiaalisesti. Olenko kokenut retkeilijd, joka selvidd erdmaassa erimaan annil-
la vai olenko onneton sunnuntaivaeltaja, joka on todella pulassa, jos vesi ja ruoka
loppuvat enki 10ydé yoksi suojaa péélleni? Retrospektiivisuus pakottaa minut tun-
nistamaan edeltdvit tilanteeni ja ihan konkreettisesti ajattelemaan, mistd olen tinne
tullut. Sisdisten toisten kanssa kédytdvan keskustelun seurauksena alan ottaa vastaan
vihjeitd ensinnd omasta tilastani, sen jalkeen ympaéristostd, sddstd, ajanhetkestd ja laa-
kintatarvikkeistani. Alan muodostaa kasitystd tilanteesta ja selviytymiskeinoista sen
mukaan, kuinka itse sisdisten keskustelujen jdlkeen uskon niiden patevyyteen tdssa
tilanteessa. Alan toimia omien sddtdmieni “ohjeiden” ja sddtiméni ympériston mu-
kaan, ja otan koko ajan vastaan viestejd itsestdni ja ymparistostani. Jos tilanteeni al-
kaa kovasti mutkistua ja uhkaa tulla pimed ja ehkd kylmd y6, on minun muutettava
toimintaani sen mukaan, kuinka uudet sisdiset keskustelut luovat uusia merkityksia
kasilld olevaan tilanteeseen. Vaikka olen fyysisesti yksin, kdyn kuitenkin keskustelua
koko ajan. Apua tilanteeseen tuovat lopulta vain omat kisitykseni. Kuinka 16ydén ja
pystyn kulkemaan takaisin tai eteenpdin seuraavaan turvalliseen majoitukseen ja
kuinka saan mahdollisesti tarvitsemaani apua. Koko erdmaa, sen uhkaavuus tai tur-
vallisuus, oman itseni parjadaminen ja selvidminen, on itseni konstruoimaa siséisissa
keskusteluissani. Kaikki tekeminen antaa minulle tietoa tilastani ja tilanteestani.
Identiteettini voi muuttua pikkuhiljaa, kun koen tilanteen muuttuvan. Tekeminen
voi olla puhetta muiden kanssa ja konkreettisesti nilkuttamista pikkuhiljaa eteenpéin
kohti oletettua turvaa. Ja aina kun teen jotain, saan vélittomasti ajatuksia siitd, mita
tapahtuu, kuka olen ja mitd mahdollisuuksia minulla on seuraaviin tekoihin.” (Kir-
joittajan oma kuvitteellinen tarina sensemaking-prosessista 2010.)

Toimiston strategisen muutoksen aikana keskijohdon kokemien ilmitiden ja
niiden merkitysten esille saamiseen tarvitaan teorioita tai viitekehyksid, jotka
auttavat tutkijaa tulkitsemaan ja ymmartdmaan Toimiston pddllikdiden kerto-
mia ilmi6td ja tapahtumia strategisen muutoksen aikana. Yksi ldhestymistapa
tutkia strategista muutosta on Karl Weickin kehittdméa sensemaking-viitekehys
(Weick 1995). Tamai viitekehys (nykyddn suuri osa tutkijoita nimedd viitekehyk-
sen teoriaksi) sopii hyvin keskijohdon kokemaan strategisen muutoksen tutki-
mukseen, kun tavoitteena on saada mikrondkokulmasta esiin toimijoiden ko-
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kemuksia ja niiden avulla saada teoretisoitua keskijohdon péaillikéiden strategi-
sen muutoksen kokemuksia valtionhallinnon organisaatiossa.

Tana pdivana kaikki organisaatiot, mukaan lukien julkishallinnon organi-
saatiot eldvét jatkuvassa muutoksessa. Muutos ja ennen kaikkea muuttuneet
tilanteet ja uudet ilmitt organisaation sisdlld ja ulkopuolella aiheuttavat ihmi-
sissd hammennystd, neuvottomuutta, epdtietoisuutta ja arvailuja siitd, mitd nyt
tapahtuu ja mité pitéisi tehdd. Ylin johto kdynnistdd muutoksen organisaatiossa,
vie omalta osaltaan muutosta eteenpdin ja valvoo asetettujen tavoitteiden tote-
tumista. (Gioia & Thomas, 1996; Smircich & Stubbart, 1985; Thomas, Clark, &
Gioia, 1993).

Ylimman johdon p&dtosten seurauksena keskijohto tulkitsee néitd paatok-
sid, ja on viestimassd niistd alaisilleen ja muille sidosryhmille sekd toimeenpa-
nemassa haluttuja muutoksia. Samalla he kamppailevat omien tulkintojensa
kanssa ja miettivdt keinoja, joilla luoda johdon tavoitteista merkityksid ensin
itselleen ja sitten omille alaisilleen. Organisaation muutostilanteet ovat joskus
myo6s “eldmén ja kuoleman” kysymyksid ja ndin ollen ne ovat isoja johtamis-
haasteita sekd ylimmalle ettd keskijohdolle (Liischer & Lewis 2008, 221).

Johtamisen sensemaking-tutkimusta muutostilanteissa on kuitenkin tehty
vield rajallisesti, vaikkakin sensemaking-viitekehystd hyodyntavid tutkimuksia
tulee koko ajan lisdd. (Liischer & Lewis 2008, 221, Maitlis 2005.) Erityisesti kirjal-
lisuudessa on esitetty vield kohtalaisen vahdn tuloksia siitd, kuinka keskijohto
tulkitsee muutosta ja kuinka heiddn omat tulkinnalliset viitekehyksensé& kehit-
tyvdt ja muuttuvat (Balogun & Johnson 2004, 523). Toisaalta sensemaking-
tutkimus on kasvanut tasaisesti viimeisen kymmenen vuoden aikana ja sen
ympadrille on kehittynyt laaja kirjo tutkimusta, joka tuo uusia ndkokulmia sen-
semaking-tutkimukseen ja organisaatiotutkimukseen. (Brown & al. 2015, Mait-
lis & Christianson 2014, Aaltio 2008.)

Organisointi, uudelleen organisointi ja uusien tehokkaampien toimintata-
pojen etsintd vdhenevien resurssien kanssa on julkishallinnon organisaatioissa
jatkuvaa. Jarkeva toiminta strategisessa muutostilanteessa edellyttdd toimijoilta
saatujen tietojen jasentynyttd ja viisasta kasittelyd, ja ndistd vedettyjen johtopdd-
tosten jakamista muille. Késilld olevien tietojen ja uskomusten sekd tulkinnan,
viestinndn ja kokemusten vaihdon kautta luodaan perusta organisaatiotason
sensemaking-prosesseille (Weick 1995, Weick et al. 2005.)

Kuten jo edelld kerrotiin, sensemaking-viitekehys on Karl Weickin kehit-
tdma4 teoria ja viitekehys, jonka kautta voidaan selittdd tai vahintddnkin ymmér-
tdd ihmisten merkitysten luontia ja toimintaa organisaatiossa. Alun perin hin
tutki paljon erilaisten mikro-organisaatioden ja ihmisten keskindistd toimintaa
sensemaking-viitekehyksensd ldpi, erityisesti kriisitilanteissa ja onnettomuuk-
sissa, mutta myohemmin hin laajensi ndkokulmaansa ja viitekehyksen kayttod
myos organisaatioihin kokonaisuutena ja strategiseen johtamiseen asti. (Weick
1995, 1993.)

Weick itse toteaa, ettd sensemaking on sitd, mitd se sanoo olevansa: sen
kautta jokin ilmi6 muodostuu jarkeenkdyvéksi, merkitykselliseksi, toimintaa
kaynnistdviksi voimaksi ja silloin hidnen mukaansa sensemaking on kisitettdva
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kirjaimellisesti, ei metaforana. Tamé&n vuoksi sensemaking-prosessi on Weickin
mukaan tutkittavissa oleva ilmio. (Weick 1995, 16, Colville 2008, Craig-Lees
2001.) Sensemaking yhdistdd ihmisen ajattelun, tulkinnan, identiteetin muodos-
tamisen ja tekemisen.

”Sensemaking is central, because it is the primary site where meanings materialize
that inform and constrain identity and action” (Weick et al. 2005).

Toinen keskeinen lause, jolla Weick kuvaa sensemaking-prosessia on ”“Sen-
semaking in Organizations” (1995) kirjassa mainittu mukailtu lainaus:

“"How can I say what I think before I see what I say”.

Eli vapaasti suomentaen kuinka voin tietdd ajatukseni jostakin ilmiosta tai asias-
ta ennen kuin kuulen, mitd sanon siitd. Sensemaking-prosessi on kédynnissd,
kun ihmiset ndkevit maailman sellaisena kuin he itse sen ensin ovat luoneet,
Weickin (1995) sanoin:

”People make sense of things by seeing a world on which they already imposed what
they believe”.

Samaa tarkoittaa, kun uskomme mitd ndemme, koska ndemme mitd uskomme.
Kielen merkitystd ja sensemakingin diskursiivisuutta korostaa:

“When we say that meanings materialize, we mean that sensemaking is, importantly,
an issue of language, talk and communication. Situations, organizations and envi-
ronments are talked into existence” (Weick et al., 2005, p. 409).”

Seuraavassa luvussa kdydadn lapi sensemaking-viitekehyksen seitsemén attri-
buuttia.

Maitlis et al. (2013) maéérittelee sensemakingin prosessiksi, jonka lapi ih-
miset tyostdvét ajatuksiaan, jotta ymmadrtdvat asioita, tapahtumia ja ilmicits,
jotka nousevat esiin uusina, moniselitteisind, hammentdvind tai jollakin muulla
tavalla odotuksissa pettymyksen aiheuttajina. Sensemaking-prosessi sen sijaan
ei voi valikoida, onko prosessin lopputuloksena syntynyt toiminta ”oikeanlais-
ta” ja “hyvdan” johtavaa, vai ”véddrdnlaista” ja “pahaan” paityvad. Organisaati-
on strategisessa muutoksessa tdmé tarkoittaa, ettd muutoksen kdynnistdjd ja
osalliset eivét aina toiminnassaan pdddy tavoiteltuun muutokseen, vaan seu-
rauksena voi olla my6s ennakoimatonta toimintaa ja ennakoimattomia tuloksia,
vaikka tavoitteena on saada aikaan ennustettavaa, haluttua toimintaa ja halut-
tuja muutoksia. Sensemaking-prosessi tuottaa jérjestystd kaaokseen ja siksi jdr-
jestys voi olla tulla esiin ennakoimattomien prosessien kautta ja erilaisena kuin
luultiin. (Maitlis et al. 2013.)
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5.1 Sensemaking-viitekehyksen seitsemin attribuuttia

Weickin sensemaking-viitekehyksen keskeinen sis&lto tiivistyy seitsemédén att-
ribuuttiin, médritteeseen, joiden kautta hdn nikee ihmisten luovan merkityksen
toiminnalleen tilanteissa, joissa vallitsee epatietoisuus, epdjdrjestys tai ihminen
on hdammentynyt, eikd tiedd tarkalleen, mitd tehd& tai mitd hdnen odotetaan
tekevan. (Weick 1995.) Sensemaking yhteisend, sosiaalisena toimintana luo
mahdollisuuden edetd asioissa. Sensemaking ei kuitenkaan tarkoita, ettd kaikil-
la saman ilmion vaikutuspiirissa olisi asiasta sama kasitys tai ettd he ylipaataan
tunnistaisivat vallitsevan ilmion samanlaisena. Jokaisen ensikokemus on tilan-
teessa ainutkertainen. Tdtd ainutkertaisuutta sensemaking selittdd myos maérit-
teidensé kautta.

Samanaikaisen kokemuksen kautta ihmiset voivat ja heiddn taytyy etsid
sen hetkistd totuutta, joka syntyy vain heiddn keskindisen kommunikointinsa
kautta ja mahdollistaa teot, joiden avulla toiminta voi jatkua (Colville 2008,
Weick 1995). Sana totuus kuvaa tédssd sellaista kidsitystd maailmasta ja kasilld
olevasta ilmiostd, joka mahdollistaa osallisten yhteisen toiminnan.

Alla olevissa kappaleissa on lyhyesti kuvattu sensemaking-viitekehyksen
seitsemdn attribuuttia. Weick nimenomaan puhuu attribuuteista, jotka kuvaa-
vat hdnen mukaansa kattavasti sen prosessin, jonka kautta ihmisten toiminta
syntyy, ja lopulta tekojen kautta saavuttaa jonkin uuden tilan. Uusi tila on kui-
tenkin aina véliaikainen, ei ikuisesti pysyvd ja muuttumaton. Lisdksi Weick
(1995) esittdd ja painottaa, ettd sensemaking on enemmaén kuin pelkkad tulkin-
taa. Tulkinta ei vaadi toimintaa mutta sensemakingin seurauksena on toiminta.
Toiminta my0s tuottaa jatkuvaa muutosta ja edelleen uusien sensemaking-
prosessien kdynnistymisid.

Sensemaking on syvésti kiinnittynyt identiteetin luomiseen (grounded in
identity formation), jatkuvaan identiteetin luomiseen. Tdtd Weick kuvaa osu-
vasti sanomalla, ettd mindn maérittdd sen, kuinka ja mitd mind ajattelen. Tastd
seuraa, ettd identiteetin jatkuva uudelleen luonti ja kehittyminen on avaimena
ja lahtokohtana sensemakingiin, prosessiin, jonka kautta luomme merkityksia,
jotka mahdollistavat yhteisen toiminnan muiden ihmisten kanssa, olkoon ky-
symys liiketoimintaorganisaatiosta tai vaikka kahden kumppanuksen kalamat-
kasta. Jokainen uusi tilanne, johon joudumme osallisiksi tai koemme osallistu-
vamme, altistaa meiddt identiteetin luomiselle. Syvilld mielessimme ja osin
tiedostamatta mietimme, kuka mini olen tdssi tilanteessa. Jatkuva identiteetin
luominen voidaan ndhdd myos henkilon omana sensemaking-prosessina itsestd,
ja omasta sen hetkisestd identiteetistd (Helms Mills et al. 2010).

Vakiintuneessa organisaatiokdyttdytymisessd oma, tyotehtdvan kautta
saatu rooli madrittdd kayttdytymisen ulkoiset puitteet (Goffman 1959) mutta
sisdinen mind roolin sisélld arvioi tilannetta laajemmin. Identiteetti muuttuu
koko ajan, tilanteesta toiseen. Jokainen ylldttivd tapahtuma, joka poikkeaa
normaalista arkirutiinista, asettaa identiteettimme uudelleen luonnin kohteeksi.
Identiteetti syntyy sekd suhteessa toisiin ihmisiin ettd omaan itseen:
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[. . .] who we think we are (identity) as organizational actors, shapes what we enact
and how we interpret, which affects what outsiders think we are (image) and how
they treat us, which stabilizes or destabilizes our identity (Weick et al., 2005, 416).

Sensemaking on myds taaksepdin katsovaa eli retrospektiivista (retrospective).
”To learn what I think, I look back over what I said earlier” (Weick 1995).

Tamaé tarkoittaa, ettd katsomme taaksepdin aiempiin kokemuksiimme ja sen
myo6td aiempiin sensemaking-prosesseihin. Retrospektiivisyys luo lihtokohdan,
josta yksilo ldhtee arviomaan ja luomaan merkitystd uuden ilmion alla ja samal-
la testaamaan, kuinka oma identiteetti ja ennen opitut kdytdnnot toimivat uu-
dessa tilanteessa vai toimivatko. Retrospektiivisyys korostaa, ettd nykyiseen
tilanteeseen olemme aina tulleet jostakin. Silld, mistd olemme tulleet, on merki-
tystd sille, kuinka uudessa tilanteessa toimimme. Restrospektiivisuus luo mer-
kityksid menneestd, jotta voimme ymmartdad nykyisyytta (Weick, 1995, 26).

Sensemakingin kautta luomme, sdddimme (enacted) ja maédrittelemme
jarkevid, ymmarrettdvid ympéristojd toiminnallemme. Sanomalla tai tekemalld
jotakin, luomme kohteen, jota voimme selittdd, arvioida ja kontrolloida. Oman
sosiaalisen sddtdmisemme kautta tuotamme ilmiolle tai kohteelle sddntojd, ra-
joitteita, madritelmid, tarkkailua ja seurantaa. Sddtdmisen kautta me yhdessd
toisten kanssa luomme sen, mitd kutsumme ymparistoksemme. Ympéristomme
rajoitteet ovat sen vuoksi itse luomiamme rajoitteita, eivit universaaleja totuuk-
sia, jotka eldvidt omaa eldméddnsd ja joille emme itse voi tehdd mitddn. (Weick
1995, Berger ja Luckman 1966).

Sensemaking on sosiaalista (social) eli merkitykset ilmiville syntyvét yh-
teydessd ja suhteessa toisiin ihmisiin. Weickin mukaan se, mitd sanomme josta-
kin ilmiostd tai asiasta, syntyy sen kautta, kuinka ja kuka meidét on sosiaalista-
nut ilmioon eli kenen seurassa olemme ilmion kohdanneet ja kuinka olemme
saaneet ensikédden tietoa ilmiostd tai asiasta. Kuulemme, mitd ihmiset ymparil-
lamme ovat ilmiostd sanoneet tai kuinka he ovat sitd emotionaalisesti kisitelleet.
Ja kuten edelld kerrottiin, ilmion arviointi, maaritys ja sddtaminen tulevat oman
sisdisen kasittelymme kautta konkreettiseksi meille itsellemme. Emme ota suo-
raan toisen tarjoamaa selitystd ilmiostd sellaisenaan, vaan omien kogniti-
oidemme kautta luomme jarkeviltd tuntuvia toiminnan mahdollisuuksia. Ei
kuitenkaan yksin, vaan yhdessd muiden kanssa. Tamd tapahtuu olemalla koko
ajan alttiina myos muiden kasityksille. Sensemakingin sosiaalinen luonne ko-
rostuu myos siing, ettd prosessissa on aina mukana yleiso eli toiset ihmiset, joko
ihan konkreettisina ja ndhtdvilld olevina tai sitten vain omassa mielessimme.
Kun yleis6 on omassa mielessimme, se on osa sddtdmadmme ympéristod, pu-
heemme kohdistuu télle yleisolle ja se aiheuttaa my0s sen sddtelyd, mitd josta-
kin ilmiostd tai asiasta sanomme. Weick tiivistdd sensemakingin sosiaalisen
maédritteen seuraavasti:

“What I say and single out and conclude are determined by who socialized me and
how I was socialized, as well as by the audience I anticipate will audit the conclu-
sions I reach” (Weick 1995).
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Tamaé yleison tai ehkd paremmin vain muiden asiaan osallisten kautta tapahtu-
va sosiaalinen prosessi tulee ldhelle Hatchin ja Schultzin (2002) kuvausta orga-
nisaation identiteetin synnystd ja jatkuvasta kehittymisestd. Tosin heiddn tut-
kimuksensa my6s sopii hyvin identiteettiin kaiken perustana ja sen jatkuvaan
uudistumiseen ja tilannekohtaisuuteen. Mantere (2013) kuvaa kielipelien (lan-
guage games) onnistumista jo pelkdstddn silld, ettd puhuja tietdd jonkin yleison
olevan olemassa, ja ettd puhujalla on ”oikeus” tuottaa ja kiinnittdd kaytetyt k-
sitteet ja termit luotuun todellisuuteen. Ndin puhuja saa valtuutuksen esittda
asiansa yleisolle. Sensemaking sosiaalisena prosessina voi tapahtua yhdessa
muiden kanssa tai yhtd hyvin yksin ollessa. Se, kuinka sosiaalinen prosessi on,
riippuu tilanteesta ja osallisten prosessiin ja sen laukaisemiseen liittyvistd tun-
teista (Maitlis 2013, Rouleau & Balogun 2011, Park 2010).

Sensemaking on interaktiivisena, sosiaalisena ja kognitiivisena prosessina
jatkuva (ongoing). Kaikki sanomisemme tulkitaan ja arvioidaan aina sen jal-
keen, kun olemme jotakin sanoneet. Samaan aikaan on ihmisten kuultavissa
monia muita, kilpailevia kertomuksia samasta tai muista kilpailevista ilmitista.
Koska ilmiot merkityksellistyvét yhteydessa muihin ihmisiin, sdétyvit ja saavat
ympdrilleen luodun kokonaisuuden rajoitteineen ja mahdollisuuksineen, ja
koska informaatiota tulee jatkuvasti, on myos koko sensemaking prosessina ja
péddtelmind alati jatkuva ja muuttuva. Mikdan ilmio ei saa pysyvad selitystd ja
sddtamistd kerralla ja lopullisesti. Ajan virrassa merkitykset muuttuvat ja siksi
sensemaking on pysdhtymaéton prosessi. Weickin sanoin:

”My talking is spread across time, competes for attention with other ongoing projects,
and is reflected on after it is finished, which means my interests may already have
changed” (Weick 1995).

Sensemaking etsii, sen tdytyy etsid, saatavilla olevia vihjeitd (extracted cues), ja
vastaanotetut vihjeet ohjaavat sensemaking-prosessia. Vihjeet ovat informaatio-
ta, jota sensemaking-prosessissa hyodynnetddn tuottamaan uutta tietoa ilmiostd,
joka vaatii sen koko merkityksen esiin tuomista ja jakamista. Kehykset, joiden
lépi suodatamme vihjeet ja joiden sisédlle rajaamme tarkasteltavat asiat ja tapah-
tumien keskindiset yhteydet mahdollistavat sensemaking-prosessin. Kehykset
rajaavat tapahtumat kulttuuriseen kontekstiin, luovat odotuksia ja ohjaavat
toimintaa ja sen tulkintaa. Vihjeet ovat kehyksien sisdlld havaittuja ympéariston
tapahtumia, ja ne valikoidaan osaksi sensemaking-prosessia (Czarniawska 2006,
Maitlis et al. 2013, Weick et al. 2005).

"The "'what’ I single out and embellish as the content of the thought is only a small
portion of the utterance that becomes salient because of context and personal disposi-
tions” (Weick 1995).

Sensemaking-prosessi kdynnistyy, kun jotain odottamatonta tapahtuu. Weick
(ibid.) puhuu shokeista, jotka aiheuttavat ongelmallisen tilan toimijoille jonkin
ilmion kasittamisessa ja sithen kuuluvassa jarkevéssad toiminnassa. Yhtdkkinen
muuttunut tilanne, ylldttdva ilmio tai tapahtuma pistdd osalliset kerddmdan ja
kokoamaan sellaista merkitykselliseksi arvioitua tietoa ilmiostd, jonka osallinen
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voi kytked ilmioon. Tassd prosessissa henkilon omat kokemukset, aiempiin ti-
lanteisiin ja ilmidihin kytkeytyva ajattelu, tiedot, uskomukset ja sdantokokoel-
mat ja rajoitteet ohjaavat keskindisen merkityksen tuottamista kohteena olevas-
ta ilmiosta.

Weick (ibid.) esittdd, ettd sensemaking-prosessiin tarvitaan uskottavaa
(plausible) tietoa, joka on kontekstiriippuvaista. Sensemaking-prosessi ei edel-
lytd tarkkaa tietoa voidakseen edetéd kohti jarkeenkdypad ja toiminnan mahdol-
listavaa tilaa. Weick viittaa Isenbergin (1986) johtamiseen liittyvdan ajatteluun
tutkimuksessa, kuinka mahdollisuuksia ja todennékoisyyksid hyodyntava pait-
tely tulee esiin johdon pé&dtcksenteossa. Weick (1995) itse kirjoittaa

"I need to know enough about what I think to get on with my projects, but no more,
which means sufficiency and plausibility take precedence over accuracy” (Weick
1995).

Johtamiseen ja eldmddn yleensd yleistettdessd jokainen pdétos, jonka teemme,
on tehty vajavaisella tiedolla, ja siksi my0s esimerkiksi intuitio on ldheistd su-
kua mahdolliselle, uskottavalle ja todennikoiselle. Usein kiire tai tarve tehda
nopeita padtoksid saa meidit uskottelemaan itsellemme omaavamme riittdvan
médrdn tietoa kohteena olevasta ilmiostd ja sen mahdollisista seurauksista. To-
denndkoisyydet tai uskottavuus voivat siten my6s harhauttaa meitd toiminnas-
samme. Olemme my®0s tietoisia siitd, ettd emme tiedd kaikkea tai riittdvasti mut-
ta siitd huolimatta toimimme. Tarkalla ja yksityiskohtaisella tiedolla on kyky
pysdyttdd ihminen. Sen sijaan halu toimintaan saa meiddt yksikertaistamaan
asioita tarkan tutkimuksen sijaan. Loputon selvittdminen pysdyttdd etenemisen,
joten on pédtettdvd, ettd nyt tiedetddn tarpeeksi. Menndén siis eteenpéin. (Ba-
logun et al. 2014, Weick 1995, 60.)

Seuraavan sivun kuviossa 5 on kuvattu sensemaking-prosessin seitsemad
eri ominaisuutta eli attribuuttia. Kuvauksessa haasteellista on liittdd yhteen
prosessin eri ominaisuudet, jotka eivit ole Weickin (1995) mukaan yleensd mis-
sddn kausaalisessa suhteessa toisiinsa vaan ovat kaikki edellytyksid sensema-
king-prosessin tuottamalle jarkeville ja merkitykselliselle toiminnalle.
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KUVIO5 Weickin kuvaamat seitsemdn sensemakingin ominaisuutta

Y14 olevassa kuviossa 5 on kadytetty Weickin (1995) antamia englanninkieleisid
nimid seitsemadlle attribuutille. “Grounded in identity” kertoo identiteetin muo-
dostamisesta. ”"Retrospective” viittaa menneeseen, joka on vélttdimé&ton nykyi-
syyden merkityksellistdimiselle. ”Enactive” kertoo sen, kuinka itse yhdessa
muiden kanssa sddddmme itsemme ja ympéristomme. “Ongoing” korostaa sen-
semaking-prosessin jatkuvuutta. “Extacted cues” ndyttdd vihjeet, joita poi-
mimme prosessin tiedolliseksi perustaksi. “Plausibility” tuottaa uskottavia seli-
tyksid, jotka kyseenalaistavat yksityiskohtaisen tai tarkan tiedon ilmiostd. ”So-
cial” lopuksi korostaa sitd, ettd sensemaking ei ole pelkdstddn yksilon sisdinen
kognitiivinen prosessi, vaan aina joidenkin olemassa olevien tai kuvitteellisten
muiden kanssa tapahtuva kongnitiivinen prosessi. Ja lopuksi salamakuvio ku-
vaa herétettd (“shock”), joka tarvitaan sensemaking-prosessin kdynnistdmiseksi.
Shokin tai herédtteen ei tarvitse olla dramaattinen. Riittdd, ettd tapahtuu jotain
tavallisuudesta poikkeavaa. Tavallisesta poikkeavia asiota voivat olla luonnon-
ilmiot, erilaiset ihmiseldamaddn liittyvit yksityiset tapahtumat tai tyohon liittyvaét
tapahtumat organisaatiossa.

Kuvioon 6 on kuvattu sensemaking-prosessin jatkuvuus eli ndkemys siitd,
ettd sensemaking ei tule koskaan valmiiksi ja lopulliseksi (Weick 1995, 107). Ti-
lanteet vaihtuvat alituiseen ja sensemaking on timén vuoksi jatkuva prosessi.
Tilanteet tdnd&dn ovat erilaisia kuin eilen, ja huomenna kaikki on taas mahdolli-
sesti ihan toisin kuin tdnddn. Uusi tieto ja uudet tulkinnan kautta tapahtuvat
merkityksen luonnit saattavat toimijan maailmankasityksen ilmiostd aina uu-
teen tilaan. Jokainen uusi, edelleen keskeneridinen, mutta toiminnan mahdollis-
tava kisitys syntyy aina kaikkien seitsemdn mé&édreen avulla ja kautta. Jokainen
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uusi ilmid aina pyrkii muuttamaan status quota. Koska sensemaking voi olla
yhtd hyvin hidas kuin nopea prosessi, voidaan my®os ajatella, ettd sensemaking-
prosessi uusine herétteineen kuvaa myos uusien ihmissukupolvien vastuunot-
toa edellisen sukupolven tehtédvista.
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KUVIO 6 Sensemaking jatkuvana prosessina

Weickin teoria voidaan tiivistdd my06s hieman toisin. Craig-Lees (2001) kuvaa
Weickin ajatuksia siten, ettd ihmiset tietdvdt ennakkoon mitd aikovat tehdd,
mutta kuitenkin ymmarrys ja késitys tapahtuneesta voi syntyd ainoastaan jal-
keenpiin. Kaikki ajattelu ja tietiminen tapahtuvat valittdmédssd menneisyydes-
sd eli jokainen ajateltu ajatus on jo menneisyyttsd, kun se tulee tietoisuuteemme,
olkoonkin kyse vain sekunnin murto-osista (Weick 1995). Jalkikédteen saamme
ajatuksemme tietoiseksi. Kokemus, tiedon saanti ja niitd seuraava toiminta ovat
aina yhteydessd ymparistoonsd, Weickin ajatusten mukaan erityisesti itse luo-
maamme ja sddtdimddmme ympéaristoon.

Kuten edelléd oleva kuva kertoo, sensemaking-prosessin yksilollisessd ko-
kemuksessa ei ole alkua eikd loppua. Kaikki on aina kesken (Tsoukas & Chia
2002). Sensemaking-prosessi on yksilollinen ja henkilokohtainen (muistaen sen
sosiaalisen ulottuvuuden) eikd sensemaking-prosessia voi tuomaroida vaan
ldhtokohdaltaan merkityksen luonti on henkilokohtaista. (Craig-Lees 2001).

Maitlis (2005) médrittelee organisaatiotason sensemakingin perustavanlaa-
tuiseksi sosiaaliseksi prosessiksi. Jokainen organisaation jdsen tulkitsee ympa-
ristoansa yhdessda muiden kanssa. Ndiden sosiaalisten prosessien ja tulkintojen
tavoitteena on luoda selityksid, jotka auttavat heitd ymmartimddn maailmaa
jossa eldavat. Namaé selitykset myos auttavat ja mahdollistavat yhteisen toimin-
nan paamddrien saavuttamiseksi (Kociatkiewicz & Kostera 2016, Maitlis 2005,
23, Weick & Roberts 1993). Merkityksien etsintd ldhtee liikkeelle huomiota vaa-
tivista tapahtumista. Tapahtumat puhutaan olemassa oleviksi ja tunnistettaviksi
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ilmidiksi ja kun ne on saatu puhutuiksi, on kysyttdvad, mitd niiden suhteen pi-
tdisi tehdd juuri tdssd tilanteessa. Kysymys jo sisédltdd merkityksen. Jotta voi-
daan kysyé jotakin, on tiedettdvd miksi ja mitd kysytddn. Merkitys sitten saa
meiddt toimimaan. Lisdksi eldimme jatkuvassa muutosten virrassa, joten kysy-
myksid ja merkityksid luodaan koko ajan lisdd ja toiminta jatkuu, ja uudet ky-
symykset ja merkitykset ja teot seuraavat toisiaan.

Myés sosiaalisten roolien, sosiaalisen rakenteen ja toimijoiden viélisten
suhteiden merkitys nousee esiin sensemaking-proseseissa. Weick (1995) ja Mait-
lis (2005, 23) esittdvit, ettd ilman edelld mainittuja asioita sensemaking ei tuota
riittdvédd perustaa yhteiselle toiminnalle. Ilman niitd jarkeva yhteinen toiminta
voi olla jopa mahdotonta. Weickin (1993) kuvaus Mann Gulch -katastrofista
selittdd osin sen, kuinka palomiesten himmennys ja epétietoisuus tavasta pads-
td metsdpalon ulkopuolelle, oli seurausta sosiaalisten roolien ja sosiaalisten suh-
teiden ongelmista. (Maitlis 2005,23).

5.2 Sensegiving ja sensemaking

Sensemaking ja sensegiving ovat kasitteind hankalasti kddnnettavissa suomeksi.
Voidaan kayttdd termejd “merkityksen luonti”, “merkityksen anto”, merkityk-
sellistiminen”, jérjellistiminen”, ”jarjentiminen” jne. Mutta mikddn niistd ei
tunnu kertovan sitd kaikkea, mitd Weick sensemaking-kisitteeseen englannin-
kielelld ajattelee sisdltyvan. Weick itse toteaa, ettd sensemaking on enemmin
kuin tulkintaa (sensemaking is more than interpretation), koska tulkinta ei valt-
tamaéttd aiheuta suoraan toimintaa. Sensemaking sen sijaan saa aikaan toimintaa
tai vahintdankin virittdd ihmiset valmiiksi toimimaan (Weick 1995).

Sensemakingin voidaan ajatella olevan vastaanottajan ndkokulma, ja se
kuvaa yritystd luoda toiminnalle kiihoke, se kuvaa asian tai ilmion ymmaérta-
mistd, yllatyksen késittelyd, merkityksen tuottamista, toimimista keskindisen
ymmarryksen luomiseksi ja kokemuksien kuvaamista toimintamalleina. (Weick
1995, Gioia ja Mehra 1996).

Sensemaking voidaan ndhdd nimenomaan tilanteena, jossa toimija tai
joukko toimijoita yrittdd tulkinnan ja ymmaértdmisen kautta tuottaa merkityksen
jollekin asialle tai ilmiolle. Esimerkkina kdy yrityksen tai julkisen organisaation
uuden strategian laadinta ja sitd seuraava toimeenpano. Sensemakingia tapah-
tuu ensin siind vaiheessa, kun yrityksen johtaja tai johtoryhméa maérittelee siséi-
set ja ulkoiset ilmiot sekd tavoitteet sille, mitd muutoksia uudessa madaritellyssa
todellisuudessa tarvitaan, ja antaa ensimmadisen tason merkityksen tarvittavalle
toiminnalle. Tamd “tilanteen haltuunotto” on johdon sensemaking-prosessien
tulosta.

Kun johto kertoo omia késityksiddn ja uskomuksiaan sisdisistd ja ulkoisista
ilmidistd ja toimista muille sidosryhmille, on kyseessd sensegiving eli Gioian ja
Chittipeddin (1991) sanoin:
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” Sensegiving is concerned with the process of attempting to influence the sensemak-
ing and meaning construction of others toward a preferred redefinition of organiza-
tional reality” (Gioia ja Chittipeddi 1991).

Nailla maarittelyilla sekd sensemaking ettd sensegiving ovat tietoisia, tavoitteel-
lisen ajattelun ja toiminnan prosesseja, joiden taustalla ndkyy halua ja tekoja
muutokseen organisaation jasenten ajattelussa ja toiminnassa.

Sensemaking ja sensegiving ovat alati kdynnissa olevia prosesseja. Samoin
ne ovat vastavuoroisesti kdynnissd ihmisten valisissd keskusteluissa. Gioia ja
Chittipeddi (1991) kuvaavat ndma kasitteet erillisind omassa tutkimuksessaan,
jossa nimesivat nama késitteet tyonsa tuloksina.

Myos Weickid (1995) tulkiten voidaan ndhdd, ettd ei ole olemassa sen-
semakingia ilman sensegivingia. Sensemaking on interaktiivinen prosessi ja
siind tulkitsija keskustelee yleisonsd kanssa pyrkimyksendan luoda merkityksia
havaitun ilmion taltuttamiseksi késiteltdvddn ja kdytettdvaan muotoon. Tassd
yleiso, kuten Weick (ibid.) kuvaa, on joko todellinen ja nahtdvilld oleva mutta
myos yhtd hyvin kuvitteellinen joukko tai yksi henkilg, joka ikédén kuin on kes-
kustelukumppanina antamassa mahdollisuuden keskustelijalle “kuulla mitd
hin sanoo, jotta tietdd mitd mieltd han on asiasta”. Tassd tulee esiin sensema-
kingin ja sensegivingin yhtdaikaisuus ja vastavuoroisuus: keskustelu etenee
kummankin tuottaessa uusia ilmauksia ja ndkokulmia keskusteluun, joka ete-
nee kohti tilannetta, jossa jonkinlainen perustava merkitys on saatu luotua kes-
kustelijoiden mieleen. Tamd merkitys on sitten se alusta, josta seuraavat toimet
ponnistavat.

Gioai ja Chittepeddi (1991) selvittividt erddn yhdysvaltalaisen yliopiston
strategiaprosessin kulkua ja strategista muutosta sensemaking- ja sensegiving-
prosessien kautta. Kuten ylld on kerrottu, itse asiassa sensemaking ja sensegi-
ving olivat heille tutkimuksen lopputuloksia, joiden avulla he pystyivét kiteyt-
tdmaéén ja teoretisoimaan seké strategian suunnittelun ettd sen implementoinnin
vaiheet vaikuttamisen, tulkinnan, ymmartdmisen ja tekemisen vuorovaikutuk-
sena.

Heidédn tutkimuksensa painotti sitd, kuinka molemmat, sensemaking ja
sensegiving ovat jatkuvasti kdynnissd olevia prosesseja ja useimmiten erotta-
mattomia, mutta ei selkedsti perdkkaisid tapahtumaketjuja. Vastaavalla tavoin
kayttaytyy heiddn mielestddn myos kasitepari ajattelu/toiminta, josta yleisesti
ajatellaan, ettd toiminta on seurausta ajattelun tuottamista tuloksista, vaikka he
myos toteavat, ettd ajattelu saa uutta kisiteltdvadd ja tulkittavaa toiminnan seu-
rauksista (Gioia ja Chittipeddi 1991). Weick painottaa nimenomaan ajattelun
seuraavan toimintaa (1979, 1995).

Téarkedd on myds huomata, ettd Weick painottaa kerronnan ja tarinoiden
merkitystd sensemakingin perustana. Hyvé tarina saa ihmiset toimimaan.

“If accuracy is nice but not necessary in sensemaking, then what is necessary? The
answer is, something that preserves plausibility and coherence, something that is
reasonable and memorable, something that embodies past experiences and expecta-
tions, something that resonates with other people, something that can be constructed
retrospectively, something that captures both feeling and thought, something that al-



68

lows for embellishment to fit current oddities, something that is fun to construct. In
short, what is necessary in sensemaking is a good story (Weick 1995: 60-61).”

Hyvé kertomus pitdd edistettdvan asian koherenttina ja ilmion eri osat tuntuvat
tukevan toisiaan ja tdlld tavoin asiaa tai tehtdvad aletaan pitdd jarkevand. Ker-
tomus koskettaa tunteita ja energisoi ihmiset mukaan sensemaking-prosessiin ja
tekemaéin asioita (Weick 1995).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Weickin tyo organisaatioteorian kehi-
tykseen on nostanut esiin prosessit rakenteiden sijaan, organisoinnin organisaa-
tion sijaan, kenttityon akateemisen ajattelun sijaan ja mielikuvituksekkaan tul-
kinnan mystifioinnin sijaan. Weickin ndkemyksen mukaan olennaista on tapah-
tumien, toimenpiteiden ja tekojen keskindinen yhteys. Ndiden viliaikaisten yh-
teyksien kautta, jotka ovat ainoita olemassa olevia rakenteita, rakentuvat arte-
faktien vakauttamat sensemaking-prosessit Weickin mukaan. (Czarniawska
2006.)

Alla oleva kuvio 7 tiivistdd organisaation eri toimijoiden sensegiving- ja
sensemaking-prosessit ja sdddetyn ympariston keskindisen vuorovaikutuksen.
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KUVIO7 Sensegiving- ja sensemaking organisaatiossa

Kuviosta ndhdaan, ettd sensegiving- ja sensemaking-prosessit ovat vastavuoroi-
sia ja my0s asiantuntijataso voi kohdistaa omia sensegiving-prosessejaan kohti
ylintd tai keskijohtoa tarpeen mukaan. Vastaavasti ylin ja keskijohto kohdistaa
omia sensegiving-prosessejaan asiantuntijoille, ja ylin johto myos pelkdstdan
keskijohdolle ja keskijohto pelkdstddan asiantuntijoille. Strategiset tavoitteet
saavat hieman erilaisia tulkintoja edetessddn osapuolelta toiselle sensemaking-
prosessien kautta. Muuttuvat tavoitteet, johtuvat siitd, millaisena ilmi¢ ndkyy
eri ryhmille ja kuinka paljon ilmi6 koskettaa eri ryhmii. Strategiset tavoitteet Al,
A?ja A3 kuvaavat nditd muuttuvia sensemaking-prosessien tuloksia. Lisdksi on
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huomattava, ettd sekd organisaatio ettd sdddetty ymparistd ovat samojen sen-
semaking-prosessien seurauksia.

5.3 Viitekehyksen arviointia

Tutkimuksessa jdljempdnd olevassa empiirisessd osassa on haastateltavien pu-
hetta ja ajatuksia myos Toimiston tulevaisuudesta ja sen ennakoimisesta. Sen-
semaking-viitekehys ei suoraan sisilld tulevaisuuteen katsovaa tai tulevaisuutta
ennakoivia maddritteitd. Ennakoiva merkityksen luonti on ristiriitainen késite
sensemakingissa. Gioia ja Mehra (1996) yrittavit sisdllyttdd ajatusta ennakoivas-
ta sensemakingista kirjoituksessaan, jossa he arvioivat Weickin (1995) Sensema-
king in Organizations -kirjaa, mutta toteavat, ettd tulevaan viittaava sensema-
king on vaikea asia ja myos Weick itse myontédd tdaméan. Gioian ja Mehran (1996)
mukaan Weick on itse todennut, ettd

“there are lingering puzzles in separating prospect and retrospect” (Gioia ja Mehra
1996).

eli ennakoiva ja takautuva ovat haasteellinen ongelma pohdittavaksi. Toisaalta,
jos taaksepdin katsova, retrospektiivinen sensemaking saa meidit tajuamaan
nykyisen olotilamme sekd yksiloind ettdi organisaatioina, ja auttaa meitd
toimimaan tdssd hetkessd, ainakin reaktiivisesti, niin eteenpdin katsova,
prospektiivinen sensemaking pyrkii ohjaamaan meiddt suuntaan, johon
haluamme mennd. Tédssd intuitio ja itsensd sijoittaminen tulevaisuuteen
mahdollistaa ennakoivan sensemaking-prosessin. Lisdksi voidaan ajatella
jonkin asian suunnittelun olevan aina ennakoivaa, ja ndin ollen tulevien
olosuhteiden, tilanteiden ja saavutusten merkityksellistdmistd. Vaikka voimme
kuvitella tulevaisuuden tilan, emme voi kuitenkaan kokonaan ymmartdd taman
luomuksemme kaikkia merkityksellisid asioita ja siihen silloin liittyvid muita
ilmioitd ja toimia.

Gioia ja Mehra (1996) painottavat, ettd voimme kuvitella mielessamme tu-
levaisuuden tiloja suppeassa mielessd, mutta olemme kykenemittomid luo-
maan tdydellisen kuvauksen siitd, kuinka tuohon kuvittelemaamme tulevai-
suuden tilaan edetddn ja lopulta padstaan.

Gioia ja Mehra (1996) itse asiassa huomioivat kolme asiaa, joita Weick ei
heiddn mielestddn tuo esiin, ainakaan kovin vahvasti, joilla on merkitystd sen-
semaking-prosessissa. Nama kolme asiaa ovat ylld mainittu tulevaisuuden en-
nakoinnin puuttuminen, tunteiden osuus merkityksen tuottamisen prosessissa
ja sensemakingin kytkentd tietoisuuteen. Tietoisuus on Weckin (1995) mukaan
ldsnd aina ja siten olennainen osa sensemaking-prosessia. Tadstd huolimatta
Gioian ja Mehran ehdotus on, ettd koska me kaikki luomme merkityksid myos
pienemmistd, ldhes merkityksettomistd tapahtumista, joita organisaatio- tai
muussa ympdristossimme tapahtuu, myos ndiden pienten asioiden, joita siis
emme aina rekisterdi tietoisesti, on tultava huomioiduksi sensemaking-
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prosessiin vaikuttavina tekijoind. Myos tunteiden osuus merkityksen luomises-
sa jollekin ilmiolle, on Weickin hyviksymad ajatus, vaikka hén ei sitd viitekehyk-
sessddn erityisesti késittele. Maitlis et al. (2013) my0s nostavat esiin tunteiden
merkityksen sensemaking-prosessissa. Tunteet ohjaavat ensi kéddessa sitd, lau-
kaiseeko sopiva herdte sensemaking-prosessin ja kuinka intensiivinen sen-
semaking-prosessi on. Sensemaking-prosessin kdynnistymisen varmistaa yleen-
sd henkilon tai henkiloiden kokemat negatiiviset tunteet, jotka uhkaavat tirkei-
td tavoitteita. Positiiviset tunteet tuottavat yleensd yhtendistdvid ja sovittelevia
ndkemyksid ja prosessi on sujuva ja vaatii vihemman energiaa, kun taas nega-
tiiviset tunteet tuottavat uudistavia prosesseja ja vaativat osallistujilta paljon
energiaa. (Maitlis et al. 2013.)

Sensemaking ja sensegiving-prosessit ovat usein olleet tutkimuskohteina
makrotasolla ja uusia lisdyksid on sitten tuotu mukaan mikrotasolta, esimerkik-
si Rouleau (2005) tutkimuksellaan myyntipaallikoiden, tyypillisesti keskijohdon
ihmisten, toimista strategisen muutoksen eteenpdin viejina.

Sensemaking-prosessi saa kriittisid arvioita my0s siitd, kuinka voidaan
tutkia mikd on ”sense”, koska Weick itse ei kerro mistd “sense” muodostuu tai
mikd sen maédrittelee. Sama koskee tunteiden puutteellista késittelyd osana
ymmartadmistd ja merkityksen luontia. Siksi tdssdkin tutkimuksessa ”sense” -
sana on osa sanaa sensemaking ja menee yhteen sen kasityksen kanssa mita
Weick (1995) laajasti kuvaa teoksessaan. Holt & Cornelissen (2014) kritisoivat
sensemaking-teoriaa liiallisesta kiinnittyneisyydestd olemassa oleviin kulttuuri-
siin viitekehyksiin, kertomuksiin ja luokitteluihin. He tuovat esiin Heideggerin
nikemyksen, jossa kaiken taustalla on puhdas olemisen kokemus ilman véli-
neellisyyttd. Erityisesti heiddn kritiikkinsd kohdistuu sensemaking— teorian
attribuuttiin ”plausibility” eli uskottavuuteen. Juuri siind Holt & Cornelissen
(2014) nékevit ajattelun ja sensemaking-prosessin kiinnittymisen kulttuurisiin
késityksiin ilmion ominaisuuksista ja ihmisten mahdollisuuksista toimia tilan-
teessa. Toiminta on sensemaking-teorian mukaisesti silloin jo ldhtokohdiltaan
sidottu ja toiminnan suunnat méériteltyjd sensemaking-prosessiin osallistuvien
kasityskyvyn ja kulttuurisen perinnén mukaan.

5.4 Lisdyksid sensemaking-viitekehykseen

Sensemaking-viitekehys on saanut vuosien kuluessa osakseen kritiikkid ja laa-
jennusehdotuksia. Sensemaking-viitekehys ei suoraan ota kantaa ja kata riitta-
vésti sitd, miksi jotkut kielelliset ilmaukset, tapahtumat ja kokemukset tulevat
merkityksellisemmiksi kuin toiset. Joillakin ihmisilld organisaatiossa on enem-
mén valtaa kuin tosilla, ja sen vuoksi he voivat kdyttdd sitd merkityksien anta-
misessa ja luomisessa, ja tdlld tavoin saavat ndkemyksilleen ja ajatuksilleen
enemmén kuulijoita kuin toiset, vihemmaén valtaa omaavat ihmiset. Carroll,
Helms Mills & Mills (2008), Mills (2008) ja Thurlow & Helms Mills (2009) esitti-
vit sensemaking-viitekehykseen laajennusehdotuksia. He ottavat perustaksi
Weickin sensemaking-viitekehyksen mutta lisdisivét sithen uusina elementteina
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Ungerin (viitattu Thurlow & Helms Mills 2009) toimintaa muokkaavat konteks-
tit (formative context) ja Mills & Murgatroydin (1991 viitattu Thurlow & Helms
Mills 2009) organisatoriset sidnnot (organizational rules).

Helms Mills et al. (2010) toteavat ensin, ettd Weickin esittdimad sensema-
king on itse asiassa vaihtoehtoinen ldhestymistapa organisoinnin prosesseihin
(Weick 1995, 2005). Sensemaking ei niinkddn keskity organisoinnin tuloksiin,
vaan niihin sosiaalipsykologisiin prosesseihin, joiden kautta organisaation tu-
lokset syntyvéat. Helms Mills et al. (2010) korostavat, ettd yksinkertaisimmillaan
sensemakingissa on kyse yrityksestd ymmartdd, kuinka yksittdinen tapahtuma
voi saada erilaisia merkityksid eri ihmisten mielissd. Lisdksi sensemaking, kuten
jo aiemmin on todettu, on jatkuva vuo dlyllisid ja sosiaalisia prosesseja, joita
erilaisista tapahtumista kumpuavat heritteet laukaisevat liikkeelle.

Kriittisen sensemakingin lisdykset Weickin reseptoimaan seitseméddn omi-
naisuuteen ovat: identiteetin muodostamisen nostaminen avaintekijiksi ja sen
myotd tarkoituksellisen toimijuuden korostaminen, valta ja vallan kdyton pro-
sessit, toimintaa muokkaavat kontekstit ja organisatoriset sdannot.

Toimintaa muokkaavat kontekstit rajoittavat ihmisten mahdollisuuksia ot-
taa huomioon erilaisia vaihtoehtoja, ajatella erilaisia ajatuksia ja tehdd asioita.
Toimintaa muokkaavat kontekstit kiinnittyvat vallalla olevin sosiaalisiin arvoi-
hin ja ndm4 arvot luovat tilan ja ajan, jossa tekoja voidaan tehdd sekd mitd ja
kuinka tekoja voidaan tehdd. Toimintaa muokkaavat kontekstit eivét ole valt-
tamé&ttomid organisaation toiminnalle eivdtkd ne ole pysyvid, mutta siitd huo-
limatta niilld on merkitysta yhteison toimijoille. Nama kontekstit ovat makrota-
son toimintaa madrittdvid ja ohjaavia késityksid. Sitten edelleen ne valuvat kes-
kusteluiden kautta mikrotasolle yksildiden toimintaan vaikuttaviksi tekijoiksi.
(Helms et al. 2010.) Toimintaa ohjaavat kontekstit vaihtelevat organisaation si-
sdlld eri toimipaikoissa ja eri osastoilla, ja niissd on myo6s havaittavia eroja yksi-
tyisen ja julkisen sektorin kielenkdytossa (Thurlow 2007).

Organisatoriset sdadnnot sekd viralliset ettd epdviralliset, ja niihin liittyvat
toimintaa muokkaavat kontekstit tuotetaan kielellisesti eli diskursiivisesti. Nii-
den kautta avautuu nikymad sddntdjen ohjaamaan toimintaan. Yhdessd kaikki
saannot luovat sen esilld olevan kokonaisuuden, kuinka jossakin tietyssd orga-
nisaatiossa tehdddn toitd ja tuotetaan suoritteita. Sdantdihin vaikuttavat toimi-
joiden suhde valtaan sekd heidédn padsynsa tietoon. Toimijat voivat edistdmisen
ohella my0s vastustaa muutosta ja pyrkid muuttamaan tavoitteita ja tyonteon
tapoja. Ndin ollen my6s organisatoriset sddnnot ovat tilanteisia. (Thurlow 2007.)

Yue & Mills (2008) lisésivét vield ndkemyksen eksistentialismin vaikutuk-
sesta sensemakingiin. Esimerkiksi kun ihminen on eldm&d uhkaavassa tilan-
teessa, eivdtkd normaalit vihjeet ymparistostd tuota mitddn keinoja tilanteesta
selvidmisen avuksi, jad jdljelle vain mahdollisuus toimia, ja sitd kautta mahdol-
listaa uuden sensemaking-prosessin kdynnistyminen heti toiminnan alettua,
jolloin tilanne on toivottavasti muuttunut ja tastd saadut uudet vihjeet voivat
tuottaa tarpeellisia uusia keinoja.
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Kuvioon 8 on havainnollistettu alkuperdisten seitsemén attribuutin liséksi
kriitisen sensemakingin ehdottamat attribuuttilisdykset. (Carroll, Helms Mills &
Mills 2008, Mills 2008 ja Thurlow & Helms Mills 2009.)

/ Organisatorit saannot

Toimintaa muokkaavat konteksktit

Grounded in Identity
Formation

0 -{ Retrospective
Sensemaking
Plausibility

Extracted cues Ongoing

Valta ja sen kaytto

KUVIO 8  Kriittisen sensemakingin attribuutit

Kuviossa 8 sensemaking-teoriaan tehdyt lisdykset on kuvattu kehind sensema-
king-attribuuttien ymparille. Tastd kuvasta lukijalle voi tosin syntyd virheelli-
nen késitys, ettd organisatoriset sddnnot, toimintaa muokkavat kontekstit ja val-
ta ja vallan kaytto kokonaisvaltaisesti maddrittelisivdat rajat sensemaking-
prosessille. Ndin ei kuitenkaan tdssd pyritd selittdmddn, vaan kuvatut lisdykset
ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat eri attribuutteihin eri tavalla ja voimakkuudella,
mutta kaikkiin jollakin tavoin.

Lopuksi olen koonnut tdhdn lukuun yhteenvedoksi katsauksen niistd vii-
me aikaisista tutkimuksista, joissa tutkimuskohteena on ollut keskijohto ja sen-
semaking esiintyy tutkimuksissa avainsanana. Luettelo kattaa timé&n vuositu-
hannen puolella tehtyjad tutkimuksia. Haut on tehty Google Scholar -ohjelman
avulla ja liséksi olen ottanut mukaan Jyvéaskylan yliopiston kirjaston tieteellis-
ten aikakauslehtien valikoimasta tehtyjen hakujen perusteella avainsanat katta-
neita julkaisuja. Tutkimukset ovat sellaisia keskijohdosta tehtyjd tutkimuksia,
jotka soveltavat tai selittavat tutkimusilmiotd Weickin sensemaking-
viitekehyksen avulla. Ndkokulmina alla on kdytetty muun muassa keskijohdon
roolia, organisaatiossa tapahtuvaa politikointia, keskijohdon yhteistyokykya eri
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organisaatioiden vililld tai keskijohdon sensegiving- ja sensemaking-prosesseja
asiakasyhteyksissa.

Valtionhallinnon organisaatioita ei juurikaan ole tutkittu keskijohdon ko-
kemusten, strategisen muutoksen, yhdistyvien kulttuurien ja sensemakingin
nikokulmasta. Luetteloon kootut tutkimukset kuitenkin vahvistavat sitd kuvaa,
ettd sensemaking ja keskijohto ovat keskeisid kohteita, kun yritetddn ymmartaa
sitd, miksi ja miten muutos organisaatioissa tapahtuu.

TAULUKKO 3

Tutkimuksia muutoksesta keskijohdosta ja sensemakingista

Tekija(t)

Aihe

Vuosi

Tutkimuksen kontribuutio

Teoria(t)

Subjektit)

Balogun

Managing Change: Steer-
ing a Course between
Intended Strategies and
Unanticipated Outcomes

2006

Keskijohdolla tirked rooli tavoitel-
Iun muutoksen tulkinnassa ja
toteututtamisessa. Myos ylemman
johdon on oltava spontaanimpi ja
konkreettisempi ja lahempana
muutoksen toteuttajia omissa
muutoksen johtamisen teoissaan.
Pelkké tavoitteen antaminen ja
formaali seuranta eivit riitd joh-
don teoiksi.

Sensemak-
ing, strate-
ginen
muutos

Johto/
keskijohto

Balogun &
Johnson

Organizational Restructur-
ing and Middle Manager
Sensemaking

2004

Muutospyrkimysten aiheuttamat
kognitiiviset, muutoksen malleihin
liittyvat moniselitteisyydet keski-
johdon keskindisessda kommuni-
koinnissa ja sensemaking-
prosesseissa. Tutkimus korostaa
keskijohdon keskiniistd sensema-
king-tyotd, joka nayttad vaikutta-
van muutoksen prosessiin ja
tuloksiin johdon toimia ja tavoit-
teita enemman.

Sensemak-
ing, organ-
isaati-
omuutos

Johto/
keskijohto

Balogun &
Johnson

From Intended Strategies
to Unintended Outcomes:
The Impact of Change
Recipient Sensemaking

2005

Keskijohto toimii strategisen
muutoksen tekijand. Muutos voi
johtaa seké tavoiteltuihin ettd
ennakoimattomiin tuloksiin. Kes-
kijohdon keskiniiset ja epaviralli-
set sensemaking-prosessit edista-
vit molempien lopputulemien
mahdollisuuksia. Johdon kannat-
taa keskittyd ohjauksen ja kontrol-
lin sijaan luomaan tilaisuuksia
keskijohdon ja muiden muutoksen
vastaanottajien sensemaking-
prosessien mahdollistamiselle seka
virallisten ettd epévirallisten
tapahtumien kautta.

Sensema-
king, strate-
ginen muu-
tos

Johto/
keskijohto

Hope

The Politics of Middle
Management Sensemak-
ing and Sensegiving

2010

Keskijohto kayttda poliittisia
taktiikkoja muutoksen edistami-
sessd, ja he vaikuttavat seki alais-
ten, kollegojen ettd esimiestensd
sensemaking-prosesseihin. Toi-
mintaprosessien tuntemuksen
kautta keskijohto voi luoda poliit-
tisia tavoitteita ja vaikuttaa talla
tavalla johdon toimintaan strategi-
sessa muutoksessa. Sensegiving ja
sensemaking ovat tiukasti sidok-
sissa valtaan ja politiikkaan.

Sensema-
king, strate-
ginen muu-
tos, valta

Johto,
keskijohto
/ padllikot
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Liischer &
Lewis

Organizational Change
and Managerial Sense-
making: Working
Through Paradox

2008

Keskijohto kohtaa sensemaking-
prosesseissaan paradokseja. Para-
dokseja esiintyy sosiaalisissa
suhteissa, organisoinnissa ja roo-
leissa. Paradokseja ei voi poistaa,
vaan ne ovat pysyvid merkkeja
johtamisen moniulotteisuudesta ja
sen ldpitunkevista jannitteista.

Sensema-
king, para-
doksi

Johto,
keskijohto
/ péallikot

Rouleau

Micro-Practices of Strate-
gic Sensemaking and
Sensegiving: How Middle
Managers Interpret and
Sell Change Every Day

2005

Keskijohdon sensegiving- ja sen-
semaking-prosessit asiakkaiden
kanssa (sidosryhmit). Prosessit
koostuvat mikrokdytannoists,
joiden kautta sensegiving- ja
sensemaking-prosessit tuottavat
tavoiteltua muutosta. Mikrokay-
tannot ovat esimerkiksi kultturiin
ja sukupuoleen liittyvid diskursii-
visia kdytantojd, joilla strategista
muutosta perustellaan asiakkaille.
Kayttaytyminen roolin odotusten
mukaan.

Sensema-
king/senseg
iving

Keskijoh-
to/asiakkaat
(sidosryhmat)

Rouleau &
Balogun

Middle Managers, Strate-
gic Sensemaking, and
Discursive Competence

2011

Keskijohdon diskursiivisten toi-
mien vaikutus organisaation eri
tasoilla vertikaalisti ja horisontaa-
listi. Keskijohdon kyky kayda
merkityksellisid keskusteluja, ja
kyky luoda luoda ja liitt4a strate-
ginen muutos oikeaan kontekstiin
vastaanottajan kannalta. Lisdksi
keskijohdon strategisen muutok-
sen diskursiiviseen kykyyn liittyy
asiantuntijuuden tuomaa valtaa, ei
niinkéddn aseman tuomaa valtaa.

Sensemak-
ing, strate-
ginen
muutos

Keskijohto
/paallikot

Sharma &
Good

The Work of Middle
Managers: Sensemaking
and Sensegiving for Creat-
ing Positive Social Change

2013

Keskijohto yhdistda keskendan
ristiriitaisia tai kilpailevia tavoit-
teita ymmarrettaviksi merkityksel-
lisiksi kokonaisuuksiksi sensegi-
ving- ja sensemaking-prosessien
avulla. Paradoksit yrityksen sosi-
aalisen toiminnan ja taloudellisen
voiton tavoittelussa vaativat keski-
johdolta uusien mentaalisten
viitekehysten luontia ja levittamis-
té yriyksen sisilld ja ulkopuolella.

Sensema-
king, muu-
tos

Keskijohto
/ paallikst

Edelld kuvatut keskijohtoon ja sensemaking-viitekehykseen kohdistuvat tutki-
mukset nostavat esiin keskijohdon merkitystd muutoksen tulkitsijana ja tekijana.
Lisaksi tuloksista ndhddan, ettd keskijohto toimii muutoksen tekijand sekd si-
sdisten ettd ulkoisten sidosryhmien kanssa virallisten ja epévirallisten kanavien
kautta, ja kohtaa tyossddn moniselitteisyyden kautta paradokseja, joita se ei
véalttamattd voi ratkaista. Paradoksit kuvaavat keskijohdon tyon vaativuutta,

moniddnisyyttd ja moniulotteisuutta.

Taulukon sisdltdmat tutkimukset jattdavat kuitenkin tutkimuksellisen au-
kon keskijohdon omien muutoskokemusten sensemaking-prosessien diskursii-
viseen tutkimukseen. Tama tutkimus pyrkii tdyttdimadn tuota aukkoa keskitty-

malld keskijohdon diskursiivisiin kokemuksiin muutoksesta.




6 ORGANISAATIOKULTTUURI

Tassad luvussa kdydaan lapi kulttuuria, erityisesti organisaatiokulttuuria ja sen
merkitystd strategisessa muutoksessa. Kulttuuri on ihmisten lukemattomien
samanaikaisten ja jatkuvien sensemaking-prosessien tuloksena syntyvia tulkin-
toja yhteisestd olemassaolosta ja tulkintojen takana olevista kokemuksista.
Weick (1995, 189) kuvaa kulttuurin retrospektiiviseksi kokemukseksi yhdessa
tehdyistd teosta ja yhdessd koetuista tapahtumista. Kulttuuri ei hdnen néke-
myksensd mukaan kerro siitd, mitd teemme eli nykyhetkestd, vaan se on aina
menneisyydestd kumpuavaa. Kulttuuri perustuu kertomuksiin menneistd ta-
pahtumista (Weick 1995, 189). Yleisesti kulttuuri madritellddn kasitteeksi, joka
kuvaa ihmisten toimintaympéristojd ja keskindistd eldmdd yhteiseksi koettujen
arvojen, rituaalien, sddntojen ja kdaytantojen kautta. Erilaisia kulttuureita 16ytyy
maapallon eri alueilta, eri maista ja yhteiskunnista, maiden sisdlld eri alueilta ja
eri yhteiskuntaluokista, kaupungeista, kaupunginosista, yrityksistd, julkisista
organisaatioista, organisaatioiden sisdltd eri ammattikunnista ja yksityiselamaés-
sd jokaisesta perheestd (Schein 2010).

Organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa, ennen 1960- ja 1970-luvuilla
tapahtunutta kulttuuritutkimuksen vahvaa esiintuloa, kulttuuria on usein
aiemmin ké&sitelty madrittelemattoménd ja vahan ymmaérrettynd, mutta olennai-
sena osana mitd tahansa yhteisod ja sen tilanteista toimintaa. Organisaatiokult-
tuuri on ndkymaéton ja usein huomaamaton voima, joka kuitenkin on kaiken
organisaation toiminnan takana ja sen muokkaajana. (Alvesson 2002b.) Organi-
saatiokulttuurilla on yhteys organisaation voimavarojen ohjautumiseen, vaikka
kulttuuria ei voi késitelld tai kdyttdd suoraan organisaation kehittdmisen tyoka-
luna (Aaltio 2011). Tutkijalle kulttuuri on haastava tutkimuskohde. Sitd voi tut-
kia useasta eri ndkokulmasta, ja kulttuurin médritelmid on vastaavasti paljon
(Alvesson & Kérreman 2007, Allaire & Firsirotu 1984).

Aaltio (2011) on koonnut organisaatiokulttuurin méédritelmia kirjas-
saan ”Johtajuus lisdarvona”. Han nostaa esiin organisaatiokulttuurin olemuk-
sen kahden englanninkielen sanan ”is” ja “has” avulla. Organisaatio itse voi-
daan ndhdéd kulttuurina ja tadlloin sitd voidaan tutkia sen kulttuurin kautta (is).
Toisaalta organisaatio voidaan ndhdé entiteetting, jolla on kulttuuria ja téta
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kultturia ja sen ominaisuuksia voidaan tutkia erilaisin tutkimuksellisin mene-
telmin (has). Schein (2011) pitdd organisaatiokulttuuria yksinkertaisimmillaan
siind toimivien ihmisten jaettuina itsestddnselvyyksind. Aaltio (2011) lisdd vield,
ettd organisaatiokulttuurilla on jotain tekemistd sen tavan kanssa, kuinka sen
jdsenet organisoivat kollektiivisesti kokemuksiaan. Toisaalta se voidaan ndhda
normatiivisena ja sosiaalisena siteend, joka pitdd organisaation koossa. Vield
pidempi mddritelméa kuvaa organisaatiokulttuurin perusoletusten malliksi, jon-
ka jokin ryhméd on keksinyt, 16ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan kisittelemddan
ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen eheyteen liittyvid ongelmia. Mallin kaut-
ta ryhmdn jdsenet tietdvat, kuinka organisaatiossa kisitellddn ongelmia, kuinka
asioita késitellddn tunnetasolla, ja mitd voidaan ajatella asioista, tapahtumista ja
ilmivistd. (Aaltio 2011.)

Joanne Martin (1992) esittdd omassa tutkimuksessaan, ettd organisaa-
tiokulttuuria tulisi tutkia kolmesta eri ndkokulmasta (Aaltio 2011). Hénen jaot-
telunsa siséltdd Yhtendisyysndkokulman (Integration perspective), Eriytymis-
ndkokulman (Diffrentiation perspective) ja Hajaannusndkokulman (Fragmenta-
tion perspective).

Yhtendisyysndkokulmasta tutkijat nikevit organisaation yhtendisend, yh-
denmielisend ja selkednd, kohti yhteisestd paamé&adrdd toimivana kokonaisuute-
na. Usein vahva johtaja luo, muuttaa ja ylldpitdd kulttuuria, ja henkilsto sitou-
tuu kuuliaisesti kulttuuriin sisédltdmiin riitteihin, uskomuksiin ja tapoihin, seka
haluaa kaikella toiminnallaan pysy&d organisaation kulttuurin hyviksymissa
rajoissa sovittamalla toimintansa sen antamiin raameihin. Yhtendisyysniko-
kulmasta kulttuuri on monoliittinen ndkemys organisaatioon ja sen kulttuuriin.
Monoliittinen siten, ettd vain massiivinen ja yhtendinen nékyy, monoliitin si-
sddn ei nde, ja jos nékisi, niin sieltdkin 16ytyisi samaa yhtendisyyttd ja yhtaldi-
syyttd. Jos tutkija painottaa tai kayttdd tutkimuksessaan Yhtendisyysnakokul-
maa, tulokset yleensé tuottavat tietoa konsensuksesta, yhteistydstd, samanlaisis-
ta prosesseista ja johtamiskédytinnoistd. Eroavuuksia ja konflikteja ei juuri nos-
teta esiin tai ainakaan niiden merkitysta ei korosteta (Martin 1992, 45, Mumby
1992).

Eriytymisndkokulman kayttdjit etsivdt eroavaisuuksia yhtéldisyyksien si-
jaan, ja he kyseenalaistavat ihmisten toiminnassa laajan samanlaisuuden orga-
nisaation sisélld ja sen eri osien vililla. Nama tutkijat korostavat erilaisten ala-
kulttuurien olemassaoloa organisaation sisdlld. Osa- tai alakulttuurit voivat elda
harmoniassa ja sopusoinnussa, mutta yhtd hyvin ne voivat olla ikddn kuin riip-
pumattomia toisistaan. Eroavuudet nostavat esiin konflikteja, politikointia ja
kysymyksid vallasta. Ndissa tutkimuksissa ei pyritd loytdmdédn tai ei 16ydy yhtd
vahvaa monoliittista kulttuuria, vaan joukko kilpailevia alakulttuureja sekd
ndiden yllapitdmid erilaisia ndkemyksid, uskomuksia, tapoja ja kdytantsja. Tastd
huolimatta ne mahtuvat saman organisaation sisdédn ja yhdessd pystyvit tuot-
tamaan tavoiteltuja tuloksia. (Martin 1992, 85, Mumby 1992.)

Hajaannusndkokulmasta tutkijat katsovat organisaatioita erottautumisen
taisteluina jattden kokonaan huomiotta yhtendisyydestd mahdollisesti kertovat
ilmiot ja merkitykset. Olivat ne sitten samankaltaisuutta korostavia ilmidita tai
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esiin nousevia sisdisid konflikteja. Hajaannusnékokulma sen sijaan korostaa
moniselitteisyyttd, merkityksien epédselvyyttd ja tulkintojen moninaisuutta ja
korostaa, ettd timdn moninaisuuden kautta ei 16ydy yhtd selkedd kuvaa yhte-
nédisestd organisaatiokulttuurista. (Martin 1992, 130, Mumby 1992).

Martin itse pohtii ndiden kolmen nikokulman esittelyn jdlkeen, onko tdssa
kaikki vai onko olemassa neljaskin nakokulma. Martin on kasitellyt kolmea néa-
kokulmaa kolmen eri muuttujan avulla. Ensimmadisend ovat suhteet erilaisten
kulttuuristen ilmausten ja aikomusten vililld, joista esimerkkind edelld kuvatut
yhtendisyys, epdyhtendisyys tai monimutkaisuus. Toisena on konsensuksen
taso joko koko organisaation laajuisena, osakulttuurien sisdlld tai ndkemysten
moninaisuutena. Kolmantena on suhtautuminen moniselitteisyyteen joko jat-
tdmélld se huomioimatta, kanavoimalla se kokonaisuuden hyvéksi tai keskit-
tymalld siihen ja korostamalla sitd. (Martin 1992, 190).

Aijemmin tutkimus porautui kulttuurien vaikutuksesta organisaatioiden
rakenteisiin ja prosesseihin sekd myos johdon asenteisiin, tarpeisiin ja motivaa-
tioon. Vanhempi tutkimus my6s kohdentui itse organisaation kulttuuriin ja sen
vaikutukseen organisaatioon itseensd, ei niinkddn organisaation omiin kulttuu-
risiin ominaisuuksiin. (Schein 2010, Shafriz & Ott 2001, Allaire & Firsirotu 1984).

Morgan (1986, 2006) esitteli erilaisia metaforia, joiden avulla organisaatioi-
ta voidaan kuvailla ja arvioida niitd sosiaalisina toimijoina. Organisaatio voi-
daan ndhdd koneena, jossa kaikki toimii yhteen koneen lailla tehokkaasti ja hy-
vin rasvatuin hammasrattain. Kun puhumme organisaatiosta koneena, juuri sen
tehokkuus, suoritusten toistettavuus ja toistuvuus nousevat esiin tehokkuuden
ja varmuuden ohella. Organisaatiosta voidaan my6s puhua organismina. Silloin
saamme silmiemme eteen kuvan eldvidstd, ymparistoonsd reagoivasta oliosta,
joka on vaihdannassa ymparistonsa ja sielld olevien muiden organismien kans-
sa. Tatd kuvaa tukee systeemiteoreettinen ndkemys organisaatiosta. Nadiden
fyysisten vertausten eli metaforien ohella organisaatiota voidaan tutkia myos
nédyttdmonai tai teatterina (Goffman 1959), jossa ihmisilld on késikirjoitetut roo-
linsa ndyteltdvana ja jannite toimintaan tulee roolien vélisestd viestinndstd ja
yhteisesti koetuista tapahtumista. Juonen kuljettaminen tunnettua loppua koh-
den kuvaa hyvin myo6s yhtildisyyttd strategian kautta johdettuun liiketoimin-
taan. Organisaatioita kuvataan ja niitd voidaan tutkia myos poliittisina areenoi-
na, joissa argumentit ja vasta-argumentit sinkoilevat, ja toimijat nojaavat van-
hoihin valtasuhteisiin, ylldpitavat niitd erilaisten prosessien kautta tai luovat
uusia kasityksid vallan sijainnista, antavat merkityksid asioille ja hakevat kasi-
tyksilleen tukea muilta. (Smircich 1983.)

Metaforien kdyttd organisaation maérittelyssd on my0s ristiriitainen asia.
Smircich (1983) nostaa esiin Pinderin ja Bourgeoisin huolen siitd, ettd hakemalla
vertauskohtia muualta, tutkija menee helposti ulos omalta tutkimusalueeltaan
ja - kohteestaan. Smircich (1983,342) kuitenkin toteaa, ettd myos itse sana orga-
nisaatio on metafora, joka kuvaa yhteistd koordinointia ja jdrjestystd. Lisdksi
organisaatioteoria on kiinni kuvitelmassa jdrjestyksestd ja jarjestelmaéllisyydestd,
ja organisaatioteorian kehittyminen on tarina jdrjestyksen ja jdrjestelmallisyy-
den metaforan kehittymisestd. (Smircich 1983,342).
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Schein (2010) luokittelee muun muassa jo aiemmin mainittuja osakulttuu-
reita neljidn kategoriaan. Makrokulttuurit sisdltdvit kansojen, uskonnollisten
ryhmien ja globaaleiden ammattikuntien kulttuureja; organisaatiokulttuurit
esiintyvét erilaisissa organisaatioissa ja vaihtelevat muun muassa sen mukaan,
onko kyseessd yksityinen, julkinen, hallinnollinen tai kolmannen sektorin orga-
nisaatio. Alakulttuureja voidaan tunnistaa organisaatioiden eri ammattiryh-
mien sisdlld, ja mikrokulttuurit ndkyvét pienissd mikrosysteemeissd organisaa-
tioiden sisélld tai ulkopuolella erilaisissa pienryhmissd, esimerkiksi tiettya toi-
mintaa hoitamaan keskittyvissd ryhmissa.

Schein (2010) méérittelee kulttuurin sekd dynaamisena, alati muuntuvana
ja uudelleen sddntyvand ja sddnnettdvand toimintana ettd vastaavasti stabi-
loivana, sen hetkisid koettuja kdytantojd ja toimintamalleja vahvistavana, sosi-
aalisen jdrjestyksen ylldpitdjand. Dynaamisen kulttuurin muutos edellyttdd joh-
tamisen kéytantojen kautta haetun muutoksen tavoittelua. Juuri johtaminen ja
johtamisen seurauksena tapahtuvat teot ovat keskeinen tekija kulttuurin luomi-
sessa, ylldpidossa ja muuttamisessa. Toisaalta kulttuuri ylldpitdd voimia, jotka
mahdollistavat jarkevan, ennakoitavissa olevan toiminnan ylldpitoa kulttuurin
eri osa-aluilla ja tasoilla.

Organisaatiokulttuureista on myos kédytetty metaforaa ”little societes”
pienet yhteisot tai yhteiskunnat, joka pyrkii painottamaan organisaatiota jarjes-
telménd, jolla on omat sosialisaatioprosessinsa, norminsa ja rakenteensa (Allaire
et. al. 1984). Johtamisen ja kulttuurin yhteys on selvimmin nihtdvissad organi-
saatio- ja mikrokulttuurien alueilla. Schein (2010) esittdéd kuinka johtaja tai omis-
taja kdynnistdessddn ja ylldpitdessddn organisaation toimintaa, voi mddritelld
tavat ja keinot, sallitut kdytdnnot ja kdyttdytymisen eri tilanteissa, ja tédlld tavalla
pakottaa organisaation muut toimijat muuttamaan tai ylldpitimédn valitsevaa
kulttuuria. Kulttuuri yllapitdd ja edistdd yhteison toimintakykyd ja tavoiteltavaa
menestystd ja jarjestysta.

Johtajuus vahvistuu kulttuurin ylldpidon tai muuttamisen keinojen kautta.
Kulttuuri yhtdéltda médrittelee millainen johtajuus on tavoiteltavaa ja sallittua.
Vallitseva kulttuuri voi myds muuttuneissa olosuhteissa tehdd organisaation
toiminnan haavoittuvaksi tai aiheuttaa organisaation toiminnan néivettymista.
Johtaja voi ndissd tilanteissa hakea haluamaansa muutosta pyrkimalld muutta-
maan kulttuuria kdynnistdmalld erilaisia muutosprojekteja organisaation toi-
minnan ja kulttuurin uudelleen suuntaamiseksi.

Nyky-yhteiskunnassa Scheinin (2010) mukaan kulttuurisia muutoksia
saattaa esiintyd erilaisten koettujen muutosten seurauksena. Téllaisia muutos-
voimia ovat mm. teknologiset ja tieteelliset innovaatiot ja uudistukset eri puolil-
la yhteiskuntaa, esimerkiksi kaupan globalisoituminen tietotekniikan mahdol-
listamana, monikulttuuristen ja globaalien organisaatioiden syntyminen ja ym-
péristokysymysten nouseminen vahvaksi tekijdksi kaikkea toimintaa arvioita-
essa.

Kun tutkimuskohteena on kulttuuri, on syytéd aina katsoa kulttuuria ko-
konaisuutena, oli sitten kyse organisaatiokulttuurista tai organisaation alakult-
tuurista tai mikrokulttuurista. Eri kulttuuritasojen keskindiset vuorovaikutus-
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suhteet on otettava huomioon tutkimuksessa. Kulttuurien eri ndkokulmat vai-
kuttavat toisiinsa ja siten my0s pakottavat toimijoita arviomaan toimintaansa ja
kulttuurejaan yha uudelleen. (Schein 2010.)

Kulttuuri nayttdytyy ajattelussamme muun muassa erilaisten symbolien
kdytossd ja niille annetuissa merkityksissd, sddnnoissd, normeissa ja myos tun-
teissamme. Kulttuuri nékyy edelld mainittujen esittdmisessd, erilaisissa kaytan-
noissd ja toimintamalleissa ja -tavoissa ilman, ettd nditd kulttuurin osia ja kult-
tuurisia tekijoitd arkipdivian toiminnassa edes tunnistamme (Alvesson 2002a,
2002b).

Positivistista tieteenfilosofiaa kdyttavat tutkijat vaittavat organisaatiokult-
tuuritutkimuksen olevan rajoittunutta, empiirisesti testaamatonta ja kykenema-
tontd tuottamaan uutta ymmaérrystd organisaatiokdyttdytymisen teorioista ja
kaytannoistd. Sen sijaan vastakkaisista tieteenfilosofisista ndkemyksisté lahtevéat
tutkijat pitdvit vahvojen syy-seuraussuhteiden etsimistd kulttuurin ja toimin-
nan tehokkuuden vililld turhana ja johtamisloogikkojen toiveajatteluna. (Mum-
by 1992).

6.1 Artefaktit toiminnassa ja muutoksessa

Ihmiset tuottavat monenlaisia kulttuurisia artefakteja. Artefakti on maaritelman
mukaan ihmisen tekemd esine, tyckalu (Ciborra & Lanzara 1990), dokumentti
tai piirros, mutta my0s sosiaalinen rakennelma, kuten erilaiset rituaalit, usko-
mukset, normit ja sidannot (Paaluméki 2011, Schein 2010). Hilpinen (1995) esit-
tdd, ettd jokin objekti on artefakti vain silloin, jos silld on tekija. Tallda méaéritel-
malld artefakti erotetaan luonnon muovaamista objekteista.

Kun kohtaamme uuden ja tuntemattoman kulttuurin, esimerkiksi men-
nessamme uuteen tydpaikkaan, ndemme ensin vain pintatasolla olevat artefak-
tit. Alussa emme ymmarré, mitéd kaikkia eri merkityksid ndkemiimme esineisiin,
kuviin, tapoihin ja rituaaleihin tai kuulemiimme tarinoihin liittyy. Vasta vé&hi-
tellen alamme ymmartad niihin liittyvid syvempid, kyseiseen kulttuuriin liitty-
vid merkityksid. Esimerkkind voidaan kdyttdd pukeutumista. Se voi vaihdella
eri tyopaikkojen valilld, mutta my6s tyopaikan sisdlld tehtdvéstd tai yksikosta
toiseen, ilman mitdédn erityistd ulkopuolelta ndhtdvaa syyta.

Téamad ilmio on tuttu myos tilanteessa, jossa johdon ja muutamien esimies-
ten laatima uusi strategia esitellidn muulle organisaatiolle. Ndemme pinnan,
mutta emme saa selvyyttd siitd, mitd kaikkea esitelty strategia sisdltdd kaytan-
non toimenpiteind. Erityisesti siitd jad puuttumaan konkretia, kun arvioidaan
sen vaiktuksia varsinaiselle suorittavalle tyolle. Ndissd tilanteissa esiteltdvét
artefaktit voidaan helposti tunnistaa pintatasolla vaikkapa powerpoint-kalvoina
ja niissd olevina symboleina, joiden avulla strategiaa esitellddn yleisoille. Esitel-
taviin artefakteihin voidaan siséllyttdd kaikki ndkyvit tuotteet ja esineet, kieli,
teknologiat, myytit, kertomukset ja tarinat organisaatiosta ja sen historiasta ja
saavutuksista sekd arvoista, rituaaleista ja erilaisista seremonioista.

Artefakteja on helppo nihdd mutta niiden merkitys pysyy pitkdan piilossa,
ja siten niiden merkityksen ja sisdllon ymmartdminen vaatii aikaa (Schein 2010).
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Bechky (2003) esittdd seuraavasti (kddannos on kirjoittajan tekemd):

” Artefaktit ovat oleellinen osa organisaation eliméaa: ne ymparsivit meitd, ja tyom-
me ja roolimme ovat niistd riippuvaisia. Ne ovat keskeinen osa tydprosessejamme ja
ne auttavat meitd tekemaan tyomme. Mutta ei pelkéstdan tekemadn tyotamme tekni-
sessd mielessd. Artefaktit, jotka edellyttavat jatkuvaa tulkintaa, rakentavat myos or-
ganisaation sosiaalista dynamiikkaa (Bechky 2003) ”.

Organisaation ndhtdvilld olevaa strategiaa, sen artefaktista ilmentymd&d, voi-
daan my0s tarkastella tietojdrjestelménd (Hilpinen 1995). Seka strategia ettd tie-
tojdrjestelmét (Ciborra & Lanzara 1990) sisdltdvit keskeistd tietoa organisaation
toiminnan suunnasta, tavoitteista ja pddmaééristd. Sanallisesti ilmaistut tietojar-
jestelmat (esimerkiksi puheliluettelot, tietosanakirjat), joiden tavoitteena on oh-
jata toimintaamme, on siséllytetty artefakteihin, joiden nimenomaisena tehta-
vdnd on sdilyttdd tirkedd tietoa ja antaa vastauksia kysymyksiin. Saman tavalla
strategia on sisillytetty artefakteihin, joiden vastaava tehtdva tdssd on varastoi-
da suunnittelutietoa myohempad kéyttod varten.

Uskomuksemme ovat myos vastaavanlaisia kuin strategiat. Ne ovat arte-
fakteja tai tyokaluja, jotka on tehty erilaisiin tiedonvélitykseen liittyviin tarkoi-
tuksiin. Niiden avulla voimme antaa sopivia vastauksia kiinnostaviin kysy-
myksiin, vastauksia uusiin kysymyksiin tai tutkimuksen kohteena oleviin asi-
oihin.

Toisesta suunnasta katsoen strategia on uskomusjarjestelmd, ja ndin sitd
voidaan tdstdkin ndkokulmasta pitdd artefaktina. Strategiasta etsitdan vastauk-
sia, sithen voidaan vedota keskusteluissa ja viittelyissad. (Hilpinen, 1995.)

Berger ja Luckmann (1967) esittavat, ettd kollektiivien tietimys kohdenne-
taan ja kiteytetddn sosiaalisiin artefakteihin kuten konsepteihin, sopimuksiin,
sddntoihin, toimintaohjeisiin, tyokaluihin ja tdrkeisiin esineisiin sek& niihin liit-
tyviin kaytontoihin ja toimenpiteisiin. Samalla tavoin kaikki opittu ja retrospek-
tiivinen ajattelu jad materiaalisiin ja symbolisiin artefakteihin (Jones, Macpher-
son & Thorpe 2010).

Artefaktit edesauttavat organisaation identiteetin muodostumista. Ne
esiintyvét erilaisina tyokaluina, laitteina, prosesseina ja jdrjestelmind, jotka
kaikki muokkaavat nykyistd ja tulevaa toimintaa. Artefaktit edustavat tieta-
myksen nykytilaa organisaatiossa. Ne ohjaavat toimintaa sen késityksen mu-
kaan, joka niiden laatijoilla on ollut organisaatiota koskevista historiallisista ja
nykyistd asioista (Jones, Macpherson & Thorpe 2010, 658). Nykyisen tietamyk-
sen tila ja késitykset ovat kristallisoituneet artefakteihin (Weick 1995).

Artefaktien avulla voimme k&ddntdd, ymmartdd ja muokata eri kontekstien
vilisid jannitteitd ja 1oytdd niihin osapuolia tyydyttavid ratkaisuja (Bechky 2003).
Ndin artefaktit toimivat my0s rajanylityspaikkoina tai liitoskohtina (“boundary
objects”) (Star & Griesemer 1989), koska niiden avulla voidaan tulkita ja vélittaa
ymmarrystd eri yhteisojen vililld (Jones, Macpherson and Thorpe 2010, 659).
Rajanylityspaikkoja kuvaavat moniselitteiset kdsitteet, mutta samalla ne myos
mahdollistavat uusia kielipelejd, joiden kautta asioita voidaan avata keskuste-
luun (Mantere 2013).
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Artefaktit luovat pohjan ja antavat mahdollisuuden seké tyckaluja organi-
saation strategiakeskusteluun. Siihen keskusteluun, jossa selvitetddn, kuinka
valittu tehtdva voidaan suorittaa, mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittda ja
milld tavoin sen etenemistd voidaan suunnitella.

Strategia-artefakteilla on tarked merkitys kommunikoinnissa.

” Artefaktit ovat parhaimmillaan, kun niitd kdytetdan vanhojen uskomusten horjut-
tamiseen tai niiden avulla esitelldén uusia ideoita ja kdytantojd. Jos ne sen liséksi ovat
vield riittdvan joustavia, niistd voidaan jatkuvasti saada kuoriutumaan yhé uusia
ideoita (Jones, Macpherson and Thorpe 2010, 660).”

Spee ja Jarzabkowski (2009, 227) késitteellistavat strategian ja sen tyokalut lii-
toskohdiksi, jotka voivat joko edistdd tai estdd organisaation eri osien yhteis-
toimintaa ja ylldpitdd koherenssia erilaisten toisiaan leikkaavien maailmojen
valilld (Star ja Griesemer 1989, 393).

Valtionhallinnon organisaation strategiaa voidaan pitdd myos liitoskohta-
na. Liitoskohdat, joihin strategiset suunnitelmat, kirjoitetut missiot, visiot ja
muut strategiseen johtamiseen liittyvdt dokumentit kuuluvat, tuotetaan kom-
munikointia varten. Niiden avulla voidaan kertoa aikeista sekd sisd- ettd ulko-
puolisille sidosryhmille.

Artefaktit omaavat erilaisia ominaisuuksia: ne ovat samaan aikaan konk-
reettisia ja abstrakteja, tarkkoja ja yleisid, tavanomaisia tai maarattyyn tarkoi-
tukseen luotuja (Star and Griesemer 1989, 408). Liitosobjektit mahdollistavat ja
rajoittavat toimintaa, mutta ndméa objektit kykenevidt myos tekoihin. Ne ovat
enemmin kuin resursseja tai rajoitteita. Artefaktit edistdvit organisatorisia ja
sosiaalisia prosesseja. Kyltti sisitiloissa esimerkiksi ohjaa satunnaiset vierailijat
oikeaan paikkaan rakennuksen sisdlld, ja kokouksen jdlkeen jaettu muistio
muistuttaa henkilostod juuri tehdystd johdon paatoksestd ja sen edellyttamista
toimenpiteista.

Eldmme maailmassa, joka on tdynni artefakteja ja ndmd artefaktit auttavat
ja edistdvit, ohjaavat ja pakottavat toimintaamme ja kdytostdimme eri tilanteissa
(Czarniawska-Joerges ja Joerges 1990). Koska strategiassa on kuvattu organisaa-
tion toivottu tulevaisuus, niin strategia, joka on artefakti, saa meidadt kysymaan
tarkeitd ja asiaankuuluvia kysymyksid ja etsimédn esitettyihin kysymyksiin vas-
tauksia sekd mahdollisesti tekem&an strategiassa toivottuja asioita. Olemme itse
asiassa oikein hyvid tuottamaan asioita, jotka vastaavasti saavat meidét teke-
méén asioita (Cooren et al. 2006, 536).

Artefakteilla on my®és, ainakin viliaikainen, ominaisuus kuulua jollekin.
Niilld on omistaja ja sitd kautta niiden merkitys muodostuu yhteydessd omista-
jaansa. Jossakin vaiheessa yksittdinen omistajuus voi hdvitd ja artefakti voi
muuttua isomman joukon omaksi. (Czarniawska-Joerges ja Joerges 1990).

Artefaktit ja symbolit ovat moniselitteisid. Tulkinta riippuu tulkitsijan
aiemmista kokemuksista, oletuksista ja kulttuurisesta taustasta. Siksi artefaktei-
hin ja niiden kéyttoon voi myos liittyd vaaroja, jos tulkintaan yritetddn liittad
syvempid merkityksid eikd huolehdita siitd, ettd tulkitsijan omat tunteet ja ko-
kemukset eivit pddse sotkemaan merkityksid. Tulkitsijan pitdd edetd tulkinnas-
saan hidasta tietd, koska vain riittdvan pitkdkestoinen oleminen tulkinnan koh-
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teena olevassa ympdristossd auttaa artefaktien merkitysten ymmartamisessa.
Merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa muiden, samassa ymparistossd eld-
vien kanssa (Schein 2010, Weick 1995).

Sosiaaliset artefaktit, jotka ovat sosiaalisia konstruktioita, tarjoavat eri ih-
misille mahdollisuuden erilaisiin tulkintoihin. Sosiaalisia maailmoja on paljon ja
ne ovat erilaisiksi koettuja. Eri maailmoissa artefaktit voivat saada erilaisia tul-
kintoja ja kayttotarkoituksia (Bechky 2008, 101). Esimerkkind kayvit vaikka
johdon, keskijohdon ja tyontekijoiden kisitykset yrityksen tai organisaation
strategiasta, tehtdvistd ja tavoitteista.

Artefaktit myos auttavat ymmaértdmédn, kuinka muodostamme, ylldapi-
damme ja valtuutamme identiteettejimme, ja kuinka ryhmét sddtelevit artefak-
tien avulla jasenyyksiddn ja henkilon asemaa niissd, ja kuinka organisaatiot hal-
linnoivat ja muokkaavat omaa tietdmystddn niiden avulla (Bechky 2008, 99). Ja
lopulta, kuinka sensemakingin perustana oleva identiteetin muodostaminen
hyodyntdd artefakteja (Weick 1995). Mead & Morris (1983) vdittdvat, ettd jokai-
sen yksilon identiteetti saa vahvistuksensa niistd asioista, tavaroista ja ilmidistd,
joita han kayttdd ja keitd muita hdn nékee ja tapaa. Edelleen, Csikszentmihalyi
et al. (1981, 53) ehdottavat, ettd objektit vaikuttavat siihen, mitd ihminen voi
tehdd. Ne voivat joko avartaa tai rajoittaa henkilon nidkokulmaa siihen, mitd voi
ajatella tai tehdd. Koska tekoni pitkélti kertovat sen kuka olen, erilaisilla objek-
teilla on vahva vaikutus identiteetin kehittymiseen (Bechky 2008, 100).

6.2 Artefaktit ja sensemaking

Artefaktit liityvadt tekemiimme tulkintoihin ja sensemaking-prosesseihimme.
Weick (1995) pitdd sensemakingia keksimisend. Voidaan sanoa, ettd sensema-
kingin tuloksena syntyvit artefaktit ilmenevét kielenkdyton tapoina ja tuotta-
missamme teksteissd. Tamd tarkoittaa, ettd ndmd kielenkdyton tavat ja tekstit,
jatkuvassa sensemaking-prosessien virrassa, ovat osa sitd syoteaineistoa, jota
hyodyndmme tuottaessamme ja ylldpitdessimme identiteettejamme.

Yleisesti voidaan todeta, ettd artefaktit laukaisevat sensemaking-
prosesseja ja vastaavasti sensemaking-prosessit tuottavat uusia tai ylldpitavit ja
muuttavat olemassa olevia artefakteja. Toistuvuus vahvistaa sosiaalisten arte-
faktien olemassaoloa ja merkitysta.

Toistuvuuteen voidaan pyrkid teksteissd, keskusteluissa ja yhteisissd vuo-
rovaikutustilanteissa. Artefakteja tuottamalla ja hyddyntamalld muutostilanteet
saadaan organisoidummiksi, ja tdllaisten organisoitujen tilanteiden, esimerkiksi
erilaisten kokousten tai projektien kautta muutos ikddn kuin hidastuu ja koke-
mus muutoksesta voi tuntua stabiililta tilalta (Weick 2001).

Usein organisaatiot tuntuvat vetoavan ja viittaavan vakiintuneisiin, kirjoi-
tettuihin strategioihinsa vuosien ajan. Toisaalta samaan aikaan ovat menossa
myos jatkuvat uudet sensegiving- ja sensemaking-prosessit. Johdon tehtdvana
on sensegiving-prosessien kdynnistdminen ja keskijohto kaiken keskelld osallis-
tuu sensemaking-prosessiensa kautta ensin omakohtaiseen asioiden tulkintaan
ja toimeenpanon suunnitteluun ja vastavaavasti kdynnistdd omia sensegiving-
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prosessejaan yhdessd omien alaistensa kanssa (Gioia & Chittipeddi 1991). Nais-
sd toimissa kdytetddn hyvidksi olemassa olevia artefakteja ja niiden tuloksena
syntyy uusia.

Keskijohto tuottaa tekstejd omien tehtdviensd edistdmiseksi. Tekstien ja
muiden artefaktien kautta muutos hidastuu mutta ei kokonaan pysahdy. Hi-
dastuminen on seurausta ndistd uusista kumuloivista tapahtumista. Ne muut-
tuvat vertailukohdiksi, ja ne esiintyvit ikddan kuin merkkipaaluina, joihin tehty-
jd tehtdvid kirjataan ja joihin myshemmin puheissa viitataan. Toistuvat, kdytet-
tavat mallit ja toimintatavat voivat esiintyd uusissa tilanteissa, ne voivat tulla
merkityksettomiksi ja kdytostd poistetuiksi tai malli voi muuttua joka kerran,
kun sitd kdytetdan. (Weick 2001, 1995.)

Strategiadokumentteja kasitellddn osana jatkuvaa toimintaa. Jatkuvaa toi-
mintaa selitetddn strategisiksi toimenpiteiksi, ja strategiasta otetaan sopivia ot-
teita perusteiksi paddtetyille ja suoritettaville toimille. Ndmé toimet ja otteet stra-
tegiasta ovat jatkuvaa sensegiving- ja sensemaking-prosessien virtaa. Niiden
avulla yritetddn antaa ja luoda merkityksia (Weick 1995, 2001). Strategiaan liit-
tyvét artefaktit viittaavaat toivottuihin kasityksiin asioiden tilasta ja halutusta
muutoksesta. Néiden artefaktien kautta organisaatio puhutaan olemassa ole-
vaksi. Organisointi ja strategiset aikomukset ovat alussa puheena savun kaltai-
sia, mutta kun ne kirjoitetaan teksteiksi ne kristallisoituvat. Keskijohto kayttda
nditd tekstejd omassa tyossddn selittdessddn strategisia tavoitteita ja paamadria
omille alaisilleen oman ryhménsd tai yksikkonsd toiminnan ndkokulmasta
(Taylor & Van Emery 2003, 31 siséltyy Weick 2009, 4). Weickin (2009, 4) mukaan
savu on mdadrittelemétonts, epdvakaata ja monimutkaista, ja sen tulevia kulkuja
on vaikeaa tai mahdotonta ennustaa. Kristalli sen sijaan on vakaa, ennustettava,
organisoitunut ja toistuva kappale. Organisointi on 16yhésti koordinoitu yritys
luoda jdrjestystd ja sdddelld ihmisten kdyttaytymistd. Organisoinnilla pyritddan
luomaan ennustettavia malleja erilaisille kanssakdymisille (Chia 2005, 123).

Keskijohto osallistuu organisaationsa merkityksien luomiseen, koska or-
ganisaatiot puhutaan olemassa oleviksi paikallisesti ja niitd tulkitaan juuri nai-
den paikallisesti tuotettujen tekstien ja tarinoiden kautta. Sensemaking-
prosessien kautta organisaatio luo alustoja haluamilleen toiminnoille ja toimille
(Weick 2009, 5). Organisaatiossa, joka on monien tarinoiden ja toimien kehto,
kukaan ei tiedd mité kaikkea organisaatio tietdd ja osaa tehdd. Tamaé on selkeds-
ti esitetty Weickin viitteessa ettd,

“hajautunut organisaatio ei voi tietdd mitd se tietdd ja osaa, ennen kuin joku makro-
toimija on sen sille kertonut” (Weick 2009, 5).

Makrotoimijana voi olla ylin johto, kirjoitettu strategia tai jopa ulkopuolinen
toimija, jolla on ”ddni”, joka voi médritelld organisaation tehtdvén, tietdimyksen
rajat ja osaamisen. Toki téllaiset mddrittelyt ovat hetkellisid, koska kaikki mitd
tapahtuu, on my0s siirtymistd uuteen tilaan, joka vaatii uudet madrittelyt ja
uuden merkityksen.

Nédemme, ettd strategia voi olla makrotoimija. Organisaation on kirjoitet-
tava ylos keskustelunsa, ideansa ja ajatuksensa. Taman prosessin kautta strate-
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giasta tulee ainutlaatuinen, se kristallisoituu organisaation sisélld olevista mo-
nista erilaista tarkoituksista ja késityksistd. Organisaation on myos annettava
strategialleen ddni. Strategia on puhuttava julki ja sen voi tehdd henkils, joka
voi puhua organisaation nimissd, ja jolla on kdytossddn tarvittava ajankohtainen
tieto (Taylor & Emery, 2000 sisdltyy Weick 2009, 5).

6.3 Symbolit

Artefaktit voivat jalostua myos symboleiksi. Morgan & al. (1983. ss. 4-5) kuvaa-
vat symboleja sekalaiseksi kokoelmaksi erilaisista asioista kertovia kohteita.
Sanan symboli oletetaan tulevan kreikan kielestd, ja se yhdistdd sanoja kuten
merkki tai tunnus silld tavoin, ettd se myos kerdd kokoon niihin itseensd ja kayt-
totarkoitukseensa liittyvédt merkitykset ja ominaisuudet. Symboli edustaa itse-
ddn suurempaa kokonaisuutta ja siihen liittyy sekd tietoisia ettd tiedostamatto-
mia ominaisuuksia, joiden avulla sen koko merkitys kasvaa ihmisten mieleen.
Merkki tai tunnus muuttuu symboliksi tulkinnan kautta. Symbolin ei siten tar-
vitse muistuttaa ulkoisesti sitd, miti se edustaa.

Symbolien kautta voidaan havainnoida organisointia, sen prosesseja ja
merkityksid. Symbolien jatkuva luominen ja muokkaaminen on yksi johdon ja
péaéllikciden keskeisistd tehtdvistd (Eisenberg & Riley 1988). Erilaiset rituaalit
jokapéivdisessd organisaation todellisuudessa edustavat sitten ndiden symbo-
lien kéyttod johtamisessa (Goffman 1959).

Organisoivat symbolit voivat esiintyd monessa muodossa. Yksinkertainen
luokittelu, jonka Czarniawska-Joerges & Joerges (1990) esittelevit, on hyvéa lgh-
tokohta asioiden erittelyyn. Heiddn mukaansa ihmiset kédyttdvat vahintdan
kolmea eri kielellistd tyokalua, joilla kokemus kytketddn tarkoitukseen. Nama
ovat: nimikkeet, metaforat ja yleistykset.

Nimike tai nimi kertoo, mika asia tai esine on. Nimed tai nimikettd kiyte-
tddan luokitteluun ja tunnistamiseen ja ilman nimié olevia asioita tai ilmicitd ei
periaatteessa ole olemassakaan. Sosiaalisessa eldméssd nimilld luodaan kaaok-
seen jdrjestystd eli saadaan asiat késiteltdviksi. Nimien avulla monimutkaisuus
saadaan ositettua, ja osille voidaan puolestaan antaa niille sopivat nimet (Czar-
niawska-Joerges & Joerges 1990).

Metaforalla voidaan kuvata syytd, miksi jokin asia on niin kuin se on.
Yleistykset puolestaan tavanomaistavat, standardoivat ja perustelevat miksi
jokin on normaalia. Metaforan avulla voidaan siirtdd toisen ilmion tai asian
ominaisuudet kasiteltivand olevalle ilmiclle tai asialle. Metaforalla haetaan
usein positiivista kytkentdd uudelle ilmiélle tai asialle. Metafora perustuu siten
johonkin paremmin tunnettuun ilmiéon, kuin juuri késiteltdvand oleva asia.
Metaforia kaytetddn erityisesti muutoksen motivoinnissa. Metofora myos voi
liittyd ”véddrdaan” ilmioon, jolloin yhteys metaforan ja késilld olevan ilmion
kanssa ei selvid osallistujille (Czarniawska-Joerges & Joerges 1990).

Yleistykset ovat vastakohtia metaforille. Ne kuitenkin palvelevat samaa
asiaa organisaation kielenkdytdssd. Nekin vihentdvit moniselitteisyyttd ja epéd-
varmuutta, ja jatkuvasti samanlaisina toistettaessa ne luovat ja vahvistavat ha-
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luttuja merkityksid. Yleistykset eivét edistd innovaatiota tai muutosta, ne yllédpi-
tavat nykyisyyttd (Czarniawska-Joerges & Joerges 1990).

Nimikkeet, metaforat ja yleistykset kytkevidt menneen nykyisyyteen ja pa-
kottavat vanhat médrittelyt tdman hetken tilanteeseen. Niiden avulla voidaan
luoda houkuttelevia kuvia organisaation tulevaisuudesta jakamalla ne muiden
osallistujien kanssa. (Weick 2001, Czarniawska-Joerges & Joerges 1990, 339).

Symboleilla on suuri merkitys uusien tyontekijoiden sosiaalistamisessa.
Symbolit toimivat heille mé&ritelmind ja ohjeina organisaation todellisuudesta,
kasiteltdavistd asioista, kielestd, ideologiasta ja tavoista suhtautua asioihin. Ne
voivat olla kasvukertomuksia, kaskuja mutta my6s kertomuksia organisaatiossa
kielletyistd aiheista. Ndiden kautta uusi henkilo luo omat asenteensa hénelle
uusiin asioihin ja tilanteisiin, ja tdtd kautta vélttdd ja vilttyy sitten ndkemésta
ympadroivdd maailmaa muulla, kuin organisaatiossa hyvidksytylld tavalla
(Weick 2001, Eisenberg & Riley 1988, 136).

Sosialisaatiossa on kyse siitd, kuinka uudet tulokkaat opetetaan ja otetaan
osaksi organisaation todellisuutta ja kulttuuria. Vanhemmat tyontekijat valitta-
vit heille kokemuksellista tietoa. Uudet tyontekijdt saavat viestejd vanhemmilta
tyontekijoiltd, joissa ndmé kertovat kuinka uusien tyotekijoiden kiinnostuksen
kohteet ovat samankaltaisia kuin organisaation ideat, tavoitteet ja teot. Sosiali-
saation kautta sitten symbolit, sddnnot, normit, roolit ja tiedostamattomat ole-
tukset organisaation toiminnasta ja eldméstd yhdistyvéat interaktiivisessa pro-
sessissa.

Sosialisaatio voi tapahtua esimerkiksi koulutuksen kautta. Kerrotaan
muistoja organisaation historiallisista vaiheista, saavutuksista ja voitoista. Juuri
ndmd symboliset toimintavat ovat keskeinen tekijd uusien tyontekijoiden sosi-
aalistamisprosessissa organisaation kulttuuriin. Ajan kuluessa uudet tyontekijat
oppivat organisaation kielenkdyton, ideologian ja asenteet, arvot ja uskomukset,
jotka ovat olennaisia juuri kyseiselle organisaatiolle. Ndin sosialisaatio my0s
kehittdd uusien tyontekijoiden uskollisuutta organisatorisille symboleille.

Mitd enemman téillaiset symbolit ovat tunnistamattomia organisaation ul-
kopuolisille, sitdi enemman ne yhdistdvit organisaation jasenid mutta yhta lailla
tekevét muista ulkopuolisia, ja vieraannuttavat organisaation jdsenid ulkopuoli-
sista merkityksistd ja tavoista. Nama sosialisaation prosessit ja symbolit toimi-
vat vastaavaalla tavalla myos organisaation sisdisten ryhmien vililld. (Eisen-
berg & Riley 1988). Eri yksikoissd on erilainen kielenkayttd ja ammattisanasto.
Ulkopuolisiin yhteydessd olevat henkil6t voivat pukeutua formaalimmin kuin
organisatiossa sisdisid tehtdvid hoitavat ihmiset.

Organsaation symboleja tutkittaessa on syytd kohdentaa tutkimus 16yty-
vien erilaisten merkitysten selvittelyyn, ja sithen milld tasolla ja kuinka paljon
ne ovat jaettuja eri aikoina ja eri paikoissa organisaatiota seké siihen, kuinka ne
vaikuttavat organisaation olemassaoloon, muuttumiseen ja nykyisen tilanteen
ylldpitamiseen. (Eisenberg & Riley 1988.)
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6.4 Yhteinen toiminta

Yhteinen toiminta vaatii, ettd osallistujien késitykset tekemisen kohteesta tai
kasilld olevasta ilmitstd ovat sen verran ldhelld toisiaan, ettd yhteinen tavoit-
teellinen toiminta onnistuu. Tiimin tai ryhmén toiminnan halutaan kohdistuvan
yhteisen tavoitteen saavuttamiseen.

Suuri joukko tutkimuksia symbolismista ja sensemakingista pitdéd yhteistd
kasitystd asioista ja merkityksistd, ja osin my0s arvoista, edellytyksend yhteisel-
le toiminnalle (Eisenberg & Riley 1988). Mutta osa tutkimuksia myos vdittdd,
ettd jaettu yhteinen késitys asioista ja merkityksistd ei voi olla koskaan taydelli-
nen, vaan paremminkin pdinvastoin, se on aina vajavainen. Se, ettd asiayhteyk-
sistd ja asiayhteyksiin liittyvistd sddnnoistd voi olla jaettu kasitys, ei ole sama
kuin, ettd asioista olisi yksityiskohtien tasolla yhteisymmaérrys (Eisenberg &
Riley 1988, Weick 1995, 189).

Organisaatioissa on tdrkedmpé&d saada aikaan yhteistd toimintaa, kuin
yrittdd saada hyvéksytyksi yhteisid arvoja ja asenteita. Arvojen ja asenteiden
yhdenmukaistamisyritykset voivat saada aikaan organisaatiossa toimintahdiri-
oitd. Aika menee tyon teon sijaan toisten arvoista ja asenteista huolehtimiseen.
(Eisenberg & Riley 1988, Weick 1995, 1979.)

Yhteistd ndkemystd tai yhteistd kasitystd tutkittaessa, on myds otettava
huomioon ihmisten omat yksilolliset késitykset asioista, niiden syistd ja seu-
rauksista. Organisaatioissa eri yksikoissd toimivien ihmisten eridvat ndkemyk-
set asioiden tilasta ja merkityksellisistd ilmitistd ovat sosiaalista todellisuutta.
Yksilolliset ndkemykset syntyvit vuorovaikutuksessa muiden kanssa mutta
merkityksid luovat vuorovaikutussuhteet eivit rajoitu pelkdstddn madratyn or-
ganisaation sisélle, vaan merkityksid tuottavia vuorovaikutussuhteita syntyy
myos ulkopuolisten kanssa toimittaessa. Yksililld on aina erilainen kokemus-
tausta kohdata uusia tehtdvid (Weick 1995).

Nadistd lahtokohdista katsoen organisaation pysyvyys tai stabiilius ei suin-
kaan ole seurausta kaiken kattavista ja organisaation ylittdvistd yhteisistd ar-
voista, vaan ennemminkin vahvojen alue-, osasto-, yksikko- tai ryhmékohtais-
ten arvokdsitysten koordinoinista ja jatkuvasta neuvottelusta yhteisen toimin-
nan mahdollistamiseksi. (Eisenberg & Riley 1988.)

Peters ja Waterman (1982) pitdvit kovasti epdilyttdvand, ettd olisi olemas-
sa todellisia vahvoja koko organisaation kattavia yhteisid arvoja ja uskomuksia.
Heiddn mielestdadn niitd olisi syytd tutkia tim&n ennakkokasityksen johdosta
erityisen tarkasti, ja arvioida huolella voidaanko sellaisia edes 16yt&a.

Luulo ndistd kaiken kattavista ja kaikkialle ulottuvista arvoista ja usko-
muksista perustuu ehkid ajatukseen organisaatioista monoliitteind (Morgan
1980), jotka ovat kovia, kokonaisia ja ulospdin suljetulta ndyttdvid ilmioitd ja
olioita. (Eisenberg & Riley 1988.)

Helms et al. (2010, 189) huomauttavat, ettd (tarkoitukselliset) kielelliset il-
maukset sddtdvit sensemaking-prosessia ja sitd seuraavia késityksid tapahtu-
mista ja asioista. Siis riippuen osallistujista ja heiddn omista sensemaking-
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prosessistaan ja niiden muokkautumisesta ajan kuluessa, ilmitt saavat erilaisia
merkityksid ihmisten mielissa. Siksi:

”“there is no “right” meaning attached to a given experince”. (Helms et al. 2010, 189.)

Ihmiset myos osoittavat kuuliaisuutta symboleille. Heilld voi olla erilaisia kési-
tyksid tai vain osittaista tietoa symbolin alkuperédstd ja ensimmadisestd kaytto-
tarkoituksesta. My0s yhteiset ilmaukset ja keskindiset solidaarisuuden osoituk-
set sekd yhteenkuuluvuuden tunne ovat merkityksellisempid, kuin jonkin or-
ganisaation tai sen osan yhteiset arvot ja uskomukset. (Eisenberg & Riley 1988.)

Yhteinen késitys, jos siihen uskotaan, on salamannopea tilannetaju. Mah-
dollisesti sen voi tunnistaa vaaran hetkelld. Talo sortuu, nyt kaikki ulos! Mutta
kun tilannearvio on saatu tehtyéd, seuraa uusia moniselitteisid arviointeja. Mita
kautta on parasta mennd, kuinka nopeasti eri teitd padsee ulos? Uudet shokit
(tapahtumat) kdynnistavét uusia sensemaking-prosesseja valittomasti, kun jon-
kinlainen arvio on ensin yhdessd saatu aikaan. Osallistujat voivat vaihdella
nédissd tilanteissa. Joku puhuu &ddneen toisen kanssa, joku toinen miettii itsek-
seen parasta ratkaisua tai ehka kuvitteellisten toisten kanssa. Kun tilanne rau-
hoittuu, voidaan alkaa koota kuvaa tapahtuneesta. Sekin saa monia selityksid ja
sensegiving- ja sensemaking-prosessit kdaynnistyvit jalleen uusien shokkien eli
vastaanotetun tiedon myo6td. Organisaatioeldmassd, joka yleensd on viahemman
hektistd, tilanteet ja shokit tulevat harvempaan. Niitd kuitenkin tulee koko ajan,
kun sosiaalinen toiminta on kdynnissa.

Siksi yhteistd kasitystd parempi sana suomen kielessd voisi olla jaetut eli
toisille kerrotut kokemukset asioiden tilasta. Jaetut kokemukset kuvaavat ni-
menomaan jakamista. Asioiden kertomista muille ja vastaavasti muiden kerto-
muksien kuuntelua. Naméd yksiloiden viliset sensegiving- ja sensemaking-
prosessit luovat mahdollisuuksia yhteiselle toiminnalle, jolla on jokin padmaara.
Jaetut ymmarrykset ovat eri asia kuin samoin ajattelu (yhteinen ymmadrrys) ja
samojen arvojen hyviaksyminen. Mutta niin kuin jo aiemmin on ndhty, yhteinen
pddmaédrd voi olla joiltakin osin samoin koettavissa kaikille, mutta siitd huoli-
matta yhteinen paddmadarakin sisaltdd yksilollisida konnotaatiota, jotka taman
vuoksi pitdvit pddmddran kiinnostavana eri tilanteista toimintaan lihteneille
(Weick 1995, 189).

Olen kéynyt ldpi tdssd luvussa organisaatiokulttuurin, artefaktien ja sym-
bolien merkitystd ihmisten sosiaaliselle toiminalle osana organisaation strate-
gista muutosta ja joka pdiviistd eldméd. Organisaatiokulttuuri ja sen artefaktiset
ilmentyvit kuvaavat juuri niitd asioita ja ilmioits, joita Toimiston tyontekijat ja
erityisesti keskijohto kohtaavat ja késittelevit tyossddn. Kahden ”“vanhan” kult-
tuurin jadnteet ovat selvésti ndhtdvissa erilaisina jannitteind haastateltavien pu-
heessa ja sensemaking-prosesseissa. Johdon tavoitteena oli luoda uusi, erilainen
ja yhtendisyyttd tavoitteleva organisaatiokulttuuri, kun uutta strategiaa aloitet-
tiin implementoimaan. Strateginen muutos organisaatiokulttuurissa ja toiminta-
tavoissa on kuitenkin hidasta ja vaatii paljon sekd sensegiving- ettd sensema-
king-tyota kaikilta organisaation jasenilta.



7 YHTEENVETO TEORIOISTA

Edellisissd luvuissa 3 - 6 esitellyt teoriat ja ndkokulmat ovat toisiinsa vuorovai-
kutuksessa ja auttavat ymmartdmaan ja kuvaamaan tdmén tutkimuksen tutki-
musongelmaa ja siihen liittyvid ilmi6itd. Strateginen muutos on véalttaimatonta
organisaation toiminnalle. Sen kdynnistdmiseksi tarvitaan johdon ja keskijoh-
don sensegiving-tekoja. Johdolla on vastuu organisaation menestyksestd ja toi-
minnan jatkuvuudesta. Johdolla on valta kdynnistdd muutos organisaatiossa.
Strategisen muutoksen tavoitteena on pitkélld aikavililld muuttaa organisaa-
tiokulttuuria (tai organisaation kulttuureja), joka syntyy tekojen ja kdytettyjen
toimintaprosessien kautta. Teot ja toiminta saavat merkityksen sensemaking-
prosesseissa, jotka kdynnistyvit tekojen jilkeen. Kaikessa tekemisessd korostuu
keskenerdisyys. Keskijohto saa valtuutuksen ylimmiltd johdolta ja on kaytan-
non toimeenpanovastuussa muutoksessa. Heille annetaan enemmén tietoa
muutoksen tavoitteista, ja samalla heilld suora yhteys muutoksen tekij6ihin,
organisaation tyontekijoihin ja asiantuntijoihin.

Muutos tapahtuu tavoitteellisesti, mutta ei aina suunniteltuun tavoittee-
seen pddtyen. Muutoksen aikana voi loytyd uusia ratkaisuja tunnistettuihin on-
gelmiin. Strategia on ldhtokohta, johon on kristallisoitu muutoksen syyt ja ta-
voitteet. Kulttuuri on proseduurien joukko, joka ldpi syntyvit tulkinnat, ongel-
man ratkaisut ja tarvittavat paatokset (Weick 2001, 340).

Weick tekee kriittisen tiivistyksen strategian ja kulttuurin yhteydestd sen-
semakingiin seuraavasti:

”Strategic planning is today’s pretext under which people act and generate meanings
and so is the idea of organizational culture. Each one is beneficial as long as it en-
courages action. It is action that is responsible for meaning, even though planning
and symbols mistakenly get the credit. The moment that either pretext begins to stifle
action meaning will suffer, and these two concepts will be replaced by some newer
management tool that will work, not for the reasons claimed but because it restores
the fundamental sensemaking process of motion and meaning (Weick 2001, 354).

Tamaé vdite nostaa ihmisten toiminnan keskeiseksi muutoksen voimaksi ja pe-
rustaksi organisaation toiminnan uudelle suunnalle. Toiminta ohjaa resurssien
allokointia ja kulttuurin kehittymistd. Weick myos tekee tdssé ajattelussaan sel-
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vdn eron itsensd ja perinteisten strategisten ajattelijoiden vilille, jotka painotta-
vat mittaamista, ennakkosuunnittelua ja vahvaa kontrollia. Weick nikee sen-
semaking-prosessit strategisen muutoksen ja kaiken toiminnan ylldpitédjana.

Laadullisessa tutkimuksessa teoriat ja metodologiat valitaan tutkimuskoh-
teen ja tutkimuskysymysten pohjalta. Myos tutkijan oma osaaminen ja herme-
neutiikkaan liittyvad esiymmarrys ovat huomioon otettavia tekijoitda. Tutkimuk-
sessa valitut ndikokulmat ja teoriat auttavat ymmartdméddn ja parhaimmillaan
selittdiméddn kohdeilmiotd ja sen kéyttdytymistd. Niiden pohjalta ja ilmicistd
analysoiduilla tiedoilla voidaan rakentaa malli, joka kuvaa keskijohdon koke-
musta strategisen muutoksen tekijana.

Kaikki tdhan tutkimukseen valitut teoriat ovat organisaatioteoreetikkoille
tuttuja, ja ne ovat edelleen jatkuvan tutkimuksen kohteina. Ymmaérryksen sy-
ventamistd ja uusia ndkokulmia voi rakentaa olemassa olevien teorioiden péaélle
niitd kehittamalla.



8 TUTKIMUSMETODOLOGIA JA -MENETELMAT

Liiketaloustieteessd tehdddn laadullisia eli kvalitatiivisia ja maarallisid eli kvan-
titatiivisia tutkimuksia tai esimerkiksi edellisid yhdistellen “mixed methods”-
tutkimuksia. Metodologiat ovat erilaisia tieteenfilosofisilta ldhtokohdiltaan
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 15). Tilastollisin menetelmin on mah-
dollista tuottaa tietoa ilmitistd ja asioista mittaamisen avulla. Tavoitteena kvan-
titatiivisilla tutkimuksilla on pyrkid 16ytdmédan sddnnonmukaisuuksia ja niiden
myotd ennustettavuutta tutkittavaan ilmioon. Keraamalld riittavan laajan otok-
sen avulla tietoa ilmidn esiintymisestd ja sen eri ominaisuuksista, tutkija voi
kuvata ilmion ominaisuuksien keskindisia eroja, ilmion yleisyytta sekd mahdol-
lisia syy-seuraussuhteita. Tilastollisin menetelmin on kuitenkin vaikea loytda
syitd sille, miksi jokin sosiaalinen ilmi6 tapahtui, mita yksityiskohtia siind ha-
vaittiin, kuinka eri ihmiset ilmitn ovat kokeneet ja minkailaisia tulkintoja ja
merkityksid he ovat ilmitlle antaneet (Koskinen et al. 2005, 241).

Laadullinen tutkimus hyodyntdd useita eri metodeja, joille yhteistd on ai-
neiston analyysin tuloksena tutkijan esittdma tulkinta. Laadullinen tutkimus
tutkii useimmiten kohteena olevaa ilmiotd sen omassa, ainutlaatuisessa ympé-
ristossd. Tavoitteena on vastata kysymyksiin, joissa selvitetddn, kuinka sosiaali-
nen kokemus ja sosiaalinen todellisuus syntyy, kuinka se saa merkityksen ih-
misten mielessd ja kuinka tuottaa ymmartdvid selityksid, jotka puolestaan méé-
rittdvat maailman, jossa elamme (Gephart 2004). Laadullinen tutkimus pystyy
kuvaamaan tarkemmin ihmisten kokemuksia kohteena olevasta ilmigstd, ja
avaamaan muuten helposti piiloon jddvid piirteitd ilmiostd kokonaisuutena.
Vastaavasti laadullinen tutkimus ei pysty selittim&an asioiden yleisyyttd, omi-
naisuuksien méérallistd esiintymistd eikd kausaalisuutta kohdettaan isommassa
kontekstissa. Laadullinen tutkimus kuitenkin selittdd kuvauksen kautta asioi-
den merkityksid, syitd ja seurauksia siten, ettd hypoteettisesti niitd voi yrittda
hyodyntda laajemmassakin mittakaavassa. Mutta hyvin varovasti ja muistaen,
ettd selitysmalli on tuotettu ja “testattu” vain kohteena olevassa tapauksessa ja
rajatussa kohdejoukossa. (Gephart 2004.)

Laadullinen tutkimus tuottaa tulkinnallisen viitekehyksen, jota voidaan
hyodyntda sekd kdaytannon tyossa liike-eldmasséd ettd kvantitatiivisen tutkimuk-
sen hypoteesina. Kun tutkija tutkii antropologisesti liike-eldmén ja johtamisen
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ilmioitd, arkipdivan eldmad ja kulttuurisia ilmioitd, han voi tuottaa juuri tutkit-
tavia ilmioitd lisddvad tietoa ja kuvauksia, jotka auttavat muita tutkijoita ja kay-
tannon ihmisid ymmaértamadn paremmin organisaatioissa esiintyviad ilmidita ja
kayttaytymistd. Silloin ei vélttamattd ole kyse viitekehyksen tuottamisesta, vaan
esimerkiksi tavoitteena voi olla avata ndkyviksi ongelmia tai kdytantojd niin,
ettd niiden merkitys ja vaikutukset avautuvat paremmin ymmarrettdviksi. Tai
ne saadaan tulemaan esiin piiloistaan, kun ne saavat nimet, joilla niitd voidaan
kutsua ja késitelld. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 15, Alasuutari 1993).

Kulttuurin tutkimuksella voidaan hakea “normaalista” poikkeavia ilmicta
ja saattaa niiden merkityksid esiin. Ndiden monesti ristiriitaisten merkitysten
kautta ilmiotd voidaan ymmartdd paremmin ja laajemmin. Naméa merkitykset
ovat sosiaalisia ja sosiaalisesti konstruoituja. Voidaan myos todeta, ettd koko
kokemamme todellisuus on ndin ldpikotaisin sosiaalisesti konstruoitu. (Alasuu-
tari 1993, 60, Berger & Luckmann 1967.)

Laadullisia aineistoja voidaan tutkia joko fakta- tai ndytendkokulmasta
(Alasuutari 1993, Koskinen et al. 2005). Faktandkokulma pitdd esimerkiksi haas-
tattelua todenmukaisena kertomuksena jostakin ilmiostd. Faktandkokulmaa
hyodyntdva tutkija huolehtii myos siitd, ettd haastattelun kautta saadut tiedot
ovat oikeita eikd tutkijaa ole pyritty harhauttamaan antamalla vaéarid tietoja ky-
seessid olevasta asiasta. Faktandkokulma ei kuitenkaan tarkoita, ettd laadullisen
aineiston kyky tuottaa johtop&dtoksia muuttuisi kvantitatiiviseksi tai vertaile-
vaksi ja yleisesti ilmiotd selittdvéksi, vaan se edelleen pysyy rikkaana kuvauk-
sena tutkittavasta ilmidstd. Alasuutarin mukaan jokaisessa laadullisessa tutki-
muksessa on véhintddn ripaus faktandkokulmaa, joista esimerkkeind kdyvét
henkildiden tehtdvét, organisaatioyksikdiden nimet ja niiden tehtdvit.

Toinen laadullisen tutkimuksen ndkokulma on naytendkokulma, joka so-
pii hyvin kertomusten ja haastatteluiden tutkimukseen, kun tavoitteena on ri-
kas tulkinta tutkimuksen kohteena olevasta ilmitstd. Ndytendkokulmaa voi-
daan kayttdd, kun tutkimuskohteena ovat yrityskulttuurit, narratiivit ja dis-
kurssit. Naytendkokulma sopii hyvin tapaustutkimuksiin (Alasuutari 1993,
Koskinen et al. 2005).

Naytendkokulmaa kaytettdessd ei tarvitse olla huolissaan ndytteen, esi-
merkiksi haastattelun siséllollisestd tdydellisestd todenmukaisuudesta, koska
tutkimuksen alla on koko haastattelu sellaisenaan. Naytendkokulmassa ei ole
kyse tekstin jakamisesta luokkiin sellaisenaan vaan siind tutkitaan tekstin mer-
kitysrakenteita. Namd merkitysrakenteet nousevat esiin tekstistd mutta ne ovat
tutkijan kielellisid ilmaisuja niille asioille, jotka hdn nostaa esiin aineistosta.
Tutkija yleistdd tulkintansa haastatellun nimeltd mainitsemista asioista siten,
ettd lukija, joka lukee sekd aineiston ettd tutkijan tulkinnan, valittomaésti voi
ymmartad tutkijan tekemén yleistyksen. (Alasuutari 1993, 121).

Fakta- ja ndytendkulma voivat esiintyd rinnakkain ja ndytendkokulma si-
sdltdd aina jonkin verran faktandkokulman asioita ja tulkintoja. (Alasuutari 1993,
121). Alla oleva Alasuutarin (1993) taulukko 4 havainnollistaa fakta- ja nay-
tendkokulman eroja.
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TAULUKKO 4  Fakta- ja ndytendkokulmat (Alasuutari 1993)

Nikokulma Aineisto ja todellisuus Totuudenmukaisuus
Fakta Erillisid Vaaditaan
Niyte Aineiston todellisuus Epédolennainen kysymys

8.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus ldhestymistapana sisdltdd erityisen tavan kerédtd, jarjestdd ja
analysoida sekd raportoida tietoa tutkittavasta ilmigstd. Tapaustutkimus kuvaa
ainutlaatuisen tutkimus- ja analysointiprosessin.

Tavoitteena on saada syvillistd tietoa kohdealueen tai -ilmion tilasta. Ana-
lyysin lopputuloksena syntyy tulos: tapaustutkimus. Ndin tapaustutkimus viit-
taa sekd itse menetelmdédn ettd lopputulokseen.

Tapaustutkimukset voivat olla yksitasoisia eli suoria tutkimuksia esimer-
kiksi tietystd ihmisryhmaéstd. Tai ne voivat olla monitasoisia, jolloin tapauksia
voidaan késitelld erilaisina aggregaatteina, jotka on kokoonpantu alkujaan yksi-
l6tason haastatteluista, mutta pikkuhiljaa nostettu esimerkiksi osastotason kaut-
ta yritystason kuvauksiksi. Aggregoitumista voidaan tehda sellaisiin tasoihin,
joissa on vastaavia tapauksia tarjolla. Ja edelleen nditd tapauksia voidaan sitten
viedd yhd ylemmadlle abstraktiotasolle, jossa sitten viimeinen yhteenveto voi-
daan tehd& koko organisaation tasolla. (Patton (2002).

On hyvéd huomata, ettd isommasta kohteesta ei yleensd pddse yksilotason
tietoihin kiinni, ellei tietoja ole alun perin kerétty yksilotasolla (Patton 2002).

Tapaustutkimus voidaan yleistdd teoriaksi samaan tapaan kuin kvantita-
tiivinen tutkimus, jos tutkimus on analyyttisesti ja kuvaavasti tarkka, ja osa-
puolten viliset yhteydet ja suhteet on kuvattu pieteetilld. T&lloin voi pienestd-
kin joukosta tapauksia, jopa yhdestd tapauksesta, tuottaa teoriaa. Tapaustutki-
muksessa voi teoretisoida jonkin ilmion samankaltaisuutta tai yleistd kayttay-
tymistd mutta siind ei voi teoretisoida mink&d&dn ilmion yleisyytta tai harvinai-
suutta. Laadullisessa tapaustutkimuksessa my06s korrelaatioiden ja syy-
seuraussuhteiden etsintd jdd ndin kdyttdmittd metodiin kuulumattomana
(Gummesson 2000, 89).

Tutkimusmetodin tehtdvand on auttaa tutkijaa tuottamaan havainnoista
tutkimuksen tulokset. Metodi perustelee omien sddntojensd kautta, miten ja
mitd tutkija voi pédtelld. Metodin ja tutkimuksen viitekehyksen pitdd myos olla
toisiaan tukevia. Kvantitatiisia menetelmid ei yleensd kannata kdyttdd ymmar-
tdmiseen ja kokemuksellisuuteen keskittyvissd tutkimuksissa, ja laadullisilla
menetelmilld ei saada yleensd selittdvid ja yleistettdvid tuloksia. (Alasuutari
1993, 82,83).
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8.2 Tapaustutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tiedon keruu tutkimuksen aineistoksi siséltdd aina haasteita. Suoraan ei voi
todeta, ettd metodit, jotka eivét johda objektiiviseen, vaan tdysin subjektiiviseen
tietoon, olisivat vihemmain tieteellisid kuin esimerkiksi kvantitatiivisen meto-
din avulla saavutetut tulokset. (Gummesson 2000, 126.)

Vaikka edelld sanottu ei ehkd valtavirran tutkijoita miellytdkddn, on syy
ldhinnd heiddn omassa kyvyttomyydessddn ymmartad, ettd tutkija itse on kes-
keisin ja tdrkein instrumentti tieteellisen tutkimuksen tekemisessd, sanoo
Gummesson (2000, 126).

Koska laadullisessa tutkimuksessa ei ole yhtd oikeaa ja metodologisesti
yksiselitteistd tapaa keritd ja analysoida tietoa, ja tuottaa uutta tietoa, on tutki-
jan tdrkein tehtdvd pystyd avaamaan oma tutkimusprosessinsa mahdollisim-
man kattavasti muiden nahtaviaksi. Laadullisessa tutkimuksessa ei voida olettaa,
ettd kukaan toinen voisi tdydellisesti sellaisenaan toistaa sen ajatteluprosessin,
minkd yksi tutkija on tehnyt tutkimusta tehdessddn. Eikd ole olemassa mitddn
suoria testejd, joilla voitaisiin arvioida laadullisen tutkimuksen luotettavuutta,
mittaavuutta ja osuvuutta. (Patton 2002.)

Eli ei voida antaa mitddn ylivertaista tapaa eikd sdantojd laadullisen tut-
kimuksen arviointiin. Patton (2002) esittdd kuitenkin ajatuksen, jota voinee
noudattaa: “Tee parhaan osaamisesi mukaan tutkimus, joka hyvin kuvaa kay-
tossd olevan analysoitavan tiedon, ja kerro sitten mitd aineisto paljastaa tutki-
muksen kohteesta”.

8.3 Konsultista tutkijaksi

Tadssd kohtaa on myos hyvé kasitelld omaa rooliani tutkimuksen tekijanad. Olin
mukana ulkopuolisena konsulttina viemésséd yhdessd Toimiston johdon kanssa
strategian kehittdimisprosessia eteenpdin vuosina 2003 ja 2004 (ks. Gummesson
2000, 37). Silloisesta toiminnasta ja tiedoista on ollut hyotya sekd esiymmarryk-
sen antajana ettd myos mahdollisuutena tehdd tdma tutkimus. Aiempi organi-
saation johdon tuntemus avasi tien tutkimukselle.

Kuitenkin alusta alkaen oli selvéd, ettd konsultin ja tutkijan roolit ovat eril-
lisid ja konsultin tiedot olivat vain luomassa alustavia ajatuksia tutkimuksen
kohteesta ja mahdollisista haasteista tutkimusta tehtdessa.

IImoitin my®s jo alustavien neuvottelujen alussa, ettd télld kertaa tulen or-
ganisaatioon vain tutkijana, en konsulttina ja samoin tein selviksi tdimé&n asian
haastateltaville jokaisen haastattelun aluksi. Osan haastateltavista tunsin en-
tuudestaan konsulttiajoiltani ja osa oli uusia, organisaatioon jalkeenpdin tulleita
tai sellaisia henkil6itd, jotka eivit olleet mukana strategian suunnittelun tai im-
plementoinnin eli strategisen muutoksen alkuvaiheissa.
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8.4 Toimiston saaminen tutkimuskohteeksi

Koska tunsin Toimiston johdon ja yhteistyomme oli ollut aiemmin tuloksellista,
otin suoraan yhteyden Toimiston ylijohtajaan vuoden 2008 lopulla kun olin
aloittanut tdmén tutkimuksen tekemisen. Soitin hénelle, kerroin asiani ja kes-
kustelun jdlkeen han hyviksyi ajatukseni ottaa Toimiston johtoa ja keskijohtoa
tutkimukseni kohteeksi.

Sovimme, ettd en aseta mitddn selkeitd ehtoja sille, ketkd tulevat haastatel-
luiksi muuta kuin sen, ettd haastateltavat edustavat keskijohtoa ja ovat joko
vanhoja tai uusia tyontekijoitd. Uudet tdssd tarkoittavat sellaisia johdon edusta-
jia, jotka ovat tulleet taloon t6ihin strategian suunnittelun ja toimeenpanon alun
jalkeen. Uudet henkil6t olivat tulleet taloon rekrytointien kautta, kun tehtdvien
aiemmat hoitajat olivat ldhteneet tdihin muihin organisaatioihin tai eldkkeelle.
Yleisesti voidaan todeta, ettd Toimiston tyontekijdt olivat sitoutuneita organi-
saatioonsa ja tekivit tyypillisesti pitkdn uran organisaation palveluksessa.

Haastateltavat valikoituivat henkildstdjohtajan valinnan kautta minun an-
tamani toiveen mukaisesti. Ndyte edusti johtoa ja keskijohtoa kattavasti eri toi-
mintojen osalta, sukupuolijakauma vastasi toimiston sukupuolijakaumaa ja vir-
kaidt olivat sopivasti noin vuoden kestdneestd palveluksesta yli kahdenkym-
menen vuoden palveluun. Laadullisen tutkimuksen ja tapaustutkimuksen né-
kokulmasta tosin jokainen muukin keskijohdon henkild olisi mitd ilmeisimmin
ollut sopiva haastateltava koska laadullinen tutkimus ei hae yleistettavyytta
suoraan, vaan kertoo ilmidistd, ihmisistd toimijoina ja heidédn kokemuksistaan.
Jos halutaan yleistdd asioita enemman, on laadulliseen tutkimukseen syyta liit-
tdd mukaan tilastollisia tutkimusmetodeja. Tédssa tutkimuksessa niit4 ei liitetty.

8.5 Haastattelut ja kysymykset

Haastattelut tehtiin vuonna 2009 helmi- ja toukokuun vilisend aikana.
Haastattelujen yhteydessd kerdsin myts muuta aineistoa, muun muassa
ministerion kanssa sovituista tavoitteista sekd strategian toimeenpanoon
liittyvid dokumentteja ja ilmapiirikyselyiden tuloksia yleisell4 tasolla. (Yin 2003.)
Muu kirjallinen aineisto auttoi minua omissa sensenmaking-prosesseissani, kun
tein analyysia saamastani haastatteluaineistosta. Saatu dokumentaatio kertoi
ministerion ja Toimiston vuorovaikutuksesta, ja ilmapiirikyselyjen tuloksilla
minulle annettiin vertailutietoa sen hetkisestd tilanteesta verrattuna aiempiin
vuosiin. Varsinaiset analyysit perustuivat haastatteluiden dataan.
Haastateltaviksi valikoitui ylijohtaja, kaksi silloin jo johtoon edennytta
péillikkod ja seitsemédn varsinaisen keskijohdon sen hetkistd péaillikkod. Yh-
teensd keskijohtoon tdssd voidaan kuitenkin laskea 9 henkiloa. Kymmenes on
ylijohtaja eli Toimiston ylin johtaja ja padttdja. Mddrd on sopiva tille tutkimuk-
selle koska koko Toimiston henkilomddrd oli tuolla hetkelld hieman alle 100
henkildd, haastateltavat edustivat eri ryhmid ja yksikoitd, he olivat eri-ikéisid,
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naisia ja miehié ja ndmé yhdekséan olivat yli reilusti yli puolet koko organisaati-
on keskijohdosta. Tarkoitus oli saada erilaisia ndkemyksid sekd kokemuksia ja
taustoja, jotka antaisivat mahdollisuuden tutkittavan ilmion monipuoliseen ké-
sittelyyn ja ymmaértamiseen.

Myo6hemmin haastatteluja analysoidessani esiin nousi selkeitd saturoitu-
neita ilmioitd ominaisuuksineen, ja sen lisdksi valtavirrasta eroavia yksittdisid
mielenkiintoisia keskindisid eroavuuksia. (Koskinen et al. 2005.)

Alussa minulla oli haastatteluissa tarkoituksena pddstd vapaaseen jutuste-
luun henkilon sen hetkisestd tilanteesta ja yleisistd kokemuksista tyopaikalla.
Tavoite onnistui hyvin, jokainen haastateltava rentoutui ja avasi keskustelun
aikana tutkijalle omaa kokemusmaailmaansa ja tunnetilojaan. Alkukeskustelu
ldhti liikkeelle jostakin ihan sen hetken jokapéiviisestd asiasta, keskusteluun
varatun aikataulun varmistamisesta ja pdivittdisten kiireiden kyselystd. Ennes-
tdan tuttujen henkil6iden kanssa keskustelun alussa kdytiin ldpi entisié aikoja ja
nykyistd eldmdnmenoa.

Haastattelut tehtiin Toimiston neuvotteluhuoneissa, jotta haastateltavien
ei tarvinnut kesken tyopdivan siirtyd muualle. Neuvotteluhuoneet toimivat
haastatteluympiéristond hyvin, koska ne antoivat sopivasti yksityisyyttd seka
haastateltavalle ettd haastattelijalle.

Haastateltavien kanssa olin sopinut haastatteluajat sahkopostin valityksel-
14 ja varmistin vield ennen haastattelua puhelimitse, ettd sopimamme aika oli
edelleen mahdollinen.

Haastattelut suunniteltiin ja toteutettiin avoimina teemahaastatteluina il-
man ettd haastateltavat nidkivit aiheita etukdteen. Samoin olin kertonut heille,
ettd haastatteluihin ei tarvinnut valmistautua etukédteen millddn tavalla. Kui-
tenkin, kun haastattelujen yleinen teema oli kerrottu heille etukéteen, oli moni
haastateltava ottanut mukaansa joitakin itselleen tdrkeitd dokumentteja, joita
arveli tarvitsevansa haastattelun aikana. Tutkijana minulla oli edessdni paperil-
la teemat, jotka hdn halusi kdyda lapi. Keskustelu haastattelujen aikana meni
ihan uusillekin alueille, haastateltavan itsensd esiin tuomien asioiden merkityk-
sid lapikdytdessd. Naméd uudet keskustelupolut avasivat itse asiassa esiin koko
sen kokemusmddran, mitd keskijohdon pééllikko kokee jokapédividisessd tyos-
sddn, kun he vievit eteenpdin strategista muutosta osana jokapdivaisten téiden
tekemistd. Tassd kohden tuli esiin my6s paallikoiden ja johtajien tehtdvien mo-
nimuotoisuus ja selked viesti siitd, ettd strategian toteuttaminen ei ole ainoa teh-
tavd poydalld, vaan strategian toteuttamisen tehtdvien lisdksi suuremman osan
ajasta vievidt koko ajan eteen tulevat hallinnolliset ja muut jokapdivdiset kay-
tannon tehtavit.

Haastattelujen teemat kattoivat seuraavat taulukossa 5 nakyvét asiat.
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TAULUKKO 5

Teema

Tilanne

Herdte muutokseen ja
muutos

Alaisten toimintaja omat
teot muutoksen
edistamiseen

Strateginen muutos ja
kasitykset ja kokemukset

Haastatteluteemat ja kysymykset

Kysymykset

e Kerro mita teet talla hetkelld Toimistossa ja
¢ kuinka kauan olet ollut téissa Toimiston uudessa organisaatiossa (vuoden
1998 jalkeen yhdistyneessa organisaatiossa)?

* Mitd strategisia muutoksia Toimistossa on tapahtunut viiden viime
vuoden aikana?

* Mitkd ovat olleet kddnnekohtia?
* Mitd olet itse tehnyt toiminnan strategiseksi suuntaamiseksi?

¢ Mika ndiden toimenpiteiden merkitys on mielestasi ollut? Mita pitaisi
vield tehda? Miksi?

¢ Kuinka alaisesi ovat toimineet strategian toteuttamiseksi?

¢ Milld keinoilla olet vienyt strategian toteuttamista eteenpdin? Miksi juuri
niilla keinoilla?

¢ Onko strategia mielestasi ymmarretty ja toiminta muuttunut vastaavasti?

¢ Elleise ole muuttunut, mistd arvelet sen johtuvan?

siitd sisalld jaulkona . L . o
¢ Oletko itse sisaistanyt strategian? Ellet, miksi?

* Kenelle kaikille strategiasta pitdisi kertoa? Sidosryhmat?
Arvauksia tulevasta ¢ Minkalainen virasto on viiden vuoden paasta?
¢ Onko se nykyisen strategian tulevaisuudenkuva?

Haastateltavanoman e Mitd vield haluaisit sanoa?

tarinan tdydentaminen » Mitd olen unohtanut kysya? (Haasteet, Ongelmat, Mahdollisuudet, Uhat,

Vahvuudet

Haastattelut eivit kuitenkaan aina noudattaneet samaa jérjestystd, vaan haasta-
teltava saattoi itse ohjata keskustelua omien kiinnostavien kokemustensa joh-
dattamana. Tutkijana mielelldni seurasin heidén tarinansa kehittymistd, kuiten-
kin niin, ettd haastattelijana pystyin ohjaamaan keskustelun takaisin teemoihin,
jos ndytti, ettd kertomukset alkoivat mennd tutkimuksen kannalta liian toisar-
voisiin asioihin. Vaikka kysymykset ndyttdvat hyvin suorilta ja yksityiskohtai-
silta, niilla oli keskusteluissa kuitenkin vain ohjaava merkitys. Kysymyksilld oli
alussa ajatus varmistaa, ettd saan kaikilta samoihin asioihin ja ilmi6ihin liityvia
kertomuksia. Jatkossa kysymaini lisdkysymykset ja tdydentdvit kysymykset
kuitenkin ohjasivat sitten minut ihan uusien ilmididen ddrelle, jotka lopullisesti
ndyttdytyivét vasta analyysia tehdesséani. Siksi tdssd tutkimuksessa varsinaiset
haastattelukysymykset auttoivat minua luomaan viitekehyksen, jonka sisalld
lopulta paasin tutkimaan erilaisten esiin tyontyvien ilmididen rikkautta keski-
johdon kuvaamina.

Jokainen haastateltava on kaisitelty tédssd tutkimuksessa anonyymind ja
kaikki tunnistamisen mahdollistavat komponentit on pyritty poistamaan haas-
tateltavien kuvauksista. Tunnistamattomuus on keskeinen arvo tehtdessa sosio-
logisia tutkimuksia. Poikkeuksen tekevét tutkimukset, joissa tunnistaminen on
sovittu ja sallittu tutkimuksen kohteiden, tutkimuksen tekijdn ja tutkimusta ar-
vioivien lukijoiden kanssa. (Ciambrone 2004).



97

Haastattelujen tavoite oli saada esiin kokemuksia siitd, kuinka vuonna
2004 kdyttoon otettu strategia on ohjannut ja muuttanut toimintaa Toimistossa,
ja kuinka keskijohdon pé&éllikot toimijoina ovat muutosta edistdneet, ja kuinka
he ovat sen omakohtaisesti kokeneet. Teemat oli jaoteltu siten, ettd ensin oman
henkilokohtaisen tarinan kautta haastateltava pystyi kertomaan mitd hén tekee,
miten hdn on kokenut tavoitellun strategisen muutoksen ldhityoyhteisossddn ja
Toimistossa, ja mihin suuntaan hdn uskoo asioiden kehittyvan jatkossa sekd
omalta ettd Toimiston kohdalta.

Kuten edelld olen kertonut, olin aiemmin vuosina 2003 - 2004 strategia-
konsulttina Toimistossa viemdssd eteenpdin strategiaprosessia, ja vield sen jal-
keen joitakin muutosta eteenpéin vievid muita hankkeita. Olin saanut tétd kaut-
ta hankittua esiymmarrystd myos tutkimuksen kohteesta, ja minulla oli jonkin-
lainen kuva ja kasitys haastatelluista henkildistd organisaation jdsening; ei kui-
tenkaan kaikista, koska osa haastateltavista oli tullut Toimistoon vasta tuon
ajan jdlkeen, kuten aiemmin on mainittu.

Tutkijana minulla oli siis syy olettaa, ettd laadittu strategia ja sen sislta-
mét tavoitteet ja halutut muutokset olisivat ndkyneet toiminnassa jollakin taval-
la vuonna 2009 eli sithen aikaan, kun haastattelut tehtiin. Olihan strategiaa pe-
rinteisin termein jo implementoitu yksi ”strategiakausi” eli ldhes viisi vuotta.

Tutkijana minulla pyorivdt mielessda Toimiston strategiassa tavoitellut
muutokset ja prosessien uudistamiset, mutta samalla ajatus siitd, ettd myos jo-
kapdivdinen, toimintaan liittyva arkityd on kaikilla tehtdvanddn samalla kun
edistavat tavoiteltua muutosta. Tutkijana minulla oli esiymmarryksen tasolla
ldhtokohtana myos, ehkd hieman kummallinen ajatus siitd, ettd paivittdiset ru-
tiinit ja tehtdvét olisivat jotenkin irrallaan strategisesta muutoksesta, ettd strate-
ginen muutos olisi jotakin, joka voidaan ottaa ”“tikun nokkaan” ja tarkastella sita
omana itsendisend entiteettinddn. Ettd strategista muutosta voisi sovittaa, sddtaa
ja kouluttaa erillisend arkityostd, kunnes kaikki tyo ja kaikki prosessit saavat
uuden muodon, strategiassa kuvatun uuden tavan koko organisaation toimin-
nalle.

Haastelujen tavoitteena oli saada esiin ajankulku ja sen myo6td my6s muut
esiin nousseet ilmiot mddriteltyyn strategiseen tavoitteeseen pyrkivan toimin-
nan ohella. Kun tarinat alkoivat tuoda esiin yhd enemmaén kaytdnnon jokapéi-
vdisid ilmioitd, sai tutkimus myShemmin analyysivaiheessa uusia ndkokulmia
ja alkoi painottua yhd enemmin siihen elamaan ja kokemuksiin, jota keskijohto
ja my0s johto eldvdt muutoksen keskelld. Ei ajateltu niinkddn muutosta sellaise-
naan, se oli enemmankin tutkijan kdayttdima termi, vaan puhuttiin tydstd, sen
kehittdmisestd, ihmisistd rooleissaan, esiin nousseista ristiriidoista ja organi-
soinnista, koetuista onnistumisista seké kepeistd ja kipeistd johtamiseen liitty-
vistd tunteista.
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8.6 NVivo analyysin apuna

Kun aineisto oli kerétty ja litteroitu (Koskinen et al. 2005, 317-319) sanasta sa-
naan haastateltavan omaa kieltd kdyttden, murteellisia ilmaisuja myoten, tein
ensimmadiseksi sisdllonanalyysin kaikesta siitd, mitd keskusteluissa puhuttiin.
Aluksi silmdilin ja luin rauhassa aineistoa muistiinpano muistiinpanolta. Teks-
tid oli noin 25-30 sivua haastattelua kohden eli yhteensd ldhes 300 sivua. Sa-
maan aikaan olin saanut pdivityossani vihid erdéltd kollegalta erilaisista laadul-
lisen aineiston analysointiohjelmista. Néitéd tietokoneohjelmia on tarjolla useita
eri nimisid. ATLAS.ti ja NVivo ovat tunnetuimpien ja kdytetyimpien joukossa.
Periaate kaikissa on kuitenkin ldhes samanlainen. NVivo on australialaisen oh-
jelmistoyhtio QSR International Pty Ltd:n tuote, jota on kehitetty vuodesta 1981
ldhtien NUD?IST ja vuodesta 1991 ldhtien NVivo tuotenimelld. Ohjelmistolla on
satojatuhansia kéyttdjid maailmanlaajuisesti yli 150 maassa. (QSR International
Pty Ltd:n internetsivut 2016.) Tietokoneavusteinen laadullisen aineiston analyy-
si on nyky&ddn suotava metodi, jonka avulla tutkittava aineisto pysyy kasassa, ja
samalla se antaa tutkijalle mahdollisuuden késitelld aineistoaan systemaattisesti
ja kattavasti (Gephart 2004).

NVivossa tekstit otetaan sisddn jdrjestelmddn omiksi tekstitiedostoikseen.
Ne néyttivit tavallisilta Word-dokumenteilta, mitd ne todellisuudessa edelleen
ovatkin. Namd dokumentit voidaan sitten avata yksi kerrallaan varsinaista
tyoskentelyéd ja analysointia varten. Yksittdinen avattu dokumentti toimii ana-
lyysin kohteena, ja siitd merkitddn hiirelld osoittamalla niitd tekstin osia, joita
tutkija haluaa luokitella ja teemoittaa. Tutkija voi liittdd kyseiseen kohtaan
myds muistiinpanoja tai annotaatioita.

Kun dokumentti on kdyty kokonaan l4pi, on tuloksena ensimmaéinen luo-
kittelu, teemaluettelo. Analyyttinen induktio analyysimenetelmé&nd, joka sopii
my6s NVivon avulla toteutettavaksi, on periaatteiltaan sukua jatkuvan vertai-
lun menetelmille (Koskinen et al. 2005, 237). Sisédllonanalyysin metodissa, sel-
laisena kuin se on esitetty timén tutkimuksen seuraavassa luvussa, on kdytetty
tidtd analyysimenetelmédid ja tyokalua. Luvussa esitelty sisdllonanalyysin mene-
telma on versio jatkuvan vertailun menetelmastd. Kun kaikki dokumentit on
kdyty analysoiden ldpi, on saavutettu luokittelun saturaatio eli enempad luok-
kia ei tdlld analyysilld tdamad tutkija endd 10ydé, ja kaikki aineisto on kayty lapi.
Luokille on annettu analyysin yhteydessd nimet, ja luokat on lyhyesti kuvattu
kunkin luokan metatietoihin. Nimet ovat kuvaavia, ja ne voivat olla joko yksit-
tdisid sanoja tai vaikka kokonaisia lauseita. (Luomanen & Résanen 2008).

Luokat 16ytyvét omina kokoelminaan NVivo-jarjestelmastd, ja kun tutkija
valitsee luokan tutkiakseen sitd, hdn saa samalla ndyton toiselle puolella erilli-
seen ikkunaan kaikki luokkaan kuuluvat otokset kaikkien haastateltavien teks-
teistd. Nain kaikki loydetty viiteaineisto on aina saatavilla, ja tarpeen vaatiessa
joko poistettavissa luokasta tai siirrettdvissa toiseen luokkaan. Sama alkuperai-
sen tekstin patkd voidaan liittdd joko yhteen tai useampaan luokkaan, jos var-
sinkin aluksi tutkijan on hankala p&&ttdd, mihinkd yhteyteen teksti ja sen sisdlto
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kuuluvat tai jos teksti tuntuu kuuluvan useampaan luokkaan. Ensimmaisen
kierroksen jilkeen luokkia voidaan poistaa tai niitd voidaan lisitd ja niiden ni-
mid voidaan muuttaa paremmin luokkaa kuvaavaksi.

Kun perusluokitus on tehty, on vuorossa luokkien yhdistely. Itse tein yh-
distelyn kokoamalla samaa asiaa kuvaavat luokat puiksi kutsutuiksi kokonai-
suuksiksi. Puut edustavat luokkien kokoelmaa ja niistd voidaan myo6s kayttaa
nimed kategoriat. Namd kategoriat voivat sisdltdd alkuperdisid luokkia rinnak-
kaisina alikategorioina tai niistd voidaan my0s analyysin niin edellyttdessa ra-
kentaa hierarkkisia luokittelupuita. Edelleen kategorioita voidaan kategorisoida
isommiksi kokonaisuuksiksi, kunnes tutkija pddsee haluamalleen abstraktiota-
solle, jolta teoretisointi onnistuu. (Luomanen & Résanen 2008).

Téamin tyokalun hyoty tulee esiin ennen kaikkea sen kyvyssi auttaa tutki-
jaa hallitsemaan isoja tietomassoja. Perinteiset excelit, flapit tai post-it tarralaput
eivit juurikaan salli analyysin toista vaihetta, jossa tutkijalla on tarve uudelleen
luokitella havaintojaan, ja siirrelld niitd paikasta toiseen ilman asiayhteyksien
katoamista. Ainakin perinteisend késityond aineiston analysointi on paljon tyo-
ladmpadd kuin tietokoneavusteisesti. Samoin kategorisoinnin helppous, annotaa-
tioiden ja kommenttien yhteys alkuperiisiin teksteihin, analysoituihin luokkiin
ja kategorioihin sdilyy ohjelmiston avulla eheédné ilman eri toimenpiteitd. NVi-
vo véhentdd tutkijan mahdollisesti tekemid huolimattomuusvirheitd aineiston
eheyden osalta. Lisdksi se ndyttdd, milloin tutkija niin haluaa, jo analysoidut
tulokset joko yksittdisind luokkina tai isompina kokonaisuuksina. (Luomanen &
Résdnen 2008).

Tutkijalle hyodyllisid ovat myos monet raportit, joiden kautta analysoituja
luokkia ja kategorioita voidaan tutkia erilaisten ristiintaulukointien avulla. Ne
ovat ennen kaikkea analyysin tekemisen apuvilineita.

NVivoon voi myos liittdd dénitiedostoja haastatteluista sekd nykyisessd
versiossa ldhes mitd tahansa tietokoneen ja internetin kautta saatavia tiedostoja.

NVivo ei kuitenkaan analysoi mitddn tutkijan puolesta. Tutkijan on aina
itse paatettava, mika teksteissd on tdarkedd ja merkityksellistd juuri hanen tutki-
mansa ilmion kannalta. Kaikki tekstien nédytteet, jotka liitetddn Iuokkiin, tutkija
itse siirtdd hiiren ohjauskdskyjd tekemdlld. Hyoty tulee jdlleen siitd, ettd tieto on
olemassa fyysisesti vain kertaalleen ja yhdessd paikassa, eli alkuperéisissa do-
kumenteissa. Luokkien sisédltdmi viitetieto nikyy luokissa mutta ei siirry sinne
eiké siten poistu alkuperdisestd dokumentista.

NVivosta eteenpdin analysoinnin tulokset siirtyvét sitten tutkijan kasikir-
joitukseen ”kopio-liimaa”-menetelmailld. NVivo ohjelmasta kategoriat voi tulos-
taa Word-dokumenteiksi. Niistd tukija sitten voi kerdtd haluamiaan otoksia re-
feraateiksi tutkimukseensa. Juuri nédin on tehty tdssd tutkimuksessa. Olen tulos-
tanut kategoriat kasiteltaviksi dokumenteiksi, ja sisdllonanalyysin ja diskurssi-
analyysin kaikki referaatit olen poiminut asianomaisista kategorioista. Tekstin
lopullisen tuottamisen, johtopdatokset ja tulokset kirjoitin tdhdan dokumenttiin,
jota parhaillaan luet.
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8.7 Kiytinnon metodologiset valinnat

Lopullisessa analyysissa on kéytetty yhdeksdd haastattelua. Kymmenes haasta-
teltu oli Toimiston ylimmaén johtajan haastattelu. Hanen haastattelunsa oli tut-
kimuksen aikainen viiteaineisto, joka toimi yhtend ndkokulmana tutkimuksen
rajauksen teossa.

Menetelmind kaytin tdssd tutkimuksessa sekd sisdllonanalyysia ettd dis-
kurssianalyysia. Sisdllonanalyysin tekstuaalisen analyysin pohjalta jatkoin dis-
kurssianalyysin keinoin tulkitsevan luokittelun muodostamiseen keskijohdon
kertomuksista.

Pynnonen (2013) kuvaa diskurssianalyysia kolmitasoiseksi, etenevéksi
tulkinnaksi tekstuaalisen aineiston analysoimiseksi. Hénen mukaansa ensim-
méinen taso auttaa tutkijaa tekstin tasolla tekstuaalisen analyysin tekemisessa.
Toisella tasolla on tulkinnallinen diskurssianalyysi, jossa nimenomaan korostuu
tulkinnan merkitys. Tutkijan tavoitteena on ymmairtdd enemman kuin tekstin
suora luku tai tekstissd mainitut asiat tai ilmiot tuovat esiin analyysin ensim-
mdiselld tasolla. Kolmas taso on kriittisyyden taso, jossa tutkija kdyttda kriitti-
sen diskurssianalyysin menetelmid. Kriittisen analyysin aikana tutkija voi nos-
taa esiin tilanteisten ilmitiden lisdksi myos yhteiskunnallisia makrodiskursseja,
jotka yhdessd vaikuttavat siihen, kuinka haasteltavien kokemukset tulkitaan
kriittisestd ndkokulmasta. Tédssd tutkimuksessa ei menty varsinaisesti kriittiseen
tarkasteluun, vaikka kriittisid elementtejd 16ytyy tutkimuksen johtopaatoksista.

Diskurssinanalyysin avulla olen kdynyt tekstit ldpi ja oman tulkintani
kautta luonut diskurssit, jotka nousevat esiin ja tulevat merkityksellisiksi haas-
tateltavien puheesta. Diskurssianalyysin avulla voimme nidhdd kertomuksien
kautta tuotetut esiin nousevat asiat. Esiin nousevat asiat kertovat keskenerai-
syydestd ihmisten kokemuksissa. Samoja asioita nousi esiin useista haastatte-
luista osin hieman eri muodoissa, osin ldhes identtisind. Merkitykselliset asiat
eivit aina olleet suoraan sanottuja, vaan asiayhteyden, dénensdvyjen ja sanonta-
tavan kautta tutkijan tulkinnan ldpi esiin tulevia vahvoja kuvauksia asioiden
koetusta tilasta juuri silld hetkelld, kun haastateltava on sen sanonut. Diskurssi
voi ilmetd yhden henkilon puheen yhdestd lauseesta tai useamman henkilon
mainitsemasta samanlaisesta ilmauksesta.

On myos huomattava, ettd haastateltavan jokainen lause edustaa, paitsi si-
td mitd han ajattelee (Weick 1995), myo6s hdnen tulkintaansa kyseessd olevasta
asiasta. Haasteleva on tulkinnut sitd todellisuutta, jonka hdn on ensin itse luo-
nut ja tulkinnut merkitykselliseksi. Tai voidaan sanoa, ettd haastateltava on en-
sin konstruoinut sen merkityksellisen sosiaalisen todellisuuden, josta hén sitten
haastattelun hetkelld kertoo (Berger & Luckmann 1966).

Jokainen haastattelu on myos tutkijan kannalta tulkittava hyvad harkintaa
kayttden. Yksi keskeinen huomioon otettava asia, mik tulkitsijan tulee muistaa,
on se, ettd kukin haastateltava on voinut tulla haastatteluun hyvin erilaisista
tilanteista. Voi olla, ettd haastateltavalla on ollut hyvinkin stressaava keskustelu
juuri ennen tutkijan haastattelua tai ehkd hin on tullut hyvin rentona haastatte-
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luun saadessaan hengidhdystauon péivittdisten tekemisten hoidossa. Hyvan
haastattelun tekemiseksi tutkijan on siksi haastattelun alussa edettidva maltilli-
sesti, jos hdn mielii saada haastateltavan rentoutumaan ja keskittyméaan haastat-
teluun ja sen aikana esitettyihin kysymyksiin. Hyvin onnistuneessa haastatte-
lussa haastateltava eldytyy niihin tilanteisiin, joista hdn haastattelijalle kertoo.

Joka tapauksessa haastateltavat tietdvit, missd he ovat ja mikd on sen ti-
lanteen merkitys, mink& vuoksi he ovat haastattelussa.

8.8 Sisdllonanalyysi

Laadullisessa tutkimuksessa sisdllonanalyysi on usein ensimmaéinen tapa ldhes-
tyd tutkittavaa tekstiaineistoa. Sisdllonanalyysi on tutkijan &lyllinen prosessi,
mutta yhtd hyvin se on tutkijan sensemaking-prosessi, jossa hdn lukemisen ja
analysoinnin kautta luokittelee ja kategorisoi kisiteltdvdd tekstid pienempiin
osiin erilaisten ilmididen ja asioiden esiin tuomiseksi.

Luokittelu etenee samanlaisten tai saman sisdltoisten tekstin osien kokoa-
misella luokkiin, jolle tutkija antaa sellaisen kuvaavan nimen, joka kuvaa sisél-
lossd esiin noussutta merkityksellistd asiaa tai ilmioctd. Luokittelun edetessa
tekstiaineistosta 10ytyy uusia luokkia, jotka kuvaavat aineistossa olevia uusia
keskeisid kohteita ja mahdollisesti ndiden luokkien keskindisid suhteita, ja koko
kisiteltdavan asian kokonaisuutta, niin ettd tutkijalle muodostuu kokonaiskuva
siitd, mitd aineisto késittelee ja kuinka sen kautta voidaan ymmartda ja kasitelld
tutkittavaa ilmiotd. Menetelmallad aineistosta saadaan jarkeenkdypid merkityk-
sid, joita tutkija voi sitten edelleen tydstdd eteenpdin. (Julien 2008.)

Julien (2008) esittdd, ettd sisdllonanalyysi on riippumaton teoreettisesta
ndkokulmasta tai viitekehyksestd. Tutkija voi ldhestyd aineistoaan aineistopoh-
jaisesta, teoriaa luovasta ndkokulmasta (grounded theory) kdsin, mutta yhtd
hyvin hermeneuttisen tulkinnan ndkdkulmasta, kun han pyrkii ymmartdamaan
tarkemmin tutkimaansa ilmiota.

Sisdllonanalyysin metodiset juuret ldhtevit maarallisen tutkimuksen pe-
rinteestd 1900-luvun toiselta ja kolmannelta vuosikymmeneltd. Kun mééarallisen
(kvantitatiivisen) sisdllonanalyysin tutkimuksessa tutkija pyrkii vastaamaan
kysymykseen “mitd” kuvaavia asioita aineistosta 16ytyy, laadullisessa sisél-
lonanalyysissd tutkijan tavoite on vastata kysymykseen “miksi” tai “kuinka”
jotakin/jokin on koettu tapahtuneeksi (Julien 2008).

Sisdllonanalyysissd, kuten kaikissa laadullisen tutkimuksen menetelmissa
ei tutkijoiden mukaan ole yhtd ainoaa ja oikeaa tapaa tehdd analyysia. Analyysi
on aina tulkinnallista, ja ndkokulma on tutkijan subjektiivinen ndkokulma. Ai-
van vastaavasti kuin tekstissa kuvattu haastateltavan kertomus asiasta tai ilmi-
Ostd on subjektiivinen ja tulkinnallinen. Tutkija tietdd, ettd sisdllon laadullinen
analyysi voi tuottaa monenlaisia merkityksid, koska se on aina kontekstisidon-
nainen. Jokainen sisdllon analyysin tulkinta voidaan myos ndhdd osana isom-
paa kokonaisuutta tai osana vallitsevaa, organisaatiossa tai yhteiskunnassa il-
menevad diskurssia (Julien 2008).
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Sisdllonanalyysin tekemisessd on kuitenkin aina, kuten kaikessa tutki-
muksessa, huolehdittava luotettavuuden varmistamisesta. On olennaista, ettd
tutkija tutkii oikeaa asiaa oikeaksi ymmarrettivilld tavalla, ja tulosten saavut-
tamiseksi tehdyt tutkimusoperaatiot ovat luotettavia ja uskottavia. (Golafshani
2003, Yin 2003, Stenbacka 2001.)

Analyysiin valittu ja siind kdytetty menetelmé ja metodit perustellaan en-
nen analyysin tekoa ja selitetddn, miksi analyysi on tehty juuri ndin, milld ta-
voin se vaikuttaa tutkimuksen ldpivientiin, ja milld tavoin se tuo esiin tutki-
muksen tulokset sekd mitd jad tutkimuksessa késitteleméttd tai mitd ei voida
tutkia kyseiselld menetelmalla.

8.9 Sisdllonanalyysin metodi

Sisdllonanalyysi noudattaa tdssa tutkimuksessa induktiivista pééttelyd. Teksteja
analysoimalla edetddn yksityisestd yleiseen. Tutkijan on syytd myos lukea ai-
neisto useaan kertaan hyvin ldpi ja analysoida tekstejd viiden kysymyksen kaut-
ta: kuka kertoo, missd kerrottu asia tapahtuu, milloin se tapahtui, mitd tapahtuu
ja miksi asia tapahtui. (Elo & Kyngés 2008)

Sisdllonanalyysin tekemisessa ldhtokohtani oli litteroitujen tekstien tarkka
lapilukeminen. Lisdksi kuuntelin tekemidni nauhoituksia yhd uudelleen, jotta
voisin varmistaa sen mitd oli sanottu, mutta myds sanomisten tavat ja milld d4-
nenpainolla henkil6 kertoi asioistaan eri vaiheissa haastattelua. Haastateltavat
padsivat aina vélilldi enemmaén ”vauhtiin”, kun jokin asia tuli hyvin omakoh-
taiseksi tunnetasolla.

Sisdllon analyysia voidaan tehdd usealla eri tavalla. Hsieh & Shannon
(2005) kuvaavat nédistd kolme. Alla on taulukko (taulukko 6), jossa ndmé kolme
menetelmé&d kuvataan ldhestymistavan, koodien valinnan ja koodauksen ldhto-
kohtien kautta. Keskeinen ero nidissd menetelmissi on se, kuinka koodit tuote-
taan. Koodit tarkoittavat tdssd luokittelua ja luokkien nimedmista.

Perinteisessd analyysissd koodit tuotetaan analysoinnin aikana ja ne pe-
rustuvat aineiston analyysin kautta esiin nouseviin koodeihin - niihin asioihin,
joista haastatellut puhuvat, ja jotka loytyvidt puheista litteroiduista teksteist.
Suorassa sisdllon analyysissa tutkija kidyttdd hyodykseen tai testaa jo olemassa
olevia, teoriasta 16ytyvid koodeja. Summatiivisessa analyysissa tutkija analysoi
yksittdisid sanoja tai erityistd osaa sisdllostd, saadakseen selville ndiden sanojen
tai niiden erityissisallon tulkinnallisen tarkoituksen.
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TAULUKKO 6  Sisdllonanalyysin kolme erilaista 1dhestymistapaa

Koodien madrittelyn ~ Koodien ja avainasanojen

Sisdllén analyysin tyyppi  Tutkimuksen Iahtokohta hetki Iahde
Perinteinen sisallon Aineiston tarkastelu ja Koodit maaritaan Koodit johdetaan
analyysi lukeminen tutkimuksen kuluessa aineistosta
Koodit maaritetaan Koodit johdetaan
ennen tutkimusta tai sen teoriasta tai muista
Suora sisallon analyysi Teoria aikana tutkimuksista
Koodit johdetaan
Koodit tunnistetaan tutkijoiden
Summaava sisallon ennen tutkimusta tai sen [ mielenkiinnon kohteista
analyysi Avainsanat aikana tai kirjallisuudesta(teoria)

Metodologisesti tdssd tutkimuksessa kdytetty sisdllonanalyysi on induktiivista
pédéttelyd, mutta osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd kaikessa induktiivisessa pait-
telyssd tutkijalla on, joka tapauksessa, joitakin ennakkokésityksid tutkittavasta
ilmiostd ja siihen liittyvistd teorioista; ellei ennestddn kirjallisuudesta hankittua,
vahintadkin kokemuksen kautta hankittua esiymmarrystd. Taman vuoksi sisal-
16n analyysissa on ehkd parempi puhua abduktiivisesta pééttelystd induktiivi-
sen sijaan. (Ong 2012, Thornberg 2012.)

Toisin sanoen tutkijalla on tdssdkin olemassa jo sekd esiymmarrystd ettd
metodologisia ja metodisia teorioita, jotka voivat vaikuttaa taustalla mutta joita
tutkija, tietoisena toimijana, kuitenkin vilttdd hyodyntdmastd niin pitkalle kuin
mahdollista (Ong 2012, Thornberg 2012). Tyon ldhtokohta on tekstin puhe tutki-
jalle.

Sisdltoldhtoisessd tutkimuksessa litteroitua aineistoa lapikdymalld kirja-
taan rivi riviltd ylos merkityssisdltoiset 16ydokset. Jokainen merkityksellinen
asia sisdllon ndkokulmasta saa omat rivinsa ja oman tunnisteensa, jonka avulla
seuraavaksi vastaantuleva, samaa asiaa tarkoittava tekstiviittaus liitetdan osaksi
jo loytynyttd tunnisteen alaista tekstijoukkoa. Kategorioiden ja luokittelujen
taustalla on tavoite saada kuvattua ilmié ymmarrettdvasti, ja samalla lisdta tie-
toa ja ymmarrystd itse ilmiostd, joka ennen analyysia on sekalainen joukko eri-
laisia ominaisuuksia.

Analyysin avulla alkuperdisistd teksteistd saadaan lopuksi nimettyjen
tunnisteiden mukaisia tekstijoukkoja, niin ettd eri haastateltavien tekstit yhdis-
tyvit uudella tavalla samoin tunnistettavien tekstiviittausten joukoksi ja tekstin
alkuperdistd tuottajaa ei endd mainita. Lopuksi luokitteluja voidaan jatkaa yh-
distelemailld luokkia yhd suuremmiksi aggregaateiksi silld tavoin, ettd on mah-
dollista edetd ilmion teoretisointiin. Kuitenkin on jdlleen hyva muistaa, ettd kai-
ken luokittelun perusta on tulkinnallista (Ong 2012). Lopputuloksena on sisél-
lénanalyysin kautta saatu késitys haastateltavien ja organisaation tilasta, teki-
jOistd ja teoista.

Alla olevassa kuvassa 9 on kuvattu laadullisen sisdllonanalyysin analy-
sointiprosessi. Myos kvantitatiivinen sisdllonanalyysin analysointiprosessi
noudattaa samoja vaiheita, mutta vaiheiden sisélld olevat tehtdvét ovat luonnol-



104

lisesti erilaisia. Kuva on sovellettu Elo & Kyngéksen (2008) alkuperdisestd mal-
lista.

Analysointiyksikko J
|

LAineiston arviointi kokonaisuutena ]

/ ( l Avoin koodaus
[
(
[

Valmistelu

Koodaus lomakkeet

Tyostévaihe Ryhmittely

Kategoriointi

e A N

\ L Abstrahointi
|1

Analysointiprosessin Malli, kdsitejarjestelma,
ja tulosten raportointi kasitekartta, kategoriat

KUVIO9 Laadullisen siséllon analyysin induktiivinen prosessi

8.10 Sisdllon analyysin tulosten luotettavuus

Kaikkien yhdeksan haastateltavan haastattelut litteroitiin sanasta sanaan asiasi-
sédllon osalta. Tauot tai eparoinnit eivat kuuluneet tdiméan litteroinnin tuottami-
seen, vaikka kielellisen sisadllonanalyysin tekijit voisivat niitd edellyttaa tai tar-
vita omissa tutkimuksissaan. Taman tutkimuksen sisdltod tutkittiin sanomisina,
teoista kertomisina ja tekojen tuloksina, toiveina, epdilyind, ja sanomatta jatta-
misind ja odotuksina, joita sanoja ei voinut etukéteen tietdd, ilman ettd ne olisi
lausuttu ddneen. Kasilld oli hyvin monia ndkokulmia haastateltavien tyohon ja
sithen, kuinka he kokevat omat toimensa, ja kuinka he puhuivat alaistensa ja
esimiestensd toiminnasta. Joissakin kohdissa analyysia tehtdessa oli mahdollista
tarkistaa ddninauhalta haastelutilanteessa esiin tullut tunnetila, joka sitten osal-
taan ohjasi tekstiviitteiden tunnisteiden kiinnittdmistd ja my6hemmin varsinais-
ta luokittelua.
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Sisdllon analyysin luotettavuus varmistuu eri tavalla kuin tilastollisen tut-
kimuksen luotettavuus. Sisdllon analyysissa luotettavuus syntyy tutkijan osaa-
misen ja kovan tyon tuloksena, kun han parhaalla taidollaan analysoi tutkitta-
via ilmicitd tieteen tradition ja oman ymmadrryksensd ja osaamisensa rajoissa
(Golafshani 2003).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan sen mukaan, miten
tutkimus pystyy auttaamaan lukijaa ymmartaméadn késilld olevaa monimut-
kaista ja monidédnistd tilannetta. Voidaan sanoa, ettd reliabiliteetti, sellaisena
kuin se liittyy tilastolliseen tutkimukseen, on hyodyton laadullista tutkimusta
arvioitaessa. Reliabiliteetin painottaminen laadullista tutkimusta arvioitaessa
voi olla jopa harhaanjohtavaa, koska laadullisen tutkimuksen arviointi mééral-
lisen tutkimuksen kriteerein tuottaa todenndkdisesti laadullisen tutkimuksen
arvioksi arvosanan huono. Taméin vuoksi jokaista tutkimusta on arvioitava sen
oman tutkimussuunnan mukaisin kriteerein. My6s uskottavuus, sellaisena, ettd
lukija voi luottaa tutkijan analyysin tuloksena tuottamiin tuloksiin ja tulosten
esiin tuominen, ovat laadullisen tutkimuksen hyvyyden ja oikeaan osuvuuden
keskeiset tunnusmerkit. (Golafshani 2003, Stenbacka 2001.)

8.11 Diskurssianalyysi

Diskurssianalyysi (DA) on joukko menetelmid ja ldhestymistapoja kielellisesti
ilmaistujen asioiden tutkimiseen (Bell 2011, Eriksson & Kovalainen 2008, Phil-
lips et al. 2006, Grant et al. 2004, Jergensen & Phillips 2002, Chia 2000, Alvesson
& Karreman 2000). Diskurssianalyysi perustuu diskurssiteoriaan, joka on kay-
tossd useilla tieteenaloilla. Sen kehittymiseen ja monimuotoisuuteen ovat vai-
kuttaneet eri tieteenalojen erilaiset kiinnostuksen kohteet ja erilaiset tutkimus-
perinteet. Diskurssianalyysi on kehittynyt tutkimusmenetelmdnd muun muassa
kielitieteissd, sosiaalitieteissd, liiketaloustieteissd ja organisaatioden ja johtami-
sen tutkimuksissa, vaikka ndiden tieteenalojen filosofiset ja kdytinnon lahto-
kohdat saattavat poiketa toisistaan merkittavastikin.

DA tuli vahvemmin mukaan sosiaalisiin tieteisiin ja mydhemmin myos
liiketaloustieteisiin, kun Berger ja Luckmann (1967) julkaisivat teoksensa Todel-
lisuuden sosiaalinen rakentuminen. Sosiaalisen konstruktionismin kautta esiin
tuleva maailma kiinnosti tutkijoita, ja se sai hyvan vastaanoton tutkijoiden pa-
rissa. Bergerin ja Luckmannin ajatukset saivat edelleen lisdd kaikupohjaa myo-
hemmissd uusissa tutkimuksissa. Sosiaaliseen konstruktionismiin perustuvaa
tutkimusta tehd&an jatkuvasti, ja myos tama tutkimus on yksi esimerkki sellai-
sesta.

Kielen avulla asioita tehdddn tunnetuksi ja kasiteltdviksi. Asiat, ilmitt ja
teot saavat merkityksen kielen avulla ja kautta. Kielen kautta eli puhumalla tuo-
tamme todellisuutta ja merkityksid, ja ndin kielen kautta my6s maérittyvat mo-
net kilpailevat totuudet postmodernisti kilpaileviksi maailmankaésityksiksi. Ku-
kin kielenkayttdjd luo omaa todellisuuttaan, vaikka itse prosessi on sosiaalinen.
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Diskursseissa luodut merkitykset sekd ylldpitavadt ettd muuttavat maailmaa
(Jorgenssen & Phillips 2002).

Yksi ehdotelma diskurssin maéaritelméksi on Jergensenin ja Phillipsin
(2002) tarjoama:

"discourse is a particular way of talking about and understanding the world (or an
aspect of the world)”.

Diskurssissa on kyse puheesta ja ymmartamisestd, joka liittyy maailmaan tai
johonkin ndkdkulmaan maailmasta. Jergensenin ja Phillipsin (2002) méaéaritelma
on varsin lavea, ja se sallii diskurssille kidytdnnossa hyvinkin erilaisia tulkintoja,
muotoja ja tasoja. Diskurssi médrittelee kaytettdviksi kelpaavan sanaston, dis-
kurssiin sopivat ilmaisut eri asioille, ja tyylin ja tavat puhua késiteltdvistd asi-
oista. Ndin muodoin diskurssit vaikuttavat ajatteluun ja puheeseen, joiden
kautta yllapiddmme ja muutamme kulttuurisia merkityksid (Eriksson & Kova-
lainen 2008). Jorgensen ja Phillips (2002) esittelevét kolme erilaista tapaa tehda
diskurssianalyysia, nimittdin Laclaun ja Chantalin teorian diskursseista, kriitti-
sen diskurssianalyysin ja diskursiivisen psykologian. Laclaun ja Chantalin teo-
ria diskursseista perustuu pitkilti Foucaultin nikemykseen yhteiskuntatason
makrodiskursseista, esimerkiksi rikkomusten ja rangaistusten muotoja ja tarkoi-
tuksia késiteltdessd (Foucault 1980). Kriittinen diskurssianalyysi pureutuu val-
taan ja vallankdyttoon yhteiskunnassamme, ja etsii keinoja sosiaaliseen muu-
tokseen, paljastamalla sddntdjd ja rajoituksia, joiden kautta valtaa kéytetddn.
Sddntojd ja rajoituksia tutkimalla voidaan tutkia muutosta edistdvid, mahdollis-
tavia tai estdvid ilmiditd. Diskursiivinen psykologia tuo esiin mikrotason dis-
kurssit, joiden kautta sosiaalinen toiminta ja esimerkiksi muutos organisaatios-
sa tuotetaan erilaisiksi muutosdiskursseiksi. (Koskinen et al. 2005, Jorgenssen &
Phillips 2002).

DA voi tutkia sanoja ja lauseita, mutta ihan yhta lailla my0s kielen ja teks-
tien merkityksid tilanteissa, joissa ne liitetddn ymparoivadn sosiaaliseen todelli-
suuteen, sosiaalisen toiminnan ja teorioiden kautta. (Edwards 2004).

Foucault'n (2010a, 2010b, 1980) ajattelu edustaa diskurssianalyysin toista
ddripddtd makrodiskursseineen. Hin tutkii asioita yhteiskunnallisesta niko-
kulmasta, jossa diskurssit ovat isoja ja koko yhteiskuntaa késittelevid ja ohjaavia
ajatusmalleja ja sddntojd, usein pitkdkestoisia uskomuksia siitd, kuinka asiat ja
ilmiot ymmaérretddn, ja millaista totuuden tulkintaa halutaan edistdd ja yllapitaa.
Lisdksi Foucault nosti esiin asioita, joista vaiettiin. Nostamalla nditd asioita
esiin “puuttuvien” diskurssien kautta, erilaiset yhteiskunnalliset ilmidt saivat
laajemman merkityksen ja maarityksen. (Koskinen et al. 2005.)

Diskurssianalyysissa kaytettyjd aineistoja, niiden hankintatapoja ja -
muotoja ei tarvitse arvottaa toisiaan paremmiksi. Haastattelu, keskustelu tai
jonkun henkilon itse tuottamat tekstit ovat kaikki ldhtokohtaisesti sopivia ai-
neistoja diskurssianalyysiin. Diskurssianalyysin tulokset kertovat millaisia
merkityksia tutkija on tiedonldhteiden tuottamien kertomusten kautta esiin nos-
tanut, kiteyttanyt uudella tavalla, tuonut erilaisen ndkokulman asioihin tai vain
valinnut asiat, joita keskustelut ovat késitelleet. Diskurssianalyysi tekee asioita
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ymmadrrettdviksi ja késiteltdviksi, antaa ilmioille lihaa luiden pé&élle ja vasta seu-
raava vaihe, usein eri tutkimus tai tutkimukset, ovat sitd varten, ettd voidaan
kehitelld toimenpiteitd tai malleja, kuinka saadun tiedon pohjalta asioita voi-
daan tehdd uudella tavalla, mutta perustelluista syista.

Bell (2011) pitdd tulkitsijaa toimijana, joka avaa tekstin ytimen ja sen sisal-
lon. Tulkitsija asuttaa tekstin maailman. Ricoeur (1991,95) pitdd tulkintaa kes-
keisend hermeneuttisena tekona ja kaikki muut hermeneutiikan kategoriat sa-
ranoituvat tulkinnan kautta. Tutkijan tehtdva on avata tekstin merkitys, tarkoi-
tus ja sisdlto kaikessa analyyttisessd ja kriittisessd rikkaudessaan.

Bell painottaa Ricoeurin sanoin, ettd tdmé ei kuitenkaan tarkoita yhtd ja
ainoaa tulkintaa tekstistd. Pdinvastoin, teksti on Ricoeurin mukaan kolmiuloit-
teinen. Silld on useita sdrmid ja useita pintoja, joiden kautta tekstid voidaan l4-
hestyd. Ja valitun ldhestymiskulman mukaan tulkinta voi saada useita erilaisia
muotoja ja merkityksid. Bell (2011) huomauttaa myos, ettd tama nidkemys lahes-
tyy tulkinnan poststrukturalistista kasitysta.

Diskurssianalyysi monikdyttéisend ja monitasoisena tutkimusmenetelma-
nd edellyttdd oppineilta my0s jatkuvaa metodologista keskustelua. Osansa t&-
hién keskusteluun tuo Robert Chia (2000). Han késittelee organisaatiotutkimuk-
sessa diskurssianalyysia kohtuullisen kriittisesti ja painottaa, ettd ennemmin
kuin tarkastellaan organisaatiota ja sen osia konkreettisena, ennakkoon hyvak-
syttyind entiteettind, meidédn olisi parempi késitelld diskurssianalyysin keinoin
sitd, kuinka organisaatio itsessddn on diskurssi. Organisaatio on hénen nike-
myksensd mukaan siis itsessddn diskurssi, ei niinkdan diskurssianalyysin kohde
tai tapahtumapaikka vaan yhdenlainen tulos.

Chia lainaa Whiteheadin tekstid Advetures of Ideas kirjasta (Whitehead
1933:263 Chian 2000 lainamaana):

“Language delivers its evidence in three chapters, one on the meanings of words, an-
other on the meanings enshrined in grammatical form, and the third on the meanings
beyond individual words and beyond grammatical form, meanings miraculously re-
vealed in great literature. (Whitehead, 1933: 263)”

Eli kieli on kolmitasoinen viline. Se on ensinnékin sanoja ja ndiden yksittdisten
sanojen merkityksid. Toiseksi sanat muodostavat lauseita, jotka tuottavat merki-
tyksen kieliopillisten sddntdjen kautta. Kolmanneksi kielen avulla, sanojen ja
kieliopin avulla, mutta kuitenkin niiden yldpuolella, tuotamme merkityksen,
joka kertoo sellaista, mitd ei suoraan née, ja jota ei saa selville lauseista sellaise-
naan, vaan se nousee yli sen mitd on eksplisiittisesti sanottu. T&lld tavoin ndma
korkeammat merkitykset nousevat tunnistettaviksi ja kasiteltaviksi. Edellytyk-
send on niiden sitoutuminen tiettyyn aikaan, paikkaan, kulttuuriin ja valittuun
nidkokulmaan. Tilanteisuus voi olla my0s abstraktia, jossa aika ja paikkasidon-
naisuus on vastaanottajan tekemd tarkoituksellinen kytkenta.

Kaikki aistimustieto, kun sen muutetaan sanalliseksi, tulee samalla yhdel-
14 tavalla todeksi. Meitd ymparoi koko ajan virtaava erottelematon vuo erilaisia
ilmioitd ja tapahtumia. Vain se, mitd itse siitd otamme tietoiseen késittelyyn saa
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nimen, sisdllon ja sddannst. Sanomme, ettd ilmiolld on jonkinlainen “rakenne” 2.
Kuitenkin joku toinen voi samaan aikaan omista ldhtokohdistaan ja omasta his-
toriastaan johtuen nimetd ilmion eri tavalla. Ja koko ajan kaikki ilmi6t ovat
muutoksessa. Minkd eilen uskottiin olevan merkityksellinen yhdelld tavalla, on
tdn&ddn aivan toisin kerrottavissa ja ymmaérrettavissa oleva asia. (Chia 2000.)

Chia (2000) kertoo kuinka Zhuangzi (Changin 1963 mukaan) vaatii meita
katsomaan sanojen taakse:

” Symbols are to express ideas. When ideas have been understood, symbols should
be forgotten. Words are to interpret thought. When thoughts have been absorbed,
words stop . . . Only those who can take the fish and forget the net are worthy to seek
the truth. (Chuang Tzu, Changin tekstissd, 1963: 43).”

Eli lopulta jaé jaljelle ymmarrys ja sisdinen kasitys jonkin ilmion tai asian merki-
tyksestd. Symbolit, sanat ja ajatukset ovat vilineitd olevaisen ulkopuolella. Tuo-
tettu diskurssi antaa kdyttoon siihen sopivan sanaston, ilmaisutavat ja tyylin
sille, kuinka kommunikointia kdyd&dan diskurssin sisdlld ja sitd hyodyntden
(Eriksson & Kovalainen 2008).

Diskurssianalyysi on syvésti sidoksissa sosiaaliseen konstruktionismiin.
Sosiaalisessa konstruktionismissa voidaan Burrin (1995) mukaan ndhdd nelja
perusldhtokohtaa, jotka liittyvét kaikkeen tdmédn maailmankuvan mukaiseen
tutkimukseen.

Han esittdd, ettd ensiksi koko perusldhtokohta sosiaalisessa konstruktio-
nismissa on kriittinen suhtautuminen itsestddn selvdnd pidettyyn tietoon. To-
dellisuus ei ole jotakin ulkopuolella olevaa, josta voimme kertoa kaikille yhteis-
td totuutta. Pdinvastoin, todellisuus on meiddn omaa kertomustamme ja perus-
tuu omiin luokitteluihimme, joiden kautta luomme todellisuutta. Todellisuuden
luominen on diskursiivista todellisuuden tuottamista.

Toinen ldhtokohta esittdd historiallisen ja kulttuurisen niakokulman erityi-
syyttd todellisuuden tuottamisessa. Asiat tulevat késiteltdviksi ja todellisiksi
menneiden kokemusten ja tilanteiden kautta. Me luomme maailmaa tilanteises-
ti oman identiteettimme kautta. Identiteettimme on jatkuvasti haastettu ja
muuttuva. Jossakin toisessa ajassa ja toisessa paikassa késityksemme ja tuotok-
semme todellisuudesta olisi voinut olla erilainen, kuin mitd se on juuri tdssd ja
tanaan.

Kolmanneksi esitetddan yhteys tiedon, tietdimyksen ja sosiaalisen toiminnan
valilld. Sosiaalisten prosessien ja ihmisten yhteyden kautta luomme késityk-
sidmme siitd, mikd on totta, ja eri ihmisten erilaiset ndkokulmat kilpailevat kes-
kenddn ja tuottavat koko ajan kilpailevaa totuutta. Kun osallistujat vaihtuvat,
myos totuus muodostetaan uudelleen.

Neljas lahtokohta sosiaalisen konstruktionismin yhteisissa ominaisuuksis-
sa on yhteys tietimyksen ja sosiaalisen toiminnan valilld. Erilaisten ndkemysten

2 Rakenne on huono sana, koska kuvaa useimmiten jotakin sellaista, joka mielletdan
pysyvéksi tilaksi, mutta tdssa sitd kdytetdan apukésitteend kuvaamaan jotakin ilmi-
oiden ja asioiden kokonaisuutta, jonka havaitsija on havainnoinut ja sanallisesti il-
maissut.
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vallitessa, jotkut toimintatavat ovat sallittuja ja toiset eivat. Eri késitykset salli-
vat erilaisia toimia, ja sen seurauksena sosiaalisen konstruktionismin tuottama
tietdmys ja totuus aiheuttavat erilaisia seurauksia toiminnassa. Kritiikking ta-
hén on esitetty, ettd jos kaikki tieto on koko ajan tilanteista, todellisuus ikddn
kuin ui virrassa, jonka seurauksena silld ei ole rajoituksia tai sddannonmukai-
suuksia. Jotkut sosiaaliset konstruktionistit ovat edelld mainitun ké&sityksen
kannattajia, mutta suuri osa nékee, ettd sosiaalisestikin konstruoidussa maail-
massa on sddntojd ja sddntelyd. (Jorgesen & Phillips 2002).

Ernesto Laclaun ja Chantal Mouffen diskurssiteorian ldhtokohta on post-
moderni ja poststrukturalistinen, ja Jergensenin ja Phillipsin (2002) mielestd se
edustaa poststrukturalistisuutta ”puhtaimmillaan”. Laclau ja Mouffe poststruk-
turalistisessa hengessd esittdvit, ettd totuus ja todellisuus, eli maailma ja kuva
maailmasta muodostuvat pelkdstddan diskurssien kautta. Koska diskurssit ovat
puhetta tai puheen kaltaisia tekstejd (toki myos symboleita), ja koska puhe ja
sanat ovat monimerkityksisid, on seurauksena se, ettd myos maailmankuvam-
me ja -kasityksemme asioista ja ilmidistd on koko ajan uudelleen méérittelyn
alla, alati uusien esiin nousevien diskurssien vuoksi. Moni tavoittelee merkityk-
sen antamisen hegemoniaa muokkaamalla diskursseja tai yrittdmailld antaa niil-
le muuttuneita tai uusia merkityksid. Puheissamme sitten kuulemme, miké kul-
loinkin on vallalla oleva diskurssi erilaisten diskurssien vilisessd kamppailussa.

Toinen ldhestymistapa teksteihin on kriittinen diskurssianalyysi. Myos
kriittinen diskurssianalyysi (CDA) nékee todellisuuden puheen, tekstien ja
symbolien kautta tuotettuna, ei reaalisena, jossakin tuolla, irrallaan havainnois-
ta olevana olemassaolona. CDA tutkii muutosta kulttuurissa ja sen sisélla ih-
misten kdyttdytymisen muutosta. Faircloughin mukaan tutkimalla teksteja
CDA metodologialla, pddstddn intertekstuaalisuuden kautta kiinni diskurssien
muuttumiseen ajassa. Intertekstuaalisuus on eri tekstien ja diskurssien kayttoa
puheessa, joka tuottaa uusia diskursseja yhdistimalld olemassa olevia diskurs-
seja ilman, ettd mitddn uusia elementtejd otetaan mukaan. Diskurssit muuttuvat
ndiden uusien kombinaatioiden kautta. Vaara et. al (2010) méérittelevat kriitti-
sen diskurssianalyysin erityiseksi diskurssianalyyttiseksi metodologiaksi, joka
tutkii kielen roolia valtasuhteiden rakentumisessa ja vallankdytossa.

Diskursiivinen psykologia keskittyy eri ndkdkulmaan kuin kaksi edellistd
diskurssianalyyttistd ldhestymistapaa. Diskursiivinen psykologia on myos kay-
tetty ldhestymistapa sosiaalipsykologiassa. Diskursiivinen psykologia tarkaste-
lee ilmioitd eri tasolla kuin kaksi edellistd ldhestymistapaa. Sen keskeinen kiin-
nostuksen kohde on mikrotasolla tapahtuva ihmisten vuorovaikutus, keskuste-
lut ja tekstit, jotka on tuotettu néistd keskusteluista. Ihmisten vilinen keskustelu
tuottaa késityksid maailmasta ja todellisuudesta, ja he itse my06s ovat taman
keskustelun tuloksia oman identiteettinsd jatkuvan uudelleen muotoutumisen
seurauksena. Identiteetit, tunteet, ajatukset ja teot ohjaavat ihmisten toimintaa,
ja tutkimus voi ndiden kautta tuoda niakyvéksi muutosta maailmassa ja kasityk-
sissd sekd sitd, mikd diskurssien kautta nédyttaytyy ihmisille todellisena. Tulok-
sena muotoutuvat diskurssit edelleen ohjaavat keskusteluja ja muokkaavat ka-
sitystd todellisuudesta jatkuvana virtana. Diskursiivinen psykologia yksilokes-
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keisend tutkimuksena myo6s painottaa henkiloitd itseddn sekd diskursiivisina
tuotoksina ettd diskurssien tuottajina.

Diskursiivinen psykologia sijoittuu eri diskurssianalyysien vertailussa
alueelle, joka tutkii ihmisten jokapdivéisid kielenkdyttotilanteita ja kieltd. Ajatel-
lun janan vastakkaisessa ddripaddssa sijaitsee Laclaun ja Mouffen diskurssiteoria,
joka tutkii diskursseja yhteiskunnallisesta ndkokulmasta ja jatkaa teorian kehit-
telyd Foucaultin diskurssianalyyttisistd ldhtokohdista. (Jorgesen & Phillips
2002).

Alla oleva kuvio 10 ilmentdd erilaisten diskurssianalyysimenetelmien kes-
kindistd suhdetta ja tutkimuksen kohdetta.

Jokapadivaiset diskurssit Abstraktit diskurssit

&
€

>
Diskursiivinen psykologia Kriittinen diskurssianalyysi Laclaun ja Mouffen teoria

(Foucault)
KUVIO 10 DA:n erilaisia tulokulmia (Jergensen ja Phillips 2002)

Péivi Eriksson ja Anne Kovalainen (2008) esittelevit samoin kolme ndkokulmaa
DA:han. Yleisesti he kuvaavat tai maarittelevat diskurssin tavaksi puhua josta-
kin asiasta tai aiheesta. He lisddvit, ettd edellisen lisdksi diskurssi tuottaa ”to-
tuuden” kohteista, joista se kertoo ja puhuu.

He my®os jaottelevat DA:n kolmeen eri metodologiseen ldhestymistapaan.
Foucaltin edustama makrondkoékulma, sosiaalipsykologinen diskurssianalyysi
ja kriittinen diskurssianalyysi. Foucaltin edustama makrondkokulma tutkii ja
katsoo yhteiskuntaa kokonaisuutena historiallisesta perspektiivistda. Makrona-
kokulma on my®s kriittinen ja arvioi yhteiskunnallisia ilmi6itd ja niiden vaiku-
tuksia yhteiskuntaan ja ihmisten elamé&an. Mikrondkokulma, kuten jo edelldkin
on kuvattu, tutkii yksityisten ihmisten tai pienien ryhmien vélisid keskusteluja
ja sosiaalisia kohtaamisia. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

Makrondkokulma ei ole kielen tutkimista kielen nikokulmasta, kun taas
mikrondkokulmassa kieli on keskeisempi vaihdellen sisédllon tarkasta analy-
soinnista kielen kédyton analyysiin. Makrondkokulmassa (Foucaltin tapaan) kay-
tetddn lahteind usein erilaisia kirjallisia artikkeleita kuten sanoma- ja aikakausi-
lehtid, yritysten sisdisid tai asiakasjulkaisuja, tilinpdatoksid, vuosikertomuksia,
erilaisia vuosikirjoja jne. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

Mikrondkokulma taas perustuu usein teksteihin, jotka tuotettu osallistu-
van havainnoinnin, haastattelujen tai kertomusten kautta. Kohteena nimen-
omaan yksittdiset ihmiset eri rooleissaan kertomassa kokemuksistaan, teoistaan,
tunteistaan ja uskomuksistaan. (Eriksson & Kovalainen 2008.)
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8.12 Sosiaalipsykologinen diskurssianalyysi

Sosiaalisessa toiminnassa ihmisten teot perustuvat heiddn kokemaansa identi-
teettiin ja sen alituiseen uudelleen konstruointiin eri tilanteissa. Omasta mindsta
ja omasta identiteetistd kdsin muodostamme késityksemme suhteistamme toi-
siin ihmisiin, eri ihmisryhmiin, vallalla oleviin ajatussuuntauksiin ja ideoihin.
Sosiaalipsykologinen diskurssianalyysi tutkii edelld mainittujen asioiden lisdksi
myds sitd, kuinka tuotamme kasityksid asioista ja ilmidistd ja merkityksellis-
tdimme niitd yhdessd toisten kanssa. Keskeistd on myos tutkia puhuvien ihmis-
ten kasityksid oikeasta ja vdadradstd, asenteista ja suhtautumisesta eri ilmi6ihin ja
asioihin. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

Sosiaalipsykologinen diskurssianalyysi ei metodologian kayttdjan toimes-
ta yritd katsoa diskurssien taakse loytddkseen mitd ihmiset todella tarkoittavat
puheessaan. Tutkijan tavoitteena ei myoskddn ole 1oytdd todellisuutta diskurs-
sin takaa. Sen sijaan tutkija hyviaksyy, ettd todellisuutta ei ole diskurssien ulko-
puolella ja siksi todellinen tutkimuskohde on itse diskurssi. Diskurssinanalyy-
sin tavoitteena ei ole 10ytdd oikeaa tai vddrdd, vaan pyrkid selvittimddan mita
oikeastaan on sanottu tai kirjoitettu, ja mitd malleja ja yhteistd ihmisten kerto-
muksista 10ytyy, ja millaisia tulkinnallisia seurauksia néilld diskursiivisilla tuo-
toksilla on samoissa tilanteissa ja samassa ajassa eldvien ihmisten eldmdan
(Jorgesen & Phillips 2002).

Sosiaalipsykologinen diskurssianalyysi olettaa, ettd sosiaalinen kanssa-
kdyminen siséltdd esityksellisid yrityksid vaikuttaa toisiin ja toisten késityksiin
maailmasta ja todellisuudesta. Sosiaalinen kanssakdyminen pyrkii konsensuk-
seen, ja yrittdd oikeuttaa olemassa olevia valtasuhteita. Diskurssianalyysin ta-
voitteena on tdlloin avata diskursiivisia rakenteita, ja nostaa esiin se, kuinka
niitd muodostetaan ja kdytetddn. Tdlld tavoin sosiaalipsykologinen diskurssi-
analyysi myos tarkastelee kaytettyjd diskursseja kriittisesti etsien niistd ideolo-
gisia pyrkimyksid. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

Koska tutkija saattaa olla osa tutkimaansa sosiaalista kokonaisuutta tai
tuntee kohdealueen eldmiid siihen osallisena, on tutkijan viltettdvd ottamasta
tutkimuskohteeksi itsestddnselvyyksid. Sen sijaan tutkimuskohteena on se, mik-
si jotkut diskurssit nousevat vallitseviksi ja alkavat esiintyd “tosina” tai ”totuu-
tena”. Tamé&n vuoksi tutkijan on syytd etddnnyttds itsensa tutkittavasta aiheesta
ja alueesta, ja mahdollisuuksien mukaan oltava kuin tutkimusmatkailija, joka
on loytianyt jonkin uuden ennen tuntemattoman alueen, jossa tapojen, ihmisten
kdytoksen ja uskomusten kautta tutkija yrittdd selvittdd, minkédlainen kulttuuri
on kyseessd (Jergesen & Phillips 2002).

Yksi lisdkasite sosiaalipsykologisessa diskurssianalyysissd on Interpretati-
ve repertoire eli tulkinnallinen repertuaari, joka kuvaa, yhteen niputtaen, sa-
maan asiayhteyteen kuuluvia asioita ja ilmioitd. Niitd tulkinnallisia repertuaa-
reja ihmiset tuottavat puheessaan, ja niiden kautta he jasentdvit maailmaansa ja
sen ilmiditd. Tulkinnalliset repertuaarit ovat jatkuvassa muutoksessa, ja ne kil-
pailevat koko ajan uusien tulkintojen ja uusien esiin nousevien tulkinnallisten
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repertuaarien kanssa. Tulkinnallinen repertuaari méaérittelee teemat ja aiheet,
joita puheet implisiittisesti sisdltdvat. Tutkija yrittdd sitten liittdd ndmaé repertu-
aarit asioiden ja ilmididen yhteiskunnalliseen kokonaisuuteen ja historialliseen
jatkumoon. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

8.13 Diskurssianalyysin metodi

Itse analyysin tekeminen on tutkijan osaamisen ndyte. Eriksson ja Kovalainen
(2008) viittaavat Wetherellin ja Potterin tekstiin (katso Wetherell & Potter 1988),
jossa he selittavit, kuinka diskurssianalyysin tekoon ei ole yhtd ainoaa ja oikeaa
menetelmad. Analyysin kautta tuotetaan diskurssivalikoimia, jotka ovat koko
ajan haasteiden alla, ja alttiita muutoksille. He my6s kehottavat tutkijaa itse
arvioimaan, mikd on paras ja sopivin tapa tehdd analyysi.

Analyysin teossa auttaa, jos tutkija on itse tehnyt haastattelut. Litteroitujen
haastatteluiden kautta tutkija voi lukemalla tekstejd yhd uudelleen saada niky-
viin aineistosta erilaisia ajattelumalleja, kuvauksia ja metaforia. Koodaus ja
oman koodijdrjestelman luonti ovat tapa jasentdd haastatteluja ja tekstejd. Nai-
den avulla diskurssit avautuvat tutkijalle. Diskurssit ovat ikddn kuin varustettu
tehtavilld, kayttoohjeilla ja tunnistettavilla kdyttokohteilla.

Alla olevassa kuviossa 11, on kuvattu timin tutkimuksen diskurssiana-
lyysin menetelmé ja prosessi. Kuvassa ldhtokohtana ovat samat haastattelut,
joista sisdllonanalyysikin l4hti liikeelle. Diskurssianalyysi on toinen analyysi
haastatteluaineistosta ja silld on eri tavoitteet kuin siséllonanalyysilla. Sisél-
lénanalyysi on ollut avaamassa tekstitasoa, ja nostanut esiin asioita, joista puhu-
taan. Sisdllonanalyysin tulkinta keskittyi kerrottujen asioiden ja ilmididen tul-
kintaan. Nyt diskurssianalyysilla on tarkoitus mennd syvemmdlld merkitysten
maailmaan. (Pynnonen 2013.)

[ Haastattelut }
I T I T
[ Litterointi ]
I I
[ Lukeminen ]
sisalion- | = = =P [ ] )\
analyysi [ Analyysi ] /
I T
[ Tulkinnalliset repertuaarit ]
I I
[ Diskurssit }

KUVIO 11 Diskurssianalyysin prosessi tassa tutkimuksessa
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Diskurssianalyysid arvioitaessa on hyva myos varmistaa ndakokohtien tulkinta.
Diskurssianalyysissa peruskysymykset: kuka sanoi, mitd sanoi, mitd tarkoitti,
mihin pyrki, miksi sanoi ja kehen pyrki vaikuttamaan tuottavat perusteita vali-
tuille diskursseille ja tehdylle analyysille ja sen uskottavuudelle.

Toistettavuus ja sisdinen konsistenssi eivét ole samalla tavalla edellytyksid
kelvolliselle laadulliselle diskurssitutkimukselle, siten kuin ne ovat yleensd
edellytyksid kvantitatiivisessa tutkimuksessa. On silti hyvd muistaa, ettd nama
asiat ovat kuitenkin lukijan mielessd, kun hin lukee tutkimusta.

Laadullisessa, usein haastatteluihin perustuvassa tutkimuksessa tutkijan
ldhtokohta on, ettd haastateltava kasittelee oikeaa asiaa, oikeassa asiayhteydes-
sd. Siksi tutkijan on hyvéa arvioida, mistd han tdmén pédttelee ja ottaa huomioon
myos ndmd omat ennakko-oletukset ja uskomukset analyysissddn. (Metsd-
muuronen 2006).



9 MITA KAIKEN KESKELLA TAPAHTUU

Téssd luvussa analysoin Toimiston keskijohdon kanssa kdyméni haastattelut.
Ensin teen sisédllonanalyysin Toimiston keskijohdon kokemuksista strategisessa
muutoksessa. Sisdllonanalyysin avulla saan nédkyviin asiat ja ilmiot, jotka he
ovat kokeneet merkityksellisiksi tehdessddn tyotddn tavoitellun strategisen
muutoksen edist&jind.

Toisessa vaiheessa teen samoista haastatteluista uuden analyysin diskurs-
sianalyysin avulla. Tédssd vaiheessa esiin nousevat laajemmin tulkinnat ja merki-
tykset, jotka tuottavat nikyviin Toimiston todellisuuden mahdollistajat ja rajoit-
tajat strategisen muutoksen aikana.

Analyysin tulokset ja johtopddtokset teen lopulta diskurssianalyysin tulos-
ten pohjalta. Sisdllonanalyysin tehtdva tdssd tutkimuksessa oli avata tie, jota
pitkin diskurssianalyysi pddsi kulkemaan ja avaamaan tietd uudelle tiedolle ja
tulkinnoille. Alla olevassa kuviossa 12 on esitetty tiivistettynd tutkimuksen
kohdealue ja menetelmiéit.

Valtionhallinnon organisaatio

Taimisto S
— e,

e — __)_,-"' \_\

Taveiteltu strateginen muutos

f

T, Diskurssianalyysi \

KUVIO 12 Tutkimuksen kohde ja analyysit
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9.1 Sisdlléonanalyysi Toimiston keskijohdon kokemuksista

Sisdllonanalyysi oli ensimmdinen menetelmd, jonka avulla tutkin Toimiston
keskijohdon péillikdiden kertomuksia strategisesta muutoksesta ja heiddn
omista kokemuksistaan sen edistdjind. Tdssd haastatteluaineistosta etsittiin
vastauksia tutkimuskysymyksiin ensimmdistd kertaa. Sisdllonanalyysin kautta
tunnistin keskijohdon pddllikdiden puheesta erilaisia luokitteluun sopivia
teemoja. Sisdllonanalyysi tuotti tietoa siitd, mistd paallikot puhuivat. Mitd asiota
he nostivat esiin. Mitd ilmiditd he tunnistivat strategian ja strategisiksi
nimettyjen tehtdvien ohella merkityksellisiksi asioiksi oman tekemisensd
nidkokulmasta.

Keskijohdon pééllikoiden kuvauksista pyrin ensin aineiston kautta l16yta-
maéédn, luokittelemaan ja kisitteellistimé&an ne asiat, ilmiot ja teot, jotka vaikut-
tavat keskijohdon ty6hon ja erityisesti johtamistehtdvddn. Lahtokohtana teema-
haastattelujen pohjalta oli ajatus 10ytdd tekijoitd, jotka kuvaavat, kuinka haasta-
teltavan oman tyon strateginen osuus ndyttdytyy jokapdivdisissd toimien kir-
joissa. Myts muut mahdollisesti esiin nousevat asiat pdivittdisjohtamisessa ja
sosiaalisessa kanssakdymisessd esimiesten, alaisten ja sidosryhmien edustajien
kanssa kirjasin ylos. Sisdllonanalyysissa keskityin vain aineistoon eli siihen, mi-
td se paljastaa sisdllostddn, mitd asioita mainitaan, ja mitd ilmivistd puhutaan.
(Koskinen et al. 2005, 69).

Sisédllonanalyysi on tutkijan oman tulkinnan ldpi kulkeva analyyttinen
tutkimusprosessi. Tutkija on ldsnd omana itsendédn tutkiessaan tekstejd. Han on
oman historiansa tuotos, ja hdnen esiymmaérryksensd on muodostunut omien
kokemusten ja hankittujen tietojen kautta. Tutkijana en ole arvovapaa tutki-
muksessani. Tdstd huolimatta tehtdvani on pyrkid mahdollisimman riippumat-
tomaan tutkimusotteeseen, ja antaa pelkdstdan tekstien ja kuultujen ddnitteiden
tuottaa kasityksid ja luokituksia haastateltavien puheesta.

Sisdllon analyysi paljasti suuren joukon yksityiskohtaisia ja yleisid nimeltd
mainittuja asioita, jotka vaikuttivat siihen, kuinka keskijohto koki strategisen
muutoksen omassa tyossddn. Alun perin luokitteluja syntyi 296 kappaletta.
Niiden edelleen luokittelun avulla sain yhdistettyd alkuperdisistd luokista esiin
kasitteellisid, kokoavia kategorioita.

Alla on kuusitoista kategoriaa, joihin kokosin edelld mainitut alustavat
luokittelut. Nama kuvaavat lausuttuja asioita ja tutkijana olen analyysissa ne
kirjannut alla olevaan listaan.

Ministeri6 toiminnan maarittdjana

Strategia ja sen merkitys Toimiston identiteetissa

Muutos, joka tapahtuu organisaation sisélld ja ulkopuolella
Keskustelu ja kuuntelu asioiden eteenpdin viemiseksi
Itsensd arviointi padllikkond, kollegana ja alaisena
Johtamisen kdytannét ja oma rooli

Oma osaaminen ja omat teot muutoksen edistdjana

NSO PN
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8. Oma identiteetti ja persoonallisuus selittdvana tekijana

9. Oma toiminta merkityksien antajana

10. Oma ty0 ja omat osaamiset suhteessa alaisiin

11. Oma toiminta positiivisena ja/tai negatiivisena kokemuksena
12. Kokemus omasta toimijuudesta osana kokonaisuutta

13. Tietdmys Toimiston asioista perusteena asioiden arvioinnille

14. Toisten arviointi ja méérittely osana identiteettien luontia

15. Toisten ikd ja sukupuoli heidédn tekojensa selittdjand
16. Alaiset, heiddn tekonsa, asenteensa ja suhtautuminen tyohon

Osa edelld mainituista kategorioista on varsin suoraan tutkimuskysymysten
seurauksena esiin nousseita. Osa sen sijaan on haastateltavan valitseman kes-
kustelun suunnan tuottamia luokituksia ja kategorioita. Suoraan kysymyksista
ovat esiin nousseet kohdat 2, 3, 5, 7, 8, 9, 11 ja 12. Muut ovat p&dédosin haastatel-
tavien tuottamia asioita ja ilmioitd. Pddosin siksi, ettd haastattelijana esitin tar-
kentavia kysymyksid, kun haastateltava kertoi laajasti kasilld olevasta asiasta tai
ilmiostd. Sisdllonanalyysi avaa tdssd tutkimuksessa tien tulkintaan ja diskurssi-
analyysiin, ja siksi esittelen kuviossa 13 yhden kategorian koonnin tuloksena

sisdllonanalyysin prosessista ja NVivon kdytostd analyysin apuna.

T
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Challeﬁlﬁ éle e oriented
e Change-continuous .

#
/ Q Change-different thinking patterns

Q Change-does not touch us

O Change-easy

o Change-external requirements

O Change-fast

Q Change-from operative to MM

Q Change-hard change

Q Change-historical news

O Change-in organizational ‘chart’ (sis Org. kulttuuria)
O Change-in working methods and tools
O Change-is people dependent

Q Change-levels and talk

Q Change-ministry gives strategic targets
(Q Change-my personal losses

Q Change-never actually happening

@ Q Change-no personal losses for SOs’
(Q Change-only under pressure
D s— Q) Change-perceived positive
Q Change-practices are contingent
2.} Classifications Q Change-promotion to manager
O Change-skills dependent
R\ collections

O Change-speculated (pyydetty ennakoimaan)
ﬂQucrhs o Change-subord g ional suggestions (vaik. mahdollisuus
o Communication - linking all memebers

O Creating environment
9 Models \. Q Creating future (tulevaisuus spekulaatiota)
» : ! Future change (pyydetty ennakointi osassa) >

KUVIO 13 Siséllénanalyysi NVivon avulla

Kuvio 13 siséltdd sisdllonanalyysin ndyttokuvan NVivo-ohjelmasta. Kuvassa
tekemdni luokittelut on nimetty englanniksi, koska alun perin aikomukseni oli
kirjoittaa tdmd tutkimus englanniksi. Vaikka my6hemmin vaihdoin tutkimuk-
sen kirjoituskielen suomeksi, pditin jattdd analyysin luokat ohjelmaan englan-
ninkielisiksi. Kuvassa nikyy esimerkkind koontiluokka eli kategoria “Change-
continuous”. Sen alle on yhdistelty alkuperidisestd perusluokittelusta ne luokat,
jotka sisdltdavat muutokseen liittyvid ilmauksia. Tdhdn raporttiin olen nimennyt
luokan nimelld “Muutos, joka tapahtuu organisaation sisilld ja ulkopuolella”.

Kuviosta ndhdé&én, ettd haastateltavat olivat kuvanneet muutosta hyvin
monesta eri ndkokulmasta. Jokainen rivi ”Change-continuous”-kategorian alla
on yksi ndkdkulma, joka késittelee Toimistossa tapahtuvaa muutosta. Luokitte-
lut ovat tutkijan nimedmid, ja nimet kuvaavat luokan sisédltdmien referaattien
sisdltod. Kun tein kategorisointia, luin samalla kunkin ehdokasluokan sis&ltod,
ja sen perustella p&dtin, otanko kyseessd olevan luokan tdmén kategorian alle.
Jokaisesta alkuperdisestd luokasta on ndhtdvilld tieto, kuinka monen haastatel-
tavan referaatteja luokka siséltdd ja kuinka monta referaattia yhteensd luokaan
kuuluu.

Kategoriat syntyivit, kun riittavan kauan silmdilin, luin ja jarjestelin alku-
perédisid luokitteluja. Kategorisoinnin edetessd myos sisdllénanalyysin koko-
naisuus alkoi muotoutua ndkyville. Alkuperiisistd luokista kaikki eivit lopulta
uponneet mihink&ddn kategoriaan, vaan jouduin toteamaan, ettd joiltakin osin
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luokittelu oli edennyt liian pitkélle. Talld tarkoitan sitd, ettd tuotettu luokka
saattoi sisdltdd vain yhden referaatin ja sen merkitys oli mielestdni myds jossa-
kin muualla jo ndhtédvissd. Kun kédytossd on tehokas laadullisen analyysin tyo-
kalu, kuten NVivo, on hyvin mahdollista, ettd tutkija tekee ensimmdiselld kier-
roksella yliluokittelua. Tédssd tutkimuksessa ndin tapahtui aluksi. Siksi analyy-
sin edetessd alkuperdisten luokkien suuri mddrd jonkin verran supistuu tai
vaihtoehtoisesti luokkia jd&d yli, jos tutkija ei jostakin syystd halua kokonaan
poistaa yli jadneitd alkuperéisid luokkia. On myo6s hyva muistaa, ettd yksi refe-
raatti saattoi viitata useampaan luokkaan. Mitd pidempi referaatti jostakin asi-
asta oli, sitd useampaan luokkaan siitd syntyi viittauksia. Toisaalta kukin tuotet-
tu luokka on ainutlaatuinen ja sen vuoksi puolustaa paikkaansa luokittelussa.

Sisdllonanalyysi oli tutkimuksen kokonaisuuden kannalta kuitenkin vain
vilivaihe. Tuotetut 16 kategoriaa saivat tutkijan nikeméén, millaista asioista ja
ilmioista Toimiston paallikdiden maailma koostuu strategisen muutoksen aika-
na. Jotta voidaan menni tulkinnassa ja ymmaértdmisessd lauseista eteenpdin, on
syytd tutkia haastateltavien kertomuksia myos diskurssien ndkokulmasta. Ndin
edettiin seuraavaan vaiheeseen eli diskurssianalyysiin heti sisdllonanalyysilla
tapahtuneen tekstejd avaavan vaiheen jdlkeen (Pynnonen 2013).

9.2 Diskurssianalyysi Toimiston paillikoiden kokemuksista

Seuraavissa kappaleissa kuvaan esiin nousevat diskurssit Toimiston arkip&ivis-
td strategisen muutoksen aikana. Diskurssianalyysi ldhti liikeelle samoista paal-
likdiden puheista ja teksteistd kuin siséllonanalyysi. Kdytin NVivoa myos dis-
kurssianalyysin tyovalineend. Itse analyysiaineistot ja tuloksina syntyneet luo-
kittelut olivat erillisid sisdllonanalyysin vastaavista, vaikka sisillollinen yhteys
on néhtdvissa.

9.3 Prologi eli kuinka rakennetaan Toimiston ymparisto

Jokainen haastattelu alkoi lammittelypuheilla. Kun oli kohteliaisuudet vaihdet-
tu ja sddtila todettu, jokainen haastateltava enemmdin tai vdhemmdn kertoi
Toimiston yleisestd tilanteesta ja viime aikaisista tapahtumista. Alussa ikddn
kuin maalattiin taulun taustaa, johon myohemmaissd vaiheessa sitten kaikki
asiat kiinnittyivat tarkoiksi, yksityiskohtaisiksi kertomuksiksi.

Alkuldmmittely késitteli yleensd makrodiskursseja, jotka ldhestulkoon il-
man ettd kukaan koko ajan tiedostaa niiden olemassa oloa, ohjaavat kaikkea
toimintaa Toimistossa.

Téssd kappaleessa on kokoelma ndistd lammittelyssa esiin tulleista mak-
rodiskursseista. Nimesin ndmaé lammittelyt prologeiksi, koska jokaisen haasta-
teltavan kanssa haastattelut alkoivat télla tavoin.
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Prologeja en ottanut késittelyyn samantasoisina diskursseina kuin haastat-
teluissa esiin tulleet henkilokohtaisista ndkemyksistd kumpuavat diskurssit.
Prologit sisélsivat paljon haastatteluhetken yhteiskunnallisia makrodiskursseja.
Nadissd puheissa haastateltava kasitteellisti asioita ja diskurssit ovat tutkijan tuo-
tantoa.

Ensimmdinen makrodiskurssi on “Muutos on jatkuvaa”. Se on kuin viahan
kuin kertoisi keskustelukumppanille, ettd ulkona sataa taas. Asia on yleisesti
ndhtédvissd, ja sen todistamiseen ei kenenkddn tarvitse ryhtyd. Muutos yleisesti
on oiva viitekehys sille, mistd myéhemmin puhutaan.

Toinen makrodiskurssi on “Toiminnan tehostaminen”. Mantran kaltainen
lause, jota on toistettu mediassakin jo vuosikausia, toistakymmentd vuotta ai-
nakin, niin monesta haastateltavasta tuntui. Mutta myshemmin haastattelujen
aikana kédvi ilmi, ettd toimintaa on tehostettu myos Toimistossa, ja jatkossa sitd
tapahtuu yhd enemmain. My®os uusien tietojdrjestelmien tulo valtionhallintoon
sopii yhdeksi esimerkiksi tdstd diskurssista.

Kolmas makrodiskurssi oli ”kuluttajapoliittinen ohjelma”. Se on iso, kaik-
kea ohjaava toiminnan raamitus, jonka sisélle iso osa Toimiston toimintaa sijoit-
tuu.

Neljas makrodiskurssi liittyy ministerion haluamaan “kaiken mittaami-
seen”. Mittaaminen tarkentui my6hemmin tarkedksi asiaksi ja se antoi monen
haastatellun mielestd mielenkiintoista palautetta toiminnasta ja sen kohteista.
Jos kohta mittaamisen oikeaan osuvuus kyseenalaistettiin yhtd usein. Koettiin,
ettd mittaaminen on ja pysyy valtionhallinnossa, oli se tarpeellista tai ei.

Viides makrodiskurssi nousi esiin ”“konserniajattelusta”. Ministerio ja hal-
linnonalan toimijat muodostavat konsernin. Tehostaminen ja yhteisten asioiden
tehokkuuden etsiminen palvelukeskuksesta koettiin ministerion keskeiseksi
tavoitteeksi.

9.4 Toimiston pdillikoiden diskurssit

Seuraavissa alaluvuissa kasittelen yksityiskohtaisesti esiin nousseet Toimiston
strategisen muutoksen diskurssit. Jokaisessa diskurssissa on otteita eri paalli-
koiden kertomuksista. Diskurssit on késitelty analyysin pohjalta nimettying, ja
kussakin luvussa sitten kuvataan, kuinka diskurssien selittavét tekijdt kuvaavat
diskurssia kokonaisuutena. Lisdksi tdmd kasittelytapa nostaa esiin diskurssin
eri elementit, jotka vastakohtineen korostavat diskurssin olemassaoloa ja merki-
tystd sosiaalisen todellisuuden rakentajina Toimiston arjessa. Padillikoiden ni-
mind olen kayttinyt jo aiemmin selitettyjd pseudonyymejd. Nimet ovat ovat
lyhenteitd, joissa alkuosa on satunnainen aakkonen (A, B, C, D, E, F, G, H, ) ja
jdlkiosa kuvaa sitd, onko kyseessd nainen (N) vai mies (M). Esimerkiksi A-N on
nainen ja G-M on mies.

Diskurssin kuvaamisessa diskurssilukujen alussa on lyhyt johdanto tai
viittaus teoriaan ennen varsinaista analyysia. Analyysissa tuodaan Toimiston
péillikoiden referaattien kautta ndkyville kunkin diskurssin sisédltdmid ominai-
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suuksia. Lihavoidulla tekstilld olevat véliotsikot ovat tutkijan antamia ja kuvaa-
vat nimettyd diskurssin ominaisuutta. Ominaisuudet kuvaavat diskurssin mo-
niulotteisuutta. Ominaisuuksien avulla ja esimerkkejd kdyttimalld on pyritty
konkretisoimaan diskursseja ja niiden sisdltdja. Ominaisuuksien nimet ovat
tekstissd ennen kunkin ominaisuuden tarkempaa kuvausta ja analyysia. Jokai-
nen ominaisuus kuvautuu siihen liittyvien referaattien kautta. Jokaisen diskurs-
siluvun lopussa on yhteenvetokuva diskurssista ja sitd kuvaavista ominaisuuk-
sista.

9.4.1 Diskurssi artefakteista

Aiemmin artefaktien teoreettisessa tarkastelussa tuli esiin artefaktien olemus
ihmisten tekemind objekteina (Hilpinen 1995). Artefaktit ovat osa organisaa-
tiokulttuuria ja samalla sen konkreettisin osa-alue (Paalumaki 2011). Paalumé&en
(2011) mukaan artefakteilla tarkoitetaan kaikkia aistittavia kulttuurin ilmauksia.
Konkreettiset esineet, symbolit ja graafiset merkit kuuluvat naihin, mutta myos
kayttaytymismallit, rituaalit, erilaiset seremoniat, metaforat, sidnnot, ohjeet ja
menettelytapojen kuvaukset. Itse asiassa kaikki institutionalisoitu sosiaalinen
toiminta ja siihen liittyvd koodisto ja vakiinnutetut prosessit, on tassd tutkimuk-
sessa késitelty sosiaalisina artefakteina. Artefakteihin liittyvét symbolit voivat
ndin olla my6s sosiaalisia symboleita, kuten esimerkiksi kokoukset ja tyoryh-
miét. Nédiden konkreettisten ja sosiaalisten symbolien kokonaisuus verkostona
muodostaa keskeisen osan nakyvéad organisaatiokulttuuria.

Johtaminen on tavoitteellista tyon organisointia ja asioiden tekemistd. Sii-
nd auttaa, kun johtaja yhdessa alaistensa kanssa kuvittelee tilanteen, joka edus-
taa valmista lopputulosta. Silloin on tiedossa, mitd halutaan saavuttaa ja milta
valmis ty6 ndyttdd. Tédssd sana tyo kuvaa isoa tai pientd tekemistd ja sen loppu-
tulosta. Alaiset odottavat johtajalta perusteita ja ohjeita sille, miksi jokin tyo
tehdédédn, mikd tehtdvid tyo on, ketkd tekevit, missd tehdddn, milloin tehdéddn ja
miten tehddan. Organisaatio voi sitten kehitelld erilaisia kokoontumisia ndiden
asioiden késittelyd varten ja institutionalisoida ndmé& kokoontumiset osaksi
tyon tekemistd. Toimistossa yksikoiden pé&éllikoiden kokous on paikka, missa
he keskustelevat tehtdvistd ja tekemiseen tarvittavista henkiloresursseista. Kes-
kusteluiden kohteina ja virittdjind ovat usein Toimiston strategiset tavoitteet.
Toki arkipdivan rutiinien hoidon takia myos kokoonnutaan pohtimaan parhaita
ratkaisuja.

Strategiaa Toimiston paallikot pitdvat “ihan onnistuneena” ja he kokevat
sen tdrkedksi. Puhe strategiasta ikddn kuin itsendisend oliona johdattaa heidét
nikemddn sen artefaktina. Toisaalta jatkuva kertominen strategiasta (erityisesti
yksisuuntaisena viestintdnd) voi vadsyttdd tyontekijit viestille ja tavoitellulle
lopputulokselle. Strategian artefaktisia ominaisuuksia kerrattaessa henkilsto ei
aina saa kiinni niistd ajatuksista, mitd strategian tekijoilld on mielessd. Strategi-
an tekijat itse ovat sisdistdneet strategian, koska he ovat osallistuneet sen tuot-
tamiseen, ja olleet mukana strategian suunnittelun ja toteutuksen eri vaiheissa.
Henkil6sto sen sijaan nikee ensi kddessad vain sen, mitd esityskalvoihin on saatu
tiivistettyd.
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Strategia on artefakti eli se paperi

Nayttdd, ettd strategia on organisaation “pyhd kirja”. Sellainen kirja on tarked,
koska sen pohjalta tehdddn johtopéitoksid toiminnan perusteiksi. Se méadrittelee
oikean ja védrdn ja antaa tulkitsijoille mahdollisuuden selittdd asioita ja merki-
tyksid. Tdssd on tietysti huomioitava se, kuka lopulta omaa &énen, jolla mahdol-
liset erimielisyydet artefaktin sisdllon oikeasta tulkinnasta ratkotaan. Tamé an-
taa johdolle mahdollisuuden kayttdd strategia-artefaktia sensegiving-
prosesseissa. Toisaalta strategia-artefakti on my®os ikddn kuin koristeena kirja-
hyllysséd kertomassa ajan tasalla ja ajan hengessé olevasta organisaatiosta. Stra-
tegia-artefakti on avoin monille tulkinnoille, mutta suoria vastauksia paivittai-
siin kysymyksiin se antaa vahén, jos ollenkaan.

Kaikkein selvimmin strategian artefaktisuus tulee esiin H-M:n lausunnos-
sa, missd hdn kuvaa tuloaan toimiston tyontekijdksi, ja sitd kuinka hdn ensim-
miisen kerran nikee Toimiston strategian. Nimenomaan nékee ja tunnistaa sen
artefaktina.

(H-M) “Niin palatakseni siihen vield mikd mun ensimmadisid ihan ensimmadisid mie-
tint6jd oli, kun m4 ndin (Toimiston) strategian. Se oli heitetty seinille se kuva, niin
mulle tuli heti ensimmadiseksi, ettd onpas hyvin laadittu strategia, onpas jotenkin,
mun mielestd se on hyvai asiakirja ja hyvé tyo ollut silloin.”

B-N ajattelee, ettd “strategiapaperi” kuvaa organisaation tarkoituksen, vaikka
tunnistaa sen moniselitteisyyden:

(B-N) “Tietysti riippuu sen strategian sisdllostd, mutta mun mielestd meilld on ihan
onnistunut se paperi, ettd se on kayttokelpoinen niissé tietyissd yhteyksissd. Mutta
totta kai jos, niin kyllahén siitd dkkid saa sellaisen liturgisen paperinkin, ettd asiassa
kuin asiassa, niin sithen vetoamalla ikdédn kuin 16ytédis vastaukset.”

Artefaktit ovat aina ja kaikille moniselitteisid ja osittain ne voivat esiintya ikdan
kuin “pyhind” kirjoituksina. Niiden merkitystd ei olekaan aina tarpeen pyrkii
selittdimédn liian huolellisesti, jotta vastustavat ajatukset eivit nousisi esiin mo-
niselitteisyyden takaa liiallisina yksinkertaistuksina ja vastustavina kriittisina
suuntauksina. (Bell 2011). Bell (ibid.) viittaa my6s Ricoeur’in esittdmé&dn ajatuk-
seen, ettd tulkinta edellyttdd tekstin edessd olemista. Ei sen taakse katsomista.
Asioiden ja esineiden artefaktisuudessa tdmé tulee hyvin konkreettisena esiin.
Emme katso mitd salaisuuksia kirjoittajalla eli strategian laatijalla on ollut, vaan
katsomme, mitd ne ajatukset ja sanat ja esitykset tarkoittavat, kun katsomme
asioita edestdpdin. Strategia ei ndin katsoen sisdlld salaisia, piilotettuja, vain
harvoille kuuluvia asioita, vaan niiden on tultava esiin tekstid ja kuvaa lahestyt-
tdessa.

Keskijohdon péillikko on vilittdjda. Han tuo viestejd johdon kanssa kdy-
mistddn keskusteluista itse vetdmiinsd, oman yksikkonsd kokoontumisiin. Ker-
ran kuukaudessa koko ryhmé (ryhmd on Toimistossa kokoonpantu yhdestd tai
useammasta yksikostd) kokoontuu myos yhteiseen kokoukseen. Kuukausiko-
kouksia voidaan tarkastella myos artefakteina (sosiaalinen artefakti), kuukausi-
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kokouksella on tarkka sis&lto ja ohjelma, ja lisdksi vield kahvitarjoilu, eli selke&
kokoonpano ja rituaalin omainen tapahtumien kulku.

(C-N) ”Viikkopalaveri meilldi on semmoinen perjantaisin koko ryhmille tunnista
kolmeen, ehkid. Kerran kuussa vdhdn pidempi, missd me saadaan kahvit.”

Hallituksen ja ministerion maaraykset artefakteina

Ministerio on organisatorinen valta-artefakti (sosiaalinen artefakti). Se voi mé&-
ritelld valtaa kdyttden Toimistolle ministerien poliittisin perustein maarittamia
tehtdvid ja tyon painotuksia. Ministerion kautta tulevat lait, asetukset ja paino-
pisteet tyolle edustavat sosiaalisia artefakteja, mutta lakikirjassa ja asetusko-
koelmassa kirjan muodossa myos konkreettisia artefakteja.

(C-N) "Kylldhan meilld lainsdadanto aika paljon sanelee sitd, mitd me tehddan. Meil-
14 tulee jatkuvasti meidan ryhmalle uusia valvottavia lakeja. Kylldhdn ne sanelee, ja
sitten tietysti ministeriostéd tulee ne kuluttajapoliittisen ohjelman luomat raamit, etta
niiden mukaan meidan on toimittava.”

(C-N) "Meillehdn tulee painopisteet aina sieltd kuluttajapoliittisen ohjelman paino-
pisteistd. Ja sitten niiden lisdksi voidaan sitten toimia joillakin mitd alueita me katso-
taan tarkeiksi. Mutta kylldhén se aika paljon sanelee, etté sieltd ne tulee ylhaaltapadin.
Ettd miten [Toimisto] kdy neuvottelut ministerion kanssa tulossopimuksesta ja sielld
sitten sovitaan ne painotettavat alueet.”

Hallituksen tuottavuusohjelma on annettu suure. Siitd ei voi neuvotella. Se on
artefakti, joka on pyhitetty. Hallituksen sana. Kun hallituksen paatokset on kir-
jattu lakeihin, asetuksiin ja muihin ohjeisiin, ei niihin liittyvaa tulkintaa niiden
merkityksellisyydestd ole syytd kdynnistdd tai kdydd. Toki jokainen katsoo asi-
oita ja artefakteja omasta ndkokulmastaan mutta tyominéd tekee, mitd on tehtava.
Artefaktit my06s médrddvat mitd on tehtdavad (Cooren et al. 2006, 536).

(H-M) “Ei ollu tehty paatostd, mutta eihdn sitd keskustelua, siis eihdn siihen meilld
ollut mitddn péatintdvaltaa. Meille annetaan ohje ja késky ja aikataulu. Ettd ei siind
meilld mitddn padtintdvaltaa ollut. Niinkuin on monia muitakin asioita, missé ei paé-
tantdvaltaa ole. Esimerkiksi vaikka tdd tuottavuusohjelma, mika on sulle varmaankin
tullut jo eteenkin tdssd ndin, niin siind ei meilld meill4, meille vaan kohdennetaan ne
tuolta.”

Artefakti toiminnan mahdollistajana tai rajoittajana

Sosiaaliset artefaktit myos rajoittavat toimintaa, ja niiden avulla myos mééritel-
ldédn se, mikd on kiellettyd. Jopa leikinlasku ndistd asioista voidaan kokea ldhes
vaaralliseksi toiminnaksi.

(H-M) “Kylla, kylla. Elikka just niinku tdd ryhmavalitus-, ryhmékanneasia on hyvin
arka. En ma3 siitd silld tavalla halua, méi olen niinkuin poistanut sen sanavarastosta.
Sana, jota ei saa lausua dédneen tai sanoa déneen. Se on tosissaan silleen, ettd vaikka
maé tykkddn heittdd huulta ja ndin, mutta tietds ettd siitd asiasta ei voi laskea leikkid
ollenkaan.”
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Strategia-artefakti on moniselitteinen

G-M pohtii strategian merkitystd yleisesti. Artefakti on olemassa mutta sen
edustama sisdlto ei ole itsestddn selvédd. On kuin han olisi tullut uuteen kulttuu-
riin, jossa merkitykset aukeavat hitaasti tai ne tuntuvat moniselitteisiltd (Schein
2010). Han my®ds antaa toisia nimid artefaktille: strategia voisi yhtd hyvin olla
pelisdantojen kokoelma.

(Kysyjd) ”Sa viittasit tuossa johonkin. Kun si néet, ettd on monenlaisia strategioita,
niin mitd sd poimisit esiin sitten?”

(G-M) "M en tiedd onko niitd nimenomaisesti sitten - mita strategialla tarkoitetaan,
ehké sekin...”

(Kysyjd) ”Se on tietysti toinen asia...”

(G-M) "Mutta tavallaan, siis md ymmarran strategialla ehkd enemménkin yhteisesti
sovittuja pelisddntjd, on ne sitten kirjoitettuja tai ei mutta ne niin kuin velvoittaa ja
sen perusteella me ymmérretdan tidssd meidan ryhmaéssa...”

(Kysyjd) ”Pelisdantsja niin kuin organisaation sisélla vai?”

(G-M) “Joo, siis ensi sijassa organisaation sisillé, ettd sen perusteella me ymmarre-
tddn, miksi me toimitaan [...] Eli tavallaan m& nden niin kuin ehkai kirjoitettuja ja kir-
joittamattomia strategioita tai menettelytapoja, mé jotenkin yhdistin ne omassa
pédssdni vdhdn niin kuin samaksi asiaksi. Mutta ne niin kuin vaikuttaa koko aika
sieltd jo siitd, kun meille tulee talon ulkopuolelta siéhkoposti, joka kirjataan meidédn
jarjestelmaan ja kaikki taytyy jollain tavalla késitelld, mutta miten, niin sithen rupeaa
néd strategiat vaikuttamaan eri painoarvolla.”

Mutta artefaktisuus ei sisélld vastauksia seuraavin mieleen nouseviin kysymyk-
siin. Sen sijaan strategia-artefakti saa kdyntiin (G-M):n sensemaking-prosessin.
Sensemaking on kuitenkin tyoldstd ja moniselitteisyys ja ristiriidat kyseenalais-
tavat toimintaa ja ajattelua. Myos oikean toiminnan tapa herdttdd hénessd ky-
symyksid.

(G-M) "M en tdstd jalkautuksesta nyt niin, ettd se on jadnyt jopa minullekin pikka-
sen hdamiran peittoon, ettd mitds kaikkia toimenpiteitd. M4 en tiedd, pitdsiko strate-
gian jalkautuksen ldhestya tillein hyvin systemaattisesti ja laatikko laatikolta, ettd
kuinka se niinku vied&dadn vai onko se niin, ettd kun me puhutaan niisté ja kerrotaan
meidén kriittisistdi menestystekijéistdi kymmeneen kertaan yleisolle, niin se sydpyy
kaikkien mieleen ja sitten ruvetaan toimimaan myos sen mukaisesti, mitd ne kriittiset
menestystekijdt sielld on. Ehké se on sitten meidédn tavoiteasetanta vuosittain. Ne ei
aina vélttamatta tue nditd meidén kriittisida menestystekijoitd, siind mun mielesta olisi
niinku parantamisen varaa.”

Moniselitteisyys vaatii ymmarrettivimpad merkitysta

Strategia, strategian sisélto ja strateginen toiminta ovat epéselvid ja monidanisia
kasitteitd. (H-M) itse kaipaa selkedd ymmarrystd ja selkedd perustaa tuleville
toimilleen. Jopa yksinkertaista toimenpidelistaa siitd, mitd pitdisi tehdd, jotta
kaikki tekeminen olisi jatkossa merkityksellistd ja oikeisiin asioihin kohdistuvaa.
Mutta hén ei kaipaa tétd pelkastédan itselleen, vaan my6s kaikille muille vastaa-
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vaa ymmadrrettdvad tehtdvien listaa. Tédstd on sitten suora yhteys valtaan ja &da-
nen kuulumiseen. On odotus, ettd joku tulee ja kertoo. Ja tihdn odotukseen liit-
tyy myos, ettd se mitd kerrotaan, sopisi kuulijan omiin odotuksiin, ettd kerrottu
perustuisi sellaisiin kasityksiin, joihin kuulijalla on jo merkitys valmiina. Kun
ndin ei sitten ehkd kdykddn, siirrytddn puhtaasti vallan ja ddanen kuulumisen
diskurssin puolelle, jossa kilpailevat dédnet jossakin vaiheessa tukahtuvat pie-
nemmiksi, ja se kenelld on oikeus ddneen ja puheeseen, voi maaritelld merkityk-
sen. Edelleen, tdmé ei kuitenkaan tarkoita, ettd tarjottu merkitys olisi yleisesti
hyviksytty organisaation jasenten keskuudessa. Se kuitenkin antaa perustan
yhteiselle toiminnalle. Ja toiminta on viime kddessd se, mitd tarvitaan ja haetaan.

(H-M) “Siis mun mielesta totta kai ensimmaisessd vaiheessa ja tdd ei oo nyt mistdan
oppikirjasta eikd mistdan muualta, mutta jos ihan ajatellaan ndin hyvin kdytannonla-
heisesti tédtd asiaa, niin totta kai ensimmadisend on se viestiminen ja se purkaminen
ihmisille, ettd mitd se niinkuin tarkoittaa koko se strategia-asiakirja. Mitd tarkoittaa
se missio, mité tarkoittaa se visio, mitd tarkoittaa ne kriittiset menestystekijat, mitd ne
tarkoittaa, esimerkiksi avoimuus [Toimiston] toiminnassa, mité tarkoittaa joustavuus
ja niin edelleen. Naa kaikki pitdisi avata ja sitten sen jilkeen kun ldhdetddn naita
kriittisid menestystekijoitd miettiméaan, niin okei, niille pitéisi asettaa sitten jotkut tie-
tyt tavoitteet sinne tietylle aikavilille, mille ne halutaan toteutuvan. Sen jilkeen sinne
mittarit ja niin edelleen. Ja meille niinku mun mielestd esimerkiksi meidan taytyy
uusia toimintatapoja. Okei se varmaan on jokaisen ihmisen niin kuin alitajunnassa ja
meilld on ihan vidistamiton pakkokin.”

Artefakti edustaa perustaa pédllikon tulevalle ajattelulle ja toiminnalle. Han
opiskelee strategiaa, ja pitdd sitd hyvand pohjana toiminnan suuntaamiselle ja
toiden kohdentamiselle.

(H-M) “Kylld se nyt varmaankin on mennyt niin, ettd siitd on viestitty tuolla ja sitten
olen tietysti asioista kiinnostuneena ihmisend lueskellut sitd ja todennut tosissaan tin
itse asiakirjan ja sen strategian oikein hyvéksi ja ajankohtaiseksi silloin vuonna 2004
ja 2005.”

Artefakti ei ole tiydellinen

Mutta strategia-artefakti aiheuttaa myos hammennystd ja epduskoa sen kaiken
kattavuuteen suunnan ja toimenpiteiden lihteend. Maailma muuttuu jatkuvasti
(Weick 1995, Tsoukas & Chia 2002) ja uudet sensemaking-prosessit tulevat esiin,
kun tulee uusi shokki, joka pakottaa miettimaddn nykyisen tilanteen ja nykyiset
kasitykset uusiksi.

(H-M) “Nyt esimerkiksi, kun td4 tuottavuusohjelma tuli vuonna 2006 vai 2007 oli en-
simmadiset, 2005 oli se 1dhtovuosi, mutta se oli tehty kuitenkin se strategia ennen sita.
Siind ei ollut huomioitu tuottavuusohjelman vaatimuksia milldan tavalla, mutta totta
kai mé& nyt heti hokasin, niin sanoin ettd hei, missas tdd nyt tad tadlta puuttuva palik-
ka ettd eiko tdd nyt ole aika olennainen osa meidén strategiaa, ettd pitdisi jollakin ta-
valla huomioida se sielld.”

Artefakti ei ole yksityiskohtainen

Symboliset artefaktit sisdltdvat harvoin yksityiskohtia (Morgan & al. 1983 ss. 4-
5). Mutta juuri nditéd yksityiskohtia kuitenkin odotetaan loydettdvén artefakteis-



125

ta. Toisaalta, artefaktit ovat sensemakingin raaka-ainetta, ja ne pddsevét tyos-
toon ja tulkintojen kohteeksi, jotta niiden avulla sitten edelleen voidaan kayn-
nistdd toimia ja toimijat vastaavasti aktivoituvat.

(H-M) “Se systemaattinen malli siihen, ettd miten strategia jalkautetaan Toimistossa,
niin en mé tied4, ei siitd ainakaan mitddn asiakirjaa tai mitddn ohjetta ole kuinka se
tehdaan.

(H-M) kaipaa toiminnan tarkempaa suunnitelmaa, ikddn kuin toimeenpano-
suunnitelmaa, joka voisi perustella aiotut tehtdvét ja projektit. Tarvitaan mah-
dollisuuksia, aikaa ja paikka sensegiving- ja sensemaking-prosesseille, joissa
artefaktien sanomaa voidaan avata.

(H-M) “Siis mun mielesta ainakin timmonen yleisluonos tuolla meidéan intrassa, ettd
millé tavalla sitd pyritdan tekemaan, niin mun mielestd se olis ihan hyvé olla sellase-
na epdvirallisena sivuna sielld toiminnanohjauksen alla, ettd tilld tavalla ainakin nyt
ja sitten, jos sitd ei nyt halua niinku kaikille silld tavalla laittaa, niin ainakin mun mie-
lestd just nditten yksikdiden esimiehille ne pitds varmaankin kertoa, ettd ei siitd hait-
taa olisi sen tyyppisestd hommasta, ettd istuttais pdiva kaksi ja kaytais lapi...”

Artefaktit voivat menettid merkitystiin

Prosessiartefaktit ovat keinoja edistdd sensegiving- ja sensemakingmahdolli-
suuksia. Monesti ndilld prosessiartefakteilla on kuitenkin liian pitkat viestinta-
ketjut, jotta ne toimisivat tehokkaasti. Ja koska ne eivit toimi kunnolla, ne ovat
myos epdilyttavid. Viliin tarvitaan vahvistimia. Pallikot eivadt aina muista ker-
toa alaisilleen kaikkea tietoa ja kisityksid, joita he itse saavat keskusteluissaan
omien esimiestensd kanssa. Viesti saattaa myos muuttua, kun péillikks kertoo
sen eteenpdin. Jos itse ei usko viestin sisdltoon, se saa muuttuneita ominaisuuk-
sia vilittyessddn eteenpdin. Tdssd on monikerroksisen viestinndn haaste. Toi-
miston on seurattava “valtionhallinnon muotia” hallinnollisissa toimissaan. Ja
ainakin (H-M):lld on vaikeuksia ymmartdd, miksi kaikki uudet hallinnolliset
artefaktit on syytd ottaa kdyttoon, vaikka suoranaista tarvetta tai hyotya ei ole
nahtavilla.

(H-M) “en tarkoita nyt pelkdstddn [Toimistoa], mutta mitd havaintoja olen aikai-
semminkin tehnyt, ettd ne vaan tehd&dédn sen takia, kun ne tdytyy tehdd. Kaikilla
muillakin on prosessikartta, niin tehdddn mekin prosessikartta. Ja tehddanko henki-
lostotilinpddtds, no tehddn vaan. Se on kiva jakaa sitten tonne, ettd pitéisi olla jokin
semmoinen, ettd mistd meiddn pitdis pystyd noukkimaan ne jutut, mistd meilld on
oman toiminnan kehittdmiselle ja meiddn omalle toiminnalle hyotyd eikd niin, ettd
vikipakosta otetaan ndd kaikki repertuaarit, koska muillakin on.”

Artefakti on toiminnan edellytys ja tirked merkitysten luomisessa

(H-M) nékee artefaktin, mutta sen avulla eteenpéin jatkaminen on vaikeampi
asia. Ja koska strategia-artefakti ndyttdd sumuiselta, eiké sisdlld tarkkoja ohjeita
toimeenpanosta, olisi tarve antaa ja luoda merkityksid, joiden avulla voitaisiin
mennd eteenpdin. Péillikot odottavat johdon sensegiving-tekoja.
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(H-M) “, niin tédssd strategian jalkauttamisessa mun kokonaisndkemys tdstd meidan
tilanteesta on se, ettd meilld on ihan loistava strategia. Ollut aikanaan, vaatisi nyt uu-
delleen skarppauksen. Mutta siind jalkauttamisessa niin siind ehka pitdisi olla vahan
systemaattisempi, ettd ndin ja ndin se tapahtuu.”

Artefakti on jaddytetty ja se ei endd vastaa titd paivad

(H-M):n mielestd Toimiston strategia on hyvin laadittu, ja hdn arvioi sen olevan
parhaiden oppien mukainen. Hénelldi on mielikuva hyvéstd strategia-
artefaktista tai ainakin oletus, minkélainen se on, ja mitd se voisi sisdltdd. Mutta
sen kadytto, ja kuinka sitd pitdisi tai voisi kdyttdd, on aina kysymyksid tdynna.
Toisaalta (H-M):n mukaan strategiasta-artefaktista puuttuu sanana ja ajatukse-
na tehokkuus. Tuottavuusohjelma, jonka hankin mainitsi haastattelussaan voi
olla yksi tekijd ja makroartefakti, jonka hin edellyttdisi tai ainakin olettaisi na-
kyvién strategia-artefaktissa.

Liséksi artefakti on auttanut hidntd eteenpdin sensemaking-prosessissa.
Han puhuu strategiasta, kuin se olisi jo tuttu, jos ei vanha ystdvi, niin ainakin
tyokaveri. Mutta kuten tyokaverien kanssa usein, kaikesta ei olla samaa mielts,
vaan myos kriittiselle arvioinnille jaa sijansa.

Tdma juuri viittaa jo aiemmin esilld olleeseen asiaan, nimittdin siihen, ettd
kaikille yhteinen kasitys on ldhes mahdoton tavoite asialle, jonka ympaérilld eri
henkil6illd on jokin oma ndkokulma ja kdsitys menneestd ja nykyisyydestd. (Ei-
senberg & Riley 1988, Morgan 1980, Weick 1979). Usein organisaation henkilst
nidkevit puutteita, unohtuneita asioita, véarid tavoitteita tai vahintdankin asiat
olisi voitu Kkirjoittaa toisin, jotta heiddn mielestddn artefakti olisi paremmin
ymmarrettdvissd ja toimisi sensemakingin perustana.

Eri asia on sitten strategian toteuttaminen. Edes toimenpiteet, joiden kaut-
ta strategiaa toteutetaan, eivit ole ilmeisid ja helposti nidkyvid. Lisdksi strategian
toteuttamisen tehtdvien ndkyvyyttd haittaa kaikki muu hyorind, mitd organi-
saatiossa tapahtuu koko ajan. Mutta usko asiaan auttaa ndkemddn sen, mitd
silmin ei ndhdad (Weick 1995).

(H-M) pohtii osittain implisiittisesti myos sitd, kuinka strategiaa pitéisi
tulkita oikein eli mikd on oikea tulkinta artefaktissa nakyvilld oleville asioille.
Mitd ovat ne teot ja tekojen kohteet, jotka edellyttavét toimenpiteitd.

(H-M) ”Niin tai siis pitédisi olla ihan sellanen mun mielest4 ihan toimintasuunnitelma
siind tai ajatus ja kerrottu ihan kaikille, ettd mistd siind on sitten kyse, ettd nikyyko se
nyt sitten tuolla kasikdytdvan perimmadisessd huoneessa se, ettd ndd meidén strate-
gia-asiakirjan hyvat helmet. En mé tiedd ihan tarkkaan, osittain varmaan ja kylla se
nyt jollain tavalla on ohjannut meiddn tekemistikin mun mielests.”

(H-M] ”Siis mun mielestd se oli, herétti vaan sellasia tunteita, ettd toi asia on perus-
teellisesti mietitty, pohdittu ja nayttdd ihan kaikkien oppien mukaisesti ihan oikein
tehdyltd ja ihan fiksulta, mutta tosissaan tdd tehokkuuspuoli sieltd puuttui tdysin,
toiminnallinen tehokkuus tai timmonen tantyyppinen nidkckulma noihin asioihin. Ja
se on mulle ollu tietylld tapaa yllatys tda substanssikeskeisyys. Ettd se oli mulle sitten
kun tuli, niin se oli pieni yllatys.”
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Artefakteja tuotetaan ja niitd on tuotettava koko ajan

Keskijohdon pééllikko (H-M) tuottaa artefakteja tyossdan. Han luo viestin ja
aloittaa sensegiving-prosessin organisaatiossa ylospdin eli hdan hakee tunnus-
tusta ja hyvaksyntédd henkiloltd, jonka kokee voivan viedd hinen esittelemdédnsa
asiaa eteenpdin ja tehdd sen avulla (H-M):lle myonteisid padtoksid. Mutta ilman
artefaktia viestiin ei luoteta niin paljon kuin artefaktin siséltdvaan viestiin, jota
voidaan myos koristella ja tehd& kiinnostavammaksi alun perin ulkoisilta néyt-
tavilld seikoilla. Tdssd tapauksessa Powerpoint-esitys mahdollistaa artefakti-
suuden hyddyntdmisen viestinndssd ja sensegiving-prosessin alkupisteend.

(H-M) Kyllda mé& néen, ettd talld hetkelld se on sillein ihan kohtalaisen laaja, mutta se
ettd aika on tietysti rajallista ja ei kerked ihan kaikkeen ottaa niin paljon kantaa tai
tuoda nikemyksid esille tai tehdd toimenpidesuunnitelmia tai vddntdd niitd power-
pointteja, ettd voisko maailma ndyttaa taltd, heittdd niitd kysymyksid. Ettd sindnsa taa
on hassua, ettd mulla on tuosta yhdestd asiasta powerpointti tuolla omalla tietoko-
neella, ja md mietin sitd, ettd kenelle md uskallan ndyttdd sitd. Varmaan esimiehen
kanssa kadydddn se ldpi ja sitten katsotaan, ettd voisiko tdd maailma nayttdd taltd, joka
sindnsd ndyttdd aika hassulta asialta, mutta kylld m4 sitten.”

Lopputuloksena tuotetaan artefakti. Se kertoo, ettd tyd on saatu pddtokseen
ajattelun osalta, ja p&&tos on tehty. Asia voidaan panna toimeksi. Sitd artefakti
ei kuitenkaan voi kertoa, ettd kuinka tyo tehd&ddn, milloin ja kenen toimesta.
Yksityiskohdat ovat tuntemattomia ja niiden tekemiseen voidaan antaa vain
ylimalkainen miehityssuunnitelma, projektisuunnitelma ja sisillollinen tavoite.

(A-N) kehitti keskustelu- ja kokouskdytdntdjd omassa yksikossddn, vaikka
yksikon henkiloistd osa vastusti organisoituja kokouksia, koska niissd vdiijyi
heiddn mielestdan byrokratian henki. (A-N):n tavoitteena kuitenkin oli luoda
parempia keinoja merkityksen luontia varten, ja saada kaivattua merkitysta
kaikkien tychon.

Kun péillikko arvelee ryhmén olevan valmis hyviaksymaan yhteisen toi-
menpideohjeen, ei siis yhteistd ndkemystd arvopohjalta, vaan yhteisen toimen-
pideohjeen, se voidaan kirjoittaa linjaukseksi ja siten tuottaa yksi uusi artefakti
strategisen muutoksen tueksi. Toki nditd artefakteja voidaan tuottaa ilman
ryhmén “hyvéaksyntdd” mutta sensegiving ja sensemaking on helpompaa, jos
ndihin prosesseihin myos kuuluu artefaktien tuottaminen.

“...nyt on linjattukin se sinne vihdoin viimein mustaa valkoisella...”.

Artefaktien pohjalta tehddin selitysartefakteja

Merkitykset pyritdan jaddyttaméadn, eli niistd yritetddn tehdd pysyvid ohjeita ja
artefakteja. Samalla niihin tulee valtaa, ja ne saavat meidét tekeméddn asioita
(Cooren et al. 2006, 536). Merkitys voidaan kristallisoida, kun my®os alaiset hy-
vaksyvit, ettd merkityksen korkeantason suuntaviivat ovat linjassa heiddn
oman tyonsd kanssa. Aina tdhdn ei pddstd, vaan jannite ja vastustavat nakemyk-
set eldvdt mukana hidastaen tavoiteltuun tuloksen pddsyd tai muuttaen tavoi-
teltua tulosta. My0s yksityiskohtien tasolla voi ilmetd erimielisyyksid toimenpi-
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teistd ja toimintatavoista, vaikka isot suuntaviivat olisi yleisesti koettu hyviksy-
tyiksi eri osapuolien taholta. Erimielisyydet kertovat, ettd sensemaking-prosessi
on kesken (eihdn se koskaan pysdhdykéddn), koska koko ajan tulee uusia shok-
keja, jotka pistdvidt sen hetkiset merkitykset suurennuslasin ja alle uudelleen
arvioitaviksi. Ne eivdt tunnu sopivan kohdalleen ja tyohon liittyva epétietoi-
suus lisddntyy, kunnes taas jonkin ajan kuluttua asioiden kasittelyn kautta tulee
mahdollisuus jatkaa tyotd yhdessa.

Strategia antaa toiminnalle selkdrangan. Se antaa luvan aloittaa ja jatkaa
toimia ja tehtdvid. Ja erityisesti ne, joilla on lupa puhua artefaktin puolesta, lupa
sen tulkintaan, voivat kdynnistdd tehtédvid, joihin muut otetaan mukaan. Mutta
artefaktien tuottaminen edellyttdd esiartefakteja. Koska Toimistossa tarvitaan
johtamisartefakteja, kdyvat konsulttien luomat artefaktit perustana Toimiston
omien artefaktien luonnille. Ndin Toimisto saa kdyttoonsd johtamisen viiteke-
hyksen, malleja ja tyokaluja. Viitekehykset, mallit, tyokalut, kdytdnnot ja menet-
telytavat ovat artefakteja myos siksi, ettd ne kuvaavat toimintaprosesseja ja sii-
né olevia ihmisid rationaalisina toimijoina, ikddn kuin rasvattuina koneen osina.
Siitd huolimatta toimijat ovat usein kuitenkin epérationaalisia toimissaan ja
muutos voi jiddd toivomustasolle. Artefaktien avulla myos sdddetddn seka
oman organisaation ettd ympériston kuvaa ja merkitystd. F-N kuvaa asioita
ndin:

(F-N) “Ja sit me kédytiin ndiden pohjalta tehtdvidkohtaisia keskusteluja ja sitten méa
tein niistd tallaisia - ei kun tdd on joku vaan apupaperi - mé oon tehnyt sit nditten
lopputuloksista ja ndiden pohjilta kdydyistd keskusteluista sellasen pitkdn yhteenve-
don. Ja niiden pohjalta kéytiin sitten vield sellaset tehtdvikohtaiset keskustelut, joi-
den perusteella padstiin piirtdméaan noi puukuvat, tehtdavakohtaisesti.”

(F-N) ” ... Me ollaan sit tehty toisentyyppistd harjoitusta yhden konsulttifirman
kanssa, jonka lopputuloksena me ollaan sitten tehty téllainen, mitd me kutsutaan,
johtamisstrategiaksi. Ndd on nyt ehka téllaisia ndiden tehtdvien priorisointistrategioi-
ta tai linjauksia. Sit me ollaan saatu tdllainen lopputulos aikaan, me kutsutaan tata
nyt meiddn johtamisen matriisiksi.”

(F-N) “Té&s on konsulttifirman tuotepohjalle radtaloitynd meille. Ja tds on tavallaan
siis se, ettd minkélaista johtamista [Toimistossa] halutaan. Esimerkiksi toivotaan, ettd
esimiehet olisivat tillaisia suhteessa muutokseen, suhteessa ihmisiin, suhteessa vas-
tuuseen, suhteessa haastaviin tilanteisiin ja suhteessa sidosryhmiin.”

Artefakti on tietopankki, josta ei nide kaikkea sisdltod

F-N:1ld on metodinen ndkemys siihen, kuinka muutosta voidaan tukea. Han
nikee, ettd muutoksessa tarvitaan prosessiartefakteja ja hallinnollisia artefakteja.
Strategia ndyttaytyy muille, my6s keskijohdolle, kuin ulkoisena oliona tai tieto-
pankkina (Hilpinen 1995), ei yleisend ja selvand, kristallisoituneena kokoelmana
omakohtaiseksi muuttunutta tietoa ja omiksi koettuja kéasityksid.

Strategian koetaan olevan sielld, ja omien tdiden t4&lld. On vaikea havaita
linkkid ndiden vaililld, ajattelee (F-N) keskijohdon ajattelusta. Tamé johdattaa
myos ajattelemaan sitd, kuinka merkityksid voidaan antaa ja tuottaa sellaisina,
ettd niithin perustuvat tehtdvét koettaisiin strategian toteuttamisen toiksi.
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(F-N) ” Mut tdd meidan keskijohto ei valttaiméttd vield ajattele niin. Ne ehkd ajattelee
vield niin et se on erikseen tossa ja sitten tdssd on erikseen se, mitd méd tanddn teen.”

(Kysyjd) “Miks niin?”

(F-N) “Sen takia, et tdd ei oo niin tuttua tdmi strategiaviitekehikon kayttdminen
oman tyon tukemisessa.”

(Kysyjd) “"Miké sen sit voi aiheuttaa ettéd se ei ole niin tuttua, se on kuitenkin vanhaa
asiaa? ”

(F-N) "Ne ei oo ite mukana siind m&&rin tdssd strategiapuheessa ja strategian suun-
nittelussa missd johtajat on. Ne ei oo siind madrin sitd pdivittdin tekeméassa ja ajatte-
lemassa kuin johtajat on.”

Artefaktista viestii toistamalla viesti voi muuttua toiminnaksi

Strategisen muutoksen edistdminen onnistuu (F-N):n mielestd viestid toistamal-
la. Samalla (F-N) olettaa, ettd artefaktien ja niiden sisdltdmien ajatusten lukemi-
seen voi harjaantua ajan kanssa. F-N kokee, ettd artefakteissa on tiivistettyna ja
ymmidrrettynd muutoksen edellyttamét asiat.

(F-N) “Ja timmostd samanlaista avaamista sitten toivotaan, ettd tdalld jokainen har-
jaantuis tekemdén. Téllaisia kierroksia on nyt tehty muutamia, mut mé en oo, siis
nédhén vaatii toistoa, ja se ettd néistd on tullut mulle helppoja, niin se on vienyt mon-
ta vuotta. Siis ettd lopputuloksena on se, ettd mé koen esimerkiksi tdn nikosen kuvan
jotenkin hirveen selkeyttdvana ja jasentdvidnad ja omaa tyotani helpottavana, niin on-
han siind pitkd matka.”

Artefakteja on monelaisia, fyysisid, sosiaalisia ja prosessuaalisia

Strategian toimeenpano vaatii sekd sosiaalisia artefakteja ettd prosessiartefakteja.
Prosessiartefakteissa hyddynnetddn konkreettisia artefakteja. Kehityskeskuste-
lut ovat oiva esimerkki ndistd kolmesta erialaisesta artefaktista.

(F-N) “... ettd se menee osaksi sellaista mitd me joka tapauksessa tehd&én, ettd jos sa
kayt kehittimiskeskustelut, niin kehittamiskeskusteluissa sé otat esille sellaisia asioi-
ta, kuin esimerkiksi miltd susta ndd meiddn toimintatavat tuntuu ja istuuko nédd sun
tyohon, onko jotain miké susta on epéselvdi ja kdydaan vaikka téllainen asia lépi tai
esimerkiksi, kun tehdddn oman porukan kanssa jotain tydsuunnitelmia, niin siinad
taustalla pidetdan koko ajan sitd, ettd me ryhdytdan tihan sen vuoksi, kun kuluttaja-
poliittisessa ohjelmassa on tdma tai hei tehddanko me tdd vai tdd. Eli tavallaan pide-
tadn tata tyovélineend ndita priorisointikriteereitd. Ettd kylldhén tad silld tavalla tu-
lee, jos mé ajattelen vaikka, miten ndd ryhmét tekee ndd tydsuunnitelmat, niilld on
pohjana siind se tulossopimus, joka me ollaan tehty ministerion kanssa.”

Strategia sekd sosiaalisena ettd konkreettisena artefaktina on helpottanut joh-
don ja pédillikoiden eldmédd. Se on selkdnoja, johon voi nojata, kun tarvitaan tu-
kea jonkin asian toimeenpanossa. Silld voidaan myds perustella moneen suun-
taan paljon kysyttyd tehokkuuden edistamista.

(F-N) “Mutta mun mielestd tdmd on helpottanut johtajien tyotd tdmaé strategia. Tad
on tuonut tdhédn jotain johdonmukaisuutta, ja sellaista selkdnojaa, ja meilld on myos
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kokemus siitd, kun meill4 ei ollut niin, ei se ollut, niin toiminta ei ollut niin vaikutta-
vaa, kun mitd se on nyt”.

Artefaktien tuottaminen on hyvii ja jopa toivottua tyotd

(F-N) kokee, ettd artefaktien tuottamisen kautta hidn saa hyviaksynnan tyolleen.
Han kokee onnistumisia tuottamalla artefakteja sensegiving- ja sensema-
kingprosessien tueksi. Samalla hdn pystyy tekemé&ddn myts omaa tehtdvaansa
muille ja itselleen ndkyvaksi ja merkitykselliseksi.
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9.4.2 Diskurssi identiteeteistd ja ainutlaatuisuudesta

Sosiaalinen identiteetti on ihmisen kisitys itsestd, omasta minéstd osana ryh-
médd. Identiteetti on tilanteinen ja médrittelyn kautta ihminen tuottaa itselleen
sisd- ja ulkoryhmit. Jokainen kuuluu johonkin sisdryhméén ja samalla rajaa jot-
kut toiset ulkoryhmaddn. Itsekategorisoinnin kautta mindkuva on joustava ja
jokainen sovittaa mindnsd vallitsevaan sosiaaliseen todellisuuteen. (Reynolds &
Turner 2010, Tajfel & Turner 1979.) Identiteetin muodostus on myods sensema-
king-viitekehyksen keskeinen attribuutti ja ldhtokohta merkityksen luonnille.

Téssd luvussa kasitellddn Toimiston péallikéiden haastatteluista esiin tul-
leita identiteetin muodostumisia ja heijastamisia. Tdssd diskurssissa nimensd
mukaisesti Toimiston padllikot puhuvat siitd, kuinka he kokevat itsensd ihmis-
ten johtajina, ja mita haasteita he kokevat identiteettinsd muodostamisen kanssa.

Esimies rakentaa identiteettiddn saamansa palautteen kautta. Hin itse an-
taa kuvan siitd millainen hdn on, mutta se ei yksin riitd, silld identiteetti perus-
tuu vuorovaikutukseen. Saamansa palautteen ja sen myo6td kokemansa heijas-
tuksen kautta hédnen identiteettinsd on jatkuvassa muutoksessa. (Hatch &
Schultz 2002, Mead & Morris 1983.)

Identiteetti on moniulotteinen

Esimiehend paallikko voi pitdd itseddn tietynlaisena ja yrittdd antaa ulospdin
sellaisen kuvan, jonka olettaa olevan toivottu myos alaisten keskuudessa. Alais-
ten odotukset voivat kuitenkin yllédttdd, ja esimies joutuu méaédrittelemédn identi-
teettiddn yha uudelleen.

Alaiset odottavat tukea ja hyvéksyntdd. Se on myos keino saada asioita to-
teutumaan, kun paillikko huomaa, ettd jollakin tasolla kokonaisvaltainen huo-
mioon ottaminen on myods tydasioita edistdvd toimenpide. Samalla myos alai-
sen side esimieheen lujittuu ja suhde paranee.

(A-N) ” Tietysti, jos mulla on vaan kuusi siind yksikossd, niin mulla on enempi aikaa
mennd niiden niihin asioihin, ja sitten tillasissa ihan hallinnollisissakin asioissa, ettd
mulla on aikaa kuunnella...”

(A-N) ”... Oltiin kylla puhuttu siitd aikaisemminkin, mutta nyt me keskusteltiin niin
kuin virallisesti, ja sitten kun mé lopetin, niin se sanoi, ettd hei, kiitos téstd sessiosta.
Se oli mulle jollain tavalla ylldtys, ettd timmoset nuoret kolmekymppiset miehetkin,
harvemmin ne arvostaa tillasta.”

Vallankiytto ja sen haastaminen ahdistavat identiteettid

Identiteettiin ja rooleihin liittyy myos valta. Esimiehet, p&illikot erityisesti,
madrittelevat tai ainakin pyrkivat madrittelemédan alaistensa roolit. Niille vasta-
voiman luovat alaisten identiteetit ja heiddn sensemaking-prosessinsa. Myos
alaisten ylospdin suuntautuvat sensegiving-prosessit saavat alkunsa alaisten
itse méadrittamistd sosiaalisista identiteeteista.
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(A-N) "Ettd tdd on mun mielestd semmonen, mité ne ei ole oikein ymmartédnyt. Ja sit-
ten jos sanoo, niin tulee se, ettd kun et ole meidédn alan asiantuntija, niin et voi ym-
maértdd tatd asiaa. M4 kuitenkin lukijana voin ymmartda.”

Identiteetit ja valta ovat tiukasti sidoksissa luottamukseen. Ellei ole luottamusta,
identiteetit alkavat murtua ja muuttua. Tai identiteetit on alun alkaen rakennet-
tu vadrin tulkituille identiteettien paluuviesteille (Jarventie-Thesleff & Vaara
2015, Sveningsson & Alvesson 2003).

(A-N) "Kylla meilla on esimerkiksi siséltopalaveria ja kaikkia meilld on sellasia pala-
vereja, mutta sanotaan, ettd semmoinen aito, nykyisilld toimittajilla ei ole ihan sellas-
ta aitoa luottamusta meihin. M4 en tarkoita pelkéstddn itsedni, vaan mun esimiesta.
Ehké se on sitten tdd ikdkysymyskin, ettd he nidkee meidét uhkana tai vaarana tai jol-
lain tavalla. T44 ei nyt kuitenkaan tarkoita ettd, me ollaan ihan hyvin véleissd ja tava-
taan kokouksissa ja muissa, mutta se semmonen perusluottamus puuttuu.”

(A-N) ”Muistan silloin kun mé aloitin, kun meill4 oli joku semmonen suunnitteluko-
kous, silloin n&d& toimittajat ehdotti, kun oli ettd mité pitdisi tehd&, niin ne ehdotti, et-
td padtoimittaja pitdd vaihtaa. No, mé en oikein usko, ettd missdan lehdessé toimitta-
jat valitsee padtoimittajaa. Siind on ehké timmostd, mutta niiden ammatti-identiteetti
on hirveen vahvasti se journalistinen.”

Henkilokohtainen ja ammatti-identiteetti ovat koko ajan neuvoteltavia asioita.
Muuttuvat tilanteet edellyttivit identiteetin uudelleen luomista. Ellei sitd tee
muuttuneessa tilanteessa, voi seurauksena olla identiteettiristiriita oman itsen ja
nykyisen tehtdvéan viélilld. Silloin ei ole kyse alaisten toiminnasta, vaan kyseessa
on sisdinen kamppailu, jossa kasitys itsestd on ristiriidassa tehtdvén ja tehta-
véadn liittyvan roolin kanssa. Odotuksien tayttaminen on itselle tyolasta.

(A-N) "Télla hetkelld tietysti kun mé teen niin paljon t4td ihan esimies- ja lahiesimies-
tyotd, niin ma en pysty silld tavalla seuraamaan niin kuin ennen. Mutta silloin kun
mé tein melkein yksinomaan tidtd omaa juttua, niin mé olin oikeastaan semmonen
imuri tai suodatin vdhan sillei, ettd luki, kulki, kuunteli, seurasi tuota, mitd muut te-
kee.”

Identiteetin sisdlto itselle mdarittyy tilannekohtaisesti ja se muuttuu eri
tilanteissa

“Rasvaajaidentiteetti” on yhdenlainen, tilanteesta ja osallistuvista henkiltista
riippuva, annettu kuva pdallikon omasta itsestd. Koska on kyseessd esimies, on
tilanteessa my0s kyse vallan kadytostd, ainakin vahintdan kokemus vallan lasna-
olosta ja sen hallussapidosta.

(A-N) ”... mutta md istun tuossa poydanpddssa ja katson, ettd ne asiat menee eteen-
pdin. M4 en vélttamattd ymmarra niistd ihan niiden asioiden syvintd, ettd miksi joku
vipstaaki toimii niin ja pitddkd nyt miettid hiustenkuivaajaa tai foonid tai muuta,
mutta ettd mun pitdd katsoa, ettd se sujuu sinne lehteen. Md olen semmonen rasvaa-

s

ja

(A-N) ”Vaarinkasitysten valttamiseksi, sen ettd tyot menee, ettei ne ole toistensa kur-
kussa. Annan puheenvuoron, ettd hei nyt hiljaa, nyt X-N puhuu, Y-M hiljaa, nyt X-N
puhuu. Ja kaikissa timmosissd.”
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Keskijohdon paéillikkod johtaa ihmisten kautta ja tekee asioita yhdessd heidan
kanssaan. Paallikko ei yritd olla samaan aikaan asiantuntija ja esimies. Han on
rasvaaja, asioiden edistdjd ja ristiriitojen sovittelija.

(A-N) "Tassd on aika paljon semmosta niin kuin ihmisten kanssa enempi tekemists,
kun aikaisemminhan mé olin asiantuntuntija, ja m& koetin pelastaa tdtd maailmaa,
mutta nyt tdd on paljon jotenkin tdimmostd poydan ddressa tai tdllaista niin kuin ih-
misten kanssa.”

(A-N) ”"Kylld ne ymmartad, kylld ne aika hyvin kayttda néits, esimiespalveluita, sanoi
entinen alaiseni.”

Identiteetti voi olla itsedin vihittelevi

Henkilokohtainen identiteetti, joita jokaisella on monta, tilanteesta, paikasta ja
ajasta riippuen, muokkaa paitsi kuvaa itsestd muille, ja kuvaa siitd, milld lailla
itse suhtautuu tyohonsé, esimiehiinsé ja alaisiinsa. Keskijohto pohtii suhdettaan
alaisiinsa, ja antaa itse itselleen merkityksen pééllikkond tai johtajana seka liit-
tdd tdhan merkitykseen haluamansa attribuutit. Omaksuttu identiteetti yrite-
tdan sovittaa rooliin. Rooli on ulkopuolelta annettu tyoénkuvaus, jossa on mééri-
telty tehtdvat, joita padllikon kuuluu tehdd, ja joista hdn vastaa edelleen esimie-
helleen.

(A-N) "Ma en kylld varmaan sano, ettd mé haluan, ettd nyt tapahtuu. M& en née sitad
silld tavalla, mé néden itseni niin kuin vélineeksi, m& olen sattumajohtaja.”

(Kysyjd) “Mikés se on?”

(A-N) "M en ole pyrkinyt ténne. M ndin pitkédan, ettd méa olen hyvé asiantuntija, ja
md olin siihen itse ihan tyytyvidinen ja ma sain hirveesti siitd tyosta kikseja.”

(Kysyjd) "Miten kun olet sattumajohtaja, niin onko sun mielestd hyvé tai mitd se ta-
vallaan antaa, ja mitd se taas sitten ei anna niin kuin sattumajohtajalle.”

(A-N) ”Ensinndkin se oli tietysti suuri tyo siitd asiantuntijasta ruveta péaallikoksi. Ja
kylld sithen meni jonkin aikaa. Sikéli oli hyvé, ettd sai harjoitella kolmella ihmisella.
Ja vieldkin joskus kéy, ettd se itse dlyllinen tyytyvéisyys tulee siitd asiantuntijapuolel-
ta. Mutta ettd kylld tdssd, kun mé olen kuitenkin 2002:sta tehnyt esimiesty6td, niin
kylld siind on myo6skin oppinut nauttimaan just siitd, ettd saa ne asiat menemdén ja
saa siitd, ettd kun mé teen néin, niin sitten me saadaan parempia tuloksia tdnne. Just
ettd mua tarvitaan siihen, ettd ndd asiat menee paremmin, ettd ndd perustehtdvit to-
teutuu.”

(Kysyjd) “Oletko koskaan kenellekédan sanonut, ettéd sé olet sattumajohtaja tai vastaa-
vaa?”

(A-N) ”En muuta kuin kotona.”
(Kysyjd) “Ja nyt.”

(A-N) ”Niin joo, mutta si olet ulkopuolinen. En tddlld. Mun mielestd se raunioittais
tdtd mun asemaa, ei sitd mun mielestid kannata menni sanomaan.”
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Identiteetin muodostaminen ja muokkaaminen on jatkuvaa. Liséksi tyoidenti-
teetti ja tyorooli muokkaavat sitd, kuinka identiteettien hienovaraiset muutok-
set esitettddn organisaation sisdpuolelle ja ulkopuolelle.

(Kysyjd) “Mulle tule itselle mieleen semmonen, ettd voisiko sitten tavallaan, kun si
kuitenkin nyt sanoit sen sattumajohtajan, niin silld on joku merkitys sulle itsellekin,
ettd sehan méaérittelee varmaan sun omaa suhtautumista sun omaan tehtévaasi?”

(A-N) “Kyllda varmaan maédérittelee. Kylld. Kylld ma olen sitd miettinyt. M olen ollut
tadlla kauan aikaa toissd ja sitten esimerkiksi yhdessa vaiheessa oli semmonen, ettd
minsta olisi voinut tulla johtaja kuin jostain toisesta, mutta sitten musta ei tullut ja
kun sitd miettii jalkeenp&in, niin mitd multa puuttui, niin se pyrkiminen sinne. En ma
ihan oikeasti yrittanyt. Olisin mé varmaan ehki silloinkin ruvennut, jos olisi kysytty,
mutta en ma yrittdnyt sinne. Mutta silloin kun tda tuli mulle ensimmaista kertaa, niin
kylld md sen ymmarsin, ettd td4 on semmonen tarjous, jolle ei voi sanoa ei. Ja my0s-
kin se, ettd jos mé en olisi suostunut tai sanonut, ettd tdd ei sovi mulle, niin mé olisin
joutunut huonompaan asemaan, mua olisi ruvennut johtamaan joku muu. Parempi
ruveta itse kuin ruveta jonkun muun. Ja sen jédlkeen sitten kun tille uralle l&hti, sil-
loinhan tavallaan hyvéksyi sen. Mutta mé kuitenkin jouduin sen ikéisend johtajaksi,
ettd multa oli sitten karsiutunut semmoset, etten tarvitse riitteji enkd rituaaleja. Ja
nyt kun mé sain tdimén apulaisjohtajan nimikkeen maaliskuussa, niin joku entinen
tydtoveri sanoi, ettd katsotaan sitten, ettd nouseeko sulla hattuun. Mutta sanon ihan
vilpittomaésti, ettd kuule olen varma, ettei se endd tdssd idssd nouse.”
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Rooli siditii, identiteetti haastaa

Paallikko ei voi kuitenkaan koskaan unohtaa, ettd on paillikko. Vaikka itse olisi
kuinka kollegana tekemdssd yhteisid toitd, alaiset eivat katso tilannetta samoin.
Heille esimies on aina esimies. Oman identiteetin muokkaus itselle sopivaksi ja
sen kaytto tyotilanteissa voi saada aikaan hammennysta toisissa.

Erityisesti rooliristiriita hankaloittaa edelld kuvattua tilannetta. Sen seu-
rauksena paéllikko joutuu miettiméddn voiko antaa toisille identiteetistdan sel-
laisen kuvan kuin haluaisi.

(Kysyjd) “Onko se tavallaan niin, ettd s& olet ikdén kuin sattumajohtajuuden takia as-
tunut tavallaan siihen rooliin ja todeta, ettd se on rooli vaan?”

(A-N) "Kylld varmaan.”
(Kysyjd) ”Mad itse jéin miettimaan, ettd mita se tarkoittaa oikeesti?”

(A-N) “Ehka sitten siind, ettd musta on kiva silloin, kun voin olla jonkun asiantunti-
jan kanssa tavallaan siiné kollegatasolla, [....,] joka tydskentelee hyvin paljon samalla
tavalla kuin mind. Se on kuitenkin noin kollegatasolla, mutta kylld ma sen tieddn, et-
td mulla on kuitenkin se p&éllikon vastuu. Mutta sitten se saattaa olla niin, ettd ma en
aina sitten huomaa, ettd md puhun ehké kollegana ja he kuitenkin katsoo, ettd ma
olen esimies. Ettd se tietysti pitdd muistaa.”

Identiteetti on ristiriitojen lihde ja aiheuttaa identiteettien kamppailun

Vaikka rooli, olla esimies asiantuntijalle, on sama eri tiimien ja yksikoiden jdse-
nille, joutuu paallikkt soveltamaan johtamistaan ja sen perustana olevaa identi-
teettiddn tilanteisesti. Eri alaisia johdetaan eri ldhtokohdista ja ndma ldhtokoh-
dat perustuvat pdillikon omaan identiteettiin suhteessa alaiseen. Vastavuoroi-
suus identiteetin luonnissa niakyy ikddn kuin pelind paillikon ja alaisen vélilla.
Kumpikin sdatdd itsestddn kuvaa, jonka antaa toisen heijastettavaksi. Myos alai-
sen rooli ja sen mukainen tehtdvéa vaikuttavat sithen millaista identiteettid esi-
mies yrittdd tai haluaa hyodyntaa.

(Kysyjd) “Mutta sulla on erilainen suhde lehteen?”

(A-N) ”“Joo, ne ei valitettavasti ole kadyttanyt tdtd mun kollegat, mutta tietysti ehka
nyt alkaa olla mydskin se, ettd méd en ehkd huomaa, ettd ma vanhenen, mutta kun
alaiset on nuoria, niin yhtdkkid rupes ajatteleen, ettd ne ehkd nidkeekin mut eri taval-
la.”

(Kysyjd) “Tavallaan nyt sitten ndé eri henkilt, kun ne tekee, niin toimitko s& johtaja-
na samalla tavalla kaikkia kohtaan. En kysy nyt oikeudenmukaisuutta tai tasapuoli-
suutta, vaan tavallaan keinoista, ettd mitd on?”

(A-N) ”Joo, se tyokin on erilaista, siis ihan tollasessa, jos ajatellaan, tdssd kuluttaja-
kasvatuksessa on semmosta perinteistd tai sanotaan samanlaista asiantuntijatyota
kuin me teemme. Kylld se on erilaista, kun sitten esimerkiksi, jos md puhun markki-
nointi-ihmisen kanssa, joka tekee ihan erilaista tyotd.”

(Kysyjd) “Minké takia?”
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(A-N) ”Esimerkiksi se koko puhetapa on eri. Siind on ihan eri puhe. Eri diskurssi, se
on oikea sana. Ja markkinointity® on ihan erilaista kuin téllainen asiantuntijatys.”

Keskijohdon p4illikon tehtdvand on kertoa, kuvailla ja antaa merkityksid tarvit-
tavista tehtdvistd alaisilleen, sen jidlkeen, kun hanelle itselleen on kerrottu, ku-
vailtu ja annettu merkityksid tavoitteista ja halutusta muutoksesta. Sensema-
king seuraa sensegivingia ja saa aikaan uusia sensemaking-prosesseja. Keski-
johdon paillikko on “toisen kierroksen” merkityksen antaja. Tam4 tarkoittaa,
ettd johdon viestin tulkinnan jdlkeen pdillikko tekee omaa tydtddn antamalla
tulkinnan strategisesti tdrkeille asioille ja saattamalla ne toimeen omassa oh-
jauksessaan omille alaisilleen.

Identiteetti ainutlaatuisuudesta

(B-N) pitdd omaa asemaansa erityisend. Hin kokee olevansa esimiehensa pallot-
teluseind. Hdn auttaa esimiestddn luomaan merkityksid uusille asioille ja teke-
milld sensemaking-tyotd yhdessd esimiehensd kanssa. Han kokee itsensd eri-
laiseksi ja ainutlaatuiseksi verrattuna kollegoihinsa.

(B-N) on omasta mielestdédn asioiden tulkitsijana esimiehensa ja alaistensa
valilla. Han pitdd kuitenkin omaa kisitystddn asioiden tilasta ja kokonaisuudes-
ta rajallisempana kuin esimiehensa ndkemysta.

Vaikka (B-N) selittdd tatd osin tiedon puutteella, on taustalla syvempi,
identiteettiin liittyvd kysymys. (B-N) ei voi antaa tulkintaa, kun taustalla on
pelko siitd, ettd esimies on ehka tarkoittanut jotakin sellaista, mitd han ei osaisi
kertoa oikein eteenpdin. Ja tdimdn taustalla on halu valttdd mahdollisia ristiriita-
tilanteita. Tédstd seuraa epavarmuuden kokemus, ja ehkd myos pelkoa.

Pelko voi nayttaytyd kahdensuuntaisena: esimiestd kohtaan ja toisaalta
alaisia kohtaan. Esimies voi antaa nuhtelun, jos ei koe pé&éllikon toimineen oi-
kein ja alainen aiheuttaa pééllikolle pelkoa silld, ettd padllikkoé on sanonut jota-
kin, jonka joutuu myohemmin korjaamaan, koska on sanonut védrin. Vadrin
sanominen omalle alaiselle taas kertoo paallikon mielestd siitd, ettd han itse ei
Osaa asiaansa.

Ja keskelld jatkuvaa tapahtumien vuota (B-N)n on pédédtettdvd, mikd on
merkityksellistd jaettavaksi ja merkityksellistettavéksi.

(Kysyjd) “Mutta tietylld tavalla niin sullahan tulee, silloin s& ikd&dn kuin saat vastuun
tehda tulkintaa siitd, ettd mihinkd meidan pitdisi menna tai miten pitéisi toimia?”

(B-N) ”Kyll4 ja sen takia mulle olis tietysti tirkeétd, ettd ma ymmartéisin sitd esimie-
heni ajatuksenjuoksua, mutta siltikddn se ei ole mun mielestd hyva tilanne, ettd ma
oon se joku tulkki tdssd. Ja se ei varmaan esimiehenkddn mielestd pitdisi olla ndin,
koska hdn varmaan ajattelee, ettd se yksikonvetdjien palaveri olis sellainen, jossa hdn
niin kuin sille omalle yksikénvetdjdporukalleen sais sen viestin semmoisena kun han
on tarkoittanut. Mutta se on totta, ettd se tdssd meilld nékyy ja sitte tietysti niin kuin
sekin, ettd mun esimies on kuitenkin ihminen, joka pitdd ne piuhat kisissddn ja tun-
tee sen kokonaisuuden. Ei mulla ole sellaista kokonaiskuvaa meiddn ryhmaén asioista
samalla tavalla kun esimiehelld ja tietysti sit se, ettd han mielellddn sysdd sen sitten
tietysti mulle, kun hédn on pois taikka muuten niin hdn sanoo aina tuolla, ettd jos han
ei ole paikalla niin sitten meet johtajan varamiehen kanssa puhumaan. No, mi oon
sitten taas siind vihan niin kuin ongelmallisessa tilanteessa siind mielessé, ettd ensin-
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ndkin mun omat aikataulut on aina solmussa ja sitten, okei, keskustelu sindnsd on
arvokasta ja varmaan saattaa auttaa sitd esittelijdd, ettd eteenpdin mutta siltikin se
viimeinen ratkaisu tai se siunaus pitdd silti esimieheltd hakea. Niin joskus mun mie-
lestd mun ndkokulmasta saattaa tulla paillekkdistd toimintaa aika paljon. Mutta méa
luulen, ettd tdd on mun ongelmani eikd muitten, ainakaan m4 en ole kuullu.”

(Kysyjd) “No muuttuuko ne asiat siiné sitten siind vai?”

(B-N) ”"No, kylla sielld saattaa tulla sellaisia ndkokulmia jotka ei ole esimerkiksi tullut
siind esittelijan kanssa kdytdvassd keskustelussa esiin. Asia liittyy johonkin toiseen
kokonaisuuteen taikka vireilld on jokin muukin hanke, jolla ehkd on liittymé&kohta
tdhén taikka, jotain sen tyyppistd, taikka ihan sitten ihan puhtaasti painotusasiaa.”

(Kysyjd) “"Mista se johtuu sitten. Sa viittasit, ettd sulla ei ole niin kuin kaikkea sit4 tie-
toa mitd sun esimiehelld on, ettd jos jokin liittyy johonkin, niin mist& johtaja sen tietad,
miksi si et sitten tied4 sitd?”

(B-N) ”Sen takia kun, se johtuu nyt sitten siitd myoskin siitd organisaatiomallista, ettd
pomohan on kuitenkin se, joka on niin kuin aina esimerkiksi projektien aloituspala-
vereissa mukana. Hén tietdd, tuntee sen, en ma oo niissé. Ja hdn kuitenkin pitdd niin
kuin kokonaisuuden kannalta ne narut hyppysissédin, ettd mun pitéis sitten olla ta-
vallaan aina sitten mukana siing...”

(Kysyjd) ”Samoissa paikoissa?”

(B-N) “Niin. Kylld hin on itse puhunut justiin siitd koska, ettd han haluis jotenkin sel-
keyttdd sitd tyonjakoa ja olisko se mahdollista. Mutta se on nyt vaiheessa niinku ha-
nen pédssadn sitten se kuvio.”

Identiteetti sisdltdid vastuun alaisista

Pé&éllikolld on vastuu alaisistaan - hdnen on suojeltava alaisiaan ja samaan ai-
kaan kehitettdva heiddn tyoskentelytapojaan ja -kédytantojadn. Tassa tulee myos
nikyviin kahdensuuntaisuus: esimies saa koottuja ajatuksia alaisten ideoista ja
alaisille annetaan ideoita tyon kehittimismahdollisuuksista.

(C-N) "M4 olen meiddn ryhmén niin kuin se semmonen vastuuhenkil¢ siing kehit-
tédmisessd, ettd kun meilld on tdmmonen kehittdmistydryhma, missda on koko [Toi-
miston] ihmiset, niin m& olen yksi siitd porukasta, mun pitédisi jatkuvasti miettia sitd,
ettd miten meidédn ryhmaéldisten kannalta saataisi toimia.”

”

(Kysyjd) ”... niin miten se kdytinnossa tapahtuu, onko sulla jotakin, ettd sa kerddt tie-
toa, vai milld tavalla s& tiedat tavallaan, ettd mitd tarvitaan, vai pystytko itse paatte-
lemééan sitten?

(C-N) "Tietysti osittain itse pystyy pddttelemddn siind tyonteon lomassa, ettd mita
tarpeita on. Mutta sitten md saan palautetta tietysti ihan ryhmaén jdsenilts, ettd mita
toiveita, millasia tarpeita he ovat todenneet ja sitten ma vien niitd eteenpéin ja yritdn
sitten saada asioita hoitumaan.”

(C-N) "Elikka meidén esittelijit, lakimiehet tekee sen tyon, ja heiltd sitten tulee siina
tyoskentelyn lomassa totta kai niitd tarpeita, ettd miten sité jarjestelméaa pitdisi kehit-
tad. Ettd se on ihan tosi tarkeitd, ettd he sitten kertoo sen tarpeensa eteenpain eikd jaa
sitten pahkaileméin itsekseen.”
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Identiteetin pakkomuutos

Asiantuntijasta pé&éllikoksi eteneminen on haastava kokemus. Uusi paallikko
kokee jatkuvan muutoksen erilaisten vaatimusten lisddntymisen kautta. Lisdksi
siirtyminen entisten tyokaverien esimieheksi vaatii uudelta pé&illikoltd paljon
identiteettitydtd. Vanhojen ystdvien jattaminen saa aikaan kriisin. Ja ystavéat on
nimenomaan jatettdiva, koska aiemmin hén pystyi valitsemaan, kenen kanssa
pohdiskeli asioita, mutta esimiehend padllikon oletetaan suhtautuvan tasapuo-
lisesti kaikkiin alaisiinsa; my®s entisiin kollegoihinsa. Ja voi olla, ettd joissakin
tapauksissa vanhat suhteet eivit ole ihan rasitteettomia. Téllaiset suhteet ai-
heuttavat ongelmia uudelle esimiehelle. Ne hidastavat ja monimutkaistavat
identiteetin rakentamista ja voivat saada sen epdselvaksi sekd padllikolle itsel-
leen, ettd myos alaisille.

(Kysyjd) "Miltd se tuntui?”

(C-N) "Kylld se aikamoinen muutos oli silloin aikanaan, ett4 siitd tiiviistd porukasta -
md olin itse tehnyt sitd tyotd ja musta tuli heiddn esimiehensd, ettd kylld siind kaiken-
laista sai kokea.”

(Kysyjd) “Mikéd sun mielestd siind oli haastavinta?”

(C-N) "Haastavinta varmaan oli sen porukan se hyviksynnin saaminen ja semmo-
nen, ettd sai sen niin kuin pomon aseman siind porukassa.”

Rooli ja identiteetti voivat ajautua konfliktiin. Jalkikdteen paallikko voi ajatella
suostuneensa tehtdvédnsa lahes vastentahtoisesti, mutta on tehnyt sen kuiten-
kin oman péadtoksensd pohjalta. Vastentahtoisuuden muisteleminen on vara-
venttiili, joka voi toimia tunnetason sdételijand, kun tyossd tulee eteen vaikeita
tilanteita. Aina voi selittdd itselleen ja muille, ettd en pyrkinyt. Minut haluttiin
tai suostuteltiin ilman, ettd olisin saanut todellisia vaihtoehtoja paatokselleni.

(Kysyjd) ”Miten s koet onnistuneesi?”

(C-N) "Kylld mé olen ihan ok. Téllad hetkelld tuntuu, ettd se menee ihan omalla pai-
nollaan, mutta ei ole mikdén mun lempipuuha, mieluummin tekisin ihan jotain muu-
ta tai siis nditd muita tehtdvis, ettd esimiestehtdvét ei ole mikédédn hirveen palkitseva
tyd mun mielestd.”

(Kysyjd) “Miksi s otit vastaan sitten aikanaan?”

(C-N) ”Siiné ei oikein ollut vaihtoehtoja. Kylld ma yritin siind sanoa, ettd en mielel-
laan lahtisi.”

(Kysyjd) “Enté jos et sd olisi ottanut sitd vastaan, olisiko tullut sitten joku kollega?”

(C-N) ”Ei aavistustakaan. Ei oikeastaan annettu vaihtoehtoja tai en tied4 vaihtoehtoja,
jos méd nyt olisin siind sanonut tiukasti, ettd en ryhdy tai sanoinkin tiukasti, mutta ei
se vaan, se vaan meni niin.”

(Kysyjd) ”Esimiehesi suoraan sitten kysyi?”
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(C-N) ”Joo tai ilmoitti mielipiteensd, ettd asiat on ndin.”
Lupa saada muuttaa identiteettii on myonteinen asia

Toisaalta taustalta 1oytyy myos kétkettyd halukkuutta haasteelliseen muutok-
seen ja sen myotd my0s lievdd vastustusta ja epavarmuutta ennen kaikkea
omista kyvyistd uudessa roolissa. Eli identiteetti on muokkautuva ja rooli kuin
valmiiksi tehty takki, joka kuitenkin vaikuttaa takin sisélld olevaan identiteet-
tiin.

(Kysyjd) “Mutta onhan se tunnustuskin, eiko ole?”

(C-N) ”On tietysti, ettd on hoitanut hommansa hyvin ja katsotaan silld tavalla péte-
viksi, mutta tietysti siind tilanteessa olisi voinut jonkunnakéinen sisddnajo, perehdy-
tys tai joku vastaava olla, ettd aika kylmiltdan sitéd joutui silhen hommaan, ettd joku
pédivan tai kahden kurssi tuli kdytyd esimiestoisté ja se oli siind.”

(Kysyjd) “Miten jos ajattelet esimiesty6td, mitd s olet tehnyt, mitka s olet kokenut
onnistumisina, jos miettii niita?”

(C-N) ”Varmaan just se semmonen niin kuin kdytdnnon tyon tunteminen, ettd ma
tieddn ihan tarkkaan, mitd mun alaiset tekee, mitd heidéan pitéisi tehda. Pystyn teke-
maan heidan jokaisen tyotehtavansa itsekin. Ettd kun on tullut siitd samasta porukas-
ta ja tehnyt vuosia niita t6itd, niin se on varmaan se vahvuus. Se ettd tuntee ne ihmi-
set monen vuoden takaa, ollaan tuttuja sillé tavalla.”

Identiteetin heijastaminen on tietoinen teko

Pé&éllikon tehtdva on haastava. Erityisesti kun johtaa entisid kollegojaan. Aiem-
mat asiantuntijaidentiteetit vaikuttavat nykyiseen esimiesidentiteettiin. Esimies
joutuu kyseenalaistamaan omaa identiteettiddan jatkuvasti. Identiteetin luomisen
moniulotteisuus ndkyy hyvin alla olevassa lainauksessa. P4éllikon identiteettiin
vaikuttavat alaisten luonteenpiirteet, ikd, tunnetason side alaisiin ja oman toi-
minnan eri vaihtoehtojen puntarointi.

(Kysyjd) “Miten sitten esimiehend, niin kuin sa viittasitkin, ettei se nyt mitdan herk-
kuhommaa aina ole, jos koskaan, ettd tulee sitten semmonen tavallaan, ettd pitda ot-
taa se esimiehen rooli, oletko joutunut semmosiin tilanteisiin?”

(C-N) ”On, monta monta kertaa, ndima on hyvin voimakastahtoisia vanhempia naisia
kaikki, ettd kylld siind on joutunut, varsinkin silloin alussa joutui olemaan ”ilked
esimies”, niin sanotusti. Ja justiin se, ettd tavallaan kun on tyttoverina toiminut ai-
kaisemmin ja ystdvystynyt ihmisten kanssa, niin vililld on pakko sitten erottaa se, et-
td nyt tdssd ei niin kuin jutellakaan endd kaverina eikd tyokaverina, vaan ettd ma pys-
tyn sanomaan, ettd mitd sun pitdd nyt tehda. Se on tietysti pitdnyt opetella.”

(C-N) kertoo myohemmin lisdd itsestddn ja paljastaa jo aiemmin (A-N):mn kerto-
man koetun identiteettiristiriidan esimiestytn ja asiantuntijuuden vélilld. Lisgk-
si oman valinnan ristiriitaisuus tulee nakeyvaksi.

(Kysyjd) “Koetko itsesi sitten enemmén asiantuntijana ja kehittédjana kuin sitten esi-
miehend, vai?”
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(C-N) ”Se on mulle mieluisampi se kehittdmistyd, ihan ilman muuta.”

Epdvarmuus tulevasta kyseenalaista identiteetin

(C-N):n yksikon tulevaisuus herattdd kysymyksid ja johtaa suoraan pohtimaan
omaa identiteettid. Rooli voi hdvitd ja sen myotd identiteetti on luotava uudel-
leen. Tulevaisuus on aina epdvarmaa, mutta sen nostaminen tietoisuuteen saa
aikaan pohdinnan identiteetistd ja vastaavasti myos roolista. Ja kun kumpikaan
ei ole selvd, eikd voikaan olla selvd, on seurauksena epdvarmuutta ja mahdolli-
suus erilaisiin spekulaatioihin.

(C-N) “No ilman muuta tulee ainakin, puhun hirveen varmasti, vaikken ma tied4 ol-
lenkaan mutta tulee tapahtumaan ndin, ettd vuodenvaihteessa mun yksikko supistuu
neljdstd kahteen, niin yksikkod ei varmasti tule endd olemaan. Elikkd ndd kaksi avus-
tajaa - md oletan ndin, ettd siirtyy ndihin lakimiesyksikoihin ja mé todenndkoisesti
jddn sitten yksindni pyorimddn ja tekeméddn nditd muita toitd. Ehka siihen lisdksi tu-
lee sitten jotain muutakin. Mutta mé olisin ihan tdystyo6llistetty ihan n4illdkin hom-
milla pelkdstddn, mutta joku timmonen tulee tapahtumaan. Oletan, ettd esimiestyot
jdd pois.”

Identiteetti haastaa pdillikkod, identiteetti etsii oikeaa "minddnsad”

(G-M) kertoo, ettd muistaa antaa joskus myos kiitosta alaisilleen, kun ovat teh-
neet hyvéad tyotd. Esimiehen tavoite on monipuolistaa kuvaa, jonka antaa itses-
tadn alaisilleen.

(G-M) “Joskus mai kirjoitan, ettd hyvé, ja tdd meni oikein hyvin ja saatan kiyda ke-
humassa - no ehké valitettavan harvoin, enemmaén se on sitten niitd moitteita.”

Piillikon identiteetti sisidltda vidridssd olemisen elementin

Identiteettiin kuuluu olla “vddradssd”, jos pddllikon esimies ohjeistaa tai paattaa
toisin kuin pé&éllikko on itse tehnyt. Se ei ole ollenkaan toivottavaa, mutta keski-
johdon on se hyviksyttdvd. Seurauksena on hidpedd, joka voidaan kiertoilmauk-
sin selittdd alaisen kokemuksen kautta.

(G-M) ”Aika suurin osa meiddn ryhmaéssa késiteltdvid asioita on semmoisia, ettd ne
esitelldan kuitenkin ryhménjohtajalle. Eli siind mielessa tdd on vahan konfliktinen taa
mun rooli tdssé valissé, saattaa olla riski se, ettd mé ohjaan sitéd esittelyd suuntaan X,
mutta sitten kun se esitellddn johtajalle eli tavallaan mad kommentoin sitd eri suun-
taan kuin mihin ryhménjohtaja, joka sen loppujen lopuksi hyvéksyy, haluaisi sen
viedd. Ja se saattaa turhauttaa erittdinkin paljon sitten tita esittelijad.”

Toimintatapojen muutos on alkusysdys identiteetin rakentamiselle

Toimintatapojen muutos siséltdd viestin uuden identiteetin tarpeesta. Sanotaan,
ettd toimimme jatkossa eri tavalla, koska olemme erilaisia kuin ennen. Uusi or-
ganisaatioidentiteetti saa my0s organisaation tyontekijit havahtumaan uuden
toimintatavan myota muuttuneeseen identiteettiin. Se ei kuitenkaan ole suoraan
hyvéksyttdvissd. Muutoksen omaksuminen vaatii aikaa. Vahitellen uusi identi-
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teetti sitten heijastuu takaisin ja onnistumiset vahvistavat késitystd identiteetin
sopivuudesta, hyvyydestd ja hyvaksyttavyydesta.

(G-M) “Silloin kun m4 tulin niin taloon niin silloin me, vois sanoa, ettd padsdantoises-
ti jokainen kysyja sai vastauksen, henkilokohtauksen vastauksen siihen henkilskoh-
taiseen kirjeeseen, eli pyrittiin vastaamaan niille niitten esittamiin kysymyksiin, kun
nykyddn se saattaa olla sellainen massakirje.”

”... Ja jos me tddlld juristit raavitaan vastauksia niitten yksittdisten kysyjien yksittai-
siin kirjeisiin, niin ei me muuta ehdittéisikdan tehda ja sekédén aika ei riittéisi, koska
niitd tulee niin monta tuhatta joka vuosi. Ja sithen ei varmaan sitten mikaan virka-
miesmaard riittdis. Koska se jalkeen, jos lisdtdan niitd, niin voi miettid, ettd Ok vas-
taanko ma tdhan kirjeeseen nyt sitten vield taydellisemmin, ettd ennen maé kirjoitin
vaan puoli sivua sille tosta niin nyt ma kirjoitankin koko sivun, ensi kerralla mulla
on aikaa kirjoittaa sille kaksi sivua. Ja sitten siind oli vield se, minkd huomasi silloin,
ettd ne jutut ei tahtonut paattya, kun sa kirjoitat sille kysyjalle ja vastaat sen kysy-
mykseen, niin silld on lisdkysymys, ja siitd uhkasi tulla vahén sellaista ping-pongia,
eli siind on se huono asia. Ja se miki toisaalta on hammastyttanyt, vaikka kuluttajat
saa tdllaisen massakirjeen, niin hirveen vihin tulee negatiivista palautetta. Ettd mi-
nusta tuntuu enemmaénkin, ettd ihmiset suhtautuu siihen, ettd ne on positiivisia siitd,
ettd se on niin kuin kisitelty kuitenkin, se on otettu huomioon asioiden kasittelyssa.”

Identiteetin ja roolin vilinen jannite

Rooli pukee haltijansa péaélle tiukan viitan tai takin, kuten edelld aiemmin ku-
vasin. Rooli méaarittdd mitd saa tehdd, milloin ddni on kuultavissa. Identiteetti
haastaa roolin, ja aiheuttaa sen myotd henkilolle ongelmia tehtdvien hoitami-
sessa. Tamad ristiriita vaikuttaa henkilon tyontekoon, mutta se vaikuttaa myos
hénen muodostuvaan identiteettiinsd. Tdssd identiteetin muodostuminen pei-
lautuu organisaatiossa oleviin esimiehiin, ja heiddn heijastamaansa palauttee-
seen paillikon identiteetista.

”Oikea” identiteetti médrdytyy ikddn kuin oman yrittimisen ja vahvem-
man heijasteen kautta vaimenevaksi stabiilimmaksi identiteetiksi. Tai ainakin
identiteetin viestintd vaimenee, jos sen aiheuttama palaute kertoo riittdvan sel-
visti identiteetin tuottajalle, ettd viestintd identiteetistd on riittdvad. Paallikon
tai kenen tahansa organisaation tyontekijan identiteetin muodostaminen luo
kitkaa ja tuottaa kilpailevia kasityksid henkilostd, hdnen tekemisistddn ja salli-
tuista tekemisista.

(H-M) “siis siind taas ndhd&én, ettd talouspéasllikko ndhdédan talouspéaéllikkond eh-

k& enempi sielld kun ndhdéddn tammosend controller-tyyppisend prosessien kehitta-
jand. Ettd siind saattaa tulla vihin sitten semmosta oloa, ettd millds tavalla tdd nyt
kuuluu talouspaéillikolle.”

(F-N) ndkee itsensd kahtena erilaisena henkilond. Ensinndkin hénelld on kyky
toimia viestin viejand erilaisissa monia osapuolia koskettavissa hankkeissa tai
tehtdvissd. Ndissd tehtdvissd hdn ndkee itsensd myos sensegiving-tehtdvassa.
Toiseksi han voi tehda néita tehtavia siksi, ettd hdnelld on sellaisia erityisid ky-
kyjd, joiden kautta hidn voi toimia nédissd tehtdvissd, ja valttdamattd muut eivéat
voisi. Osaksi tédtd erityislaatuisuutta selittdd hdnen erityinen suhteensa ylim-
péén johtajaan. Hénen roolinsa on ylimmén johtajan antama, mutta identiteetti
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on hédnen oma sovituksensa annettuun rooliin. Ja roolin antajalla ja identiteetin
tuottajalla ei tunnu olevan ristiriitaa késityksissa.

(F-N) “Té&ssd meidan johtoporukassa on vain miné ja ylijohtaja, jotka tyokseen ajatte-
lee asioita koko talon nakokulmasta, muilla on se oma ryhma.”

(F-N) “ehka se, ettd ma olen viraston edustajana erilaisissa talon ulkopuolisissa yh-
teistyohankkeissa, jonne on vaikee laittaa yhden tehtdvan ihmistd. Meilld on aika, siis
ei ole kovin montaa sellasta ihmist, joka tuntee koko talon toiminnan niin, ettd voi
olla mukana jossain. Tai sitten ma ole talon sisdisissd substanssihankkeissa, joissa
vaaditaan ryhmaét ylittdivdd hommaa. Tai niin kuin otetta. Mulla on mahdollisuus
myds tarttua sellaisiin ns. ad hoc - hankkeisiin, joita ei oo etukéteen missdédn ryhmien
tyosuunnitelmissa.”

Identiteettind ainutlaatuisuus ja ihmiskeskeisyys

(I-M) pitdd omaa yksikkodan Toimistossa ainutlaatuisena. Han my®6s arvioi, ettd
pehmed ja myo6tdeldva suhtautuminen sidosryhmiin ja valvottaviin ei ole kovin
tyypillista julkishallinnon organisaatioissa. Mutta uusi kulttuuri nédyttaytyy tal-
laisena ja sitd kulttuuria halutaan levittaa.

Itse hian kokee ilmentdvéansd epamuodollista johtamiskédytantod oman yk-
sikkonsa sisdlld. Yksikkokokouksia on joka tai joka toinen kuukausi. Kokouksia
hédn pyrkii jdrjestaimédan epamuodollisissa paikoissa esimerkiksi keilahallissa.
My6s delikaatteja henkilokohtaisia asioita voidaan kasitelld kahden kesken alai-
sen kanssa, vaikka pddpaino on aina tydasioissa. Osa tdstd kuvauksesta on tie-
tysti sitd identiteettid ja kuvaa, jonka paallikko haluaa itsestddn antaa ja odottaa
siitd heijastetta vastapuolelta.

Epamuodollisuuden korostamisella (I-M) haluaa rakentaa ryhméahenkes ja
luoda yhteenkuuluvuutta omaan yksikkoonséd. Ja tdtd kautta hdan myos tuottaa
ja luo merkityksid yhdessd alaistensa kanssa.

“Kun itte on aika semmonen véliton ihminen, niin siind saa aika hyvin ihmisista sitd
ryhméhenked puhallettua, ettd koska ihmiset uskaltaa puhua sitten jotenkin toisille-
kin paljon enemman, kun ne vihin oppii tuntee niitd”.

(I-M) on nuorempi pddmaédrdorientoitunut péallikko ja hdn rakentaa yksikkonsa
toimintaa ryhméahenked korostaen, ja pitdd ylld kuvaa itsestddn hyvana johtaja-
na. Ja korostaa sitd myos delegoinnin keinoin ja luottamuksen kautta. (I-M)
myds tuo esiin, ettd hdanen ryhmdnsd muodostuu pddosin viisi- kuusikymppi-
sistd naisista. Siis vanhemmista naisista, kuten hin sanoo.

(I-M) “Silti mun periaatteisiin aina kuuluu se, ettd ma luotan siihen, mit4 ne tekee. Ja
jos ne esittelee, niin ma veddn nimeni alle kysymattd, koska mun mielestd se kaiken-
nékoinen tydnteko on niin turhauttavaa, jos sd ajattelet, ettd sdhidn antaisit mulle jon-
kun lapun, jota sd oot tehnyt pitkédn aikaa ja sd itse ajattelisit, ettd se on tdydellinen ja
sitten md katson, ettd sielld on yksi pilkkuvirhe, ja ma sanon sulle, ettd kdy korjaa-
massa se ennen kun sa voit 1dhettdd tian ulos. Se sopii ehké jonkin tyyppiselle ihmisel-
le, mutta se ei oo ikind sopinut mun tyyppiselle ihmiselle ollenkaan.”
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Organisaatioidentiteetin halutaan kertovan yhtendisyydestd

Organisaatioidentiteetti, ja se ettd on yksi ja yhtendinen Toimisto, on yksi stra-
tegian keskeisid sisdisid tavoitteita koskeva asia. Tyon kannalta Toimisto halu-
taan pitdd ja ndhda yhtend, ja kaikki tyo katsotaan ja arvioidaan Toimiston saa-
man hyddyn nakdkulmasta, ei yksittdisen yksikon tai ryhmén nakokulmasta.

(A-N) ” Ja se ehkd mikd siind on, ettd meistd tuntuu, ettd oikeastaan on epdonnistu-
nut. M4 luulen, ettd se on niin kuin johtoryhmalle selv4, ja kylld mé olen sen [esimie-
heni] kautta ottanut selvdd, mutta se kanta ei ole ihan kaikille noille asiantuntijoille
selvé, ettd tdd [Toimisto] on kuitenkin kokonaisuus ja sitd katsotaan kokonaisuutena.
Kun t&& on tietysti timmonen asiantuntijatyokin, jokainen asiantuntija pitdadkin ra-
kastaa sitd omaa tyotddn, mutta ettd kylld siind on sitten silld tavalla, ettd tima on
tirkein, ettd [Toimisto] on olemassa juuri sen takia, ettd jos nyt vihan karjistan, ettd
tehd&an lehted tai [Toimisto] on olemassa, mutta tid menee varmaan muissakin mé
luulen, ettd monet on sitd mieltd, ettd [Toimisto] on olemassa vain tuoteturvallisuutta
varten, matkatoimistojen valvontaa tai jotain varten.”

Organisaatioidentiteetti on perusta myos oman identiteetin rakentami-
selle

Organisaation strategiset aikomukset ja tavoitteet saavat kaytannolliset muodot
pééllikon ajatuksissa. Se on organisoinnin tarkoitus. Merkitykset syntyvit ja ne
siirtyvét kdytannon toimiksi, jotka lopulta ulkopuolisille kertovat sen millainen
toimija organisaatio eli Toimisto on.

(G-M) ” Ai miten [Toimisto] haluais toimia?”
(Kysyjd) ”Joo. Miltd se muitten silmissd haluais ndyttdd. Onko semmosia?”

(G-M) "No varmaan ihan semmoinen avoimuus ja luotettavuus ja timmoinen, ettd
halutaan varmasti olla ja nédyttdad hyvalta kansalaisten silmissa. Ettd kyllahdn me ko-
ko ajan esimerkiksi meidédn nettisivuja jatkuvasti uusitaan ja kehitetddn, ja halutaan
antaa sitd informaatiota sekd kuluttajille ettd yrittéjille. Toimii niin kuin hyvéand yh-
teistydkumppanina sitten talon ulkopuolella. Ja varmaan entistd enemmén tdd kan-
sainvilisyys on noussut nyt viime vuosina. Haasteita sielldkin sitten entistd enem-
man.”

Organisaation identiteetti on ylimmin johdon halujen heijastuma

Ylin johto voi vaikuttaa organisaatioidentiteettiin. Johdon halut, uskomukset ja
pelot ohjaavat organisaation identiteetin muodostamista. Ylin johto kertoo, mil-
laisen kuvan organisaatio haluaa antaa ulkopuolisille. Kuvan takaisin heijastu-
minen voi védristyd, jos vastaanottajan linssit vadristavat kuvaa tai ylldpitavét
vanhaa kuvaa organisaatiosta tulkitsemalla asiat “vanhalla” tavalla “vanhan”
kuvan kautta.

”

(Kysyijd) ”... tarkoittaako se silloin mahdollisesi my®0s sitd, ettd viraston kaytannot voi
muuttua, tapa hoitaa ja asioita muuttuu, suhtautuminen sidosryhmiin, yrityksiin,
elinkeinonharjoittajiin voi muuttua vai onko se?”
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(G-M) "No aivan varmasti se voi muuttua, ettd md en usko, ettd se voi enempéad
muuttua kuin minkd se muuttui silloin sen jdlkeen, kun uusi ylijohtaja tuli edellisen
jdlkeen. Ja md oon sen ajan ndhnyt, se mun mielestd oli erittdin suuri muutos. Ja mun
ndhdékseni niin kuin asennoituminen muuttui ja my6skin ihan se, ettd miten [ylijoh-
taja] itse hoitaa substanssia, niin se muuttuu erittidin jyrkésti, koska entinen [ylijohta-
ja] oli hyvin vahvasti substanssissa kiinni. Hdn osasi asioita ja hén itse paljon oli siel-
14 julkisuudessa, kun taas nykyinen [ylijohtaja] mun mielestd enemménkin on ylijoh-
taja, han keskittyy hallintoon. .... se edellinen oli sellainen rakkikoira ja oli hyvin
nyrkkid puiva niin sitten taas uusi [ylijohtaja] halusi olla erittdin sovitteleva, ottaa
sellaisen roolin, ettd keskustella ja yrittdad valttdd ristiriidat mahdollisimman pitkalti
ja keskustellaan alojen kanssa ja laaditaan yhdessa erilaisia menettelytapaohjeita tai
saantoja.”

Identiteetti madrdytyy lopulta tekojen kautta. Se, mitd sanotaan, on viesti, mutta
se mitd tehdddn, vaikuttaa lopulta identiteetin heijastumaan. Ja tekoja odotetaan,
koska niiden kautta ja ldpi viestit muuttuvat todeksi.

Sidosryhmien tulkinnan kautta tuottamat merkitykset nousevat Toimiston
tyontekijoiden teoista. Ja sidosryhmien omat identiteetit suhteessa Toimiston
identiteettiin etsivat jatkuvasti paikkojaan ja keskindistd suhdettaan tdssa vuo-
rovaikutuksessa.

(G-M) ”... ja tietyt toimenpiteet tdytyy saada muutettua, ja jos me ei neuvottelupoy-
déssd padstd lopputulokseen, niin pitdd olla uhka se, ettd se vastapuoli ottaa ihan to-
sissaan sen, ettd sitten me ldhdetdan markkinaoikeutteen. Kyllahén elinkeinoharjoit-
tajat seuraa tiiviisti sitd, kuinka paljon me annetaan kieltoja ja viedddn yrityksid
markkinaoikeuteen, ja jos me ei viedd yrityksid markkinaoikeuteen, niin se antaa
mielikuvan siitd, ettd markkinoilla on kaikki OK, ja se on aivan v&ird mielikuva, jos
se vetdd sen johtopaatoksen pelkéstédn silld perusteella.”

Uusi tyontekija vilittdd organisaation identiteettid heti aloitettuaan

(H-M) uutena tyontekijand pyrkii tunnistamaan organisaation identiteetin
mahdollisimman nopeasti, koska se antaa hidnelle mahdollisuuden toimia orga-
nisaation jdsenend. Ilman kykyd tunnistaa organisaation olennaisia piirteits,
uuden henkilon tyonteko on arvailuun pohjautuvaa. Identiteetin tunnistamisen
kautta loytyvit sallitut tavat toimia ja hdn voi vélttda kiellettyjen tapojen kayt-
toa.

Identiteetti on myos tyypillisesti vertailun kautta ndyttdytyva. Ilman vas-
takkaista ei ole olemassa tatakaan.

(Kysyjd) “Sd sanoit ettd s& oot 2006 tullut. Mimmoseen taloon sa tulit?

(H-M) Hyvin erilaiseen kuin misséd olin aikaisemmin. Elikkd ma tulin taloon, josta oli
aistittavissa se, ettd tddlla on aikaisempina vuosina tapahtunut isoja muutoksia, ja ta-
loon jossa tietylld tapaa timmonen hallinnollinen kuri oli vihén erilaista kuin edelli-
sessd paikkaa elikkéd hyvin sellaseen luovaan ja itseohjautuvaan. Ei ehké vélttamatta
silleen tavallaan se toiminnan tai suunnitelun ohjaus, niin se ei tapahtunut keskite-
tysti vaan se tapahtui sisdsyntyisesti sieltd eri yksikoistd. Taméan tyyppiseen organi-
saatioon.”
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Identiteettejd vertaillaan

Identiteettien vertailun kautta nykyisen organisaation identiteetti kirkastuu,
erityisesti kun vertailukohtana on edellinen organisaatio. Sekd toimiala etta
henkilosto vaikuttavat identiteettiin. Henkiloston osalta vield sukupuolella ja
koulutuksella on merkitystd, toimialan kautta henkiléiden koulutusalataustalla
ja sidosryhmilld sitd kautta, ettd ne maarittavat tunnistetun toimintaympariston.

Alla oleva lainaus kertoo sen, ettd organisaation tyontekijoiden enemmis-
ton sukupuolella on merkitystd. Ainakin, jos jompikumpi sukupuoli muodostaa
selvdn enemmiston.

Toisaalta viittaus enemmiston sukupuoleen on ikddn kuin kertoisi tosiasi-
an, mutta siihen liittyy selvasti my6s implisiittisid viittauksia identiteetin raken-
tamisesta.

(H-M) “ Akkipaétaan ajatellen niin tulee mieleen ettd sielld on varmaan tietyn ammat-
tikunnan edustajia ehka aika paljon ja tddlld saattaa olla sitten taas vdhan toisen am-
mattikunnan. Miten s arviot sitten, ettd onko silld vaikutusta?”

(H-M) ”"On, on elikki sielld oli henkilostosta 80% miehié ja se oli siithen aikaan vield,
ja nykyé&an se on [Omega Oy], niin siihen aikaan se oli vield puolustusvoimien yksik-
ko, elikka sielld oli sotilaita muistaakseni vihan reilu kymmenen, 10 ja 20 viliin ja lo-
put oli siviilihenkilsitd niin kuin mindkin olin sielld siviilihenkilond. Mutta sielld oli
teknikkoa, insinoorid, diplomi-insinoorid, asentajaa, mutta siis niinku tekniselle puo-
lelle orientoitunutta porukkaa. Ja taddlld on tietysti sitten, jos vertaa nditd organisaa-
tiota, niin ta4lld on mun késityksen mukaan yli 70% naisia ja td&lld on hyvin korkeas-
ti koulutettuja asiantuntijoita, lakimiehié aika paljon ja sitten viestinndn ammattilai-
sia. Ettd kylld sen niinkun nikee timén organisaatioiden vilisen eron siindkin. Ei
tdalld voi sanoa, ettd samat liadkkeet puree, kun mitd mitd tuossa edellisessd paikkas-
sa, ettd se pitdd niinku ymmartad se ymparisto siind. Ihan mielenkiintoista oikeestaan
vois sanoa, ettd jopa pikkusen peilikuvat nda organisaatiot.”
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9.4.3 Diskurssi yhteisestd nikemyksestd ja toiminnasta

Organisaatioissa elédtellddn ajatusta toiminnasta, joka olisi kuin yhden henkilén
ajattelemaa ja tekemdd. Puhutaan yhteisestd ymmarryksestd, yhteisistd kasityk-
sistd organisaatiossa esiintyvistd ilmivistd. Puhutaan yhteisistd toimintatavoista,
yhteisistd arvoista ja yhteisistd paamaééristd, ylipddnsd ideasta ajatella ja toimia
kuin yksi henkilo. (Eisenberg & Riley 1988, Helms et al. 2010, 189.)

Tatd diskurssia my0s kdytetddn paljon, ja sen taakse voi menna ikddn kuin
piiloon ja valitella, ettd kun ei ole sitd tai tdtd yhteistd, niin asiat menevit hi-
taammin, huonommin tai vaarid tavoitteita kohti. Jos sen sijaan olisi yhteinen
késitys ja ymmaérrys asioista, toimintatavoista ja padmddristd, niin tuloksetkin
olisivat parempia. Ndin moni pukee ajatuksensa sanoiksi.

Organisaatio hakee ihmisenergian sddsto4d ja yrittdd toimia rationaalisesti.
Ensi kddessd jokainen kuitenkin pyrkii oman tyonsé ja energiansa sddstdmiseen.
Ongelma on, ettd hyvaa suunnittelua ja kattavaa organisointia ei voi tehdad kuka
vaan. Viime kddessd toiminnan tavan ja tavoitteet mddrittelee organisaatiossa se
henkils, joka on vastuussa koko toiminnasta, siis ylin johto. Toimintatapojen
suunnitteluun voi osallistua paljon suurempi joukko ihmisid. Toki sitten toimin-
taan jdd aina joitakin omia sovelluksia, joita sitten joukolla harmitellaan ja yrite-
tdan kitked pois erilaisissa kokouksissa ja suunnitteluryhmissa.

Téaméd viisauden kaipuu kielii organisaation jdsenten odotuksista saada
luottaa jonkun toisen ajatteluun. Sellaiseen ajatteluun, joka optimoisi jokaisen
tyon ja olisi kokonaisuuden kannalta tehokasta, niin ettd kerran tehty tyo riittéi-
si. Halutaan véltyttyd toistuvilta korjaavilta toimilta. Odotetaan kuin olisi yli-
jumala, joka toisi viisautta, samalla kuitenkin tietden, ettd sellaista oliota tai vii-
sautta ei ole nakopiirissa.

Jatkuva muutos haastaa jaetun ymmarryksen

Alaisten odotusten vastakohtana on johtajan kisitys ja odotukset yhteisen toi-
minnan mahdollisuudesta. Keskijohdon paallikko kokee, ettd johtaja odottaa
nopeampia tuloksia ja johtaja olettaa, ettd yhteinen késitys syntyy, kun hén ker-
too oman esityksensd asian hoidosta alaisilleen.

(B-N) ”Niin totta kai se on haasteellista ja siindkin niin kuin meilld ehkd ongelmana
nikyy justiin se, ettd meilld on niin kuin nyt se vahva johtaja, jolla on ne omat nike-
mykset, joka on niin kuin valmis muuttamaan niitd toimintatapoja yhden yon yli
myoskin. Han on ne itse puinu pddssdan ja puinu esimerkiksi mun kanssa ja mietti-
nyt eri yhteyksissé ja sitten hdn sanoo sen ulos. Ja hén tietysti saattaa kuvitella, etta
tdssd se nyt oli ja nyt aletaan toimia néin. Ja sitten me kuljetaan niin kuin eri tahdissa
siind sitten, ettd siind mielessd niin kuin johdon ja sitten sen yksittdisen tydntekijan
kasitykset siitd, ettd mihin ollaan menossa, niin onkin aika lailla erilaiset ja se vie yl-
lattavan pitkdn aikaa”.

Eli (B-N) toivoo, ettd olisi mahdollista saada yhtendisempi kasitys asioista,
vaikka toteaa, ettd sellaista tilannetta ei ole helppo saavuttaa. Erityisesti hdnen
esimiehensd oletus toiminnan muutoksesta tai tavoitteesta, jossa olisi yksi ja
selvd tapa toimia, johon kaikki voisivat viitata, ja josta kaikki voisivat hakea
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perusteet toiminnalleen, nédyttdd olevan varsin kaukana (B-N):n haastatteluhet-
kend mainitsemasta tilannekuvauksesta.

(B-N):n lausunto myos kertoo, ettd johtajan johtamisominaisuuksilla voi
olla vaikutusta asiaan. Tdstd enemmain diskurssissa ”esimiehen johtamistavas-

”

ta”.
Monipolvinen viestintd voimistaa moniselitteisyyttd

(C-N) tunnistaa saman asian. Viestinndll4 yritetddn saada aikaan yhtendista ka-
sitystd asioiden tilasta. Ja prosessina se voi ndyttdd toimivalta mutta on moni-
polvinen, ja viesti voi muuttua prosessin edetessa.

(C-N) ”"No niitd kdydadan timmosida koko [Toimistoa] koskevia tdrkeitd asioita lapi
just niin kun koko talon osalta. Néaissd meiddn kuukausi-infoissa aina kerrotaan, mis-
sd menndan, mitd on tekeilld ja mitd johtoryhma tekee, mita johtokunnassa on tekeil-
14. Ja sitten johtaja kertoo meille yksikonvetdjille aina viikoittain sitten, mitd johto-
ryhmissa on ollut. Tai sitten, jos toi johtajan varamies on johtajan sijaisena johtoryh-
maésséd, jos johtaja ei pédse osallistumaan, niin se tieto tulee sieltd alaspdin tavallaan,
yksikonvetdjille. Yksikonvetdjit kertoo sitten omilleen yksikoille. Ja sitten meidan
téssd viikkopalaverissa kerrotaan koko ryhmadlle. Ettd ne tulee moneen kertaan taval-
laan, ettd jos ajattelee ihan ketd tahansa ryhmaéldistd, niin kylld sen tiedon pitdisi tulla
monesta eri tuutista.”

Kuitenkin myshemmin my6s (C-N) kertoo, ettd muutos vaatii enemman, ja yh-
tendistd késitystd ei synny niin nopeasti, kuin viestijind toimiva johtaja ehka
olettaa. Yhteistd ymmarrystd haetaan jarjestamalld paljon kokouksia. Oletus on,
ettd osallistumalla kokouksiin, voidaan sanoma levittdd sen osallistujille ja osal-
listuja kokee padsevansa tiedon ldhteelle. Toki jokainen osallistuja tietdd, onko
tietoa jakamassa henkilg, jolla on siihen valtuutus ja roolin mukainen oikeutus
(vrt. Helms Mills et al. 2010, Thurlow & Helms Mills 2009, Helms Mills 2003,
144).

Mielessd pyorivit tekemittomait tyot

Kuitenkin muiden pdivittdisten tyotehtdvien tekemédttomyys painaa osallistu-
jlen mieltd ja tuntuu siltd, ettd aika menee palavereissa oikeaksi koetun tyonte-
on sijaan. Yhteinen toiminta voi tuntua omien péivittdistdiden kilpailijalta. Toi-
saalta ilman palavereja tyonteko ei ole organisoitua ja samaan suuntaan asioita
vievéa.

(C-N) ”Silloinhan se parhaimmillaan tarkoittaa, ettd jos on paljon asiaa, niin siind voi

olla pari kolmen tunnin palaveria ja sitten sulla ehkd vield oman tiimin kanssa vield
tunnin pari, ettd se on periaatteessa niin kuin yksi tyopdivé saattaa mennad.”

(C-N) "Kyll4. Plus kaikki muut mit4 téssd, erilaiset tyoryhmét, mihin makin kuulun.
On se aikamoista istumista, ja kun tietdd, ettd hommat odottaa sielld tyopoydalla.”
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Yhtendisyyttd voidaan etsidi monella tasolla

Toimintatavat, kdytannot ja tyontekoon tarvittavat tyokalut ja jarjestelmét ovat
jatkuvasti muuttuvia. Kaikkiin asioihin ei ole olemassa pysyvédismadrayksid,
sddntojd tai ohjeita. Perjantaikokoukset ovat tilanteita, joissa ndistd asioista voi-
daan keskustella. Joka tapauksessa tyontekijoilld on omia kdytantojaan asioiden
ja tyotehtdviensa hoitamisessa.

(G-M) "No, talon linjahan, sehdn my®oskin eldd, se on erilainen nyt kuin mité se on ol-
lut silloin, se on erilainen mit4 se on ollut kaksi vuotta sitten, ettd sekin muuttuu ja
me yritetddn miettia sitd, ettd mikd on tarkoituksenmukaisin tapa ja se, ettd viltettdis
sitd, ettd asioiden kasittely sindllddn ja menettelyt olis raskaita tai byrokraattisia, ettd
me pyritdan tietenkin kaikki turha jattiméaan pois. Mutta ilman muuta taytyy olla tie-
tyt yhteisesti sovitut pelitavat, miten me tdalld toimitaan ja miten asioita esitelldan,
miten kirje rakennetaan, ettei sielld ole kaikilla erilaista fonttia ja erilaista kirjasinko-
koa, joku kéyttaa ranskalaisia, joku pallukoita, kolmas numeroita. Ja pitdis sekin, kun
me kirjoitetaan kirje ulos niin pitdis olla samannékaisid riippumatta siitd, kuka sen
on kirjoittanut. Meilld on paljon sisdisid menettelytapaohjeita, joilla pyritdén varmis-
tamaan se, ettd se meiddn toiminta on ulospdin samanlaista riippumatta siitd, kenen
kanssa tddlld asioidaan. Ja siind me sddnnollisesti itse asiassa muun muassa meidin
ryhmaépalaverissa, niitd on joka perjantaiaamupéivé, niin keskustellaan néista asiois-
ta, muistutetaan.”

Yhteisten toimintatapojen puute ja tehtdvien tekemisen joustavuus ovat ilmei-
sessd ristiriidassa. Joko sen takia, ettd yhteiset, ja osalle sen myo6td uudet tyota-
vat eivét ole tuttuja ja edellyttdvit opiskelua. Tai sitten tyontekijdlld on koke-
mus siitd, ettd oma tapa tehdéd tyotd on se oikea ja “talon linja” nakyy riittavasti,
vaikka tekeminen ei menek&an ohjeiden mukaan.

(G-M) "Mutta toisaalta koska tdimmosid menettelytapojahan ei tarttis luoda tai niita
ei tarvis erikseen miettid, jos asiat hoituisi sillai, ettd kaikki muistais aina, mitd on
sovittu tai miten pitdis toimia. Ja se, ettd ei niiden tarkoitus ole se, ettd taddlld kiusa-
taan yksittdisid esittelijoitd menettelytavoilla tai tehddan tasta itsetarkoituksellisesti
byrokraattista, vaan se, ettd me toimitaan ja voidaan luotaa siihen, ettd kaikki toimii
sovittujen pelisdantdjen mukaan.”

Hyvin toimivat prosessit edustavat yhteistd tekemistd

(G-M) pitdd hyvin suunniteltuja ja toimivia prosesseja perustana hyvin toimi-
valle tyoyhteisolle. Hyvin toimivat prosessit ovat Toimiston aikaan ja paikkaan
kiinnitettyjd, ajan kuluessa omaksuttaja tyckdytantojd, joissa apuna kdytetdan
enimmékseen tietoteknisid tyovilineitd. Siksi prosessit kuvaavat yhtendista
toimintaa ja yhtendisid kidytantsjd. Prosessin toimijoilla voi olla kuitenkin erilai-
sia kisityksid asioiden kdytinnon tekemisestd, mutta siitd huolimatta tekemi-
nen nadyttaytyy yhtendisend ja samanlaisena.

(G-M) “Kun lappu tulee tuolla postissa, niin ne tietdd, mitd ne sille tekee ja mitad ku-

ka tekee seuraavaksi, ja niin edelleen. Ne on selkeitd prosesseja, mitd ne on, eika sit-
ten kdydd niin kuin keksimddn, ettd mitds tdlle tehtdis. Se on selkeetd, tehokasta ja
sielld on oivallettu td& priorisointi myos aika hyvin, ettd resurssit on rajalliset ja pyri-
tddn niilld olemassa olevilla resursseilla tekem&én, saamaan mahdollisimman paljon
sitd vaikuttavuutta aikaiseksi.”
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Yhteisen kisityksen mahdottomuus

Kun haastatellut puhuvat yhteisestd ymmarryksestd, paallikolld on pelko siitd,
ettd hdn ei ole “ymmartinyt oikein” saamaansa informaatiota muutoksesta,
vaan on tulkinnut sanoman véérin, kuten aiemmin tédssd kappaleessa (B-N) to-
tesi. Tai hdn voi kokea, ettd ei ole ollut ldsnd niissd tapahtumissa ja tilanteissa,
joissa ”oikeaa” tietoa on ollut tarjolla. Tamaé voi saattaa paillikon kokemukseen,
jossa hédn vastustaa ja on eri mieltd oletetun tai todellisen vallitsevan mielipiteen
kanssa. Se, ovatko eroavaisuudet todellisia vai kuvitelmia, riippuu vallitsevista
diskursseista ja erityisesti niiden tulkinnasta ja siitd, ketka niitd yllapitavat.

Aineiston perustella voidaan pditelld, ettd tulkinta tekemisen tavoitteista
on vaikeaa. Siihen toivotaan ja haetaan apua henkil6iltd, joilla oletetaan olevan
parempi kisitys asioista kuin itselld on. Oletettu parempi kasitys perustuu sii-
hen, ettd ldhtokohdat ilmion tai tilanteen ymmaértamiseksi ovat erilaiset. Johta-
jalla on oma nikemyksensd, joka perustuu hdnen koko tyo- ja henkilohistori-
aansa sekd organisointiin ja hdnen haluunsa ja perusteisiinsa muuttaa organi-
saation toimintaa. Vastaavasti paallikoilld ja suorittavan portaan henkil6illd on
omat kasityksensd vastaavin perustein.

Téssdkin aineiston analyysin pohjalta voidaan esittdd, ettd yhteinen ja sa-
manlainen késitys asioista on mahdottomuus ja sen seurauksena strateginen
muutos on jatkuvaa diskurssien ja sallittujen ja kiellettyjen tekojen neuvottelua,
jossa merkityksid syntyy ja kuolee. (vrt. Brown, Stacey & Nandhakumar 2008,
Helms et al. 2010, 189, Weick 2001, 1995).

Yhteisyyttd tekemailld yhdessi tyota

Yhteisyyttd voidaan hakea kristallisoimalla riittavan abstrakti kuva organisaati-
on tavoitteista ja padmaarista. Ristiriitaisia kasityksid ei synny niin helposti, kun
ei ole kuvattu yksityiskohtia. Abstraktilla isolla tilannekuvalla voidaan saattaa
tekeminen alkuun. Tekeminen itsessddn on jo strategisen muutoksen alku ja
yksi vilitavoite. Muutos tapahtuu tekemalla.

Yhteistd ndkemystd tarkeampi on (E-N):n mukaan, se ettd ihmiset toimivat
yhdessd. Yhdessd toimiminen auttaa muutoksessa ja jokapdiviisessd tydssd. Se
vdhentdd energian tarvetta ja tuottaa tavoiteltuja tuloksia.

Yhdesséd tekemisen (E-N) odottaa my6s ldhentdvan ndkemyksid siitd, mikéa
on tarkedd, ja mitkd ovat tavoiteltavia tuloksia organisaation ndkockulmasta.
Yhteistyo lisdd keskindistd joustavuutta sekd vastuunottoa ja -tunnetta. Ulos-
pédin voi ndyttdd, ettd osalliset henkiltt jakavat arvonsa ja kasityksensd tyostaan
ja siihen liittyvista ilmicista.

(E-N) “Tavallaan sen, ettd tulisi se kokemus, ettd me kuitenkin, vaikka meilld on eri

nikokulma tavallaan tai vaihe timén valistuksen tekemiseen, niin ti4 voi toimia niin

kuin yhdessd, tulisi ehkd sitd ymmaértdmystd siihen kaikkeen tychon ja sitd nako-
kulmaa, ettd hei vaikka toi tyyppi tekee tommosta ty6td, niin silld voisi olla kuitenkin

annettavaa ja ideoita tdhdn mullekin, jota mé voin kayttdd. Ja sitten ettd se kokisi, tu-
lisi semmonen olo, ettd me ollaan ryhma.”
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Prosesseissa nikyy yhteinen toiminta

Yhteinen toiminta on se, mitd myos (E-N) tavoittelee. Omatoimisesti omiin te-
kemisiins& keskittyva, hallinnollisesti kokoon pantu ryhma ei sellaisenaan toimi
optimaalisesti. Yhteisen toiminnan kehittdmiseksi on luotava prosesseja, joissa
teot ja tekijat, ajoitus ja tyokalut on sovittu ja kaikki toiminta perustuu siihen,
ettd prosessi abstraktina oliona koetaan toimivaksi, ja sen koetaan tuottavan
haluttuja tuloksia ja edistdvéan haluttua muutosta. Mééritellyt prosessit kuvaa-
vat yhteistd toimintaa.

(E-N) “Etta mun mielesté se on ollut jo iso muutos, ettd okei on tdd ryhmaé, se on niin
kuin organisoitu, ettd sielld on nyt ikdan kuin ne muodolliset puitteet ja sitten on ne
yhteiset linjaukset tehty ja on toimintatavat sovittu, ettd sitten on semmosta hiomista,
ettd miten sielld kun prosessit ei kulje, ja méa olen koko ajan kun ma loikin tdssd orga-
nisaatiossa, niin m& sanoin, ettd ndd prosessit tdssd ryhméssa ei sitten kulje timan
mukaisesti, vaan ne menee ihan siksakkia sielld, ettd niissd on varmasti hiomista...”

Sopimus on toiminnan perusta yhteisten kasitysten sijaan

Viime kddessd se, mitd yhteiselld ymmaérrykselld haetaan, tarkoittaa sitd, ettd
kasitellyssa olevista asioista on sovittu. Sopimus on tulos erilaisten kasitysten,
kokemusten, tietojen, taitojen ja toimintamallien rajaamisesta sellaiseksi koko-
naisuudeksi, joka mahdollistaa halutun suuntaisen toiminnan. Edelleen - toimi-
joilla on erilaisia intohimoja asioiden nykytilasta ja tulevaisuuden tavoitteista,
mutta toimintaa ne eivit suoraan haittaa. Itse asiassa, ne ovat pinnan alla kyte-
vid vihjeitd (Weick 1995) siitd, mitd muutoksia mahdollisesti on tulossa sensegi-
ving- ja sensemaking-prosessien kautta.
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9.4.4 Diskurssivallasta ja ddanen kuulumisesta

Valta nékyy Toimistossa monella tasolla ja monen suuntaisena. Valtionhallin-
non organisointi ja tydnjako tuottaa yhden kokoelman valtasuhteita. Ministerio
ohjaa tekemistd antamalla resursseja tai rajoittamalla niiden saantia. Ministerio
pdédttdad, mitkd tehtdvdalueet ja tehtdvat kuuluvat Toimiston vastuulle tai vas-
taavasti ministerio siirtda tehtdvid ja organisaatioita tai niiden osia oman hallin-
nonalansa virastosta toiseen. (vrt. Wiltermuth & Flynn 2013, Galinsky, Gruen-
feld & Magee 2003.)

Ministeriolld on valta yli koko organisaation

Tehtédviaalueita voidaan siirtdd pois Toimistosta toisiin valtionhallinnon organi-
saatioihin ja ministeritstd tuleva ohjaava tehokkuuden etsintd on jatkuva haaste
Toimistolle ja sen tyontekijoille. Ensisijaisesti siksi, ettd yhda kompleksisemmaksi
koettu toimintaymparisté ja sidosryhmien toiminnan muutokset aiheuttavat
lisdd tyotd ja kuormitusta tyontekijoille, ja resurssien kohdistamishaasteita jo-
kaisen tason esimiehille.

(B-N) “Kylldhén siis yhdistyminen sindnséa oli kova juttu, koska sitd ennen niin [yli-
johtajahan] oli itsendinen niin kuin ministerigstd riippumaton ja nyt kuitenkin niin
me ollaan selkeesti niin kuin [ministerion] tulosohjauksen alla ja sellainen ehkad na-
kyy enempi, sanoisko ministerion rooli.”

Mutta ministeri6 oman vallankadyttonsd kautta tuo myos selkeyttd Toimiston
tehtédviin ja organisointiin.

(I-M) "Kylla ne [muutokset] valuu tuolta ministerittasolta. Itse asiassa kylla ne poli-
titkkan maailmasta tulee, kylld se vaikuttaa. Ja sitten hirveen paljon mielestani viime
vuosina on just tdd ministerion timmonen strategiaohjaus, niin sehdn on muuttunut
ihan tosi paljon ja mun mielestd tuonut paljon hyvdd mukanaan, semmosta tavoit-
teellisuutta ja seurantaa ja téllasta.”

Ministerion tuottavuusohjelma on yksi keskeinen vallankdyton viline, jolla oh-
jataan Toimiston tyo6td ja organisointia. Silld on strateginen vaikutus, vaikka sitd
ei oltu kirjattu alun perin strategiaan. Tuottavuusohjelman olemassaolo on hy-
vaksytty organisaatiossa. Pdallikot ottavat sen tekijand, joka asettaa tavoitteita,
antaa suuntaa ja implisiittisesti organisoi toimintaa.

“Plus sitten se tuottavuusohjelma tietenkin”.

Ylimmin johdon oma intressi on vallankayttod

Toimiston ylimmélld johdolla on mahdollisuus ja myos velvollisuus tehda pé&é-
toksid organisoinnista, ja siitd kuinka strategisia tavoitteita implementoidaan
toimintaan. Ylijohtajan oma persoona, hinen nikemyksensd organisaation toi-
mintatavoista ja suhtautumisesta sidosryhmiin sekéd hdnen oman tyonsad merki-
tyksestd ja painotuksista, tulee ndkyvaksi organisaatiolle. Vallankadyttod on, kun
hén luo ja antaa merkityksid, joita haluaa organisaation toiminnan vahvistavan.
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(B-N) ” Joo kylldhan se, mi en tiedd siis se on pikkuhiljaa menny siihen, ja kun kylla-
hén silld on, onhan silld vaikutusta ollu organisaatioonkin taikka organisaatiolla sit-
ten siihen, ettd kuka on milloinkin toiminut. Ettd silloin joskus aikaisemmin ja var-
sinkin sillon, kun [ylijohtajan] toiminta oli erillddn, niin seh&n oli itte [substanssia
hoitava ylijohtaja], johon niin kuin asiat henkiltity. Se oli itte julkisuudessa hyvin
paljon, ja se ei ollut niin kuin organisaatio, se oli [ylijohtajan henkil6] ja sitten sill oli
joku jengi, joka niin kuin avusti sitd. Se oli vdhdn timmoinen se ndkokulma.”

Yksikoiden ja henkildiden viliset valtasuhteet

Toimistossa on myos sisdlld valtasuhteita, joita vahvistetaan, haastetaan tai
muutetaan jatkuvasti. Valtasuhteiden merkitysten muutoksille on tyypillistd
uusien tyontekijoiden tulo organisaatioon tai Toimiston tehtdvien muutosten
myo6td uuden organisointitavan kayttoonotto.

My6s olemassa oleva organisointi voi aiheuttaa tyontekoon ylimaardistd
energian kulutusta. Energiaa menee nimenomaan sen késittelyyn, kuka voi sa-
noa mitd, ja kenelld on mahdollisuus p&ddttdd mitd asiassa tehddan. Valta ja oi-
keus sanoa sekd ihmisten valiset henkilosuhteet nousevat esiin néissa tilanteissa.

(Kysyjd) “Mutta onko se mistd kiinni?”

(A-N) ”Se on kiinni henkiloista ja organisaatiotavasta. Henkiloista. Aika paljon. ... Ei
me olla ainoa, missd pitdd parjdtd erilaisten kemioiden kanssa. Tunnen sen verran
useampiakin ministerivitd ja julkisen vallan organisaatioita, ettd sielld on pakko laa-
hustaa niitten erilaisten kemioiden kanssa.”

(Kysyjd) “Mit4 se sitten tekee sun mielestd? Mikd se seuraus on?”

(A-N) ”Haittaahan se tyontekoa. Helpompihan sitd olisi, se menee siihen, ettd niitd
hyttysid sitten kuurnataan ja etsitddn virheitd, katsotaan, katsotaan ettd onks toi nyt,
jostain esimerkiksi sisdisestd poytdkirjasta, jotka on kuitenkin vain suuntaa antavia
muistioita, niin niistd etsitddn, ettd onks noi ja onks noi, kyse on tietysti sitten myos-
kin - varmaan kyse on vallasta. Kuka pomottaa.”

Esimiehen vallantunteen hauraus

Valta nousee esiin jatkuvasti. Joka pdivd tyotd tehdessd joudutaan punnitse-
maan, kenen ddni kuuluu, ja kuka voi sanoa mitd tehdddn. Punnitseminen joh-
tuu siitd, ettd alaiset haastavat esimiehiddn tai esimies kokee, ettd hiantd ja hdnen
ajatuksiaan ja tunnettaan siitd, mikd on oikein, tarkedd ja merkityksellistd haas-
tetaan. Esimiehen valta ei ole pakottamista, vaan pédinvastoin, se voi ilmetd pa-
rempana informaationa kyseessd olevista asioista. Kun on paremmin informoi-
tu tai tuntee toiminnan paremmin, voi tietoa kdyttdd vallan vilineend, koska
pystyy ottamaan esiin sellaisia ndkdkulmia ja asiayhteyksid, joista huonommin
informoidut tai kokemattomat eivit ole perilld. Tatd kautta vallan avulla sddde-
tddn sisdistd ja ulkoista todellisuutta. Ajoittain alaiset voivat myos kokea ole-
vansa paremmin perilld asioista kuin esimiehensd, ja siksi haastavat esimiehi-
aan.
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(A-N) ”... mé& olen nyt sen meidédn lehden hallinnollinen esimies, mutta nuoret toi-
mittajat pitdvit aika lailla kiinni tdllaisesta journalistisesta sananvapaudesta ja jour-
nalistisesta ymmarryksestd, ja eivit sitten haluaisi siitd antaa piiruakaan periksi esi-
merkiksi mulle tai mun pomolle ja paddtoimittajalle, joka on ylijohtaja, niin ei tieten-
kddn ole aikaa sellaseen tarkkailuun. Tdd on nyt vaikea yhteistydkuvio.”

Kiskyttdvid valtaa on vaikea kiyttaa

Kun piillikko tekee mielessddn péidtoksen ja jos pddtos padllikon késityksen
mukaan on ristiriidassa alaisten ajattelun kanssa, paallikko ajautuu tilanteeseen,
jossa hdn kokee riittdméattomyyttd ja kokee tarvitsevansa tukea pédtokselleen ja
ennen kaikkea sen toimeenpanolle. Vallan kadytossd tarvitaan legitimiteettid ja
auktoriteettia. Jos pddllikoilld on ndiden suhteen omalta kohdaltaan epédvar-
muutta, hidn voi kokea, ettd oma identiteetti roolin sisilld ei kanna riittivisti
vaikeassa tilanteessa. Tarvitaan selkénoja, jotta mahdollinen vastustus ei pakota
pyortaméan tehtyd paatosta.

(Kysyjd) “Jdin vield miettimddn nditd toimittajia tavallaan, joilla vaikka on toisenlai-
nen orientaatio sitten sithen lehden tekemiseen kuin sulla, niin milld keinoilla taval-
laan, onko se suoraan kédskeminen, joka parhaiten vaikuttaa. Milld keinoin pohdiske-
lette sitd sitten?

(A-N) ”Ei. Jos on suoraan kidskeminen, siihen haetaan sitten péétoimittajan selkd. Ma
en, sanotaan jos on tammonen ihan konkreettinen tapaus, ettd sieltd tuli yksi sem-
monen, mikd on hyvin harvinaista ja on tapahtunut vaan kerran niin ettd ma olen
nadhnyt sind aikana tdssd 2-3 vuoden aikana, ettd juttu hyllytettiin, niin sen teki kylla
padtoimittaja. Tai se delegoi sen mun esimiehelle ja mulle.”

Roolit, identiteetit ja valta

Valta liittyy rooleihin ja identiteetteihin. Esimiehet maérittelevét alaisten roolit.
Sen sijaan identiteetin jokainen alainen luo itse. Tama identiteetti on perustana
sensegiving- ja sensemakingprosesseille, jotka kdynnistyvat, kun uusia monise-
litteisesti tulkittavia tai mahdollisuuden moniselitteisyyteen antavia asioita nos-
tetaan esiin.

(A-N) ”Ettd tdd on mun mielestd semmonen, miti ne ei ole oikein ymmartényt. Ja sit-
ten jos sanoo, niin tulee se, ettd kun et ole meidédn alan asiantuntija, niin et voi ym-
martd4 tatd asiaa. Ma kuitenkin lukijana voin ymmartaa.”

Valta ja identiteetit ovat riippuvaisia luottamuksesta

IIman luottamusta ei ole valtaa. Ndissd tilanteissa myos identiteetin luominen
on vaikeaa. Syntyy jatkuva kamppailu epétasapainoisessa tilassa. Luottamuk-
sen puute nikyy esimiehen epdvarmuutena ja alaisten muutosvaatimuksina
nykyisiin kdytantoihin. Tasapainoa ei 16ydy, vaan tilanne ajautuu epéluotta-
mukseen ja epdselvyyteen siitd, kuinka toimitaan, kenen &dni kuuluu ja mita
kaytantoja noudatetaan.

(A-N) "Kylla meilld on esimerkiksi sisdltopalaveria ja kaikkia meilld on sellasia pala-
vereja, mutta sanotaan, ettd semmoinen aito, nykyisilld toimittajilla ei ole ihan sellas-
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ta aitoa luottamusta meihin. M4 en tarkoita pelkdstddn itsedni, vaan myds mun esi-
miestd. Ehk& se on sitten tdd ikdkysymyskin, ettd he nidkee meidét uhkana tai vaarana
tai jollain tavalla. T44 ei nyt kuitenkaan tarkoita, ettd me ollaan ihan hyvin véleissd ja
tavataan kokouksissa ja muissa, mutta se semmonen perusluottamus puuttuu.”

(A-N) ”Muistan silloin kun mé aloitin, kun meilld oli joku semmonen suunnitteluko-
kous, silloin n&d& toimittajat ehdotti, kun oli ettd mité pitdisi tehd&, niin ne ehdotti, et-
td padtoimittaja pitdd vaihtaa. No, mé en oikein usko, ettd missaan lehdessa toimitta-
jat valitsee padtoimittajaa. Siind on ehké timmostd, mutta niiden ammatti-identiteetti
on hirveen vahvasti se journalistinen.”

Valta on ehdollisten kiskyjen antamista

Organisointi ja kdytannot tuottavat erilaisia tulkintoja ja késityksid alaisille.
Tulkinnat riippuvat asiasta ja alaisten tiedoista ja tietdmyksestad késilld olevasta
asiasta. Ristiriitaisessa tilanteessa esimies voi kdyttdd ehdollista valtaa tyy-
liin: “Jos tdmé ei toimi, niin mietitdidn sitten toista vaihtoehtoa”. Esimies voi itse
ajatella, ettd tdmd on keino saada tyd eteenpdin ilman keskustelua keinoista,
kdytannoistd ja organisoinnista. Tahdn kuitenkin siséltyy epdvarmuutta. Osit-
tain valtaa on kdytetty lakaisemalla osa johtamisongelmasta maton alle. Tilanne
nédyttdd tasapainoiselta, ja on paddllikon hyvéksyttdvissa vield, vaikka toimenpi-
teitd sdddettdisiinkin alaisten toimesta.

(C-N) kayttaa valtaa epdsuorasti, vaihtoehtoja antamalla, mutta kuitenkin
toivoen, ettd hdnen pédidttdimaansa esitystd noudatetaan. Samalla hidn antaa hen-
gitystilaa alaisilleen ja itselleen.

(Kysyjd) ”Pitdadko kayttdd enemmaén sitten maédraysvaltaakin ihan?”

(C-N) ”"No, niin, md en oikein tiedd, mikd on médrdysvalta, mutta kylldhan valilld on
sanottava, ettd ndin toimitaan nyt, ndin on péditetty ja ndin toimitaan. Ettd katsotaan
sitten jatkossa, ettd jos ei timai suju, niin asiasta voidaan sitten ehka keskustella, mut-
ta nyt tehddan ndin.”

P&éllikon esimies, johtaja, voi omasta mielestddn ndhdd tdssd paallikon liian
l6ysdd johtamista. Tama aiheuttaa ristiriidan pé&éllikon mielessa. Paallikko tun-
tee alaisensa ja joutuu pohtimaan, mikd on syynai siihen, ettd tehtédvi ei valmistu
niin kuin on odotettu.

(C-N) ” ... Jajoissain tilanteissa olen liian lepsukin. ”
(Kysyjd) ”Mistd sa huomaat sen?”

(C-N) Esimerkiksi jos joku homma on hoitamatta, vaikka on sovittu, niin mulla on
aika vaikea mennd sanomaan, ettd pistds topindksi. Kylld siind vdhan aikaa joutuu is-
tumaan ja miettimédédn, miten ma tdmén asian nyt esitdn. Yleensd esitdn sitten sen ys-
tavallisesti kuitenkin, keskustelemalla mistd tdad johtuu, ettd asiaa ei ole hoidettu ja
voisiko mi jotenkin auttaa, voitaisko yhdessd miettid ja ndin. Ja olen ma siitd johtajal-
takin saanut palautetta, ettd mun pitdisi olla paljon tiukempi

(Kysyjd) “Mit4 sé olet sitten vastannut?”

(C-N) "Riippuen tilanteesta, varmaan olen vaan vastannut, ettd niin varmaan pitdisi
olla sun mielestd, mutta vaikeita tilanteista.”
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Valtaa on aina liian vihin

(G-M):11d on kokemansa valtavajeen seurauksena ajatus ulkopuolisesta isosta ja
kiistattomasta vallasta, joka voisi tehdd ja pddttdd mitd haluaa. Taméan padttdjan
pitdisi paattad kuitenkin viisaasti ja edistdd paallikon mieleisid asioita. Muutos
ei lahde liikkeelle ilman energiaa ja ulkopuolinen valta omaa sitd enemman.
Tamé ulkopuolinen voi sitten olla periaatteessa mité tai kuka tahansa: yhteis-
kunnan epdvakaudesta hallituksen vaihdokseen, ministerion mahtikéskyyn tai
sisdiseen muutokseen, jossa organisaation johto vaihtuu paillikon yldpuolelta.

Téstd huolimatta myos ulkopuolinen vallankdyttd voi saada vastustusta.
Muutos kohtaa kitkan joka tapauksessa.

(G-M) ”Siis tddhdn on ihan vanha totuus, ettd muutos tapahtuu ainoastaan pakon
edessd. Ettd eihdn se siis omaehtoinen muutos, ettd jotakin ennakoidaan tai ettd itse
ldhettdis muuttamaan, niin eihin se ndin.”

(G-M) “"Mutta kylld se aika pitkalti ndin menee, ettd niin kauan - siis tddhén on var-
maan aika yleismaailmallinenkin juttu siis sindnsa. Ettd jokainen kun huomaa, ettei
ole tyytyvidinen siihen olotilaan, niin sitten alkaa tapahtumaan, motivaatio alkaa
muuttua. Mutta ennen sitd, kun kaikki niin sanotusti vaikka sujuisi tehottomasti, niin
jos ne sujuu ok, niin antaa menna vaan.”

Kun viitataan vallan puutteeseen tai vallan kdyttdjien ndkymattomyyteen, sil-
loin ilmaistaan my0s peitellysti, ettd omaa valtaa ja sen rajoja ei haluta testata.
Vastustuksen ja mahdollisten sivuvaikutusten pelossa, jotka voisivat tuottaa
pdinvastaisia tuloksia kuin on haluttu, p&éllikké voi olla kdyttamaittsd suoraa
valtaa saadakseen aikaan toiminnan muutoksia.

Vallan saanut pidillikko tuntee saamansa vallan

Keskijohto tekee padtoksid siitd, mitd tehdddn ja kuinka tehdddn. Keskijohdon
pédéllikko myos kdyttdd ja vahintddnkin testaa valtaansa ylospdin. Tamén tes-
tauksen tuloksena hdn 16ytdd ne rajat, joiden puitteissa voi itse kehittdd oman
vastuualueensa tehtdvid ja johtamista. (I-M) kokee saavansa toimia riittavan
vapaasti omassa tyossddn. Tamén vallan, ja vapauden kayttdd sitd, on legiti-
moinut johtajan puuttumattomuus jokapdivdiseen asioiden hoitoon.

(I-M) “ettd bossi on hyvin delegoinut néda asiat ja kylla méa uskon, ettd se padsaantoi-
sesti luottaa, jos md kdyn sanomassa, ettd timmonen tarvitaan oikeesti, ettd nédd asiat
sujuu, niin ei se sitd kovinkaan useesti kyseenalaista.”
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9.4.5 Diskurssi merkityksen kaipuusta ja antamisesta

Kun luodaan merkitys mille tahansa Toimiston tirkeille tehtdville, edellytys on
ettd jokainen on saanut tarpeellista tietoa, ja pystyy osallistumaan keskusteluun
Toimiston tavoitteista. Ainakin jollakin tasolla. Tieto ja tuntemus strategiasta ja
sen sisdllostd on keskustelun perusta. Strategia sisdltdd Kkirjoitettuna ja
puhuttuna ne asiat, jotka perustelevat Toimiston olemassaolon ja olemassaolon
jatkuvuuden sekd ihmisten roolit ja teht&vit.

Strategian pohjalta tarkennetaan merkitykset ja keinot, jotka ohjaavat pi-
demman aikavilin suunnittelua, tavoitteita ja toimintaa. Siksi strategia ei ole
vain omistajille, ylimmadlle johdolle, vaan koko organisaatiolle merkityksellinen
asia. Ndin Toimiston pééllikko haluaa ajatella.

Kysyja: “"Miké sun mielesta kirjoitetun strategian merkitys on?

(B-N) "Mun mielestd se on tidrked, se on siind mielessd tidrked, se on mun mielesta
ihan onnistunut.”

Kysyjd: "Kenelle?”

(B-N) "Koko porukalle, siis talon sisdlla méa ajattelen, ettd sd kysyit et kenelle se on
tarked. Ettd kaikille tyontekijoille se on tdrked. Me voidaan oikeestaan kylld kaikki
linkittdd meiddn toiminta niin kuin sinne strategiaan. Kylld se mun mielestd se on
onnistunut, ettd sielld nékyy eri toiminnot ja toimintatapoja ja sitd visiota, mihin p&in
me ollaan menossa, ja mitd me niin kuin itsestimme ajatellaan, mitd meidén pitdisi
toteuttaa, minkélaisia meiddn pitédisi olla, mitd meidén pitdisi tehdd ja milld tavalla.”

G-M jatkaa samasta asiasta ja korostaa samalla epdsuorasti Toimiston oman
strategian tarkedd merkitystd suunnan ja muutoksen ldhteena.

(G-M) “Jos ei mitddn strategiaa olisi, niin voisin kuvitella, tdd ois aika kaoottista sit-
ten, hetken johteessa sdnnitdan tuonne ja kohta taas tuonne. Ettd joku logiikka pitdd
olla ehkd enemmin. En tied, johtuuko se siitd, ettd ma en ole insinoori, mutta ma jo-
tenkin yhdistan strategian logiikkaan, ettd pitda olla joku logiikka, miksi me tehdaan,
mitd me tehdddn, minne me suunnataan. Ja jos se ei ndytd nytten tdd asia tarkeelts,
niin me ndhdédédn, ettd itse asiassa tuolla se tulee, se nuppu aukeaa, sielld se puhkeaa
kukkaan. Ja vaikka muu yhteiskunta, jos nyt ndin voi sanoa, ei nde asiaa yhta tarkea-
né tai jopa vihittelee, niin meidén pitdéd uskoa sithen omaan juttuun sen perusteella,
ettd me nahdéén sielld jotain. Ettd siind mielessd mun mielestd on hirvedn vaikeaa,
jos ei mitddn strategiaa ole tai strategioita, niitdhdn on monenlaisia.”

Strategia moniselitteisyydessddn halutaan tunnustaa merkitysten luon-
nin lihtokohdaksi

Jokaisen Toimiston tyontekijan odotetaan tietdvédn toiminnan tavoitteet ja pe-
rusteet ja heiddn odotetaan toimivan niiden saavuttamiseksi ja niiden mukaan.
Tuloksena ndiden merkityksien sisdistdmisestd jokainen tyontekijd ymmaértad,
miksi toimitaan niin kuin toimitaan, ja mit4 kaikella tavoitellaan.

(G-M) on epdvarma omasta strategiatermin maédrittelystddn ja strategian
sisdllostd. Han esittdd, ettd kaikilla ihmisilld on erilainen késitys strategiasta ja
sen merkityksestd ja sisdllostd. Yhteiseksi koettuun tavoitteeseen padseminen
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vaatii paljon merkityksen luomisen mahdollistavia tilanteita, joissa ihmiset voi-
vat testata omia késityksiddn esitetystd merkityksellisestd tyostd. Strategia, eri-
tyisesti julkipuhuttuna, on vain yksi tyovaline merkityksen luomisessa.

(G-M) “Se voi olla viddrin, jos mé yhdistdn menettelytavat ja strategiat, mutta laitan
ne niin kuin ldhestulkoon yhtdsuuruusmerkilld, mutta m& vaan saatan juristina ym-
martdd asiat sillai, ettd mé saatan ymmartdd sanan strategia erilailla kuin ehka joku
muu, mutta tavallaan ma ymmarréan sillé sitd, mitd me on sovittu tai paatetty ihan sii-
td, mitd me tavoitellaan meidian toiminnalla tai miten me késitellian meidin asiat tai
mitd kaikkea meiddn pitdd ottaa huomioon, kun me késitellddn meidan asioita. Ma
ymmarran sen niin kuin tavallaan sillai, ettd sielld niin kuin keskitssd on se yksittdi-
tdd ymmartdd, ottaa huomioon. Ja se, ettd jos md teen tdn ndin, niin saavutetaanko
me toi tuolla tavallaan strategialla ajateltu lopputulos, kun mi sitd ndin teen. Ja kaik-
kiahan ei voida valttimittd tdysiméardisesti tyydyttdd tai saavuttaa, mutta minka
vuoksi mé valitsen tdssd timén lopputuloksen, en sen vuoksi, ettd esimies késki tai
md en muuta keksinyt, vaan mulla pitiis olla ajatus siitd, ettd miksi tdd on hyva juttu,
miksi tdd on hyvé tehda ndin. Eli mika siind on se punainen lanka ja mité silld punai-
sella langalla tavoitellaan.”

Seuraavaksi tdmédn pitdisi nakyd kaikessa asiakastyossd. Kun johdon tehtdvan
ajatellaan liittyvan suuntaviivoihin ja tekemisen kohteisiin korkealla abstraktio-
tasolla, on yksittdinen tyontekija keskijohdon paillikon ohjauksessa tekeméssd
kdytannon tasolla tehtdvid, jotka tuottavat strategisia tuloksia pienten purojen
kautta, yksityiskohtaisesti uusia kdytdntojd ja keinoja hyodyntden. Namé pienet
purot ovat prosesseja, joilla ohjataan asiakkaiden ja sidosryhmien toimintaa.

(I-M) 7 ... olin kerran tuolla johtoryhmaéssa pitemmén tovin, niin kylldhdn ne on sel-
lasia asioita, joista aina keskustellaan ja onhan ne mun mielesta hirveédn térkeita asi-
oita, ettd vedetddn semmosia linjoja, niin kuin omalla tapaa linjoja. Pakkohan se on
jostain isosta aloittaa, ettd se pienikin asia toimii.”

Jos strategiset tavoitteet saavat merkityksen kaikkialla organisaatiossa, toimin-
taa voidaan pitdd strategisesti ohjattuna. Tédssd ohjauksessa keskijohdon pé&alli-
koilld on merkittdva tehtdva auttaa alaisiaan luomaan halutunlaisia merkityksia
omalle tyolleen.

Keskijohdon péallikko voi kuitenkin olla kovinkin epdvarma siitéd, kuinka
alainen on tulkinnut strategiset tavoitteet tai yhdistddko han niitd strategiaan
ylipddnsd. Loppuun asti vietynd strategiset tavoitteet kuvaavat ihannetilaa, jon-
ne ei ndytetd kuitenkaan padstavan.

(G-M) "Siis se, ettd sitd strategian tekemistd tdytyy jalkauttaa siihen toimintaan. Siis
sillai md sen néden, ettd se ei vaan ole strategia jollain yldtasolla, vaan se, ettd mitd se
kdytannosséd tarkoittaa tdssd meiddn jokapédivaisessd toiminnassa, miten se ohjaa mei-
td. Ja silld tapaa me pyritddn tekemédn erilaisia - palaan taas niihin menettelytapoi-
hin - tai muuta, ettd miksi me toimitaan ja miksi valitaan, mitd keinoja me mietitdén,
miten se peilautuu tavallaan sinne. Ma en usko, ettd yksittdinen esittelijd sitd miettii,
miten se peilautuu sinne, mutta siind mielessd, kun me tehdddn tydsuunnitelmia ja
yksikonvetdjien kesken pidetdan kokouksia joka keskiviikkoiltapdivd, missd ryhméan-
johtaja puheenjohtajana tavallaan sitten tulee, mé néden, ettd se on niin kuin se, sielld
kaydadan niitd, huolehditaan niisté, ettd yksittdiset asiat ja mité taalld ylipadtaan teh-
dadn, ettd ne niin kuin tukee sitd meidédn strategiaa. Mutta siihen mi en usko, ettd
yksittdinen esitteliji ymmartad sitd linkkis, ainakaan padsaantoisesti. Mutta pyritdan
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rakentamaan se meidédn toiminta sellaiseksi, ja sieltd sitd ohjaa semmoiset sddnnot,
jotka tukevat sitd strategian saavuttamista.”

Strategiakeskustelu valikoituu tilanteisiin sopivaksi

Strategisia keskusteluita kdydddn eri tavalla eri konteksteissa. Joissakin jopa
jdtetddn strateginen merkitys vahemmalle huomiolle. Todetaan ehkd, ettd tama
on tdrked asia ja ndin se kannattaa tehd4. Siis “yleis6” voi maaritelld merkityk-
sen luonnin tavan ja tason.

(G-M) “Me keskustellaan sielld asioista enemmaénkin ylétasolla, ja sitten taas enem-
mankin oman yksikkoldiseni kanssa, kun mé keskustelen sen omasta jutusta tai toista
tai jostain projektista, niin se on enemmankin sitd konkreettista, missa ei niin selvasti
ole sitd, ei me puhuta siitd linkityksestd strategiaan. Mutta sitten taas yksikonvetdjien
kesken, se on enemmin sielld ylédtasolla. Miksi me tehd&dan noita tiettyja juttuja, onko
toi nyt hyvi, ettd me tehddadn niitd, pitdiské meidan miettid. Ja nyt pitdisi panostaa
itse asiassa viestinndssda enemmaén tuohon ja tuohon.”

Toiminta organisaatioissa kdynnistyy ja tapahtuu yhdessd tuotettujen sensema-
king-prosessien tulosten pohjalta. Ne ikddn kuin vaativat toimintaa, kun tilanne
on selvilld ja yhteinen toiminta koetaan mahdolliseksi. (vrt. Weick 1995, 2005,
2009, Gioia ja Chittipeddi 1991.)

Organisointi on sensegiving- ja sensemaking-prosessien toisiinsa kietou-
tunut jatkumo. Se ei pddty koskaan ja se saa polttoainetta uusista tapahtumista
itse madritellyssd ympéristossd ja organisaation sisdllda. Uudet organisoivat jdr-
jestelyt saattavat tyontekijat epdvarmuuden tilaan, jossa on tirkedd saada asioil-
le merkitys. Merkityksen puuttuminen voi ilmenty& pelkona omasta asemasta,
omista kyvyistd vaikuttaa itsed koskeviin asioihin, ja siitd onko tyontekijd arvo-
kas esimiehelleen vai ei. P4éllikon ja my6s johtajan kdynnistamilld sensegiving-
ja sensemaking-prosesseilla on tarked merkitys alaisten kohdatessa uusia orga-
nisoinnin tilanteita. Myos ndiden prosessien kdynnistdmattd jattaminen tuottaa
alaisten omin voimin kdynnistimid sensemaking-prosesseja, joiden tarkoituk-
sena on saada selville missd menn&én, mité voi tehdé ja milloin voi tehda.

(A-N) "Ja ndd mun kaikki kuusi oli oikeastaan silld tavalla mulle uusia, ettd mé en
ollut niitten kanssa ollut samassa yksikossd, samassa ryhmésséd, mutta ei samassa yk-
sikossd, ettd ma olen tehnyt silld tavalla l4hityota. Ja siind oli sellasia niin kuin sano-
taan ennakkoluuloja aika lailla, ettd hei nyt heidédn vaikutusmahdollisuutensa véhe-
nee, kun ei padse suoraan johtajalle. Mutta jo siind alussa ja ehkd muutamat on huo-
mannu tai mé tulkitsen, ettd ainakin muutamat on huomannu, etti siita on kylld joku
hyotykin, ettd siind on ldhiesimies. Ettd kylld munkin kautta niitd asioita saa eteen-
pain.”

Koska merkitykset eivit ole aina selvid, seuraa paljon spekulointia. Alaisten
spekulointi koskee heiddn omaa tulevaisuuttaan, heiddn mahdollisia tyotehta-
viddn tulevaisuudessa tai ylipddtddn riittdako heille tehtdvid, onko heiddn tyol-
ldén tulevaisuutta ja sdilyyko tyopaikka.

(A-N) “Ja kylldhan se silld tavalla tulee aina valilld esiin, ettd esimerkiksi, ettd kylla
sitd ainakin kerran vuoteen kysytdan, ettd lopetetaanko tdd meidan lehti. Siis taalla
olevat tydntekijitkin kysyy. Ja aina ollaan vastattu, ettdi emme ole mitdan sellaista
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kuulleet. Emme ole kuulletkaan. Ei saa valehdella. Se ettd niitd spekuloidaan, speku-
lointi, se on ehké sitten mun ja [mun esimiehen] asia.”

Merkitykset saavat alkunsa paljon kauempaa kuin organisaation omista toiveis-
ta ja ldhtokohdista. Paljon pohdittaan sitd, kuinka hallituksen ja eduskunnan
pédédtokset ja tavoitteet kddnnetddn ja tulkitaan organisaation omiksi tavoitteiksi.

(A-N) ”Suunnittelu, siind suunnitellaan seuraavan vuoden tyotd ja tehdddn esimer-
kiksi tydsuunnitelmaa, niin ei ylijohtaja tied&d eikd mun pomo tiedd, mitkd ne on niita
hankkeita ja muita, mutta ettd kylld ne, ettd ne tulee ympéristasioista tai talousasi-
oista, se tulee tuosta yleispolitiikasta. Ja niistd tehd&an sitten ne tulostavoitteet, ja ne-
hén ne aika paljon maardd. Mutta ne tulostavoitteet on aika paljon viljid, ei niin etta
missd asioissa, mutta ettd miten ne tehddan.”

Organisaatio itse tuottaa ne merkitykset hallituksen ja ministerion tavoitteista,
jotka he sitten panevat toimeen. Organisaation on oltava luova valitessaan kei-
noja tehdd asioita, jotka edelleen vievit suurempia tavoitteita eteenpdin.

(A-N) "Kylld ne kaikki mitd me keksitddn tehdd, niin on jollain tavalla tdssd ilmassa.”
(Kysyjd) “Ketka on ne, ettd “me keksitdaan”?”

(A-N) ” Asiantuntijat.”

(Kysyjd) ”Ja tama on sun porukka?”

(A-N) "Mun porukka niistd omista toistaan.”

Organisointia on joskus vaikea ymmadrtdd. Toiden tekemisen kannalta ny-
kyinen tyonjako ei ole aina optimaalinen. Niin ainakin arvellaan. Organisointia
arvostellaan, koska sen ei koeta olevan paras mahdollinen, ja kuitenkin ty6t on
tehtdvé ei-optimaalisen organisoinnin mukaan. Tilanne koetaan keinotekoiseksi.

(B-N) "No kuule se onkin vihin vaikea viritelmd. Se on ollut vaikea viritelma niin
kuin téss4 siséllakin”.

Ylemman tason johtajat madrittelevit tehtdvat, niiden siséllon ja tyonjaon orga-
nisaatioyksikoiden ja henkildiden vililla. Paallikot kuitenkin hakevat jousta-
vuutta tyonkuviin ja olettavat ja toivovat, ettd tyonkuvat ovat vain osin mééri-
telty tarkasti. Heiddn kokemuksensa on, ettd tyonkuvissa on ja pitdd olla jous-
toa, ettd kaikki saadaan tyon alle ja tehtyd. Alaisilta ja my0s heiltd itseltddn tama
edellyttdd monen asian osaamista.

(B-N) “Taa ehkd mahdollistaa sen semmosen tietynlaisen joustavuuden, mitd me ha-
lutaan plus sitten toisaalta sen, ettd jos aikaa ja rahkeita on, niin myoskin sen niin
kuin ihmisten monitaitoisuuden kehittymisen, ettd ne ei tee vaan sitd yhtd maarattya
hommaa vaan pystyy sitten operoimaan muillakin alueilla”.

Organisointi on ylld sanotun mukaan eri toimintojen yhteensovittamista niin,
ettd tydprosessit sujuvat kitkattomasti, vaikka roolit eivat tukisikaan tehtdvien
jakoa optimaali-sesti.
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Muutos koetaan seki sisédisessa ettd ulkoisessa maailmassa. (B-N) yhdessa
muiden kanssa, tulkitsee ja sdédtdd ympériston koetun muutoksen ja monimut-
kaisuuden lisddntymisen ympéristostd riippuviksi ominaisuuksiksi ja antaa
néille merkityksen omissa ajatuksissaan. Tdltd pohjalta han toteaa, ettd ympaéris-
t6 on muuttunut monimutkaiseksi suhteessa Toimiston tehtdviin ja kykyyn
tehdd tyotd. Tdlld on my0s suora yhteys organisaatiokulttuuriin. Koetaan, ettd
Toimiston tehtédvit ovat entistd haastavampia, ja siksi asiantuntijuus saa nostet-
ta heiddn kasityksissddn omasta tehtdvastdan ja merkityksestaan.

Myo6s ylimmén johdon mddritys omista tehtdvistddn, siis tyonjaosta Toi-
miston sisdlld, tuottaa uusia tilanteita, joissa on luotava uusia merkityksia. Pazl-
likon ndkokulmasta tehtdvien jako ei vaikuta optimaaliselta, ja siksi tilannetta
kuvaa hyvin alla oleva sitaatti.

(B-N) “Mutta mé sanoisin niin, ettd me ollaan opittu sen asian kanssa elamaén, ettd ei
se mun mielestd meille talon sisilld ole valttamattd mikdan pulma kuin toisinaan en-
nen. Ne on néi tietyt tilanteet sitten, jossa sitd joutuu hiukan selittdmaan.”

Sdddetyn ympariston koetaan muuttuvan yhd nopeammin

B-N selittdd ja tekee sensemaking-tyotd vakuuttamalla itselleen ja muille, ettd
Toimisto selvidd tehtdvistddn, ja on kykenevd suorittamaan sille annetut tehta-
vit. Samalla hén siis tunnistaa, ettd hdnen médrittelemadnsd ympéristo muuttuu
nopeasti ja asettaa haasteita tyolle ja tekijoille.

(B-N) “Ja kuitenkin asiat on siis kaikki hirmu tdrkeitd, ettd se on se valinnan vaikeus,
ettd mihin sitten satsataan, ja mitka jatetdadn kokonaan tekemdttd. Ettd sen tyyppistd
niin kuin taiteilua tai jatkuvaa priorisointia, niin ne on ehkd ne mun mielests sel-
vimmait muutokset esimerkiksi sithen edeltdvian toimiston aikaiseen aikaan.”

(B-N) “Ja se semmoinen tietynlainen vauhti ja nopeus, miki sitten tulee, niin sehidn
kertaantuu sitd enempi, mitd sulla on néit4 vireilld olevia asioita, niin sun pitdis koko
ajan pystyd viemddn niitd eteenpdin ja olemaan selvilld asioista. Ja sahkoiset vilineet
tuo tosiaan sen, ettd se tietoa on saatavilla, sitd on aivan liian kanssa.”

Samoin hdnen sanomansa korostaa Toimiston sisdisen yhteistyon merkitysta eri
organisaatioyksikoiden kesken. Yhteisty6 on ainoa todellinen keino saada teh-
tavét tehtyd kattavasti ja kaikilta osin.

Sama yhteistyon merkitys korostuu myos suhteissa organisaation ulko-
puolisiin toimijoihin, joita he valvovat ja tarvittaessa ohjaavat. Pakkokeinot ei-
vat hanen kasityksensd mukaan edisté tavoitteiden saavuttamista.

(B-N) “Ei me ldhdetd valvontatoimenpiteisiin vaan pelkéstddn sen takia, ettd meistd
on kiva valvoa jotain asiaa tdélld tai joku sanktio, vaan silld on joku vaikuttamiseen
tdhtddva tavoite, ettd saatais timmoinen toiminta kitkettyd, taikka koko toimialalta
taikka jotain muuta, ettd se kulkee niin kasikddessa.”

Organisaatiossa on aina ihmisid, jotka eivdt omaksu tai hyviksy tuotettuja mer-
kityksid. Namd henkil6t aiheuttavat haasteita keskijohdon pééllikoille. Taméan
vuoksi pddllikoiden on késiteltdva asioita niin kauan, ettd jokaisella on mahdol-
lisuus loytdd merkitys kulloisellekin tehtdvaille. Jokaisella on merkityksen kai-
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puu. Jokainen haluaa ymmértdsd, mitd halutaan saavuttaa ja milld keinoin eli
jokainen haluaa kokea osallisuutta.

Jos sensegiving-prosesseissa on kommunikoitu muutoksesta ja sen merki-
tyksestd riittdvan pitkddn, voidaan ajatella, ettd annettu merkitys antaa myos
alaisille mahdollisuuden osallistua sensemaking-prosesseillaan merkityksen
luontiin. Vastavuoroisuuden kautta kuva tavoitteesta alkaa kristallisoitua.
Hammennys alkaa muuttua tulkinnan kautta ymmarrykseksi, joka mahdollis-
taa yhteisen toiminnan.

Merkitystd haetaan organisaation vaikutusvaltaisimmilta johtajilta

Harvoin kuitenkaan yksi kerta riittdd saamaan kaikkia “samaan veneeseen”.
Kertaaminen ja asioiden kaisittely yha uudelleen ja uudelleen varmistaa yhtei-
sen toiminnan tavoitellun suunnan ja tavoitteeseen pyrkimisen.

Alaisten sensemaking-prosessiin osallistuu muita organisaation henkiloitd
ja mahdollisesti myos organisaation ulkopuolisia henkiloitd, joiden kanssa asi-
oita voidaan kaisitelld. Merkityksen luonti on sosiaalinen prosessi, jossa osallis-
tujien mé&édrdd tai sijaintia ei ole rajoitettu. On valttaméatonta kerrata asioita. Sen
kautta my6s muuttuvat kdsitykset ymparistostd otetaan koko ajan jatkuvaan
kasittelyyn merkitystd luodessa. (Weick 1995.)

Suurimmat odotukset sensegiving-prosessissa kohdistuvat ryhmén johta-
jaan, jonka toivotaan varmistavan, ettd hdnen kertomansa viesti menee muut-
tumattomana eteenpdin ja alaisille kaikilla organisaation tasoilla. Hanen pitdisi
jaksaa “vatkata” asioita. Pddllikko yrittdd huolehtia siitd, ettd jokaisella on oikea
késitys ja tieto siitd, mihin menn&dén ja milld tavalla. Samalla paillikké on huo-
lissaan myos omasta sensemaking-prosessistaan ja sen tuloksista. Hdn saattaa
epdilld, ettd hdnen oma tulkintansa ei vastaa johtajan tavoitteita ja ajatuksia.
Siksi vastuun ottaminen on hankalaa, koska voi olla, ettd oman tulkinnan kaut-
ta tavoite muuttuisi. Se taas voisi pddllikon mielestd aiheuttaa hankaluuksia
jatkossa.

(B-N) “Niin kaikki eivét sitd jaksa. Ja jos ei johtaja jaksa vatkata, niin se ei sitten valt-
tamattd mene se hdnen sanomansa kuitenkaan ihan sellaisena perille kuin mika oli
alun perin tarkoitus.”

(Kysyjd) “Mutta jos s& ajattelisit sitd vatkaamista vield, niin mitd se voi sun mielesta
kdytannossd tarkoittaa sitten? Mitd se vatkaaminen on siind?”

(B-N) “No mé oon ehki itte taas niin kuin tyypiltdni sellainen, ettd ma en ldhtis te-
kemaan vélttamatta muutoksia esimerkiksi kokeilumielessd, ettd kokeillaan, ettd me-
nisko tdd ndin. Koska md oon ndhnyt sen jotenkin mun mielesta t4élla meidan poru-
kassa, ettd ei siitd tuu kun enempi harmia, kaikki on ihan pihalla ja sekaisin, ettd mita
tehdddn ja kuinka menetellddn. Mun mielestd pitédisi ensin yrittdd, sanotaanko siind
pienemmissd porukassa, niin kuin rankata se asia niin selkeeksi, ja tavallaan ldhestya
sitd asiaa niin monelta kantilta, ettd olis tavallaan vedetty matto alta, ettd me voidaan
olla varmoja, ettd, joo, tdd on se juttu, ettd miten edetddn. Ja sen jalkeen ehdottomasti
totta kai niin sitten muutokset taytdntoon ja siindkin jonkinndkoinen suunnitelma, et-
td nyt seuraavassa yksikonvetdjanpalaverissa niin molemmat yksikonvetdjit ottaa
tan esille, puhuu n&dé asiat néin, ja sitten vield varmistaa niin kuin yksikkoldisten
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kanssa, ettd td4d homma toimii, ettd meilld on niin kuin se yhdenmukainen kisitys.
Mun mielestd me tehdédén liian hétdiseen asioita joskus.”

Merkityksen kaipuu on johtajan ja johtamisen kaipuuta

Paéllikoiden esimies, ryhmaén johtaja, jarjestdd kokouksia, joissa ylemmaén tason
sensegiving- ja sensemaking-prosesseja kdynnistetdan. Naissa kasitelldan yleisia
suuntaviivoja ja strategisia asioita mutta usein myos hyvin yksityiskohtaisia
asioita toiden tekemisesta.

Kysyja: “"Miké sun mielestd on sen ryhman, jos ajattelet sitd ryhméd, niin miki sun
mielestd on niin kuin sen tavallaan keskeinen, tirkein tehtdvd, mitd sen pitéisi pohtia
ja miettia?”

(C-N) “Just ne semmoset ryhmén niin kuin yhteiset asiat, missd menn&én, mitkd on
ne suuret linjat, miten toimitaan. Sielld paatetdan kaikki timmoset, aika pienigkin yk-
sityiskohtia vililld, ettd miten joku kirje laitetaan eteenpdin, siis timmosid ihan niin
kuin ryhméd koskevia asioita. Ja sitten ihan nda timmoset henkildstdasiat puhutaan
sielld.”

Pé&éllikko kokee my0s, ettd sensegiving ja sensemaking tapahtuvat portaittain.
Ikdan kuin vesi virtaisi joessa alaspédin koskipaikasta toiseen.

(C-N) ”"No niitd kdydaan timmosid, koko virastoa koskevia tarkeitéd asioita kdydaan
just niin kun koko talon osalta, ndissd meidan kuukausi-infoissa aina kerrotaan, mis-
sd menndan, mitd on tekeilld ja mitd johtoryhmai tekee, miti johtokunnassa on tekeil-
la. Ja sitten johtaja kertoo meille yksikonvetdjille aina viikoittain sitten mita johto-
ryhmissa on ollut... Yksikonvetdjit kertoo sitten omille yksikoilleen. Ja sitten meidan
tassa viikkopalaverissa kerrotaan koko ryhmalle. Ettd ne tulee moneen kertaan taval-
laan, ettd jos ajattelee than ketd tahansa ryhmaldistd niin kylld sen tiedon pitéisi tulla
monesta eri tuutista.”

Tuotettu merkitys madrittdd ilmion ja ympariston

Yksittdinen tyontekijd joutuu my0s itse arviomaan asioiden merkitystd laajem-
min. Se, mitd toimenpiteitd ja kuinka laajasti niitd on kaytettdava, on sekd asian
merkityksen ettd kokonaisuuden merkityksen médrittamistd. Ja kun asian mer-
kitystd tuotetaan, tuotetaan samalla my06s ympéristo ja sen kautta merkitys laa-
jemmin koko kisiteltdvalle ilmiclle. Merkityksen luonti on siten itse ilmion ja
sen ympariston sddtamistd.

(G-M) "Mutta aina myoskin se, ettd kun me voidaan kaisitelld asioita niin monella ta-
paa, niin sekin se on esittelijan vastuulla miettid et, ettd mikéd on paras tapa kasitelld
sitd. Kasittelenkd ma tdn yksittdisend asiana, kirjoitan elinkeinonharjoittajalle, ettd
markkinoitte vddrin, vai huomaako esittelijd itse sitd koko alan ongelmaa. Jos me
kutsuttais alaa edustava jdrjesto tdnne ja yrittettdis niitten kanssa miettia tatd. Tdd ei
ole itsestddn huonekalukaupan ongelma, mutta tdd on monen muunkin kaupanalan
ongelma, ettd pitdisko ndd miettid, ettd tavataan Suomen Kaupan liitto tai onko se
sellainen asia, ettd pitdiské meiddn miettid lainsdddantdaloitteen tekemistd vai onko
tad kuitenkin sellainen kurinpidollinen juttu, ettd me ollaan tota yritystd huomautet-
tu vaikka kuinka monta kertaa mutta se ei muuta pelitapoja, ettd pitdiské meidan
viedd se markkinaoikeuteen.”
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Resurssien niukkuus on shokki joka pakottaa uusiin tulkintoihin

Resurssien niukkuus ajaa uuteen tulkintaan itsestd, organisaatiosta ja ympaéris-
tostd. Uudet tilanteet nousevat esiin pédivittdisestd tyostd ja strategisten tavoit-
teiden tdyttaminen ei vilttamattda onnistu vanhoilla keinoilla. Merkityksen
luontiin eivit osallistu siten pelkdstddn organisaatio ja sen tyontekijat vaan
myos asiakkaat eli kansalaiset.

(G-M) “Silloin kun ma tulin niin taloon niin silloin me, vois sanoa, ettd padsaantoises-
ti jokainen kysyjd sai vastauksen, henkilokohtauksen vastauksen siihen henkilskoh-
taiseen kirjeeseen, eli pyrittiin vastaamaan niille niitten esittdmiin kysymyksiin, kun
nykyddn se saattaa olla sellainen massakirje.”

(G-M) ”... se on varmaan niin kuin ollut alusta asti. On vastattu henkilokohtaisesti,
mutta jossain vaiheessa sitten on tullut kipukynnys niin kuin liian iso, ettd itse asias-
sa tdssd meilld ei ole resursseja siihen ja siind on aina myoskin se, ettd niitd juttuja ei
tahdo saada pé&dtettyd, koska silld on aina se lisdikysymys saattaa tai tdydentdva ky-
symys tulee ja saattaa tulla vield sen jalkeen vield useampikin.”

Retrospektiivisuus on osa uusien merkitysten luontia

Kun tiedetddn mistd tultiin tdhédn tilanteeseen, voidaan nykyisyys arvioida. So-
siaalisuus ndissd prosesseissa nousee esiin sen kautta, ettd kukaan toimija ei
yksin tuota kaikkea tietoa ilmiostd, eikd yksin pdédtd mitd tehdddn. Aina on esi-
mies ja esimiehen esimies my6s mukana péidtoksenteossa, joko paikalla olevina
tai tyontekijan ajatuksissa. Lisdksi muut sidosryhmét ovat mielikuvien kautta
osana merkityksen luontia ja paatoksentekoa.

(G-M) “Joo, ettd se on tapauskohtainen, ettd ei kahta kertaa toimita ihan samalla ta-
valla. Sithen vaikuttaa yrityksen historia, mitd me ollaan sen yrityksen kanssa jo ai-
kaisemmin tehty ja mitd esimerkiksi me neuvotellaan, ettd silld on suuri merkitys,
onko sielld toimitusjohtaja paikalla. Jos sielld on vaan asianajaja ja yrityksen oma
myyntipddllikko ja lakimies, niin sen voi sanoa, ettd se ei johda mihinkdan ne tulee
vaan vdittdmaan vastaan sielld. Se menee juupas eipds hommaksi, niin sen voisi mel-
kein saman tien, kun ndkee ketd tulee siihen kokoushuoneeseen, ettd joo kiitos
voimme poistua. Tai korkeintaan ne sanoo, ettd ne ei voi tdssd paattad, ettd taytyy
keskustella, kun toimitusjohtaja on mukana.”

Merkityksid tarvitaan myds muuhunkin kuin itse tyon tekemiseen. Arvot, joita
Toimistossa strategiatyon aikaan médritettiin, edellyttdavit sensegiving- ja sen-
semaking-prosesseja. Niiden avulla saadaan uusia diskursseja siitd, mikd on
oikea tapa toimia ja mitd arvot merkitsevat tekemisen ldhtokohtina ja mita kes-
kindinen ty0 ja suhteet asiakkaisiin ja kuluttajiin merkitsevit. Merkitykset vai-
kuttavat prosesseihin ja prosessit organisaatiokulttuuriin.

(Kysyjd) “Miten sd itse koet, ettd sd oot vienyt tdimén talon strategisia tavoitteita
eteenpdin edelleen omalle véellesi ja sitten jos, niin mitkd on ne sun keinot vieda néi-
td ajatuksia eteenpdin?”

(H-M) "Tietysti me ollaan kdyty arvokeskustelua ja meilld on varmaankin jokaisessa
yksikossd kiyty sitd arvokeskustelua, ettd mitd avoimuus esimerkiksi tarkoittaa néis-
sd meidén tehtdvissa tai mitd tarkoittaa joustavuus. Ihan purettu se kdytannon tasolle
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meiddn toimintatapoihin. Ja jo pelkdstddn se keskustelu auttaa orientoitumaan siihen,
ettd mitkd on tdimén talon arvot ja kuinka td4lld pitdisi toimia.”

Merkitysten luominen vaatii paljon toistoa

Sensegiving- ja sensemaking-tyossa ei tule kerralla valmista. Muutos vaatii osal-
lisilta paljon tyotd ja paljon aikaa. Asioita tdytyy kisitelld toistuvasti ja toistaa
viestid, jonka merkitys halutaan yhteiseen kaytt6on ja mahdollistamaan yhtei-
sen toiminnan.

Merkityksen luomisessa alussa on paljon monidédnisyyttd. Jokainen tulee
tilanteeseen omista ldhtokohdistaan ja tuo mukanaan oman historiansa. Moni-
ddnisyys tulee esiin heti kun keskustelu alkaa. Jatkossa esimiehen pyrkimykse-
nd on saada monidédnisyys vdhenemddn. Jos kaikilla on mielessddn vain omat
nikemyksensd ja omat prioriteettinsa, voi yhteen hiileen puhaltaminen olla
hankalaa.

(E-N) "Mutta se keskustelu ja vield kerran keskustelu, ja ehkd neljannen ja viiden-
nenkin kerran keskustelu asioista ja ihmisten kanssa, niin kyl sen on jotenkin huo-
mannut et se on se A ja O. Ja siltikin, vaikka sd oot kdynyt sitd keskustelua, ja vaikka
sd tdssd asemassa omasta mielestdsi oot jopa valilld jalkaa polkenut ja sanonut, ettd
ndin se on, niin se ei aina vélttdmattd riitd. Jos ihmiselld on oman tyonsa kautta ja sii-
td nakovinkkelistd tietty suunta, et hdn haluaa, ettd ne asiat on néin, niin sehan ei sit-
ten, jos on sellanen persoona, niin sehdn on sitten niin kuin jatkuvaa veivaamista.
Ihan saattaa olla pdivittdin tai viikottain. Than koko ajan jatkuvaa veivaamista. Et
ndin se vaan menee. ”

Sensegiving vaatii tekijidn ja energiaa tekijdltddn

Sensegiving-prosessien kdynnistdiminen vaatii paljon energiaa. Sensegiving voi
olla ikddn kuin itsendinen tyotehtdva. Merkitykset eivét synny itsestddn. Tarvi-
taan henkilo tai henkiloitd, jotka alkavat kertomaan muille mihin pyritddn, mita
on tarkoitus tehdé ja milla tavalla.

Tarvitaan visio, jotta tiedetddn, minne halutaan mennd. Visio tulee eldvik-
si vasta kun joku alkaa siitd kertomaan muille. Visio vaatii selityksen ja timan
kertomuksen pohjalta tyontekijdt voivat alkaa muodostamaan merkityksid or-
ganisaation eri tasoilla. (ks. Gioia & Chittipeddi 1991.) Viestin muuttuminen
kdytannon toiminnaksi tulee sensemaking-prosessien kautta.

(F-N) ”Olen pitkilti ndiden asioiden eteenpéin kuljettaja. Tdd mun nykyinen tyo on
riippuvainen siitd mitd mind osaan... Ylijohtaja kédyttdid mua omien asioidensa val-
mistelijana ja haamukirjoittajana. Teen selvityksid ja muita juttuja. Kun meilld on tal-
laisia yhteisid kehittimishankkeita, niin kylld aika paljon kdytannossa vedan ja val-
mistelen. Tdssd meidan johtoporukassa on vain mina ja ylijohtaja, jotka tyokseen ajat-
telee asioita koko talon nikokulmasta, muilla on se oma ryhma. Ja sen koordinaation
eteen tdytyy hirveesti ponnistella koko ajan, se ei itsestdan synny. Ma ehka ponniste-
len sitad koordiaatiota. Sitd voisi ehk& niin sanoa.”

Toisaalta strategiaa ei ole valttamatontd kytked kaikkeen tekemiseen. Usein joh-
taja ja padllikko tietdvit, ettd ndin meiddn on toimittava, jotta strategia voi to-
teutua, ilman ettd alaiselle siitd on erikseen mainittava.
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(F-N) “Sitten ne on valmistunut, ja niitd on esitelty, ja sitten se on hirveen paljon
kiinni siitd johtajasta, miten se vie niitd sitten kdytdnnossd eteenpdin. Ja tdssd on
varmaan eroja meilld. Sitten on my®s sellaista, voisin kuvitella, ettd vaikka johtaja on
niitd vienyt, niin ei ne ihmiset valttamatta tiedosta, ettd okei tdssd oli kyse siitd, ettd
meill4 oli tillainen strategia.”

Mittarit merkityksen luonnissa himmentavit

Mittaaminen on koettu tdrkeéksi asiaksi, jonka avulla oletetaan voitavan seura-
ta toiminnan kehittymistd oikeaan suuntaan. Samalla voidaan myos yrittdd mi-
tata saavutettuja tuloksia ja vertailla niitd asetettuihin tavoitteisiin. Mittaaminen
on yksi keino vahvistaa jonkin asian merkitystd. N&din usein ajatellaan. Toisaalta,
niin (D-N) kertoo, mittareiden rakentaminen voi hdmmentid ja itse mittareiden
rakentamiseen kéytetty aika ja vaiva eivit nouse koivin merkitykselliseksi pdél-
likolle. Pdinvastoin, epdily mittaamista kohtaan on suuri.

(D-N) “Ja toisekseen sitten mittaaminen on tietysti hirveen hyvad, mutta jos siitdkin
tulee ihan itsetarkoitus, niin ei se edistd mitddn, menee hirvee arsenaali ty6td siihen,
ettd saada joku mittari aikaseksi, niin eihdn se niin kuin loppujen lopuksi tuota sitd
hyotya todennékoisesti, mitd sithen menee.”

(D-N) miettii kuitenkin, ettd on voinut vaikuttaa mittareihin, mutta koska edella
kuvattu epdilys on olemassa, on todenndkoistd, ettd D-N on ndahnyt tehtavak-
seen tuottaa sitd, mitd odotetaan. Ei ajatella loppuun asti, onko mittaaminen ja
mittarit juuri oikein médritelty ja toteutettu.

(D-N) ”Ei, kylld ne pitkélti on meikaldistenkin aktiviteetteja, olen kiertdnyt ja puris-
tanut niin kuin just nditd tavoitteita ja nditd tavoitteita, ettd kylld ma koen ettd olen
paljon pystynyt vaikuttamaan.”

Strategisia tavoitteita voidaan seurata méadralliselld tasolla. Laadullinen seuran-
ta on paljon vaikeampaa. Kun tyolle haetaan merkitystd, ei p&éllikko itse koe
onnistuneensa tyossddn ilman, ettd saa siitd myos laadullista palautetta. Palaut-
teen laatu ja merkitys voi vaihdella eri henkildiden osalta. Johtaja voi olla tyy-
tyvdinen mddrillisiin tietoihin, jotka kertovat, ettd oikean suuntaisia t6itd on
tehty ja paljonko niihin on kaytetty aikaa. Keskijohdon péallikks, joka on la-
hempadna itse suoritusta, voi kokea tuskaa epdvarmuudesta ja tyon merkitta-
vyydestd kuten (D-N) alla kuvaa.

(D-N) ”Etté sitten tavallaan niitten tavoitteiden toteutumista seurataan, onko ne teh-
nyt, ja tdssd ollaan nyt sitten jossain sellasessa, ettd tulostavoitteiden mé&éarallista ta-
voitteita voidaan helposti seurata, mutta se missd on vield tekemistd meiddn talon
ihmisill sitten, kun niilld on niitd kampanjoita, ettd sais myoskin niitten kampanjoit-
ten substanssitavoitteita, joita voisi vdhan selkeemmin seurata. Se tuntuu olevan aika
vaikeeta. Tai ihmiset on tietysti kiireellisid, on tietenkin ihan kiva tehdad vain se tyo.
Mutta miten sais sitten arvioimaan, etté toteuttiko tdma tyd niitd tavoitteita, mita aja-
teltiin, ettd silld pitdisi saavuttaa. Oliko siind mitdan jarked tehda tallasta.”

Toimisto haki itselleen kuvaa sovittelevana ja neuvottelevana toimijana. Muu-
toksesta saatu ja koettu laadullinen palaute kiinnostaa paéllikkoa.
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(D-N) ”"Ulospdin olen saanut sellasen vaikutelman, nyt jos ajatellaan sitd meidan vi-
siotakin haluttu yhteistyckumppani, niin kylld se on ainakin kasvanut ihan selvésti.
On tavallaan nihty, oivallettu tai muuta, ettd meiltd saa ehké jotain lisdarvoa ja osit-
tain sitd on - totta kai md ymmaérran ettei yritysmaailma ei ihan samalla tavalla tule
niin mukaan timmoseen tydhon - mutta ettd kylld sekin mun mielestd on lisdantynyt
semmonen yhteistyd ja keskustelu hurjan paljon, ettd se on ihan positiivista.”

Strategia on merkityksen luomisessa kovin abstrakti apuviline

Strategia ei ole (D-N):lle kovin konkreettinen tyoviline. Jo itse asia ja termi kuu-
lostavat abstrakteilta. Eli hédn ei voi tuottaa merkitystd tyclleen kovin helposti
strategian kautta. Ja kun hén ei siihen itse pysty, ei hdn sen paremmin voi siita
viestid alaisilleenkaan.

(D-N) “Ehka se kuitenkin sitten se meidankin strategia voi olla vidhan abstrakti, ettd
jos ajatellaan - ettei koskaan ole ollut yrityksessa tdissd, mutta voisin kuvitella, ettd
strategia ldhtee siitd, ettd tdlld liiketoiminnalla tuotetaan noin paljon. Eihdn meilli siis,
miten me sanotaan, ettd se kansalaisen hyvinvointi on niin hirveesti kasvanut muuta,
kun kun timmoselld informaatiolinjalla. No, ehké jos pitkille pystyis mennd, vois ol-
la jotain mittareita, ettd valitukset vaheni ndin ja ndin paljon, mut kun ei sitdkdan voi
yksoikosesti sanoa, ettd se on just meidan strategian ansiota.”

Strategia on siitd huolimatta juuri se asia, johon mielellddn vedotaan, kun halu-
taan saada asia merkitykselliseksi. Kun (D-N) puheessaan perustelee jotakin
asiaa Toimiston strategian kautta, hdn saa paljon ”"leveammat hartiat”. Han liit-
tyy joukkoon, jolla on voimaa ja se voima kumpuaa strategian ottamisesta
omaksi johtamisen vilineeksi. Strategiapuheella ankkuroidaan toimet yhteni-
seltd nayttavaksi kokonaisuudeksi.

(D-N) ”"No joskus tietysti sillainkin, mut kylld mé& ainakin siind vaiheessa, jos koulu-
tuspdivilld kertoo talon toiminnoista jne. niin painottaa, ettd ndméa on niitd. Ja sitten
nditten eri tasojen kanssa toimiessa niin kansalaisen aseman vahvistaminen ja tur-
vaaminen, niin kylldhén se silld tavalla on selkee viesti, mikd tuo esiin, ettd tdstd na-
kokulmasta, koska kenttd sielld on hirveen monenlaisia ihmisid ja yksi tykkda teha
toista ja toinen kolmatta ja kolmas neljitta ja kukin tekee mielesténsa sitd hirveen hy-
vin ja oikein. Niin kylldhé&n tillasilla voi kuitenkin sitten niitd asioita selittd4 ja kertoo,
ettd minkd takia pitds imennd tdhdn suuntaan eiké sitten tuohon. Téllasissa se on ai-
nakin.”

P&éllikon omassa yksikossd strategia ei tunnu olevan p&éllimmdisend aiheena
keskusteluissa, mutta se on polttoainetta ja keskustelun mahdollistaja. Sen-
semakingprosessit kdynnistyvét ja vaikka itse strategia ei ole aiheena, on mah-
dollista Ioytaa merkityksid yhteisen keskustelun kautta. Ne voivat olla myos
keskustelua arvoista, ja tdtd kautta paddllikko kokee esimerkiksi tydilmapiirin
parantuneen.

Kysyjd: “Mites sitten ndd henkilot, jotka on sun ryhméssd. Onko sun mielestd niissa
keskusteluissa tullut esiin jotakin muutoksia, mitd on tapahtunut tai mitd on lahdetty
viemaan sitten, ja mikd on heiddn kokemuksensa néistd muutoksista tai se, ettd miten
se on tapahtunut?”

(D-N) "Ei oikeastaan ihan siten, jos voisi sanoa ihan suoraan, ettd miten strategia nyt
on toteutunut. Kaikki on osallistunut aikoinaan niihin keskusteluihin, mutta ehka
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hiukan sillai, ettd se on vidhén vierasta siind tyossd varsinaisesti. Mutta kylldhan sit-
ten ihmiset on silld tavalla tyytyvdisid, ettd tdd tyoilmapiiri on parantunut ja se on
védhdn niin kuin valillistd ja meilldhdn on hirveen hyvéa henki tdssd meidén johtajan
ryhmaéssd, mun yksikossd, ettd semmonen tyytyvidisyys on kasvanut, jonka méa kylld
nddn, ettd johtuu myoskin siité et sellasta yhteistd keskustelua ja kieltd on ollut.”

Hallinnonalan strategiat voivat muodostaa nikymittomin verkoston

Strategia ei ole koko ajan ndkyvissd, pdinvastoin, usein se on unohduksissa jo-
kapdivédisen tyon keskelld. Mutta strategian ja sen avulla tuotettujen merkityk-
sien kautta saadaan jdrjestystd kaaokseen. Ei ole aina vilttamatonta kdayda asioi-
ta juurta jaksain ldpi, vaan pienemmit ja uskottavat viittaukset voivat tulla
kiinnekohdiksi. Ja (D-N) tunnistaa, ettd strategia jo olemassa olollaan luo jirjes-
tystd monidédniseen tilanteeseen. Laki ja asetukset eivat riitd toiminnan ohjaajik-
si ja johtamisen tyokaluiksi.

Strategia ja samaan hallinnolliseen klusteriin kuuluminen tuottaa ja myos
edellyttdd samaa kieltd ja kasitteistod (vrt. Mantere 2013).

(D-N) “Olen itse tdtd samaa miettinyt siitd ndkokulmasta, kun puhutaan ldéninhalli-
tuksista, ne ovat hyva esimerkki tdssé, kun sielld on kuitenkin timmonen mekanismi
olemassa, niin niilldhdn on myoskin sielld omat strategiansa, vaikka niillad on siis val-
tionhallinnon lakisddteinen tehtdva. Ne on monialaisia asiantuntijoita ja plda plaa
pléd. Siitd huolimatta sielld tehdddn strategiaa. Md olen miettinyt, ettd mitd hiivattia
ne mitddn strategiaa tekee, ettd nehdn tekee, mitd me kasketddan. Mutta eihédn se ole
ndin yksioikoista, se johtaminen koskaan. Ja jos ajatellaan meitd, meilld on laki, joka
madrdd meille tehtdvét, jotka on niinkuin ummet ja lammet, sitten tulee kuluttajasuo-
jalaki, sielld on vaikka mitd, ja sitten on hirveen paljon sitd lainsdddantod. Jos ei sitd
jotenkin kokoa johonkin semmoseen selkeeseen asiaan, jota sd voit valittdd, niin on-
han kylld se yhtd mossod. Ettd kylld siind mielessd olen kuitenkin, vaikka olen ajatel-
lut toisinkin pdin tdtd asiaa, niin tullut aika vakuuttuneeksi, ettd se antaa johdolle
jonkunnikosid késiaseita tehdd tyotd.”

Strategia voidaan kokea viaariksi

Strategiapuhe ja strategiasta luodut merkitykset saavat erilaisia tulkintoja ih-
misten mielissd. Strategiset tavoitteet voivat tuottaa tuhoa yhtd hyvin kuin me-
nestystd. Pelkkd strategian olemassaolo ei tarkoita, ettd asiat olisivat hyvin,
suunta selvd ja tulokset vaikuttavia.

(D-N) "Nyt kun on tavallaan ndhnyt semmosen ajan, ettei ole ollut mitd&n ja mihin se
johti ja sitten...no, on tietysti ollut, ma olin aikoinaan Kunnallisvirkamiesliitossa, joka
oli TVK:ssa. Se on kyll4 ldhtenyt sieltd pois, kun se hajos, mutta en olis ikind uskonut,
ettd se talo hajoaa. Ja sielldkin kuitenkin oli kaikennakosia strategioita, mutta voihan
ne tietysti olla ihan v&dridkin ne strategiat, ettd ne johtaa sitten ihan tuhoon. Niin
kuin siind tapauksessa kavi.”

Strategia on vaikea kaisite

Kun Toimistossa puhutaan strategiasta, tulee epdvarmuutta itse késitteestd ja
siitd mitd se oikein tarkoittaa. Toimistossa ihmisilld on omat kédsityksensa siitd
mitd strategia on, mutta moniddnisyys tekee epavarmaksi. Oletetaan, ettd jossa-
kin on oikeaa tieto siitd, mitd strategia on, ja mikd on sen oikea sislto.
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(D-N) ”Sitd olen miettinyt just, siis mulla ei ole kokemusta siis muuta kuin se, mitd
lehdistd lukee tai jossain koulutuksessa, missd kuulee ihmisten puhetta, mutta mulla
on sellanen kasitys, ettd joku liiketoimintastrategia olisi kuitenkin konkreettisempi,
kuin mitd esimerkiksi meiddn strategia. Ettd tavallansa se meiddn strategia sitten
konkretisoituu just esimerkiksi tulossopimuksessa ministerion kanssa. Mutta en ole
ihan varma onks néin, ettd oisko sitten tavallaan meidéan strategia enemmaénkin jotain
vision ja strategian vilimaastoa.”

Yhteenvetona tdstd luvusta voidaan todeta, ettd paallikot tunnistavat merkityk-
sen kaipuunsa ja he ovat valmiita tekemddn t6itd merkityksen luomisen eteen.
Moniselitteisyys ja moniddnisyys kuitenkin kuluttavat resursseja ja yhtd ja kai-
kille ymmarrettdvad strategian merkitystd ei ole olemassa. Strategia ja luodut
merkitykset ovat tilanteisia.
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9.4.6 Diskurssi strategisesta muutoksesta

Muutos ja sen tarpeellisuuden esiin tuominen edistdd organisaation toiminnan
ja olemassaolon jatkuvuutta ja viestii ulkoisille sidosryhmille dynamiikkaa ja
Toimiston tyon merkitystd. Muutoksen onnistuminen on kiinni Toimiston ky-
vystd perustella olemassaolonsa suunnitelmiensa ja tekemiensd muutosten
kautta.

(A-N) ”"Kylld musta se on se voimavarojen tarkoituksenmukainen kiytto. Ja se, etta
tdd [Toimistonkaan] olemassaolo ei ole ihan kokonaan kirkossa kuulutettu ja niin
kuin siltd nyt néyttadkin, ettd jos on meidankin ymparilld ainakin kolme erillisté sel-
vitystd, niin kylld meidén téytyy - tdd on varmaan ihan yleisemminkin valtionhallin-
nossa - ettd pitdd koko ajan nayttds, ettd niilla verorahoilla on katetta, ettd me ei teh-
di taalla turhaa tyota.”

(Kysyjd) “Tuntuuks se siltd oikeesti?”

(A-N) “Tuntuu. Kylld musta se tuntuu. Tosin [Toimiston] asema ei ole koskaan niin
kauan kuin mé olen sielld ollut, olen tdalld ollut vuodesta -90, niin ollut selva. Etta
mun mielestd meilld on td&d ndyttdmisen paikka ollut ihan aina.”

Myo0s sdddetty ymparistd, tdssd tapauksessa poliitikot, ministerit ja ministerio,
vaikuttaa ennakoimattomasti Toimiston tulevaisuuteen. Vaikka muutoksen
ajallinen kesto ensimmadisistd vihjeistd (vrt. Weick 1995, 49) toteutuneeseen ti-
lanteeseen voi olla pitkd, muutos alkaa eldménsd kuitenkin heti ensimmaéisten
tunnistettujen merkkien ilmaantuessa tulkittaviksi ja edelleen niiden tullessa
Toimiston tyontekijoiden puheeseen. Késitys ja ilmié odotettavissa olevasta
muutoksesta on syntynyt. Keskijohdon pédillikks péédsee kiinni tdhén tietoon, ja
hén yhtend osapuolena alkaa tuottaa merkityksid muille. Han kdynnistdd sen-
segiving- ja sensensemaking-prosesseja.

(A-N) ”"Mmmm...semmonen pieni siipale sithen voi tietysti vaikuttaa, mutta kyll4 ne
sitten tapahtuu hallituskausittain. Ettd kun on uusi hallitus, sitten on paras lukea ri-
vit ja rivienvalit, sanotaanko sielld missa niistd ja tulkita niita. Ja selvésti viime kerral-
la sanottiin, ettd kylld sielld sanottiin niissd papereissa, ettd kuluttajaneuvonnan
muutos, tuoteturvallisuuden muutos, etté kylld ne sielld on kerrottu. Ett4 silld tavalla
on neljdksi vuodeksi osattava orientoitua. Té4 ei ole tietysti mun asia, se on sitten yli-
johtajan asia.”

Kun (A-N) pohtii darimmadistd muutosta eli Toimiston olemassa oloa ja lakkaut-
tamista, hdn uskoo Toimiston tehtdvien tdrkeyden perustelevan oikeutuksen
sen olemassa ololle jatkossakin. (A-N) sddtdd sekd sisdistd organisaatiota ettd
ympadristodan. Han merkityksellistdd Toimiston tyon itselleen sellaiseksi, ettd
hénen mieltdiménsa yhteiskunta ei tule toimeen ilman t&t4 tyota.

Organisaatio toiminnan tyyssijana hévida taustalle. Pelkét yhteiskunnalle
tarkedt tehtdvit ja tydprosessit jadvét joka tapauksessa tehtdviksi. Jonkun ne on
tehtdvd, arvelee (A-N).

(A-N) “En sanois, ettd sielld tulee timmosid asioita, edes spekulatiivisessa mielessd,
ettd mahdammekohan olla olemassa silloin. Kun asioita kuitenkin pitdd tehdd, tima-
hén on kuitenkin vai tapa organisoida ne.”
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Muutos sanana on moniselitteinen ja nostattaa tunteita

(B-N) kokee muutoksen tdarkedksi mutta toisaalta myos joissakin tilanteissa pel-
kdksi fraasiksi. Muutos auttaa ylldpitdimaddn tyovirettd, ja se voi tuoda uusia
kiinnostavia tehtdvid. Muutokset, jotka haastavat (B-N):n osaamista sopivasti ja
sopivat hdnen identiteettiinsd, ovat tervetulleita. Sen sijaan muutokset, jotka
ovat ristiriidassa hdnen identiteettinsd kanssa, (B-N) kokee raskaiksi tai peréti
ei-toivotuiksi. Siksi muutos ja muutoksesta puhuminen pitdisi maaritelld pa-
remmin ja tapauskohtaisesti eikd vain yleisesti puhua muutoksesta.

Jokainen pdiva on erilainen ja jokainen tydtehtdva on pééllikolld erilainen.
Muutos termind tarvitsee lisimadreitd, joilla voi motivoida eri ihmisid erilaisista
muutoksista heidédn tyotehtdvissdan.

Muutoksia ei voi pelkdstddn jakaa hyviin, ulkopuolelta tuleviin haastaviin
muutoksiin ja hankaliin, siséltd tuleviin muutoksiin. Jos edes eroa sisdisiin ja
ulkoisiin muutoksiin voi tehdd. Esimerkiksi uusien tietokoneohjelmistojen kéyt-
toonotto ei aina ole pelkéstddn sisdinen muutos vaan voi olla osa isompaa, ul-
koa verkostosta tulevaa muutosta.

(B-N) “No, tuota, mé en ole sellanen niin kuin Pekka Vennamo, ettd muutosta muu-
toksen vuoksi. Se on mun mielestéd véira idea, ettd mielettomasti tehdddn, padasia on
se, ettd tehdddn ja, ettd huomenna aina voidaan korjata. Se oli nimittdin se viesti, ma
muistan eldvésti, kun se sano. Ja jos ei joku péivé jotain timmoistd ole, niin vastaa
vaikka erikddelld puhelimeen, ettd jotain tdytyy olla. Mutta siten toisaalta niin méa
ehdottomasti haluan sitd muutosta, ettd jos tdd homma olisi samanlaista, kun ma tu-
lin taloon, niin md varmaan olisin ldhtenyt ajat siten jo pois. Ettd mulle se on hyva
asia ja se on tavallaan kauhistus, jos pitdis ikddn kuin tehdé sitd samaa hommaa sa-
malla tavalla. Mutta se ndkojdan jakautuu, ettd on ihmisié, jotka ei tykkas siitd ja jot-
ka tykk&d. Mun mielestd niin kuin pitda olla, mutta ettd just se tahti. M koen sen sil-
14 tavalla, ettd kun niitd muutoksia tulee jo ilman meitdkin ihan alyttoméan paljon ja
just se meidan arkinen tyo, ettd meidéan taytyy seurata ja olla koko ajan valmiita rea-
goimaan, ettd se tuo siihen sité sellaista niin kuin hélya jo niin paljon, ettd si et valt-
tdmaéttd kaipaa sitd muutosta. Se pitdd olla perusteltu ja se pitdd olla nimenomaan sel-
lainen, ettd me saatais niin kuin aikaa sééstettya tietenkin ja oiottua tiettyjda mutkia ja
md haluisin, ettd juristit tekisi juristin toit4, ja avustajat tekisi avustajien toitd, ettei ju-
ristin tarvis, kun méd oon vanha ihminen, niin en m4 aina halua opetella kaikkia ny-
ansseja miljoonista uusista ohjelmista. Musta olis hyvi, jos ma saisin tehda sen oman
asiantuntemuksen ja sitten jotkut paperinpydrityksen, ja muun hoitais sitten joku
muu. Md kannatan kylld sellaisia muutoksia, mutta sitten taas riippuu tietenkin
muutoksen sisdllostd, ettd jos nyt puhutaan jostain tuotavuusohjelmasta ja valtion-
hallinnon trendistd, ettd mun pitdisi oppia tekeméddn kaikki matkalaskusta ldhtien,
niin en md semmoista muutosta kannata ollenkaan. Mun mielestd se on ihan jostain
syvaltd.”

Muutos edellyttdd sensegiving- ja sensemaking-prosessien kdynnistamistd. Kun
tulkinnat ja merkitykset on saatu kohdalleen, voi yhteinen toiminta jatkua.

(B-N) “Vaikka mi puhuin siitd vatkaamisesta niin se ei siis tarkoita sit4, ettd mé oli-
sin se jddrd, joka vastustais muutosta, vaan ma haluan vaan tarkentaa, ettd mé vaan
tarkotan just sitd, ettd olisi niinkuin niin selkeend sitten se muutoksen viesti, mit4 jo-
kainen, ikdédn kuin jokainen kykenee viemé&an eteenpdin, ettei siind vaiheessa sitten
endi sotketa asioita.”
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Muutokset eivit ole aina ensi silmidykselld strategisia

Muutos ldhtee liikkeelle my6s laadullisista tyon tuloksista. Sidosryhmien ko-
kemat kaytannot ja asioiden hoitotapa, voivat ndkyéd epdkelpoina, ja silloin ul-
koinen toimija antaa ohjeen ja syyn kédynnistettaville muutokselle. Vaikka tassa
itse perusprosessi on toiminut oikein, tekemisen tapa ja tarkkuus ei ole ollut
riittavaa.

(C-N) "Meidan ryhméaa koskevia isoja asioita saattaa olla just, ettd joku tammonen
ihan kdytdannon toimintatapa on muuttunut tai muutetaan, ja sitten sitd asiaa sielld
saatetaan monenakin viikkona kéyda lapi ja keskustella, ettd miten tdimé nyt kaytan-
nossd hoidetaan, ja miten asia viedddn ryhmaéssd eteenpdin... sitten oli timmdinen
kantelu, oikeuskanslerin pditos tuli, mé en nyt ihan tarkkaan endd muista sen sisél-
tod, mutta siind kritisoitiin t4td heidan ns. kevytta esittelytapaa ja sen johdosta sitten
muutettiin aika radikaalisti systeemejd... Kyll4, ja se monimutkaisti tdtd meidéan sys-
teemid ja pisti aika montakin asiaa uusiksi. Taméa oli semmonen iso muutos.”

Muutos edellyttid paljon sensegiving- ja sensemaking-prosesseja

Sisdiset muutokset kumpuavat organisoinnista eli siitd, kuinka tyo jaetaan teh-
tavéksi eri ihmisille. Kun ylin johto médrittdd oman tehtdvansa uudella tavalla,
my0s alaiset saavat uusia tehtdvid hoidettavakseen.

IIman riittdvid sensegiving- ja sensemaking-prosesseja eivit uudet tehtd-
vit ldhde hoitumaan. Kaikki ylemmilld tasoilla tehdyt muutokset vadjaamatta
aiheuttavat uusia tehtdvid alemmilla tasoilla, kun ne vaikuttavat lapi koko or-
ganisaation toimintaprosessien. Siksi johdon tehtdvd on varmistaa, ettd muu-
toksen seurauksena saadut uudet tehtdvit koetaan tdrkeiksi, ja ettd niiden hoi-
tamiseen tarvittavat kaikkinaiset resurssit ovat tekijoiden saatavilla.

(G-M) “Tavallaan oikeusryhméddn on tullut enemmaén niitd perinteisid asiamiehen
tehtdvid kuin mitd on ollut aikaisemmin. M4 en tiedd ymmarratko, mitd ma ajan ta-
kaa, tavallaan niin kuin se asia on delegoitu vaistiméttd enemmaén nytten ryhméan-
johtajalle ja sitten meille yksikonvetdjille ja miksi ei kaikille esittelijoille.”

Tyéolle ei ole pysyvidid ja muuttumatonta perustaa

Vaikka organisaatio voi kokea, ettd perusta toiminnalle on vakaa ja yksiselittei-
nen, ovat nekin vain véliaikaisia késityksid asioiden tilasta. Toimiston ty6td oh-
jaavat laki ja asetukset, mutta niiden tulkinta ja siitd seuraavat toimenpiteet
muuttuvat ajassa. Siksi pelkkd perusasioihin kiinnittyminen ei riitd toiminnan
perusteeksi vaan on koko ajan tehtdvéd tulkintaa markkinoiden ja asiakkaiden
kayttaytymisestd.

(G-M) haluaa korostaa perusldhtokohdan pysyvyyttd mutta samalla im-
plisiittisesti viittaa kaiken keskenerdisyyteen. Keskenerdisyyttd ilmentdd sana
tulkinta, joka on olennainen ja keskeinen osa hanen tyotdan.

(G-M) ”"No, ensinnékin ldhtokohta on se, ettd kaikki, jotka on taalla toissd, ja hakenut
tdnne, niin pitdd ymmartdd se, ettd mitd varten Toimisto on olemassa. Kenen asiaa
me ajetaan, eli mikd ndkokulma meilld tdssd asiassa on. Ja mikd on Toimiston rooli
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tédssd yhteiskunnassa. Miten lakia, mitd me sovelletaan niin mikd on sen tarkoitus,
miten sitd pitdd tulkita, mikd on meiddn oma ratkaisukdytanto.”

Muutoksiin yritetddn valmistautua ja valmentautua. Sen hetkinen tapa toimia ei
onnistu jatkossa. (G-M) peilaa tilannetta muutoksen halutun lopputuloksen
kautta.

(G-M) ”Osa strategiaa on se, ettd me mietitddn koko aika, miten me selvitdan tasta
kasiteltdvien asioiden paljoudesta. Samalla mietitdédn se, ettd ne asiat mitd me késitel-
laan, miké on se kaikkein taloudellisin tapa késitelld ne, jotta me saataisiin mahdolli-
simman suuri huomioarvo niille ja niissa olisi tiedotettavaa.”

Ylin johto voi mééritelld oman toimenkuvansa kohtalaisen vapaasti niissd raa-
meissa, minkd laki ja asetukset sallivat. Se, mihin johtaja haluaa oman tyonsa
painottaa, kuitenkin sanelee pitkélle sen, milld tavalla muu tai jokin osa muusta
organisaatiosta toimii. Tai oikeammin, kuinka heidédn tdytyy toimia. Muutos
organisoinnissa ndkyy muutoksena toimintaprosesseissa. Se edellyttdd myos
uusien asioiden oppimista, koska uuden organisoinnin seurauksena tulee uusia
tehtavid. Samoin ylimmaén johdon tekemd uusi organisointi, ja muuttunut viesti
valvottavia kohtaan tuo muutoksen sisddn organisaatioon.

Kysyjd: ”Tarkoittaako se silloin mahdollisesi myos sitd, ettd [Toimiston] kdytannot
voi muuttua, tapa hoitaa asioita muuttuu, suhtautuminen sidosryhmiin, yrityksiin,
elinkeinonharjoittajiin voi muuttua vai onko se?”

(G-M) "No aivan varmasti se voi muuttua, ettd md en usko, ettd se voi enempaid
muuttua kuin mikd se muuttui silloin sen jalkeen kun [nykyinen johtaja] tuli [edelli-
sen] jdlkeen. Ja m& oon sen ajan ndhnyt, se mun mielesta oli erittdin suuri muutos. Ja
mun nihdikseni niin kuin asennoituminen muuttui ja myoskin ihan se, ettd miten
asiamies itse hoitaa substanssia, niin se muuttu erittdin jyrkéasti, koska entinen asia-
mies oli hyvin vahvasti substanssissa kiinni. Han osasi asioita ja hén itse paljon oli
sielld julkisuudessa, kun taas nykyinen asiamies mun mielestd enemmaénkin on yli-
johtaja, hén keskityy hallintoon. .... se [edellinen] oli sellainen rakkikoira ja oli hyvin
nyrkkid puiva, niin sitten taas uusi asiamies halusi olla erittdin sovitteleva, ottaa sel-
laisen roolin, ettd keskustella ja yrittda valttad ristiriidat mahdollisimman pitkalti ja
keskustellaan alojen kanssa ja laaditaan yhdessd erilaisia menettelytapaohjeita tai
sdantojd.”

Muutos on hidasta haluttujen tulosten osalta

Toimintatavan muuttuminen uudeksi ja sen juurruttaminen kadytannoiksi ei ole
helppo tehtdva. Henkilot, jotka ovat etulinjassa suhteessa yrityksiin, kokevat
turhautumista kuten (G-M), jos uusi toimintatapa ei tunnu istuvan tehtdvéan ja
odotettuihin tuloksiin.

Tassad ndkyy kuinka uusi annettu rooli p&éllikolle, on kovasti ristiriidassa
sekd péillikon identiteetin ettd historiallisten kokemusten kanssa. Muutos toi-
minnassa ei muuta tuloksia. (G-M) epdilee, ettd uudella ldhestymistavalla yrite-
tdan jatkaa kuitenkin pitkéddn, koska se on sitd, mitd ylin johto hakee.

(G-M) "Kylld md sen myonnan, ettd joskus saattaa turhauttaa, ettd minké takia tdssa
nyt endd tarvis keskustella tai timmoisid pehmeitd arvoja viedd eteenpdin, koska ko-
kemus on osoittanut, ettd tdd ei mihinkéédn johda. Se ei tuu muuttamaan menettely-
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tapoja, se pelaa vaan aikaa, se pyrkii vaan sotkemaan asiaa, siis ei asiamies vaan vas-
tapuoli tai mahdollisesti héntd edustava asianajaja. Ja lopputulos on sama. Me ei saa-
vuteta tdlld yhtddn mitddn, ma néden, ettd tdd on ihan turhaa, tulee menemdin seu-
raava vuosi, kun me ldhdetddn tdhdn rumbaan ja sitten md joudun taas esitteleméaén,
ettd eikd me kuitenkin voitais ...”

Muutos turhauttaa koetulla mahdottomuudellaan

Pahimmillaan muutoksen seurauksena on tyontekijan turhautuminen. Kun tur-
hautuminen saa vallan, tyontekijd alkaa katselijaksi. Kuinkahan téssd taas kdy,
hén saattaa miettid.

(G-M) ”... eli sellaista turhautumista voi tulla, mutta sen asian kanssa pitdad pystya
eldmaan, ja jos ei sen kanssa pysty eldmaan, niin sitten taytyy vaihtaa tyonantajaa, et-
td kylla m& néden sen loppujen lopuksi aika yksioikoisena asiana siind mielessa. Etta
me ei nditd virkoja omisteta ja me ei voida paattdd esittelyissa tdssd keskendédn, mita
me halutaan tehda millekin yritykselle, vaan meidan taytyy ymmartdd myoskin se
rooli tdssd yhteiskunnassa.”

Systemaattisen muutoksen kaipuu ilman syntilistaa

Jokainen muutos organisaatiossa lyo maininkeja muualle organisaatioon. Nama
mainingit pakottavat muutkin katsomaan tarkemmin sitd, mitd ollaan muutta-
massa. Moniselitteisyys muutoksen syissd tai perusteissa rapauttaa mahdolli-
suuksia nopeaan ja koordinoituun toimintaan, jota (H-M) tuntuu odottavan.
Selkeitd ohjeita sille, mitd tehdd ja missé, ei ole. Strategiassa muutos on kuvattu
isona tavoitteena ja kokonaisuutena. (H-M) kaipaa osia, joista kokonaisuus
muodostuu. Hdn haluaa edetd muutoksessa pienten askelten kautta.

(H-M) myos liittdd muutokseen sanan ”syntilista”. Se kuvaa turhautumis-
ta, joka on seurausta liiallisten kohdennettujen muutostarpeiden esilld pidosta.

(H-M) “Ei me jdlkeenpdin vaan todeta, ettd no onhan me uudistettu hirveesti, mutta
sithen ei olla ldhestytty sillee systemaattisesti. Mitd toimintatapoja meidédn taytyy
uudistaa. Missd? Téaytyyko meidan uudistaa kuluttajaoikeudellisten ilmoitusten ka-
sittelyprosessia, vai tdytyykoé meiddn uudistaa taloushallinnon laskujen hyvaksy-
misprosessia. Ei niitd oo niinku, se on vaan jétetty, ettd meidan taytyy, ettd kylld ma
niinku ldhtisin tai siis jos mé saisin yksinani diktaattorina paattad, niin kylla mé pa-
lottelisin sitd tiammosiin toimenpideohjelmiin. Aikaisemminhan t4élld on ollut sella-
set listaukset niistd toimenpideohjelmista, mitd pitdd tehda ja siind on tehty sama
virhe kuin mitd tehtiin meidan edellisessdkin tyopaikassa, ettd se syntilista oli niin
pitké, ettd se alkoi olemaan enemmaén rasite, kuin ettd siitd alkoi tulemaan hyotya. Et-
td katottiin ettd ai niin toi piti tehdé ja toi piti tehdd.”

Muutos tarvitsee muutosretoriikkaa ja “syyllisid”

(E-N) puhuu paljon muutoksesta alaistensa kanssa ja korostaa muutoksen ole-
van se ainoa ”pysyva” olotila. Tédlld hdn valmistaa alaisiaan tulevaisuuteen ja
samalla ottaa ylldtyksellisyyden pois tulevista muutosilmoituksista. Tama viesti
muutoksesta, ainoana eldméssd varmana asiana, on puhtaasti retorinen ja puo-
lustautuva tapa puhua asiasta. Viestitddan: kun muutos joka tapauksessa tulee,
ei johto tai ainakaan padllikot ole siitd silloin kokonaan vastuussa, koska muu-
toksen ajurit tulkitaan organisaation ulkopuolelta tuleviksi. Tama viesti siséltyy
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puheeseen muutosten valttamattomyydestd seka siihen, ettd ulkopuolinen taho
on todennikoisesti syy muutokseen.

Toisaalta voidaan uskoa, ettd (E-N) my0s sisédllytti tdhdn viestiin sen mah-
dollisuuden, ettd muutos on my®&s jotakin sellaista, miké jatkossa voi osoittau-
tua hyvéksikin asiaksi. Siksi muutosten jatkuva tulva on myos hyva asia.

(E-N) “Ma4 olen omassa ryhmaésséani puhunut sen kanssa koko ajan kaikissa asioissa,
ettd kun ma aloitin, niin mé& sanoin, ettd mikédan ei ole niin varmaan kuin ettd muu-
toksia tulee koko ajan. Niihin kannattaa suhtautua silla viisiin, ettd se ei ole mik&dn
poikkeus ja ylldttavd, vaan se on jokapdivdistd elamad, ettd tulee muutoksia.”

Kulttuurit tuovat kitkaa muutokseen

Muutos kahdesta organisaatiokulttuurista yhteen, ei onnistu kdden kiddnteessa.
Ihmiset, tyontekijit kylld pystyvit toimimaan keskendin, ja asiat ja tyot sujuvat.
Sen sijaan, kun joudutaan vertailutilanteeseen, jossa asioiden ja tunnetasolla
koettu ryhmien, yksikoiden ja yksiloiden vilinen keskindinen tidrkeys tulee pin-
taan, vanha kulttuurien erilaisuus nostaa samalla p&datdaan. (vrt. Huy 2002).

(D-N) “Se miké on tietysti vahadn niin kuin edelleenkin nédhtévissd, ettd kylld timmo-
sen hirveen erilaiset kulttuurit, kylld se kamalan kauan kestdd, ennen kun se yhteni-
syys loytyy. Ja se jannissa asioissa tulee esiin, ettdi semmonen tyontekijoiden vélinen
kanssakdyminen on loppujen lopuksi aika helppoa ja yksinkertaista télla hetkell4 [...]
Mutta sitten se tulee joissain ylldttivissa linjauksissa ja sitten tietysti nykyaikana, kun
on tdd tuottavuusohjelmien rahojen jako ja ndin, niin ne tuo tinad pdivand vahan sel-
lasta epakiitollista linjanvetokriisid, ettd kuka nyt tekeekin sitten kauheen hyvaa tai
tirkeetd tyotd, ettd se nousee nyt ihan selvésti tdnd pdiviand semmoseksi, minkd méa
nadn, ettd voi jatkossa olla vahdn ongelmakin.”

Muutoksen toteutuminen on historiallinen uskomus

Usko siihen, ettd haluttu muutos on tapahtunut tai tapahtumassa, on kova. Us-
ko perustuu vaikutelmaan ja tulkintaan asioiden tilasta. Siitd huolimatta usko
muutoksesta ja usko Toimiston julkisuuskuvan muutoksesta, tuo hyvan mielen
(D-N):lle. Joskus siis muutoksen ei tarvitse olla todennettavissa. Riittdd, ettd
syntyy uskomus erilaisesta identiteetistd, sellaisesta identiteetistd, jota muutok-
sella on haettu.

(D-N) “Ulospéin olen saanut sellasen vaikutelman, nyt jos ajatellaan sitd meidan vi-
siotakin haluttu yhteistyokumppani, niin kylld se on ainakin kasvanut ihan selvésti.
On tavallaan néhty, oivallettu tai muuta, ettd meiltd saa ehké jotain lisdarvoa ja osit-
tain sitd on - totta kai mad ymmarran, ettei yritysmaailma ei ihan samalla tavalla tule
niin mukaan timmoseen tyohon - mutta etta kylla sekin mun mielesté on lisdantynyt
semmonen yhteistyd ja keskustelu hurjan paljon, etti se on ihan positiivista.”
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9.4.7 Diskurssi alaisten strategisesta ajattelusta

Tamd diskurssi kuvaa padllikdiden kisityksid siitd, milld lailla he olettavat
alaistensa ymmartdvan strategian, strategiset tavoitteet ja strategiset teot. Ky-
seessd on nimenomaan p&dllikon omat késitykset, ei alaisen kisitykset.
P&éllikon kannalta on kuitenkin merkityksellistd, kuinka hédn olettaa alai-
sensa ymmartdvan ja kasittelevan strategisia asioita. Paallikko joutuu mietti-
mé&dn omia sanavalintojaan tarkemmin. My®s alaisille asioiden ja tekojen merki-
tyksellistdiminen strategisiksi lihtee tdmé&n diskurssin perustalta litkkeelle.

Alaisille tarvitaan eri kieli ja termit

Strateginen puhe tarvitsee aputermejd ja -késitteitd kuvaamaan sitd, mitd aio-
taan saavuttaa ja mitd aiotaan tehdd. Strategiaa pidetddn liian abstraktina, kor-
kealentoisena ja moniselitteisend eikd kaikille tarkoitettuna asiana. Siksi pédél-
likko ottaa kdyttoon uusia termejd, jotka hdan kokee vahemman rasitteisiksi. Tu-
lee uutta puhetta esimerkiksi linjauksista.

Uudesta termistd huolimatta tarkoitus sdilyy. On kyse halutusta muutok-
sesta. Muutoksesta kdytdnnoissd, prosesseissa, toimenpiteissd ja kdyttdytymi-
sessd.

(A-N) ”On. Tavallaanhan ne linjaukset - linjaukseen perustuu se, ettd me ei tehdd
paperia, aineistoa muuta kuin poikkeustapauksessa. Ettd se ldhtee niin kuin siit4 lin-
jauksesta. Ja siitd linjauksesta on tullut nimenomaan tdammodnen monikanavaisuus,
maé en erityisesti tykkad siitd sanasta, mutta se ettd kun jotain tehddan, niin katsotaan,
ettd mistd kaikista tuuteista me se voidaan, ei se kdytdnnossa oikein ole ihan onnis-
tunut, mutta tdd periaate on ihan kannatettava.”

Strategiset tavoitteet ja padmaddradt ovat yldtasolla tuttuja ja selvid. Kuitenkin
pééllikko epdilee, ettd kdytdnnon tyossd ja alemmilla organisaatiotasoilla kasit-
teiden takana olevat tarkoitukset hamartyvit.

(A-N) "Kylldhan se on mun mielestd, meidan strategiassa sanottiinkin, niin kulutta-
jien aseman turvaaminen niilld keinoilla [...] Ja sitten siind on nd4d kaksi asiaa, val-
vonta ja sitten tad valistus. Mutta nadkin on semmosia toimenpiteitd, jotka vahan kil-
pailee téélld talon sisélld. Yhteistyotéd ei ndhdé niin paljon kuin olisi ehké hyvéksi.”

Toimiston strategiaa ei voi pitdd tarkednd vain organisaation ylemmille tasoille.
Strategia on saatava toiminnan kautta etenemddn ja toteutumaan jokaisella ta-
solla niiden omien tehtdvien kautta. Ellei toteutuksessa ole kasitystd siitd, mita
muutoksia on tehtdvd uuden strategian toteuttamiseksi, on todenndkoistd, etta
tavoitellut muutokset eivit toteudu. Ilman uusia merkityksid ja uusien merki-
tyksien luontia, ty6t jatkuvat samalla tavoin kuin ennen.

Siksi uusien merkitysten anto alaisille, ja heiddn mahdollisuutensa luoda
itselleen uusia merkityksid, on keskeinen asia strategian toteuttamisessa. Mutta
jos oletuksena on, ettd strategia on alaisille liian vaikea késittdd, ja he eivét sita
tarvitse jokapdivdisessd tyossddn, voi seurauksena olla, ettd myos keskijohdon
péaéllikko antaa asian olla.
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Pééllikko kuitenkin tietdd, ettd strategia ohjaa toimintaa ja antaa merkityk-
sen kaikille toimille mitd tehddédn. Tdssd on selked ristiriita kokemuksellisella
tasolla. Seurauksena on tilanne, jossa ikddn kuin salaisilla keinoilla yritetdan
ohjata toimintaa haluttuun suuntaan. Tehd&ddn ndin, koska paallikko itse tietdd,
mihin suuntaan mennddn ja mitd vaikutuksia teoilla on. Mutta alaiset eivat sita
eksplisiittisesti née.

(G-M) "Siis se, ettd sitd strategian tekemistd tdytyy jalkauttaa siihen toimintaan. Siis
sillai méa sen nden, ettd se ei vaan ole strategia jollain yldtasolla, vaan se, ettd mité se
kaytannossa tarkoittaa tdssda meidédn jokapadivdisessd toiminnassa, miten se ohjaa mei-
td. Ja silld tapaa me pyritddn tekemaén erilaisia - palaan taas niihin menettelytapoi-
hin - tai muuta, ettd miksi me toimitaan ja miksi valitaan, mitd keinoja me mietitdan,
miten se peilautuu tavallaan sinne. M4 en usko, ettd yksittdinen esittelija sitd miettii,
miten se peilautuu sinne, mutta siind mielessd, kun me tehddan tydsuunnitelmia ja
yksikonvetdjien kesken pidetddn kokouksia joka keskiviikkoiltapdivd, missd ryhmén-
johtaja puheenjohtajana tavallaan sitten tulee, md néen, ettd se on niin kuin se, sielld
kdaydadn niitd, huolehditaan siitd, ettd yksittdiset asiat ja mitd tddlld ylipadtdan teh-
dédn, ettd ne niin kuin tukee sitd meidédn strategiaa. Mutta sithen md en usko, ettd
yksittdinen esittelijd ymmartas sitd linkkid, ainakaan padsddntdisesti. Mutta pyritdan
rakentamaan se meidédn toiminta sellaiseksi, ja sieltd sitd ohjaa semmoiset sddnnot,
jotka tukee sitd strategian saavuttamista.”

Turvallinen muutos ilman henkilékohtaisia menetyksii

(H-M) oli hammastynyt siitd, kuinka positiivisesti hanen omat alaisensa suhtau-
tuivat muutokseen, mutta ymmarsi sitten, ettd muutos koettiin turvallisena.
Kenenkéan tyopaikka ei ollut uhattuna.

(H-M) "On on mutta kaikki suhtautuu muutokseen erittdin myonteisesti, vaikka se ei
valttamittd kaikilta osin ole positiivinen, mutta kaikkien suhtautuminen eritoten
mua on yllattanyt se, ettd taloushallinnon ihmiset suhtautuu siithen myonteisesti ja
kun siitd on tiedotettu koko ajan, ettd se vaikuttaa kaikkien toimenkuviin minusta
ldhtien, niin mun mielestd se on aika fantastista, ettd ihmiset suhtautuu siihen niin
positiivisesti tai myonteisesti. En mé tiedd, suhtautuuko ne positiivisesti mutta ei ole
niinku vastahankaan kukaan. Ylldttdvankin helposti tulee se muutos tai muutos tulee
olemaan kohtalaisen helppo.”

Strateginen puhe ei ole kaikkien korville

(F-N) myos olettaa, ettéd strategiapuhe voi olla vaikeaa henkiléille, joilla ei ha-
nen arvionsa mukaan ole kykyad hahmottaa isoja kokonaisuuksia tai kykyé kat-
soa asioita kokonaisuuden kannalta. Tamé voi toki olla seurausta my®os tyoteh-
tavéstd, jota alainen tekee. Tyotehtdvét ja tyorooli médrittavéat sen, mihinka tie-
toon tyontekijdlld on p&asy, ja mihin keskusteluihin hidn voi osallistua. Oletus
kuitenkin on, ettd strategiapuhe on raskasta, ja siksi siitd on parempi olla pu-
humatta.

(F-N) "Té&éd edellyttdd jotenkin siis sitd, ettd on siind tydurallaan sen verran pitkilld et
pystyy hahmottamaan aika isoja kokonaisuuksia. Eika sitd kaikki tee, en tiedd te-
keeks sitd, md en itse asiassa tiedd et onko tdn tyyppinen kokonaisuuksien hahmot-
tamiskyky, niin minké tyyppinen ominaisuus se ihmisilld on. Ja onko se sellanen, etta
sitd kaikilla on, jos hirveesti harjaannutetaan vai onko se sellanen, miké on ylivoima-
nen joillekuille aina. Mut mitenk&édn vilttdméttd luonteenomainen se ei ole kaikille.



183

Jos sun tyotehtdvét ei ole sellaset, jotka harjaannuttaisivat ja ohjaisivat ajattelemaan ja
hahmottamaan kokonaisuuksia, niin voi olla ettd strategiapuhe on hirveen raskasta.”

Paallikko arvelee, ettd kaikkien ei ole tarpeen kuulla strategiapuhetta. On hyvin
vaikeaa jakaa kaikkien kanssa sama juonenkulku ja tunnelma, jonka hén itse on
kokenut oltuaan itse osallisena strategian laatinutta ryhmé&a. Ehké silloin olisi
tarkeampédd pyrkid jakamaan ne tunteet, jotka uusi strategia heritti ja edelleen
heradttdd, kuin pyrkid jakamaan yksityiskohtaista tietoa sen sisdllostd. Ainakin
olisi pyrittdva sekd tunteiden ettd sisdllon yhteisen merkityksen korostamiseen
kaikille merkityksellisend asiana.

(I-M) “Se on siis ihan hirveen tirkeetd miten téllaista asiaa, siis miten téllaisesta asias-
ta puhuu niille ihmisille, jotka eivit ole olleet sitd itse tekeméssd. Miten saada ne ih-
miset, jotka ei ole ite olleet tdssd prosessissa mukana, mukaan sithen samaan juoneen
ja tunteeseen, jonka ite on saanut kun on saanut olla siind mietinndssda mukana. En-
hidn ma tiedd edes, onko se edes vilttaméatontd, meilldhdn on hirveen iso osa ihmisia,
jotka ajattelee, ettd esimerkiksi tdd strategiatyd - ja puhe on ihan hirveen joutavaa.
Ne istuu sielld 3 kuukautta ja ne keksii sellasen itsestddnselvyyden, ettd meidan teh-
tdvand on turvata kuluttajien asema. Eiks se nyt ole vihin lapsellista.”

(I-M) kokee, ettd strategia on tadrked johdolle ja pédllikoille, mutta ei tavallisille
toimihenkiloille. Siksi on ehkd parempi vilttdd puhumasta siitd lilan paljon.
Taméd voi myds kuvastaa sitd, ettd pédllikon oma késitys strategiasta on ulko-
kohtainen. Hén ei itsekdédn osaa sanoittaa sitd omasta mielestddn oikein, ja ko-
kee sitten, ettd on parempi antaa asian olla. Implisiittisesti hdn kokee, ettd kaik-
ki toimii oikein hyvin.

(I-M) “... ettd ne on sille perustyontekijille kylld ihan semmosta niinku...ettd ehka

siind jopa kannattais valilld ajatella niin, ettei niitd ei ihan hirveesti huudeltais tuolla

niinku aamukahvilla, ettdi on nyt laadittu sanotaan nyt timmonen uusi strategia,

koska tosiasiassahan se perustyontekija alkaa funtsaa vaan, etté ettd eiko noillakaan
00 parempaa tekemisté sielld, kuin laatia strategioita.”

Paillikon oma epdvarmuus heijastuu merkityksen antoon muille

Keskijohdon padllikkona (I-M) kokee epdvarmuutta ottaessaan strategian esiin,
ja olettaa, ettd alaiset voivat suhtautua jopa sarkastisesti téllaiseen puheeseen.
Hanen omat kokemuksensa aiemmista tyopaikoista ohjaavat hdnen omaa ajat-
teluaan.

Strategia ei ole kiinnostava aihe toimiston ei-pééllikkoasemassa olevalle.
Siitd ei saa kiinni. Oma ty0 ja strategia eivit kohtaa. Jos omat kasitykset eivét
ole saaneet tilaa merkityksen luonnille, kuinka silloin voisi antaa merkityksia
toisille. Ja kun antaa merkityksii toisille, pitdd ensin itse kokea asia merkityksel-
liseksi.

(I-M) “kyllda mé itte muistan sen, kun mé alotin ty6t, niin ei mua sillon olis voinut
vahempdd kiinnostaa joku timmonen ajatus, mutta sitten kun sd omalla tapaa vahan
kasvat enemman siind hommassa, niin sitten sd huomaat, ettd ehka siind jotain mer-
kitysté on, ja toisaalta se on ihan turha musta alkaa ihmiselle selventia sitd, ettd kylla
siitd on oikeasti jotain hyotyékin, koska si tiedét, ettd se vastaus on semmonen, ettd
no miti. Ja koska vastausta sithen on hirveen vaikea sanoa ihan suorilta, ettd mi teen
niitd asioita.”
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Itselleen padllikko voi selittdd tilannetta vetoamalla alaistensa ominai-
suuksiin, ja sen myotd heidan haluttomuuteensa késitelld asioita strategisina. Ja
viime kddessd konkreettisesti arvioimalla heiddn tyonséd suoran yhteyden puu-
tetta johdon strategisiin ilmauksiin. Tyot tehddédn ja niiden isompi merkitys né-
kyy johdolle ja silld hyva.

(I-M) “me ollaan aika, voisko sanoa homogeeninen ryhmi tossa, kun siind on aika
vanhoja naisia, jotka on tehnyt pitkdan sitd tyotd, niin niille on ihan riittavaa se, ettd
ne saa tehdé sitd omaa tyotédén, ja ne on ihan tyytyvaisid siihen, ettd niiden ei tarvitse
murehtia siitd oikeesti, ettd tarvisko funtsata yhtddn pidemaille, kun siihen, ettd onko
se yksi pééitos kohdallaan.”
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9.4.8 Diskurssi esimiehen johtamistavasta

Esimiehen johtamistavat muokkaavat organisaation toimintaa. Esimies ei ehka
aina tunnista omia tapojaan, ja vield harvemmin tietdd omien tapojensa vaiku-
tukset omissa alaisissaan ja heiddn tydssddn. Osa toimintatavoista muuttuu tie-
toisiksi ja ohjaileviksi, mutta osa jdad piiloon esimieheltd tai johtajalta itseltddn.
Alaisten oma kokemus ja niitd luovat sensemaking-prosessit toimivat myos ar-
vioitaessa johtajan tekemisid ja tapoja. Esimiehelld tdssd diskurssissa tarkoite-
taan keskijohdon p&llikon esimiestd eli johtajaa.

Johtaja on delegoiva tai kaikentekija

Johtamisella on merkitystd ja samoin johtajan identiteetilld, persoonallisilla
ominaisuuksilla ja johtamistavoilla, olivat ne sitten opittuja tai synnynndisia.
Synnynndisind niistd voi puhua siind mielessd, ettd osa tavoista ja taipumuksis-
ta tulee esiin johtajan temperamentin kautta. Suuri osa johtajan tyokadyttayty-
mistd on toki seurausta tietoisista valinnoista ja halusta organisoida tyon teke-
mistd.

(B-N) “...ettd mulla on aina ollu kauheen vahvasti sellanen ajatus, ettd olkoon se or-
ganisaatiomalli mikd tahansa, niin ne ihmiset sielld on kuitenkin ne toimijat, ja niitten
ihan persoonasta riippuu hyvin paljon se, ettd miten asiat hoidetaan, ja mitd tapah-
tuu. Ja kylld tdssda mun mielestd on meidédn organisaatio ihan minkalainen vaan, niin
madraavad on se, minka ylijohtaja on tehnyt selviéksi, ettd han ei henk.koht. halua ot-
taa sitd tiettyd palasta, han haluaa sen delegoida. Se on OK. Ettd ihmisten vaan pitda
tietad se.”

Johtajan on jaksettava viestid jatkuvasti

Lisdksi (B-N) ajattelee, ettd kerran esitetty, ei vélttdamattd mene sellaisenaan
eteenpdin organisaatiossa. Muutokset vaativat enemman viestintdd ja mahdolli-
suuksia alaisille kdynnistdd sensemaking-prosessejaan.

(B-N) “niin eihdn se mene lapi sill4, ettd johtaja kerran jossakin palaverissa, ettd tasta
lahtien toimimme sitten néin. Siind tietenkin se, oli se sitten keskijohtoa taikka miksi-
k4 sitd nyt sitten nimitetdédn, niin sen rooli on varmaan niin kuin avainasemassa elik-
k4, ettd johtaja on ensin saanut sen oman porukkansa, sanotaan nyt tdssd meilld niin
kuin sen yksikonvetdjaporukan niin sisdistimddn sen asian, miké sekddn ei ole kau-
hean helppoa, ja sitten viemédn sitd viestid niin kuin samansanaisesti sitten muille.”

(B-N) ” Mutta méd oon joskus miettinyt sitd, ettd mahtaakohan se nyt sitten ihan to-
teutua, koska niin kuin tiedit, niin viestintd on vaikeata ja varsinkin mun pomo on
hitdinen ja kiireinen ihminen. Ei se jaksa toistaa sitd samaa asiaa moneen kertaan ja
kuvittelee tietysti, ettd asia on selkeesti sanottu ja olettaa, ettd se viesti menee sem-
moisena eteenpdin, ja sitten ihmiset pyorii pitkin kéytavia ja kysyy, ettd mitdhan se
nyt oikein tarkoittaa. Ettd sellaiseen varmaan menee aikaa”.
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Padllikon tyot muovautuvat johtajan teoista, ei pelkdstddn tyonkuvauk-
sesta

P&éllikon oman roolin muuttuminen myos perustuu hdnen esimiehensd johta-
mistapoihin, eli siihen kuinka johtaja suhtautuu alaisiinsa ja kuinka hén antaa
tehtavid ja mahdollisuuksia alaisilleen maéritelld tehtdvidan ja tuottaa tuloksia.

Esimiehen tavat vaikuttavat suoraan alaisen kokemaan tyomotivaation.
Kun alaisen, tdssd tapauksessa keskijohdon péillikon, kokemus tydssd onnis-
tumisesta tuottaa héanelle positiivisen tunteen, on esimiehen johtaminen silloin
rakentavaa, ja alainen on 16ytdnyt merkityksen tyclleen ja kokee saavansa ar-
vostusta. Sensemaking-prosessi on tédssd kytkeytyneend tyon tuloksiin, ja niiden
oletettuun hyotyyn johtajalle. Alaisen késitys johtajasta muodostuu hinen
omien kokemustensa ja tuntemustensa kautta, ja on ndin ollen henkilokohtai-
nen. Kuva johtajan taipumuksista ja tavoista muodostuu henkilokohtaisesti,
mutta kuitenkin sosiaalisesti, koska esimiehistd ja heiddn johtamistavoistaan
puhutaan yhdessda muiden kollegojen kanssa, ja samassa yhteydessd myos alai-
sen oma persoona vahvistuu identiteetiltddn, ja hdn peilaa omaa kokemustaan
johtajan itsestddn antamaan identiteettiin.

(H-M) implisiittisesti kokee itsensd kehittdmisorientoituneeksi ja saa vah-
vistuksen tdlle mindkuvalleen ja vahvistaa ylijohtajan hidnestd heijastamaa ku-
vaa takaisinpdin.

(H-M): “kyll4 sillei tietylld tapaa tdssd on, ehka siindkin on tapahtunut vihan muu-
tosta, ettd ylijohtaja on ottanut vdhan niin kuin ehké oikeaksi kéddeksi siind. Tietylla
tapaa se tuntuu ihan hyvailtiakin ja mukavalta, tuntuu siltd, ettd on joissakin asioissa
jopa onnistunut, kun on otettu sitten mukaan.”

Johtaja luo kulttuuria teoillaan

Pééllikon esimies luo kulttuuria ja kulttuurisia kdytantojd, jotka ohjaavat alais-
ten kdyttdytymistd. Johtajan persoonallisuus ja tavat voivat nédyttdd kerrottuina
ihanteellisilta tai raadollisilta. Merkitys riippuu vastaanottajasta, mutta heijas-
taa myos kertojan antamaa kuvaa. Johtaja luo kulttuuria ja kulttuurisia artefak-
teja, kuten haluttua kayttaytymistd, johtamistekojensa kautta luomalla uusia ja
kehittamalld olemassa olevia prosesseja ja kaytantoja (vrt. Lorsch & McTague
2016).

(Kysyjd) “"Mutta onko viraston johtajalla, nidkyyko tavallaan viraston johtajan per-
soona, toimintatavat ja muut, nakyyko ne siing, ettd miten virasto toimii?”

(C-N) "Kyllda mun mielestd nékyy. Kylld se ihan selkeesti nikyy. Ett4 silloin tdd viras-
to perustettiin eli ndd yhdisty, niin mé tulin toisesta toimistosta, jonka pomo oli [XY].
Ja kylldhén se ero on huima, ettd kuka on niinku se ylin paallikko ja kylld se persoona
vaikuttaa hirveen paljon. Ei sitd ndin arkityossa tietenkdan huomaa eikd mieti, mutta
kylld se siihen virastokulttuuriin vaikuttaa ihan niin kun meidankin ryhmaéssa. Tie-
tysti siis [XZ] toimii myds asiamieheni eli meidan niin kuin ylimpéna pomona, niin
on silla merkitystd.”

(C-N) "No, edellinen asiamieshéan oli tosi ravékka ja varikéds persoona, oli paljon jul-
kisuudessa ja otti tiukkaa kantaa moneen asiaan. Mutta sitten taas tdd nykyinen on
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paljon sovittelevampi ja ithan pdinvastainen luonteeltaan. Ettd on se, md en nyt ihan tark-
kaan osaa sanoa, varmaan jollain tavalla pehmentényt sitd ihan meidédn ryhménkin toi-
mintaa.”

(C-N) "Kylld se on vaikuttanut ihan meidan siis tydskentelytapoihin, ihan siihen meidan
ryhmén kulttuuriin, ettd miten me toimitaan ja miten asioita vieddan eteenpain.”

Johtajan tyylid yritetddn ymmartaa

Esimiestd kohtaan annettu kritiikki on usein peiteltyd, vaikka kyseessa on selvasti
haastateltuun voimakkaasti vaikuttanut, johtajan toimintaan liittyva kdyttdytymis-
piirre.

(C-N) ”"Pakkohan mun on olla silloin johtajan kannalla tdssd, ihan kuin muiden yksikon-
vetdjien. Myonnettava oli, ettd siind ehkd mentiin vihédn vauhdilla, mutta johtajalla on
tyyli mennd hirveen vauhdikkaasti eteenpdin ja muuttaa hyvin radikaalisesti meidan
systeemejd. M4 olen kylld hénelle siitd sanonut esimerkiksi viimeisessa kehityskeskuste-
lussa, ettd mé toivoisin pientd malttia siind, koska ne vaikuttaa hirveesti mun tyskente-
lyyn sitten, teettdd mulla hirveesti toitd, kun méd joudun miettiméén sitten kaiken kay-
tannon homman siind.”

Suhde esimieheen kytkeytyy yhteisiin tekemisiin, prosesseihin ja k&ytantéihin.
Oma ja kertomalla jaettu kokemus saattavat olla kuitenkin erilaisia. Suhteen ainut-
laatuisuus on merkittdva esimies-alaissuhteessa. Kaikki esimies-alaissuhteet ovat
ainutlaatuisia. Suhteet ovat identiteettien kommunikointia ja niiden pohjalta tapah-
tuvaa merkitysten muodostumista.

(C-N) ” Aika harvoin loppujen lopuksi. Meidén johtaja on hirveé kiireinen ja hyvin vahéan
paikalla. Ja silloin kun on paikalla, niin on usein varattu. Ettd kylld se on melkein se yksi-
konvetdjan palaveri keskiviikkoisin tai sitten héneltd tidytyy ihan varata ihan kalenterista
aika. Ettd entistd vdhemmdn sitd sellasta spontaania keskustelua. Enemman kyll4 saisi ol-
la sitdkin ettd. Sen on sellainen asia, mistd me ollaan monta kertaa puhuttu, ettd se on
harmillista, ettd on niin kiireinen pomo.”

Paallikon esimiehen, ryhmén johtajan tyyli ja tavat herattavat padllikoissa kriittisid
ajatuksia. Osin siitd voidaan myos lukea viesti siitd, ettd vaikka johtajien toivotaan
tuntevan paremmin operatiivisten alaistensa asioita, niin myos paéllikon omat teh-
tidvat ja oma johtaminen kaipaisi johtajan tukea. Kritiikkid silotellaan muistamalla
mainita johtajan antavan pédillikolle aikaa aina, kun p&éllikko tarvitsee mahdolli-
suuden keskustelulle.

(C-N) ”Ett4 olis varmaan ihan hyvd, ettd han olisi ajan tasalla koko ajan siitd missd men-
nddan, mikd on tydtilanne. Miten ihmiset jaksaa ja tammostd, ettei se jad niin kuin ettd
ryhmiénjohtaja on sielld jossakin ylh&élld ja duunarit tekee sitten mité tekee. Mutta aina
silloin kun on halunnut jutella johtajan kanssa, niin olen sen tehnyt. Meilld on kylla hir-
vedn hyvét vilit, ettd siind ei ole sellasta kynnystd, ettei vois mennd puhumaan.”

Johtajalta odotetaan myds empatiaa

Keskijohdosta osa kokee oman johtajansa monimutkaiseksi persoonaksi. Keski-
johdon padllikon esimies, johtaja, luo ja ylldpitdd kulttuuria joko tietoisesti tai jos-
kus tiedostamattaan. Mutta kuten edelld todettiin, keskijohdon péallikon ja hinen
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esimiehensd suhde ldhtee liikkeelle ja saa merkityksensd identiteettien kautta. Joh-
taja, roolistaan ldhtien kytkee oman identiteettinsd ensimmadiseksi viestijéksi, ja tdtd
kautta hédnen identiteettinsd heijastuu keskijohdon péaillikon kautta edelleen paal-
likén omaan yksikkoon ja muihin kokonaisuuksiin, joissa pdéllikko on mukana.

(C-N) "Me ollaan johtajan kanssa puhuttu ja m& olen sanonut moneen kertaan, ettd ter-
vetuloa meiddn yksikon palaveriin joskus silloin t&lldin, ettd hén tietdd milloin ne pide-
tddn ja han vois tulla sinne ihan niin kuin, mutta siind on joku timmonen kynnys sieltd
pédin ilmeisesti siten, ettd ei katsota sitd niin. Han on kuitenkin ryhmén johtaja, muut asiat
menee edelle. Mutta se, ettd kylld mé johtajalta pdin sitten saan itse tietoa ihan riittavésti,

ten mitd kertoo ja musta tuntuu, ettd ihan hyvin. Ettei ole koskaan ole tullut sellasta tun-
netta, ettd olisi jadnyt paitsi jostain tiedosta. Kylld se tieto sieltd péin tulee, mutta hénet
pitédisi saada, vdhan laskeutua sieltd alaspdin ja olla kiinnostuneempi ehka ihan siitd ar-
kipdivan tyoskentelysta.

(Kysyjd) “Mitd etuja siitd sitten, jos sanotaan ettd niin olisi, niin mitd ne edut tai hyodyt
siité olisi ettd n&in olisi?”

(C-N) ”"No ihan yksinkertaisesti semmonenkin, ettd hidn lahentyis muita ihmisiad tassa
porukassa. Ettei héntd pidettdis niin suurena johtajana, miki on yksi ongelma meidan

ryhméssd En sanoisi, ettd suoranaista pelkoa, mutta semmosta tietynlaista jannittynei-
syyttéd johtajan kanssa asioidessa on hyvin monella.”

(C-N) ”"No varmaan md luulen, ettd mulla on vdhan semmonen halu, ettd johtaja tietsisi
enemmén ihan siitd meidéan arkipdivan duunista, ja se ettd se on nykyaén tai on aina ol-
lut vahan sitd, ettd jos johtaja ilmestyy huoneeseen, niin se ei ole mitdén hirveédn positii-
vista, vaan se on sitten niin kuin jonkun nékoinen negatiivinen palaute tai késky tai joku
tammonen. Ettéd jos se olis sellasta jokapdivéstd kanssakdymistd, niin ne tilanteet ei olis
niin hankalia.”

(C-N) "Meilld ei ole sellasta kulttuuria, ettd me istuttais koko porukka vaikka kahvilla
esimerkiksi péivittidin, ja sitten tietenkin kiireet sindnsa.”

Johtajan on heritettiva luottamusta ja sitd on osoitettava alaisille

Esimiehestd vilittyvd ja hinen vilittdiménsd kuva ja identiteetti luovat ja ylldpita-
vit luottamusta suhteessa alaiseen. Alaiselle on tidrkedd, ettd luottamus on mo-
lemminpuolista. Uusien ideoiden esittiminen on aina rohkeutta kysyvé teko. Uu-
det ideat ovat hauraita ja pahimmillaan ne voivat jadda piiloon ja ilman kaisittely4,
jos alaisen ja esimiehen vililld ei ole luottamusta.

(G-M) “Toi on hirmu tarked, toi mun johtaja kylld tuossa, ettd sen kanssa voi kayda sitd
ajatusmyllyé lapi ja luotan haneen sataprosenttisesti.”

Luottamus ja tunne luottamuksen saamisesta ovat tarkeitd (I-M):lle. Luottamukses-
ta seuraa mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon, tehdd pédtoksid omasta tyostd ja
saada tunne oman tyon kokonaishallinnasta. Se taas kasvattaa alaisen tai tdssa ta-
pauksessa keskijohdon padllikon itsetuntoa ja antaa hédnelle mahdollisuuden luoda
identiteettidén asioiden osaajana ja esimiehend omille alaisilleen.

(I-M) “Ja sitten se anto mulle omalla tapaa nimenkirjoitusoikeuden ja silld niin kuin de-
legoi sitd valtaansa pois.”
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9.4.9 Diskurssi meistd ja heista

“Me ja he” nousi toistuvasti esiin Toimiston keskijohdon kanssa kdymissani
keskusteluissa. Itsed, omaa yksikkod tai ryhmédd pidetddn erityisend. Koetaan,
ettd omalla yksikolld on enemman haastavia tehtdvid kuin toisilla tai yksikko ja
sen asiantuntijat ovat haastavampia johdettavia kuin muut yksikot tai niiden
asiantuntijat.

(A-N) “Ja tdd on myoskin silld tavalla erilaista tdssé, ettd jos verrataan tuota esimer-
kiksi toista ryhméé, jonka tietysti tunnet, niin sielldhén on silld tavalla erilainen, ettd
kun se on timmonen juristipohjainen ja vdhan timmonen asianajotoimisto, niin siella
esimiehet osaa samalla tavalla niita keisseja ratkaista niin kuin alaisensa. Joka vaikut-
taa sithen tyohon silld tavalla, ettd jos ei alaiset ehdi, niin esimies tekee. Mutta jos
meilld on silld tavalla, ettd alainen uupuu niin kuin on tapahtunut, niin mun taytyy
hakea se ratkaisu jollain muulla tavalla kuin se, ettd ruveta itse tekeen.”

Organisaatioidentiteetti on tdrked jokaiselle organisaatiossa tydskenteleville.
Jokainen yksilo heijastaa sen ulospdin omien tekojensa kautta. Organisaation
sisédlld organisaatioidentiteetti voidaan kasittdd osaksi sosiaalista identiteettid ja
erityisesti sen ominaispiirrettd, jossa sosiaalinen identiteetti on itse-
luokitteluperiaatteen mukaan sekd henkilokohtainen ettd kollektiivinen (ks.
Reynolds & Turner 2010). Organisaation sisélld eri yksikoiden ja ryhmien iden-
titeetit luovat myos keskindisid jannitteitd sekd yksiloiden ettd ryhmien vilille.
Esiin nousee ajatuksia siitd, kuka tai ketkd ovat tdrkeitd, kenen tyd on tarkedd.
Liséksi seuraa jatkuvaa vertailua oman ja muiden yksikoiden valilld, mutta ver-
tailua my6s yksikoiden sisalld.

“"Me ja he” -ajattelu on paitsi horisontaalista myos vertikaalista. Vaikka
yleensd organisaation eri yksikot ja ryhmadt kilpailevat tarkeydestddn ja merki-
tyksestddn, on myos selkeésti ndhtdvissd “me ja he” - jako esimiesten ja alaisten
valilld. Keskijohto on tdssd kahden tulen vilissd arvioimassa omaa suhdettaan
omiin esimiehiinsd, ryhmaén johtajiin, mutta samalla my6s suhdetta omiin alai-
siinsa.

My0s aiemmassa luvussa kuvatut nikemykset journalistien ja muiden or-
ganisaation tyontekijoiden seka journalistien ja johdon valilld ovat ristiriidassa
keskenddn. Seurauksena kaikesta ristiriidasta journalistit pyrkivdat mytologi-
soimaan sekd oman yksikkonsa ettd oman tyonsa. Tyonkuvauksilla he pyrkivit
luomaan erilaisuutta, ja sitd kautta edelleen vahvistamaan omaa kulttuuriaan ja
samalla erottautumaan muusta byrokratian kulttuurista. Erottautumisella vah-
vistettaan omaa asemaa, ideologisoidaan omaa tyotd ja tarkoituksellisesti yrite-
tdan sen kautta kayttda valtaa.

Erottautumalla he luovat vastapuolia ja vastakkainasettelua. He ajattelevat,
ettd me olemme erilaisia kuin muu organisaatio, ja meilld on oma erilainen teh-
tava. Samalla vastakohdilla vahvistetaan omaa identiteettid ja omaa erinomai-
suutta oman tyon, tyotapojen ja ammattitaidon haltijoina. Silloin he myos
myontadvat, ettd vastustettavalla on valtaa, ja he itse joutuvat ottamaan huomi-
oon toisten omaaman vallan, joka kohdistuu heihin ja heiddn toimintaansa.
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Mielenkiintoista on, ettd timd sama tarina sopii moniin muihinkin ammatti-
ryhmiin eri organisaatioissa.

Oman organisaation esiintuominen, ideologisointi, myyttien tuottaminen
ja oman kulttuurin korostaminen luovat vastakkainasetteluja ja sen kautta risti-
riitoja. Kuinka kokonaisuus toimii, sdilyyko vai muuttuuko koettu valtarakenne,
kuinka ristiriidat nousevat, ja minkalaisiin kriiseihin erottautumisen seurauk-
sena ajaudutaan.

Koetut rakenteet eivat sindnsa luo tai itsessddn tuota mitaan, ne ovat ole-
massa ja niitd luodaan yhteisen toiminnan mahdollistamiseksi, mutta niistda voi
tulla my6s haitta, vaikka ranskalaisten ”alkubyrokraattien” mielesta tietty méaa-
rd byrokratiaa on valttdmétontd, jotta voidaan turvata toiminnan jatkuminen;
ainakin suurissa asioissa, jotka koskettavat monia ihmisid . (vrt. Filby & Will-
mot 1988.)

Tunne "meistd” on myds himmentdva ominaisuus yksilon ndkokulmasta.
Oma erityislaatuisuus vdhenee suhteessa muihin “meihin”, mutta vahvistuu
suhteessa “heihin”. (vrt. Alasuutari 1993,71.) Jako meihin ja heihin saa (A-N):n
pohtimaan organisaatiota ja sen toimintaa. Kilpailu tapahtuu kahden kulttuurin
valilld. Kilpailu tiarkeydestd ja merkityksellisyydestd on omiaan huonontamaan
tydilmapiirid. Ainakin omasta mielestddn (A-N) kokee tilanteen haitalliseksi.
Han kokee edelleen suoraa kilpailua kahden entisen organisaation valilld.
Kymmen vuotta yhdistymisen jalkeen.

(A-N) “Ja sitten siind on n&d kaksi asiaa, valvonta ja sitten tda valistus. Mutta nagkin
on semmosia toimenpiteitd, jotka vdhan kilpailee tdélld talon sisdlld. Yhteistyotd ei
tehdé niin paljon kuin olisi ehka hyvaksi.”

(Kysyjd) ”Miten ne sun mielesti kilpailee?”
(A-N) “Resursseista tietenkin. Tarkeydestd.”

(A-N) “Siis mé en valvo. M piddn sitd tyotd hirvedn tdrkednd ja arvostan sitd, mutta
jokapdivdisessd tyossd enkd edes esimiestytssd, meilld on jaettu se valvonta ja valis-
tus, niin me ollaan tdssd meiddn ryhméssa ihan selvésti niitd valistajia. Etté se ei silld
tavalla, mun tdytyy tietdd siitd valvonnasta ja niistd kaikista ja se kylld sitten on
semmonen just semmonen perusfundamentti tda. Sitd tydtd mé en tee, eikd mun yk-
sikko eikd meiddn ryhma.”

(Kysyjd) “Mutta eiko teilld kuitenkin jotakin ole, ettd tavallaan ne tulokset, mita sielld
on esittdd, ne jotenkin teidan kautta jalostuu?”

(A-N) “Joo, varsinkin teoriassa. Joo, kylld me siind samalla astialla ollaan. Samoista
asioista puhutaan. Yhteisty6 voisi olla parempikin.”

Jokainen organisointi luo vastapuolia

(B-N) ei pidd tehtédvid ja niiden hoitoa vastakohtaisina, mutta han pitdd sen si-
jaan organisointia vastakohtaisuuksia luovana. Organisoinnin haasteet koetaan
siten tunnetasolla.
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Osa tyontekijoistd kannattaa kovempien keinojen kdyttod valvottavia koh-
taan, toinen puoli taas kokee vetoa pehmedmpiin keinoihin. T&lld tavoin kah-
tiajakautuminen voi tulla esiin my®ds yksikon tai ryhman sisélld.

(B-N) “Mutta totta kai sitten niin kuin ihmisilld on erilaisia késityksid siitd esimerkik-
si sitten, niin kuin siitd keinovalikoimasta, mitd keinoa kéytetddn, kuinka pitkdan
neuvotellaan ja kuinka dkkid tartutaan sitten johonkin jareempéan tyokaluun, ja kylla
siind varmaan sitten kdytdnnon puheissa niin vedotaan myos ylijohtajaan nditten
pehmedmpien keinojen kidyton puolesta.”

Kulttuurien erilaisuus ndkyy pitkddn yhdistymisen jdlkeen. Vaikka strategiassa
painotettiin yhden ja yhtendisen kulttuurin rakentamista. Muutos yhtendiselta
vaikuttavaan organisaatioon, erityisesti toimintatapojen osalta on hidas. Ja niin
kauan kuin kaksi vanhaa kulttuuria voi kilpailla pinnan alla, muutos on hidasta.
Pelkki asioiden kaisittely yhdessd ei vield takaa haluttua lopputulosta. Yhteisen
toiminnan kehittyminen vaatii my6s aikaa ja jatkuvia sensegiving- ja sensema-
king-tekoja.

Johtaminen ja johdon viestintd organisaatiolle on ldhtokohta asioiden
muutokselle. Sitd ylijohtaja on yrittényt omalta osaltaan tehdd. Asiaan vaikuttaa
(B-N):n mielestd my0s se, ettd tyontekijdt ja padllikot tuntevat huonosti toisten-
sa tyotd. Silloin ennakkoluuloille jd4 tilaa kasvaa. (G-M) koki aikanaan tulleensa
hankalaan konfliktien tdyttimddn tilanteeseen, jossa kaksi kulttuuria kilpaili
keskenddn.

(G-M) “Ettd ma tulin sellaiseen huhujen ilmapiiriin, t4élla puhuttiin, kun just oli yh-
distynyt, ja siitd oli varmaan sitten sitd ennen ollu erindkéisid mielipiteitda ihmisilla
siitd yhdistymisesté. Ja sitten siind vaiheessa, kun ne yhdisty niin alkoi ehka sitten ne,
ettd kuinka tyytyvaiisid oltiin tehtdvijakoon ja muuta. Mutta joka tapauksessa yhdis-
tettyyn ma tulin.”

Ulkoinen (yritykset) ja sisdinen (Toimisto) ovat vastakkain

Toimisto viestii ympéristoonsd koko ajan. Se tuottaa kisittelemistddn asioista
merkityksid liiketoimintaorganisaatioille, joiden perusteella ne itse voivat sda-
delld tai niiden toivotaan sddtelevan omaa toimintaansa markkinoilla. Toimis-
tossa arvellaan, ettd heiddn tekemisensad ja tekemadttd jattdmisensd ovat yhtaldi-
sid viestejd markkinoilla operoiville yrityksille.

Kaynnistyvét sensemaking-prosessit tuottavat uusia kasityksid markki-
noiden toiminnasta ja markkinoilla toimijoista. Osa Toimiston tyontekijoiden ja
yritysten vilisestd viestinndstd perustuu téltd osin arvailuun toisen mahdollisis-
ta reaktioista. “Me ja he”-ajattelu korostuu tdssd (G-M):n lausunnossa epéluot-
tamuksena yritysten tekoja ja aikomuksia kohtaan.

(G-M) ”... ja tietyt toimenpiteet tdytyy saada muutettua, ja jos me ei neuvottelupdy-
déssd paastd lopputulokseen, niin pitdd olla uhka, ettd se vastapuoli ottaa ihan tosis-
saan sen, ettd sitten me ldhdetddn markkinaoikeuteen. Kylldhén elinkeinoharjoittajat
seuraa tiiviisti sitd, kuinka paljon me annetaan kieltoja ja viedddn yrityksid markki-
naoikeuteen, ja jos me ei viedd yrityksid markkinaoikeuteen, niin se antaa mielikuvan
siitd, ettd markkinoilla on kaikki OK, ja se on aivan vaéra mielikuva, jos se vetdd sen
johtopadtoksen pelkéstddn silld perusteella.”
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Ylin johto voi omalla viestinnilldidn tasoittaa “me ja he”-ajattelua

Johtoryhmaitasolla strateginen asioiden késittely antaa mahdollisuuden tuottaa
yhteisyyttd. (E-N) on ollut mukana niissa tilaisuuksissa ja kokee itse tunneta-
solla yhteisyyden kasvavan. “Me ja he” - ajattelu ei sovi johtoryhmdin aina-
kaan avoimesti. "Me ja he” - ajattelu halutaan hdivyttdd yhteiseksi tarkoitettu-
jen pddmadrien tieltd.

Kuitenkaan asioiden késittely ei ole kitkatonta. Taustalla “me ja he” -
ajattelu tuottaa keskustelua ja jalkikédteisid pohdintoja.

(E-N) ”Ja sitten tavallaan kylld mun mielesta sekin, ettéd se strategia on aina kevéalla
johtoryhmén suunnittelupaivilld, se on katsottu mun mielesta lapi, ja sitten siinad na-
mé kehittdimishankkeet kanssa, mitd on, niin on yhdessd katsottu ldpi, ettd mitd nyt
sitten vieddan eteenpédin. Ne katsottiin muistaakseni nyt syksylld kanssa ne kehitta-
mishankkeet. Ettd kylld meilld paremmin voitaisiin sitd tehdd, sellaista ikddn kuin
niitd sovittuja hankkeita, joita viedddn, niin vield paremmin sitd ehkd katsoa johto-
ryhménd, ettd mitd on nyt ne mitd viedddn lapi ja milld aikataululla, ja miten ja ehka
vield vdhdn paremmin niin kuin organisoiden, mutta pikkuhiljaa sekin varmaan te-
hostuu.”

(H-M) kokee, ettd ylin johto on omalla toiminnallaan pyrkinyt tasoittamaan eri-
laisista historioista johtuvia kulttuurisia nakemyksid. Han kuitenkin perustaa
tietonsa muilta saamiensa vanhojen organisaation kulttuurihistoriaa kuvaavien
ndkemysten varaan. Oma kokemus ei kata sitd aikakautta, mika oli ennen yh-
distymistéd. (H-M) on sosiaalistettu kahden kulttuurin maailmaan.

(H-M) “Mun mielestd, vaikka mé oon ollut 2.5 vuotta, niin tdssd on tapahtunut aika
paljon asioita ja mun mielestd hyvddn suuntaan. Ja siind varmaankin yksi kdanne-
kohta on se, ettd ylijohtaja on vaihtunut. Mun késityksen mukaan, kun mé oon kuul-
lut niitd historiatietoja mitd se on ollut ennen nykyistd meiddn ylijohtajaa - niin se
maailmahan on muuttunut ihan tdysin. Ja yksi osasyy on varmasti siing, ettd minka-
lainen on meidédn ylijohtajan johtamistapa, joka on hyvin ihmisldheinen, ja joka on
hyvin timmonen, ettd antaa ihmisten osallistua. Ettd mun mielestd tdd organisaatio
on mennyt rajusti parempaan suuntaan.”

Huolimatta ylimmaén johdon ponnekkaista toimista yhtendisen kulttuurin luo-
miseksi, on sosialisaation kautta kahden kulttuurin leima kuitenkin vahvasti
(H-M):n ajatuksissa. Hanen mielestddn kuitenkin yhtendisyyden eteen tehty tyo
tuntuu kantavan hedelmaa.

Yhtd voimakas vaikutin on ollut hinelle alussa annettu tieto ja merkitys
kahden kulttuurin historiasta, ja niiden olemassa olosta nykyisyydessd. Kult-
tuureja opitaan ymmaértadmaéan ja kulttuureihin opitaan.

(H-M) “Ettd sindnsd mun mielestd organisaatio on mennyt koko ajan parempaan
pdin ja voisi sanoa, ettd kun tdssé olen vain kuullut ja vélilld itsekin aistin, ettd taalla
on kaksi organisaatiota yhden organisaation sisilld, niin se on, niinku tavallaan
semmonen yhteishenki on parantunut vuosi vuodelta.”
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Mainitsematta jidminen korostaa erillisyytta

Oman yksikkonsd hian kokee erilliseksi koska ei 16ydéd strategiasta suoria viit-
tauksia yksikkoonsd. Siksi “me ja he” -ajattelua noudattaen, hén irrottaa itsensa
ja oman yksikkonsd muista, mutta samalla implisiittisesti korostaen oman yk-
sikkonsd merkitysta.

(H-M) “Mutta en mad siis, jos mé ajattelen meidédn yksikkod, niin sieltd se strategia on
aika kaukainen meidan tehtdviin, mun mielestd. Onko sielld edes huomioitu tukipal-
veluita milla tavalla.”

Paillikon tehtiva on korostaa yhtendisyytts, ei erillisyyttd

“Me ja he” -ajattelu voi alkaa myos erilaisista késityksistd saada aikaan merki-
tyksid. Jos toinen on orientoitunut prosessiajatteluun ja toisella on toisenlainen
ldhestymistapa, voi yhteisen keskustelun kdynnistdminen olla hankalaa. Samal-
la kuitenkin korostuu tarve ymmartdd muita ja itsed.

(E-N) “Mutta mun mielestd ihmiset on minusta kaiken A ja O, ihan oikeesti, sen olen
huomannut. Miten osataan puhua ja keskustella. Ma olen niin asiakeskeinen tyyppi
ollut, ettd tdd on ollut mulle sellasta tosi opettavaista aikaa, ettd on tajunnut sen. Ma
olen aina tykdnnyt vaan tehdd asioita ja asiat etenee, ja asiat saadaan kuvattua. Nyt
olen oikein kunnolla tajunnut sen, ettd miten se on.”

Oletettu toisten ajattelukyky tukee “me ja he” -ajattelua

Erillisyytta korostavat myos erilaiset tehtdvit. Jos yhteinen asia ei ole kaikkien
kasitettavissd tehtdvistd tai oletetuista ajattelutavoista johtuen, joudutaan jil-
leen “me ja he” -tilanteeseen. Toisaalta tdmaé tilanne my6s pakottaa keskusteli-
joita miettim&d&dn tarkemmin viestiddn ja sensegiving-prosessejaan, ja antamaan
vastaavasti mahdollisuuksia sensemaking-prosessien kédynnistimiseen. Alla
olevaa lainausta kdytin jo ” Alaisten strategisesta ajattelusta” -diskurssissa, mut-
ta tdim&d nimenomainen lyhyt teksti kuvaa my6s hyvin “me ja he” -ajattelua.

(F-N): “Eik4 sitd kaikki tee, en tiedd tekeeks sitd, mé en itseasiassa tiedd et onko tin
tyyppinen kokonaisuuksien hahmottamiskyky, niin minkédtyyppinen ominaisuus se
ihmisilld on. Ja onko se sellanen, ett4 sitd kaikilla on jos hirveesti harjaannutetaan vai
onko se sellanen mikd on ylivoimanen joillekuille aina. Mut mitenkdan valttamatta
luonteenomainen se ei ole kaikille. Jos sun tyotehtévit ei ole sellaset, jotka harjaan-
nuttaisivat ja ohjaisivat ajattelemaan ja hahmottamaan kokonaisuuksia, niin voi olla
ettd strategiapuhe on hirveen raskasta.”

Esimies voi vihentdd yksikon sisdistd “me ja he” -ajattelua

Esimies voi hdlventdd “me ja he” -ajattelua ryhménséd sisdlla hyodyntamalla
vapaamuotoisia tilaisuuksia (vrt. Hoon 2007) virallisten kokousten sijaan. Tu-
lemalla ldhemmiksi oman yksikkonsd ihmisig, ja olemalla tyoroolista poikkea-
va, hdn voi hdivyttdd rajaa omien alaistensa ja itsensd vililtd. Yhteisten tilai-
suuksien paikan valinnalla esimies voi vaikuttaa tunnelmaan ja alaistensa ren-
toutumiseen, vaikka asialistalla ovat tyohon liittyvit asiat.
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(I-M) ”"Niin mutta nekin on hyvin epdmuodollisia, ettd aika useesti menndédn keilaa-
maan ja kokoustetaan siind samassa, ettd tyoasiat hoidetaan kylla sitten hyvin ep&vi-
rallisissa kokouksissa tallad sisdisesti.”

(I-M) ”Kyll4 siind aika useesti asiaa puhutaan sitten siind illan mittaan, mika ihmisia
héiritsee, ja mité pitédisi tehdd. Se on aika valiton se ilmapiiri, etté ei ole kylld missdan
muodossa muodollinen.”

Ikd ja sukupuoli tuottavat “me ja he” -ajattelua

Myo6s sukupuoli ja ikdasiat saattavat nostaa esiin “me ja he” -ajattelun. Kun
alaisilla ja esimiehelld on iso ikdero ja he ovat eri sukupuolta, voi esimiehen tul-
kinta tekemisistd ja ajattelusta myos korostaa tétd eroa. Nuori esimies voi kokea
idkkddammait vastakkaisen sukupuolen edustajat haastavina johdettavina tai
ainakin hdn yrittdd sovittaa johtamistyyliddn ja -kdyttdytymistddn alaistensa
mukaan.

Samalla hin selittdd télld erolla suhtautumistaan alaisiinsa ja johtamista-
voitteisiinsa. Han kokee sovittavansa vaatimuksensa alaistensa mukaan.

(Kysyjd) “Tuleeko sulla mitdan ristiriitatilanteita siind koskaan sitten?”

(I-M) ”Aika harvoin, ei ole ikind, sen verran nuori on, ettd jos sattuis sellasia alaisia,
jotka alkais pullikoimaan toden teolla. Me ollaan aika, voisko sanoa homogeeninen
ryhmad tossa, kun siind on aika vanhoja naisia, jotka on tehnyt pitkdan sitd tyotd, niin
niille on ihan riittdvaa se, ettd ne saa tehda sitd omaa tydtddan ja ne on ihan tyytyvaéi-
sid siihen, ettd niiden ei tarvitse murehtia siitd oikeesti, ettd tarviisko funtsita yhtdan
pidemalle, kun siihen, ettd onko se yksi péitos kohdallaan.”

Fyysiset rajat vahvistavat “me ja he” -ajattelua

Fyysiset rajat eri yksikoiden sijoittelussa luovat ja ylldpitdvit “me ja he” ajatte-
lua. Ne ovat selkeitd erottajia, mutta toisaalta niiden avulla voidaan tuoda esiin
yksikon tai ryhmaén sisdistd yhtendisyyttd. Kaikki saaman yksikkoon kuuluvat
ihmiset ovat vierekkdisissd huoneissa.

Fyysiset rajat myos yllapitdvit vanhoja kulttuureita. Toisen puolen ihmis-
ten on vaikea oppia toista kulttuuria, koska matka toiseen kerroksen tai toiselle
kaytaville tuntuu pitkéltd. Tyoasioiden késittely ja kahvikeskustelut tapahtuvat
rajojen sisdpuolella. Tietoa ei liiku ulos, ellei sitd erikseen vieda tai haeta.

(I-M) on sosiaalistettu toiseen vanhaan kultuuriin ja fyysisesti erotettu toi-
sesta vanhasta kulttuurista.

(I-M) “No, tietysti sd suhtaudut siihen tosi helposti, kun s et ole itse elanyt sitd. Mut-
ta ettd kylldhdn sd nédet jo sen tdstd rakennuksesta, ettd tdssd menee se raja. Tuolla
puolella istuu periaatteessa vanha virasto ja tuolla puolella istuu toinen virasto. Se on
ihan fyysinen raja, plus sen lisdksi kaikki asiat, mitd tehddan, niin ne on yllattavin
vaikeita vélilld tdssé talossa, kun toinen puoli - siis varta vasten toi puoli haluaa aika
useasti pitdd sen oman tyokenttinsé ja ne ei halua, ettd kukaan siihen sotkeutuu.”

Fyysinen etdisyys saa myos spekuloimaan muilla eroilla.

(I-M) “Kun tda puoli on taas hyvinkin mun mielestd voi jopa sanoa ihan yrityspuo-
leen verrattavaa, ettd yritetddn hakea. Tadlld on aika nuoria esimiehid, meidan ta-
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louspadllikko on aika nuori, méd oon nuori, yritetddn hakea kaikkia kohtuullisen jar-
kevid ja nopeita ratkasuja kaikkiin asioihin, kun sitten taas noi marehtii mun mielesta
ihan uskomattoman kauan jotain pikkuasioita. Se sopii ehkd jonkin tyyppisille ja
varmaan sopiikin noille, m& en tiedd, mutta se ei sovi kaikenndkdaisille ihmisille ol-
leskaan.”

“Me ja he” -ajattelua tuli esiin puheissa hieman toisistaan poikkeavalla tavalla
eri ryhmissa ja yksikoissd, mutta sitd esiintyi kaikkialla. Se, keitd olivat “me ja
keitd olivat “he” kuitenkin vaihteli. "Me” ja “he” -ajattelua ei kuitenkaan voi
nimetd yksinomaan haitalliseksi ilmicksi. Oman itsensd tunteminen ja oman
toiminnan, merkityksen ja tirkeyden korostaminen ja erottautuminen toisista
voi nostaa yksilon, yksikon ja ryhmén tyotehoa ja saavutuksia. “Me ja he” -
ajattelu ndyttdd olevan ihmisen ominaisuus.
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9.4.10 Diskurssien keskinidinen vertailu

Esiin nousseiden diskurssien on tarkoitus olla toisensa poissulkevia. Jokaisella
diskurssilla on oma viesti. Tam4 tarkoittaa, ettd yhdessd diskurssissa kuvatut
asiat liittyvat kyseiseen diskurssiin ei muihin. Jokaisella diskurssilla on myos
vastadiskurssi. Se voi olla ddneen lausuttu tai implisiittinen kokemus puhutta-
essa diskurssin kuvaamasta ilmiosta.

Seuraavaksi kédyn lapi ylld esitellyt yhdeksdn diskurssia vertailemalla niitd
toisiinsa ja nostamalla esiin niiden kunkin keskeisen tai keskeisimmat erityis-
piirteet verrattuna muihin diskursseihin.

Teen analyysin yhdistamalld diskurssit ensin yhtd tasoa analysoinnissa
kdytettyd korkeammalle.

9.4.11 Yhteenveto diskurssianalyysista

Tutkimus alkoi siitd, kuinka keskijohdon péillikot strategian toimeenpanon
kannalta edistdvat strategian toteuttamisen tehtdvidan. Alussa tutkijan esiym-
maérrys kohdistui nimenomaan tekemisiin, jotka olisivat suoraan tunnistettavis-
sa strategian toteuttamisen nikokulmasta, ja samalla noudattaisivat perinteisia
ajatuksia rationaalisesti toimivasta yhteen hiileen puhaltavasta organisaatiosta.

Mutta diskurssianalyysin tuloksena esiin tuli muita asioita ja ilmioitd, jot-
ka joko edistdvét tai hidastavat Toimiston strategian toteutumista eli strategista
muutosta. Esiin nousi yhdeksén erilaista diskurssia, jotka nyt ndhtyina vaativat
huomiota perinteisen strategia-ajattelun ohella. Strategian toteutus ei nayttay-
dykéaan rationaalisina toisiaan seuraavina suunniteltuina toimenpiteind, vaan
paremminkin osana monidédnistd, sisdisid jannitteitd pursuavana identiteettien
kamppailuna ja merkityksien etsintdnd ja tuottamisena.

Diskurssit muodostavat Toimiston tutkimushetken tilanteesta ja ilmioistd
kokoonpannun diskurssijdrjestyksen. Diskurssijdrjestys kuvaa tédssd sitd keski-
johdon pééllikoiden kokemusmaailmaa, joka tdyttyy strategisen muutoksen
implementoinnista ja samaan aikaan jokapédivdisistd organisaatiota ylldpitavistd
toimista ja ilmidista.

IImidt ovat puheen kautta tuotettuja, ja siten kuvaavat niitd tilanteisia ka-
sityksid, joiden varaan keskijohdon paallikot tyonsa keskittavét.

Diskurssi artefakteista

Johto luo ja tarvitsee tytssddn artefakteja. He tarvitsevat niitd johtamisen ja hal-
lintotehtdvien apuvélineind. Toisaalta keskijohto on kuitenkin sitd mieltd, ettd
strategia-artefaktit eivit riittdvasti tue jokapdivéistd tyotd. Strategia itsessddn on
usein “paperi”, jossa mielleyhtymd kiinnittyy nimenomaan ulkoiseen olemuk-
seen ja mediaan, jolla strategia on yritetty tuoda esille. Paperiin liitetddn oletus
sen sisdltdimastd viisaudesta, mutta paperia on toisaalta vaikea tulkita ja ym-
maértdd. Usein juuri ajatellaan, ettd kyseessd on nimenomaan kyky tulkita pape-
ria oikein. Matka paperilta toimintaan on pitké ja vield pitempi strategian laati-
joiden tavoittelemaan halutunlaiseen toimintaan. Strategian omistajuus on sel-
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kedsti ja yksinomaisesti annettu ylimmadlle johdolle, johtoryhmadlle ja hallituk-
selle.

Diskurssi identiteeteistd ja ainutlaatuisuudesta

Identiteetti on toiminnan perusta. Identiteetti antaa jalansijan kaikelle tekemi-
selle ja identiteetti muodostaa ldhtokohdan suhtautumiselle, ennakkoluuloille,
innostukselle ja motivaatiolle kuinka yksil6 ryhtyy tekeméédn kasilld olevia asi-
oita. Identiteetti on jatkuvan muutoksen alla, tilanteesta ja hetkestd toiseen ja se
muodostuu aina suhteessa kulloiseenkin vastinpariin tai ryhméén. Toimistossa
jokainen paallikkd toimii tilannekohtaisen identiteettinsd pohjalta. Muuttuvat
tilanteet muuttavat ja muokkaavat tai ylldpitavat paallikon identiteettid hanen
péivittdisissd toimissaan ja suhteissaan esimiehiinsd ja alaisiinsa. Identiteetit
vaikuttavat yksilon toimintaan, ne vaikuttavat koko organisaation toimintaan
myos yksikko- ja ryhmaétasoilla. Identiteetit muuttuvat annettujen roolien sisalld
ja roolitkin koetaan muuttuviksi ja muutettavissa oleviksi.

Diskurssi yhteisestd nikemyksestd ja toiminnasta

Useimmissa haastatteluissa haastateltavat painottivat, ettd johdon tulee olla
viestinndssdan sinnikds, erityisesti kun ensimmadisen kerran kerrotaan uusista
asioista, tavoitteista ja kdytannoistd alaisille. Sihkoposti ei riitd viestin valitta-
miseen, yksi julkinen puhe ei riitd; pdinvastoin, johtajan on puhuttava usein ja
toistaen halutusta muutoksesta ja vakuutettava alaisensa, sekd saatava heidan
mieleensd sellainen, oletettavasti mahdollisimman samanlainen kuva muutok-
sesta ja sen tuloksista, joka edelleen mahdollistaa tavoitellun yhteisen toimin-
nan muutoksen tekemiseksi. Yhteistd kaikkien samoin kokemaa merkitysta
strategiasta ja sen toteuttamisesta ei kuitenkaan koskaan onnistuta tuottamaan.
Toiminnan merkitys korostuu muutoksen teossa ja muutos oletetaan jatkuvaksi.

Diskurssi vallasta ja ddanen kuulumisesta

Valta on ldsnd kaikessa, mitd organisaatiossa tapahtuu. Se vaikuttaa yksiloon
ylhaalts, alhaalta ja sivuilta. Organisointi itsessddn on vallan kayttod, vaikka
organisointi voidaan selittdd pelkédstddn teoksi, joilla sujuvoitetaan toiden jarjes-
telyd. Sekd organisaatiolle ettd yksilolle tulee ylhaaltd pdin rajauksia ja rajoituk-
sia ja mddrdyksid siitd mitd on tehtdvd. Sivuilta tulee haasteita merkitykselli-
syydestd, ja kilpailua véhdisistd resursseista. Valtaa tarvitsee jokainen tyontekija.
Lihtokohtana on oma ty9, sitten alaisten tyd, kollegojen tyo ja esimiesten tyo.
Menossa on jatkuva kilpailu siitd, kuka saa ddnensd kuuluville ja siitd kuka voi
maédritelld merkityksid. Alaiset haastavat keskijohdon paallikoitd, ja paallikot
tekeviét tyotdadn johdon roolitusten mukaan. Valta ei anna tarvittavaa varmuutta,
jos oma tuntemus vallasta on hauras.
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Diskurssi merkityksen kaipuusta ja antamisesta

Uuden merkityksen kaipuun ja antamisen diskurssi ilmentdd kuinka tdrkeitd
sensegiving- ja sensemaking-tyd ovat muutoksen merkityksen esiin tuomisessa
eri organisaatiotasoilla, ja sen siirtdmisessd organisaation ja yksiléiden toimin-
taan. Toistojen mddra strategisten merkitysten luonnissa ja viestinnéssd on tér-
ked keino edistdd haluttua strategista muutosta. Toistojen maddrd sensegivingis-
sa ja sensemakingissa on yritys vahentdd moniselitteisyyttd ja kannustaa yhtei-
seen tekemiseen riittdvan yhtéldisten kasitysten pohjalta. Vasta asioiden uudel-
la tavalla tekeminen vahvistaa merkitykset. Uusien merkityksien aikaan saami-
nen vaatii energiaa, ja uudet merkitykset muuttavat kulttuuria. Kulttuurin
muutos on hidas.

Diskurssi strategisesta muutoksesta

Strateginen muutos on médrittelykysymys. On vaikea perustella, ettd vain tie-
tyt pddtokset ja toimenpiteet ovat strategisia, ja jotkut toiset eivit ole sellaisia.
Strategiset padtokset ja teot voivat olla osa kehittdmishankkeita tai kehittamis-
ohjelmaa, jossa pienten tekojen kautta edetddn kohti isompaa paamadrdad. Tuot-
tavuuden nostamisen voidaan katsoa syntyvan asiakkaiden tehokkaammasta
palvelusta uusilla menetelmillé ja teknologioilla. Strategisen muutoksen olete-
taan olevan myos tirkeimpéd ylimmalle johdolle kuin muille organisaation
toimijoille alemmilla organisaation tasoilla. Muutokseen siséltyy kitkaa ja kil-
pailua, ja strategisen muutoksen toteutuminen on historiallinen uskomus. Ole-
massa olevat osakulttuurit aiheuttavat kitkaa muutokseen. Keskijohto voi me-
nettdd uskon ajamansa muutoksen toteutumiseen, jos saadut kokemukset uusis-
ta toimintatavoista eivét tue tavoitetta tai vanhat muistot estdvit ndkemasta
muutoksen mahdollisuuksia.

Diskurssi alaisten strategisesta ajattelusta

Paallikoiden ja esimiesten mielestd heidén alaisensa eivat juurikaan ole kiinnos-
tuneita strategiasta. He eivit koe strategiaa esimiesten mukaan merkityksellise-
nd asiana tai tyokaluna oman tyonsa kannalta. N&din on siis esimiesten ja paalli-
koiden mielestd. Paallikot voivat kayttad tatd koettua suhtautumista myos syy-
nd vapautua puhumasta strategiasta alaisilleen. Syynd tdhdan puhumattomuu-
teen voivat olla my6s mahdolliset puutteet heiddn omissa, edeltdvissd sensegi-
ving- ja sensemaking-mahdollisuuksissaan ja toimissaan omien esimiestensd
kanssa. Silloin johtajien, pdillikdiden tai esimiesten on vaikea tuottaa omaa
viestidnsé sellaisena kuin hén itse haluaa, ja silloin on helpompi antaa asian olla.
Toinen haittaava tekijd on se, ettd strategia ja sen sanamuodot koetaan kovin
yleisiksi ja ehkd jopa ylimalkaisiksi, jotta niitd voitaisiin ainakaan suoraan siir-
tdd jokapdivdiseen tyonjohtoon. Tai sitten ndmaé jokapdiviiset toimenpiteet eivit
tunnistu strategian mukaisiksi tekemisiksi vaan ne koetaan vain jokapdivaisiksi
rutiineiksi. Lisédksi strategian ja strategisen ndkckulman painottaminen jokapéi-
vdisten tehtdvien suhteen voidaan my6s kokea jopa asioita sekoittavaksi.
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Diskurssi johtajan johtamistavoista

Johtaja on alaistensa tarkkailun alla, erityisesti viestiessddn muutoksesta. Vies-
tintd on johtajan johtamista. Johtajat saavat erilaisia mddritteitd alaisiltaan sen
mukaan, kuinka heidédn keskindinen yhteistyonsad onnistuu tai estyy. Esimihen
johtamistavat vaikuttavat paillikon identiteettiin ja mahdollisuuteen itse toimia.
Johdon delegoivuus tai kaiken keskittiminen vaikuttaa organisointiin ja koke-
mukseen merkityksellisyydesta.

Diskurssi meistd ja heista

Johtajat ja padllikot pitdvdat omaa tehtdvddnsd ja toimintoaan usein mutkik-
kaampana ja vaativampana kuin kollegoidensa vastaavia. Esiin nousee kasityk-
sid siitd, ettd toisten alaiset ja tehtdvat ylipddnsd ovat helpompia ja asiat siksi
hoituvat sujuvammin. Toisaalta vastakkaista ndkemystd korostaa ajatus siitd,
ettd kollegat tarvitsisivat enemmén apua organisointiin ja toiden tekemiseen.
Lisaksi diskurssi meistd ja heistd korostaa puhetta ryhmistd, olivat ne sitten vi-
rallisia tai epévirallisia ryhmid. Muihin ryhmiin ei aina luoteta ja siksi puheissa
nousee esiin “me ja he”. Meihin ja heihin jakoa pitdd ylld myos vanha muisto
kahdesta yhdistyneestd organisaatiosta. Kulttuurinen erilaisuus eldd yha ihmis-
ten mielessd, ja uudet tulokkaat sosiaalistetaan nopeasti nikemdén ja tietimaan
vanhojen kulttuurien rajat nykyorganisaatiossa. Uudet tulijat joutuvat ikdan
kuin valitsemaan puolensa. Jako meihin ja heihin nidkyy myos vertikaalisesti.
On puhetta meisti ja alaisista tai meist4 ja johtajista.

Yhteenveto
Alla kuviossa 23 on yhteenveto Toimiston keskijohdon diskursseista strategisen

muutoksen aikana. Yhteenveto kuvaa ne asiat, joista puhutaan ja joiden kautta
he ymmartivat maailmaa, jossa tekevit tyotaan.
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10 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

”Analyysia vaikeuttaa sekin, ettd Jokerien vyyhti oli niin poikkeuksellisen moneen
suuntaan mutkalla. Jokainen hankala asia liittyi aina monin muihin hankaliin
asioihin, jotka kukin liittyivat moniin muihin hankaliin asioihin ja niin edelleen. N&in
ollen tapahtumien huolellinen perkaaminen veisi tuhottomasti aikaa, ja se olisi ihan
oman kirjansa aihe. Materiaalia riittdisi yllin kyllin.” (Jarkko Ruutu, Jumalainen
ndytelmd, kirjoittanut Tuomas Nyholm 2015.)

Téssd luvussa esitdn johtopddtokset analyysissa esiin nousseista diskursseista.
Diskurssit ovat toisistaan erillisid, mutta saman viitekehyksen eli Toimiston
strategisen muutoksen sisilld kiytettdvid kielellisid keinoja ja merkityksid. Dis-
kurssit sisdltdvit haastateltavien samankaltaisia tai samaan asiayhteyteen liitty-
vid késityksid strategiseen muutokseen vaikuttavista koetuista asioista ja ilmi-
Oistd. Analyysissa eri henkildiden esiin tuomia ndkokulmia kerattiin diskurs-
sien sisdlld ominaisuuksien alle. Ominaisuuksilla haluttiin konkretisoida dis-
kursseja, niiden sisdltod puhujan ndkokulmasta sekd niiden merkitystd ilmion
kattamalle kokonaisuudelle. Diskurssin ominaisuudet laajentavat ja haastavat
diskurssin muodostumista ja tutkijan tulkintaa.

Tulokset ja johtopddtokset -luku on yhteenveto tutkijan sensemaking-
prosessien kautta tuotetuista késityksistd ja kokemuksista niistd asioista, jotka
olivat merkityksellisid Toimiston pééllikdiden sensemaking-prosesseissa, kuin-
ka he niistd puhuivat, millaisen maailmankuvan he tuottivat, kuinka he raken-
sivat omia identiteettejddn, itseddn toimijoina ja kertoivat tekemisistddn toimis-
ton strategisen muutoksen aikana.

10.1 Analyysien yhteenveto ja johtopditokset

Tassd luvussa tekstin ohessa olevat kuvat kertovat sen, kuinka aineistoldhtdisen
tutkimuksen kautta, hyodyntdmalld siséllonanalyysid ja diskurssianalyysia,
esiin nousivat strategisen muutoksen suunnittelussa ja muutoksen
toteutuksessa erillddn pidetyt, nimeltd mainitsemattomat tai unohdetut ilmiot ja
asiat. Yhteenvedoksi tuotettu artefakti (kuvio 27) on myo6s kokonaisuutta
kuvaava metafora (Czarniawska-Joerges ja Joerges 1990, ks. luku 6.3), joka
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kuvaa strategisen muutoksen viitekehyksen unohdoksiin jddvén erilaisten
kokemusten ja tekojen kirjon. Ne puolestaan ovat sitd tuotettua todellisuutta,
jota keskijohdon pdillikot eldvit, tehdessddn moniselitteistd ja ristiriitaisten
tavoitteiden sdvyttdmadd strategista muutosta.

Ensin on joki, joka on metafoora ajankulusta ja alati muuttuvista tilanteista
organisaation ja siind toimivien ihmisten eldmdsta. Joki virtaa vahvana omassa
uomassaan ja siten sen kulku on kohtuullisen hyvin ennustettavissa. Mutta ihan
tdysin sitd ei aina voi ennustaa.
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KUVIO 24 Strateginen muutos - joki metafoora

Strategisen muutoksen joki virtaa eteenpdin muuttuvana, alati liikeessd,
kayttaytymiseltddn ja virtaukseltaan joskus ennakoimattomana. Siind virtaavat
kaikki ulkopuolisten voimien aikaan saattamiksi koetut muutokset, niin
ennakoidut kuin ennakoimattomatkin (MacKay & Chia 2013, Mintzberg 1998,
1985). Sen uoman voi ndhdd edustavan strategista suunnitelmaa, mutta
toisaalta tulvimalla ja etsimilld pakosta uusia reittejd, sen kulku voi muuttua
ajan kuluessa ilman eri suunnitelmaa. Joskus taas voidaan suunnitellusti kaivaa
kanava tai uusi uoma, jota pitkin asioiden halutaan virtavaan muutoksen joessa.

Strategisen muutoksen Kkasittely etenee sensegiving- ja sensemaking-
prosessien kautta (Gioia & Chittipeddi 1992, Maitlis 2005, Sharma & Good 2013,
Weick 1995). Kaikki pééllikon edistdmédt muutokset ldhtevit liikeelle
identiteetin muodostumisen kautta. Kuka hdn on, millainen toimija hdn on, ja
kuinka hédn sddtdd ympaéristonsd ja oman organisaationsa henkilot kasilld
olevaan tilanteeseen. Sdddetty tilanne on sosiaalisen toiminnan tulos. Arviot
siitd, missd ollaan ja mitd pitdisi tehdd, ovat jaettuja (eivdt kuitenkaan yhteisia
tai tdysin samanlaisina ymmarrettyjd) ja perustana jatkuvalle yhteiselle
toiminnalle. Koska kaikkea tarkkaa tietoa ei ole saatavilla, varsinkaan
tulevaisuudesta, poimii padillikko yhdessd muiden kanssa etsien ja tunnistaen
ulkopuolisesta maailmasta uskottavia vihjeitd asiakkaiden ja kuluttajien
tarpeista ja ongelmista sekd organisaation sisdltd tyon sujuvuuteen, ja ylipaansa
muutostarpeisiin liittyvistd ilmioistd. He vertaavat uutta tietoa ja nykyisid
késityksiddn omiin historiallisiin tietoihinsa, oletuksiinsa ja uskomuksiinsa.
Kaikkien nédiden vaiheiden kautta he tekevit padtoksiad siitd, mihin toimiin on
syytd ryhtyd ja mitkd toimet voi tai pitdd jattdd tekemittd. Myos ajallinen sddto
sen suhteen, milloin toimiin on ryhdyttdvd, selvidd ndiden sensegiving- ja
sensemaking-prosessien aikana. Kuviossa 25 ndkyvit sensemaking-prosessien
ominaisuudet eli attribuutit, jotka vaikuttavat kisitysten syntyyn ja niitd
seuraavaan toimintaan.
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KUVIO 25 Sensemaking-attribuutit muutoksen prosesseissa

Padllikoilld on tietenkin paljon muutakin tehtdvdd kuin viedd eteenpdin
strategisia tavoitteita ja strategista muutosta. Heilldi on vastuullaan
jokapéivdisen toiminnan jatkuvuus, asiakkaiden palvelu ja muut siihen liityvat
tehtdvat, esimiestehtdvien henkilostohallinnollinen hoito sekd paljon erilaisia,
ylldttden esiin nousevia tehtavia.

Vaikka strategisella muutoksella haetaan muutosta myos juuri naihin
jokapdivdisiin tehtdviin ja niiden tekemisen tapaan, ei kaikki tapahdu heti eika
muutos muutu olemassa olevaksi ja todeksi ennen kuin sen mahdollistavat
projektit on saatu valmiiksi ja uudet kdytinnot ja toimintatavat ovat tulleet
osaksi normaalitytd. Muutos yleensd edellyyttdd projektinomaisten
erityisponnistusten tekemistd (Alahuhta 2015, 73). Varsinkin silloin kun
strateginen johtaminen tapahtuu Mintzberg et al.  (1998) esittelemén
suunnittelukoulukunnan  periaateiden  mukaisesti  erillisind  strategian
suunnittelu- ja strategian toteutusvaiheina.

Kaikki muu tychon ja ympaéristoon liittyvd kokeminen ja tekeminen voi
jaddd muutoksen ulkopuolelle ja osin ndkyméttomiin, koska kaikki ei muutu
strategisen muutoksen aikana. Siitd huolimatta, ettd muu kokeminen ja
tekeminen jdd suunnitelmien wulkopuolelle, ndmad wulkopuolelle jaddavét
kokemukset ja tehtdvat muodostavat joukon muutokseen vaikuttavia ilmicits ja
ne vaativat huomiota samalla tavalla kuin nimetyn strategisen muutoksen
vastaavat tehtdvit ja ilmiot. Diskurssianalyysin kautta saadaan nikyvaksi se,
mika jad tai on jatetty pois virallisista strategisen muutoksen suunnitelmista.

Paéllikoiden puheessa tuli esiin edellisessd luvussa kuvatut yhdeksan eri
diskurssia, jotka analyysin edetessi muodostuivat kolmeksi strategisen
muutoksen piilodiskurssiksi. Piilodiskurssi on sana, joka tdssd kuvaa niitd
diskursseja, joiden olemassaolo on tai voi olla tiedossa implisiittisesti, mutta
joita strategisen muutoksen suunnitelmat ja kdytinnot eivét erityisesti ota
huomioon. Ne jdtetddn ulkopuolle toiminnan suunnittelusta ja strategian
toteuttamisesta. Kuitenkin ndmé& diskurssit sekd mahdollistavat ettd rajaavat
ihmisten toimintaa. Kukaan ei voi keskittyd pelkdstddn strategian
totetuttamiseen ja unohtaa kaiken muun. Strategian toteuttaminen on juoni
(Mintzberg et al. 1998, Mintzberg 1994) mutta juonen ymparilld on paljon
muutakin hilyd, joka hamértdd ja haastaa juonta. Pééllikot pohtivat, voiko juoni
jatkua suunnitellusti vai muuttuuko se kesken matkan. Juonen ympérilld voi
olla my0s jotakin sellaista, joka ei edes ole nidkyvad, jotakin jonka merkitys ei
ole tullut tietoisuuteen tai jotakin, jonka joku toinen omistaa ja sallii siitd muille
vain tiedonmurusia, oman harkintansa mukaan.
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Piilodiskurssit nimesin Toimijadiskursseiksi, Prosessidiskursseiksi ja

Ilmiddiskursseiksi.

liittdmani analyysin tuottamat diskurssit.
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KUVIO 26 Piilodiskurssit
10.1.1 Toimijadiskurssit

Toimijadiskurssit nousivat esiin haastatteluiden aineistoista haastateltavien
pohtiessa itseddn ja muita osana tyoyhteisod. Sensemaking ldhtee liikkelle ja se
perustuu kunkin osallisen identiteetin muodostamiseen (Weick 1995, 2009,
Helms Mills 2003). Identiteetit kaiken ldhtokohtana ovat toimijan kannalta kes-
keisid. Se, millaiseksi toimija identiteettinsd tuottaa, vaikuttaa hénen tulevaan
tekemiseensd. On myods mahdollista, ettd toimija ei saa rakennettua itselleen
vakaata identiteettid kovin helposti, ja silloin epdvakaa tai epéselvd identiteetti
aiheuttaa paljon ylimddrdistd energiavuotoa pé&dllikon johtamistehtdvéassa. Jos
identiteetti on ”pallotteluseind” tai ”sattumajohtaja”, niin ndin maéédriteltyna
padllikko kamppailee koko ajan sen kanssa, onko hdn oikeutettu johtamaan
muita ja onko hidn kykenevi tekemidn sensegiving-tekoja, joissa muille on pys-
tyttdivd kertomaan se, mitd seuraavaksi on tehtdvéd, jotta strateginen muutos
menee eteenpdin. Talloin p&allikko selittelee vdhintddnkin itselleen omia teko-
jaan ja identiteettiddn ja kuluttaa siihen voimiaan. Toisaalta p&allikon rooli tuo
apua identiteetin muodostumiseen ja valtuuttaa p&allikon toimimaan muutok-
sen eteenpdin viejana.

Alaisten kyky ajatella asioita pé&dllikon mielestd hyodyllisesta
ndkokulmasta eli strategisen muutoksen nédkokulmasta, kyseenalaistaa
péaéllikon kyvyn saada apua sieltd, mistd hdnen sitd pitdisi kuitenkin saada. Eli
muutoksen varsinaisilta toteuttajilta, asiantuntijoilta ja operatiivisilta
tyontekijoiltd. Myos oletukset siitd, ettd alaiset eivdt ehkd ymmaérrd tai eivit
halua kuulla puhetta, jossa mainitaan strategia, rajoittaa strategisen muutoksen
viestid ja tavoiteltua strategista muutosta. On toki selvdd, ettd ei ole helppoa
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yrittdd muokata abstraktia viestid ja korkean tason tavoitteita konkreettisiksi ja
yksityiskohtaisiksi tydohjeiksi. Pdinvastoin, se vaatii paljon syvad sensemaking-
tyotd ensin pdadllikoltd itseltddn, ja siind yhteydessd hidnen on myos
tunnistettava ja yritettdva hallita omaan ajatteluunsa vaikuttavat piilodiskurssit.
Alaiset ja pééllikon heille antamat ominaisuudet ovat pédéllikon sensemaking-
prosessien tulosta. Ja alaisten tai joidenkin heistd, antama kuva itsestddn voi
heijastua pddllikostd  takaisin  sellaisena, joka saa alaisen seuraavaksi
ilmaisemaan osallistumattomuuttaan strategiseen puheeseen. Alaisten
sensemaking-prosessit eivdt saavuta yhteyttd ylimmén johdon sensemaking-
prosseihin ja keskijohto vilissd ei pysty tuottamaan sellaisia sensegiving-
prosesseja, jotka rakentaisivat sillan ndiden prosessien viliin. Identiteetit eivéat
kohtaa toimijoina eivitkd myotédeld samassa kokemuksessa.

Oman esimiehen johtaminen vaikuttaa padllikon kykyyn toimia omassa
tehtdvdssddn. Se vaikuttaa my0s keskijohdon pdillikon identiteetin
muodostumiseen. Johtaja voidaan kokea moniselitteiseind henkilond. Usein
hénen persoonallinen johtamistapansa ja tekemisensd sisdltavdt paljon
parantamisen varaa. Toisaalta kriittisten arvioiden lisdksi pdallikot kokevat, ettd
johtaja osoittaa luottamusta ja antaa aikaa, kun paallikko sitéd tarvitsee ja pyytéa.
Johtajan merkitys on suuri sekd asiantuntijan ettd keskijohdon péallikon hyvélle
kokemukselle tydstd ja organisaatiosta. Johtajan antama aika ja huomio
alaisilleen tuottaa positiivisen kuvan johtajan toiminnasta. Ajan ja huomion
antaminen lisdd johtajan arvostusta sekd pddllikdiden ettd asiantuntijoiden
silmissd. Hyva johtaja voi vdhentdd moniselitteisyyttd strategisen muutoksen
aikana osoittamalla kiinnostusta kaikille alaisilleen sekd tyontekijoind ettd
ihmisind. Johtaja tuottaa shokkeja pdillikdiden ja asiantuntijoiden eldmddn
omalla toiminnallaan sekd kertomalla omista odotuksistaan ettd tulkitsemalla
strategiaa ja sen tavoitteita. Johtaja pddllikon esimiehend vaikuttaa
organisaation kulttuuriin ja voi myo6s pyrkid muuttamaan sitd. Kulttuurin
muutosyritysten antamissa rajoissa kdynnistyvit uudet ja erilaiset sensegiving-
ja sensemaking-prosessit.

Organisaation toimintaa mahdollistaa ja rajoittaa aina jako meihin ja hei-
hin. Meitd ja heitd syntyy luonnollisesti sosiaalisten identiteettien tuottamisen
yhteydessd, eikd ryhmien tunnistaminen ja niiden kautta identifioituminen ole
suinkaan negatiivinen asia, vaikka siihen sisédltyy my®0s ristiriitojen siemenia.
(vrt. Reynolds & Turner 2010.) Tychon tulee neuvotteluvelvoite ja altistus
kamppailla kilpailun kautta saatavilla olevista resursseista ja niiden saantiin
liittyvastd tarkeyden tunteesta. Toiminta voi héiriintyd merkittdvasti ja muu-
tosprosessi voi hidastua, koska toimijoiden aikaa ja energiaa menee vastapuo-
len tekemisten ja motiivien tarkkailuun ja arvailuun. Me ja he -ajattelu polarisoi
toimijat sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Johdon ja padllikoiden tehtd-
vand on yrittdd vaikuttaa lieventdvisti polarisoitumiseen. Viestintd ja yhtendi-
syyden korostaminen ja yhdessd tekeminen edistdvit kokonaisuutta ja vahen-
tavét me ja he -ajattelua. Yhdessa tekemistd on osallistuminen yksikén, ryhméan
ja koko organisaation kokouksiin. Konkreettisemmin yhdessa tekeminen liittyy
strategisen muutoksen projekteihin, joissa tavoitteena on saada yhdessd aikaan
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haluttu muutos. Viestintid ja yhtendisyyden korostaminen johtamispuheessa voi
kuitenkin tapahtua uskottavasti vasta, kun johto on tunnistanut me ja he -
ajattelua edistdvét ilmiot ja asiat.

Edelld kuvatut Toimijadiskurssit ovat periaatteessa kaikkien ndhtavilld
muutoksen aikana, mutta niistd ei yleensd keskustella yhdessd. Ne voivat tun-
tua héapeillisiltda puheenaiheilta. Niiden késittely vaatii aikaa ja energiaa, ja nii-
den korostamista ja niiden yhdistdmistd muutokseen voidaan pitdd negatiivi-
suutena ja muutoksen vastustamisena. Toisaalta niissdi on myds muutoksen
voima, koska ilman toimijuuden rajauksia ja valtuutuksia ja niistd kumpuavia
tekoja, mikddn asia ei tuota shokkia, joka voi kdynnistdd muutokselle tarpeelli-
sia sensegiving- ja sensemaking-prosesseja.

10.1.2 Prosessidiskurssit

Prosessidiskurssit liittyvat tekemiseen ja erityisesti yhdessd tekemiseen. Keski-
johto kokee, ettd kaikenlaista yhteistd tarvitaan, mutta johdolla ei ole aikaa, ha-
lua tai kykya késitelld asioita riittdvisti, jotta saataisiin luotua yhteiseksi koettu
perusta. Toisaalta individualismi on sallittua, ja enemmaén timé yhteisyyden ja
yhteiseksi koetun puute on keskijohdon péillikon omaa tuskaa siitd, ettd han
joutuu madritteleméddn uusia toimintatapoja ja tavoitteita ilman tdyttd varmuut-
ta siitd, hyvéaksyyko oma esimies pdallikon tulkinnan ja ohjeistuksen oikeaksi.
Varsinaisesti aineistossa ei ole esimerkkeja tilanteista, joissa paéllikko olisi
todellisuudessa kokenut ohjeistaneensa vadrin omia alaisiaan ja saanut siitd pa-
lautetta omalta esimieheltddn. Kyseessd on siten enemmainkin sisdinen pelko,
joka syntyy oletetusta asioiden ja niihin liittyvien tavoitteiden tietdmittomyy-
destd, ja oman tulkintakyvyn ja pddtosvallan rajauksista. Vastaavasti kaiken
yhteisen koetaan selkeésti ndkyvéan hyvin méaéritellyissd ja toteutetuissa proses-
seissa. Yhteiseksi koettu alkaa kehittyd yhdessd tekemisen kautta. Ei niink&dn
ennakoivasti, ettd olisi yhteinen kasitys ja ymmarrys asioista, ilmitistd ja arvois-
ta, vaan sitten kun on kokemuksen kautta saatu tietoa tekemisen kohteesta ja
tavoista. Tyon tekemisen uudet prosessit edustavat kulttuurin muutosta.
Jokaisen tyon pitéisi sisdltdd merkitys tekijédlleen. Tyo pitdd kokea merki-
tyksellisend siten, ettd henkilo voi kokea tdyttdvdansd sen paikan ja tehtdvén,
johon hénet on palkattu. Lisdksi tyon ja oman itsen merkitys kokonaisuudelle
on tdarkedd. Organisaation tyontekijdt kaipaavat merkitystd omalle tyolleen, ja
he kaipaavat henkilo4d, joka pystyy antamaan merkityksen. Merkityksen kaipuu
tarkoittaa sitd, ettd omaa ndkemystd ja omaa ymmarrystd ei koeta riittdvan vah-
vaksi alustaksi, eli ei ole ollut mahdollisuutta olla mukana sensemaking-
prosesseissa, joissa tyon merkitys itselle olisi madrittynyt tai uudelleen maarit-
tynyt. Siksi tarvitaan joku, johon voi luottaa ja joka tietdd mitd tekee, ja joka
myos antaa alaisilleen hyvin perusteltuja tehtdvid, eli kdynnistdd sensegiving-
prosessien avulla alaisten sensemaking-prosesseja. Merkityksen kaipuu ilmenee
usein myos johtajuuden kaipuuna ja samalla omasta vastuusta pakenemisena.
Padllikot hakevat omaa merkitystddn organisaation kokonaisuudessa, ja he yrit-
tavdt perustella merkityksid omille alaisilleen. Organisaation strategiasta hae-
taan tukea ymmartdd eli sddtdd ymparistod ja niitd toimia, kuinka asiakkaita
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palvellaan ja kuinka valvottavien toimintaa pitdd ohjata. Strategia on kuitenkin
moniselitteinen ja tdim&d moniselitteisyys himment&d, ja antaa mahdollisuuksia
kyseenalaistaa niitd perusteita, joita strategian nimissd otetaan tekemisen perus-
telujen tueksi. Strategian moniselitteisyys myos pakottaa pddllikon kyseenalais-
tamaan identiteettiddn, omia tulkintojaan ja kdytettdvissad olevia ohjaustoimien
valikoimaa pdivittdisessd johtamisessa. Johdon kayttamait késitteet saavat pai-
kallisen, organisaatiokohtaisen merkityksen ajan kuluessa. Merkitykset yksin-
kertaistuvat ja kiinteytyvét, vaikka tarvittaessa ne edelleen sisaltavit jousta-
vuutta moniselitteisyyden kautta. Strategia sanana saa organisaation kielenkay-
tossd silloin sen omakohtaisen merkityksensd, jollaiseksi sensemaking-prosessit
sen organisaatiossa tuottavat. (Mantere 2013.)

Merkitysten luonti on tilannekohtaista. Samoin siihen liittyva
strategiakeskustelu. Strategiaa tulkitaan tilannekohtaisesti, jolloin tavoitteena
on selittdd sen hetkiset tilanteet ja niiden késittelytavat joko strategian
mukaisiksi tai vastaisiksi. Merkityksen kaipuu nousee esiin erityisesti silloin
kun toistetaan viestid kaiken nopeasta muuttumisesta. Seka johtajat, paallikot
ettd alaiset tekevit johtopaddtoksid nopeasta muutoksesta. Nopea muutos on
myos suhteellinen kokemus, ja kertoo ensisijaisesti siitd, kuinka sensemaking-
prosessi voi toisilla johtaa nopean muutoksen kokemukseen ja toisilla
vastaavasti ei. Vastaanotetut vihjeet ja niiden uskottavuus omaa
kokemustaustaa vasten voivat toisilla muuttua nopeaksi muutokseksi ja toisilla
pelkéstddn ympéristossd esiintyviksi ilmitiksi. Kaiken taustalla tiestysti on
identiteetti, joka maarittdd henkilon oman position, asenteet ja tunteet ilmiota
kohtaan. Merkityksen kaipuu ja sen tdyttdminen edellyttdd paallikoiltd ja
johtajilta jatkuvaa viestintdd ja sosiaalisisten mahdollisuuksien jdrjestamista.
Viestinndn pitdéd jalostua sensemaking-prosessiksi, jossa kaikilla osallistujilla on
mahdollisuus saada perusta omalle ja yhteiselle tekemiselle. Toisilla se kdy
nopeammin, toisilla hitaammin, joillakin ei ehkd koskaan sellaisessa muodossa
kuin johto tai p&éllikko on sen alun perin halunnut. Sensemaking voi siis johtaa
merkityksen luonnin kautta toisenlaisiin toimiin kuin alunperin tarkoitettiin ja
sen myotd vastaavasti strategisen muutoksen ennakoimattomiin tuloksiin (esim.
Balogun 2006).

Strateginen muutos on tulkinnan mukaan saddtyvéa ilmic. Sen lahtokohdak-
si tunnistetaan strategia ja strategiset tavoitteet. Suoraan perintond strategian
koetusta moniselitteisyydestd, myos strateginen muutos koetaan moniselit-
teiseksi. Sen merkitystd pohditaan ja jossakin tilanteissa sen perimmaisia tarkoi-
tusperid voidaan epdilld. Paéllikaille tulee tunne, ettd muutokset ovat kokeiluja
ja niitd saatetaan tehda liilankin heppoisin perustein. Muutos lataa tunteet mu-
kaan paillikoiden kognitiivisiin ja sensemaking-prosesseihin (Huy, Corley &
Kraatz 2014). Muutos myos manifestoi kaiken véliaikaisuudesta ja keskenerai-
syydestd. Muuttumatonta perustaa tehtédville tyolle on yhd vaikeampi loytda.
Muutos koetaan myos paikka paikoin hitaaksi ja se voi tuntua jopa mahdotto-
malta. Tdma puolestaan aiheuttaa turhautumista ja muutosviestien vastaanot-
taminen tulee koko ajan vaikeammaksi. Strateginen muutos siséltdd suuren
méddran tulevaisuuteen sijoittuvia toimia. Ne voivat my6s nousta esiin niin sa-
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nottuna syntilistana. Paallikko kokee, ettd listan tyot jopa lisddntyvit ja valmista
ei tahdo tulla mistdédn. Ei ainakaan kovin helposti. Syntilista on kuvaava nimi
tekemisen liialliselle taakalle, ja siitd seuraavalle pddllikon turhautumiselle ja
riittdiméattomyyden kokemukselle.

Strateginen muutos voidaan myos perustella ulkopuolelta tulevaksi, ja sil-
14 lailla siihen voidaan alkuun saattajaksi nimetd ympériston jatkuva muutos,
joka edellyttdd myos organisaatiolta jatkuvaa toiminnan muuttamista. Muutok-
seen kitkaa tuottavat erilaiset organisaatiokulttuurin vanhat jadnteet. Ne aiheut-
tavat yksiloiden tunnetasolla muutokselle hidasteita, jotka voivat jarruttaa toi-
minnan kehittdmistd. Muutoksen toteutuminen on jalkikidteen ndyttaytyva his-
toriallinen uskomus. Se on sosiaalinen konstruktio, jonka todenperiisyys perus-
tuu koettuun vaikutelmaan. Kaikkea muutoksen toteutumista ei voi suoraan
mitata, osa jdd tulkintojen asteelle, koska ne ndyttavat uskottavilta (Weick 2009,
264, 1995, 55-61). Muutos sanana sisédltdd my0s toisen merkityksen, joka viittaa
toiminnan kehittdmiseen. Viestinnilld ja asioiden ja ilmitiden kisittelyn mah-
dollisuuksilla, eli sensegiving- ja sensemaking-prosesseilla, on keskeinen osuus
strategisen muutoksen toteutumisessa.

10.1.3 Ilmiodiskurssit

IImiddiskursseihin luetaan tdssa diskurssit artefakteista ja vallasta. Ne ovat su-
kua toisilleen (Bechky 2008, Coreen et al. 2006, Czarniawska-Joerges & Joerges
1990). Artefaktit ovat vélttimattomid organisaation toiminalle. Niitd tuotetaan
koko ajan ja niitd hyodynnetdan jatkuvasti. Ihmisten organisoitu toiminta ei ole
mahdollista ilman tuotettuja artefakteja. Laadittu strategia ndkyy artefaktina. Se
nousee tdarkedksi konkreettiseksi asiaksi, joka edustaa tiettyd ilmiotd. Sen ole-
massaolon jokainen haastateltu pystyi mielessddn palauttamaan joko asiakirjak-
si, paperiksi tai dokumenttien joukoksi. Strategian sisdlto ja tavoitteet sekéd eri-
tyisesti keinot muutoksen tekemiseksi sen sijaan jdivit moniselitteiseksi.

Mitd korkeamalla tasolla artefakteja tuotetaan, sitdi enemmin niiden
koetaan sisdltdvan valtaa. Naméa korkean tason tuottamat valta-artefaktit eivit
alkuperdstdan huolimatta muodosta organisaation strategiaa. Mutta ne
vaikuttavat siithen, mitd otetaan tyon alle. Artefaktien moniselitteisyys
edellyttdd merkityksen luomista, jotta artefakti saadaan liitettyd toiminnan
osaksi ja sellaiseksi ohjaavaksi elementiksi, joksi se on tarkoittettu. Ilman
artefakteja merkityksen luominen on vaikeaa, ellei ldhes mahdotonta, koska
jokainen merkitys konkretisoituu nimedmisen ohella fyysisten, sosiaalisten tai
prosessiartefaktien kautta. Mutta kuten aiemmin on todettu, pelkkd artefakti-
suus auttaa vain muistamaan asian, ei kirkastamaan sen siséltod ja merkitysta
loppuun saakka viedyiksi toimenpideohjeiksi.

Artefaktit voidaan myos ikddn kuin jaddyttdd ja todeta ne sellaisinaan py-
syviksi. Ulkoisten ja sisdisten ilmitiden tulkinnan muuttuessa ja uusien kon-
tekstiin liittyvien ilmididen noustessa esiin, on vaara, ettd artefaktit menettavét
merkityksensd niiden jaddyttamisen vuoksi. Niitd ei ole endd kdytetty merki-
tyksen luonnin apuviélineind ja ne ovat saaneet painua unholaan. Tamai tietysti
kertoo sekd viestinndn puuttumisesta mutta myds sensegiving-prosessin muut-
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tumisesta. Se, mitd ei koeta tarvittavan tai mikd pelkéstddan hdiritsisi sensegi-
ving-prosessia, jdd ulkopuolelle ja kayttiméattoméksi. Taméan takia artefakteja
on ylldpidettdvi ja tuotettava koko ajan lisdd. Niitd tarvitaan sisdisen ja ulkoisen
toiminnan tuloksellisuuden merkkeind, niitd tarvitaan toiminnan ohjaamiseen
ja arviointiin sekd mittaamiseen. Keskijohdon paillikko, joka ei tuota tai uudista
artefakteja, voidaan kokea saamattomaksi ja osaamattomaksi. Siksi artefaktien
hyodyntdminen, kehittdiminen ja uudelleen tuottaminen on paillikoille tdrked
tehtava.

Artefaktit muodostavat verkoston. Niitd ja niiden merkitystd selitetdan
luomalla uusia artefakteja tai kytkemalld artefakteja toisiinsa artefaktien verkos-
toiksi. T4lla tavoin voidaan luoda loogisia syy-seuraus -suhteilta ndyttavid kon-
struktioita, joissa artefaktien sisdltimén voiman ja vallan arvellaan lisdaantyvan
verkoston solujen madran kasvaessa. Artefaktit ovat myos Toimiston tietovaras-
toja ja mitd enemmadn artefakteja on koottu verkostoiksi, sitd enemmaén tietoa
niiden katsotaan sisdltdvan. Artefakteja ei yleensd suoraan pyydetd tuottamaan,
mutta ihmiset tekevit niitd, jotta tyd muuttuu ndkyvéaksi. Artefakteja tuottamal-
la saadaan myos valtaa ja siksi niiden tuottamisesta ei puhuta itseisarvona,
vaikka ne tekijédlleen voivat olla itseisarvoisina kovin tarpeellisia.

Valta ndyttdytyy merkityksid annettaessa ja luotaessa. Sensegiving-
prosessiin sisdltyy aina valtaa sekd implisiittisesti ettd eksplisiittisesti. Sensema-
king-prosessi sisdltdd vallan elementtejd, kun se sosiaalisena prosessina on toi-
mijoiden vuoropuhelua, jossa tavoitteena on luoda merkityksid ja saada aikaan
toimintaa. Puheenvuorot saavat eri lailla suosiota. Jossakin vaiheessa joku il-
miotd selittdva kertomus alkaa ndyttdd uskottavammalta kuin muut. Keskijoh-
don péillikot ndkevit ja kokevat valtaa ja vallankdyttod eri organisaatiotasoilla.
Ylin johto oman tehtdviakuvansa médrittelyn kautta kayttdad valtaa, koska yhden
tehtdvan mddrittely johtaa toisiin tehtdvamddrittelyihin, joissa aina jonkun on
pédtettdva, miten jako tehd&dédn ja kuka tekee mitd asioita. Yksiloiden viéliset val-
tasuhteet nousevat esiin ja maariteltdviksi sekd johdon, paéllikoiden ettd alais-
ten toimesta. Koska valtaa voi esiintyd monessa muodossa, my®ds alaiset voivat
kayttad tietoon liittyvaa valtaa neuvotteluissa esimiehensa kanssa.

Alaisella voi olla substanssiin liittyvdd osaamista ja tietoa, joka neuvotte-
luissa konvertoituu vallaksi, koska esimies ei ehkd tunne jonkin toimialueen
kaytantoja riittdvan hyvin voidakseen ohjata toimintaa uskottavasti. Silloin val-
lankadytto voi ndyttdytyd pdinvastaisena kuin organisaatiokaavion valtasuhteet
sen esittdvat. Paallikko voi olla varovainen kdyttaméddn kdskyttdvad valtaa.
Kéaskeminen sisiltdd epdonnistumisen mahdollisuuden. Kaskemisen epdonnis-
tuminen on tyypillinen shokki, joka aiheuttaa sensemaking-prosessin valitto-
mén kdynnistymisen. Sen lopputuloksena valta- ja henkilosuhteet mééritelldan
uudelleen. Esimies tunnistaa oman valtansa haurauden, ja on siksi haluton mit-
taamaan sitd. Pelkkd rooli ei takaa mahdollisuutta kédyttdd valtaa. Jos identiteetti
on ristiriidassa roolin kanssa, identiteetti joutuu uudelleen maariteltavaksi.
(Jarventie-Thesleff & Vaara 2015, Sveningsson & Alvesson 2003).

Suoran kidskemisen vaihtoehtona on ehdollisten kdskyjen kaytto. Paallikko
voi sanoa, ettd nyt tehdddn ndin, mutta jos tima ei toimi, voidaan tekemistd
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muuttaa esimerkiksi alaisen ehdottamaan kdytantoon. Myos ehdollisessa kis-
kemissd on mukaan kylvetty epdonnistumisen siemen, ellei paallikko tee paljon
jatkotyotd esittdmédnsd péddtoksen puolesta. Tyontekijoitd on tuettava tehtdvis-
sddn padllikon kdynnistamilld sensegiving-prosesseilla, jotta he omaksuvat
pééllikon ehdollisen kédskyn kautta antaman ty6tavan.

Paallikko voi kokea, ettd hédnelld on liilan vdhdn valtaa niihin asioihin, jois-
ta on vastuussa. Joku jossakin ylempéna on ikddn kuin sitonut padallikon kadet
ja jattanyt sitten kdytdnnon toimenpiteet tehtdviksi. Tama vahdisen vallan ko-
kemus myds sisdltdd elementin siitd, ettd pddllikko odottaa jonkun toisen tahon
kdynnistdvan muutoksen. Hén ei luota omaan voimaansa ja kykyynsd muutok-
sen tarpeen tunnistajana ja kdynnistdjand. Mutta lopulta kuitenkin, ainakin jos-
sakin asiassa, legitimoidun vallan saanut paillikko kokee vallan mahdollista-
van hinelle itselleen jirkevdn tavan toimia. Sensemaking-prosessin kautta
kaynnistyy yhteinen toiminta.

10.1.4 Diskurssit, sensemaking ja straginen muutos

Kuviossa 27 kokonaisuuden ldpi virtaava strategisen muutoksen joki on alttiina
rantojen kautta tuleville diskursiivisille valumille. Ristiriidat nakyvét diskurs-
sien kautta. Tavoiteltu strateginen muutos sensegiving- ja sensemaking-
prosesseineen yrittdd suunnata toimintaa kohti tavoitetta (Gioia & Chittipeddi
1991, Weick 1995). Diskurssit haastavat suoraviivaista toiminnan muutosta
tuottamalla sensegiving-ja sensemaking-prosesseihin uusia shokkeja, joiden
kasittely hidastaa muutosta.
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Sensegiving-prosessi sisdltdd samat attribuutit kuin sensemaking-prosessi. Sen-
segivingissa puhuja luo identiteettinsd. Han sddtdd itsensd ja ympéristonsi toi-
minnalle valmiiksi. Sensegiving on sosiaalinen prosessi, jossa vastaanottajat
ovat vuorovaikutuksessa puhujan kanssa. Sensegiving on jatkuvaa, koska vies-
tid pitdd toistaa, jotta vastaanottajien sensemaking-prosessit voivat kdynnistya
vastavuoroisesti. Sensegivingin tarkoituksena on luoda uskottava kuva, hyva
tarina, muutoksesta ja sen vaatimista teoista. Kun johto tai paallikko kdynnistaa
sensegiving-prosessejaan, se vertaa uutta tavoitetta ja tavoiteltavia uusia toi-
mintatapoja menneisiin toimintatapoihin ja niiden tuloksiin. Sensegiving-
prosessin kadynnistdja poimii kdyttoonsd sellaisia vihjeitd nykyisyydestd tai
menneestd, jotka auttavat hdntd luomaan tulevasta uskottavan kuvan, jonka
tavoitteluun muut osallistujat voisivat sitoutua. (Gioia & Chittipeddi 1991,
Weick 2009, 1995.)

Osallistujien sensemaking-prosessit sisédltdvit samat attribuutit. Jokainen
tulee tilanteeseen mukanaan omat kokemuksensa menneestd. He luovat uusia
identiteettejd sen mukaan, millaisena he alkavat sddtdd uutta mindédnsad kuule-
mansa perusteella. Samalla he osallistuvat organisaation ja ympéariston sadtami-
seen kuulemansa pohjalta, omaa identiteettiddn varjellen tai muokaten. Sen-
semaking-prosessi on sosiaalinen, koska organisaatiossa sensegiving-prosessit
pyritdan suuntaamaan koko henkilostolle. Keskustelu tavoitellusta muutokses-
ta kdynnistyy valittomaésti. Sensemaking on muutoksen aikana jatkuvaa. Asiois-
ta kerrotaan toisille, ja keskustelun avulla yritetddn 16ytdd uskottavia vihjeita
kuullusta asiasta. Tavoiteltu muutos otetaan esiin yhd uudelleen, ja sensegi-
ving- ja sensemaking-prosessit kdynnistyvit aina, kun uusia késityksid ja uutta
tietoa saadaan kasiteltdviaksi. (Weick 1995.)

Kuviossa 27 nédkyvit toimintaa ohjaavat kontekstit, eli organisaatioksi ko-
ettu kokonaisuus ja kulttuurin tai kulttuurien vaikutukset rajaavat sen, mita
voidaan ajatella ja mitd voidaan tehdd. Organisatoriset sdannot rajoittavat ja
valtuuttavat organisaation tyontekijoitd. Esimerkiksi lait ja asetukset ja niiden
tulkinta antavat valtuudet sille, kuinka voidaan toimia ja minne asti toimivalta
ulottuu. Siksi identiteetin muodostaminen saa rajoitteita ja valtuuksia toimintaa
ohjaavien kontekstien ja organisatoristen sddntdjen mahdollistamassa toimin-
taympadristossd, ja ndiden merkitys nousee osaksi sensemaking-prosessia
(Helms Mills et al. 2010, Thurlow & Helms Mills 2009, Thurlow 2007). Weickin
(1995) mukaan artefaktit ja shokit saavat aikaan toimintaa sensemaking-
prosessien kautta. Kun jonkin tilanteen kokemukseen liittyy organisatorisia
sddntojd tai toimintaa ohjaavia konteksteja (sosiaalinen artefakti), on niidenkin
tulkinta ja vaikutus muihin sensemaking-prosesseihin otettava sensemaking-
prosessin tuloksena. Organisatoriset sddnnot ja toimintaa ohjaavat kontekstit
tunnistetaan niistd saatavien uskottavien vihjeiden kautta. Mitd ne merkitsevét
kussakin tilanteessa, méddrdytyy sensemaking-prosessien kautta.

Palataan kuvion 27 yldosan diskursseihin. Toimija-, ilmi6- ja prosessidis-
kurssit vaikuttavat muutoksen etenemiseen. Strategia ja tavoiteltu strateginen
muutos, toimintaa ohjaavat kontekstit ja organisatoriset siannot ovat ulkoisia
entiteettejd johdon, paillikdiden ja henkildston sensemaking-prosesseissa. Ne
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luovat ja maédrittavét toiminnan rajat ja tavoitteet. Ne koetaan muualta annet-
tuiksi. Sen sijaan toimija-, ilmio- ja prosessidiskurssit syntyvat muutoksen aika-
na organisaation sisélld. Ne tunnistetaan itse, ja niitd luodaan itse. Niiden omis-
tajuus on tekijdlld ja sanojalla. Strategisella muutoksella on karttana laadittu
strategia. Sen sijaan henkiloston keskindinen toiminta ja kdytettdavat diksursiivi-
set keinot etenevit ilman ulkoista karttaa. Ne kohdataan jokaisen sensegiving-
ja sensemaking-prosessin aikana sekd implisiittisesti ettd eksplisiittisesti.

Erityisesti toimijadiskurssien osalta kukaan ei voi antaa toiselle toimijuu-
den edellyttimad identiteettid. Identiteettejd ei ole kirjoitettu strategiaan. Itsensa
loytaminen, toisten médrittely ja heiddn tekojensa arviointi tuottaa strategisen
muutoksen sensemaking-prosessiin hitautta. Kun kaikki ei toimikaan kuin kone
(Morgan 2006), vaan kohdataan erilaisia kulttuurisia ominaisuuksia organisaa-
tion sisdlld eri ammattikuntien, yksikoiden ja ryhmien vililld, on keskijohdon
paallikdiden tehtdvana yrittad, kaikesta huolimatta, kdynnistdd sensemaking-
prosesseja, jotta fragmentoitunut organisaatiokulttuuri mahdollistaa yhteisen
toiminnan. Tamdn vuoksi toimijadiskurssit ovat olennainen osa ja vaikuttava
tekijad strategisen muutoksen toteuttamisessa.

Sen sijaan, ettd pyrittdisiin vaikuttamaan arvoihin ja kulttuurisiin ominai-
suuksiin, pyritddn luomaan tekemisen kautta uutta kulttuuria. Kun uusissa teh-
tdvissd ja uusissa toimintatavoissa tulee onnistumisia, ne vahvistavat toiminta-
tapaa ja kannustavat organisaation mikrokulttuureja yhteiseen toimintaan. Sen-
semaking-prosessit, jotka eivit ole aina tietoisia, luovat uutta toimintatapaa.
Téata kautta saadaan uusia kulttuurisia vihjeitd uusiin sensemaking-prosesseihin.
Vaikka analyysissa selvésti ndkyi joidenkin péillikoiden epdilys ja harmistus
toisten tyotavoista, oletetuista arvoista ja késityksistd, sekd ilmeinen halu toivoa
muutosta heiddn toimintaansa, on keskijohdon kuitenkin hyvaksyttiava se, ettd
kulttuuriin ei voi suoraan vaikuttaa. Sen sijaan identiteettien luominen ja tois-
ten identiteettien heijastaminen ja niistd puhuminen, antaa valtuutuksen kaisi-
telld nditd muutokseen liittyvid asioita (Mantere 2013.) N&in toimijuus muodos-
tuu diskurssiksi, joka vaikuttaa strategiseen muutokseen ja lopulta organisaati-
on kulttuuriin.

Prosessidiskurssit vaikuttavat strategiseen muutokseen syvilld sensema-
king-prosesseissa. Ne herédttavat halua saada aikaan nopeasti tuloksia. Sen-
semaking ei ole yhtendinen, suoraviivainen prosessi. Lopputulosten haluttaisiin
pédtyvan yhteiseen nikemykseen niin, ettd olisi kokemus yhteisestd ajattelusta
ja sen mukaisesta asioiden tilasta. Sen sijaan yhteinen ajattelu tai yhteinen kasi-
tys strategisen muutoksen tuloksista ja niihin vaadittavista teoista ei onnistu
koko organisaation tasolla, jos kulttuurit ja kultuureihin kytkeytyvat arvot
eroavat toistaan (Martin 1992). Lopulta sensemaking péddtyy tilanteeseen, jossa
on riittdvasti jaettu ja késitelty koettuja asioita, jotta yhteinen toiminta voidaan
aloittaa. Kukin hieman omilla, mutta kuitenkin riittdvan yhdensuuntaisilla kési-
tyksilla (Eisenberg & Riley 1988). Merkityksen kaipuu kuvaa tilaa, minka kes-
kenerdinen sensemaking-prosessi saa aikaan. Organisaatiossa on paljon kilpai-
levia kasityksid ja yhteinen toiminta on hankalaa, koska jokainen asia vaatii
neuvottelua.
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Kun organisaatiossa esiintyy merkityksen kaipuuta, se on merkki puuttu-
vista sensegiving-prosesseista (Gioia & Chittipeddi 1991) ja niiden mahdollis-
tamista uusista sensemaking-prosesseista. Sensemaking ei tuota tilaa, jossa yh-
teinen toiminta voisi alkaa. Tavoiteltu muutos hidastuu ja aletaan odottamaan
sensegivingia kdynnistdvad johtajuutta. Strateginen muutos kolmantena proses-
sidiskurssina tuottaa nédkyviin muutoksen moniulotteisuuden. Monet kilpaile-
vat asiat ja tekijidt vaikuttavat muutoksen kokemukseen. Lopputulosta, strategi-
assa kuvattua tavoitetilaa ei saavuteta sellaisenaan. Koettu muutos ulkopuo-
liseksi sdddetyssd maailmassa luo strategiselle muutokselle uusia tavoitteita ja
olemuksia. Niinpd muutos, ajatuksena vakiintuneesta lopputilanteesta onkin
hiilyvé tavoite. Taméan vuoksi sensemaking-prossessit kdynnistyvit yha uudel-
leen, koska muutos on prosessi, ei kuvattu lopputulos ja muutoksessa korostuu
keskenerdisyys. (Tsoukas & Chia 2002.)

Voidaan my0s ajatella, ettd kun yhdet muutosprojektit on tehty, ne jadady-
tetddn pysyvésti organisaation prosesseihin. Silloin seurauksena voi olla orga-
nisaatio, jossa osa on jahmedd, strategisella muutoksella betonoitua toimintaa, ja
osa on muovattavissa uuden strategian tavoitteilla. Edelld kuvattu edustaa mie-
likuvaa, joka voi syntyd mekanistisesta strategisesta ajattelusta ja suunnittelun
kaiken kattavuudesta.

IImiodiskurssit, kuten edelld kuvatut toimija- ja prosessidiskurssitkin, liit-
tyvit oleellisesti sensemakingiin ja ovat sensemakingin tulosta. Ne ovat erityi-
sen vahvoja organisaation strategisen muutoksen aikana. Artefaktit kdynnista-
vit muutoksen sensemaking-prosesseja. Ilman artefakteja ja artefaktidiskurssia
muutoksesta kertominen ja sensegiving-prosessien kdynnistdminen ei onnistu.
Artefaktidiskurssi pyrkii kristallisoimaan tavoiteltua tilaa (Weick 1995). Sen
avulla pyritddn vakiinnuttamaan asioiden kisittelyd ja organisoimaan toimintaa.
Artefaktisuuden lisddminen lisdd samalla moniselitteisyyttd, vaikka tavoitteena
on saavuttaa yksiselitteisyyttd. Artefakteja luomalla luodaan artefaktien verkos-
to. Verkostossa artefaktit luovat lisimerkityksid, ja osa niistd muuttuu merki-
tyksettomiksi, kun ympérille luodaan uusia. Artefaktidiskurssin myotd kuiten-
kin muutoksen kokonaisuus voi edetd yksityiskohtiin, jos niitd kédytetddn apuna
sensemaking-prosesseissa. Valtadiskurssi méérittelee, mitd sanotaan, kuka sa-
noo, miten toimitaan ja kuka toimii. Valtadiskurssin kautta sensegiving-
prosessit saavat aikaan vaikuttavuutta ja seuraavien sensemaking-prosessien
kautta toimintaa. Valtadiskurssi on aina mukana strategisessa muutoksessa.
Sen sisdlld on monia erilaisia pyrkimyksid ja kiistoja siitd, kuinka organisaation
ja sen tyontekijoiden tulisi toimia ja kuka voi lopulta pddttdd, miten toimitaan.
Valtadiskurssi ei ole kenenkddn omaisuutta, vaan sitd kayttavéat kaikki, ja sen
vaikutusalue kattaa kaikki organisaation tyontekijdt. (vrt. Brass & Burkhardt
1993.)
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10.2 Teoriaa luovat johtopditokset

”Strategia siis madrittelee, miten visioon pyritddn, ja kehitysohjelmat taas sen, miten
strategia toteutetaan kadytdnnossd. Valitut kehitysohjelmat antavat toiminnan tar-
kemman suunnan yrityksen muutaman seuraavan vuoden toiminnalle. On valttama-
tontd keskustella kehitysohjelmien merkityksestd koko henkiloston kanssa ja tehda
niissd eteneminen hyvin nidkyvéksi yrityksen sisélla. N&din saadaan henkilston koko
voima strategian mukaisesti liikeeseen kohti visiota. Strategia ldhtee eldmaan!”
(Matti Alahuhta 2015.)

“Whenever an expectation is disconfirmed, some kind of ongoing activity is inter-
rupted” Weick (1995, 5).

Tédssd tutkimuksessa haetaan vastauksia kysymykseen: Kuinka keskijohdon
péaéllikot kokevat organisaation strategisen muutoksen sen toteuttajina? Alaky-
symyksind ovat: Millaisten ilmi6iden ja asioiden he kokevat vaikuttavan strate-
gisessa muutoksessa? Ja toisena alakysymyksena: Millaisia merkityksid he vas-
taanottavat ja tuottavat? Haastatteluissa kysyttiin keskijohdon piillikéiden
kokemuksia strategisen muutoksen aikana. He kertoivat teoista, joita olivat teh-
neet, mutta myos paljon siitd, mitd organisaatioeldmd on muutoksen aikana.
Organisaatioeldamdan kuuluvat kaikki pdivittdiset tychon liittyvét toimet, sithen
kuuluu erilaisia arviointeja omista ja toisten ajatuksista, motiiveista, teoista ja
tekemattd jattamisistd, vallan kédytostd, vallan halusta, minusta ja muista, meista
ja heistd, yhteisen toiminnan tarpeesta ja halusta, merkityksen etsimisestd omal-
le ja muiden tyolle, puhetta, toiveita ja pelkoja muutoksen edessd seké erilaisten
rituaalien, symbolien ja artefaktien merkityksesta.

Strategia ja strateginen muutos nédkyvédt ulospdin loogisina ja tarkoin
suunniteltuina paatoksing, viesteind ja toimenpiteiden joukkona, joilla pyritdan
vaikuttamaan organisaation toiminnan uuteen suuntaan ja toimintaprosessei-
hin, jotka edelleen luovat uutta organisaatiokulttuuria. Keskijohto on valttima-
ton strategisen muutoksen toimeenpanijana. Viimeaikainen tutkimus strategi-
sesta muutoksesta, keskijohdosta ja sensemakingista on keskittynyt keskijoh-
don tekoihin ja rooleihin. Keskijohdon merkitystd on nostettu esiin muutoksen
tulkitsijana ja toteuttajana (Balogun 2006). Samoin keskijohdon keskindinen
yhteistyd muutoksen toteuttamisessa on tdrkedd, itse asiassa tdrkeampdd kuin
johdon suora vaikutus muutoksen toteuttamisessa (Balogun & Johnson 2004).
Keskijohdon keskindiset sensemaking-prosessit voivat strategisessa muutokses-
sa tuottaa sekd ennakoituja ettd ennakoimattomia lopputuloksia (Balogun &
Johnson 2005). Strategisessa muutoksessa myos epédviralliset yhteistyomuodot
(Hoon 2007) ovat tarkeitd virallisten yhteistyo- ja muutosfoorumien liséksi (Ba-
logun & Johnson 2005). Keskijohto toimii omilla poliittisilla vaikuttimilla, ja tak-
tikoi taitavasti muutostavoitteiden saavuttamiseksi. Talld tavoin keskijohto
kohdistaa sensegiving-prosesseja seké alaisiinsa ettd esimiehiinsd. Tdhédn keski-
johto pystyy sen vuoksi, ettd silld on hyva tuntemus kdytdnnon toiminnasta ja
toiminnan tuntemus antaa sille asiantuntijavaltaa. (Hope 2010, Rouleau & Ba-
logun 2011.)
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Keskijohto kohtaa tydssddn ristiriitaisia ja vaikeasti ratkaistavia tilanteita,
joissa jonkun toisen hyvid ndyttiytyy toisen tappiona (Liischer & Lewis 2008).
Ristiriita eli parodoksi kuvaa monia keskenddn riippuvuussuhteessa olevia,
mutta kuitenkin toisilleen vastakkaisia asioita, esimerkiksi erilaisia ndkemyksid,
viestejd, tunteita, vaatimuksia, identiteettejd tai kdytantsjd. Paradoksit ovat tuo-
tettuja, sosiaalisesti konstruoituja ja ne ovat seurausta ihmisten yrityksistd
muokata monimutkainen ja moniselitteinen maailma yksinkertaiseksi, usein
joko tai -tyyppiseksi selitykseksi. Organisaatiossa paradoksit ndyttaytyvat irra-
tionaalisina ja absurdeina vastakohtien yhteiselona. (Lewis 2000.)

Paradoksit ovat Lewisin (2000) mukaan my6s enemmaén kuin pelkkd ku-
vaavien ominaisuuksien joukkojen luokittelemat erot. Ne syntyvét prosessissa,
jonka osia ovat ristiriitaiset jannitteet koettujen asiantilojen suhteen, niitd vah-
vistava ihmisten puhe ja asioiden uudelleen tulkinnat ja lopuksi yritykset pads-
td pois tédstd itseddn vahvistavasta, vastakohtia korostavasta kehastd. Kulttuuri-
set eroavaisuudet organisaation sisdlld pitdvdt ylld jannitettd ja kulttuurien
fragmentaatiota. (Martin 1992.)

Jannitteet ovat sujuvan yhteistyon ndkokulmasta vaikutuksiltaan kielteisia.
Jannitteitd tuotetaan puheen kautta, joko henkilon omissa kognitiivisissa tai
yhteisissd sosiaalisissa prosesseissa. Toisaalta, on muistettava, ettd jannite on
myos edellytys uuden keksimiselle, ja jannitteen kautta voi syntyd positiivinen
tuotos ristiriitaiseen tilanteeseen. Samoin itseddn vahvistava kierre usein koros-
taa ristiriitojen kielteisid piirteitd ja vaikutuksia. Yritykset padstd pois tastd kier-
teestd, edustavat mahdollisuutta ndhdi asiat toisessa valossa, eli haluna tuottaa
uudenlaista sosiaalista todellisuutta. Ristiriidat edustavat outoutta ja ihminen
haluaa tehdd oudosta tuttua ja rationaalista. Sensemaking-prosessin aikana yh-
teisossd voi ilmetd kognitiivisia ja sosiaalisia ristiriitoja, mutta lopulta kognitii-
visia ja sosiaalisia tulkintoja, jotka aikaansaavat toimintaa. (Lewis 2000).

Paradoksit haastavat liikkeenjohdon oppien lineaarisen ajattelun ja on-
gelmanratkaisun. Jannitteet ja ristiriitojen aiheuttama ahdistus, johon yleensi
liittyy moniselitteisyys, voi olla itse asiassa uuden ajattelun ja voiman ldhde,
innovaatioiden ja muutoksen moottori (Weick 1995). Se ei kuitenkaan ole itses-
tddan syntyva tilanne, koska ristiriitoja vahvistava kierre pyrkii tehokkaasti eh-
kdisemddn uutta jalostavan toiminnan syntymistd (Lewis 2000). Paradokseja ei
voi poistaa, vaan ne kuuluvat sisdsyntyisesti organisaatiossa tapahtuvaan muu-
tokseen ja kuvaavat keskijohdon tyon jannitteitd ja moniulotteisuutta (Liischer
& Lewis 2008).

Keskijohdon tehtdvdnd on luoda uusia mentaalisia viitekehyksid, joilla
voidaan yrittdd tasoittaa keskenddn kilpailevia ja ristiriitaisia tavoitteita. Nama
toimet kohdistuvat sekd organisaation sisd- ettd ulkopuolisiin toimijoihin
(Sharma & Good 2013). Koska keskijohto on yhteydessd ulkopuolisiin sidos-
ryhmiin, se kohdistaa sensegiving-prosessejaan myos nadihin osapuoliin strate-
gisen muutoksen toteuttamisessa. Keskijohdon sensegiving-prosessit ja diskur-
siiviset kdytannot kuvastavat myos toimijan sukupuolta ja tydroolia. (Rouleau
2005.)
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Edelld kuvatut viimeaikaiset tutkimukset eivit kuitenkaan kata riittavasti
keskijohdon henkilokohtaista kokemusta strategisen muutoksen diskursiivisista
vaikutuksista heihin itseensi ja heiddn tyohonsa. Tdssd tutkimuksessa on tuotu
nékyviksi ne diskursiiviset ilmi6t, jotka edistdvit ja hidastavat strategista muu-
tosta, mutta jotka eivit kuulu strategisen muutoksen suunnittelun ja toteutuk-
sen asialistalle. Ne jdtetddn johdon sensegiving-prosessien asialistalta pois. Ta-
mén tutkimuksen lisd strategisen muutoksen, keskijohdon ja sensemakingin
tutkimukseen on piilodiskurssien nikyvéaksi tekeminen. Piilodiskurssit ovat
paradokseja, ja ne vaikuttavat yhteistyohon sekd horisontaalisesti ettd vertikaa-
lisesti. Ne kuvaavat puutteita suunnittelussa ja johtamisessa. Piilodiskurssit
edellyttdavat sensemaking-prosessien kdynnistdmistd sen jdlkeen, kun ne on
tunnistettu. Néin kédvi haastattelutilanteissa, joissa niilld oli mahdollisuus tulla
esiin.

Piilodiskurssit paradoksin kaltaisina ilmidind eivit voi jaddd vain tutki-
muksella tunnistetuiksi muutoksen elementeiksi, vaan ne vaativat tunnistami-
sen jidlkeen kisittelyn organisaatiossa eri osapuolten vililld, ellei niitd ole liitetty
osaksi strategisen muutoksen asialistaa.

10.2.1 Sensemaking ja piilodiskurssit

Piilodiskurssit ovat olemassa, kuten tdma tutkimus nédyttdd, mutta suunnittelun
ja toiminnan kannalta ne eivét ole ndkyvid ja puhuttuja. Ne eivit ole kdynnistet-
tdavien muutosprojektien aiheita eivitkd rivejd strategisen muutoksen suunni-
telmissa. Piilodiskurssit laajentavat kuvaa strategisen muutoksen johdettavasta
kokonaisuudesta. Erityisesti keskijohdon pé&éllikoilld on tarve saada nékyviin
piilodiskurssit ja niiden vaikutus varsinaisen strategisen muutoksen osatekijoi-
né. Piilodiskurssit tulevat mieleen ja ne muuttuvat eksplisiittisiksi, kun sensegi-
ving- ja sensemaking-prosessit kdynnistyvit, vaikka niistd ei virallisesti puhuta
muutoksen aikana. Tunteet vaikuttavat (ks. Huy, Corley & Kraatz 2014) piilo-
diskursseihin ja tdtd kautta ne vaikuttavat muutoksen toteutumiseen.
Strategisen muutoksen toteutus aloitetaan ilman ettd sosiaalisen tapahtu-
maympadriston sensemaking-prosesseja virallisesti kdynnistetdédn tai niiden sal-
litaan kdynnistyvan. Johdon sensegiving-tyo jdttdd tdassd esitellyt piilodiskurssit
vaille huomiota. Niiden tiedetddn olevan olemassa omassakin organisaatiossa
mutta ndyttdd, ettd johto toivoo parasta, ja ettd itse muutostyon tekemisen into
estdisi piilodiskurssien vaatiman sensemakingin kdynnistymisen. Kuitenkin
piilodiskurssien sensemaking on koko ajan kdynnissd mutta pinnan alla.
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KUVIO 28  Keskijohdon muutoskokemusten teoreettinen malli

Téssa tutkimuksessa nousee esiin eri tasoilla tapahtuva sensemaking-prosessien
samanaikaisuus ja keskindinen riippuus. Varsinaiset tehtdvddn, strategiseen
muutokseen liittyvit sensemaking-prosessit kdynnistetddn johdon sensegiving-
prosessien kautta. Sen sijaan piilossa olevista ilmitistd kertovat piilodiskurssit
kdynnistyvat ilman varsinaista nimettyd kaynnistdjas. Kuka tahansa, joka kokee
ristiriitaisen tilanteen omassa toiminnassaan ndiden diskurssien kautta, voi
kdynnistdd oman sensegiving- ja sensemaking-prosessinsa, jos vain 1oytdd mui-
ta osallistujia.

Kun tutkitaan muutosta sensemaking-viitekehyksen avulla, kuuluu ku-
vaan liittdd myos osallistujien muita sensemaking-prosesseja, jos niilld arvioi-
daan olevan vaikutusta kisilld olevan ilmion kokonaisuuteen. Téstd seuraa se,
ettd sensemaking-viitekehys tutkimuksen metodologiana muodostaa pienten
sensemaking-prosessien ”parlamentin”. Samaan tapaan kuin identiteetit (Mead
& Morris 1983), muodostavat identiteettien ”parlamentin”. Sensemaking ta-
paustutkimuksen viitekehyksend on hyva laajentaa kasittelemdidn itse ilmion
liséksi my0s siihen oleellisesti kuuluvia piilodiskursseja, jotka myos ovat sen-
semaking-prosessin tuloksia.

Sensemaking ei ole prosessi, jolle voi laatia prosessikaavion. Sensemaking-
prosessit voivat olla tietoisia tai tiedostamattomia. Kaiken tekemisen merkitys
selvida jalkikdteen ja jokainen teko, kuinka lyhytkestoinen tahansa, hakee mie-
lestd merkitystd heti millisekuntien jidlkeen, kun se on tehty ja tietoisuus voi
ottaa vastaan vihjeitd tapahtuneesta (Weick 1995).

Verrattuna taulukon 1 esittelemiin tutkimuksiin, tdssd tutkimuksessa tut-
kitaan keskijohdon kokemuksia silld tavoin, ettd tuloksena l6ydetddan diskursse-
ja, joiden edustamia asioita ei 16ydy varsinaisen muutoksen agendalta eiki stra-
tegisista aikomuksista. Tama tutkimus laajentaa ndkokulmaa keskijohdon sen-
semaking-prosesseista, joka saavat alkunsa keskijohdon paallikdiden arjesta ja
tyon moninaisuudesta, mutta lopulta néyttaytyvéat keskeisind strategisen muu-
toksen toteuttamisessa. Tama tutkimus my®0s esittdd, ettd strategia ja strateginen
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tyd ei ole erillinen saareke kaiken muun keskelld, vaan nivoutuu kaikkeen
muuhun jokapdivdiseen tyohon ja kanssakdymiseen johdon, keskijohdon ja
alaisten valilld. Esiin nostetaan myos sensemaking-prosessien eldvé verkosto ja
sensemaking-prosessien samanaikaisuus strategisen muutoksen aiotuissa teh-
tavissd ja silloin kun paallikko tdssd yhteydessd kohtaa organisaatiossa ilmicitd,
jotka vaativat uuden sensemaking-prosessin kdynnistamisen.

Lopuksi vield tutkimuksen teoreettiset lisdykset luettelona.

1. Keskijohdon pédillikon asema on enemman jatkuvien neuvottelujen
alla oleva muuttuva tila, kuin organisaatiokaavioon kuvattu hierar-
kiaa osoittava laatikko tehtdvineen. Keskijohto neuvottelee asemas-
taan esimiestensd, kollegojensa ja alaistensa sekd ulkopuolisten
toimijoiden kanssa.

2. Sensemaking-prosessit ovat rinnakkaisia ja niitd tapahtuu kaiken
aikaa kaikilla organisaatiotasoilla. N4illd prosesseilla on keskindisia
ristikkdisvaikutuksia. Osa sensemaking-prosseista vaikuttaa toisiin-
sa epdsuorasti. Organisaation strategisessa muutoksessa toiminta
on harvoin kohdistunut vain yhteen asiaan, ja tdstd seuraa sen-
semaking-prosessien “parlamentti”.

3. Strategisen suunnittelun ja johtamisen pitéisi eksplisiittisesti tunnis-
taa ja ottaa huomioon piilodiskurssien olemassaolo, ja sisdllyttdd
strategiseen suunnitelmaan tilaisuuksia niiden késittelylle eli sen-
segiving-prosessien ja sensemaking-prosessien lisdédmistd piilodis-
kurssien esiintuomiseksi, késittelemiseksi ja strategisen muutoksen
edistdmiseksi. Strateginen suunnittelu ja toteutus edellyttdvit kes-
kenerdisyyden sietdmistd ja hyodyn loytdmistd myos keskenerdi-
syydestd. On myos mahdollista, ettd keskenerdisyys on vallankayt-
tod, koska keskenerdisyys sallii johdolle uusien sensegiving-
tulkintojen tuottamisen.

4. Strategiselle muutokselle on sisdsyntyinen vastarinta. Sitd edesaut-
tavat ja ylldpitdvdat muutoksen sensemaking-prosessit. Strateginen
tavoite on moniddninen ja tavoitetta ei voi olla olemassa ilman sen
vastakohtaa. Implisiittinen tai eksplisiittinen vastakohta aiheuttaa
muutokseen kitkaa. Vastarinta ilmentdd keskenerdisia sensema-
king-prosesseja. Thmisten keskustelut ja sensemaking-prosessit
muuttuvat alituiseen. Se, mitd pidetddn vastustuksena ja muutos-
vastarintana, kertoo enemmén siitd, ettd sensemaking-prosessit or-
ganisaation strategisessa muutoksessa ovat jatkuvasti kesken. Ei ole
yhteistd kuvaa asioiden tilasta ja tavoitteesta, vaikka sellaista usko-
taan haettavan. Kesken sensemaking-prosessit ovat siksi, ettd toimi-
joita ja puhujia on paljon ja ilmidistd saadut tiedot, jotka tunniste-
taan uskottaviksi, raamitetaan erilaisiksi, kunkin kilpailevan tulkit-
sijan omasta identiteetistd ja tutusta viitekehyksestd syntyviksi.
Namad kilpailevat tulkinnat eldvdt sosiaalisessa prosessissa niin
kauan, kuin jotakin asiaa tai ilmittd pidetddn saavutettavana tavoit-
teena. Jos asiaa ei endd tavoitella, ei ole mydskddn syytd tuottaa uu-
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sia tulkintoja. Asia on valmis, ilmiclla ei ole endd merkitystd, ja il-
mid lakkaa aktiivisesti olemasta keskustelun ja sensemakingin koh-
teena. Silld ei ole endd vastakohtaa, josta olisi pyrittdvd erottautu-
maan. [lmio sisdistyy osaksi kulttuuria, ja koska hyviksytyt asiat
ovat hiljaista tietoa, ne ovat osa organisaation kulttuuria.

5. Kulttuurit kehystdavét organisaation toimintaa ja sallivat sensema-
king-prosessien kdynnistyvéan, mutta vain sellaisissa rajoissa ja sel-
laisin valtuuksin, jotka sallivat kulttuurin mukaisen toiminnan ja
ajattelun. Strateginen muutos ei ole kulttuuria, koska muutos pyrkii
muuttamaan kulttuuria. Muutos on hidasta mutta kuitenkin mah-
dollista kulttuurin rajoittaessa tai salliessa sen etenemisen.

10.3 Kaytannolliset johtopadtokset

Kun organisaation tavoite on kayttdad kaksivaiheista strategisen muutoksen me-
netelméd, jossa suunnittelu ja toteutus ovat tehtdvind ja ajallisesti erotettuina
kokonaisuuksina, niin hyvassa strategisen muutoksen suunnittelussa tunniste-
taan muutakin kuin muutoksen itsensd tavoitteet, mittarit ja aikataulu. Muu-
toksen tekijoind organisaation kaikkien tasojen tyontekijoihin vaikuttavat piilo-
diskurssit on otettava osaksi strategisen muutoksen suunnitelmia ja toteutuksen
kohteita. Ne voidaan ottaa mukaan suunnitelmaan eksplisiittisesti nimedmalla
suoraan ndmi kohteet, jotka vaikuttavat pinnan alta muutokseen ja sen toteu-
tumiseen.

Strategisen muutoksen suunnittelijan on hyva pyrkid tunnistamaan etuka-
teen, mitd organisaatioon liittyvid diskursiivisia ja kulttuurisia ilmi6itd on syyta
tarkastella laajemmin, ennen kuin varsinaista muutosohjelmaa esitellddn. Piilo-
diskurssit ovat olemassa joka tapauksessa, ja niiden ennakkoon késittely edist&a
suunniteltua muutosta.

On mahdollista tehdd muutoshankkeisiin edeltdvd, ensimmdinen vaihe, ja
tutkia organisaation tilaa ja valmiutta muutokselle erityisesti piilodiskurssien
esiin saamiseksi. Diskursiivinen menetelmd voi auttaa tdssd tydssd ja etukdteen
tehtyjen haastattelujen avulla voidaan tunnistaa muutoksessa huomioon otetta-
vat muut diskursiiviset sensemaking-prosessit.

Vaikka tdssd tutkimuksessa on kohteena valtionhallinnon organisaatio,
ovat organisoinnin tavat ja keinot paljolti yhtenevdisid yksityisen sektorin orga-
nisaatioiden kanssa, joten tutkimuksen tuloksia voidaan koettaa soveltaa myos
yksityisen sektorin strategisiin muutoshankkeisiin.

Valtionhallinon organisaatioilla, kuten Toimistolla, on erityispiirteend oh-
jaus ja valvonta. Ohjausta ja valvontaa tekeville valtionhallinnon organisaatioil-
le on mahdollista soveltaa timén tutkimuksen tuloksia, koska organisaation
perustehtdvat kdynnistdvat niissé monia samantyyppisid sensemaking-
prosesseja kuin Toimistossakin, kuten esimerkiksi ohjauksen ja valvonnan véli-
sen vertailun keskindisestd tdrkeydestd ja merkityksellisyydestd. Lisdksi valti-
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onhallinnossa tapahtuu organisaatioiden yhdistamisig, jotka tuottavat kulttuu-
rien kohtaamisia ja fragmentoitunutta uutta kulttuuria.

Piilodiskurssien tuntemus auttaa johtoa suunnittelemaan strategista muu-
tosta aiempaa laajemmasta ndkokulmasta ja ymmartamé&an keskijohdon merki-
tystd strategisen muutoksen toimeenpanijana.

Organisaatio muuttaa toimintaansa oppimisen kautta ja sensemaking
tuottaa oppimista tekemisen kautta. Antamalla tilaa periaatteessa hankalien
diskursiivisten ilmididen késittelylle, johto ja keskijohto voivat lisédtd organisaa-
tiossa kaikkien keskindistd luottamusta.



11 KESKUSTELU JA JATKOTUTKIMUKSEN AIHEITA

Téamaé on laadullinen tutkimus johtamisen ja organisaatioiden tieteenalaan kuu-
luvasta sosiaalisesta ilmiostd. Se on tutkimus siitd, kuinka keskijohdon paallikot
kokivat strategisen muutoksen vaikutukset omassa tyossddn ja kuinka he koki-
vat edistdvinsi strategista muutosta omassa organisaatiossaan erilaisten siséis-
ten ja ulkoisten ilmididen keskelld. Tama tutkimus luo uuden ndkokulman siind
mielessd, ettd se nostaa esiin ilmioitd, jotka sindllddn ovat tuttuja jokaisessa or-
ganisaatiossa ja jokaiselle pdillikolle omassa tyossddn, mutta yhdistettynad tut-
kittavaan ilmioon, strategiseen muutokseen ja pééllikdiden kokemuksiin valti-
onhallinnon organisaatiossa, se tuo esiin kokemuskentdn ja diskurssit, jotka
muodostavat uudenlaisen kuvauksen siitd, mitd keskijohdon paillikot kokevat
varsinaisten, nimettyjen strategisen muutoksen tehtdvien ohella muutosta hi-
dastavina ja edistdvind ilmioina.

Tutkimusongelmaa on selvitetty laadullisen tutkimuksen menetelmill.
Tavoitteena oli ymmartamisen kautta saavuttaa késitys siitd, mitd keskijohdon
péillikot tekevit, kuinka he kokevat itsensd toisten esimiehend ja vastaavasti
omien esimiestensd alaisina, ja minkalaisten asioiden ja ilmididen he kokevat
vaikuttavan itseensd ja tyohonsd. Koska tutkimusongelma ja tutkimuskysymys
johdannaisineen edellyttdd ymmartdmistd enemmaén kuin mittaamista, oli laa-
dullinen tutkimusote varmin valinta ndiden asioiden selvittamiseksi (Silverman
2004, 14-15).

Sisdllonanalyysi ja diskurssianalyysi laadullisen tutkimuksen metodologi-
oina antavat mahdollisuuden edetd tutkimusongelman ja -kysymyksen kanssa.
Molemmat menetelmét ldhtevat liikkeelle tekstiaineistosta. Sisdllon analyysi
tapahtuu tekstuaalisella tasolla, jossa tulkinta ei vield ole keskeinen elementti
tutkijan pééttelyssd, vaikka sisdltdd tulkinnallisia elementtejd. Se avaa tutkijan
nikemddn ne asiat, joista haastateltavat ovat kertoneet ja niiden kautta tutkijan
on mahdollista tunnistaa keskeiset tekijdt, jotka vaikuttavat tutkittavassa ilmi-
Ossd. Sisdllonanalysi ei kuitenkaan ole kokonaan irrallaan tulkinnasta. Tutkija
on aina itse mukana omine kokemuksineen ja tietoineen ja siksi tutkija on yksi
tekijd ketjussa, jossa muut tulkitsijat ovat haastateltava ja tutkijan jélkeen tutki-
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muksen lukija. Kaikki kolme tulkitsevat asioita ja siksi tulkinnan lopputulokset
ovat aina tilanteisia (Pynnénen 2013).

Diskurssianalyysi toisena menetelmédna on sen sijaan vahvasti tulkinnalli-
nen tapa tutkia tekstiaineistoa. Diskursianalyysin avulla voidaan kuvata tutkit-
tava ilmi6 monipuolisesti. Ndin on mahdollista esittdéd sosiaaliseen toimintaan
liittyvid prosesseja, sddntojd, ehtoja ja toiminnan koettuja seuraksia (Pietikdinen
& Méntynen 2009). My0s historialliset tapahtumat ja niiden kautta koettu todel-
lisuus aukeavat diskurssianalyysin avulla. Diskurssianalyysia tehdessddn tutki-
ja seisoo aineiston edessd ja antaa aineiston puhua. Diskurssianalyysin tulkinta
nostaa esiin sen, mitd merkityksid kerrotuilla asioilla on. Tédssd kertojan tulkinta
kulkee tutkijan tulkinnan ja paittelyprosessin kautta ja tutkija nostaa esiin ne
tulkinnalliset repertuaarit (Eriksson & Kovalainen 2008), jotka hdn oman teo-
reettisen ja metodologisen osaamisensa ja lopuksi oman luovuutensa avulla
osaa nostaa esiin haastateltavien kertomuksista. Tama ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd luovuus olisi keskeistd ilman loogista pdéttelya.

11.1 Tutkimuksen tulosten arviointi

Tutkijan tulkinnan on oltava ldapindkyvéad, loogista ja perusteltua ja sen on pe-
rustuttava tutkijan parhaaseen mahdolliseen osaamiseen. Sen minké tutkija on
halunnut nostaa esiin, on lukijan voitava tunnistaa tekstistd ja padttelyn joh-
donmukaisuudesta.

Pietikdinen & Méntynen (2009) nostavat esiin neljd tekijdd, joiden avulla
tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida. Ne ovat tutkimuksen vastaavuus, us-
kottavuus, sovellettavuus ja siirrettdvyys. Vastaavuus ja uskottavuus varmista-
vat sen, ettd tutkijan esittdmat tulokset ovat johdonmukaisia, todenmukaisia ja
perustuvat tutkijan kdyttdmé&dn aineistoon. Tutkijan esittdmien tulosten on ol-
tava muiden tutkijoiden mielestd mahdollisia, vaikka joku muu voi olla niistd
eri mieltd. Pietikdinen & Méntynen (2009) korostavat myos tutkimusprosessin
lapindkyvyyttd ja johdonmukaisuutta. He nostavat esiin myos kéytettyjen teo-
rioiden sopivuuden ja tutkijan oman taustan analyysin tekijand osana uskotta-
vaa tutkimusta.

Sovellettavuutta ja siirrettdvyyttd voidaan arvioida tulosten hyodynnetta-
vyyden ndkokulmasta, eli kuinka tuloksia on mahdollista hyddyntédd vastaavan
tyyppiseen ilmioon toisessa kontekstissa. Vaikka laadullinen tutkimus ei sinédn-
sd tuota yleistyksid, voidaan yhden tutkimuksen tuloksia kayttdd vahintaankin
hypoteeseina toisia vastaavia ilmicitd tutkittaessa. (Pietikdinen & Maintynen
2009.)

Tédssd tutkimuksessa kertojina olivat Toimiston keskijohdon péallikot.
Heidédn haastattelunsa oli tutkimuksen pédasiallisena aineistona tutkijalle luo-
vutettujen asiakirjojen ohella. Asiakirjat esiintyivat todisteartefakteina muutok-
sesta ja niitd hyodynnettiin taustalukemistona Toimiston toiminnan kuvaukses-
sa. Edelld kuvatut tutkimuksen tulosten arviointimenetelmit ja kohdat olen
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pyrkinyt ottamaan huomioon sekd analyysia tehdessédni ettd laatiessani johto-
pédtoksia.

Tutkimus tuottaa uutta tietoa keskijohdon paillikdiden kokonaisvaltaisis-
ta kokemuksista Toimiston strategisen muutoksen aikana. Sinédnsd tutut ja tun-
nistettavat ilmict, jotka diskurssit tuovat esiin, ovat varsinaisen halutun strate-
gisen muutoksen usein unohdettuja tekijoitdi. Muutos ei ole suoraviivainen
suunnittelusta toimeenpanoon etenevd prosessi, vaan monien hidastavien ja
edistdvien diskurssien haastama hidas matka uuteen toimintatapaan ja kulttuu-
riin.

Tutkimuksen tulokset ovat suoraan aineistosta nousevia tutkimusproses-
sin tuloksia. Ne perustuvat timén tutkimuksen alussa esiteltyihin teorioihin, ne
ovat johdonmukaisen ja avoimen tutkimusprosessin 16ydoksid. Ne voivat olla
kayttokelpoisia toisessa, vastaavan tyypisessd tilanteessa tutkittaessa keskijoh-
toa ja sen kokemuksia strategisen muutoksen aikana. Siirrettdvyys voi olla
mahdollista myds valtionhallinon kontekstin ulkopuolelle, koska strateginen
muutos ja keskijohdon rooli ja tehtdvit ovat yleensd samantyyppisid organisaa-
tiosta toiseen. Toki tdssd asiassa on my0s poikkeuksia, jolloin tulosten siirretta-
vyyttd on syytd pohtia kriittisesti.

Tutkimuksen uskottavuutta olen pyrkinyt vahvistamaan haastattelujen
tarkalla analyysilla kédyttden sekd sisédllonanalyysia ettd diskurssianalyysia tut-
kimusmetodeina. Tamaén lisdksi olen avannut oman tutkijan tilanteeni organi-
saation entisend konsulttina samalla pyrkien ehdottomasti erottamaan sen tut-
kijan roolistani.

Tuloksina esitetyt yhdeksdn diskurssia, diskurssijdrjestyksen ja johtopaa-
tokset olen tehnyt parhaan kykyni mukaan ja tutkimuksessa esitettyjd teorioita
hyvéksi kdyttden. Johtopéddtoksend esitetyt strategisen muutoksen piilodiskurs-
sit olen tuonut ndkyviksi huolellisen analyysin ja tutkijan luovuuden kautta.
Piilodiskurssit ovat nimensd mukaisesti piilossa normaalista jokapdivdisestd
tyOstd ja strategisen muutoksen edistimisestd. Ne tulivat esiin keskustelussa,
kun pédéllikko arvioi tekemisiddn strategisen muutoksen edistdjand, samalla
nostaen esiin jokapdivdiseen tychonsd liittyvét asiat, ilmiot ja ihmiset. Piilodis-
kurssit ovat olemassa, mutta niitd ei eksplisiittisesti ole olemassa strategisen
muutoksen suunnitelmissa. Siksi tdmé tutkimus nostaa ne esiin, jotta ne voi-
daan jatkossa tunnistaa muutosta hidastaviksi ja toisaalta edistdviksi ilmitiksi,
jotka on syytd liittdd osaksi strategisen muutoksen suunnittelua ja toteutusta.

Sensemaking ja sensegiving (Weick 1995, Gioia & Chittipeddi 1991) olivat
ldhtokohtainen teoriaviitekehys, jonka ldpi analysoin kaikkea tutkimusdataa.
Sensemakingin seitsemdn attribuuttia ndkyvét kaikessa merkityksen luonnissa,
jota Toimiston tyontekijdt tekivit. Sensemaking ja sensegiving prosesseina oli-
vat perustana tunnistettaessa ja analysoitaessa toimijadiskurssien merkitysta
keskijohdon péillikéiden pohtiessa eri osapuolten vaikutusta ja merkitystd stra-
tegisen muutoksen edistdmisessd. llmiddiskurssit nostivat esiin vahvan artefak-
tisuuden kaikessa johtamistoiminnassa. Valta, sen merkitys ja vaikutukset toi-
vat esiin kriittisen sensemakingin lisdykset sensemaking-viitekehykseen. Pro-
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sessidiskurssit puolestaan nostivat esiin merkityksen kaipuun ja yhteisen teke-
misen tarpeet, sekd muutoksen esittimat vaateet toiminnalle ja kdyttdytymiselle.

Vaikka tdmaé ei ollut varsinainen sensemaking-prosessin tutkimus, tuli
sensemakingin kdytdnnon sovellettavuus selkedsti ndkyviin teoreettisena seli-
tysmallina organisaation toiminnalle muutoksessa (Balogun 2006, 2003, Huy,
Corley & Kraatz 2014, Rouleau & Balogun 2011, Rouleau 2005, Stensaker & Fal-
kenberg 2007, Weick 1995, Gioia & Chittipeddi 1991). Tamai tutkimus vahvistaa
sensemaking-attribuuttien merkitystd olennaisena osana tutkittaessa organisaa-
tion muutosta. Myos kriittisen sensemakingin (Helms Mills, Thurlow & Mills
2010) lisdykset sensemaking-viitekehykseen, erityisesti vallan olemassaolon
tunnustaminen muutoksessa, vahvistuu timan tutkimuksen tulosten kautta.

Tutkimuksessa haastateltavina oli yhdeksan keskijohdon péillikkod. Maa-
réd on suhteellisen pieni, mutta tapaustutkimuksessa mééré sindnsi ei ole ratkai-
seva tekijd. Laadullinen tutkimusote myos korostaa monimutkaisten ilmididen
ymmartamistd, ei niiden mittaamista. Tuloksina tuotetut johtopadatokset voivat
siksi muodostaa hypoteesien joukon, jonka oikeaan osuvuutta voidaan tiyden-
tdad esimerkiksi kvantitatiivisilla tutkimuksilla.

Tutkimuksen johtopditokset perustuvat valtionhallinnon organisaatiossa
toimineiden henkildiden kokemuksiin. Koska tutkimuksessa kaytetty tulkinnal-
linen paradigma korostaa tilanteisuutta, voi toisen tyyppisessd organisaatiossa
tehty tutkimus tuottaa erityyppisid johtopddtoksid. Tdstd huolimatta tdaman tut-
kimuksen johtopéadtoksid voinee kéyttdd hypoteeseina tehtdessd vastaavia tut-
kimuksia muissa ympaéristoissa.

Tutkimus edustaa ajan suhteen poikkileikkausta. Haastateltavien puheissa
kerrottu ajanjakso kattoi strategisen muutoksen osalta viisi vuotta, mutta ker-
ronta ulottui my6s historiallisiin tapahtumiin ennen vuosituhannen vaihdetta,
jopa kauemmaksikin. Historialla on merkitystd erityisesti organisaatiokulttuu-
reihin, jotka edelleen tuntuivat kovin nakyviltd vuosikymmenten jadlkeen. Talld
viittaan 1dhinni siihen, ettd useammat interventiot olisivat voineet tuoda lisdd
aineistoa tutkimukseen, mutta lopulta kuitenkin tapaustutkimuksena jokin ai-
kavéli on médriteltava tutkimukseen sopivan mittaiseksi.

11.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Kaikissa organisaatiossa lienee tdssd tutkimuksessa esitettyjen piilodiskurssien
kaltaisia diskursseja ldsnd organisaatioeldmaéssd. Siksi yhtend mahdollisena
jatkotukimushankkeena voisi olla yksityisen yrityksen keskijohdon strategisten
muutoskokemusten tutkiminen ja vertailu timédn tutkimuksen tuloksiin.
Tutkimuksessa voisi hyodyntda kriittista otetta, ja selvittdd syvemmin
strategisen muutoksen vallankdyttod ja artefakteja ja niithin liittyvid
sensegiving- ja sensemaking-prosesseja.

Toinen jatkotutkimusaihe voisi olla johdon sensegiving-prosessien uskot-
tavuus. Uskottavuus on yksi sensemakingin seitsemdstd attribuutista ja sen
merkitys nédyttdd kasvavan nykyisessd tutkimuksessa. Koska strateginen muu-
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tos kohdistuu tulevaisuuteen, kenelldkddn ei voi olla siitid tarkkaa tietoa. Siksi
uskottavuus ja se mihin johdon viestien uskottavuus perustuu, kaipaa lisdtut-
kimusta. [Imi6td voi tutkia sekd johdon, ettd vastaanottajien ndkokulmasta.

Kolmas lisdtutkimuskohde voisi olla johdon, keskijohdon ja tyontekijoiden
kokemusten selvittiminen siitd, milloin he kokevat strategisen muutoksen ta-
pahtuneen ja miten he madrittelevit tilan, johon valmiiksi tulemisen kokemus
liittyy vai syntyyko sellaista tilannetta.

Organisaatioiden johtaminen on tyotd, johon digitaalisuuden uskotaan
vaikuttavan. Siksi voisi olla mielenkiintoista tutkia, kuinka digitalisaatio vaikut-
taa sensegiving- ja sensemaking-prosessien syntyyn ja itse prosessiin.
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SUMMARY

In the middle of everything - middle managers as actors and perceivers in
strategic change

Introduction

Typically, a strategic change is a two-phase phenomenon. First, there is the
planning phase, and right after the planning is completed, the implementation
phase with all the planned change projects are initiated to make the desired
strategic change happen. (e.g. Mantere, Schildt & Sillince 2012, Balogun &
Johnson 2004, Mintzberg et al. 1998). However, a strategic change often reveals
different outcomes from what was originally planned. These emergent strategic
outcomes could be consequences, for instance, of new organizational processes
caused by changes in perceived environment, in new innovations or in new
technologies, which arise or mature after the initial strategy was designed
(Mintzberg et al. 1998, Mintzberg & Waters 1985).

Middle managers are working between two organizational layers. Top-
management plans and gives strategic goals and guidelines to middle managers,
and consequently, middle managers supervise their subordinates to make the
desired strategic change happen. Over the years, strategic change and middle
managers’ work have been studied from various points of view. The
importance of middle managers and their roles and actions have been argued
both for and against (Bryant & Stensaker 2011, Falkenberg & Gronhaug 2008,
Huy 2002, 2001, Huy, Corley & Kraatz 2014, Osterman 2008, Sharma & Good
2013, Stensaker, Littler & Innes 2004). Most of the recent research emphasises
the middle managers’ importance in strategic organizational change as
mediators between the top management and the subordinates, i.e. the change
initiators and the change recipients. However, there is less research on middle
managers’ and subordinates’ sensemaking processes during a strategic
organizational change, especially when identity, culture, artefacts, emotions
and change resistance are considered.

The core theoretical standpoint of this research is Karl Weick's
sensemaking theory or sensemaking framework (Weick 1995) as it is called, as
well. Other supporting theories include the following: organizational culture
(see Aaltio 2011, Schein 2010, Martin 1992), social identity (e.g. Jarventie-
Thesleff & Tienari 2015, Sveningsson & Alvesson 2003, Reynolds & Turner 2010,
Tajfel & Turner 1979), and strategic change (e.g MacKay & Chia 2013,
Mintzberg et al. 1998, Tsoukas 2010, Weick 2001). The clashes between
competing organizational cultures also have their influence on strategic change.
The cultures in the organization can highlight integration, differentiation or
fragmentation (Martin 1992).

This study is a multidisciplinary research, and it reaches to the areas of
management and leadership, social psychology and organization sciences.



231

An integral part of strategic change is the perceived resistance. Top-
management might consider that the middle managers and their subordinates
resist the strategic change by not acting as planned. But this can also be a
consequence of too weak top-management communication, i.e. sensegiving,
meaning there are too few chances for middle managers and their subordinates
to participate in events where strategic sensemaking could happen. Without
sensemaking, joint and coordinated action can seldom evolve. All employees,
regardless of their tasks and organizational level, need meaning for their work.
When desired change is meaningful, the change will gradually spread out to the
whole organization, and eventually serve the planned goals. (Bartunek et al.
2006).

New research on strategic change emphasises that sensemaking is a
valuable theory but as a theoretical framework it is too rarely applied to
discursive strategic change research, especially when there is a need to better
understand how employees become change either supporters or change
opponents (Huy, Corley & Kraatz 2014).

Researchs questions

Based on these theoretical views, the research questions of this research are the
following:

How do middle managers, as change implementers, perceive strategic
change?

What phenomena, in their opinion, have influences on strategic change?
What kind of meanings do they receive and consequently deliver?

The philosophical standpoint of this research is the postmodern worldview,
which emphasises contingency and multivocality of events and phenomena.

This research follows the interpretive paradigm as described by Burrell and
Morgan (1998).

Research methodology and methods

This qualitative research has its empirical basis in nine interviews conducted in
a governmental organization during a strategic organizational change. In the
interviews, the middle managers discuss the strategic change, and their own
actions and perceptions covering the five-year phase of the strategy
implementation. In the empirical analysis, the researcher uses both content
analysis and discourse analysis, especially discursive psychological analysis.

Findings

Through the discourse analysis, this research revealed nine different discourses:
discourse on artefacts, discourse on identities and uniqueness, discourse on
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common view and common action, discourse on power and voice, discourse on
meaning, discourse on strategic change, discourse on subordinates strategic
thinking, discourse on directors’ leadership practices and discourse on us and
them. These nine discourses were eventually condensed into three collective
discourses, which then have either supporting or debilitating influence on the
desired strategic organizational change. The collective discourses form a
phenomenon which the researcher calls the hidden discourses. The three
hidden discourses are the following: phenomena discourses, actor discourses,
and process discourses. The hidden discourses are not visible topics on the
strategic change agenda of the top management, and neither are they a common
topic in change discussions although hidden discourses can become visible in
human interaction during the projects and efforts done for the strategic change.

Conclusions

This research suggests a new point of view to all change contributors, and it
also suggests to include hidden discourses to the strategic change agenda. The
existence of the hidden discourses is prevailing and neglecting them slows
down the implementation of the desired change. The research also shows that
identity, role and work of a middle manager are under continuous negotiation
and scrutiny. New sensemaking processes continue to arise in organizations.
Various sensemaking processes are interlinked all over the organization. These
sensemaking processes highlight the phenomenon of everything being in the
mode of becoming, and, in the end, the sensemaking of organizational culture
enables, regulates and monitors middle managers’ sensemaking processes,
which, in turn, are ignited by the actions done, and by the actions to be done for
the change. Also, resistance to change often seems to emphasise the missing
sensegiving and sensemaking opportunities of middle managers and
subordinates. If sensemaking does not support common actions, everything at
hand and around is incomplete and vulnerable. Moreover, in the end, the
organization culture frames strategic change by delimiting and enabling what
people can do and think.
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Toimiston haastateltujen paillikoiden tyontekijéprofiliit on kuvattu allaolevaan
taulukkoon.

Liite 1 Toimiston haastatellut paallikot

Nimi Mukana | Suku | Nyt Paal- Toissda | Toihin Organisaatioika | Ika

strate- puoli | ylempi | likko ennen yhdisty-

gian paal- yhdis- | misen jal-

laadin- likko tymistd | keen

nassa
A-N N X X 20 - 56-65
B-N N X X 20 - 41-50
C-N N X X 20 - 51-55
G-M M X X 10-20 31-40
D-N Kylla N X X 10-20 56-65
H-M M X X 0-5 31-40
E-N Kylla N X X 20 - 51-55
F-N Kylla N X X 10-20 51-55
I-M M X X 0-5 31-40
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