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Tiivistelma:

Té&mai pro gradu -ty6 on aineistoldhtdinen laadullinen tutkimus, joka tarkastelee ihmisnako-
kulmaa ilmentévid narratiiveja johtajien strategiakertomuksissa. Tutkimusaineisto koostuu
yhdeksidstd podcasthaastattelusta, joissa vieraina olleet johtajat edustavat eri organisaatioita
ja toimialoja. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd sitd, millaisella kerronnalla johtajat
lahestyvit strategiaa ja strategiatyOtd sekd omaa ja muiden ihmisten roolia strategiatydssé,
ja millaisia ihmisten johtamiseen liittyvid haasteita kertomuksissa ilmenee. Eri tutkimus-
suuntien tarjoamissa tarkastelutavoissa nidkokulmat strategiaan ja strategiatyohon vaihtele-
vat perinteisestd strategian rationaalisesta suunnittelusta organisaatioiden kdytanteisiin ja ih-
misten viliseen vuorovaikutukseen. Késilld oleva tutkimus ldhestyy tutkimusaihetta narra-
tiivisella otteella tuoden tarkastelun keskioon yksilolliset strategiakertomukset, joiden kautta
ihmisten oletetaan muodostavan merkityksid kokemastaan. Tutkimusaineiston analyysin to-
teutustapa on temaattinen narratiivien analyysi. Tutkimuksen tuloksena esitetdén kolme tut-
kimusaineiston pohjalta luotua narratiivia: 1) [hmiset arjessa — johto strategian tekijoiné 2)
Ihmiset osallistettuina strategiatyohon ja 3) Thmiset ldsnd strategiassa. Analyysivaiheessa
esiin nousseiden kysymysten ymparille muotoutuneet narratiivit kertovat aineiston pohjalta

rakentuneen tarinan ihmisndkdkulmaan liittyvistd ulottuvuuksista strategiaty9ssa.



Tutkimuksessa narratiivisuus yhdistyy akateemisessa tutkimuksessa vahemmaén hyddynne-
tyn aineiston eli podcasthaastattelujen analyysiin ja muodostaa ndin tuoreen tulokulman stra-
tegiatutkimukseen. Tutkimus avaa ndkymié sithen, millaisia ihmisten johtamiseen liittyvid
ulottuvuuksia eri tavat 1dhestyé strategiaty6td nostavat esiin. Strategiatyon kayténtdjen kan-
nalta tutkimus ehdottaa tunnistamaan ennalta eri l&hestymistapojen ulottuvuuksia ihmisten
johtamisen nidkokulmasta ja huomiomaan néitd tietoisemmin osana strategiatyoti. Liséksi se
herdttdd pohtimaan kertomuksen keinoja tuoda nékyvéksi strategiatydhon liittyvid kokemuk-
sia ja sitd, miten ajattelu ja ymmaérrys strategiasta kehittyy organisaatiossa. Tutkimus ehdot-
taa narratiivisesti orientoitunutta jatkotutkimusta, jossa strategiatyotd tarkastellaan moni-

ddnisend kertomuksena organisaation tai eri organisaatioista koostuvan ekosysteemin sisdlla.

Avainsanat: strategia, ihminen, strategiatyd, johtaminen, narratiivi

X Tutkielma ei sisélld muita kuin tekijan omia henkil6tietoja.
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1 Johdanto

“Here’s what you need to know when it comes to creating a hashtag strategy”
(@simplymediadvertising), A well-planned nutrition strategy is essential for race day suc-
cess” (@amystephensnutrition), “Succeeding in a PM interview and breaking into Product
Management requires a clear strategy and adequate preparation” (@productschool), “People
with chronic conditions often need to address this part of their healing strategy, which may
include other modalities” (@izabellawentzpharmd), “When you feel safe enough to be di-
rect, it can be a great communication strategy” (@comprehensiveconsent). Lyhyen In-
stagram-katsauksen perusteella ndyttda siltd, ettd sotatieteestd liike-eldmén kielenkdyttoon
juurtunut kédsite strategia esiintyy nykyisin varsin monenlaista toimintaa ja monenlaisia elé-
ménalueita koskevissa yhteyksissd. Kayttokontekstistaan riippumatta strategiaan liittyy vah-
voja mielikuvia rationaalisesta suunnitelmallisuudesta ja suunnitelmien hallitusta toteutta-
misesta. Toiminnan ollessa strategista, sen voidaan ajatella olevan satunnaista tilanteisiin

reagoimista tietoisempaa ja harkitumpaa.

Organisaatioissa strategiaa ldhestytddn ja kasitellddn eri tavoin. Perimmaéinen syy strategian
olemassaololle perustuu kuitenkin tarpeelle médritelld se, mihin organisaation toiminnan tu-
lee keskittyd nyt ja tulevaisuudessa. Collis ja Rukstad (2008) kannattavat strategian tiivista-
mistd 35 sanaan. Selked, yksikertainen ja ytimekés strategia on mahdollista jokaisen sisiis-
tad, jolloin se voi toimia suunnanndyttdjind vaikeiden valintojen edessd (Collis & Rukstad
2008, 1-2). Strategiaa tarvitaan organisaatioissa myo0s toiminnan yhtendistdmiseen ja joh-
donmukaistamiseen sekd organisaation identiteetin rakentamiseen (Juuti & Luoma 2009,

26-27).

Organisaation toimintaa ohjaava strategia ei synny tyhjidssd, vaan méadrittyy suhteessa toi-
miympéristoonsi. Jotta strategia voi vastata toimintaympériston vaihtuviin vaatimuksiin,
sitd on tarpeen aika ajoin uudistaa. Nidkemystd tulevaisuuden mahdollisista kehityskuluista

pyritdéin organisaatioissa rakentamaan ajantasaisen tilannetiedon ja toimintaympéristossa



tapahtuvia muutoksia koskevien havaintojen avulla. Nopeiden ja ennustamattomien muutos-
ten sekd toimintaympériston kompleksisuuden lisddntymisen myo6té tulevaisuuden ennusta-
minen, ja ndin myo0s strateginen johtaminen, ndyttié kuitenkin kidyvén yha haastavammaksi.
Kososen ja Santalaisen (2022) mukaan kompleksisuus haastaa lineaariseen ajatteluun nojaa-
vat suunnittelujdrjestelmaét ja teolliselta aikakaudelta juontuvat johtamisen kéytéinteet ja kas-
vattaa organisaatioiden tarvetta jatkuvasti muuttuvan, suodattamattoman tilannekuvan hah-

mottamiselle (Kosonen & Santalainen 2022, 26, 49, 76).

Organisaatioissa strategian muodostaminen on perinteisesti kuulunut ylimméan johdon vas-
tuualueisiin. Strategian toteuttamisessa avainasemassa toimivat monesti organisaation eri ta-
soilla toimivat johtajat. Uusien tydiképolvien odotukset ovat kuitenkin alkaneet kyseenalais-
taa kdsityksid siitd, keiden kaikkien agendalla strategian tulisi organisaatiossa olla. Organi-
saatioiden kulttuuria tutkivan Great Place to Work® vuoden 2022 henkildstoraportin mu-
kaan 92 % tyontekijoistd haluaa tulla kohdelluiksi organisaation tiysivaltaisena jasenend po-
sitiostaan riippumatta. Nykytyontekijit haluavat olla mukana paitoksenteossa ja tuoda ide-
oitaan esille aidon osallisuuden kautta. Strategia halutaan eldd todeksi organisaation kaikilla
tasoilla. (Great Place to Work 2022a; Great Place to Work 2022b.) Strategiatyon avoimista
ja osallistavista kayténteistd onkin tullut yhd vahvemmin osa organisaatioiden arkea. Tren-
dille 16ytyy melko laajalti tukea myds strategiakirjallisuudesta. Collisin & Rukstadin (2008,
9) mukaan strategian luomisen prosessin tulisi ulottua organisaation kaikille tasoille ja kos-
kettaa jokaista tyontekijdd. Luovuutta ja vallankumouksellista otetta strategiaan perdénkuu-
luttavat Hamel & Prahalad (2006) puolestaan kritisoivat strategisen suunnittelun muodolli-
suutta ja kaavamaisuutta ja kannustavat organisaation kaikilla tasolla toimivien ihmisten
muuttumista aktivisteiksi. Perinteisen strategioinnin sijaan organisaatioiden tulisi heiddn
mukaansa hyddyntdé johtajien ja tyontekijoiden kollektiivista dlykkyyttd ja mielikuvitusta,
jotta ndkemys toiminnan strategisuudesta olisi mahdollisimman laaja. (Hamel & Prahalad
2006, 18-19, 56.) Myos Kilpinen (2022) painottaa ihmisten merkitysté strategiassa. Hén to-
teaa johtamisen tarkoituksesi strategian muuttamisen ihmisten intohimoksi ja péivittiiseksi
toiminnaksi. Strategian jalkauttaminen tulisi hinen mukaansa korvata inhimillistdmiselld,

jonka ytimessé ovat tahto, kyky, osallisuus ja toimijuus. (Kilpinen 2022, 16, 18-20.)



Riippumatta siitd, mikd organisaation ldhestymistapa strategiaan on, strategia ei muutu to-
deksi itsestddn ja harvemmin, jos koskaan, ilman haasteita. Kimin & Mauborgnen (2009,
175-176, 180—-182) mukaan strategian toteutuminen edellyttdd organisaatiossa avainhenki-
16iden mahdollisimman nopeaa motivointia sekd ennen kaikkea tydntekijoiden tiedollista
heréttdmistd liittyen strategisen suunnanmuutoksen tarpeeseen. Professorit toteavat, ettd
jotta asennoitumisen muutos voisi tapahtua nopeasti, muutoksen tarve pitdé kokea. Muutok-
sen tulee siis ldhted ihmisistd itsestddn. Oletuksenani on, ettd vaikka strategiaa voidaan or-
ganisaatioissa toteuttaa monin eri tavoin, erilaiset ldhestymis- ja ajattelutavat strategiaan vai-
kuttavat merkittivilla tavalla juuri sithen, millaisena strategiaty® ihmisten keskuudessa koe-
taan. Juutin ja Luoman (2009, 14) nikemykseen nojaten ajattelen, ettd tdta ulottuvuutta ei
kannata strategiatydssé ohittaa, silld ihmisten tunteet ja kokemukset ovat tulleet strategisen

johtamisen kentélle jaddékseen.

Koska johtajilla on asemansa vuoksi lahtokohtaisesti valtaa suhteessa strategiaan ja strate-
giatyohon, on heidin ajatteluunsa aiheen tiimoilta kiintoisaa tutustua. Aineistoldhtdisessé
pro gradu -tutkimuksessani tarkastelen johtajien kertomuksia strategiasta. Tutkimusaineis-
toni koostuu yhdeksén eri toimialalla tydskentelevin johtajan podcasthaastattelusta, joissa
strategiaa kisitellddn monista eri ndkokulmista. Haastateltavien joukossa on mukana niin
organisaation toiminnan johtamisesta vastaavia kuin tiimien ja henkil6ston johtamiseen kes-
kittyvid henkiloitd. Haastatteluissa huomioni keskittyy erityisesti johtajien ihmisndkdkulmaa
ilmentédviin narratiiveihin. Tutkimukseni tarkoituksena on selvittda sitd, millaisella kerron-
nalla johtajat 1dhestyvit strategiaa ja strategiatyotd sekd omaa ja muiden ihmisten roolia stra-
tegiatyOssd, ja millaisia ihmisten johtamiseen liittyvid haasteita kertomuksissa ilmenee. Tu-
lokulmani tutkimukseen on narratiivinen. Tutkimusaineiston analyysissa hyddynnén temaat-
tista narratiivien analyysia. Temaattisen tarkastelun pohjalta olen luonut kolme abstraktia
narratiivia, jotka kertovat aineiston pohjalta rakentuneen tarinan ihmisnékokulmaan liitty-

vistd ulottuvuuksista strategiatydssa.

Podcasteja on akateemisessa tutkimuksessa hyddynnetty vield melko vdhén. Johtajuuteen
liittyvien ilmididen tarkasteluun ne tarjoavat kuitenkin monipuolisen aineiston, silld liike-

eldma sekd erilaiset johtamisen teemat ovat podcasteissa yleisid. Kuten erilaiset johtamista



ja organisaatioita késittelevit teoriat, myds podcastit tuottavat todellisuutta muovaavia ker-
tomuksia, jotka vaikuttavat sithen, millaisena organisaatiot nihdéén ja mitd merkityksid or-
ganisaatioiden eri ulottuvuuksille annetaan. Aineistona podcastit eroavat monelta osin tutki-
jan itse kerddmastd haastatteluaineistosta. Julkiseen levitykseen tarkoitetut ohjelmasiséllot
on luotu omaan kontekstiinsa ja kiyttotarkoitukseensa. Podcasthaastattelujen antaminen voi
esimerkiksi siséltyd osaksi organisaatioiden viestintdstrategiaa, pohjautua yritysten viliseen
kumppanuuteen tai olla yksi keino vahvistaa yrityksen brandii ja tunnettavuutta. Narratiivi-
sen tutkimuksen nékokulmasta haastattelut muodostavat kuitenkin kiinnostavan kertomus-
kokonaisuuden, joka ilmentdd johtajien ajatuksia ja suhtautumista erilaisiin organisaatioita

koskettaviin ulottuvuuksiin, kuten tdssd tapauksessa strategiaan.

Strategiatutkimuksen kentélld narratiivista tutkimusotetta on hyddynnetty erityisesti strate-
giamuutosten tarkastelussa. Strategiatyon kerronallisuuden tarkastelu on aikaisemmassa tut-
kimuksessa ollut vihdisempdd. Tavoitteenani on tunnistaa tutkimuksessa narratiiveja, jotka
kertovat ihmisndkokulmaan liittyvistd ulottuvuuksista strategiatyossd. Tutkimus avaa oletet-
tavasti ndkymid sithen, millaisia ihmisten johtamiseen liittyvid ulottuvuuksia strategiatydssi
olisi hyvd huomioida suhteessa eri lahestymistapoihin. Narratiivit voivat my0s suunnata lu-
kijan ajattelua siihen, kuinka strategiatyon todellisuuden voidaan ndhdd rakentuvan organi-
saatioissa kertomuksina. Tutkimukseni tuoma mahdollinen lisdarvo strategiatutkimukselle
syntyy narratiivisen tutkimusotteen yhdistdmisestd uudenlaisen aineiston tarkasteluun. Tut-
kimus ehdottaa nikokulmaa, jossa kertomusten kautta voidaan pédsté késiksi siithen, millai-
sena strategiatyd koetaan. Samalla se heréttdd pohdintoja siitd, miten kokemuksen syvempi
ymmaértdminen voisi kehittdd ja elavoittdd strategiatyon kayténteitd ja kietoa ithmisndkdkul-

maa tiivilmmin osaksi strategisen johtamisen tutkimusta.



2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Tutkimuskirjallisuudessa esiintyvii nikokulmia strategiaan

Tutkimuskirjallisuudessa strategialle 10ytyy monenlaisia mééritelmid, joiden keskindiset
erot tarjoavat erilaisia ldhestymistapoja strategiaty6hon ja strategiseen johtamiseen. Niin lii-
ketoiminnan kuin organisaatiotutkimuksen yhteydessd strategiaa voidaan ldhestyd muun
muassa: a) organisaation pitkén aikavélin suuntana ja ohjeistuksena, jolla organisaatio ta-
voittelee menestystd, b) tapana, jolla organisaatio hyddyntdi resurssejaan muuttuvassa toi-
mintaympéristdssd, c) organisaation ainutlaatuisuutta médrittelevdnd tekijana, d) kilpai-
luedun ldhteend tai e) tapana, jolla organisaatio vastaa markkinoiden ja sidosryhmien odo-

tuksiin (Juuti 2013, 79-80).

Organisaatioiden toiminnassa strategia yhdistyy tiiviisti johtamiseen. Strateginen johtami-
nen alkoi vahvistaa asemaansa liike-elaméssa 1960-luvulla Ken Andrewsin kehittdmén, or-
ganisaationympadriston mahdollisuuksia ja uhkia sekd organisaation sisdisid vahvuuksia ja
heikkouksia méérittelevdin SWOT-analyysin my6td. Suunnitelmallisuus ja analyyttinen né-
kokulma olivat keskidossd myoOs Ansoffin strategisen johtamisen ajattelumallissa. Vasta
1980-luvulla strategista johtamista alettiin 1dhestyé strategian laatimisen ja toteuttamisen vi-
lisen yhteyden nikokulmasta. Kulttuurintutkimuksen myoté strategissa johtamisessa huo-
miota on alettu kiinnittdd merkityksenannon prosesseihin eli sithen, miten ihmiset tulkitsevat
ja ymmartdvit erilaisia ilmidité ja tapahtumia. (Juuti 2013, 81-84.) Johtamiskésitteend stra-
tegiaa tavataan nykyisin kaikkialla. Kyrold toteaa strategisen johtamisen pitdvin siséllddn
muun muassa organisaation tehtdvien ja tavoitteiden ja resurssien priorisointia, padtoksen-
tekoa, strategista suunnittelua sekd toimeenpanoon liittyvien toimenpiteiden toteuttamista.
Strategian liittdminen organisaation toimintaymparistoon on téstd ndkokulmasta katsottuna
menetelmillinen prosessi, jonka tavoitteena on saavuttaa asetetut tavoitteet ja linkittda eri

toimenpiteet toisiinsa. (Kyrola 2010, 58-59.)



Sinimaaria Ranki (2016) kuvaa korkeakoulujen johtamista tarkastelevassa tutkimuksessaan
strategisen johtamisen teorioiden kehityskulkua liikkeend suunnittelua korostavasta strate-
giatyOstd kohti vuoropuheluun ja oppimiseen fokusoivaa mahdollisuuksien luomista. Hin
muistuttaa strategiateorioiden pohjautuneen vahvasti ajatukseen markkinoiden rationaali-
sesta analyysista, jonka avulla yritysten on ajateltu saavuttavan kilpailuetua. Strategian toi-
meenpanoon liittyvit ndkdkulmat sekd ndkemys ihmisestd oppivana ja tilanteita arvioivana
ovat alkaneet korostua strategisen johtamisen tutkimuksessa vasta 1990-kuvun loppupuo-
lella. Thmisten ja ryhmien tekemistéd sekd sen vaikutusta organisaatiossa tarkasteleva strate-
gia kdytdntond -tutkimusalueen myotd ihmisten kéyttdytymiseen liittyvit kysymykset ovat
nousseet strategisen johtamisen keskioon. Ranki pelkistdd vanhan strategisen johtamisen
mallin prosessiksi, jossa johdon suunnittelema strategia viestitdén henkildstolle. Henkilds-
ton tehtdvand on ymmaértii strategia, sitoutua siihen ja tuottaa strategiaan pohjautuvia mitat-
tavia tuloksia, joita johto seuraa. Nykymallissa strateginen johtaminen rakentuu hénen mu-
kaansa strategian, psykologian ja viestinndn leikkauspisteessd ja edellyttdd siksi syvempad

ymmarrystd viestinnén ja psykologian ulottuvuuksista. (Ranki 2016, 21-22, 24-26.)

Liiketalouden vallitseva strategia-ajattelu pohjaa pitkélti Porterin kilpailuetua korostavaan
malliin, jonka ytimessi on valinta siitd, miten yritys asemoi itsensé suhteessa kilpailijoihinsa
erikoistumalla joko liiketoiminnan koko arvoketjuun tai sen osiin. Kilpailustrategian paépe-
riaatteena on suhteuttaa organisaation toiminta ymparistoonsa ja pyrkid voittamaan alalla
toimivat kilpailijat tavoittelemalla mahdollisimman alhaista kustannustasoa, erottautumalla
muista ainutlaatuisten tuotteiden kautta tai keskittymaélla tiettyyn strategiseen kohteeseen,
kuten valittuun asiakasryhméén tai markkina-alueeseen. Keskeistd mallissa on mahdollisim-
man suuren arvon tuottaminen asiakkaille. Strategiaty0ssd tirkeéssd roolissa ovat erilaiset

tiedonkeruu- ja analyysitekniikat. (Porter, 1987, 13-23, 57-63.)

Perinteisestd markkinakeskeisesti ajattelusta eroavan ndkdkulman strategiaan tarjoaa Hame-
lin & Prahaladin ndkemys strategisesta suunnittelusta strategisen arkkitehtuurin rakentami-
sena, jossa tulevaisuus ensin kuvitellaan, sitten rakennetaan. Tarkoituksena on luoda yhteys
nykyhetken ja tulevaisuuden seké lyhyen ja pitkdn aikavilin suunnitelmien vilille ja mééri-

telld, mité asioita organisaation tulee kehittéa juuri nyt. Tiivistettynd se on laaja suunnitelma



siitd erilaisten mahdollisuuksien hyddyntdmisestd eri osaamisalueiden kehittimisen ndko-
kulmasta. (Hamel & Prahalad 2006, 147, 151-152.) Keskeistd on ymmartii, “miten tulevai-
suuteen padstddn — ei se mitd tulevaisuudessa haamottdd” (Hamel &Prahalad 2006, 168).
Strategisessa arkkitehtuurissa opitaan tekemaéllé ja kokeilemalla. Tulevaisuutta ei tavoiteta
pelkdn suunnitelman avulla, vaan mukaan tarvitaan tyontekijéiden emotionaalinen ja luova
energia sekid strateginen tahtotila, jonka ominaispiirteitd ovat suunta, 16ytdminen ja pdi-
médrd. Strateginen tahtotila organisaation tunteisiinvetoava tavoite, jota tyontekijit pitdvit
arvokkaana. Tulevaisuutta luova strateginen suunnittelu edellyttdd uudelleenajattelua, jota
voidaan saada aikaan monimutkaisten kysymysten seké johdon ja tyontekijoiden vélilla kdy-

tavin tasavertaisen keskustelun kautta. (Hamel & Prahalad 2006, 133, 168-169, 174.)

Teoksessaan Strategy Safari strategia- ja johtamisen tutkijat Henry Mintzberg, Bruce Ahl-
strand ja Joseph Lampel (1998) jisentdvit erilaisten strategiaoppien kehitystd kymmenen
koulukunnan kautta. Koulukunnat voidaan karkeasti jakaa strategian tekoa ohjeistaviin (mal-
linnos-, suunnittelu- ja asemointikoulukunnat) ja strategian syntyd kuvaaviin (yrittdjyys-,
ajattelu-, oppimis-, poliittinen, kulttuurinen ja toimintaymparistokoulukunnat) — sekd niita
yhdisteleviin ldhestymistapoihin (konfiguraatiokoulukunta). Koulukuntajaottelun lisdksi
kirja artikuloi eroja suunnitellun (intended), toteutuneen (realized) ja toteutumattoman (un-
realized) sekd harkitun (deliberate) ja kehkeytyvin (emergent) strategian vélilld. Harkitun
strategian keskittyessé kontrolliin ja johdon pyrkimysten toteuttamiseen kehkeytyvéssa stra-
tegiassa huomio on oppimisessa ja strategisten pyrkimysten ymmaértdmisesséd, miké vahvis-
taa organisaation kykyd suunnata toimintansa tilanteen vaatimalla tavalla. (Mintzberg ym.
1998, 3—12.) Mitzbergin ym. (1998) méérittelemit koulukunnat eivit nikokulmiltaan ole
vélttdmatta keskendin ristiriidassa. Organisaation koko, toimiala ja kypsyysaste oletettavasti
vaikuttavat sithen, minkélainen ldhestyminen strategiaan kutakin toimijaa palvelee. Hidas-
tempoisemmassa toimintaympéristdssi hallittu, vaihe vaiheelta eteneva strateginen suunnit-
teluprosessi saattaa olla malliltaan toimiva. Nopeampaa reagointia vaativa ymparistd voi
puolestaan hyotya kehkeytyvéstd 1dhestymisesté strategiaan, jolle on ominaista suunnittele-

mattomuus ja tarkkaan méériteltyjen pyrkimysten poissaolo (Soliman ym. 2018, 3—4).



Strategiatyo6té on historiallisesti 1dhestytty litkkeenjohdon viitekehyksestd késin. Valtaosassa
strategiatutkimusta huomio on keskittynyt erityisesti ylimmén johdon suunnittelutyohon.
Yhteiskuntatieteellisen ndkokulman tutkimuskenttién tuo strategiaa kdytdnnon ja ihmisten
aktiivisen toimijuuden ndkdkulmasta tarkasteleva strategia kiytdntona (strategy-as-practice)
-tutkimus. Whittingtonin (2006) mukaan mééritelma strategiasta organisaation omaisuutena
on jo 1dhtokohdiltaan puutteellinen, silld todellisuudessa strategia on jotain, mité ihmiset te-
kevit ja joka muodostuu niin organisaation sisdisten kuin ulkopuolisten asioiden ja vaikut-
teiden kautta (Whittington 2006, 627). Strategiatutkimuksen kdytdnnon teoriassa strategiat
saavat pdivittdisissd kdytdnteissd erilaisia muotoja ja merkityksid, minkd myotd ihmisistd
tulee vidjaamattd strategian tekijoitd. Tutkimussuuntana strategia kdytdntona sijoittuu insti-
tutionaalisen ja prosessindkokulman viliin (Whittington 2017, 387). Tutkimussuuntauksena
strategia kdytintoné pyrkii Nokelaisen (2016) mukaan muodostamaan rikkaampaa ymmér-
rysté strategiasta inhimillisen ja sosiaalisena ilmiond. Strategia kdytintona -tutkimus itses-
sddn voi, mutta se ei valttimaétti ole prosessuaalista. (Nokelainen 2016, 11-12.) Pikka-Maa-
ria Laine (2010, 9-10) tuo véitdskirjassaan esiin kolme eri ndkokulmaa strategia kéytantona
-viitekehykseen asettuvasta strategiatutkimuksesta: mikroaktiviteetteihin kohdentuva tutki-
mus, jonka keskidsséd on johdon kéytdnnon toiminta, strategiaa ja strategian tekemisen insti-
tutionaalista kédytint6a tarkasteleva tutkimus sekd poststruktualistinen, vallitsevia késityksia
haastava diskurssi- ja kdyténtoteoreettinen tutkimus, jossa huomio keskittyy véhemmaén il-
meisten strategiakdytintdjen tarkasteluun. Laineen paitelma on, ettd poststruktualistisen tut-
kimussuunnan avulla voidaan avartaa ymmarrystd strategiakdytdnnoistd sekd kédytinteisiin
liittyvistd toimijuudesta, mikd mahdollistaa tyokédytantdjen ndkemisen strategiana ja tyonte-

kijoiden esittimisen strategian tekijoina.

Koska strategialle on ominaista jatkuva kehittyminen, strategiaty6té on luontevaa tarkastella
my0Os muutoksen johtamisen ndkdkulmasta. Jotta organisaatio voi jai henkiin, on sen lak-
kaamatta seurattava toimintaympdriston vaihtelua ja tehtdvé valintoja toimintansa uudista-
misesta. Schmitt & Klarnerin (2015) mukaan lineaariset adaptoitumisen kdytdnndt voivat
auttaa organisaatiota selviytyméén lyhyen aikavilin muutoksista, mutta eivét luo ndkymaa
sithen, miten muutoksiin pitéisi suhtautua pidemmalld jénteelld. Heiddn mukaansa rinnalle

tarvitaan  jatkuvasti  pdivitettivdd ja  nykytietimystd haastavaa = ymmaérrysté



toimintaymparistostd sekd tulevaisuuden toimintakonteksteista. Organisaatiot, joilla aika-
perspektiivi on syklinen, voivat paremmin kyetd yhdistimdén menneisyyden, nykyisyyden
ja mahdollisten tulevien tapahtumien ulottuvuuksia toisiinsa, mikéd saattaa laajentaa ymmér-
rysté siitd, miten erilaisiin muutoksiin voidaan sopeutua pitkdjanteisemmin ja kestdvimmin.

(Schmitt & Klarner 2015, 6-9.)

Muutokset koettelevat organisaation muutoskestévyytté eli resilienssid. Poijulan (2018) mu-
kaan organisaation muutos- ja sopeutumiskyky pohjautuu tietoisiin tai tarkoittamattomiin
tapoihin ja toimenpiteisiin, jotka ovat monimutkaisessa vuorovaikutuksessa keskendan. Re-
silienssin kehittdmisen johtamisessa keskeistd on kiinnittdd huomio systeemindkdkulmaan,
inhimillisiin tarpeisiin, motivaatioon, organisaation kulttuurisiin ulottuvuuksiin seka odotta-
mattoman ennakointiin, joka vahvistaa organisaation kykyé toimia joustavasti muuttuvissa

tilanteissa. (Poijula 2018, 224-225, 182—183.)

Systeemindkdkulma liittyy vahvasti prosessiajatteluun, joka organisaatiotutkimuksessa on
kytkeytynyt pitkdlti muutoksen ja kehittimisen teemoihin (Puutio & Heikkild 2018, 18—19).
Prosessiajattelussa keskitytdén tarkastelemaan olioiden (being) sijaan joksikin tulemista (be-
coming) ja todellisuus ndhddén holistisena, kompleksisena ja jatkuvasti muuttuvana, luo-
vana kehittymisend. Samalla hylédtéédn ajatus erilaisten osakokonaisuuksien, kuten tapahtu-
mien tai asiantilojen erillisyydestd. Prosessiajattelun taustalla vaikuttaa relationaalinen on-
tologia, jonka mukaan oliot ovat olemassa vain niiden ollessa suhteessa toisiinsa. (Langley
& Tsoukas 2017, 6.) Prosessindkdkulmasta katsottuna organisaatiot ovat jatkuvassa liik-
keessd ja muutoksessa, joka ei ndyttdydy lineaarisena, hallittavissa olevana kehityskulkuna,
vaan tapahtuu systeemissd “kaiken aikaa ja kaikella tavalla”. Organisaatio ndhdddn tilldin
muuttumisen prosessina, jossa johtajuus tarkoittaa hallinnan sijaan vastavuoroista yhdessi
tekemistd ja mukanaoloa asioiden virtaamisessa. Keskeistd on kiinnostuminen toimintaa yl-
lapitdvien olosuhteiden jatkuvan uudelleenorganisoitumisen mahdollisuuksista. Huomio
keskittyy etukiteen suunnittelun sijaan kokonaisvaltaiseen asioiden tapahtumiseen ja sithen
liittyvadn vuorovaikutukseen. Prosessiajattelussa kiinnostavaa on se, miti eldvissa todelli-
suudessa fodella tapahtuu. Johtajuus jakautuu organisaatioissa eri toimijoille ja muuttuu yla-

puolelta ohjaamisesta yhteiskehittimiseksi. Johtajuudella voidaan ndin ”luoda olosuhteita,
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joissa organisaation jisenet--oppivat ymmartimadan asiakokonaisuuksia ja toimintasystee-

min yhteyksid”. (Puutio & Heikkild 2018, 10-19.)

Prosessitutkimuksessa strategiaa ldhestytdén sosiaalisena ilmiond ja ajassa etenevénd toi-
mintana. Strategian ndhdddn rakentuvan rationaalisen padtdksenteon lisdksi vallankédyton,
poliittisen pelin ja oppimisen kautta, mikd voi synnyttdd erilaisia tulkintoja strategiasta.
(Laine 2010, 18.) Kilpimaa (2013, 7-8) tarkastelee vditoskirjassaan johtajuutta sosiaalisena
ilmidna ja relationaalisina kdyténtdind strategisen uudistumisen kontekstissa. Tutkimuksessa
strategiaprosessiin liittyvéin muutoksen ja johtajuuden ndahdéén rakentuvan ja kehittyvén mo-
nitasoisissa kdytdnnon toimintaprosesseissa, joihin organisaation koko henkildsto osallistuu.
Johtajuus ilmenee tdssd organisaatiotason ominaisuutena ja johtajuudellisuutena, joka kos-
kettaa organisaation kaikkia yksilo6itd. Strategia syntyy paikallisina kdytintoind ennalta maa-
riteltyjen tavoitteiden toteuttamisen sijaan. Strategiatyon kayténtoihin keskittyvid tutkimus
suuntaa huomiota prosessien tasolle, mikd kytkeytyy kiinnostavalla tavalla strategian koke-
muksellisiin ulottuvuuksiin. Vuorovaikutuksessa muodostuva kokemus on keskeisesséi roo-
lissa prosessiajattelussa, joka ammentaa 1dhtokohtansa konstruktionismista ja systeemisyy-

desta.

Olen nyt tuonut yhteen muutamia keskeisid nikokulmia strategiaan ja sithen, miten strate-
giaa ja strategiatyotd on ldhestytty organisaatiotutkimuksen ja strategisen johtamisen viite-
kehyksessé. Tutkimukseni kannalta on kiinnostavaa pohtia my®ds sitéd, millaisia kasityksié ja
ajattelumalleja keskeisimpien strategiaoppien taustalta 10ytyy. Strategisen johtamisen maa-
ilmankuvia tarkastelleet Juuti & Luoma (2009) toteavat strategisen johtamisen rakentuneen
vahvasti rationaalisen ja analyyttisen ajattelutavan varaan. Vallitseva nikdkulma strategian
kehittdmisessd pohjautuu ajatteluun, jossa parhaat toimintatavat mééritelldén ja strukturoi-
daan tilanteen ja toimintaympdriston tarkan analyysin pohjalta. Rationalismia kannattelee
vahva suunnitteluléhtoisyys, minkd on edelleen yksi yleisimmisté strategia-ajattelun koulu-
kunnista. Suunnitelmallisuuteen pohjaa ajatus hallitusta, vaiheittain etenevista strategiapro-
sessista, jonka my6td muodostuu ndkemys organisaation suunnasta eli strategisista valin-
noista. Vaikka strategia luo ndkymaa tulevaisuuteen, se myds vaistaméttd kytkeytyy organi-

saation elimddn tdssd ja nyt. Juutin & Luoman (2009) mukaan rationaaliseen
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maailmankuvaan pohjautuva ajattelu ei ole vahvoilla ihmisten ja tydyhteisdjen tunnetilojen,
intohimojen, motivaatio-ongelmien tai suunnitelmien ulkopuolisten toimintatapojen késitte-
lyssd. Organisaatioiden todellisuus kuitenkin tdyttyy usein juuri ndistd — eldmasté siis. Vaih-
toehtoisia ndkdkulmia strategiaan ja strategisen johtamiseen voidaan 16ytédd kompleksisuu-
desta sekd monitulkintaisuutta korostavasta postmodernista ajattelusta. (Juuti & Luoma

2009, 41-42, 52-53, 103104, 174-177.)

Systeemindkokulmaan pohjautuvassa kompleksisuusajattelussa organisaatiot koostuvat mo-
nista toisiinsa vaikuttavista systeemeistd, joiden vilinen ja sisdinen muutos on jatkuvaa. Joh-
dettavilla asioilla on tdimdn nikemyksen mukaan sisdisistd vuorovaikutussuhteistaan aiheu-
tuva oma luonteensa. Kompleksisuuden perusluonteeseen kuuluu myds taipumus itseorgani-
soitua; jatkuvan vuorovaikutuksen myo6té systeemi 10ytéa itse tarkoituksenmukaisen tapansa
jérjestdytyd. Kompleksisuusajattelun soveltaminen strategiseen johtamiseen avautuu vaihto-
ehtoisena ndkdkulmana ja viitekehyksend, jonka sisdltd voi muodostua uudenlaisia menette-

lyjé kéytdnnon strategiatyhon. (Juuti & Luoma 2009, 114-115, 128-133.)

Kompleksisuuden tavoin vaihtoehtoisen tavan tarkastella strategiaa ja strategiatyGta tarjoaa
narratiivinen ndkdkulma, jonka ytimessd on oletus kertomisen kuulumisesta olennaisesti
osaksi ihmisyyttd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Narratiivinen tutkimusote
nostaa keskioon strategiaan kytkeytyvit yksilolliset kertomukset ja mahdollistaa niiden tar-
kastelun laajemmassa kontekstissa. Fentonin & Langleyn (2011) mukaan erilaiset kerronnan
tasot ja muodot ovat luonnollinen osa organisaatioiden strategiakdytdntdjd. Paivittdisessd
vuorovaikutuksessa syntyvistd mikrotarinoista organisaation virallisiin narratiiveihin kerto-
muksilla voidaan muun muassa antaa toiminnalle merkitystd ja selkiyttdd toiminnan suuntaa.
Narratiivinen ldhestyminen strategiaan luo mahdollisuuden ymmaértdd syvemmin strategiaa
jatuoda esiin sen vuorovaikutuksellisia ulottuvuuksia. Tuon seuraavaksi esiin narratiiviselle
tutkimukselle ominaisia perusoletuksia ja kerron, miten tutkimukseni asettuu aiempaan nar-

ratiivista tutkimusotetta hyodyntdneeseen strategiatutkimukseen.
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2.2 Narratiivinen lihestyminen strategiatyohon

Narratiivit ovat aina tietyssd kontekstissa ja tietyille kuulijoille tuotettuja ja niiden avulla
yksilo jasentdd ja merkityksellistdd kokemaansa. Tieteellisessd tutkimuksessa narratiiveilla
viitataan usein tutkimushenkildiden kertomuksiin sekd kertomuksiin pohjautuviin tutkimus-
tuloksiin. (Riessman 2008, 3—8.) Narratiivisessa tutkimuksessa huomio keskittyy siihen,
millaisia kertomuksia tutkimuskohteesta luodaan ja millaisena kertomuksena tutkimuskohde

on kulttuurissa tai yhteiskunnassa olemassa (Koppa).

Narratiivi on yksi merkityksen luomisen muoto (Polkinghorne 1988, 36). Strategiatutkimuk-
sesta voi tehdéd narratiivisen sen metodologia, jolla voidaan viitata esimerkiksi aineiston
muotoon tai analyysimenetelmiin (Auvinen 2013, 48). Polkinghorne (1995, 12) jakaa nar-
ratiivisen tutkimuksen kahteen pddryhmaén, joista ensimmaéisessa aineisto koostuu tarinoista
(narratiivien analyysi) ja toisessa (narratiivinen analyysi) analyysi itsessdén tuottaa tarinoita.
Narratiivista ldhestymistapaa voidaan soveltaa laajalti erilaisissa konteksteissa tuotetun pu-
heen, kirjoitusten tai visuaalisten tekstien tutkimiseen. Yleisimmin narratiivinen tutkimus
keskittyy yksil6llisten kertomusten sisillon, teemojen ja rakenteen tarkasteluun. Tausta-aja-
tuksena narratiivien tarkastelussa on, ettd kertomukset ilmentivét kertojan tunteita, asenteita,
uskomuksia ja tulkintoja eli kuvaavat muutakin kuin asioiden tai tapahtumien tilaa. (Holstein

& Gubrium 2012, 1-6.)

Realistisia, postmoderneja ja konstruktivistisia sdikeitd sisdltdva narratiivinen tutkimussuun-
taus tarjoaa laajan kirjon nikokulmia organisaatiotutkimukseen (Riessman 2008, 13). Puusa
ym. (2014, 113-115) jasentdvidt organisaatiotutkimuksessa hyddynnettyd narratiivisuutta
viiden nidkokulman kautta: organisaatiot rakentuvat tarinoista (sensemaking), tarinat osana
viestintdd (muun muassa johtajien puhe), tarinat ja valta (viralliset ja kerrotut tarinat), tarinat
organisaatioidentiteetin rakentumisessa seka tarinat organisaation muutoksessa ja kehittdmi-
sessd (muutoksen mahdollistaminen ja ymmartdminen). Johtajuutta narratiivisesta nakokul-
masta tarkastellut Auvinen (2013, 22-26, 42) tuo viitostutkimuksessaan esiin nikokulmia

sithen, miten narratiivisuus ilmenee johtamistydssd, johtamisen tavoitteiden muotona seké
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johtajuuden rakentumisena. Narratiivisen tutkimuksen viitekehyksessd organisaatioiden
nihdiin olevan pullollaan tarinoita. Auvisen tutkimuksessa tarkastellaan muun muassa sité,
kuinka johtajan tarinat ja valta kytkeytyvit toisiinsa, millaisia vaikuttamisen alueita johtajat
kertomuksillaan rakentavat sekd miten tarinankerronta liittyy manipulatiiviseen vaikuttami-

seen.

Narratiivista tutkimusotetta on hyddynnetty mallikkaasti myds strategiatutkimuksen ken-
talld. Aikaisempi narratiivinen strategiatutkimus on pureutunut tarinallisuuteen strategiakon-
tekstissa ja strategisissa muutoksissa, mutta jéttdnyt strategiatyon kerronnallisen tarkastelun
vihemmille (Laine ym. 2017, 106). Laineen ym. (2017, 106) mukaan narratiivinen strate-
giatutkimus on keskittynyt erityisesti siithen, miten strategisesta muutoksesta kerrotaan ja
miten eri tavoin sitd merkityksellistetidn (Brown & Humphreys 2003; Brown ym. 2005;
Carlsen 2006; Dunford & Jones 2000, Fronda & Moriceau 2008; Kaplan & Orlikowski 2013;
Vaara & Tienari 2011). Laineen ym. (2017) omassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat
kirkon kerronnalliset strategiakdytdnnot ja vakiintuneet kulttuuriset strategiatarinat. Siind
missd aikaisempi tutkimus on rakentanut ymmarrysta kerronnallisuudesta strategiakonteks-
tissa, Laineen ym. tutkimuksessa huomio on siind, miten organisaation strategiatyoté ja stra-
tegiaa rakentava kerronta uusintaa kulttuurisia tarinoita ja rakentaa toimijoiden identiteettii.

(Laine ym. 2017, 104-105.)

Fischer-Appelt & Dernbach (2023) tarkastelevat tutkimuksessaan narratiivien kdyton vaiku-
tuksia yritysstrategiaan organisaatiomuutoksissa. Tutkijat ndkevét narratiivien olevan ratkai-
sevassa asemassa muutostilassa olevien organisaatioiden strategioiden kehittimisessi. Nar-
ratiivien kaytto ei tutkimuksessa rajaudu yrityksen tarinankerrontaan, vaan sité ldhestytéan
laajemmin. Narratiivien avulla voidaan muun muassa kisitelld ndkemysten vélisid eroja, sel-
ventdd organisaation asemaa suhteessa laajempiin sosiaalisiin narratiiveihin ja yhdistié si-
dosryhmien odotuksia. Auvisen ym. (2019) strategiakerronnan kehitystd johtamiskonteks-
tissa tarkastelevassa tutkimuksessa keskidssé on finanssialalla toimivan kohdeorganisaation
ylimmén johdon sisdinen strategiaviestintd. Johtopditoksend tutkimuksessa on, ettd strategi-
aan liittyvé johtajuuden tarinankerronta on viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana muut-

tunut viestintdteknologian kehityksen myotd. Tutkimuksen tulokset viittaavat sithen, etti
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tarinankerronnan muuttuessa yhi digitaalisemmaksi, johtajakeskeisestd kerronnasta liiku-
taan kohti monisanaisempaa kerrontaa. Kun organisaation tarinat siirtyvét digitaaliseen maa-
ilmaan, niiden kehitykseen vaikuttavat mairitteleméton joukko ulkopuolisia osallistujia,
mika voi johtaa lisdéintyviin organisaation “totuuksiin” johtajien suosiman ja tavoitteleman

”yhden totuuden” sijaan.

Strategiatutkimuksen kentdlld strategiaa ja strategiatyotd on tyypillisesti tarkasteltu "ulkoa-
pdin”, erilaisten strategiamallien ja -teorioiden nédkdkulmasta. Keskustelu toimijoiden koke-
muksiin perustuvien ndkdkulmien eroista ja niiden tulkinnallisuudesta on strategiatutkimuk-
sessa ollut vihdisempéd. Narratiivisessa ldhestymistavassa kiinnostus kohdistuu sithen, mi-
ten strategia ja strategiaty0 jisentyvét toimijoiden kokemusten ja toiminnalle rakentamiensa
merkitysten kautta. Kertomuksellinen tutkimusote etsii tietoa inhimillisestd kokemuksesta ja
laajentaa ndkokulmaa malleista merkityksiin. Narratiivinen tutkimus tuo keskusteluun ko-
kemukseen perustuvat ja todellisuutta muovaavat tarinat, joiden keskelld ihmiset eldvit. Nar-
ratiivinen ndkokulma antaa mahdollisuuden kohdistaa tutkijan katsetta sithen, miten strate-
giaa ja strategiatyotd ldhestytéédn yksildiden kertomuksissa. Tutkimukseni tuoma mahdolli-
nen anti strategiakeskustelulle koskee kertomusten luomia keinoja tarkastella strategiaan liit-
tyvid ulottuvuuksia “siséltédpdin™ ja havainnoida erilaisten ldhestymistapojen ja tulkintojen

vilisid vuorovaikutussuhteita.

Tarkastelen tutkimuksessani ihmisndkokulmaa ilmentédvid narratiiveja johtajien strategia-
kertomuksissa. Narratiivisena aineistona tutkimuksessani ovat johtajien erilaisilla digitaali-
silla alustoilla julkaistut podcasthaastattelut. Lahestymistapa aiheen tarkasteluun lienee
melko tuore, silld vastaavaa akateemista tutkimusta aiheen parista on ollut haastava loytéa.
Tutkimukseni ei ndin ollen suoraan vastaa aiemmassa strategiatutkimuksessa tunnistettuun
tutkimustarpeeseen. Sen voidaan kuitenkin todeta lisddvain ymmarrysté strategiatyon kerron-
nallisista ulottuvuuksista, joiden tarkastelu on narratiivisesti orientoituneessa strategiatutki-
muksessa jadnyt toistaiseksi vihemmélle huomiolle. Tutkimuksen tuloksena toimivat narra-
tiivit tuovat esiin nadkdkulmia siitd, miten nykyjohtajat Suomessa strategiaa ja strategiatyOti
ldhestyvidt ja miten ihmisndkdkulma eri lahestymistavoissa kertomusten tasolla ilmenee.

Narratiivisen tulokulma tuo lisdarvoa strategiatutkimuksen kentdlle tekemaélld nédkyvéksi
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kertomuksen luomia mahdollisuuksia tarkastella strategiatyotd ja ymmartié yhteyksia orga-
nisaation strategiaa koskevien lahestymistapojen ja strategiatydsséd koettujen haasteiden va-
lilld. Kerron seuraavaksi tutkimuksen toteuttamisesta, kdyttdmistani tutkimusmenetelmisté

ja siitd, miten tutkimusprosessini eteni aineistoon tutustumisesta narratiivien muodostami-

seen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

3.1 Tutkimusaineiston kuvaus

Vahvasti aineiston ohjaamassa laadullisessa tutkimuksessani tarkastelen kuudessa eri pod-
castissa vieraina olleiden johtajien kertomuksia strategiasta ja strategiatyOstd. Tarkasteluni
keskitssd ovat johtajien strategiakertomusten ihmisndkokulmaa ilmentivét narratiivit. Tut-
kimukseni aineisto koostuu yhdekséstd podcasthaastattelusta, jotka on julkaistu vuosien
2021-2023 aikana kuudessa eri suomalaisessa podcastissa. Podcastit ovat johtamisen, stra-
tegian seki tyo- ja litkke-eldmin kehittdmiseen keskittyvien organisaatioiden, yhteisdjen ja
yksityishenkildiden tuottamia puheohjelmia, jotka ovat internetissd julkisesti saatavilla.
Podcasteissa haastateltavina olleet johtajat edustavat kaikki eri organisaatioita, toimivat eri
tason johtotehtdvissi ja tydskentelevit eri toimialoilla sekd kooltaan erilaisissa yrityksissa.
Valtaosa yrityksistd lukeutuu henkilostoméddrdnsd tai litkevaihtonsa perusteella suuryri-
tykseksi. Tutkimuksessa mukana olevien podcastjaksojen kesto vaihtelee noin puolesta tun-
nista tuntiin. Aineiston pituus litteroituna (fonttikoko 12, rivinvili 1) on yhteensa ldhes 52

sivua.

Mairittelen tutkimuksessani tarkastelun kohteena olevat podcasthaastattelut tietoa valitta-
viksi ja rakentaviksi kertomuksiksi, joiden muodostaman narratiivisen aineiston jatkokdsit-
tely edellyttdd tulkintaa (Heikkinen 2010, 143, 148-149). Lieblich ym. (1998) esittidvét nar-
ratiivisen aineiston késittelyn jasentdmistd laaja-alaisuutta (holistic) korostavaan ja luokitte-
luun (categorial) pohjautuvan ldhestymistapaan. Toisena ulottuvuutena mallissa ovat ker-
ronnan siséltd (content) ja muoto (form). (Lieblich ym. 1998, 12—13.) Omassa tutkimukses-
sani narratiivisuus toteutuu niin tavassa ldhestyé aineistoa kuin sen analyysissa. Tutkimuk-
sen analyysi nojaa laaja-alaiseen ja sisdllolliseen 1dhestymistapaan, silld ldhestyn kertomuk-
sia kokonaisina ja keskitdn huomioni niissi esiintyviin teemoihin ja siséltdihin. Kertomusten
tyyliin tai kieleen liittyvid seikkoja olen havainnoinut vain silloin, kun ne ovat tuoneet ai-

neistosta esiin jotakin sisdllollisesti kiinnostavaa.
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Strategiakertomusten tarkastelussa huomioni on suuntautunut yksil6lliseen merkityksenan-
toon ilman pyrkimystd objektiivisuuteen ja tiedon yleistimiseen (Heikkinen 2010, 156—
157). Ajattelen, ettd podcasthaastatteluissa kertomukset syntyvit konstruktionistisesti eli
vuorovaikutuksessa haastateltavan ja haastattelijan vililld. Aineiston késittelyssé ldhtoole-
tuksenani on ollut se, ettd vilittdméansé tiedon ohella haastateltavien kertomukset ilmentédvét
henkildiden olettamuksia ja ndkemyksid muustakin, kuin podcastjaksoissa késiteltdvisté ai-
heista. Kiinnostukseni on kohdistunut erityisesti sithen, millaisia merkityksia johtajat anta-
vat thmisille ja inhimillisille ulottuvuuksille osana strategiaa ja strategiatyotd. Merkitysten
ja merkityksenannon prosessin tarkastelu edellyttdi tutkijalta erityistd herkkyyttd havaita vi-
vahteita (Moilanen & Rdihd 2010, 46). Aineiston késittelyssé pyrin tukemaan tdtd herkkyytta
kiinnittdimalla huomiota siihen, miten asioita ilmaistaan ja millaisia d4neen lausumattomia

tausta-ajatuksia erilaisiin nakemyksiin voidaan havaita liittyvén.

Aineistoldhtoisessd tutkimuksessa tutkija voi nostaa tarkasteluun aineistosta 10ytyvié tee-
moja kysymysten kautta (Moilanen & Rédihéd 2010, 55.) Tamé kuvastaa tutkimukseni etene-
mistapaa varsin hyvin. Ennalta mééritellyn hypoteesin sijaan suhtaudun tutkimusaineistooni
ennen kaikkea ajattelua vauhdittavana ja uusia ndkdkulmia tarjoavana (Eskola 2010, 182),
enkd téstd syystd ole halunnut lukita tutkimuskysymyksidni tdysin ennen aineiston syvempéa
tarkastelua. Aineisto on muokannut tutkimusongelmaani, rikastuttanut nikokulmiani ja oh-
jannut minua uusien teorioiden &ddrelle, mikd on auttanut minua rakentamaan uudenlaisia

merkityksid tutkimusaiheesta (Moilanen & Ridihd 2010, 51-52).

Tutkimusprosessiani ovat ohjanneet seuraavat kysymykset:

1. Millaisella kerronnalla johtajat 1dhestyvét strategiaa ja strategiatyota?

2. Millaisena johtajien oma ja muiden ihmisten rooli strategiatydssd kertomuksissa
ilmenee?

3. Millaisia ihmisten johtamiseen liittyvid haasteita strategiatyohon kertomuksissa

liittyy?
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Koska tutkimukseni keskeiset teemat ovat valikoituneet pitkélti aineistosta kdsin, voidaan
tutkimusprosessistani 10ytdd myos grounded theory -menetelmélle ominaisia elementteja.
Prosessissa kertomuksista poimimani teemat ovat yhdistyneet aineistoon syventymisen
kautta laajemmiksi ja abstraktimmiksi kokonaisuuksiksi bottom-up -tyyliin. (McAdams
2012, 18.) Huolimatta yhtymédkohdista grounded theory -menetelméén tutkimus on toteu-
tettu narratiivisella otteella. Aineistolédhtdisen teemallisen tarkastelun pohjalta olen luonut

kolme narratiivia, joiden tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa aineistosta.

3.2 Tutkimusaineiston analyysi

Narratiivinen ndkoékulma on luonut ldhtdkohdat tavalleni ldhestyd podcasthaastatteluista
koostuvaa tutkimusaineistoa kertomuksellisena kokonaisuutena. Riessmanin (2008, 53, 77)
mukaan kertomusten analyysissa voidaan keskittyd siithen, mitd kertomus sisdltdd (temaatti-
nen analyysi) tai tarkastella kertomuksen muotoa eli sitd, kuinka, kenelle ja minkd vuoksi
kerrotaan (rakenteellinen analyysi). Tdmé tutkimus nojaa temaattiseen narratiivien analyy-
siin eli tarkastelee kertomusten siséltdjd. Temaattinen analyysi perustuu sisdllonanalyysiin,
joka tarjoaa melko avaran viitekehyksen erilaisten sisdltdjen tarkasteluun. Sisdllonanalyysin
tapaan temaattinen analyysi voi pohjautua valittuun teoriaan tai se voi olla aineistoldhtdista,
kuten omassa tutkimuksessani (Tuomi ja Sarajérvi, 2018, 141). Lahestymistavassani aineis-
ton kisittelyyn on vaikutteita myos tulkinnallisen fenomenologisen analyysistd (Interpreta-
tive Phenomenological Analysis = IPA), joka on menetelmélliseni viitekehyksend omistau-
tunut yksil6llisen merkityksen ja kokemuksen yksityiskohtaiseen tarkasteluun (Smith & Os-
born 2015, 25). Pyrkimyksenini on ollut paistd kisiksi kertomuksia kannatteleviin koke-
muksiin, merkityksiin ja taustakésityksiin voidakseni tehdd tulkintoja siitd, miten johtajien
ldhestyminen strategiaan on yhteydessa siihen, kuinka ihmisndkdkulma kertomuksissa ilme-
nee. Lahestymistapoja erottavien tekijoiden lisdksi olen tarkasteluni kautta pyrkinyt 1oyta-
méiin sen ddrelle, mikd kertomuksia yhdistdd ja mitkd ulottuvuudet nousevat johtajien pu-
heessa esiin organisaatioiden ja niiden toimintaympéristdjen eroavaisuuksista huolimatta.
Vaikka yhteys fenomenologiseen temaattiseen kokemuksen tutkimukseen on tunnistetta-
vissa, olen halunnut hyodyntai tutkimuksessani kerronnallista ilmaisua ja sdilyttid siksi ana-

lyysissa narratiivisen ldhestymistavan. Narratiivisuus ulottuu tutkimuksessani myds
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analyysini viimeiseen vaiheeseen, eli tutkimusaineiston analyysin pohjalta syntyneiden nar-

ratiivien luomiseen.

Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi ldhtee usein liikkeelle pelkistimisestd, miké tarkoittaa
sitd, ettd aineistosta karsitaan kaikki tutkimuksen kannalta epdoleellinen (Tuomi & Sarajérvi
2018, 123). Tutkimuksessani temaattisen analyysin ldhtopisteessd oli pelkistdmisen sijaan
pyrkimys monipuolistaa ja syventdd ymmaérrysténi aineistosta havainnoimalla sité erilaisista
nékokulmista ja kirjaamalla huomioitani ylos mahdollisimman laajalti. Aineiston analyysi
eteni neljan vaiheen kautta kohti tutkimustulosten eli tdssé tapauksessa kolmen johtajien ih-
misndkdkulmaa ilmentévien narratiivien luomista, joka voidaan ndhdi analyysin viimeiseni
eli viidentend vaiheena (KUVA 1). Analyysiprosessini soveltaa Braunin ja Clarken (2006)
temaattiselle analyysille suosittelemia vaiheita, jotka ovat: aineistoon tutustuminen (fami-
liarization), aineiston koodaus (coding), teemojen ’etsintd’ (’searching’ for themes), teemo-
jen tarkastelu (reviewing themes), teemojen médrittely ja nimedminen (defining and naming
themes) ja kirjoittaminen (writing up) (Clarke ym. 2015, 231-245), mutta muodostaa kui-
tenkin omanlaisensa kokonaisuuden, johon narratiivinen tutkimusote kietoutuu. Vaikka ana-
lyysin eri vaiheet seurasivat toisiaan esitellyssé jirjestyksessd, ne my0s osittain limittyivét
keskendédn. Analyysin kaksi ensimmadistd vaihetta pitivét sisdlldéin aineistoon tutustumisen,
podcasthaastattelujen saattamisen tekstimuotoon, alustavien havaintojen tekemisen sekéa
haastattelujen teemoittelun miellekarttatyyliin. Aivan ensimmaiselld kuuntelukerralla 1dhes-
tyin haastatteluja avoimesti ilman muistiinpanovélineitd. Vasta toisella kuuntelukierroksella,
kertomusten litteroinnin aikana, aloin kirjata ylos havaintoja ja ajatuksia, joita aineisto mi-
nussa herétti. Litteroituani kaikki haastattelut tarkastelin jokaista niistd ensin erikseen, omina

kokonaisuuksinaan.
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AINEISTOON TUTUSTUMINEN
podcasthaastatteluiden kuunteleminen ja litterointi

TEEMOITTELU
haastattelukohtaisten teemojen ja havaintojen yloskirjaaminen

KUVA 1. Tutkimusaineiston analyysin vaiheet.

Analyysin alussa kiinnitin huomiota erityisesti sithen, missi yhteyksissd ihmisisté yleisesti
puhutaan ja keihin ihmisilld kertomuksissa erityisesti viitataan (KUVA 2). Tamén pohjalta
aloin havainnoida muun muassa sité, millaisia taustakasityksié ja merkityksid ihmisiin ndytti
liittyvéan ja miten ndmai késitykset kietoutuvat johtajien ajatuksiin koskien organisaatioiden

toimintaa ja johtamista erityisesti koskien strategiatyota.



KEIHIN IHMISILLA
VIITATAAN?

ylin johto

hallitus

esihenkilot
organisaation tyontekijat
asiakkaat
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Mitd korkeammassa
Jjohtoasemassa kertoja toimii, sita
enemmdn ihmisillé viitataan
organisaation ulkopuolelle, KUN
Idhestymistapa strategiatychon

on johtajavetoinen.

Asiagkasndkokulma korostuu
kaikissa kertomuksissa
rilppumatta organisaatioita
erottelevista tekijoistad.

MIHIN ILMIOIHIN arki/kaytantd/toiminta
IHMISNAKOKULMA vuorovaikutus/dialogi
KYTKEYTYY? tieto
ajankaytté Muutos pysyvand vs.
konfliktit poikkeustilana.
tunteet
muutos Toimijuus vs. osallistaminen
ajankaytto
luovuus Viestintd vs. dialogi
paatoksenteko
viestinta Ajan resursointi vs. kaiken
oppiminen tapahtuminen “yhtd aikaa”
kulttuuri
osallistaminen
kokemus

Ihmiset arjessa vs. ihmiset osana
toiminnan virtausta.

Ihmiset luovina vs. osaavina

KUVA 2. Esimerkki aineistosta esiin nousseiden ulottuvuuksien havainnoinnista.

Tarkastelin kaikkia aineistosta esiin nousseita ulottuvuuksia vastaavanlaisella tavalla. Taus-
takdsitykset paljastuivat aineistosta osittain melko suoraan, osittain ne ilmenivit suhteessa
havaintoihin siitd, millaisia késityksid erilaisiin inhimillisiin ulottuvuuksiin liittyi eri koh-
dassa kertomusta. Hyvin esimerkin tistd antaa se, miten erilaisiin tunnereaktioihin kerto-
muksissa suhtauduttiin; ndhtiinkd kaikki tunteet luonnollisina ja arvokkaina tarttumapin-
toina ihmisten ajatteluun ja kokemukseen, vai tarkasteltiinko esimerkiksi kielteisid tunteita
eri viitekehyksestd késin kuin mydnteisid. Tutkijana havainnoin sitd, minkélaisiin paételmiin
ja ratkaisuihin kertomuksissa eri ndkokulmien kautta padadyttiin ja tein timén pohjalta tul-
kintoja erilaisiin ldhestymistapoihin vaikuttavista taustakésityksistd. Tulkintojen tekemisen
jélkeen palasin uudelleen alkuperiisen aineiston dédrelle ja haastoin itseéni tutkijana etsimalla
aineistosta vastauksia kysymyksiin, kuten Milld perusteella tulkitsen kertojan suhtautuvan
kielteisiin ja myonteisiin tunnereaktioihin eri tavoin? Loytyyké kertomuksesta elementtejd,

Jjotka voisivat kumota tekemdni tulkinnan?
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Haastattelukohtaisen teemoittelun avulla pyrin tavoittamaan merkityksenantojen ytimen ja
tuomaan esiin tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat (Moilanen & Réihd 2010, 55). Ana-
lyysin kolmannessa vaiheessa aloin 10ytdd aineistosta yhteyksid kertomuksissa ilmenevien
teemojen vililld, mitd edesauttoi aineiston ryhmittely taulukkomuotoon. Aineiston teemat ja
ilmidt yhdistyivit toisiinsa seuraavien kategorioiden avulla: ldhestyminen strategiaan, joh-
taminen ja paatoksenteko, mallit ja prosessit, tieto ja palaute, kulttuuri, strategiatyon kulku,
dialogi sekd asiakkaat. Tutkimuksen tuloksina esittdméni narratiivit alkoivat tdssd kohtaa
tyOntyd esiin aineistolle esittimieni apukysymysten avulla. Kysymykset antoivat ryhtid
my0s analyysiprosessin neljannelle vaiheelle, jonka aikana ryhdyin kirjoittamaan auki tyyp-
pitarinoita hahmottelevia siséltokuvauksia. Kirjoitusprosessin myotd teemat asemoituivat
laajempaan kontekstiin ja erot siséltokuvauksien vililld kirkastuivat. Alla olevan otteen
(KUVA 3) avulla havainnollistan hieman sitd, millaisia huomioita aineistosta kirjasin ylos
pyrkiessini luomaan kokonaiskuvaa aineistosta ja toisaalta 16ytdmadn kertomuksista eroa-

vaisuuksia tyyppitarinoiden taustaksi.
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Johtajien strategiakertomuksissa ihmisilld viitataan niin organisaatiossa tydskenteleviin henkilGihin
kuin organisaation ulkopuolisiin toimijoihin, kuten asiagkkaisiin. Kertomukset eroavat selvdsti siing,
kuinka laajalti ihmisilla viitataan asiakkaisiin ja kuinka suuri osa organisaation sisdllé toimiviin
henkiloihin.

Kaytdnteiden tasolla kertomuksista nousee esiin kolme keskeistd ulottuvuutta, joihin
ihmisnakokulma kietoutuu kaikissa kertomuksissa: prosesseille omistettuun aikaan, ihmisten kanssa
kaytavdadn dialogiin ja prosessin eri vaiheissa kdsiteltdvaan tai jaettavaan tietoon. Eroavaisuuksia
kertomusten vdlille muodostaa muun muassa se, miten paljon eri kertomuksissa suunnataan ajallisia
resursseja ihmisten kanssa tydskentelyyn, miten ihmisten kanssa kdytdvdan keskustelun merkitystda
kuvataan ja ketkd kertomuksissa kdsittelevdt strategian kannalta oleellista tietoa.

Vaikka haastatteluissa mukana olevien johtajien organisaatiot ovat keskenadan varsin erilaisia,
ihmisten johtamiseen liittyvid haasteita tulee kertomuksissa esiin osittain samankaltaisissa
yhteyksissd. Kertomuksissa suhtautuminen haasteisiin kuitenkin vaihtelee liittyen muun muassa
siithen, kuinka paljon haasteellisten tilanteiden agjatellaan kuuluvan luonnolliseksi osaksi
organisaation toimintaa ja ihmisten keskindistd vuorovaikutusta. Eroa loytyy myos siing, milla keinoin
haasteisiin pyritadn vastaamaan ja mistd haasteiden tulkitaan kertomuksissa juontuvan. Esimerkiksi
se, ettd ihmiset saattavat kokea eri tilanteet ja ymmdrtdd organisaation toiminnan tarkoituksen eri
tavoin, ndhdddn joissakin kertomuksissa ennen kaikkea viestinndllisend haasteena, kun taas toisissa
kertomuksissa haastetta tarkastelloan esihenkilotyon nakokulmasta.

Inhimillisten ulottuvuuksien huomioimiseen organisaatioiden strategiatydssd liittyy joissakin
kertomuksissa varauksellisuutta, miltei epdjohdonmukaisuutta. Ihmisidheisyyden saatetaan todeta
olevan tdrked toimintaa ohjaava tekijd ja Idhtdékohta yleisella tasolla, samalla kuitenkin esimerkiksi
esihenkiléiden tunnetaitojen kehittGmiseen liittyvdd toimintaa kuvataan ainakin jossakin mdadrin
rohkeutta vaativaksi, kokeilevaksi IGhestymistavaksi. Kertomuksissa ilmenee jonkin verran
epdjohdonmukaisuuksia myds liittyen siihen, miten johtajat suhtautuvat tiedon ja tulevaisuuden
ennakointiin suhteessa strategiaan.

KUVA 3. Ote havaintojen pohjalta kirjoitetusta kuvauksesta.

Analyysin viimeisesséd vaiheessa aloin pohtia keinoja muuntaa kirjoittamani siséltokuvauk-
set tarinalliseen muotoon. Tarinoita tydstéesséni strategia alkoi muuntua mielessdni elédviksi
hahmoksi. Halusin tarttua tdhdn mielen vihjeeseen ja pditin seurata sen ehdottamaa tapaa
esittdd tutkimustulokseni kysymys-vastaus-muotoon vietyind narratiiveina, joissa kertojina
ovat strategiat itse. Johtajien ithmisndkdkulmaa ilmentévissi narratiiveissa abstraktit strate-

giahahmot tuovat esille johtajien erilaisia l&hestymistapoja strategiaan ja strategiatyohon.

Narratiivit ovat aineiston pohjalta uudelleen kirjoitettuja, tiivistettyjd kertomuksia, jotka
esittivit tutkijana tekemini tulkinnan siitd, miten johtajat strategiasta ja strategiatyOstd ajas-
samme kertovat ja miten ihmisnédkdkulma kertomuksissa ilmenee. Tausta-aineisto kirjoitta-
miini narratiiveihin jakautui haastattelujen osalta tasapuolisesti; jokaisen narratiivin taustalta

16ytyy kolme haastattelua, joihin tulkintani pohjautuvat. Narratiivit erottelevat johtajien
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strategiakertomuksista kolme selkeésti toisistaan eroavaa, ihmisndkdkulmaa ilmentévai 1a-
hestymistapaa. Vaikka narratiivien ilmentévit erot johtajien tavoissa ldhestyd strategiaa ja
strategiaty0td nousevat ponnistelematta nikyviin, kertomukset niiden taustalla ovat koko-
naisuutena tietenkin runsaampia ja laajempia. Narratiivit voidaan ndhdé kurkistusikkunana
johtajien kertomuksiin ja nykyajallemme ominaisiin tapoihin ldhestyé strategiaa ja strategia-

tyotd ihmisten johtamisen nakokulmasta.

Tutkimuksen tekijdnd ymmérrdn vaikutusvaltani siithen, millainen tulkinnallinen koko-
naisuus yksilollisistd kertomuksista on tutkimusprosessin my6td muodostunut. Haluan siksi
painottaa, etti kokonaisuuden pohjalta luomani narratiivit eivét ole aukottomia kuvauksia
johtajien ajattelusta, vaan niihin tulee suhtautua viitteellisind tarinoina, jotka tarjoavat yhden
tavan tarkastella tutkimusaihetta ja sithen kytkeytyvid ilmiditd. Narratiivit eivit luo tarkkaa
kuvaa todellisuudesta tai siitd, miten ihmisten rooli tai ihmisten johtamiseen liittyvit haasteet
strategiatyOssé eri kiytdnnon tilanteissa ilmenevit. Havaitsemani ndkokulmat strategiatyon
thmisndkokulmiin eiviat myoskddn kerro siitd, miten johtaminen seké erilaiset strategiatyo-

hon liittyvét prosessit koetaan organisaatioissa todellisuudessa organisaation eri tasoilla.

Narratiiveissa kertojina toimivat abstraktit strategiahahmot, jotka tutkimusaineiston analyy-
sia ryhdittdneiden kysymysten avulla reflektoivat organisaation toimintaa ja olemassaoloaan
suhteessa organisaation johtoon sekd muihin organisaatiossa toimiviin ihmisiin. Hahmojen
taustalla on ajatus strategiasta eldvini ja vuorovaikutteisena oliona, joka toivoo organisaa-
tion parasta ja haluasi siten tietenkin onnistua tehtdvéssidéin. Hahmoille esittiméni kysymyk-
set ovat narratiiveissa keskeisessd roolissa, silld ne jasentdvit eroavaisuuksia erilaisten né-
kokulmien vililld. Kysymysten avulla tutkimustulokset tavallaan liikkuvat 1dhemmaéksi ai-
neiston alkuperdistd muotoa eli haastattelua. Avaan kutakin narratiivia myds tiivistettyjen

sisdltokuvausten avulla.
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4 JOHTAJIEN IHMISNAKOKULMAA ILMENTAVAT
NARRATIIVIT

4.1 Thmiset arjessa — johto strategian tekijoina

Kuka olet ja miten kuvailisit itsedsi?

Olen Strategia J — johdon tyékalu ja viline organisaation menestykseen. Minut on tehty
analyyttisistd valinnoista, jotka koskevat esimerkiksi asiakkuuksia ja erilaisia markkina-alu-
eita. Koen tehtdvikseni pyrkid tuomaan organisaatiolle kilpailuetua keskittymdlld tiettyihin

tuotteisiin ja palveluihin.

Kuinka tunnettu hahmo olet organisaatiossasi ja millainen suhde sinulla on thmisiin?

Riippuu varmaankin siitd, keneltd kysytdidn. Lépikotaisemmin minut tunnetaan johtopor-
taassa, jossa minua ldhestytddn melko analyyttisesti ja systemaattisesti. Olen johdon aktii-
visen tarkkailun alla, johto tavallaan pitdd minusta huolen. Kun jokin asia ympdrilldni muut-
tuu, johto alkaa suhtautua minuun kriittisemmin. Siitd tieddn, ettd minun on aika uudistua.
Uudistuessani pyrin aina sdilyttdmddn olemukseni ytimen, mission. Se, millaiseksi milloin-
kin muutun, on kuitenkin kdytinnéossd johdon kdsissd. Johdon edessd voin olla keskenerdi-
nen ja luottaa siihen, ettd minun halutaan olevan paras mahdollinen versio itsestdni suh-
teessa saatavilla olevaan tietoon ja ennusteisiin, joista johdolla on hyvd kdsitys. Muiden
ihmisten suhteen tehtdvdni on selvd mutta ei niin helppo — minun tulee saada ihmiset toimi-
maan niin, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteensa mahdollisimman tehokkaasti. Tdhdn tar-
vitsen tueksi kaikki Toiminnot, ilman niitd minun on vaikea toteuttaa itsedni. Uudistuttuani
minut esitellddn organisaation muille ihmisille johdon kertomana. Léiheisimpid kumppanei-
tani tydssdni ovat tdllin Viestintd ja Koulutus, heiddn kauttansa olen paljon tekemisissd

ihmisten kanssa. Yksi ihmisryhmd, jonka tunnen erityisen hyvin, ovat asiakkaat. Heiddn
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tarpeistaan, arvomaailmoistaan ja heitd koskevista muutoksista opin usein paljon jo siind

vaiheessa, kun olen itse vield aivan vaiheessa.

Millaisia haasteita kohtaat organisaatiossasi liittyen omaan toimintakentt&ési?

Minuun kohdistuu organisaatiossa paljon odotuksia koskien suunnan ndyttimistd. Olen kui-
tenkin johtoryhmdn kanssa kdydyistd keskusteluista ymmdrtdnyt, ettd sitd, mitd tulevaisuu-
dessa hddmottdd ei ole niin helppo ennustaa. Koen timdn hieman hankalaksi, silld haluai-
sin, ettd ydinolemukseeni kuuluvat, analyyttisin perustein tehdyt valinnat perustuisivat paik-
kansa pitdvddn tietoon tulevasta. Vaikka johtajat luottavat vahvasti tietoon, olen havainnut
heiddin suhtautuvan siihen varauksella. Usein vasta jdlkikditeen saan kuulla, onko tieto,
jonka varaan minut on rakennettu, ollut oikein tulkittua vai jopa virheellistd. Koen myds,
ettd uusiutuva luonteeni aiheuttaa haasteita muiden kuin johdon eli Kdytdnnossd toimivien
ihmisten keskuudessa. Tarkennettakoon, ettd Kdytdinto, lempinimeltddn Arki, on paikka, jo-
hon johto minua vie. Olisi todella tirkedd saada ihmiset ymmdrtdimddn, miksi minun on
aktiivisesti uudistuttava, mutta monesti koen sen olevan vaikeaa. Varsinkin silloin, kun ole-
mukseni muuttuu kokonaisvaltaisemmin. Ei ole tavatonta, ettd minut, organisaation tila tai
tulevaisuuden suunta koetaan eri puolilla organisaatiota eri tavoin, mikd tekee vuorovaiku-
tuksesta haasteellista. Uuteen olomuotooni sitoudutaan ensin johdon keskuudessa. Uudistu-
misen aikana tapaan organisaation muita ihmisid enemmdn vasta sitten, kun olen jo luonut
uuden nahkani. Oman haasteensa tihdn tuo aikapaine. Yhteisymmdrrykseen kun olisi pddis-
tavd mahdollisimman joutuisasti, jotta toimenpiteiden tekeminen ei viivdstyisi. No, ihmisten
vdlinen vuorovaikutushan on ldhtékohtaisesti haastavaa. Muutokset saattavat myés herdttdd
ihmisissd vastustusta. Silloin johdon on tdrked saada ihmiset ymmdrtimddn, missd tilan-
teessa olemme ja ettd reagoinnin sijaan pitdd ryhtyd toimeen. Vililld johto hdmmdstelee
sitd, kuinka kykenevid ja nopeita ihmiset ovat sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin etenkin sil-

loin, kuin heilld ei ole muuta mahdollisuutta.

Miten kuvailisit toimintakenttiisi koskevaa johtamista?

Prosessit, joihin organisaatiossa liityn, ovat vahvasti ylimmdn johdon ohjaamia ja kytkeyty-

vdt tiiviisti johtoryhmdn kanssa tyoskentelyyn. Tavoitteena on organisoitua ja viedd
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toimenpiteitd kdytdantéon tehokkaasti. Johto kylld tietdd, mitd tekee ja luottaa siihen, ettd
ihmiset saavat asiat tehdyksi, koska ihmiset ovat osaavia ja aikaansaavia. Yksi tirked ulot-
tuvuus strategisessa johtamisessa on prosessien kurinalaisuus ja muutosten systemaattinen

ldpivienti.

Ensimmdisessd narratiivissa strategiaa ldhestytdin analyyttisesti ja systemaattisesti, ja se
ndhdédan ennen kaikkea valintoina ja vélineend yrityksen menestykseen. Valinnat voivat kos-
kea esimerkiksi sitd, mihin markkina-alueisiin tai millaisiin asiakkuuksiin, tuotteisiin ja pal-
veluihin keskitytddn. Strategiset valinnat pohjautuvat analyysiin siitd, miten yritys voi saada
kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin. Analyysisséd keskeistd on luoda ennusteita ja ske-
naarioita saatavilla olevaa dataa hyddyntden. Ymmarryksen lisddmiseksi seurataan tarkasti
toimintaymparistdd ja siind tapahtuvia muutoksia. Strategian tekemistd ldhestytddn johta-
mistaitona, jossa korostuu kyky hyddyntdd markkinoita ja toimintaympéristod koskevaa tie-
toa ja tehdé strategisia valintoja koskevia pdétoksid. Strategian avulla ihmiset saadaan teke-
méén asioita, joiden kautta olemassa olevat tavoitteet saavutetaan mahdollisimman tehok-
kaasti. Tavoitteena on saada kaikki toiminnot tukemaan strategiaa ja sen toteutumista. Nar-
ratiivissa strategia on ennen kaikkea johdon tydkalu. Johtoryhmélld odotetaan olevan paras
késitys siitd, mihin yrityksen toimintaa ollaan viemaéssé; tihdn ndkemykseen luotetaan ja sitd
kunnioitetaan. Strategia myds viedddn kdytantoon johdon kautta, minkd vuoksi on tirkeéa,
ettd johto on itse sitoutunut luomaansa strategiaan. Kaytannon johtamistyoti ei narratiivissa
juurikaan avata, mutta strategian jalkauttamisessa korostetaan viestinnin tirkeyttd. Narratii-
vissa strategiasta ja yrityksen tilanteesta tulee kertoa aktiivisesti ja tarpeen mukaan jérjeste-

tddn koulutusta aiheesta.

Ihmisndkdkulma tulee narratiivissa esiin keskustellessa siitd, kuinka tirkedé — ja usein haas-
tavaa — on saada ihmiset ymmartdméén yritysten muutostarpeita. Kokonaisvaltaisempien
strategiamuutosten tekeminen koetaan erityisen haastaviksi. Toisaalta todetaan, ettd ihmis-
ten kyky sopeutua muutoksiin pakon edessd voi olla ylldttivan nopeaa. Keskeisend ihmis-
ryhménd narratiivissa ovat asiakkaat, joiden kanssa johto kiy dialogia ymmaértddkseen pa-
remmin asiakastarpeita ja niissd tapahtuvia muutoksia. Alati muuttuvan toimintaympériston

vuoksi strategia ndhdéén jatkuvana prosessina, joka vaatii aktiivista paivittdmistd, kuitenkin
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niin, ettd yrityksen missio pysyy selkednd mielessd. Skenaarioiden ajatellaan vahvistavan
kykya reagoida muutoksiin. Strategiaa on voitava tilanteen mukaan muokata toimintaympa-
ristdon sopivaksi. Vaikka ennakoinnin ja toimintaympdriston jatkuvan analyysin todetaan
olevan strategisen toiminnan ytimessé, tulevaisuuden ennakoinnin todetaan olevan vaikeaa,
ellei mahdotonta, mink& vuoksi johtajat voivat tulkita toimintaympériston kehittymistd myds
virheellisesti. Samalla, kun luottamuksen analyyseihin ja johdon ndkemykseen kerrotaan
olevan vahvaa, suhtaudutaan varovaisesti sithen, kuinka hyvin tulevaisuuden kehityskulkuja
voidaan todellisuudessa ennustaa. Ennusteiden ja niihin pohjautuvien valintojen onnistu-

mista ajatellaan voitavan arvioida vasta jilkeenpdin.

Keskeisimpind haasteina narratiivissa nousee esille yhteisymmaérrykseen pddseminen riitta-
vén joutuisasti niin, ettd toimenpiteitd voitaisiin tehdd nopeasti. My6skdan ihmisten vdlisen
vuorovaikutuksen ei ndhdi olevan helppoa — siind voidaan 14ht6kohtaisesti aina epdonnistua.
Hankalaa vuorovaikutuksesta tekee esimerkiksi se, ettd ihmiset saattavat kokea strategian,
yrityksen tilanteen tai tulevaisuuden suunnan eri puolilla organisaatiota eri tavoin. Narratii-
vissa korostuu luottamus olemassa olevaan strategiatydon toimintatapaan ja prosessiin.
Vaikka haasteita tunnistetaan, vallitsevia kasityksié tai johtajien roolia ei narratiivissa suo-

raan kyseenalaisteta.

4.2 Thmiset osallistettuina strategiatyohon

Kuka olet ja miten kuvailisit itsedsi?

Olen Strategia O — joukko valintoja ja elimellinen osa organisaation toimintaa, jossa mi-
nulla on monia kiinnekohtia. Olen organisaatiossa se, joka toimeenpannaan ja tuodaan Ar-
keen, jossa suurin osa ihmisistd tyoskentelee. Térkeintd minussa ovat missio ja visio, jotka
mddrddvdt sen, mitd kohti organisaatio on menossa ja vaikuttavat siihen, miten asioista pu-
hutaan sekd miten toiminnan eri ulottuvuuksia organisaatiossa lihestytddn. Tdtd kautta mi-

nulla on osani myés organisaation kulttuurin rakentamisessa.
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Kuinka tunnettu hahmo olet organisaatiossasi ja millainen suhde sinulla on thmisiin?

Uskallan vdittdd, ettd minut tunnetaan organisaatiossa melko hyvin. Ainakin pyrin aktiivi-
sesti tekemddn itsedni tutuksi organisaation eri puolilla tyoskenteleville ihmisille — myds
silloin, kun minua johdon ohjaamana uudistetaan. Vaikka olemukseni perustuu johdon teke-
miin pddtoksiin, organisaatiossa koetaan tdirkedksi, ettd jokainen ihminen voisi l6ytdd roo-
listaan vihdn minua. Suhteeni muihin kuin johtajiin rakentuu organisoidusti, osallistavan
toiminnan kautta. Osallistava toiminta néihdddn tdrkednd, koska sitd kautta ihmisten toivo-
taan sitoutuvan minuun. Tapaan organisaation eri tehtdvissd tyoskentelevid ihmisid edusta-

via henkiloitd toki myds johtoryhmdssd.

Millaisia haasteita kohtaat organisaatiossasi liittyen omaan toimintakenttiési?

Itselleni haasteellisinta on muuntua johdon pddnsisdisistd mietteistd osaksi ihmisten jaettua
tietoisuutta. Ymmdrryksen laajentaminen organisaation ja toimintaympdriston tilasta orga-
nisaation kaikille tasoille on vaativaa erityisesti koskien isoja muutoksia ja suunnanvaih-
doksia. Johto ndkee ahkeran tiedottamisen ja osallistamisen olevan tdssd keskeistd. Tiedon
litkkumisen ja kokonaisymmdrryksen saavuttamiseksi kdydddn minuun liittyvid keskusteluja,
Jjotka saattavat olla koko pdivin mittaisia, jdrjestetddn tiedotustilaisuuksia ja kerdtddn tie-
toa toimintaympdristostd ja asiakkaista. Toisinaan johto kuitenkin kamppailee ajankdyt-
tonsd kanssa, silld olen huomannut, ettd ihmisten osallistaminen on melko tyéldstd ja vie
paljon aikaa. Johto ei myéskddn aina ole varma siitd, mikd mddrd osallistamista olisi sopi-
vasti. Jos osallistamista tehdddn litkaa, se vie paljon tilaa varsinaiselta pdcdtoksenteolta ja
toimeenpanolta ja saattaa monimutkaistaa prosesseja. Vililld koen, ettd itse johdon kesken
asioita pyoritellddn loputtomasti, mikd taas luonnollisesti vie aikaa muiden ihmisten osal-
listamiselta. Pettymyksid syntyy, kun viestit, joita minun tulisi vdlittdd, ymmdrretddn vddrin.
Vietdn tdstd syystd paljon aikaa Viestinndn kanssa. Johto ndkee, ettd jotta sanomani meni-
sivdt perille, tarvitaan paljon toistoa, kommunikaatiota ja tiedon virtausta. Voidaan sanoa,
ettd Arki on samanaikaisesti pahin haastajani sekd paikka, johon minun pitdd kiinnittyd.
Toisaalta, vaikka olisin tdssd tehtdvdssd onnistunut, uusiin ja ylldttdviin muutoksiin on aina
varauduttava. Oman haasteensa kuvioon tuovat ihmisten kielteisten tunnereaktioiden ja epd-
onnistumisten kdsittely, mikd vie huomattavan paljon aikaa erityisesti esihenkiloasemassa

toimivilta ihmisiltd. Thmisten tapaa reagoida ja kokea asioita eri tavoin ei sindllddn ndhdd
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ongelmana, mutta tilanteita sivusta seuranneena voin kertoa, ettd kylld ihmisten tunteiden

kdsittelyyn aikaa ja energiaa saa kulumaan.

Miten kuvailisit toimintakenttiisi koskevaa johtamista?

Johtajuus perustuu organisaatiossamme haluun tehdd tyotd ihmisten kanssa. Johtajuudessa
on kyse suunnan nédyttdmisestd, minkd uskon tuovan ihmisille merkitystd. Johtamiskulttuurin
kehittdminen on organisaatiossa keskeisessd roolissa ja huomaan, ettd tddlld halutaan pa-
nostaa esimerkiksi esihenkildiden kouluttamiseen. Omaan toimintakenttddni nihden kuvai-
lisin johtajan roolia fasilitoivaksi. Kaiken tiedon ei ndhdd olevan vain johtajilla, vaan ih-
misten uskotaan voivat l6ytdd itse hyvien pddtosten ja ratkaisujen ddrelle. Johtajien tehtd-
vdnd on viedd asioita eteenpdin kohtaamalla haasteellisia tilanteita, kdsittelemdlld niiden

synnyttamid tunteita ja antamalla ihmisille tukea sekd luomalla kannustavaa ilmapiirid.

Toisessa narratiivissa keskeistd on ihmisten osallistaminen strategiaan ja ymmaérryksen ak-
tiivinen rakentaminen jo strategiaa luodessa. Strategia edellyttdd lanseeraamista, jonka
myoOté strategia tuodaan arkeen ja toimeenpannaan. Keskeiseksi strategian toimeenpanossa
koetaan se, ettd jokainen organisaatiossa 10ytd4 oman roolinsa ja kiinnekohtansa strategiaan,
minka kautta se tulee osaksi organisaation arkea. Térkeinté strategiassa ovat missio ja visio
— ideaalitilanteessa kaikki organisaation toiminnassa vievét niitd kohti. Mission tulee orga-
nisaatiossa vaikuttaa my0s siihen, miten asioista puhutaan ja milld tavoin eri toiminnan ulot-
tuvuuksia organisaatiossa ldhestytddn. Selkedn vision ndhdddn motivoivan ihmisié ja raken-
tavan yhteistd kulttuuria, jonka huomioiminen koetaan tirkedksi myds erilaisten muutosten
keskelld. Kulttuurin uskotaan rakentuvan niin konkretiasta kdsin kuin siitd, miten johto vies-

tii toiminnan merkitysta.

Vaikka ihmisié osallistetaan strategian tekoon, johtajien asema strategiatydssi korostuu. Si-
touttaminen strategiaan koetaan tirkeéksi syyksi osallistaa ihmisid, vaikka tiydellistd demo-
kratiaa ei prosessilla tavoiteltaisikaan. Pdédtosvalta on lopulta johdolla, joka my0ds kantaa
vastuun tekemistdin padtoksistd. Osallistamista voidaan narratiivin mukaan tehdd my®ds lii-

kaa, jolloin se vie aikaa varsinaiselta pédtoksenteolta ja toimeenpanolta ja saattaa
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monimutkaistaa prosessia. Toisaalta prosessi voi jumiutua my0s johdon liialliseen kehitte-
lyyn, jonka jalkoihin henkildston osallistuminen vélillé jad. Strategian rakentamisella kuuluu

olla alku- ja paitepiste, jonka jilkeen strategiaa aletaan toteuttaa.

Haasteelliseksi narratiivissa koetaan strategian ja vision tuominen johtajien tai omistajien
tietoisuudesta henkildston keskuuteen. Henkilostolle pyritddn luomaan késitys organisaation
tilasta sekd siitd, mitd organisaation toimintaympéristdssé tapahtuu, miten muutokset vaikut-
tavat organisaation toimintaan ja millaisen suunnitelman pohjalta muutoksia tehddén jo stra-
tegian luomisen aikana. Johtajan roolia kuvaillaan narratiivissa fasilitoivaksi. Tiedon liikku-
misen ja kokonaisymmarryksen saavuttamiseksi organisaatiossa kidydéén strategiakeskuste-
luja, kerdtddn tietoa toimintaympaéristostd ja keskustellaan asiakkaiden kanssa. Keskeisené
ndhdédan aktiivinen viestintd henkildston suuntaan esimerkiksi tiedotustilaisuuksien tai eril-
listen strategiapdivien muodossa. Pettymyksié syntyy, kun prosessi tai keskeiset viestit ym-
mérretddn vadrin. Sisdistddkseen johdon viestit, strategian jalkauttaminen vaatii narratiivin
mukaan riittdvisti toistoa, miké edellyttda johdolta kestidvyyttd, jatkuvaa kommunikaatiota
ja tiedon virtausta. Strategian toimeenpanon koetaan ylipdétién olevan vaikeaa. Uuden stra-
tegian pahimpana vastustajana nihddin arki eli se, miten asiat on totuttu tekeméén. Vaikka
strategia olisi saatu onnistuneesti kdytdntoon, yllattdviin muutoksiin on varauduttava ja so-
peuduttava jatkuvasti. Myos muutosten vaatimien suunnanvaihdosten tekemisen kannalta
henkilGstod on tarpeellista osallistaa ja tiedottaa siitd, mitd toimintaympéristossad kulloinkin
tapahtuu. Haasteita organisaatiossa syntyy myds ihmisten kielteisten tunnereaktioiden ja
epdonnistumisten kisittelystd. Narratiivissa huomiota keskitetddn erityisesti esihenkildroo-
lissa toimivien ihmisten osaamisen kehittdmiseen strategiaprosessin ldpiviennissi. Tunteet
huomioiviin vuorovaikutustilanteisiin on narratiivin mukaan tarpeen varata esihenkildiden

taholta huomattavan paljon aikaa.

Strategisen johtajuuden ytimeen kuuluu narratiivissa halu tehda ty6td ihmisten kanssa. Joh-
tajat vievit asioita eteenpdin antamalla ihmisille tukea, kohtaamalla haasteellisia tilanteita ja
niiden synnyttimid tunteita sekd luomalla kannustavaa ilmapiirid. Narratiivissa ndhddén tér-
kedn4, ettd henkiloston edustus on mukana johtoryhmaéssi ja muiden kuin johtamisvastuul-

listen kanssa toimivat henkilét ovat sisdistdneet strategian hyvin. Myds tiimien
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osallistaminen paitoksentekoon koetaan arvokkaana. Johtamisessa on kyse suunnan néytti-
misestd, minkd koetaan tuovan ty6hon merkityksellisyyttd. Johtamiskulttuurin kehittdminen

nidhdiin keskeisend tehtdviani organisaatiossa.

4.3 Thmiset lisni strategiassa

Kuka olet ja miten kuvailisit itsedsi?

Olen Strategia E — eldvd ja erottamaton osa organisaation olemassaoloa. Tulen todeksi vain
Jja ainoastaan ihmisten kautta. Mahdollistan kurottautumisen kohtia unelmia ja pysdhtymi-
sen toiminnan kokonaisvaltaisen merkityksen ddrelle. Minua voisi kuvailla myés jatkuvaksi
oppimiseksi. Toimijuus on olemukseni ytimessd. Koska muutos on luonnollinen osa organi-
saation olemassaoloa ja elinkaarta, pyrin rakentamaan suuntaa pidemmdlld tihtdimelld ja

tekemddn muutoksia todeksi yhdessd ihmisten kanssa.

Kuinka tunnettu hahmo olet organisaatiossasi ja millainen suhde sinulla on ihmisiin?

En oikeastaan osaa erotella itsedni organisaatiosta. Olen yhtd kuin organisaation toiminta
Jja sen ilmentdvdt arvot ja merkitykset. llmaisen toiminnan laajempaa suuntaa ja tarkoitusta,
missiota, joka ohjaa toimintaa myos muutoksissa. Olen ihmisten tekemd ja omistama. Tdr-
keintd minulle on olla yksiloiden sisdistdmd niin, ettd jokainen ihminen organisaatiossa voi
loytdd minut itsestddn. Haluan kuulla ihmisten ddnen, silld ajattelen, ettd jokaisella ihmi-
selld on annettavaa minulle. Ihmiset ovat luovia, oppivia ja toimintaa uudistavia osaajia,
Jjotka yhdessd toimiessaan vahvistavat organisaatiomme kilpailuetua. Ja onhan se nyt mu-
kavaa tuntea ihmiset muutenkin kuin vain nimeltd ja oppia yksiloiden erilaisista ajatteluta-
voista. Ajattelen, ettd se on paras tapa kehittyd strategiana. Organisaationa pyrimme yh-
dessd ymmdrtdmddn emme ainoastaan asiakkaiden tarpeita vaan myds heiddn kokemus-
maailmojaan. Tehtdvimme on loytid oma paikkamme osana kokonaisuutta. Toimintamme
tulee olla merkityksellistd ihmisille organisaation sisdlld ja sen ulkopuolella. Pddmddrdmme

kietoutuu tarkoituksemme ympdrille, jota taloudellinen menestys tukee — ei toisinpdin.
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Millaisia haasteita kohtaat organisaatiossasi liittyen omaan toimintakentt&ési?

Organisaatiomme toimintaa litkuttavat prosessit ovat tavallaan koko ajan vihdn kesken.
Koska haluamme, ettd ihmiset ovat toiminnassamme kokonaisvaltaisesti ldsnd, vaatii tyos-
kentely kaikilta paljon omistautumista ja aikaa. Toimintamme on jatkuvaa tasapainottelua
sen suhteen, kuinka paljon mietitddn toiminnan tavoitteita ja kuinka herkkid ollaan tilan-
teelle. Olen huomannut, ettd vaikka prosessit koetaan monesti tyoldiksi, ne myéds syventdvdit
sitoutumista organisaatioon ja toiminnan merkitykseen, mikd motivoi ja ankkuroi ihmisid.
Kylld me tyéssdmme kohtaamme haasteita myds liittyen ihmisten vilisiin selvittelytilantei-
siin ja konflikteihin. Niitdihdn aika ajoin syntyy, kun ihmisistd on kyse, ja ne voivat toisinaan
kylld olla melko vaikeitakin juttuja. Meilld néihdddn vuorovaikutukseen liittyvdt kipukohdat
luonnollisena osana organisaation kehittymistd, joten pyrimme keskustelemaan niistd avoi-
mesti ja kannustamme ihmisid suhtautumaan tilanteiden selvittelyyn mahdollisuutena kas-
vaa tehtdvdssddn. Joskus oma osaaminen ei kuitenkaan riitd, silloin tukeudumme ulkopuo-

lisen apuun.

Miten kuvailisit toimintakenttidisi koskevaa johtamista?

Pddtoksid tehdddn organisaatiossamme yhdessd. Myds aloitteet erilaisiin organisaatiomuu-
toksiin kumpuavat monesti yksiloiltd itseltddn. Aloitteiden pohjalta tavoitteita ja kdytdnteitd
muokataan ja niitd on mahdollista muuttaa tilanteen mukaan. Vaikka johto toimii viime kd-
dessd kokonaisvastuun kantajana, tiimeilld ja yksiloilld on paljon valtaa ohjata toimin-
taansa. Oikeastaan suhtaudumme johtajuuteen roolina hieman varoen. Keskeisempdd on
sopia yhdessd siitd, miten vastuut ja tehtdvdt ihmisten kesken jaetaan. Johtajana toimiminen
ndhdddn tyond muiden joukossa. Se on taitoa ja jatkuvaa oppimista, vuorovaikutusta, toi-
minnan rddtdléintid ja uskallusta toimia tilanneherkdsti ja konteksti huomioiden. Organi-
saatiossamme johtajat toimivat samalla tasolla kuin muutkin ihmiset ja oppiminen on vas-
tavuoroista. Johtajan tehtdvdind on kdydd jatkuvaa dialogia ihmisten kanssa. Omalla toi-
mintakentdllini keskeistd tdssd on toiminnan tukeminen tiedon ja reflektoivan palautteen
avulla. On tdrkedad, ettd ihmiset ymmdrtdvdt, miten heiddn tekemdnsd pddtokset vaikuttavat
kokonaisuuteen ja muihin ihmisiin. Tdstd syystd organisaatiossamme kannustetaan ihmisid
havainnoimaan aktiivisesti sitd, mitd ympdrilld tapahtuu ja tekemddn havainnoistaan ndky-

vid. Pyrimme tiedon jakamisessa ldpindkyvyyteen ldpi organisaation.
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Kolmannessa narratiivissa strategiaan ei viitata erillisend prosessina, vaan se kietoutuu
osaksi organisaation toimintaa. Strategiaa ei 1dhestytd toimintasuunnitelmana, vaan se elda
ja muotoutuu yrityksessi tyoskentelevien ihmisten kautta. Narratiivissa ihmiset ovat strate-
gian omistajia ja aktiivisia toimijoita. Yksil6illd ndhddin olevan tarked rooli niin yrityksen
olemassaolon, tarkoituksen kuin toiminnankin kannalta. Narratiivissa ithmisid kuvaillaan
luoviksi, oppiviksi, toimintaa uudistaviksi osaajiksi, jotka toimiessaan yhdessd vahvistavat
yrityksen kilpailuetua. Avoimuuteen kannustetaan ja jokaisen &dntd halutaan kuulla, silld
jokaiselle ihmisellé ajatellaan olevan annettavaa yrityksen strategiaan. Keskeisté on, etté toi-
minnan laajempi suunta ja tarkoitus ovat selvilld myos olosuhteiden muuttuessa. Organisaa-
tion toiminta ndhddén jatkuvana oppimisena, kokeilemisena ja suunnan korjaamisena. Or-
ganisaation toiminta on ikddn kuin strategia itsessdén ja se ilmaisee toiminnan kautta ole-
massaolonsa tarkoitusta sekd muita toiminnan arvoja ja merkityksid. Ideaalitilanteessa
kaikki organisaation yksilot ovat sisdistaneet yrityksen tavan eléé ja olla olemassa. Yrityksen
on oltava perilld asiakkaiden tarpeista ja kokemusmaailmoista, tuntea toimintaympéristonsa
seki tiedostaa oman paikkansa ja tehtdvinsd osana kokonaisuutta. Organisaation toiminnan
pyritddn olemaan merkityksellistd sekd tyontekijoille ettd asiakkaille. Yritystoiminnan péa-
méérd kietoutuu organisaation perimmaéiseen tarkoitukseen, jota taloudellinen menestys tu-
kee. Strategia ymmarretdéin mahdollisuutena kurottaa kohti unelmia ja pyséhtyd miettiméén
toiminnan kokonaisvaltaisempaa merkitystd. Narratiivissa muutosten ajatellaan olevan luon-
nollinen osa organisaation elinkaarta. Tavoitteita asetetaan kauemmas kuin 1dhivuosiin, sa-
maan aikaan pyritddn kuitenkin jatkuvasti nikeméén ldhelle ja korjaamaan toimintaa tilan-

neherkésti.

Haastavaa organisaation toiminnassa, ja siten my0s strategiatydsséd, on narratiivin mukaan
se, kuinka paljon kaikkien mukana olo vaatii aikaa ja omistautumista erilaisille prosesseille.
Organisaation toimintaa eteenpdin liikuttavien prosessien kerrotaan olevan aina véhin kes-
ken, mink& vuoksi toimintaa kuvataan jatkuvaksi tasapainotteluksi. Haasteita toiminnalle ai-
heuttavat myds ihmisten viliset selvittelytilanteet ja konfliktit. Apua ja tukea tilanteisiin saa,
jos sille on tarve. Ensisijaisesti ihmisid kannustetaan kuitenkin selvittdméén syntyneet tilan-
teet keskendin ja kasvamaan néin tehtavéssidén. Myos ulkopuolisia tukihenkilditd saatetaan
hy6dyntdd. Narratiivissa kipukohdista puhutaan avoimesti ja ne ndhdién luonnollisena osana

organisaation kehityskulkua.
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Narratiivissa johtajuuteen suhtaudutaan varoen, jopa kyseenalaistaen. Johtajien tarpeelli-
suutta ei oteta itsestddnselvyytend ja my0Os oma rooli johtajana ndhdddn tyond muiden jou-
kossa. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sité, etteikd johtajan roolia olisi tarpeen miettiéd tai maa-
ritelld. Johtajuutta 1dhestytédn tittelin sijaan taitona, jatkuvana oppimisena, vuorovaikutuk-
sena, toiminnan radtildintind ja uskalluksena toimia tilanne ja konteksti edelld. Johtaja toimii
tyontekijoiden kanssa samalla tasolla, ja oppiminen on vastavuoroista. Johtajan tehtivé on
olla dialogissa yksiloiden kanssa. Organisaation ja johdon tehtdvini on ymmaértda eri ihmis-
ten kokemusmaailmaa ja tulkintoja ympaéristosti. Padtoksenteko ja johtajuus jakautuvat nar-
ratiivissa organisaation kaikkien ihmisten kesken. Johto kantaa edelleen vastuun organisaa-
tion kokonaisuudesta ja toiminnasta ulospidin, mutta tiimien ja yksildiden toiminnassa itse-
ohjautuvuus korostuu. Johtamistyd ndhdédn yhdeksi osaksi toiminnan organisoimista, ja
roolituksen sijaan keskeisempéd on sopia yhdessd, kuka milloinkin tekee ja mitd. Vaikka
viime kddessé valta on johdolla, tiimien ja yksiloiden annetaan tehdé valintoja laajalti. Myos
aloitteet erilaisiin organisaatiomuutoksiin 1dhtevét usein liikkeelle muista kuin johtamisvas-
tuullisista ihmisistd. Toiminnan pohjalta luodaan yhteisid kédytinteitd, joita on mahdollista
jatkuvasti my6s muuttaa. Jaettua johtajuutta ja paatoksentekoa tuetaan tiedon ja palautteen
avulla. Reflektoivaa palautetta jaetaan tiimien kesken jatkuvasti. Téarkedksi koetaan se, ettd
yksilot ymmartévit toimintansa keskindisriippuvuuden suhteessa padtoksiinsd ja muihin ih-
misiin. Tiimejd kannustetaan havainnoimaan toimintaansa ja ympéaristodén jatkuvasti, jotta
kasitys kokonaistilanteesta péivittyy ja toimenpiteitd voidaan muokata tarpeen mukaan. Tie-

don osalta pyrkimys on mahdollisimman laajaan ldpindkyvyyteen.

4.4 Yhteenvetoa tutkimustuloksista

Tutkimukseni tuloksena toimivat narratiivit tuovat esille johtajien ndkokulmia strategiaan ja
strategiatyohon. Siind, miten runsaasti ihmisndkdkulma tulee narratiiveissa esille, on néhté-
vid eroja narratiivien vélilld. Ensimmaisessd narratiivissa (Ihmiset arjessa — johto strategian
tekijédnd) johdon rooli ja asiakkaiden tarpeiden ja arvomaailman ymmartdminen korostuvat.
Toisessa narratiivissa (Ihmiset osallistettuina strategiatyohon) organisaatiossa tyoskentele-

vét thmiset ovat keskeisessd roolissa strategian muuntamisessa osaksi organisaation arkea.
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Molemmissa narratiiveissa ldhestyminen strategiaan on johtajavetoista. Strategiatyon kan-
nalta viestinnén rooli korostuu. Kolmannessa narratiivissa (Thmiset 1dsni strategiassa) ndko-
kulma strategiatyohon on ihmiskeskeisin. Narratiivissa strategiatydstd kerrotaan osana orga-
nisaation toiminnan prosesseja ja niiden jatkuvaa liikettd. [hmiset ndhdéén strategiaa luovina

yksilding, jotka yhdessé jakavat omistajuuden strategiasta.

Vaikka narratiivit ilmentdvit selkedsti erilaisia tapoja ldhestyi strategiaa ja strategiatyotd,
16ytyy niistd my0s jonkin verran yhtildisyyksid koskien muun muassa strategian nikemisté
valintoina. Kolmas narratiivi tekee kuitenkin tdssd selvempidd eroa kahteen muuhun narra-
tiiviin sen suhteen, silld siind strategisten valintojen tekeminen sulautuu osaksi organisaation
toiminnan virrassa tapahtuvaa pééatoksentekoa. Narratiivissa korostetaan pidemmén aikava-
lin suunnan tarkeyttd sekd organisaation olemassaolon merkitystd, joiden ajatellaan tuovan
toiminnalle pysyvyyttd myds silloin, kun toimintaympaéristd ja maailma ympérilld muuttu-

vat. Yhteistd kaikille narratiiveille on lisdksi asiakaslidhtdisyyden tiarkeyden korostaminen.

Ensimméisessi ja toisessa narratiivissa ihmisten johtamiseen liittyvét haasteet koskevat eri-
tyisesti muutosten késittelyd ja muutostarpeiden sisdistdmistd. Kolmannessa narratiivissa
haastetta luo prosessien keskenerdisyys, mika vaatii ihmisiltd aikaa ja edellyttdd omistautu-
mista toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Etenkin toisessa ja kolmannessa narratiivissa stra-
tegiatyon haasteina esiin nousevat myds ihmisten véliset ristiriitatilanteet seké kielteisten
tunteiden ja pettymysten késittely. Ensimméiisessd narratiivissa ndihin kipukohtiin liittyvid
yksityiskohtia ei juurikaan avata, inhimillisten reaktioiden késittelyn todetaan kuitenkin vie-
vén aikaa asioiden toimeenpanolta. Toisessa narratiivissa reflektoidaan sitd, kuinka esimer-
kiksi tunteiden késittelyn huomioiminen osana strategiaprosessia on tarkoittanut uudenlaista
ajallista resurssointia ja vaatinut erityisesti esihenkildiden johtamistaitojen kehittdmista.
Kolmannessa narratiivissa 1dhtokohtana on, etti konflikteilta ja hankalilta vuorovaikutusti-
lanteilta ei voida organisaatiossa vilttyd, silld se kuuluu osaksi organisaation kehittymista.
Narratiivissa ihmisten vélisten ristiriitatilanteiden ja konfliktien selvittelyé ei tarkastella ajal-

listen resurssien niakokulmasta.
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Johtajien kertomuksia tarkastellessa on ollut kiinnostava havainnoida my®ds sitd, miten joh-
tajat kertomuksissaan reflektoivat strategiatyon toimivuutta ja omaa rooliaan organisaatiossa
suhteessa strategiaan. Ensimmaéisessd narratiivissa luottamus olemassa olevaan strategiatyon
toimintatapaan ja prosessiin korostuu. Toisen narratiivissa haasteiden reflektoinnissa painot-
tuu johtamiskulttuurin kehittdminen koskien erityisesti esihenkiléiden osaamista. Kolman-
nen narratiivissa suhtautuminen johdon rooliin strategiaty9ssa on lahtdkohdiltaan itsekriitti-

sin.

Tutkimustuloksia voi tarkastella asettamalla narratiivien esittimét ldhestymistavat yhteiselle
janalle (KUVA 4), jossa perinteisempad, analyyttista ndkokulmaa korostava ldhestyminen
strategiaty0hon suhteutuu ihmiskeskeiseen ndkokulmaan. Narratiivien suhteutuminen ja-
nalle on vahvasti tulkinnallinen ja siksi myds varsin viitteellinen. Sen avulla voidaan kuiten-
kin tiivistden tuoda yhteen sité, millaisiin ilmi6ihin erilaisia l&hestymistapoja ilmentévit nar-

ratiivit johtajien kertomuksissa liittyvit.



ANALYYTTINEN

IHMISKESKEINEN

NARRATIIVI 1

johtajavetoisuus,

analyyttiset skenaariot,
strategian jalkiarviointi,
viestinta ja koulutus korostuvat,
johtaminen = paatéksentekoa ja
prosessien ohjaamista,
pyrkimys tehokkuuteen,
luottamus strategiaprosessiin

NARRATIIVI 2

johtajavetoisuus,

missio ja visio keskidssa,

osallistava strategiatyd menetelmana,
esihenkildiden vastuuttaminen,
viestinnan rooli keskeinen,

strategia kulttuurin rakentajana,
ohjattu tiedon jakaminen,
johtaminen = suunnan nayttamista

KUVA 4. Narratiivien vilisten erojen tarkastelua.

NARRATIIVI 3

merkitysvetoisuus,
strategia = organisaatio,
itseohjautuvuus,

jaettu johtajuus,
tilanneherkkyys,
jatkuva palaute,
prosessien limittyminen,
tiedon lapinakyvyys
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Tarkastelen narratiiveja seuraavaksi tutkimuskirjallisuuden valossa ja tuon esiin pohdinto-

jani siitd, mikd arvo tutkimukseni tuloksilla voisi olla ajatellen organisaatioiden strategia-

tyon kehittdmisti. Lopuksi pohdin narratiivisen tutkimusotteen avaamia nidkymié jatkotutki-

mukselle.
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S DISKURSIO

5.1 Johtopaatokset

Tutkimustulosten perusteella nykyjohtajat Suomessa ldhestyvit strategiaa ja strategiatyoté
varsin eri tavoin. Johtajien kertomuksiin pohjautuvissa narratiiveissa lahestymistapoja erot-
televat toisistaan nakokulmat liittyen erityisesti sithen, kuinka johtajaldhtdisend strategiatyo
ndhdéddn ja milld tavoin toimijuus organisaatioissa yleisesti rakentuu. Lihestymistapaa stra-
tegiatyohon maédrittelee tutkimuksen mukaan myds se, ndhddinkd strategiaty® osana orga-
nisaation jatkuvaa liikettd vai hahmotetaanko se erillisend, vaiheittain etenevéni kokonai-
suutena, jota valmistellaan, kehitetddn ja johdetaan prosessinomaisesti irrallaan organisaa-

tion arjesta.

Johtajien tavoissa ldhestyé strategiaa on kokonaisuudessaan havaittavissa samoja element-
tejd kuin Juutin (2013, 79-80) strategialle ehdottamissa tehtévissi. Strategialla tdhdétidan
niin organisaation pidemmén aikavilin suunnan hahmottamiseen kuin menestyksen ja kil-
pailuedun saavuttamiseen. Strategia késitetdfin organisaation tavaksi vastata markkinoiden
odotuksiin ja hyodynti4 organisaation resursseja muuttuvassa toimintaympéristossé. Strate-
gia toimii my0ds keinona madritelld organisaation ainutlaatuisuutta ja identiteettid. Narratii-
veista ensimmadisessé kilpailuedun tavoittelu tiettyihin markkina-alueisiin keskittyméllé ko-
rostuu. Strategiatyon keskeisend ulottuvuutena on Porterin (1987) ajattelumallia tukeva sys-
temaattinen tiedon analysointi ja markkinoiden kehittymisen ennustaminen tiedon avulla.
Kilpailuedun tavoittelu nousee esille myos kolmannessa narratiivissa, kuitenkin silld erotuk-
sella, ettd markkinoita koskevan tiedon sijaan keskeisimpind elementtind kilpailuedun saa-

vuttamisessa ndhddén organisaatiossa tydskentelevit ihmiset.

Siind, ettéd johtajat eri toimialoilla ja erilaisissa organisaatioissa ldhestyvit strategiaa ja stra-

tegiatyotd eri tavoin, ei sindlladn ole mitdédn uutta tai yllattdvad. Mika tahansa ldhestymistapa
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strategiaan voi olla organisaation tavoittelemien aikaansaannosten kannalta toimiva, silld
toivottuihin tuloksiin voidaan erilaisissa organisaatioissa padstd monin eri tavoin ja ratkai-
suin. Erilaisten strategiakésitysten vertailun sijaan tutkimuksessani pddhuomio on kiinnitty-
nyt sithen, miten ihmisndkdkulma kietoutuu johtajien strategiakertomuksiin, millaisena ih-
misten rooli strategiakertomuksissa ndhdédén ja millaisia haasteita strategiatydssd kertomus-
ten perusteella ilmenee. Tutkimuksen perusteella valittu 1dhestymistapa strategiaan kytkey-
tyy organisaatioissa selvisti sithen, millaisiksi johtamiseen tai johtajuuteen liittyvét kédytén-
teet ja kisitykset organisaatiossa ovat muodostuneet. Tutkimustulosten pohjalta tekeméni
johtopaitokset kiteytyvit kahteen padhavaintoon: a) erilaiset 1&hestymistavat strategiatyd-
hon nidyttdvit tuovan mukanaan erityyppisid ihmisten johtamiseen liittyvid haasteita ja b)
mitd tiiviimmin ihmisten kerrotaan olevan ldsné strategiatydssd, sitd vihemmain strategia-
tyon kipukohdat liittyvét muutosten kisittelyyn. Tutkimukseni ehdottaa, ettd valitessaan 1a-
hestymistapansa strategiaan ja strategiaty0hon, organisaatio valitsee myds sen, minké tyyli-
sid ihmisten johtamiseen haasteita strategiatydssé voi tulla vastaan. Tarkastelen seuraavaksi
hieman sité, miten eri narratiivit ilmentévit ihmisten roolia ja ihmisten johtamiseen liittyvid

haasteita strategiassa, ja miten tutkimuskirjallisuus ilmi6ihin suhteutuu.

Ensimmadisessi ja toisessa narratiivissa strategiatyd on luonteeltaan johtajavetoista. Johtaja-
vetoisessa ldhestymistavassa strategia saatetaan valmiiksi ja vieddén toiminnan tasolle joh-
don toimesta. Nakokulma tukee strategisen johtamisen vakiintunutta muotoa, jossa strategia
on ennen kaikkea johtajien tyotd (Juuti & Luoma 2009, 31). Vaikka toinen narratiivi tuo
esiin ihmisten mukanaolon térkeyttd strategian valmisteluvaiheessa, ndkdkulma pohjautuu
edelleen ajatukseen strategiasta johdon ty0stdmind kokonaisuutena, jonka muodosta paite-
tadn toisaalla kuin missd sitd tehdédn todeksi. Molemmissa narratiiveissa strategiaa on tésti
syystd tarpeen jalkauttaa ja viedd osaksi organisaation kéytintojd. Strateginen johtaminen
nédyttdytyy ldhestymistavassa, Kyrolad (2010, 58—-59) mukaillen, menetelmaéllisend proses-
sina, joka pitdd siséllddn muun muassa pddtoksentekoa, strategista suunnittelua sekd toi-
meenpanoon liittyvien toimenpiteiden toteuttamista. Ensimmaiisessi narratiivissa strategia-
tyon menetelmid ei kdytdnteiden tasolla avata, mutta viestinnén ja koulutuksen merkitys tu-
lee vahvasti esille. Toisessa narratiivissa ihmisid osallistetaan strategiatyohdn organisoi-
dusti. Osallistamisen tavoitteena on saada ihmiset sitoutumaan strategiaan ja kiinnittimaan

sitd organisaation arkeen. Strategia pyritddn tekemddn nikyviksi myds osana organisaation
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kulttuuria. Strategian jalkauttamisessa esihenkildiden rooli nousee keskidon. Strategiatydssa
yksildiden roolia méidrittelee siis narratiivin mukaan muodollinen asema. Yhteistd molem-
mille narratiiveille on johdon tarve saada organisaation ihmiset ymmartimadn strategisia
valintoja ja niihin liittyvid muutostarpeita. Tulkintani mukaan timd méérittelee myds pitkélti

sitd, mihin narratiiveissa haasteiden osalta keskitytdén.

Kolmas narratiivi poikkeaa kahdesta edellisestd merkittivilld tavalla. Strategiatyo ei narra-
titvissa ndyttdydy lineaarisena kokonaisuutena, vaan se kytkeytyy osaksi organisaation toi-
mijuudellista padtoksentekoa, joka jakautuu eri tehtivissd tyoskentelevien ihmisten kesken.
Omistajuus strategiasta on jaettua, mikd on linjassa organisaation johtajuusajattelun kanssa.
Narratiivissa strategiatyd sulautuu osaksi organisaation paivittdistd toimintaa, joka ndhdién
jatkuvana litkkeend ja suunnan korjaamisena kohti toiminnan laajempaa tarkoitusta. Tdma
tukee prosessiajattelulle ominaista tapaa kiinnostua toimintaa ylldpitévien olosuhteiden luo-
misesta sekd suuntautua jatkuvan uudelleenorganisoitumisen mahdollisuuksiin. Huomio on
tavoissa toimia sekd siind, miten organisaatio voi eldd ja hyodyntdi toimintaympériston vaih-
telua. (Puutio & Heikkild 2018, 16—19.) Narratiivia kuvastaa prosessien jatkuva keskenerai-
syys, johtajuuden ilmeneminen roolina muiden roolien joukossa, johtajien ei-tietdminen
sekd tilanneherkkd ja itseohjautuva toiminta. Strategiaa ei narratiivissa tarkastella omana
ulottuvuutenaan, vaan sen kerrotaan olevan yhta organisaation kanssa. Yksildiden toimijuus
ja lasndolo organisaation prosesseissa ja ndin my0s strategiatydssd todetaan elintarkedksi
elementiksi. Strateginen johtajuus niyttda organisaatiossa saaneen vaikutteita muun muassa
kompleksisuusajattelusta, jossa kaikki suunnittelevat ja toteuttavat strategiaa (Juuti &
Luoma 2009, 167). Kahden ensimmaéisen narratiivin painottaessa viestinnén tarkeyttd, kol-
mannessa narratiivissa strategiatyoté kuvaillaan ennemminkin organisaation kaikille tasoille
levittdytyvéksi vuorovaikutuksen verkoksi, jota ilmentdd viestinndn sijaan jatkuva dialogi
ihmisten vilillad. Nédkokulma tuo vahvasti mieleen Hamelin & Prahaladin (2006) strategiseen
arkkitehtuuriin pohjautuvan ajattelumallin, jossa tulevaisuutta tehdién oppimalla ja kokeile-

malla yhdessi tyontekijoiden kanssa kdymalld tasavertaista keskustelua ihmisten kesken.

Narratiivien perusteella johtajavetoisessa strategiatydssd ihmisten johtamisen haasteita ilme-

nee erityisesti liittyen strategiaan sitoutumiseen sekd strategian uudistamiseen liittyvien
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muutostarpeiden sisdistimiseen. Molemmissa narratiiveissa strategiatyon haastajana néh-
déan arki eli organisaation paivittdisen toiminnan muuttaminen strategian suuntaiseksi. Tut-
kimuksen kannalta kiinnostavaa on se, ettd kolmannessa narratiivissa samankaltaisia haas-
teita ei ilmene — ainakaan niitd ei narratiivissa vastaavalla tavalla nouse esiin. Kimin ja Mau-
borgnen (2009, 175-176, 180—182) mukaan strategian toteutuminen edellyttda ihmisten tie-
dollista herddmisti ja muutosta asennoitumisessa, miké puolestaan mahdollistuu, kun muu-
tostarve koetaan ja muutos ldhtee liikkeelle ihmisistd itsestddn. Tutkimustuloksia tarkastel-
lessa en voi olla ndkemaéttd yhteyttd muutostarpeiden kokemisen ja ihmisten aktiivisen toi-
mijuuden valilld. Tdma selittéisi sitd, miksi kolmannessa narratiivissa, jossa ihmisten néh-
dddn olevan saumattomasti mukana koko organisaation toimintaan sulautuvassa strategia-
tyossd, muutoskipuilua ei esiinny sellaisena kuin se kahdessa muussa narratiivissa ndyttay-
tyy. Kolmannen narratiivin ilmentdvét haasteet strategiaty0ssd painottuvat muutoksiin so-
peutumisen sijaan prosessien jatkuvaan keskenerdisyyteen ja tasapainotteluun koskien sité,
kuinka paljon tilanne ohjaa toimintaa suhteessa toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. Toi-
minnan organisoimisen ja johtamisen kannalta keskeiseksi nousee télldin se, miten kyvyk-
kaité ja halukkaita yksilot ovat luovimaan narratiivin kuvailemassa jatkuvan muotoutumisen
tilassa ja mitd odotuksia yksildiden tai tiimien joustavuudelle ja vuorovaikutukselle ldhesty-
mistapa péivittdisessd toiminnassa luo. Jos kahdessa ensimmadisessd narratiivissa haasteena
on saada ithmiset sitoutumaan strategiaan, kolmannessa haasteeksi voi muodostua ihmisten

kokonaisvaltainen sitoutuminen toiminnan strategiseen kehittimiseen.

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua

Olen pro gradu -tydsséni sitoutunut hyvén tieteellisen kdytdnnon seka erityisesti ihmisié kos-
kevan tutkimuksenteon yleisiin eettisiin periaatteisiin (Vuori), joiden ldhtdkohtana on tutkit-
tavien ithmisarvoinen ja tasa-arvoinen kohtelu. Olen tutkimuksessani kiinnittdnyt huomiota
eettisyyteen koskien myds aineiston kisittelyd, tulkintojen tekemisti aineistosta ja tutkimus-
tulosten esittelyd ja ottanut huomioon oman subjektiivisen nadkdkulmani tutkimuksen teossa
koskien tutkimusprosessin kaikkia vaiheita aineiston valinnasta tutkimustuloksina esitta-
mieni narratiivien luomiseen. Tutkimusaineistoni koostuu julkisista podcasthaastatteluista,

joissa vieraina olevat johtajat esiintyvdt organisaatiotaan edustavina ammattihenkildina.
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Haastatteluissa késiteltidvit aiheet eiviét nédin ollen ole erityisen arkaluonteisia tai koske hen-
kildiden yksityiselaméd. Vaikka internetisséd vapaasti esilld olevat sivustot ovat verrattavissa
julkisiin asiakirjoihin ja ovat siksi ldhtokohtaisesti vapaasti tutkittavissa (Kuula 2006, 171),
hyvéd tutkimusetiikkaa noudattaen ja immateriaalioikeuksia kunnioittaen hankin aineiston
tutkimiseen luvan podcastien tekijoiltd (LIITE 1). Pyyntoni tarkastella podcasteja tutkimuk-
sessani otettiin vastaan erittdin myonteisesti, silld aihe koettiin ajankohtaiseksi ja kiinnosta-
vaksi. Tutkimusluvan pyytdmisen yhteydessd olen luvannut kasitelld aineistoa anonyyminé
ja suojata ndin alkuperiisissd haastattelutilanteissa mukana olleiden henkildiden yksityi-
syyttd. Tunnistettavuuden vélttdmiseksi tutkimuksessani ei ole mukana suoria viittauksia al-

kuperédiseen aineistoon.

Koska tutkimuksessani aineistona toimii valmis haastatteluaineisto, on tarkea huomioida tut-
kijan valtani suhteessa siihen, mitd jaksoja olen aineistooni poiminut. On myos hyvd muis-
taa, ettd tutkijana en ole ollut paikalla, kun podcasteja on nauhoitettu, eivétka tutkimukseni
kannalta keskeiset kysymykset ole samoja kuin mitd podcastien haastattelijat ovat vierailtaan
kysyneet. Néin ollen haastatteluihin ja johtajien tuottamiin kertomuksiin on vaikuttanut
my0Os muun muassa podcasthaastattelijan tekemit valinnat suhteessa kysymyksiin ja niiden
asetteluun, haastattelutilanteeseen liittyvd vuorovaikutus sekéd jaksojen mahdollinen jélki-
tuotanto. Tutkijana minulla siis ei ole tietoa siitd, mitd podcasthaastatteluista on mahdolli-

sesti jadnyt julkaistun materiaalin ulkopuolelle.

Tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti tarkasteltu validiteetin (milld tavalla tutkimuk-
sen tulos vastaa asioiden todellista tilaa) ja reliabiliteetin (missd mdédrin satunnaiset tekijét
vaikuttavat tutkimustulokseen) nikokulmasta. Narratiivisuuden kytkeytyessd konstruktivis-
tiseen ajatteluun, jossa todellisuutta tuotetaan tarinoina, vastaavuussuhde ei tarjoa mielek-
kiintd ldhestymiskulmaa tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun. (Heikkinen 2010, 153—
154.) Koska merkitykset tai niiden muodostamat merkitysrakenteet ovat vain osittain tiedos-
tettuja, tarjoavat ne itsessdén kiinnostavan tutkimuskohteen (Moilanen & Rdihd 2010, 46) ja
luovat mahdollisuuden moniulotteisten johtopditosten tekemiselle. Sama tiedostamattoman
lasnédolo koskee toki myds itseédni tutkijana. Tutkijana ja kerronnan tulkitsijana olen vaikut-

tanut siithen, millaisia teemoja ja kokonaisuuksia aineistosta on noussut esiin. Merkitysten
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tulkitsijana luon myo0s itse merkityksii, teen osin tiedostamattomia oletuksia tutkimuskoh-
teesta ja olen saattanut my0s ymmartdé aineistosta nousevia viestejd vadrin (Moilanen &
Réihid 2010, 47, 51). Tutkimustuloksia tarkastellessa keskeistd onkin hyvaksya kertomusten
pohjalta tehtyjen johtopdatosten tulkinnallisuus, mikd pohjautuu niin kertomusten kerroksi-
suuteen kuin subjektiivisuuteni tutkijana ja ymmaértad ndiden tosiseikkojen luovan merkitti-

vid rajoitteita tutkimustulosten yleistdmiselle.

Laadullisen tutkimuksen eettisen arvokkuuden perusteena pidetddn yleisesti tutkimuskohtei-
den oman ddnen kunnioittamista (Hé&nninen 2010, 174). Olen parhaimman kykyni ja ymmar-
rykseni mukaan pyrkinyt tarkastelemaan aineistoa mahdollisimman objektiivisesti ja kisit-
telemédn sitd huolellisesti, kunnioittavasti ja vadristeleméttd riippumatta omista mielipiteis-
tdni, sekd tuomaan esiin uusia ndkokulmia ja hyodyllistd tietoa lisdtdkseni ymmaérrysté tut-
kimusaiheesta. Olen Hénnisen (2010, 175) ehdottamalla tavalla kiinnittinyt erityistd huo-
miota kertomusten monisyisyyteen ja pyrkinyt ldhestyméén aineistoa epitiydellisend ja rik-
konaisena vilttiden liian suoraviivaisten tai voimakkaiden oletusten tekemistd aineistosta.
Tutkimusprosessini aikana olen pyrkinyt aktiivisesti tiedostamaan eri teemojen ja siséltdjen
herdttdimid ennakko-oletuksia ja siirtdnyt se sivuun aineistoa tarkastellessani. Apunani tul-
kintojeni arvioinnissa olen hyddyntédnyt erilaisia kysymyksié, joita olen esittdnyt prosessin

aikana itselleni tutkijana.

Tutkimuksessani luotettavuuden tarkastelun mallina sovellan Lieblichin ym. (1998, 173)
narratiiviselle tutkimukselle esittdiméé kriteeristdd, joka koostuu neljésti osatekijasté: laa-
juus (width), koherenssi (coherence), oivaltavuus (insightfulness) ja nuukuus (parsimony).
Laajuus-kriteerissd huomio on aineiston laadussa ja tutkimuksessa ehdotettavassa tulkin-
nassa ja analyysissa. Koherenssin osalta tehtyji tulkintoja arvioidaan sisdisesti seké ulkoi-
sesti vertailemalla niitd aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Oivaltavuudessa huomio on ana-
lyysin innovatiivisuudessa ja omaperdisyydessd. Nuukuudella puolestaan viitataan siihen,
kuinka kyvykkéasti tutkimuksessa on tehty analyysi pienestd konseptien méérasta ja kuinka

esteettinen analyysi on.
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Tutkimuksessani kdyttdmaéni aineisto on oman arvioni mukaan osoittautunut varsin laajaksi
ja tutkimusaiheeseen ndhden laadukkaaksi. Vaikka aineisto on tutkimukseni tarpeisiin riit-
tavé, on huomioitava, ettd yleispitevien johtopditdsten tekemiseen se ei sovellu. Narratiivi-
nen tutkimusote on mielesténi rikastanut aineiston analyysia ja tulkintaa. Tulkintojen yhden-
mukaisuutta olen arvioinut tarkastelemalla tekemiéni havaintoja erilaisista ndkdkulmista ja
aineiston systemaattisen késittelyn avulla. Lapindkyvyyden nimissi olen kuvannut aineistoa
sekd hyddyntdmiini menetelmid ja analyysia mahdollisimman kattavasti. Olen tutkimukses-
sani perehtynyt strategiaan erilaisiin viitekehyksiin nojaavan tutkimuskirjallisuuden avulla
ja tutustunut siihen, kuinka strategiaa on historiallisesti ldhestytty. Olen ldhestynyt strategiaa
eri nakokulmista ja tuonut esiin keskeisid ulottuvuuksia, joihin strategia organisaatioissa liit-
tyy ja tarkastellut tutkimustuloksia niiden valossa. Narratiivisuus kytkeytyy tutkimuksessani
el niin tavanomaisen tutkimusaineiston analysointiin omaperdiselld tavalla. Kysymysten
hyodyntédmistd keskeisten 16ydosten jisentdmisessd ja tutkimustulosten tarinallisessa esitté-

misessd voidaan my0s ndhdi kekseliddna ja esteettisend ratkaisuna.

5.3 Pohdinta

Olen edelld tarkastellut tutkimustuloksista tekemidni johtopédétoksid seka sitd, miten narra-
titvit keskustelevat tutkimukseni taustakirjallisuuden kanssa. Lisédksi olen tuonut esiin tutki-
muksen luotettavuuteen ja eettisiin ulottuvuuksiin liittyvid ndkdkulmia. Vaikka narratiivien
pohjalta ei ole mielekdstd muodostaa uutta teoriaa tai miéritelméa strategiasta tai strategia-
tyOstd, ne heréttiavit kuitenkin pohdintoja siitd, mitd kaikkea ithmisndkokulman huomioimi-
nen strategiaty0ssd voisi organisaatiossa tarkoittaa. Tiedostava ote erilaisiin 1dhestymista-
poihin liittyviin haasteisiin voi my0s auttaa organisaatioita ennakoimaan sitd, millaisiin ih-
misten johtamista koskeviin ulottuvuuksiin strategiatydssa tulisi mahdollisesti suunnata huo-
miota. Tekemadlld ndkyviksi organisaation eri tasoilla ja erilaisissa tehtévisséd toimivien ih-
misten ajattelua on mahdollista ymmaértda kokonaisvaltaisemmin sitd, mitd odotuksia strate-
giaty6hon kohdistuu ja miten ithmisten toiminnalleen antamat merkitykset suhteutuvat sii-
hen, miten esimerkiksi muutoksiin yksilotasolla suhtaudutaan. Tutkimustulosten esitystapa

lisdksi herdttdd myds leikkisédn pohdinnan siité, voisiko strategia organisaatioissa todella olla
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kuin “eldvd hahmo”, jonka kanssa voisi piivittdisen toiminnan lomassa keskustella ja muo-
dostaa ajantasaista tilannekuvaa toimintaympariston liikkeestd ja késitystd siitd, miten eri-
laiset kehityskulut heijastuvat toiminnan eri osa-alueisiin. Voisiko kenties tekoély tulla tdssé

thmisen avuksi?

Tutkimukseni hyddyntdmé narratiivinen ndkokulma tuo strategian keskioon ihmisen — ker-
tojan, kokijan, ajattelijan. Kertomukset mahdollistavat pysédhtymisen sen dérelle, miten asiat
mielletddn ja koetaan tdssé ja nyt. Strategiatyon kontekstissa kertomukset tarjoavat yhden
keinon esimerkiksi havainnoida organisaation nykytilaa, jakaa ymmarrysti siitd, millaisia
ajatuspolkuja strategisten valintojen tekemisen taustalta 10ytyy tai miten ymmarrys strategi-
asta ja sen edellyttdmistd muutoksista ihmisilld kehittyy. Tutkimus ehdottaa narratiivisesti
orientoitunutta jatkotutkimusta, jossa strategiatyotd ldhestytddn moniddnisend kertomuksena
kohdeorganisaation sisdlld. Kerronnallisen ldhestymisen avulla voitaisiin ottaa tarkasteluun
ihmisten narratiivit organisaation eri tasoilla ja selvittdd, miten kertomuksellisella menette-
lylld voitaisiin esimerkiksi lisdtd ymmarrystd organisaation muutostarpeista, rikastuttaa dia-
logia eri tehtivissd toimivien ihmisten kesken tai tutkia sitd, miten strategiatydssi on orga-
nisaatiossa onnistuttu. Narratiivista tutkimusotetta voitaisiin aiheen parissa soveltaa myos
eri organisaatioista koostuvien ekosysteemien tutkimiseen strategisen johtamisen viiteke-

hyksessa.
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LIITE 1

Tutkimuslupapyynto

Heil

Olen Hallintotieteen (erityisesti Johtamisen psykologia, Lapin yliopisto) maisteriopiskelija ja keraén
aineistoa pro graduuni, joka késittelee ihmisndkékulmaa strategiatydssa.

Aineistona tutkielmassani ovat strategiaa kasittelevat podcastit, joissa haastateltavina on johtajia
(sekd muissa johtamisvastuuta sisédltavissa tehtavissa toimivia) henkilditd. Mukana aineistossa on
jaksoja useammasta eri podcastista. Ty6n edetessd aineistoon tulee sisdltymaén mahdollisesti
my6s muuta materiaalia.

Podcastien avulla tarkoituksenani on tarkastella sitd, millaisena kokonaisuutena strategiaprosessi
ja siihen liittyvdn muutoksen johtaminen ilmenee johtajien (sekd muiden johtamisvastuuta sisalta-
vissé tehtévissa toimivien henkildiden) kertomuksissa, miten erilaisia inhimillisia ulottuvuuksia ja
ihmisten roolia prosessissa sanoitetaan, merkityksellistetdan ja tuodaan esille sekd miten tdma
suhteutuu prosessin muihin ulottuvuuksiin. Koska kyseessé on aineistol&htbinen tutkielma, aiheen
rajaus ja tarkempi fokus muotoutuvat tutkielman edetessa.

Tutkielmassani podcastit ja haastateltavat pysyvat anonyymeiné ja tunnistamattomina. Tarkoitus
ei siis ole tarkastella erikseen yksittéisten johtajien ndkemyksia tai yksittaisia podcast-jaksoja,
vaan rakentaa aineistosta kokonaiskuvaa siitéd, miten ihmisné&kdkulma tulee esille nykykertomuk-
sissa koskien strategiaty6ta ja siihen liittyvdn muutoksen johtamista. Nain ollen mukana olevia
podcasteja tai haastateltavia ei tutkielmassani nimeta, eika aineistoon tehdé suoria viittauksia.

Vaikka tutkielmassa aineistoa késitelld&nkin anonyyming, tekijanoikeuksia kunnioittaen kysyisin
teiltd kuitenkin luvan siséllyttda pro gradu -aineistooni podcastiinne siséltyvia jaksoja. Sopisiko
tama teille?

Jos mieltdnne askarruttaa jokin asia liittyen tutkielman tekoon, aineiston késittelyyn tms., vastaan
mielellani kysymyksiin joko meilitse tai vaikka puhelimitse. Yhteystietoni 16ytyvét alta.

Ystavallisin terveisin,

Katri Salmenoja



