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1 JOHDANTO

1.1 Johtajan motivaatio tutkimukseen

19.9.2002 klo 09.00 miekka ldimdhti Tradekan hallintoneuvoston juhlasalin
poytian. “KURI. KURI. JA VIELA KERRAN KURI”, komensi
vahittdiskauppakonserni Tradeka Oy:n toimitusjohtaja Aarno Méntynen.
“TAMA ON VENAJAN LAIVASTON UPSEERIN MIEKKA. TE OLETTE
OMAPAISIA. TE ETTE TOTEUTA KETJUMAISTA TOIMINTAA.
SOOLOILU LOPPUU JA TAVARATALOJOHTAJAT TOTEUTTAVAT
STANDARDIT JA PROJEKTIT TINKIMATTOMASTI”.

Miekaniskusta alkoi minun, Salon Euromarketin tavaratalojohtaja Jukka
Sirénin viitdskirjatutkimus, mielenkiintoinen, tieteen verkostoreittid eteneva
matka. Teatraalinen ja hauskaksi, mutta vakavasti otettavaksi herdtykseksi
tarkoitettu miekanldiméhdys oli yksi episodi vuosia jatkuneessa prosessissa.
Tavaratalojohtajan tyd oli muuttunut itsendisen tavaratalon, oman yhtion,
kokonaisvaltaisesta johtamisesta tiukasti standardisoidun valtakunnallisen
ketjun toimintaohjeiden tdytdntoon panijaksi. Tuona tydn muuttumisen aikana
oli tapahtunut useita organisaation ja toimintakonseptin muutoksia seké
organisaatioiden integrointeja. Toimitusjohtaja Méntynen herdtti ainakin
minut. Aloitin pohdinnan ja tutkimuksen siitd, olimmeko me
tavaratalojohtajat, jotka olimme ennen kuuluneet paikallisen osuusliikkeen
johtoryhméédn, niin voimakkaasti identifioineet itsemme strategisiksi
johtajiksi, ettd emme pysty johtamaan paikallisesti niitd toiminnan ja
organisaation muutoksia, joissa meiddn asemamme on valtakunnallisen
yrityksen keskijohdossa? Pystymmekd ja haluammeko me muodostaa uuden
kisityksen tavaratalojohtajan ammatista ja asemastamme organisaatiossa?
Muuttuuko johtajan tyShomme ja entiseen hierarkkiseen asemaan perustuva
identiteettimme? Mitd merkityksid muutosten kdytdnnon johtamiseen on silla,
jos identiteettimme muuttuu hitaammin kuin asemamme organisaatiossa?
Voimmeko viedd kdytdntdon organisaatiomuutoksia ja uusia tapoja toimia, jos
ammatti-identiteettiimme ei kuulu késkyjéd toteuttavan “tydnjohtajan” rooli?
Pystymmekd johtamaan muutosta ja samalla alentamaan asemamme
paattdjanda? Oliko jo silloin saavuttamamme liiketuloksen parantuminen ja
onnistunut muutos johtajan tydssdmme tapahtunut tiukan saneerausjohtamisen
ansiosta vai siitd huolimatta? Mitd merkityksid oli mahdollisella strategisen
johtajan identiteetillimme sille, ettd me vastustimme tai ainakin meidét
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koettiin vastustajiksi? Jos strategisen ammattijohtajan identiteetti on olemassa
ja meilld oli sellainen, niin miksi me vastustimme ja mitd me vastustimme, vai
vastustimmeko me?

Vastauksia noihin tavaratalojohtajan kdytdnnon tyon kannalta taustalla
oleviin kysymyksiin 16ytyisi varmasti sadoista konsulttikirjoista. Kaipasin
kuitenkin syvéllisempéd, tieteellistd tietoa ilmidn ymmaértdmiseksi. Minun,
yhtend meistd tavaratalojohtajista, odotettiin muuttuvan. Kuka tai mikd mind
siis olin? Keitd tai mitd me tuossa salissa olevat moititut johtajat olimme?
Minkélainen on meidin tarinamme johtajana tuossa muutostilanteessa?

Tutkimukseni nikékulmana on, ettd identiteetti ei ole pysyvd ominaisuus.
Identiteettejd ei kasitelld fyysisind, pysyvind tai ulkopuolelta tarkasteltuna
luonnonmukaisesti kehittyvdnd asiana vaan sosiaalisesti rakentuneena tai
rakennettuna konstruktiona. Identiteettid pitdd jatkuvasti vahvistaa tai
uudelleen rakentaa tunnistamisen (identifikaation) avulla. Sosiaalinen
ympéaristomme muuttuu koko ajan ja siksi myods identiteetin konstruktio
muuttuu. On kuitenkin ilmeistd, ettd uuden konstruktion rakentamiseen
uudessa tai muuttuvassa ymparistossi vaikuttaa se, minkalaiseksi aikaisempi
konstruktio on rakentunut. Aikaisemmin rakennetun identiteetin uudelleen
rakentamisen perustana on aikaisemmassa sosiaalisessa ymparistossd
rakentunut identiteetti. Sosiaalisesti muodostuvan identiteettien jatkuvuutta on
kuvattu mm. identiteetin puolustamiskamppailuna (Sveningsson & Alvesson
2003), neuvotteluaiheina ja neuvotteluina (Alvesson 2000 b, Cunliffe 2001,
Hytti 2003, Webb 2006), jatkuvana prosessina (Webb 2006, Thomas &
Linstead 2002), tarinana (Brown 2006, Erkkild 2005, Hytti 2003, McAdams
1997, Ristimdki 2004, Sims 2003, Van Wijk & Leisink 2004) ja
eliminkertana (Olesen 2001). Identiteettitarinassa voidaan ilmentdi
aikaisemmin rakentuneen narratiivisen identiteetin muutoksen hitautta.

Hyddynnin tutkimuksessani organisaatioon, johtamiseen tai ammattiin
liitettyjen identiteetin tutkimuksia, joiden mukaan tidrkednd pidettyjen
ajankohtien tai tapahtumien alkuun tai ké&&nnekohtiin liitettyjd piirteitd
kaytetddn identiteetin rakentamisessa (esim. Strannegérd ja Bergstrom 2004,
Cunliffe 2001, Hytti 2003, Akerberg 2000, Loyttyniemi 2004). Tutkimukseni
narratiivisten  identiteettien  tulkinnan  ensimmaéisend  vaiheena on
tapausyrityksen johtajien organisaatiostaan antamat muutosselonteot.
Yksittdisistd muutosselonteoista poimitaan kaikkien haastateltujen tirke&nd
pitdmit tapahtumat tai ajankohdat ja niihin liitetyt johtajan identiteetin piirteet.
Identiteettid ei1 kuitenkaan oleteta rakennettavan todelliseen kuvaukseen siité,
keitd johtajat ovat, vaan paremminkin merkityksellisiin kuvauksiin maailmasta
(Strannegéard & Bergstrom 2004), jossa heilld voisi olla (Cunliffe 2001, 357)
relevantti paikkansa. Kertovan muutosselonteon menetelmén (Harré 1994,
Laitinen 1998 ja 2003) mukaisesti muutoksesta kertova narratiivi tehdddn
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vaiheittain. Avauskertomuksesta ja kontekstin kuvaamisesta edetdin
episodisen etenemiskuvauksen laatimiseen, selontekojen kerddmiseen ja
muutoskertomuksen  laatimiseen. = Muutoskertomuksesta ~ neuvotellaan
selontekoja antaneiden muutokseen osallistuneiden kesken ennen lopullisen
tulkitun kertomuksen laatimista.

Viime aikoina on tutkittu, minkédlaiseksi organisaatioon liittyva identiteetti
muodostuu organisaation hierarkian eri tasoilla (Corley 2004, 1148). Johtajan
ammatissa strategiksi itsensd identifioiva johtaja puhuu strategisen tason
asioista (Alvesson & Willmott 2001) ja pitdd tirkednd jokapdiviisessd
tyOssddn niitd asioita, jotka ovat perusteltavissa yrityksen pitkdn tdhtdyksen
kokonaistavoitteilla (Sveningsson 2000, 19). Keskijohtoon kuuluvan johtajan
jokapdivdiseen tyohon sen sijaan useimmiten kuuluu operationalisoida
yrityksen visio ja strategia alaisilleen ja suunnitella ja paittdd paikallinen
taktiikka strategian toteuttamiseksi (Corley 2004, 1156). Strategian késite
lahtee tdssd tutkimuksessa perinteisistd méaéritelmistd, mutta siihen
siséllytetdin  tutkimuksen  edetessi  postmoderneja  piirteitd.  Kun
tutkimuksessani késitetddn organisaation sisédltdvan hierarkkisia tasoja,
tarkoitetaan strategialla organisaation tietoista tulevaisuuteen liittyvdd suunnan
madritystd (Juuti & Luoma 2009, 278) ja yrityksen toiminnan juonta (Nési &
Aunola 2002). Strategiatyd on perinteisesti kuulunut ylimmén johdon tyShon.
Santalainen (2001, 275) maédrittelee strategisen johtamisen organisaation
pitkdn aikavilin elinvoimaisuuden luomiseksi ja ylldpidoksi. Strateginen
johtaja tunnistaa, kehittdd ja hyddyntdd materiaalisia, organisatorisia ja
henkisid resursseja. Tavaratalojohtajien puheissa ja niiden tulkinnassa
strategiaan siséllytetdén Juutin ja Luoman (2009, 279) méairitelma: “Strategia
on se, mitd organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu”. Strateginen johtaja on se, joka
tekee tai pyrkii tekeméén tai ainakin vaikuttamaan organisaation strategiaan.
Organisaatiota ldhestytddn tdssd tutkimuksessa sosiaalisen vuorovaikutuksen
jérjestelména.

Euromarketien tavaratalojohtajien tyon muutos itsendisen
tavarataloyrityksen johtajan tehtdvistd valtakunnallisen konsernin yhden
toiminnon osan keskijohdon tehtdviin tapahtui useiden vuosien aikana.
Muutos oli voimakasta niiden organisaatioiden fuusioiden ja integrointien
yhteydessd, jotka tavaratalojohtajat veivit kdytdnnon tasolle. Vahittdiskaupan
toimiala ei ole tdméntapaisessa kehityksessd poikkeus. Organisaatiot
kansainvélistyvdt ja fuusioituvat. Paikallisia organisaatioita integroidaan
suurempiin kokonaisuuksiin. Organisaatiomuutosten aiheuttamat paikalliset
muutokset toteuttaa usein johtaja, jonka identiteetti on rakentunut entisen
paikallisen yhtion tai organisaation hierarkian ylimmalld tasolla. Samalla
hidnen asemansa muuttuu paikallisesta strategisesta johtajasta operatiiviseen
johtoon, keskijohtoon tai jopa tyonjohtoon. Hénen identiteettinsd ja
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mielenkiintonsa objektiivisten tietojen lisdksi vaikuttaa siithen, miten yhtion
strategia ja  organisaatiomuutos toteutetaan (Watson 2003). Me
tavaratalojohtajat emme siis suinkaan olleet harvinaisessa tilanteessa. Kun
organisaatio muuttuu ja johtaja joutuu uuteen tilanteeseen miettimidn, kuka
miné olen tai keitd me olemme ja mitd varten me olemme tédssé yrityksessd, on
hedelmallisti ottaa identiteettitutkimukseen dynaaminen aspekti (Sveningsson
& Alvesson 2003, 1164).

Tadmén tutkimuksen tarkastelukulma on johtajien identiteetin rakentuminen
heidén antaessaan selontekoja organisaation ja johtajan tyon muuttumisesta.
Vihittdiskauppakonsernin organisaatio ja véhittdiskaupan markkinat ovat
timin tutkimuksen johtajien sosiaalinen ympéristd. Johtaja johtaa
organisaatiota ja ihmisid organisaatiossa. Johtaja rakentaa narratiivista
identiteettiddn, johtajamindd, kun hin kertoo tarinaa tydstddn organisaatiossa.

Tutkimus on tapaustutkimus, jossa tutkija itse on osa tutkimaansa ilmiGta.
Tutkimuksen nikokulma on johtajan ammatillisen identiteetin rakentuminen,
josta tutkijalla on arkikokemukseen perustuvaa esiymmaérrystd. Arkikokemus
ja siihen perustuva esiymmarrys ovat hermeneutikkojen mukaan merkittavéssi
roolissa ihmistd ja ithmisen kayttdytymistd tutkivissa tieteissd (Niiniluoto 1997,
32). Tutkimuksen konteksti on suomalainen véhittdiskauppa, hypermarketit ja
vahittdiskauppakonserni Tradeka Oy vuosina 1993-2004. Tutkimuksen
kohderyhménd ovat Tradeka Oy:n omistamien Euromarket-tavaratalojen
tavaratalojohtajat. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka avulla
hermeneuttisesti ymmarretdin ja tulkitaan tutkimuksen kontekstissa johtajan
ammatti-identiteettid ja sen rakentumista organisaation ylemmaéltd tasolta
alemmalle tasolle siirtyvien johtajien selonteoissa ja tarinoissa.
Tutkimusmetodi on  narratiivinen, tdssd  tutkimuksessa episodisen
muutosselonteon menetelmdd hyodyntdmaélla kehitelty muutosselontekojen
identiteettitarinan menetelma.

Tutkimuksessa osoitetaan, ettd strategisen johtajan ammattijohtajan
identiteetti muuttui tapausyrityksessd hitaammin kuin organisaatiomuutokset.
Tutkimus lisdd ymmaérrysté, ettd strategiksi itsensd identifioiva johtaja voi
motivoituneesti johtaa kéaytdntoon sellaisen organisaatiomuutoksen, jossa
hinen oma asemansa heikkenee. Se edellyttdd kuitenkin organisaation
ylemmaltd taholta hdnen identiteettinsd ymmaértdmistd ja hyvaksymista.
Organisaatioiden fuusion onnistumisessa on integraatiota toteuttavan johtajan
aikaisemmassa, ennen fuusiota olleessa, organisaatiossa rakentuneella johtajan
ammatti-identiteetilld merkittéva rooli.
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1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend on johtajan narratiivinen ammatti-
identiteetti. Tutkimuksessa tarkastellaan yhden véhittdiskauppakonsernin
organisaatiomuutosten yhteyksissd strategisesta paikallisesta johdosta
valtakunnalliseen keskijohtoon siirrettyjen johtajien ammattiin liittyvad
identiteettid heidén johtaessaan kéytintoon organisaatiomuutoksia, joissa
heidédn oma organisatorinen asemansa alenee. Samalla kehitetdsin menetelmad
organisaation muutosten kontekstissa tapahtuvan identiteetin muutoksen
kuvaamiseksi episodisena muutosselonteon identiteettitarinana.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja lisdtd ymmaérrystd johtajan
hierarkkiseen asemaan ja ammattiin liittyvéstd narratiivisesta identiteetista.
Tutkimus on strategisen johtajan ammatti-identiteetin ymmaérrystd lisddva
tarina, joka on konstruoitu ja tulkittu narratiivisen ammatti-identiteetin
nikokulmasta.

Tutkimukseni tuo kolme uutta, tai ainakin kirjallisuudessa hyvin vihdn
kaytettyd, ndkokulmaa tai tarkastelutapaa johtajaidentiteetin rakentumisen
keskusteluun.

1. Perinteisesti johtajan identiteetin muodostumista on tarkasteltu siitd
oletuksesta, ettd henkild etenee urallaan organisaatiossa alemmalta tasolta
ylemmalle. Lahtokohtana on silloin, ettd keskijohtoon kuuluva johtaja ei ole
vield koskaan ollut ylimméssd johdossa (vrt. esim. Sims 2003). Téassi
tutkimuksessa johtajien hierarkkinen asema ja valta organisaatiossa alenivat ja
samalla he johtivat muutoksen kdytdnnon toteutuksen.

2. Eri tieteen aloilla on tehty sellaisia oman ammatti-identiteetin
tutkimuksia, joissa tutkija on sekd tutkija ettd tutkimuksen kohde.
Tutkimuksia, joissa ylimpddn johtoon kuuluva johtaja tutkii kollegojensa
strategisen johtajan ammatti-identiteettid, on tehty hyvin vdhén, jos ollenkaan.
Johtajaidentiteetin muuttuvuuden roolia on my0s muutosjohtamisen
kirjallisuudessa késitelty hyvin vahén.

3. Ammatti-identiteettid on tutkittu useilla narratiivisilla metodeilla.
Tutkimuksissa on myds kdytetty ammattiin liitettyd perustarinaa tutkittavan
identiteetin  vertailussa (esim. Loyttyniemi 2003). Johtaja-identiteettid
ilmentdvd tarina on kuitenkin harvoin rakennettu siten kuin tissd
tutkimuksessa. Sitd ei oteta annettuna tai valmiina perustarinana, johon yksilo
vertaa tai rakentaa omaa identiteettidéin, vaan se muodostuu haastateltujen
johtajien tarinoista ja siséltda seka tutkijan ettd tutkittavien yhteisen tarinan ja
tulkinnan.

Tutkimukseni tavaratalojohtajan identiteettitarinaa voidaan verrata
ammattiin liitettyyn perustarinaan. Konstruoin tavaratalojohtajan tarinan siten,
ettd tulkitsen ja poimin narratiiviset johtaja-identiteetit yksittdisten johtajien
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mielesti tdrkeistd organisaation tapahtumista antamistaan selonteoista. Niistd
ja muusta kontekstin datasta muodostan yhteisen perustarinan. Se on siis
muista tarinoista tarinan muotoon kirjoitettu juoni. Perustarina muokataan
tutkittavien kanssa neuvotellen sellaiseksi, ettd kaikki tutkitut voivat pitd siti
omana ja kollegojensa johtaja-identiteetin tarinana. N&in muodostetun
perustarinan, tavaratalojohtajan  identiteettitarinan, tulkitsen tutkijana
strategisen johtajan ammatti-identiteetin ndkokulmasta.

Tutkimuskysymykseni ovat: Miten strategisesta johdosta keskijohtoon
siirretyn johtajan ammatti-identiteetti ilmenee? Minkélaisen identiteettitarinan
johtaja konstruoi johtajana olemisestaan organisaation muutostilanteessa, jossa
hinen tehtdvidnddn on viedd kaytintoon sellainen muutos, jossa hidnen
hierarkkinen asemansa alenee strategisesta johdosta keskijohtoon? Miksi
johtajan aikaisemman hierarkkisen aseman mukainen identiteetti on tirked
organisaatioiden integroinnin kaytdnnon toteuttamisessa?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdantoluvussa kerron miten ja miksi mind ammattijohtajana ryhdyin
tutkijaksi. Mitd ilmidtd tutkimukseni késittelee. Miten ja mistd ndkdkulmasta
ja missé kontekstissa haen vastauksia tutkimuskysymyksiini.

Luvussa 2. kuvaan tutkimuksen kontekstin. Kerron lyhyesti
tapausyrityksestd; sen historiallisesta taustasta, ansaintatavasta ja
tutkimuksessa rajattuna aikana tapahtuneista organisaatiomuutoksista. Kuvaan
my0s tavaratalojohtajien asemaa ja vastuualueiden muutoksia. Tutkimus
muodostaa kokonaisuudessaan hermeneuttisen spiraalin tai silmukan (kuvio 1.
s. 16), jossa datan tuottaminen ja tulkinnat muodostavat jatkumon. Tulkittu
tieto tdydentdd aikaisempaa tietoa. Tavaratalojohtajan identiteettitarinan
konstruoinnissa (luku 6) kéytén aikaisemman datan ja kontekstin kuvauksen
(luku 2) rinnalla konstruoimaani tyypillistd tarinaa ja neuvotteluja sen
muuttamiseksi yhteiseksi identiteettitarinaksi. Neuvotteluja en kuitenkaan
kuvaa luvussa 2. vaikka ne tutkimuksen rakennekuviossa edustavatkin
kontekstin kanssa samalla tasolla olevaa datan tuottamista. Kasittelen niitd
lyhyesti tutkimusmenetelmén kuvauksen yhteydessa.

Tarkastelen luvussa 3. aikaisempia johtajan identiteetti- ja narratiivisen
identiteetin tutkimuksia ja ankkuroin tyoni aikaisempaan kirjallisuuteen.

Luvussa 4.  késittelen  tutkimusmenetelmiini, jota  nimitdn
muutosselontekojen identiteettitarinan menetelméksi. Tutkimusmenetelméni
on yksi tdimén tutkimuksen oleellisia osia. Se muodostui tdmén tutkimuksen
aikana ja siksi tarkastelen myos sen metodologisia ja filosofisia 1dhtSkohtia.
Kuvaan myo6s kayttiméani menetelmén eri vaiheet, jotta lukija voi arvioida



15

menetelmén hyddyllisyyttd muissa tutkimuksissa ja kdytdnnon muutosjohtajan
tydssd. Tutkimuksen lopulliset tavoitteet syntyivit laadulliselle tutkimukselle
tyypilliseen tapaan tutkimusprosessin aikana.

Taméd tutkimukseni on tapaustutkimus ja rajattu yhden yrityksen tietyn
ajanjakson sisélld tapahtuneisiin muutoksiin. Luku 5. muodostuu tutkittavien
johtajien selonteoista kyseisistd muutoksista.

Luvussa 6. olen konstruoinut kdytetyn metodin mukaisesti haastateltujen
johtajien yhteisen tavaratalojohtajan identiteettitarinan yhden henkilon
tarinaksi. Tarina on muokattu vastaamaan haastateltujen identiteettitarinaa
siten, ettd he kaikki kokevat sen omaksi tarinakseen. Narratiivisissa
tutkimuksissa tarina kerrotaan yleensé ensin ja sen jilkeen tehddén tulkinnat
narratiiviin sisiltyvéstd muutoksesta. Tutkimukseni tavoitteena ei kuitenkaan
ole tulkita muutoksia vaan identiteettien rakentumista muutosten kontekstissa.
Téssd tutkimuksessa organisaatiomuutoksista annetut haastateltujen johtajien
selonteot ovat yhtend perustana seké konstruoidulle tavaratalojohtajan tarinalle
ettd lopullisille johtopditoksille.

Kuvaan lopuksi luvussa 7. tutkimustulokset ja niiden merkityksid. Lisaksi
arvioin tutkimuksessa kaytettyd metodia.

Tutkimuksen tiivistelma on sijoitettu tutkimuksen loppuun luvuksi 8.

Tutkimuksen eteneminen ja sen raportointi eri luvuissa on kuvattu kuviossa
1. seuraavalla sivulla.
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Luvut Tutkimuksen eteneminen
7. Johtopaatokset Tulkinta ja
johtopaitokset
Tutkijan selonteko -—p "
~ \
6.Tavaratalojohtajan
tarina '~
Tavaratalojohtajan
tarina
5.Episodinen Episodinen
muutosselonteko muutosselonteko f ‘
Haastattelut
4. Metodi
3. Teoria
\ /
2. Konteksti Kontekstin Neuvottelu Tyypillinen
kuvaus tarina
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Datan <
tuottaminen
N
1. Johdanto \
- Tutkimuskysymykset

Kuvio 1.

Tutkimuksen rakenne; hermeneuttinen silmukka
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2 TUTKIMUKSEN KONTEKSTIN KUVAUS

2.1 Tradeka Oy ja Euromarket-ketju

Olen rajannut tdmén tutkimuksen kasittimddn Tradeka Oy:n hypermarket-
ketjua vuodesta 1993 vuoteen 2003. Tutkimukseni alkuvaiheessa tarkoitukseni
oli jattda Tradekan varhaisempi historia kokonaan pois tutkimuksen kontekstin
kuvauksesta. Tama siksi, jotta tutkimuksen kohde pysyisi tutkitussa ilmidssa
eikd harhautuisi yrityksen edistysmielisen osuuskauppaliikkeen historiallisten
vaiheiden tarkasteluun. Olen rajannut tutkimuksen ympériston kisittimadn
vain yhden suuren véhittdiskauppakonsernin liiketaloudellisen toiminnan
kannalta tehtyjd organisaatiomuutoksia. Tutkimukseni koskee identiteettid ja
identiteetti rakentuu hitaasti. Siksi en yritd irrottaa yritystd kokonaan
historiastaan. Kuvaan lyhyesti yrityksen historian, vaikka sen merkitysta
rajatulla ajanjaksolla tehtyihin organisaatiomuutoksiin en tdssd tutkimuksessa
késittele. Paikallisen johdon johtajaidentiteetin rakentumisen taustalla silld
saattaa olla merkitystd ainakin siltd osin, ettd paikalliseen johtoon
suhtauduttiin ympérdivin yhteiskunnan taholta merkittdvana
vasemmistolaisen pddoman edustajana. Paikallinen johto kuului ennen 90-
lukua ympéristonsd “VIP-listalle”. En esittele téssd tutkimuksessa
tapausyrityksen organisaatioiden kaavakuvia eri vuosilta. Tutkimuksen
fokukseen ei kuulu pohdinta erilaisten organisaatiomallien toimivuudesta
vahittdiskaupan toimialalla. Vuosituhannen vaihteessa Tradekan hypermarket-
ketjun johtajana toiminut johtaja (Jarvensivu 2003, 118) kuvaa
kokonaisuutena sitd kontekstin kehitystd, jossa tavaratalojohtajat olivat
rakentaneet ammatti-identiteettiddn. “Muutama vuosikymmen sitten kaupan
yrityksistd kdytettiin nimitystd markkinointiyritys, timén jdlkeen omaksuttiin
kasitys, ettd kaupan yritykset ovat palveluyrityksid. Viime vuosina on yhi
yleisemmin alettu kdyttdd nimitysté jakeluyritys.”

Osa tutkimusajankohdan tavaratalojohtajista oli aikaisemmin ollut
alueellisten  osuusliikkeiden toimitusjohtajia, kaupallisia johtajia tai
tavaratalojohtajia. Myds tavaratalojohtajat kuuluivat oman paikkakuntansa
osuusliikkeen johtoryhméddn. He kuuluivat strategiseen johtoon. 90-luvun
aikana tavaratalot ketjuuntuivat Ekamarket-ketjun kautta Euro-maxi-ketjuun,
jolla on yksi johto, yksi omistaja ja hyvin tiukasti standardoitu toimintamalli.
(Kallenautio 1992, Tradeka 2003).
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Tradeka-yhtymé oli muodostettu vuonna 1983 perustetun Eka-osuuskunnan
omistukseen. Eka-osuuskunta muodostui fuusiosta, jossa keskusosuusliike
OTK ja vaikeuksiin joutuneet E-osuusliikkeet, osuusliike Elantoa lukuun
ottamatta, yhdistettiin. Eka-yhtym&in kuului véahittdiskaupan toimialalla
toimiva Tradeka-konserni ja hotelli- ja ravintola alalla toimiva Restel-
konserni.

Yrityssaneerausohjelma laittoi tavoitteelliset raamit Tradeka-konsernin
kehitykselle 90-luvulla. Eka-yhtymé ja Tradeka-konserni sen mukana haettiin
syksylld 1993 yrityssaneeraukseen. 10 vuoden saneerausohjelma asetti
toiminnan rajat. Noin 1 mrd markan saneerausvelalle asetettiin vuosittainen
maksuohjelma, joka vaihteli 114 miljoonasta 190 miljoonaan markkaan. Myos
investoinneille asetettiin vuosittaiset rajat. Investointeja oli kuitenkin tehtéva
suurin piirtein sama mééra kuin saneerausvelkoja maksettiin, eli yli 900 Mmk.
Talld haluttiin varmistaa se, ettei yritystd tyhjennetd saneerausohjelman
toteuttamiseksi ja  yritysjohdon kannustepalkkioiden saavuttamiseksi.
Varsinkin kun yhdeksi kovenantiksi (rahoitusjérjestelyjen erityisehdoksi,
jonka Tradeka sitoutui yllépitimddn velanmaksukykynséd turvaamiseksi) oli
madritelty  liiketulos 3 %  liikkevaihdosta.  Toimintaa  haluttiin
saneerausohjelmassa ohjata myos silld, ettd kayttokatetavoitteet oli jo
saneerausohjelmassa maidritelty. Osuusliike Elanto siirtyi vuonna 1996
Tradekan ohjaukseen ajauduttuaan yrityssaneeraukseen. Elanto siilyi
itsendisend yrityksend, mutta sen véhittdiskaupan ohjaus siirtyi Tradekan ja
Elannon yhteisesti perustamalle Ketjuetu Oy:lle. Elannon 5 Maximarketia
yhdistettiin Euromarket-ketjuun. Ketju késitti silloin 26 hypermarketia, eli
kolmasosan kaikista Suomessa toimineista 78 hypermarketista (Koistinen
2006). (Tradeka-yhtymad 1997, 2001, 2003, Tradeka Group 1996).

Tradeka organisoitiin siten, ettd tukitoiminnot eriytettiin varsinaisista
véhittidiskaupan perustoiminnoista. Perustoiminnot jaettiin kolmeen eri kaupan
ketjuun. Lahimyymaéldketjuna toimi Siwa-ketju, supermarketketjuna toimi
Valintatalo-ketju ja hypermarket- tai automarket-ketjuna toimi Ekamarket-
ketju, joka my6hemmin uudistettiin Euromarket-ketjuksi. Kaupan
tukitoimintoja varten perustettiin omat yhtidt. Palveluetu Oy:66n keskitettiin
henkilostohallinto, kirjanpito, rahoitus ja laskentatoimi sekd tietohallinto ja
muu tekniikan kehittdminen. Kiinteistdjen hallinta ja kehittiminen j&i aluksi
yrityssaneerausehdoista johtuen omalle Eka-kiinteistot Oy-
kiinteistokonsernille. Eka-kiinteistdt Oy siirtyi saneerauksen péétyttyd vuonna
2003 velkojien omistukseen ja ne kiinteistdt, jotka olivat saneerauksen
paittyessd suoraan Tradeka Oy:n ja Restel Oy:n omistuksessa jdivit ko.
yhtididen omistukseen. Keskitettyd elintarvikkeiden hankintaa varten
perustettiin  kilpailijan (SOK) kanssa tasaomistuksessa oleva hankinta-,
varastointi- ja logistiikka-yhtio Inex Partners Oy. Kéyttotavaroiden keskitetty
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hankinta jétettiin vahittdiskauppaketjujen hallinnointiin perustetulle Ketjuetu
Oy:lle. Perustoiminnot olivat hypermarketien kohdalla kokonaan omalla
vastuulla.  Supermarketien = perustoiminnoista osa (mm. keskitetty
markkinointi) siirrettiin Ketjuetu Oy:lle. Lahimyymala-ketjun
perustoiminnoista osa  siirrettiin  keskitetyksi ja osa alueelliselle
organisaatiolle.

Operatiivisessa laskennassa tukitoimintojen kulut, kuten myo6s keskitetyn
hankinnan tuotot kohdistettiin kokonaisuudessaan yksikkdtasolla vain
hypermarketeille. Konsernin muissa osissa syntyneitd voittoja ei kohdistettu
yksikoille. Rahoitusprosessi eriytettiin varsinaisesta tuotantoprosessista siten,
ettd varsinainen rahavirtojen hallinta otettiin pddasiassa pois myds
tavaratalojohtajilta Palveluetu Oy:n maiédrdysvaltaan. Perustoiminnoille
veloitettiin vain sitoutuneen piddoman laskennallinen korkomeno.

Suurin osa Eka-marketeista oli aikaisemmin ollut omia yhti6itd, jolloin
osalla tavaratalojohtajista oli myds rahoituksellista vastuuta. Esimerkkina
henkil6kohtainen kokemus, joka samalla kuvaa sitd asemaa, jossa
tavaratalojohtajien identiteettid oli aikaisemmin rakennettu. Olin Kotkan Eka-
marketin tavaratalojohtaja jo sen rakentamisvaiheessa. Rakennusliike ajautui
rahoitusvaikeuksiin tavaratalon ollessa puolivalmis. Rakennusliikkeen
toimitusjohtaja soitti minulle ja ilmoitti, ettd ellei yhtid saa nopeasti riittdvaa
rahoitusta, se menee konkurssiin ja tavaratalotydmaa keskeytyy. Jarjestin
tavaratalon hallituksen ja rahoittajien yhteisen kokouksen, jossa ongelma
ratkaistiin pidemmalld tdhtdykselld. Rakennusliikkeen viliton kassakriisi
puolestaan ratkaistiin siten, etti mind ja paikallisen osuusliikkeen
toimitusjohtaja kdvimme neuvottelemassa osuuskunnalle lainan, jolla se osti
kyseiseltd rakennusliikkeelta rivitalon.

Yleensd kuitenkin paikallisen osuusliikkeen toimitusjohtaja vastasi
rahoituksesta ja tavaratalojohtaja vastasi siitd vain rahavirtojen osalta.
Hypermarketien elintarvikeosastoille tuloutettiin myds korkotuottoja, koska
niiden varaston kierrot olivat huomattavasti tavarantoimittajien maksuaikoja
nopeammat. Tavaratalot (Tradekassa kutsuttiin hypermarketeja tavarataloiksi)
muodostivat siis edelleen todellisia tulosyksikoité, joiden tulosta tarkasteltiin
nettotuloksen tasolla. Supermarketit (Valintatalot) ja ldhimyymaélat (Siwat)
eivit endd olleet todellisia tuloksistaan vastaavia yksikoita.

2.2 Puheet ansaintatavasta
Konsernin toimitusjohtaja puhui jo vuonna 1995 liiketoiminnoista prosesseina

kuten myymaéldprosessi, ketjuprosessi ja johtamisprosessi (Remes 1995).
Prosessi-kisite ei ollut kuitenkaan viela siirtynyt tavaratalojohtajien puheisiin.
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Yrityksessé puhuttiin kilpailustrategian kuvauksien yhteydessé ansaintatavasta
ja kuvattiin toimintojen organisatorista luonnetta arvoketjuna. (Vrt. Ansoff
1984, Nisi & Aunola 2002, Porter 1985).

Tradekan ansaintatavasta paddjohtaja, toimitusjohtaja Antti Remes (1995)
tiedotti Finlandia-talossa 14.1.1995 pidetyssd henkilostotilaisuudessa, jossa
henkildstostd oli paikalla tasan tuhat henked: “Tradeka on nykyaikainen
vdahittdiskaupan ketjuyritys. Sen menestys rakentuu organisaation selkedlle
tyonjaolle ja ammatilliselle erikoistumiselle: erityisosaamista vaativat tehtdvdt
hoidetaan keskitetysti, jotta myymdldissd voidaan keskittyd kokonaisuuden
kannalta  tdrkeimpddn — hyvddn ja joustavaan asiakaspalveluun.”
Ansaintavassa kuvattiin kolmea menestystekijdd: “Meilld on aina tarjolla
kysytyimmdt  tuotteet.  Tuotamme  palvelut  kustannustehokkaasti ja
kannattavasti. Meilld on tehokkaasti toimivat osaavat ihmiset oikeilla
paikoilla.’

Liikeidea-ajattelu, tavoitejohtaminen ja tulosyksikot nousevat voimakkaasti
esiin Tradekan tavaratalojohtajien kuvatessa omia ndkemyksiddn yhtion
ansaintatavasta. Tdlld on se historiallinen tausta, ettd 1970- ja 1980-luvun
vaihteesta ldhtien nykyisen yrityksen edeltdvissd yhtioissd koulutettiin kaikki
esimiehet ensin liikeidea-ajatteluun ja myohemmin tavoitejohtamiseen.
Jokainen yksikko oli tehnyt vuosisuunnitelmiinsa ja PTS-suunnitelmiinsa
liikkeideakuvauksen vuodesta 1977 alkaen (OTK 1977). Suurin osa
tavaratalojohtajista oli saanut kahden vuoden johtajakoulutuksen 1980-
luvulla, jolloin yrityksessd oli vallitsevana oppina tavoitejohtamisen ja
tulosjohtamisen opit. Samanlainen johtamisoppien kehitys oli yleistd
suomalaisissa suuryrityksissd. Tradekassa (OTK:ssa ja E-osuusliikkeissé)
tavoitejohtamisen oppien kayttdonotto poikkesi hieman suomalaisissa
pankeissa tapahtuneesta kehityksestd. Tienarin, Tainion, Vaaran ja Ainamon
(Tienari & Tainio 1999, Tienari & Vaara & Ainamo 2003) tutkimusten
mukaan ainakaan Kansallis-Osake-Pankissa ei tavoitejohtaminen ja
tulosvastuu ollut saanut konkreettista sisdltod. Tradekassa oli ainakin
tavaratalojohtajien puheissa hyvin yhtenevidinen késitys siitd, mitd ovat
tulosyksikkd, tulosvastuu ja tulos ja milld sitd konkreettisesti mitataan. Yhtion
ylin johto vaihtui 1dhes kokonaan 90-luvun alkupuolella. Osa heisté tuli yhtion
ulkopuolelta. Uuden strategisen johdon ja konsulttien mukana tuli myds
puheet ydinosaamisesta ja visioista. Tavaratalojohtajat toimivat kuitenkin
edelleen liikeidea-ajattelua ja tulosjohtamista korostamalla.

Ansaintatapa-késitteen kehittymistd ja kéyttoonottoa tapausyrityksessd
kuvaa se, ettd vuonna 1994 tehdyssd FEuromarket-ketjun késikirjassa
(Euromarket 1994) konseptin kuvaus ldhtee laajasta liikeidean kuvauksesta ja
vuoden 2001 vastaavassa konseptimanuaalissa (Euromarket/Maxi 2001)
litkkeidean rinnalle on tuotu johtamisjarjestelman kuvaus. Liséksi liikeidea on

i
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laajennettu kasittdméédn kilpailuetujen kuvauksen. Liikeidean rakenne kuvaa
1994 versiossa markkinalohkoa kohderyhmailld tydssdkayvit 25-45 vuotiaat,
perheelliset naiset, joiden kdytossd on auto ja jotka haluavat ostoelimyksid
kaupalta viikonloppuisin. Tuotteita ja palvelua kuvataan myymaélatyypilla,
kaupan sijainnilla, valikoimilla ja lajitelmilla ja asiakaspalvelulla.
Organisaatiorakennetta kuvataan tavalla toimia ketjumaisesti hankinnassa,
mainonnassa, myymadldmarkkinoinnissa, tilankdytossd, hinnoittelussa,
logistiikassa ja johdon informaatiosysteemissa.

2.3 Organisaatiomuutokset

Vuonna 2000 saneerausohjelman alkuperdistd liiketoimintasuunnitelmaa
muutettiin vahittdiskaupan palvelu- ja tuotantoprosessia organisoimalla siten,
ettd aikaisemmin kolmessa ketjussa erikseen hoidetut markkinointi ja
tuotehallinta yhdistettiin yritystasoisiksi kokonaisuuksiksi. Uutena toimintona
aloitti logistiikka, joka saavutti — tavaratalojohtajien mukaan — hyvin nopeasti
korkealla ammattitaidollaan  ja voimakkaalla insindoriméiselld
johtamistyylilldin muita liiketoiminnan osia dominoivan piirteen. Uusi
organisaatiomalli perustui teollisuudesta paremmin tunnettuun
prosessiajatteluun. Logistiikan ohjauksen tehtdviksi mddriteltiin tuotteiden
lapivirtauksen  hallinta, tilausten ja toimitusten keskittdminen ja
yhdenmukaistaminen sekd toimitusvarmuuden parantaminen. (Tradeka-
yhtyma 2001).

Organisaation kehitysprojektia varten perustettiin yrityksen eri osissa ja eri
esimiestasoilla (tyontekijitaso ei ollut mukana) tydskentelevistd henkilisté
kehitysryhmid. N&diden ryhmien tarkoituksena oli maéritelld tehtdvid
uudelleen. Tavaratalojen organisaatiot méiériteltiin tiimiorganisaatioiksi ja
tiimit itse rakensivat itselleen toimintamallit, osastosopimukset ja tuloskortit.
Toimivallan  rajoja  hahmoteltiin  keskijohdon ja  asiantuntijoiden
muodostamissa  tyOoryhmissd  tavoitteena  kehittdd  tavarataloketjun
toimintakonseptia ja muodostaa integroiva tySryhmi eri liiketoimintojen
yhteistoiminnan  parantamiseksi.  Sitoutumisesta yhteisiin  tavoitteisiin
jérjestettiin  koulutustilaisuuksia, jotka menivdt ldpi koko organisaation.
Kartoitettiin koko henkildston erityisosaamisalueet. Korkeammin koulutetut
tai kokeneet tavaratalojohtajat kouluttivat toisiaan ja toimivat kentén
edustajina johtamisen kehitysprojekteissa. Tavaratalojohtajien
muutosselonteoissa he kertoivat kokeneensa, ettd tdmé projekti keskeytettiin
tai siirryttiin virallisesti seuraavaan vaiheeseen. Ylin johto perusteli asiaa
loogisesti seuraavaan vaiheeseen etenevind prosessina (vrt. Corley 2004).
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Vuonna 2003 Tradeka wuudisti organisaationsa uuden kilpailuedun
saavuttamiseksi. Se  yhdisti  kaikki  vihittdiskaupan  ketjunsa.
Tavaratalojohtajien tarinoissa ylin johto perusteli muutosta mm. suuremmalla
ostovolyymilla ja pienemmilld hankinta- ja ohjauskustannuksilla. Pienimpien
myymadloiden kohdalla sisddnostohinnat laskivat ja myyntikate nousi titd
kautta. Tradeka pystyi hankkimaan tuotteita laatikkomyymaéldihinsd
hypermarketien ehdoilla. Mita tapahtui hypermarket-ketjulle?
Tavaratalojohtajat epdilivét, ettd oli tapahtunut liiketoiminnan maéérittely
vadralla tarkkuustasolla ja ketjujen yhdistiminen heikensi Euromarketien
kilpailukykyé kilpailijoiden hypermarketeihin nidhden. He kertoivat, ettd
hypermarket ja ldhimyymaild eivdat ole samanlaista ja samalla tavalla
johdettavaa liiketoimintaa.

Tyonjako oli tarkasti madritelty. Aikaisemmat divisionina toimivat ketjut
purettiin ja niiden toiminnot keskitettiin erityisosastoille myymaélan tyonjohtoa
lukuun ottamatta. Tiukasti standardoidussa ketjussa toimintatavat oli tarkasti
madritelty ja niiden noudattamista mitattiin. Valta perustui hierarkkiseen
asemaan, koska standardoidusta toimintatavasta sai tehdd poikkeuksen ilman
sanktiota vain esimiehen esimichen luvalla (siis kaksi porrasta ylempdd).
Organisaation graafinen kuvaus muuttui useaan otteeseen vuosina 2000-2003.
Haastateltujen johtajien selonteoissa on viittauksia samantapaisiin “kevét- ja
syysorganisaatioihin” kuin suomalaisten pankinjohtajien puheissa 1990-
luvulla (Tienari & Vaara & Ainamo 2003, 322). Erddnd versiona
organisaatiota kuvattiin yrityksen kotisivuilla osaamiskeskusten verkosto-
organisaationa (www.tradeka.fi 2003)! Yrityksessd oleva osaaminen on
keskitetty tyonjaon mukaan osaamiskeskuksiksi, jotka verkottuvat toisiinsa ja
tavarantoimittajiin.  Tavaratalojohtajat epdilivdt kysymyksessd olevan
konsulttien muotitermeilld ylvistelyn. Asiantuntijoiden tai osaajien verkosto-
organisaatioon ei yleensd kuulu toimintojen keskitetty standardisointi
(Lahteenmaki 2001).

Yrityksen strategisella johdolla oli kuitenkin ilmeisesti kykyd hallita
organisaatiojohtaminen. Yrityssaneeraus paéttyi vuoden 2003 lopussa ja ylin
johto kertoi kentille jatkossa olevan kaksi eri vaihtoehtoa. Se fuusioituu tai
liittoutuu erittiin tiiviisti kilpailijaan tai jatkaa itsendisend yhtiond. Fuusio tai
tiukka liittoutuminen on helpompaa suorittaa, kun yritys on organisoitunut
tiukan mekanistisesti. Toisaalta itsendisend yrityksend jatkaminen edellytti
silloisen kriisijohtamista varten muodostetun ja saneerauksen onnistuneesti
hoitaneen organisaatiotyypin kehittimistd. Ylin johto muokkasi maaperidi
uuden kehitysprojektin varovaisella kéynnistdmiselld oppivan organisaation
suuntaan. Ainakin tulkitsin asian olevan ndin, siitd huolimatta, ettd osa
tavaratalojohtajista epdili strategisen johdon viljelleen konsulttien tuomia
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uusia termejd niyttddkseen modernilta, vaikka ei ollut sisdistinyt niitd
termeja.

Tradekan organisaatioiden kehityksessd vv. 1993-2003 on havaittavissa
piirteitd sekd mekaanisesta, hierarkkiseen tyonjakoon perustuvasta, etti
orgaanisesta, kaikinpuoliseen vuorovaikutukseen perustuvasta
organisaatiotyypistd (Nurmi 2000a). Tavoiteorganisaatio kuvattiin vélilld
selvésti mekaaniseksi, mutta se perustellaan orgaanisella tavalla. Organisaatio
paitettiin ylimmaéssd johdossa, mutta sen toimivuuden vieminen kaytdntoon
tehtiin aluksi ikd4n kuin orgaanisen organisaatiotyypin kautta. Eteneminen ei
ilmeisesti ollut kuitenkaan tyydyttdvdd, koska kehittdmisprosessi alhaalta
ylospdin keskeytettiin ja uuteen toimintatapaan siirryttiin madrdyksella.
Orgaanisen organisaation kehitysprojekti mapitettiin. Tutkijana voinkin hyvin
yhtyd Résdsen (2000) kysymykseen:” Mutta voiko ihmisid kohdella
samanaikaisesti kahdella eri tavalla? Osataanko yrityksessa todella noudattaa
kahta logiikkaa rinnakkain?” Tradekassa ei ainakaan tavaratalojohtajien
tulkintojen mukaan osattu. Muutoksen johtamistavassa oli tapahtunut selva ero
ydinosaamisen sdilyttdvan, mutta jatkuvan kehittimisen tavasta nopean
totaalisen muutoksen tapaan. Konseptin jatkuvan kehittdmisen tapa muistutti
Abrahamsonin (2000, 2004) méaérittelemad ja esim. Tienarin (2005) kayttimaa
muuttuvan tai kehittyvin pysyvyyden (dynamic stability) muutoksen
johtamistapaa. Tietenkin tulee huomioida se, ettd tapausyritys toimi edelleen
yrityssaneerauksen asettamissa rajoissa, vaikka olikin jo saavuttanut
saneerausohjelman tavoitteet lihes kokonaan.

Oliko kysymyksesséd ydinosaamisen kupla vai se, ettd uusi organisaatio
pakotti yhteen muottiin? Se ehkéd selvidd myohemmin. Yritys on ainakin
palauttanut tutkimusajankohdan jilkeen Euromarketit omaksi ketjukseen.
Kysymyksessé ei ollut oppiva organisaatio, joka sietdd jannitteitd. Vai oliko
kysymys Résdsen (2000) kuvaamasta suomalaisesta tavasta organisoitua
ylhédltd alaspdin. Alhaalta ylospédin kulkeva vaikuttaminen ja autonomiset
kehitysprosessit edellyttivdt keskijohdon rohkeaa oman toimivallan rajat
ylittivdd kokonaisvastuuta (Rasdnen 2000). Tdma oppiminen on hitaampaa
kuin insindori- tai logistiikkataitojen oppiminen.

Edelld kuvattua voidaan tarkastella myds organisointitaitojen perusteella.
Résdsen (2000) mukaan viime vuosikymmenind taidot organisoitua ja
organisoida ovat Suomessa jddneet insindOriosaamista pienemmélle
huomiolle. Tradekan ylin johto omasi ilmeisesti erinomaiset organisointitaidot
aloittaessaan  yrityksen  kehittdimisen = konkurssikypséstd  yrityksestd
menestyvéksi yritykseksi. Konserni organisoitiin aluksi kokonaan uudelleen.
Kokonaistavoitteet oli annettu, mutta konsernin osien kehittimisprosessit
nousivat ainakin Euromarket-ketjussa alhaalta ylospédin. Ne olivat osittain
autonomisia ja vuorovaikutteisia. Ketjun liiketulos parani hyvin nopeasti ja
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ylitti alan kannattavuuden keskiarvon. Euromarket-ketjun konseptikuvaus
vuodelta 1994 onkin sisélloltdén tavaratalojohtajien tarinoiden mukaan
huomattavasti enemmaén eviitd kiaytdnnon kilpailukykyyn antava kuin 2001-
versio, joka tuli ylhddltd annettuna. Tassd tutkimuksessa ei pyritéd selvittiméédn
syitd tehdyille organisaatiomuutoksille tai kehitysprojekteille. Tutkimuksen
fokus on tavaratalojohtajien narratiivinen ammatti-identiteetti eikd yrityksen
organisaatiomuutokset tai niiden syyt. (Euromarket 1994, Euromarket-ketju
1995, 1998, 2003, Euromarket/Maxi 2001).

2.4 Kohden orgaanisempaa yhteistyota

Nykyisten oppikirjojen mukaan tulevaisuuden johtajien haaste on siirtyd
orgaanisemman yhteistyon kautta oppiviin organisaatioihin. Liiketoiminnan
kehittimisessd tdrked nopeus riippuu organisatorisista kyvyistd kasvattaa,
mobilisoida ja hyddyntdd osaamista ja integroida eri alojen asiantuntijoiden
panoksia. On omaksuttava wuusi nidkemys organisaatiorakenteesta,
paitoksenteosta ja tehokkuudesta. Lisdksi uudistusprosessissa muutos ldhtee
Résdsen (2000) mukaan keskijohdosta. On kehitettdvd ensin varsinaista
toimintaa eiké sitd ohjaavia hallinnollisia jérjestelmid. On annettava ihmisille
mahdollisuus oppia uudet toimintatavat ennen valtarakenteiden muuttamista.

Tradekan tavaratalojohtajien tarinoissa ndin ei ndytd ainakaan heiddn
kokemustensa perusteella tapahtuneen. Paljon puhetta, mutta vdhén villoja.
Osassa tarinoita korostetaan kylldkin kentén johdon ja ylimmaén johdon vélisen
yhteistyon ja luottamuksen olleen yrityksessd voimakasta viime
vuosikymmenen puolella. Strategisesta johdosta keskijohtoon siirtyneet
tavaratalojohtajat olivat selvésti tottuneet kantamaan vastuuta koko yrityksen
menestymisestd myds kriisitilanteissa. Sotakorkeakoulun opettajan ev.
Linsurin (2003) mukaan “Joukot eivit kanna vastuuta ennen kuin on syntynyt
luottamus. Johtajan tehtivind on saattaa joukot kantamaan vastuuta
laajemmasta kokonaisuudesta kuin oma yksikko. Johtajan on siis saavutettava
Jjoukkonsa luottamus ja se ottaa aikansa ennekuin kriisitilanteessa luotetaan
Jjohtajaan ja kokonaistilanteeseen.”

Joko keskijohdon johtajaidentiteetin tai tiukan saneerausjohtamisen ansiosta
tai niiden yhteisvaikutuksesta tai niistd huolimatta yritys selviytyi
notkahdusten yli. Tradeka ainakin onnistui. 10.12.2003 ilmestyneen
Ketjuviesti-lehden pédkirjoituksen mukaan Tradeka Oy:n omistajan,
Osuuskunta Tradeka-yhtymén, yrityssaneerauksen pééttyminen aikataulun
mukaan vuoden 2003 lopussa on juuri lopullisesti varmistunut yksityiskohtia
myodden Helsingin kédrdjdoikeudessa. Kirjoituksessa sanotaan saneerauksen
onnistumisen olleen Suomen talouseldmin ihme. lThme tai ei — oikeutusta
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lausunnolle voi antaa, kun tutkii asiantuntijoiden 90-luvulla antamia arvioita
saneerauksen onnistumismahdollisuuksista. (esim. Lahti 1999).
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3 JOHTAJAN NARRATIIVINEN
IDENTITEETTI

Tarkastelen téssd tutkimuksessa johtajan tyohon liittyvdd identiteettid
sosiaalisesti konstruoituvana ilmiond. Argumentoin, ettd identiteetti on
muuttuva ja sitd rakennetaan koko ajan, mutta se on suhteellisen pysyvai.
Identiteetit muuttuvat, mutta ymparisto, jossa identiteettid rakennetaan, saattaa
muuttua niin nopeasti, ettd nykyisessd sosiaalisessa ympéristossi rakennetussa
identiteetissi on mukana paljon entisessd ympdaristossd rakentunutta.
Identiteettindkemykseni on ldhelld Strannegérdin ja Bergstromin (2004)
madritelméad, jonka mukaan identiteetti voidaan ndhdd muuttuvana
yhdistelméni jostakin pysyvyydestd ja monimuotoisuudesta, jotka yhdistyvét
uskottavan tarinan avulla. En kuitenkaan née identiteetissd pysyvyyttd vaan
muuttumisen hitautta. Identiteetin ldhestymistavassani on postmoderneja
piirteitd. Lehtonen (1996, 94) nimittdd postmoderneiksi identiteeteiksi
muuttuvia ja epdvakaisia identiteettejd, jotka ovat toisten tai ihmisten itsensd
esittimia kertomuksia tai tarinoita. En kuitenkaan oleta olevan olemassa joko
moderneja tai postmoderneja identiteettejd. Postmoderni tieteenteoreettinen
lahestymistapa ei tee identiteetistd epavakaata, vaan paljastaa, ettd ne ovat sité.
Léhestymistapani ~ eroaa  Lehtosen  mdidritteleméstd  postmodernista
narratiivisesta identiteetistd siind, ettd tdssd tutkimuksessa identiteetilld ei
tarkoiteta sitd, ettd identiteetti olisi tarina ja identiteettid ei olisi tarinan
ulkopuolella. Identiteeteilld on oma historiansa, ne tulevat aina jostakin.
Johtaja ei ole “tabula rasa”, tyhjé taulu tai kirjoittamaton lehti asettuessaan
uuteen organisaatioon.

Kertomuksen (lat. narrare) késite viittaa tarinan esitykseen merkkien
muodossa (Labov 2006, Hanninen 1999, 20). Kertomus mielletddn yleensa
kielelliseksi, mutta se voi olla my0s elokuva, ndytelmi tai jopa yksittdinen
taulu tai valokuva. Yksi kertomus voidaan tulkita monella eri tavalla ja voi
siis sisdltdd useita eri tarinoita. Yhdessd kertomuksessa voidaan ilmentda
useita narratiivisia identiteettejd. Minun ldhestymistavassani identiteetti on
lahempéna tarinaa kuin kertomusta.

Identiteetit eivdt rakennu organisaation kaikille ihmisille ja ryhmille
samalla tavalla (Nkomo & Cox 1999, 100) ja siksi tarvitaan etnografisia ja
narratiivisia ldhestymistapoja identiteettien ymmartdmisen lisddmiseksi.
Narratiivissa on alku, joka juonen avulla jarjestyy lopuksi (Polkinghorne 1988,
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Labov 2006, Johansson 2003). Narratiivin alku ja loppu voivat myos olla
tarinoita ja juonen kuvaus voi olla uusi tarina.

Johtajan puhuessa organisaatiostaan hidn rakentaa omaa identiteettiddn
kertomuksen edetessd. Hén sijoittaa itsensd ja muut tarinaansa (Davies &
Harre 1990). Hin rakentaa omaa todellisuuttaan eldméstién organisaatiossa
narratiivisesti (Brown 2006). Johtaja on télloin seki tarinan kertoja ettd tarinan
objekti. Hidn on “homo narrans narratur” (Sims 2003, 1195-1196).
Narratiivisen identiteetin rakentumisen kuvauksella saadaan lisdd ymmaérrysta
identiteetin rakentumisen prosesseista ja tilanteista organisaatiossa ja siind
tehtavéstd tyostd (Sveningsson & Alvesson 2003, 1164).

Tarinan kertomisessa on tarinan kertojan, sisillon ja juonen liséksi yleiso.
Ne joille tarina kerrotaan. Yleisd voi myds olla mukana itse tarinassa. Jos
johtajaa tarkastellaan “homo narrans narraturina” on se, miten johtaja sijoittaa
itsenséd organisaatiostaan kertomaansa selontekoon tai tarinaan riippuvainen
siitd, kenelle hén tarinaansa kertoo. Kuulijat, varsinkin organisaatioon
kuuluvat, odottavat kuulevansa uskottavan ja heiddn nakemystensd kannalta
vakuuttavan selonteon. Tdmén tutkimuksen tapausyrityksen johtajat kertoivat
tarinaansa tutkijalle, joka oli heiddn johtajakollegansa. Kuulija odotti
kuulevansa johtajan puhetta. Kertoja rakensi johtajalle johtajan tarinan
johtajana. Tarinan sisdltd muuttuisi, jos sama johtaja antaisi samoista asioista
selontekoja tai kertoisi tarinaansa tyostddn yleisolle, jolla ei ole tietoa tai
kokemusta liikeyrityksesta tai johtajana olemisesta. Siksi tarvitaan etnografisia
lahestymistapoja. Narraatio on ymmarrettivissad vain kontekstissaan, koska se
on kulttuurinsa tuote.

Organisaatiossa, kuten muussakin sosiaalisessa ymparistossd, muodostuu
sekd ryhmille ettd yksildille useita erilaisia identiteettejé siten, ettd ne yhtyvét
ja eroavat joissakin asioissa toisiin identiteetteihin (vrt. Nkomo & Cox 1999).
Johtajan ty6hon ja ammattiin liittyvéd identiteetti voidaan kuitenkin rajata
omaksi identiteetikseen. Johtaja tekee tyOtdén organisaatiossa ja “johtajamind”
on se osa johtajan subjektiviteettia, joka limittyy organisaation kanssa
(Harding 2003, 171, 187). Johtajan identiteettid voidaan sosiaalisen
konstruktionismin ndkokulmasta tarkastella tutkimalla johtajia johtamassa
omassa tyOssddn. Johtaja konstruoi identiteettiddn sosiaalisesti muuttuvassa
ympéristdssddn (Westenholz 2004). Hén rakentaa identiteettidén suhteessa
muihin (Hytti 2003) jokapdivdisen eldmédnsd vaihtelevien merkitysten
neuvotteluissa (Webb 2006, 10, Cunliffe 2001). Han ndkee itsensi
samanlaisena tai erilaisena kuin jonkun muun ja myds toimii tdmén
tosiuskomuksensa mukaisesti (Albert 1998). Identiteetin rakentumista
lahestytddn tissd tutkimuksessa narratiivisena prosessina, jolloin identiteettia
rakennetaan kertomuksen edetessd. Puhuessamme organisaatiostamme
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rakennamme omaa todellisuuttamme itsestimme ja elimistimme
organisaatiossa narratiivisesti (Brown 2006).

Tarkastelukulmana voi olla johtajien puhe (Alvesson & Karreman 2000,
Cunliffe 2001, Watson 1995), jolla he kéytdnnon tyotdédn tekevit, johtavat ja
ohjaavat organisaationsa tulevaisuutta tai antavat selontekoja johtamisestaan
organisaatiossa (Harding 2003). Puheessaan he kertovat organisaationsa
strategioista (Laine & Vaara 2007), operationaalisista tapahtumista (Cunliffe
2001), sosiaalisesta vallasta (Thomas & Linstead 2002, 75) tai
professionaalisesta vallasta (McDonald & Warning & Harrison 2006) ja
ilmentévit samalla omaa ja ympérilldan olevaa identiteettid.

3.1 Murrosajankohdat

Téarkedt  kddnnekohdat,  aikakaudet, aikakausien ldhtokohdat tai
murrosajankohdat ovat narratiivisen identiteetin tutkimuksissa usein
merkittdvassi roolissa. Niitd pidetddn hyvinad tulkinnan taustoina sekd niissi
narratiivisen  identiteetin  tulkinnoissa, joissa identiteetti  tulkitaan
kertomukseksi sindnsé, ettd muissakin narratiivisen identiteetin tulkinnoissa.

Postmodernia, sosiaalisesti  konstruoituvaa identiteettikdsitystdi on
madritelty mm. siten, ettd identiteetti ei ole substantiivi vaan tapa olla
suhteessa toisiin (Cunliff 2001, 361) tai ettd identiteetti on kertomus sinidnsé
(Hall 2003, Erkkild 2005). Narratiivisen identiteetin jyrkdssd tulkinnassa
identiteettii ei ole olemassa ennen kuin sitd kerrottavassa tarinassa eli
performatiivisessa puhetapahtumassa rakennetaan (Ford & Ford 1995, Brown
2006). Lahestymistavassani en noudata narratiivisen identiteetin jyrkkad
tulkintaa. Lahestyn narratiivista identiteettii niin, ettd identiteettia ilmennetdan
tarinoilla, mutta identiteetti voi olla olemassa myds tarinan ulkopuolella.
Sijoittaessamme itsemme jokapdivéisestd eldméstimme kertovaan tarinaan
voimme ilmentdé identiteettidmme, joka on muodostunut tarinan ulkopuolella,
vaikka tarinassamme korostaisimme meille tirkeitd tapahtumia. Lahtokohtani
on kuitenkin johtajaidentiteetin muodostuminen organisaatiossa erotuksena
organisaation ulkopuolisista identiteeteistd. Johtaja ilmentdd ja rakentaa
narratiivista johtajaidentiteettiddn kertoessaan tarinaa organisaatiosta ja siind
tapahtuvasta tyostidn (Harding 2003).

Jyrkdn tulkinnan mukaan identiteetit ovat toisten tai ihmisten itsensd
esittdmid kertomuksia, joilla on oma historiansa ja siksi murrosajankohdat
ovat tirkeitd identiteettien rakentumisessa (Lehtonen 1996, 94). Akerberg
(2000) korostaa tdrkeind pidettyjen ajankohtien huomioimista my0Os niissa
identiteettitutkimuksissa, joissa identiteettid ei késiteltdisi kertomuksena
sindnsd, vaan identiteettid ilmennettdisiin tai rakennettaisiin kertomusten
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avulla. Thmiset ilmentévit sitd, mikd on heille tdrkedd, kun he valitsevat
heille tdrkeitd ajankohtia. Tarkeitd ajankohtia ovat ne, joissa identiteettid
vahvistetaan tai rakennetaan uudelleen. Tapahtumat, joista kertomistaan
tarinoista henkild muuttaa itsensi esittelya.

Organisaatioiden yhdistyminen, hypermarket-ketjun, market-ketjun ja
lahimyymaéléd-ketjun integrointi yhdeksi ketjuksi, oli merkittivd identiteetin
rakentumisen murrosajankohta tdssd tutkimuksessa haastateltujen johtajien
selonteoissa. Organisaatioiden fuusiot tai integroinnit ovat dramaattisia
muutoksia siind ympéaristossd, jossa organisaatioon liittyvdd identiteettid
rakennetaan. Hogg & Terry (2000) perustavat organisaatioiden yhdistymisti
identiteetin kannalta tekeminséd tutkimuksen sosiaalisen identiteetin teoriaan
sisdllyttiméddnsd  itse-kategorisoinnin  teoriaan. Ryhmin identiteetin
rakentaminen voidaan tdlloin olettaa muistuttavan yksilollistd kognitiivista
prosessia (Albert, Ashfot & Dutton 2000, 15) erotuksena psykodynamiikan
lahestymistavasta (esim Brown & Starkey 2000), jolloin mukana ovat myds
tunteet ja fantasiat. Hogg ja Terry (2000) argumentoivat, ettd organisaatiossa
tai organisaatioiden vélilld muodostuu itseidentifioinnin prosessissa ylempai
tai alempaa statusta omaavia ryhmii. Organisaatioiden yhdistyessd nami
itseidentifioinnin tuottamat ryhmét puolustavat omaa identiteettidén eri tavalla.
Itsensd ylempéddn statukseen identifioiva ryhmi vastustaa yhdistymisté
alempaan statukseen kuuluvaan ryhmédin ja siitd syntyy konflikti. Hogg ja
Terry (2000) kuvaavat ja perustelevat titd konfliktin muodostumista eri
ryhmien vililld, mutta eivdt aikaisemmin ryhméén tai ammattiin rakentuneen
identiteetin puolustamista kuten téssé tutkimuksessa.

Magquire ja Phillips (2008) osoittavat, kuinka organisaation identiteetilld ja
organisaatioon liittyvélld yksilon identiteetin rakentumisen prosessilla on
tirked rooli fuusioissa syntyvddn uuteen organisaatioon liittyvain
luottamuksen puutteeseen. Vilittdmaésti fuusion jélkeen organisaation jésenten
luottamus organisaatioonsa kérsii, koska yksilot eivét tiedd tai ainakin ovat eri
mieltd siitd, mitkd ovat uuteen yhdistyneeseen organisaatioon liitetyt keskeiset
piirteet (Maquire & Phillips 2008, 372). Maquire ja Phillips tutkivat kahden
suuren yrityksen, Citycorp'n ja Travelers'n fuusiota Citigroup ksi lokakuussa
vuonna 1998. He tutkivat narratiivisella ldhestymistavalla organisaatioita
ennen fuusiota, vélittomasti fuusion tapahduttua ja kaksi vuotta fuusion
jélkeen. Organisaatioon liittyvat identiteetit, sekd yksilolliset ettd yhteisolliset,
muuttuivat hitaasti. Muutos oli joillakin organisaation jésenilld hitaampaa kuin
toisilla. Kaksi vuotta fuusion jdlkeen yksilllinen identiteetti ei ollut muuttunut
niilld, joilla oli vahva aikaisempaan organisaatioonsa ja ammattiinsa liittyva
identiteetti. Minun tutkimukseni eroaa Marquire'n ja Phillips'n tutkimuksesta
siind, ettd heidan tutkimuksensa fokuksena oli luottamus fuusioissa syntyvéén
uuteen organisaatioon ja identiteettid késiteltiin taustatekijand. Liséksi he
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tutkivat yhteen organisaatiomuutokseen liittyvdd ilmiotd kahden vuoden
aikana, eikd 10  vuoden  aikana  tapahtuneiden = useamman
organisaatiomuutoksen muodostamasta prosessista annetuissa selonteoissa
tapahtuvaa identiteetin rakentamista kuten tdssd tutkimuksessa. Heiddn
tutkimuksensa kuitenkin tukee sitd, etti organisaatioiden yhdistyminen on
merkittdvd murrosajankohta identiteetin rakentamisessa.

Vaara, Tienari ja Séantti, (2003, 424) argumentoivat tutkimuksessaan
suomalaisen ja ruotsalaisen pankin fuusiosta, ettd kun organisaatio yhdistyy
toiseen, tdytyy sekd yksilollisesti ettd yhteisollisesti selventdd, mikd on tdma
uusi organisaatio, mitd merkitsee olla osa sitd ja mitd muutoksia se tuo
nykyiseen rooliin. Kun johtajan oma organisaatio yhdistyy toiseen
organisaatioon, hin pyrkii muodostamaan jarkevét vastaukset samoihin
kysymyksiin. Hén rekonstruoi identiteettiddn uudessa tilanteessa. Vaara,
Tienari ja Séntti (2003) erottavat fuusiossa tapahtuvan organisationaalisen
identiteetin rakentamisessa kaksi tirkedd prosessia: mielikuvan rakentaminen
meistd ja muista ja mielikuvan rakentaminen yhteisestd tulevaisuudesta.
Johtaja rakentaa narratiivista identiteettiddn kertoessaan itsestddn ja muista ja
tulevaisuudestaan yhteisessi organisaatiossa.

Narratiivisissa  identiteettitutkimuksissa voidaan tdrkednd pidettyjd
tapahtumia kayttdd esimerkiksi siten, ettd verrataan erilaisia identiteettejd sen
mukaan, mitd kukin pitdd tirkednd tapahtumana oman identiteettinsi
rakentumisen kannalta tai miten kukin ilmentdd samaa tapahtumaa. Tdméan
tutkimuksen metodi on ldhempéni jalkimmaistd. Valinta perustuu siihen, ettd
tutkimus ei ole tutkijan omaeldminkerronnallinen, vaikka olinkin tutkittavien
kollega. Valitulla metodilla halusin pienentdd esiymmaérrykseni liiallista
painoarvoa siten, ettd merkittdvat tapahtumat eivét olisi vain minun vaan
kaikkien haastateltujen johtajien merkityksellisind pitimié asioita.

3.2 Strategisen johtajan ammatti-identiteetti

Ammatti-identiteettii on perinteisesti tutkittu profession ndkokulmasta.
Professiolla tarkoitetaan silloin yhteiskunnallisen aseman saavuttanutta
ammattia, johon liitetddn todellista tai vditettyd erityistietoa, koulutusta,
laillisuutta tms. piirteitd (Watson 1995). Professioon yhdistetyssd ammatissa
toimivaan henkilo6n yhdistetdin usein myyttejd (LOyttyniemi 2004),
prototyyppeji (vrt. Hogg & Terry 2000) tai stereotyyppeji (Akerberg 2000),
jotka toimivat normistona alan henkilon rakentaecssa omaa ammatti-
identiteettiddn. Watson (2002, 107) méidrittelee identiteetin olevan sitd, mita
henkild6 on suhteessa muihin ja lisdd identiteetin rakentumiseen
itseidentifioinnin liséksi toisilla olevan késityksen henkilostd.  Téassd
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tutkimuksessa ei vertailla johtajien tarinoita muiden heisté kertoviin tarinoihin
tai stereotyyppeihin. Tarinoiden vertailu voisi olla keino paljastaa ne tilanteet,
joissa haastatellut kuvaavat tarinoissaan itseddn vain tietyilldi ammatin
stereotyyppeihin liitetyilli roolimalleilla (vrt. Akerberg 2000, 189). Silli ei
tdméin tutkimuksen kannalta ole merkitystd ja se jad jatkotutkimuksiin.
Tyypillisid professioita ovat sairaanhoitajan, lddkérin, juristin ja myos
opettajan ammatit. Ammatti-identiteetti liitetd&n usein myds yrityksen tai
organisaation toimialaan tai koulutuksen ammattialaan. Rakennusinsingdrin
ammatti-identiteettid ldhestytddn rakentamisen ammattilaisena tai laajemmin
insindorind. Monet rakennusinsingorit toimivat kuitenkin yrityksen ylimmassa
johdossa, jolloin heiddn ammattinaan voidaan pitdd strategisen johtajan
ammattia. Heidén tyonsd siséltd ja organisatorinen sosiaalinen ympéristd on
sama kuin toisen strategisen johtajan, jonka koulutus ja professio voi olla
juristin tai ladkarin. Tétd ajatusta hdmartda joillakin aloilla pitkdédn jatkunut
perinne, jossa alalla menestynyt spesialisti ylenee johtajaksi enemmén
spesialistitaidoilla kuin johtajan ammattitaidoilla perusteltuna. Ndméa taidot
eivat tosin valttdmatta ole toisiaan poissulkevia.

Watson ja Harris (1999) tutkivat johtajien identiteettid johtajana. He
jakoivat  johtajana  olemisen kolmeen dimensioon; sosiaaliseen-,
henkilokohtaisen tason- ja tehtdvddimensioon. He erottivat ammatillisen ja
johtajana olemisen identiteetin toisistaan siten, ettd ammatillista identiteettid
tarkasteltiin ammattialan mukaan ja johtajan identiteettid timéin ammattialan
johtamiseen liittyvand. Esimerkiksi fysioterapeutilla, joka johti fysikaalista
hoitolaitosta, oli fysioterapeutin identiteetti ja johtajan identiteetti. On selvéa,
ettei ole yhtd ainoaa tapaa rakentaa johtajan identiteettid. Heididn
tutkimuksestaan 16ytyykin monenlaisia tarinoita. Watson ja Harris (1999)
16ysivét kuitenkin yhteisid tarinoiden osia, jotka liittyivét johtajaidentiteettiin.
Tutkimukseni eroaa heiddn 1dhtokohdistaan siind, ettd tarkastelen johtamista
ammattina henkilokohtaisella tasolla ja johtajan identiteettid sosiaalisena
identiteettina.

Perinteistd ammatti- tai tydidentiteetin tutkimusta professioiden kautta on
kritisoitu  tietointensiivisid organisaatioita késittelevissd tutkimuksissa
(Alvesson 2000 ja 2001). Professiotutkimukset, joissa professio madritellddn
erikoistuneen koulutuksen tai organisaatiossa korkeamman tiedon omaavaksi
ammatiksi, eivédt riitd tietointensiivisissd organisaatioissa tydidentiteetin
tutkimiseen, koska itse tyd on tietointensiivistd koko organisaatiossa.
Vihittdiskaupan organisaatioita ei yleensd pidetd tietointensiivisind. Kaupan
toimialalla on eriteltdvissa erilaisia alaan liittyvén korkeamman koulutuksen ja
tiedon omaavia ammatteja. Suurten kokonaisuuksien johtaminen on myds
sielld abstraktilla tasolla ja osittain melko tietointensiivistd. Ylimpéén johtoon
itsensd identifioivien tydidentiteettid voidaan vahittdiskaupan organisaatioissa
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lahestyd perinteisen professiotutkimuksen ndkokulmasta, mutta kuvaa
johtajien identifioitumisprosessista voidaan tdydentad muilla
lahestymistavoilla.

Johtajan identiteetti muodostuu erilaiseksi organisaation eri tasoilla (Corley
2004, Sveningsson & Alvesson 2003, Sims 2003). Tassé tutkimuksessa johtaja
kertoo organisaatiomuutoksista ja antaa organisaatiostaan selontekoja. Hénen
oma tyOnsid ja asemansa organisaatiossa on muuttunut. Han puolustaa
puheessaan aikaisemmin paikallisessa ylimméssd johdossa rakentunutta
identiteettiddn ja rakentaa uutta johtajaidentiteettidén.

Ylin johto, keskijohto ja operatiivinen johto ovat perinteisesti maéritellyt
organisaatioiden johtajatasot. Ylimmain johdon kéyttdytymiseen ja tehtéviin on
liitetty strategiasta paédttdminen tai sen ratifiointi. Siksi ylimmén johdon rooliin
kuuluu puhuminen strategiasta, sen todistaminen oikeaksi ja resurssien mairin
ja suunnan johtaminen strategian toteutumiseksi (Floyd & Lane 2000).
Strategisen johtajan identiteetti liitetddn usein organisaation ylimmalle
portaalle ja voidaan ajatella, ettd silld on vdhemmin merkitysti
organisaatioissa, joissa hierarkkisia tasoja on véhén tai niiden merkitystd on
pyritty vdhentdmaién. Kuitenkin se, mité tietoja joku tehtdvé yrityksessd vaatii
tai mitd taitoja oletetaan, ettd jossakin tehtdvissd tdytyy osata, ovat
avainasioita ammatti-identiteetin rakentumisessa. Strategisen johtajan
tarkedksi ominaisuudeksi tulevat tiedot ja taidot puhua strategiasta ja
madritelld strategia ja siksi hin asettaa itsensd strategiseksi johtajaksi
(Alvesson & Willmott 2001). Strateginen johtaminen tiedon ja kéytdnnon
johtamisen alueena rohkaisee johtajaa konstruoimaan itsensd strategiseksi
johtajaksi, oli organisaatiorakenne mika tahansa.

Sveninsson ja Alvesson (2003) luovat kuvaa siitd, kuinka yksild rakentaa
organisaatioon liittyvaa identiteettiddn keskelld organisaation eldmééd. Heiddn
tutkimuksessaan  strateginen johtaja tekee omaa identiteettityGtadn
organisaation kontekstissa. Sveningsson ja Alvesson (2003) yhdistivét
yksilolliset ponnistukset, rooliodotukset ja organisaation prosessit
viitekehyksiksi tutkittaessa johtajan ammatti-identiteettid. Fokuksena on
tdlloin kysymys: Miten rakentaa johtajaidentiteettid tekemélld yksilollistd
identiteettityotd sovittamalla rooliodotukset organisaation prosesseihin?
Strateginen johtajamind eli strategi puhuu organisaation strategisista asioista.
Hén tunnistaa strategian, ratifioi sitd puheessaan ja pyrkii johtamaan
organisaatiotaan strategian suuntaan (vrt. Floyd & Lane 2000, 159). Hén
lilkkkuu abstraktilla tasolla (Sveningsson & Alvesson 2003) ja sitoutuu itse
tekemiinsd organisaation visioihin (Corley 2004). Hén rakentaa samalla
ammatti-identiteettidan.

Eri organisaatiotasoilla olevien johtajien rooleja on tarkasteltu
rooliteorioiden valossa mm. organisaation strategian muutosten yhteydessi
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(esim. Floyd & Lane 2000). Strategian muutoksissa johtajien roolit toimivat
eri tavalla organisaation hierarkian eri tasoilla. Strategisen johdon
tyOidentiteettiin saadaan lisdd ymmarrystd, kun otetaan huomioon keskijohdon
ylimmélle johdolle asettamia rooliodotuksia (Sveningsson ja Alvesson 2003)
tai ylimmén johdon keskijohdolle asettamia odotuksia (Sims 2003) sen liséksi,
mitd rooleja strategit itselleen (Hogg & Terry 2000) tai tutkijat (Floyd & Lane
2000) heille asettavat. Keskijohto on enemmén tekemisissd organisaation
jokapdivdisen eldmén kanssa. He tuovat lisén ylimmén johdon abstraktilla
tasolla tapahtuvaan organisaatioon liittyvén tyon identiteetin ymmartamiselle.
Organisaatioiden madaltuessa voidaan keskijohdon roolissa ja tyon siséllon
muuttumisessa havaita lisdéntyvié strategista aspektia (Thomas ja Lindstead
2002).

Organisaatiostaan ylimmaélle johdolle yhteisten tai jaettujen uskomusten
pohjalta rakentunut késitys siitd, keitd me olemme, muodostuu erilaiseksi kuin
keskijohdon tai tyonjohdon yhteinen Kkésitys (Syrjdlda 2006, 77-81).
Strategiseen johtamiseen ja strategisen johtajan tehtdviin on viimeaikoina
liitetty yrityksen arvojen pohdinta ja paéttdminen. Corleyn (2004) tutkimuksen
mukaan arvot eivét kuitenkaan ole ylimmén, strategisen johdon identiteetin
rakentumisessa mukana vaan ne ovat suorittavan organisaatiotason
tyontekijoiden identiteetin  luojia.  Yrityksen strategisen —muutoksen
johtamisessa onkin Corleyn (2004) tutkimuksen mukaan se vaara, ettd
ylimmén johdon identiteetilld ja sitoutumisella ei ole tekemistd niiden arvojen
kanssa, joita he ajan johtamisoppien muodin mukaisesti mantrana hokevat
(vrt. Abrahamson 1996, Tienari & al 2001 ). Ylin johto onkin sitoutunut vain
yhteen yrityksen kannalta hyvéén eli pdéasiassa itse [luomiinsa visioihin.

Kun organisaatiossa tehtdvdidn tyohon liittyvad identiteettid tarkastellaan
sosiaalisesti konstruoituneena ilmiond, on ilmeistd, ettd johtajan identiteetti
rakentuu erilaiseksi eri organisaatiotasolla. Johtajan tyon sisdltdé muodostuu
suurelta osin erilaiseksi organisaation eri tasoilla. Siind on hierarkkinen ero.
Se, mikd on keskeistd ja tdrkedd muodostuu eri asioista organisaation
hierarkian eri tasoilla. Ylin johto tai strateginen johto eldd muita enemmén
abstraktissa maailmassa ja joutuu kamppailemaan arkipéivén johtajan tydssién
managerista leaderiksi ja leaderista manageriksi. Strategisella johdolla on
paineita siirtyd byrokratian “apparaattina” olemisesta johtamaan henkildité ja
vastaavasti tulee konsernin suunnittelun paineita, ettei vietd liikaa aikaa
“leadership puuhasteluissa”, vaan nékee tyonsd byrokratian kokonaisuuden
hallinnan osana (Sveningsson & Alvesson 2003, 1189). Ylin johto on osittain
ulkopuolella suuresta osasta operationaalista ja jokapdivdistd organisaation
tyotd (Sveningsson & Alvesson 2003, 1169), kuten myds organisaatiossa
olevien perinteisten professioiden tyotd. Siksi on perusteltua, ettd strategisen
johtajan ammatti-identiteetin ymmartdmiseen ei riitd pelkéstddn perinteinen
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professioita tarkasteleva lahestymistapa. Se voi olla jopa harhaanjohtavaa, silld
samaan professioon kuuluva henkild, esim. esimiesasemassa oleva laddkari,
tekee aivan eri tyGOtd organisaation hierarkian eri tasoilla.

Tarked osa johtajan ty6td on kertoa tarinoita (Sims 2003, 1205). Johtajat,
jotka ovat identifioineet itsensa tiettyyn strategisen tiedon sisdltyvain ylimmén
johdon ajattelutapaan, puhuvat pitkdn téhtdyksen suunnitelmista ja
ansaintatavasta (Svenigsson 2000, 19). He puhuvat itse tekemistdin tai
organisaatiossa yhteisesti jaetuista visioista (Floyd & Lane 2000, 163), joihin
he ovat myos sitoutuneet (Corley 2004). Identiteettitarinoilla omasta johtajan
ammatista voidaan myos pohtia ja legitimoida valtaa organisaation sisélld
(Currie & Brown 2003). Strategiseksi johtajaksi itsensd identifioiva legitimoi
narratiivisesti sekd strategioita ettd strategioiden toteuttamiseen tarvittavia
organisaatioiden yhdistdmisié, uudelleenorganisointia ja vallan uusjakoa (vrt.
Vaara & Tienari 2008 ja Vaara, Tienari & Laurila 2006). Keskijohtoon
kuuluvat tai itsensd identifioivat johtajat eivét voi itsendisesti tehdd valintoja
siitd, mitd mistd ja milld tyylilld he péivittiisessd johtamistyOssddn puhuvat
(Sims 2003). Strategi sen sijaan tekee ja perustelee tdmén hetken péatoksia
tulevaisuutta ajatellen (Alvesson & Willmott 2001). Hén myds analysoi
muiden tekemien péétosten tulevia vaikutuksia kokonaisuuden kannalta.
Strategiksi identifioituva johtaja ilmentdd taitojaan puhua ja hallita
kokonaisuuksia.

Seuraavassa luvussa kerrotaan, miten tutkimuksen aineisto on tuotettu ja
miten tapausyrityksen johtajien strategisen johtajan identiteettid kuvaavat
tarinat on rakennettu.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA
TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tédmai tutkimus on laadullinen, etnografisia piirteitd omaavalla narratiivisella
tutkimusotteella toteutettu tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen tavoitteena
pidetdén yleisesti monimutkaisten ilmididen parempaa ymmartdmista.
Tapaustutkimuksessa voidaan etsid uusia ndkokulmia, 16ytdd uusia ilmioita,
kartoittaa védhén tunnettuja prosesseja ja kehittdd hypoteeseja (Alasuutari
1994, Eskola 2001, Eskola & Suonranta 1999, Hirsjarvi & Remes & Sajavaara
2003). Tapaustutkimus voidaan toteuttaa erilaisilla tiedonkeruumenetelmilla,
mutta yhteistd kaikille tapaustutkimuksille on niiden toteuttaminen todellisissa
tilanteissa ja konteksteissa. Tutkimuksessa on sovellettu aineiston kisittelyssa
ja narratiivin luomisessa kertovan muutosselonteon menetelmin ja
narratiivisten metodien yhdistelmda. Kutsun titd ldhestymistapaani
muutosselontekojen identiteettitarinan menetelméaksi.

4.1 Taustafilosofia

Filosofi Lauri Rauhala (1986, 37) méirittelee tieteellisen tutkimuksen
tavoitteen seuraavasti: “Tieteellisen tutkimuksen tehtdvidnd on saada ilmiot
késitettdviksi ja luoda siten mahdollisuuksia vaikuttaa niiden kulkuun. Tdmén
vaatimuksen voi kuitenkin toteuttaa monella tapaa. On pelkkédé ennakkoluuloa,
ettd ilmidt pitdd kuvata ja selittdd syyn ja vaikutuksen kaaviossa eli
kausaalisesti.” Néakemykset biologisesta ja mekaanisesta maailmankuvasta,
yleispitevistd lainalaisuuksista, rationaalisuudesta ja subjektiivisuuden
epatieteellisyydestd on asetettu kyseenalaiseksi (Lamsd 2001 b) tai tuotu
rinnalle toinen tapa tietdd. Todellisuuksia voi olla monia tai ainakin
todellisuutta voidaan tutkia ja tulkita monella eri tavalla. Alasuutari (1994)
maédrittelee laadullisen analyysin koostuvan kahdesta vaiheesta, havaintojen
pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Arvoituksen ratkaiseminen
merkitsee sitd, ettd tuotettujen johtolankojen ja kéytettavissd olevien vihjeiden
pohjalta tehddén merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta (Alasuutari 1994, 35).
Johansson (2003) nimittdd pragmaattiseksi tavaksi ja Polkinghorne (2007)
konventionaalisten tutkijoiden tavaksi, logiikkaan ja kausaalisuuteen
perustuvaa tapaa etsid universaaleja lakeja. Johtamisen ja organisoinnin
tieteesséd ovat tulkinnalliset tutkimusmetodit saaneet viime vuosina kannatusta
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niin paljon, ettid voidaan puhua “tulkinnallisesta kdinteestd” (Riessman 1993),
jota narratiivinen tutkimus laajentaa (Johansson 2003, 1). “Kaikki tiede on
tulkintaa ja tulkinta voi olla tieteellistd. Ihmistieteet ovat tiedettd, jotka tutkivat
muun ohessa myds tulkintoja. Thmistieteiden tutkima todellisuuden alue
kokonaisuudessaan pitdd sisdlldin myds tutkittavien omat tulkinnat
todellisuudesta” (Raatikainen 2005, 22). Tulkitsevassa, hermeneuttisessa
tutkimuksessa  tutkittavien tulkinnat korostuvat. Tulkitsijoina ovat
nimenomaisesti tutkittavat henkildt ja tutkijan roolina on mahdollisimman
kuuliaisesti toistaa niitd tulkintoja, joita hinelle kerrotaan (Gioia 1998, 27).
Arkikokemus ja sithen perustuva esiymmaérrys on hermeneutikkojen
mukaan merkittdvassd roolissa ihmistd ja ihmisen kayttdytymistd tutkivissa
tieteissd  (Niiniluoto 1997, 32). Raatikaisen (2004, 2005) mukaan
ihmistieteiden ei kuitenkaan tule rajoittua tutkimaan vain tutkittavien omia
tulkintoja. Paalumaiki (2004) kayttdad vaitoskirjatutkimuksessaan artefakteista,
johtamisesta ja organisaation kulttuurisesta identiteetistd etnografisen
tutkimuksen mukaisesti ensimmadisen ja toisen asteen tulkintaa. Ensimmaéaisen
asteen tulkinnaksi hdn nimittdd kuvaustaan artefakteihin liitettdvistd
merkityksistd sellaisena kuin tutkittavat henkil6t itse ne tutkijalle ilmaisevat.
Tulkinta on se teksti, jota tutkija on muokannut materiaalinsa luokittelun ja
jasentdmisen kautta. Toisen asteen tulkinta on se, kun ensimmdiisen asteen
tulkinnat tulkitaan jostain valitusta teoreettisesta nikdkulmasta katsottuna.
Téssé tutkimuksessa voidaan erottaa kolmen asteen tulkintaa. Ensimmaisen
asteen tulkintaa ovat haastateltujen omat selonteot ja tutkijan tulkintana teksti
episodisesta muutosselonteosta. Toisen asteen tulkinta on kaikkien
haastateltujen selonteoista ja muusta materiaalista konstruoitu yhden johtajan
tarina. Kolmannen asteen tulkinta on tutkijan teoreettisen viitekehyksen
valossa tekemait lopulliset tulkinnat ja johtopddtokset. Tutkimuksen metodin
kuvauksessa on kuitenkin yhdistetty ensimmaéisen ja toisen asteen tulkinnat,
koska haastateltujen johtajien selonteot ja heiddn tulkintansa muutoksen
episodeista on tutkijan tulkinnan kannalta vield datan kerdysté ja muokkausta.
Minun léhtSkohtani narratiivisen tietdmisen hyviksymisessd tieteelliseksi
yhtyy Polkinghornen (1988, 2007) ja Johanssonin (2003) nikemykseen siité,
ettd narratiivinen tapa on pragmaattista tapaa tdydentava eika kieltava.
Narratiivinen tapa keskittyy inhimilliseen intentionalismiin ja sithen, kuinka
toimintaa selitetddn ja kuinka tekijat, tapahtumat ja aikomukset liitetddn
toisiinsa (Johansson 2003, Coffey & Atkinson 1996). Narratiivista
lahestymistapaa  kéyttdvat tutkijat Polkinghorne (2007) luokittelee
reformistisiksi tutkijoiksi. Polkinghorne (2007, 472) sijoittaa itsensd
reformisteihin kuuluvaksi, mutta hidn ei aseta itseddn konventionaalisen
tutkimuksen vastustajaksi. Weick'n (1995, 2001) mukaan organisaation
eldmasté ulkopuolisena tarkkailijana annetut selitykset ja kuvaukset ovat usein
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lilan rationaalisia, yksinkertaisia ja loogisia suhteessa siithen, miten
organisaatiot ja niiden ihmiset toimivat. Jos hyviksytddn se nidkemys, ettd
ihminen on ainutlaatuinen tutkimuskohde, on helppo vapautua pakonomaisesta
takertumisesta luonnonilmididen tutkimisessa niin menestykselliseksi
osoittautuneeseen kausaaliseen selitysmalliin (Rauhala 1986, 37).

Ymmartdvén ja narratiivisen tutkimuksen historiallisena taustana pidetdin
usein jo Aristoteleen esittdimaé tieteen ndkemystd. Hidnen mukaansa tieteessd
etsitddn olemustietoa antavia vastauksia miti- kysymyksiin (Niiniluoto 1982 ja
1997). Rauhala (1986) nimittdd mieleksi sitd, jonka avulla ymmaérramme,
tunnemme, uskomme ja uneksimme ilmiét ja asiat joksikin. Thmisen
ymmairtdmisessd ja hénelle avuksi olemisessa tarpeellisten valmiuksien
kehittdmisessi tuskin koskaan riittdd pelkké rationaalinen tieto (Rauhala 1986,
163). Ihmisten toiminnassa rationaalisuus on rajallista ja organisaatio ei
ilmene kaikille organisaation jésenille samanlaisena. Suoraviivaisia
organisaatioiden mééritelmid on kyseenalaistettu pohtimalla sitd, millaisia ne
oikeastaan ovat ja millaista eldmé organisaatiossa oikeastaan on (Weick 2001).
Organisaatiosta ja organisaatiossa kerrotut tarinat tavoittavat hyvin eldmin
monimuotoisuuden, silli ne sisdltivét tunteita ja arvoja rationaalisuuden
liséksi (Aaltonen & Heikkild 2003). Ne ilmentdvit myds organisaation
jdsenten identiteettid. Johtajan on motivoidessaan muutosta itselleen ja
organisaationsa jasenille pystyttivd aktualisoimaan ne ymmartimisyhteydet,
joissa uusi mieli voi selkedsti ilmetd ja joiden avulla syntyvd merkityssuhde
liittyy jo olemassa olevaan maailmankuvaan ja késitykseen itsestid. Johtajan
identiteettid muutoksen johtamisen yhteydessd voidaan perustellusti tutkia
ymmartavélla, ilmion nékyviksi tekevilla metodilla.

4.2 Maltillinen konstruktionismi, tarina ja fiktio

Sosiaalisen konstruktionismin késite yhdistetddn usein sellaiseen johtamisen
tutkimuksen ndkokulmaan, jossa tutkija ei ole pelkéstdédn ilmion ulkopuolinen
tarkkailija vaan toimija muiden ohella. LahtSkohtana on tillin ldsnéd olevan
tutkijan oma tulkinta (Viitala 2002). Tulkintaan vaikuttaa tutkijan
esiymmarrys tutkittavasta ilmidsté ja hdnen oma persoonallisuutensa, arvonsa,
asenteensa ja eldminhistoriansa. Tédssd tutkimuksessa tutkija on sisélld
tutkimassaan ilmiossa.

Sosiaalisen konstruktionismin mukainen tutkimus ei nde organisaatiota
kiintedna ja esineellisend empiirisend tarkastelukohteena, vaan se merkitsee eri
organisaatiotasoilla ja eri ihmisille eri asioita. Silld on paikallisia merkityksia.
Organisaatioita voidaan kuvata eri tavoilla ja organisaatio merkitsee eri
ihmisille eri asioita. Samaa asiaa voidaan ldhestyd kielen merkitystd
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korostamalla. Todellisuus on sosiaalista. Tarkein sosiaalista todellisuutta
yllapitdva elementti on keskustelu — kieli. Keskustelut ylldpitdvit, muuttavat ja
rakentavat organisaation jasenten todellisuutta (Aaltonen & Kovalainen 2001,
33). Téhidn todellisuuteen kukin rakentaa omaa organisaatioon ja
henkil6kohtaiseen tyohonsa liittyvad identiteettidan.

Tutkimukseni sisdltdd postmodernia perspektiivid, koska se hyviksyy
ajatuksen, ettd organisaatio ei ole kaikille organisaation jésenille sama, mutta
sitd voidaan tutkia erilaisia ndkemyksid sisédltdvand tilkkutikkind. Mary Jo
Hatch (1997) maddrittelee organisaatioteorian postmodernin perspektiivin
metaforaksi kollaasin. Toisin sanoen postmoderniksi luokitellun tutkimuksen
lahestymistavassa organisaatio ajatellaan teoriana, joka muodostuu erilaisia
ilmaisullisia elementtejd, tiedon ja ymmaérryksen palasia, toisiinsa sulautuvasti
yhdistelemédlld Iuodusta uutta nékokulmaa sisdltivéstd, mutta entiseen
pohjautuvasta, kokonaisuudesta. Johtaja ndhdddn yhtend organisaationsa
teorian tekevani teoreetikkona ja “the theorist is an artist” (Hatch 1997, 52).

Postmodernin ajattelun yhtend nikokulmana on se, etti maailma on
ihmisten luoma ja asioiden paremmuusjérjestys tai totuus riippuu siitd, kenen
nikokulmasta tarkastelua suoritetaan. Tamén tutkimuksen kontekstiin kuuluu
tapausyrityksen organisaatiomuutokset yhden organisaatioon kuuluvan
ryhmén ndkokulmasta tarkasteltuna. Perinteisessd organisaation muutokseen
liittyvissd johtamisen tutkimuksessa yksinkertaistetaan ja mallinnetaan
organisaation muutos helposti hahmotettavaksi kaavamaiseksi asioiden
kehittymiskuluksi, jota ylin johto muutospuheillaan ja strategioittensa
jalkauttamisella johtaa. Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004, 7) nimittavat
tillaista perinteistd nikemystd “naiiviksi edistysuskoksi” ja toteavat, ettd se,
mika on jollekulle hyvéa, saattaa olla jollekulle toiselle huonoa. Kun muutosta
ja johtajien muutospuheita tarkastellaan eri tehtdvissd toimivien henkildiden
nidkokulmasta, tulee siitd helposti monimutkainen kuva, mutta se vastaa
paremmin todellisuutta.

Tdméin tutkimuksen l&hestymistapa organisaatioon ja johtamiseen on
maltillista sosiaalista konstruktionismia. Maltilliseksi konstruktionismiksi
voidaan kutsua nidkemystd, jonka mukaan kaikki inhimillinen todellisuus on
tulkittua todellisuutta, mutta todellisuus on olemassa myds ilman tulkintaa ja
tdma ympdristd asettaa tulkinnoille omat reunachtonsa (Heiskala 2004).

Sosiaalinen konstruktionismi on joskus yhdistetty myds jyrkkdan
relativismiin ~ eli ~ “kaikki kdy” ndkokulmaan. Mikdli sosiaalinen
konstruktionismi tulkitaan jyrkdksi relativismiksi, voidaan asettaa kysymys.
Voiko sosiaalisen konstruktionismin nékdkulma olla ollenkaan johtamista
kaytdnndssd hyodyntdvad johtamisen tutkimusta? Vastauksena on pidetty sité,
ettd otettacssa tietty ndkokulma tutkimukseen, tutkimus on hyddyllista.
Maltillisen sosiaalisen konstruktionismin ldhestymistapa avaa tiloja, joita ei
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muuten nékyisi. Kun tutkimuksessa kéytetdén rakennettuja tarinoita tai kun
tutkimusraportti on kirjoitettu tarinan muotoon, ollaan hyvin lahelld fiktiivistd
tarinaa. Fiktiota muistuttavaa tarinaa kaytettdessd ei kuitenkaan valttimatta
siirrytd ‘kaikki kdy relativismiin® (Rhodes & Brown 2005). Tillaisessa
raportointitavassa kirjoittajan eettinen vastuu tutkijana korostuu. Tietenkin
kaikissa tutkimusten raportointitavoissa on tutkijan kannettava vastuuta siité,
ettd tiedoksi viittimansd on totta ja oikein tulkittu. Tutkijan vastuu kasvaa,
kun l&htdkohtana on se, ettid organisaatioista ja muusta sosiaalisesta elamésta
ja tutkimuksesta kirjoittaminen ei ole ongelmatonta.

Watsonin (2000 ja 2003) mukaan etnografinen tutkimus on aina
luonteeltaan konstruoitua. Etnografi rakentaa kuvauksen, joka voi olla
kirjoitettu myos fiktiiviseen muotoon. Etnografiset tutkimustulokset voidaan
kirjoittaa tavalla, joka rakentaa yhteyden Iluovan Kkirjoittamisen ja
kayttaytymistieteiden vilille. Czarniawska (1993) nimittdd ergonografiaksi
sellaista etnografista tutkimusta, jossa tutkimuskohteena on eldma
organisaatioissa. Ergonografisessa tutkimuksessa realismin vaihtelu ja erilaiset
muodot ovat sallittuja. Ergonografinen tutkimus mahdollistaa valppaalle
tutkijalle useita erilaisia tekstuaalisia strategioita ja keinoja (Czarniawska
1993, 21). "Ergon’ tarkoittaa kreikan kielessd tyOtd ja ‘graphon’
kirjoittamista. ‘Ergon” on sukua sanalle "oragon’, joka tarkoittaa instrumenttia
tai  organisaatiota. = Koska  ergonografisessa  (tai  etnografisessa
organisaatiotutkimuksessa) tutkimuksessa voidaan kdyttdd sekd faktaa ettd
fiktiota, niiden kéyttd tai kayttdmittdomyys ei erota tieteellistd
tutkimusraporttia novellista tai kirjallisuusarvostelusta, vaan ero muodostuu
siitd, minkélaista tekstié tutkija analysoi ja kirjoittaa (Czarniawska 1993, 21).

Mikd sitten erottaa tieteellisen tarinan novellista? Jos tarkastellaan
pinnallisesti, miten narratiiviset tekstit tieteellisissd johtamisen julkaisuissa
eroavat novelleista, ndyttia siltd, ettd ticteellisessd tarinassa 10ytyy kuvauksia,
pohdintaa ja empiiristen faktojen perusteella tehtyjé teoretisointeja (Rhodes &
Brown 2005, 468). Novellissa odotamme 18ytdvimme luovuutta ja fiktiivisid,
vaikkakin uskottavia, tarinoita, jotka kirjoittaja on keksinyt tai sepittinyt.

Tarinan, runon ja fiktion kdytto tieteessd on ikivanha. Sitd kéytettiin jo
Antiikin filosofien aikana. Se oli vain, positivistisen suuntauksen valtavirran
my6td,  valilld  pannaan  julistettu.  Kaikissa tieteissd  tapahtui
luonnontieteellisten metodien ylistiminen. Viime aikoina ovat yha useammat
teoreetikot tulleet siihen tulokseen, ettd tutkimuksissa voidaan kéayttdd
draamaa, runoutta ja fiktiivisid tyylejd (Rhodes & Brown 2005). Kuvaileva
tarina ja jopa fiktio voivat puhdasta dataa paremmin lisdtd ymmaérrystd
organisaatioiden eldméstd ja organisaatiossa eldvien ihmisten arjesta ja
tuntemuksista (Czarniawska-Joerges & de Monthoux 1994).
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Johtaminen on humanistinen tieteenala, koska se kdésittelee tiedon
perusteita, tietoa itsestd, viisautta ja johtajuutta. Se on my0s taitoa, koska se
liittyy kdytdntoon ja soveltamiseen (Nurmi 2000a ja b). Johtaminen on yha
enemmin tiedonala ja kdytdntd, jonka kautta humanistiset tieteet saavat jilleen
tunnustusta, vaikuttavuutta ja merkitystd (Drucker 2002, 22). Jos tutkimukseni
lisdd ymmarrystd, ettd johtamisen tutkiminen on tiedettdi ja kéytintdon
liitettdvaa taitoa, niin on kdytdnnon kontribuution kannalta perusteltua kayttaa
narratiivisia menetelmid my0s tutkimusraportissa. Narratiivisen menetelmén
kaytostd on usein se hyoty, ettd raportista tulee kohtuullisen helposti luettava
ja sujuva teos, jota ei tarvitse tappaa tieteen vakavuuden alttarilla. Esimerkiksi
Saija Katilan narratiivista metodia soveltava véitoskirja maanviljelija-
yrittdjiperheiden  selviytymisstrategioista ~ on  luettavuudellaan  ja
mielenkiintoisella  kuvauksellaan erinomainen myos kaunokirjallisena
teoksena (Katila 2000, Aaltonen & Heikkild 2003).

Tutkimuksen raportointi voi muistuttaa fiktiivistd tarinaa (vrt. esim Watson
2000, 2003, Rhodes & Brown 2005 ja 2005 b, Juuti & Rannikko & Saarikoski
2004). Watson (2000, 2003) kayttdd innovatiivista tutkimusraportointia
tapaustutkimuksessaan strategian tekijoiden sosiaalisesta prosessista strategiaa
tehdessddn ja nimittdd tutkimustaan etnografiseksi fiktiiviseksi tieteeksi
(Ethnographic Fiction Science). Hdn médrittelee tdllaiselle etnografiselle
tutkimusraportille nelja ominaisuutta, jotka sen on tdytettdvd, jotta se on
tiedettd ja neljd ominaisuutta, jotka mahdollistavat fiktion kéyton. Téllainen
tutkimus muistuttaa fiktiota koska

1. Se ei sisdlld vaatimusta raportoida tai kuvata objektiivisesti

todellisuutta.

2. Se on tutkijan konstruoima retorinen tuote.

3. Se on tarina, jonka tutkija on luovasti kirjoittanut liittdimalld yhteen
kenttityossd saamansa kokemukset ja aikaisemman tietonsa ja
eldimédnkokemuksensa.

4. Se tarjoaa mielihyvéa lukijalleen.

Teksti tempaa lukijansa mukaan lukunautinnon lupauksilla kayttdmalla
dramatiikkaa, huumoria, romantiikkaa, jannitystd, ironiaa, sanojen rytmii jne.
Tieteelliseksi sen tekee

1. Sen  validiteettia  voidaan  tarkastella. Sen  suhteellista
totuudenmukaisuutta  voidaan tutkia totuuden pragmaattisella
konseptilla. Toinen tarina on toista todempi.

2. Se perustuu aikaisempaan tietoon ja lisdi sita.

3. Se kayttdd kayttdytymistieteiden tekniikkoja. Kirjoittaja on tiedostava
ja osaava tutkija, joka kayttaa havainnointitaitoja,
haastattelutekniikkoja, dokumenttien analysointimenetelmié jne.
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4. Silla on sekd kdytinnon ettd teoreettista kontribuutiota. Se antaa
lisdinformaatiota kéytintdon ja lisdd lukijan tietoisuutta. Lukija tietda
sosiaalisesta eldmasti ja tutkimusaiheesta enemmaén luettuaan kyseisen
etnografisen kuvauksen ja voi titen toimia tehokkaasti kyseisessd
kontekstissa (Watson 2000, 500).

Vaikka fiktiota kdytettdisiinkin tutkimustulosten raportoinnissa, se ei johda
jyrkkddn relativismiin, mikéli raportoidut tulokset ovat oikein reflektoitu
tutkimukseen (Rhodes & Brown 2005). Kaiken ldhtokohtana on kuitenkin
systemaattisesti kerdtty ja analysoitu aineisto. Vaikka tutkimusraportissa
kéytettdisiin mielikuvitusta, on sen kuitenkin oltava myds totta. Sen tdytyy olla
teoreettisesti perusteltu ja tutkimuksen kenttityostd johdettu. Lopullinen
tutkimustulos on tutkijan tulkinta ja hénen tulee tulla esiin tekstissdéin, mutta
hén ei saa syrjayttaa tutkittavia (Heikkild 2006, 160).

Téssd tutkimuksessa konstruoitu tavaratalojohtajan identiteettitarina ei ole
fiktio eikd kompromissi. Se on haastateltavien todellisuudesta konstruoitu
narratiivi. Metodini ei pyri tekeméddn kompromissia kaikkien haastateltujen
nikemyksistd ja kokemuksista. Nikemysten kompromissi on huono
organisatorisen ilmion kuvaaja. Se perustuu siihen, ettd jokainen organisaation
jésen vuorollaan luopuu jostakin hénelle tirkeéstd asiasta, joka ei ole toisille
tarked, jotta saavutetaan konsensus. Kéyttdimédni metodi tuottaa yhteistd
identiteettid kuvaavan tarinan, joka koostuu niisti asioista, joita organisaation
ryhmén jésenistd kukin kohdaltaan pitdd térkednd. Konstruoidussa
tavaratalojohtajan tarinassa yksilotason organisatorinen identiteetti on
yhteinen ryhmélle muodostunut ammatti-identiteetti. Sitd kuvataan suhteessa
organisatorisessa asemassa ja johtajan tyOssd tapahtuneeseen muutokseen.
Olen muuttanut pohjatarinaa haastateltujen neuvottelujen jilkeen niin, ettd
kaikki ovat yhtd mieltd tarinan sopimisesta heiddn todellisuuteensa. Kaikki
elementit yhteisessd tarinassa ovat haastateltavien tarinoista. Fiktiivista
tarinassa on vain se, ettd tdllaista henkilod ei ole olemassa, vaikka kaikki
hénen kokemuksensa, késityksensd ja maailmansa ovat ja olivat olemassa.
Tarinan toimija on useasta henkildsti konstruoitu tavaratalojohtaja.

Kirjoitin ensin haastateltujen tavaratalojohtajien tarinat, jotka sisdlsivit
haastateltavien tulkintoja ja yrityksestd kerddmidni dokumentteja. Niissd myos
toimijat olivat tapausyrityksen nimettyjd henkilditi. Tarkistutin haastatelluilla
heiddn tarinansa ja pyysin korjaamaan asiavirheet. Yksi johtajista kielsi
jyrkédsti minua kirjoittamasta hénen tarinaansa siten, ettd siitd paljastuu
yrityksen nykyiselle johdolle, kuka on kysymyksessi. Toiset tavaratalojohtajat
puolestaan olivat sitd mieltd, ettd he wuskaltavat kertoa mielipiteensd,
tuntemuksensa ja yrityksestd kertomansa tarinat kenelle tahansa. Suuri osa
sekd haastatelluista johtajista ettd niistd henkildistd, jotka olivat mukana
organisaatiomuutoksen johtamisessa, ovat edelleen yrityksen palveluksessa.
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Minun oli siis tehtdva valinta, joko jittdd tulosten kannalta oleellista aineistoa
pois tai kétked todelliset persoonat. Tutkijana eettinen valintani oli kirjoittaa
tutkimusraporttini siten, ettd tarinan padhenkild, tavaratalojohtaja Salmi, on
kymmenen henkilon fiktiivinen kollaasi. Salmi on myos henkiloni totta, mutta
hin on faktaa osina eri henkildissd. Tutkimukseni luku 6, tavaratalojohtaja
“Salmen” identiteettitarina, ei ole puhdasta etnografista fiktiotiedetti
(ethnographic fiction science), koska vain henkild on rakennettu etnografisen
fiktiotieteen tapaa noudattaen ja muu osa perustuu tarkasti haastateltujen
puheisiin ja tulkintoihin. Watson (2003) pitdd etnografista fiktiotieteellistad
raportointitapaa hyvdnd silloin, kun henkil6kohtaisista, eettisistd tai
kaupallisista syistd ei voida kertoa todellista toimijaa tai todellisia tapahtumia.
Tutkimus voi saavuttaa hyvdn empiiristen havaintojen ja teorian
yhteensopivuuden, jos tutkija ei ole sidottu tapaustutkimuksessaan vain yhteen
tapahtumien kulkuun vaan voi yhdistdd fiktionalisoituun narratiiviin useita
havaintoja ja tietoja (Watson 2003, 1308).

4.3 Etnografia ja aineiston tuottaminen

Etnografialla tarkoitetaan perinteisesti ja laajasti tulkiten ihmisistd
kirjoittamista ja heiddn kuvaamistaan (Heikkild 2006, 155). Etnografiassa
etsitddn yhteison jasenille yhteistéd tapaa tulkita todellisuutta tavoitteena saada
ote tutkittavien ihmisten maailmasta siten kuin he sen kokevat (Katila 2000,
48). Hatch (1997) pelkistii etnografisen tutkimuksen kolmeen vaiheeseen:

1. Datan kerdys

2. Analyysit

3. Analyysit ja kuvaus

Etnografisella metodilla tarkoitetaan tutkimusprosessin lisdksi myds
tutkimuksen raportointitapaa. Raportissa pyritddn rikkaaseen kohteen
kuvaukseen todentuntuisella tekstilld. Autenttisten ddnien annetaan kuulua ja
kuvaus on niin todentuntuista, ettd se saa lukijan tuntemaan, etti hén on paikan
padlla ja ettd tutkija itse on vain yksi yhteison jdsen (vrt. esim. Hytti 2003,
Katila 2000, Paalumiki 2004). Etnografinen tutkimus voi olla ldhelld
narratiivista tutkimusta ainakin silloin, kun narratiivisella tutkimuksella
tarkoitetaan  tutkimuksen raportointitapaa. Riessman (1993) erottaa
narratiivisen tutkimuksen etnografiasta siind, ettd etnografiassa tutkitaan
esimerkiksi yhteison tapahtumia ja narratiivisessa tutkimuksessa yhteison
jésenten tarinoita néistd tapahtumista.

Pyrkimyksendni on myo6s tehdd johtajan kédytdnnon maailmaa nakyvéksi
lisddamalld johtaja-ammatin identiteetin ymmaérrystd. Tekstini tyyli ja
terminologia on joiltakin osin suunnattu myos kdytinnon johtajille. Téssd
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hyodynsin pitkdd kokemustani kdytdnnon johtajana. Pyrin siihen, ettid ainakin
kontekstin kuvauksessa ei tarvittaisi sanakirjaa liikkeenjohdon tutkimuksen
konventioiden ja johtamista kdytdnnOssd tekevien vélilld (vrt. Kelemen &
Bansal 2002). Olen kéyttinyt sekd haastatteluissa ettd joiltakin osin myds
kirjoittamisessa kdytdnnon terminologiaa kisite- ja sisdltovalidiuden
varmistamiseksi. Siis samaa kieltd kuin kéytdnnon johtajat puhuvat.

Kun tutkija tutkii organisaatiossa eldvien ihmisten kokemusmaailmaa,
hénen ongelmakseen tulee useimmiten se, ettd kdytinndssd hdnen ei ole
mahdollista seurata niitd ihmisid riittdvdn kauan. Perinteinen tapa onkin
haastatella organisaatiossa eldvid ihmisid siten, ettd tutkija keskittyy
haastateltavan herkkéédn kuunteluun ja pyrkii pddsemdin sisdin haastateltavan
sosiaaliseen todellisuuteen. Tutkijan on myos ylldtysten varalta syytd hankkia
hyvd tuntuma tutkimuksen kontekstiin jo ennen aineiston varsinaista
kerddamistd (Mikeld 1990, 52). Etnografit ovat viettdneet pitkidkin aikoja
tutkimassaan yhteisossd. Talldi on pyritty varmistamaan Kerdtyn tiedon
validiteettia ja sitd, ettd tutkija pystyy tarkastelemaan tutkimaansa yhteis6a
siséltidpdin (Katila 2000, 49). Etnografisessa tutkimuksessa kiytetddn usein
datan kerdyksessd havainnointia ja haastatteluja. Tyypillinen etnografinen
organisaation elimdidn ja eliméin organisaatiossa liittyvd tutkimus etenee
siten, ettd ensin mennddn paikan padlle ja tehdddn suoria havaintoja
artefakteista ja symboleista ja siitd mitd merkityksid ja kdytdntoja niihin
liitetdén. Seuraavaksi haastatellaan organisaation jisenid fokuksena havaita,
miten he maailmansa kokevat ja tulkitsevat.

Olin toiminut pitkdén johtajana tapausyrityksessi ja kdytossdni oli sisdisid
ja yrityssalaisuuden piiriin kuuluvia dokumentteja, joita ulkopuolinen
tarkkailija ei nde. Aloitin yrityksessd jo vuonna 1975. Toimin OTK:n
yrityssuunnitteluosastolla kolme wvuotta. Tehtdviini kuului silloin sekd
keskusliikkeen ettd paikallisten osuusliikkeiden —strategiasuunnitteluun
osallistuminen. Vuosina 1978 -1980 suoritin konsernin pitkin liikkeenjohdon
koulutuksen ja toimin eri osuusliikkeissd vt. kaupallisena johtajana ja vt.
toimitusjohtajana. Sen jidlkeen olin tavaratalojohtajana (Kotkassa, Turussa,
Kemissd ja Salossa) kahdessa jaksossa yhteensd 16 vuotta. Jaksojen vélissi,
vuosina 1987-1994, olin toimialajohtajana, vientimarkkinoinnin johtajana ja
toimitusjohtajana vaatetusteollisuudessa. Palasin tapausyritykseen
tavaratalojohtajaksi vuonna 1995.

Kun jélkikéteen tulkitsin tutkimukseni alkuvaiheen etnografiseksi, oivalsin
ettd luottamuksellisia ja sisdisid dokumentteja voi luottamuksellisesti luovuttaa
ulkopuolisellekin tutkijalle. Se mitd ulkopuolinen tutkija ei voi saavuttaa on
yhteinen ja jaettu eldminen tutkitussa kulttuurissa ja tutkitun ilmion sisalla.
Voin tulkinta siséltdpdin yhtend osallisena, organisaation jdsenend koetut ja
jaetut tosiuskomukset. Niitd ei ulkopuolisella tutkijalla ole. Han voi kylldkin
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yrittdd 10ytdé niitd tulkinnan avulla. Kun tosiuskomukset ovat myds piilevalla
tasolla, nousee tutkimuksessa merkitykselliseksi seké tutkijan ettd tutkittavien
autenttiset danet ja tarinat, joissa ilmenee henkilokohtaiset, yhteiset ja jaetut
uskomukset. En kuitenkaan tarkoita naivin realistin tavoin sitd, etti joku olisi
totta tai enemmaén totta, koska mind olin sielld. Olin kuitenkin etuoikeutetussa
asemassa ulkopuoliseen tutkijaan nidhden. Olin tutkittavan yhteison jésen ja
puhuin samaa yhteison kulttuurin kieltd (vrt. Coffey 1999). Tutkija pystyy
kirjoittamaan ja analysoimaan vahvasti kontekstualisoituja tarinoita, jos hin
on kiinni tutkittavassa todellisuudessa (Katila & Merildinen 2006) ja tekee
itsensd osittain sivulliseksi — tutkijaksi - omassa kulttuurissaan (Schein 2001,
205).

4.4  Narratiivinen viitekehys ja narratiivinen tutkimus
metodologisena ratkaisuna

4.4.1 Miké on narratiivi?

Narratiivilla tarkoitetaan puhuttua tai kirjoitettua tapahtumaketjua eli tarinaa
(Johansson 2003) tai kertomusta (Hyvédrinen 2004). Tarina on jotain
alkuperdistd. Vaikka tarinan muoto muuttuu, se on ikdin kuin hyva apuviline
sen muistamiseksi tai kertomiseksi mité tapahtui. Termit ‘kertomus’ja “tarina’
ymmarretddn usein samansisiltdiseksi. Ochs ja Capps (2002) kirjoittavat
narratiivisesta autenttisuudesta ja tekevdt pienen eron narratiivin ja
kertomuksen vililld. Kertomuksen sisdlli voi olla useampia tarinoita.
Kokonaiskertomuksista tulee uskottavia, kun niihin siséllytetddn tarinat
henkil6kohtaisista kokemuksista. Labov (2006) mairittelee, ettd sen
tapahtuman, josta narratiivi kertoo, pitdd olla raportoitava tai raportoitavissa
ennen kuin siitd voidaan rakentaa tarina. Narratiivi sisdltdd ainakin kuvauksen,
miten asia tapahtui tai kausaliteetin, miksi se tapahtui (Labov 2006). Labovin
(2006) mukaan “katkaisin jalkani” ei vield ole narratiivi vaan sen abstrakti.
“Putosin kalliolta ja katkaisin jalkani”, on jo narratiivi.

Narratiivinen selitys etsii tapahtumien vilisid yhteyksid ja on sidoksissa
selitettdvan ilmion kontekstiin. Narratiivisen jarkeily perustuu kokonaisuuden
ymmértdmiseen osien yhdistdmisen kautta (Katila 2000, Atkinson 1990). Jotta
lukija tunnistaa kuvatun ilmion, kéytetdén apuna erilaisia kirjallisia keinoja
kuten kuvailevaa tekstid, metaforia ja muuta illustratiivista materiaalia (Coffey
& Atkinson 1996, Atkinson 1990, Richardson 1995). Lukijan kiinnostus on
pidettdva ylla, jotta lukija tunnistaisi kuvatun ilmion. Jos lukija tunnistaa
kuvatun ilmion, keskeistd on, miten pateva ja uskottava ilmidlle annettu selitys
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on (Alasuutari 1994). Thmisen voidaan tulkita hahmottavan itsensd ja
yhteisonsd tarinoiden avulla. Olemme lapsesta saakka tottuneet kuulemaan
tarinoita asioiden tilasta. Olemme tottunut tarinoiden kuuntelijayleisd. Tarinan
on pysyttdva koossa ja ollakseen tosi, sen on oltava kokonaisuuden kannalta
yhtenevdinen. Tarina menettdd uskottavuutensa, jos se  sisdltdd
ristiriitaisuuksia. Meille on tdrkedd, miten me sijoitumme toisten tarinoihin.
Sims (2003) ehdottaa, ettd vield tirkedmpdd kuin toisten tarinoihin
sijoittumisemme on se, miten me sijoitamme itsemme omiin tarinoihimme. Se
tekee eldimdmme tarkoituksenmukaiseksi. Me rakennamme omaa
identiteettidmme omassa tarinassamme. Johtaja rakentaa johtajan identiteettia,
kun hén sijoittaa itsensd kertomaansa tarinaan johtamastaan organisaatiosta.

Narratiivilla voidaan tarkoittaa myds tarinan kertomista tai tarinan
tekemisen prosessia tai tarinan kongnitiivista skeemaa (Czarniawska-Joerges
1993). Narratiivi on kokonaisuus, jossa on alku, keskikohta, loppu ja juoni.
Juoni jérjestelee alun lopuksi. Juoni on tarinan teoria (Aaltonen 2003,
Czarniawska-Joerges 1995). Juonen avulla kootaan Ricouerin (1984) mukaan
temporaalinen, kokonainen ja tdydellinen tapahtuma alusta, muutoksesta ja
lopusta sekd muutoksen ja sen kulun aiheuttajista. Ricouerille aika ja
tapahtumien jérjestys on narratiiville luonteenomaista. Narratiivina voidaan
kuitenkin pitdd my0s sellaista tarinaa, joka ei kerro todellisuuden absoluuttista
jarjestystd, vaikka se osallistuu todellisuuden rakentamiseen (Atkinson 1990).
Tarinan kertoja voi tarinallaan lisdtd ymmaérrystd organisaatioiden
monimutkaisista ilmidistd (Tsoukas & Hatch 2001), vaikka se ei antaisikaan
jonkun ilmién syy- ja seurausselityksid. Tarinassa on kronologia, eli alku on
ennen loppua ja tapahtumat seuraavat ajallisesti toisiaan. Kronologia voi
kuitenkin olla jétetty taustalle tai kitketty kokonaan. Kronologia voi myos
keskeytyd esimerkiksi tarinaan siséltyvien takautumien ajaksi.

Tarinoita 10ytyy kaikkialta. Thminen hahmottaa eldméinsd narratiivisesti.
Teemme narratiivisia kuvauksia asioista ja tapahtumista. Selitimme ndin
itsellemme ja toisille itsedmme ja kayttdytymistimme (Polkinhorne 1988).
Tarinassa ovat toimija, toiminta ja aikomukset tidrkedssd roolissa ja
lopputulokselle annetaan merkityksid tekojen seurauksena.

4.4.2 Narratiivinen metodi ja juoni

Narratiivisilla metodeilla tarkoitetaan useimmiten joko narratiivien analyyseja
tai narratiivisia analyysejd tai narratiiviseen tapaan  kirjoitettua
tutkimusraporttia (Polkinghorne 1988, 2007). Narratiivien analyysissd
narratiiveja tematisoidaan ja luokitellaan (Erkkild 2005, Johansson 2003).
Narratiivisen analyysin tavoitteena on esimerkiksi etsid tarinan juoni (Labov
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2006, Ricoeur 1984) ja merkitykselliset tapahtumat (Akerberg 2000), kuulla
ja sdilyttdd autenttisia d44nid kentdltd (Katila 2000, Aaltonen 2003), analysoida
kerronnan tapoja (Cunliffe 2001), tutkia narratiivien rakenteita (Labov 1997,
20006) ja kontekstia (Czarniawska 1999, Thomas ja Linstead 2002), muodostaa
aineistosta synteesi (Brown 2006) ja tuottaa uusi tarina (Johansson 2003).

Ranskalainen, hermeneuttista tutkimusotetta edustava Ricoeur (1984)
madrittelee juonen tapahtumien jirjestelmiksi. Juonet eivit ole tapahtumia
vaan tapahtumien rakenne (Czarniawska-Joerges 1995, 23). Aristoteleelle
puolestaan juoni tarkoittaa toiminnan imitoimista (Johansson 2003). Sims'n
(2003) tutkimuksessa samalla organisaatiotasolla olevalle johtajakollegalle
kerrottaessa saattoi kertoja kadottaa tarinansa juonen. Tutkimuksessani tdmé
ilmi0 tapahtui muutaman kerran johtajien kertoessa minulle, kollegalleen,
selontekoja organisaation muutoksien vaikutuksesta tyohonsa. Jos haastateltu
tietdd, ettd haastattelija tuntee kontekstin erittdin hyvin, sithen siséltyy riski.
Tarinan kertoja voi painottaa tiettyjd ammattiasioita ja jittdd tarinasta pois
sellaisia osia, jotka hén olettaa kuulijalle olevan itsestddnselvyyksid. Tutkijan
on toisaalta helpompi ymmaértdd ja tulkita hénelle kerrottua tarinaa, jos hin
tuntee tarinan kontekstin. Téssé tutkimuksessa olin ennen haastatteluja tehnyt
esitietooni ja yrityksen dokumentteihin perustuvan episodisen kontekstin
kuvauksen. Mikéli jokin episodi ei tullut esille haastateltavan kertomassa
omassa tarinassa, kysyin hineltd kyseisen episodin merkittivyydestd. Halusin
télld varmistaa sen, ettd haastatellut johtajat eivét jittdisi pois niitd oleellisia
asioita, joita olettivat minun kuulijana sijoittavan kertojan tarinaan
itsestdéinselvyyksind, vaikka kertoja ei siitd kertoisikaan. Kaikki tulkitut
kertomukset, tai ainakin niiden sisiltimat tarinat tulivat juonellisiksi.

Ricoeurin (1984, 1986) mukaan juonen tehtdvénd on rakentaa tarina
tapahtumista. Téssd tutkimuksessa etsin ensin haastatelluille johtajille
merkitykselliset tapahtumat, jotka asetutin kronologiseen jérjestykseen. Sen
jélkeen etsin juonet johtajien ammatti-identiteetin nikokulmasta aikaisempaan
kirjallisuuteen nojautuen. Juonen ja haastatelluista johtajista ja tutkimuksen
kontekstista kerdtyn tiedon ja tapausyrityksen muiden dokumenttien avulla
rakensin yhdessd haastateltujen kanssa heille yhteisen identiteettitarinan.
Lahestymistapani muistuttaa Czarniawskan (Czarniawska-Joerges 1995)
kuvaamaa tapaa kertoa sama tarina useamman kerran eri tasoilta tarkasteltuna.
Usein tarina kerrotaan kahteen kertaan siten, ettd ensin kerrotaan tapahtumien
rakenne tai juoni ja sitten itse tarina. Tdssd tutkimuksessa tavaratalojohtajien
tarinoita kéytetddn tavaratalojohtaja “Salmen” identiteettitarinan juonen
rakentamiseen.



49

4.5 Aika ja narratiivi

Ricoeur toi aika-dimension narratiiviin. Han pyrki laajojen tutkimusten ja ajan
ja narratiivin yhteyksien kautta ymmartdmain tarinoiden tarkoitusta ja ihmisen
kayttaytymistd (Johansson 2003). Aika on Ricouerille tidrked narratiivin
elementti ja juonen rakentaminen yhdistdd kaksi ajallista ulottuvuutta, joista
toinen on kronologinen ja toinen episodillinen. Tarinan tapahtumat tapahtuvat
kronologisessa jirjestyksessd ja tarinan loppu tai hahmoteltu tapahtuma on
jossakin ajassa, mutta siind tapahtumat liittyvdt yhteen yhdeksi
kokonaisuudeksi. Juoni voidaan muuttaa yhdeksi ajatukseksi, silld
ymmartddkseen tarinaa tdytyy ymmartdd miten ja miksi kronologiset
tapahtumat johtivat lopputilanteeseen (Ricoeur 1984).

Narratiivinen tieto muodostuu Ricoeurin (1984, 1988) mukaan synteettisesti
kokoamalla juonen avulla irralliset asiat ymmarrettdviksi kokonaisuudeksi.
Aika on Ricoeurille tirked tekiji narratiivisessa epistemologiassa, kuten hianen
klassikoiksi muodostuneiden narratiivista tietoa kisittelevien kolmen kirjansa
nimetkin osoittavat: “Time and narrative I” (Ricoeur 1984), “Time and
narrative II” (Ricoeur 1986), “Time and narrative III” (Ricoeur 1988).
Ricoeurin mukaan aika tulee inhimilliseksi, kun se tulee esiin tarinan tai
kertomuksen avulla. “Ajasta tulee inhimillinen silloin kun se artikuloituu
narratiivisen tavan kautta ja narratiivi saavuttaa todellisen tarkoituksensa, kun
siitd tulee temporaalisen existenssin olotila” (Ricoeur 1984, 52). Hyvirinen
(2004) kayttdd narratiivista tai tarinasta nimitystd kertomus, joka sopiikin
mielestdni hyvin Ricoeurin aika-kédsityksen yhteyteen, silld Ricoeur tutki
kirjoitettuja tekstejd. Ricoeurilla kertomus on kirjallisessa muodossa oleva
narratiivinen teksti (Kaunismaa & Laitinen 1998, 179). Narratiivisen
identiteetin tutkimuksessa voidaankin hyvin puhua kertomuksellisesta
ymmartdmisesta.

Aristoteleella ei ollut aika-kisitettd juonen konstruktiossa vaan juonen
sisdinen eheys oli enemmin looginen kuin kronologinen (Johansson 2003).
Aristoteleellakin oli alku, keskikohta ja loppu, mutta se ei ollut aikaan sidottu.
Héanen mukaansa juoni muodostui noista osista ja muodosti kokonaisuuden,
josta muodostui tarina. Myo0s Platon pohti tarinoita. Yksi Platonin keskeisista
ja jatkuvista hankkeista oli rakentaa malleja siitd, miten lausuma paitsi kertoo
tarinan, myds antaa perusteen (Williams 2000, 24). Kreikan kielen sanalla
logos tarkoitetaan nykyddn useimmiten sanaa jarki. Sen semanttiset juuret ovat
kuitenkin sekd puheessa etti jarjessd. Se voi merkitd mm. ‘sanaa’, “ilmaisua’,
‘tarinaa’, ‘selvitystd’, ‘selitystd’, 'perustetta’ ja ‘jarked’” (Williams 1998 ja
2000). Minkaén tarinan teksti ei kuitenkaan pysty pitiméén kirjoittajan lukijan
tunnistettavaksi valittimia merkityksid muuttumattomina, vaan teksti saa uusia
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merkityksid kunkin lukijan mielessd. Kukin tulkitsee tekstid oman
tietdimyksensd mukaan (Atkinson 1990).

Labov (1997, 2006) tutkii narratiivisia rakenteita. Hanelle aika on tdrked
tekijd narratiivin rakenteessa. Jos alkuperdiset tapahtumat esitetdén véarassi
jérjestyksessd, tarina ei Labovin (2006) mukaan endi ole narratiivi. Laboville
tarinaan sisdltyva kausaliteetti on tdrked ja hidn perustelee, ettd syyn on aina
oltava ajallisesti ennen seurausta. Labovin (1997) mukaan henkilokohtaisen
tarinan ratkaisu voi olla maédritelty helpoimmin raportoitavan tapahtuman
toiminnan kautta. Helpoimmin raportoitava tapahtuma puolestaan on kertojan
voimakkaimmin arvioima tapahtuma (Johansson 2003). Riessmanin (1993)
pyrkimys puolestaan on selvittdd, kuinka haastateltavat sditelevdt tarinan
tapahtumien jérjestystéd, jotta heiddn oma toimintansa nayttdisi jarkevaltd. Han
tutki myds henkildkohtaisia konstruktioita, joita yksilo tuottaa rakentaessaan
identiteettidéin (Coffey & Atkinson 1996). Tutkimuksessani tuli ilmi tarinoita,
jotka kerrottiin ikddnkuin kronologisesti, mitd ne eivit todellisuudessa olleet.
Kysymyksesséd oli kuitenkin Aristoteleen ja Riessmanin kriteerien mukaiset
narratiivit, koska ne olivat loogisia, vaikka eivét noudattaneet alkuperdisti
tapahtumien aikajérjestysta.

Czarniawska (1993, 1994, 1995, 1999) ei pyri, kuten Labov ja Riessman,
kuvaamaan autenttisia #&nid kentdltd vaan hinen painopisteensd on
organisatorinen konteksti, organisatorinen narratiivi. Organisaatio itse on
tarina. Ndkemélld organisaatio narratiivina sitd voidaan ymmaértdd. Tutkija
kuitenkin lisdd kokonaisymmarrystd lisddmalld tutkimustekstinsd kentdn
teksteihin. Tulkinta ei keskity yksiloiden omiin kokemuksiin ja ymmarryksiin,
vaan siithen, miten institutionaaliset identiteetit toimivat ja miten ne
rakennetaan (Johansson 2003). Czarniawskan (1995, 1999) organisatorisessa
narratiivissa on alkundyt0s, toiminta ja loppundytds eli alkuperdinen tila ja
muuttunut tila. Alkuperdinen tila ja lopputila ovat vain lista tapahtumista ja
toiminnan tai juonen avulla ne sitoutuvat toisiinsa. Ensin rakennetaan tekstia
kentdltd ja sitten reflektoidaan se konstruktion kautta. Labov (2006)
maédrittelee narratiivin Czarniawskaa tiukemmin, silld hénelld narratiivin
alussa on madritelty aika, paikka, osallistujat ja kéyttdytymisasetukset
(behavioral settings) ja narratiivi on sarja kausaalisia tapahtumia.

Narratiivisessa ldhestymistavassa on rajoituksensa. Brownin (2006, 731)
mukaan narratiivinen tieto tulee esittdd additiivisina, lisdédmiseen perustuvina,
eikd eksklusiivisina, jonkin poissulkevina, tulkintoina. Poissulkevassa
tulkinnassa etsitdén esim. sitd, miké ei ole yhteistd kahdelle eri ryhmalle ja siti
narratiivinen tulkinta ei aukottomasti kerro. Kun tavaratalojohtajien tarinoissa
oli yhteisid piirteitd, niin siitd ei voida vetdd johtopadtOstd, ettei ainakin
joitakin samoja piirteitd 10ytyisi muiden ryhmien tarinoista. Téssd
tutkimuksessa ei pyritd tutkimaan eroja eri ryhmien vélilli kuten Corleyn
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(2004) tai Sims'n (2003) tutkimuksissa keskijohdon ja ylimmén johdon eroja.
Tédma tutkimus pyrkii tuomaan lisétietoa johtajan identiteetin ilmenemiseen
silloin, kun useiden vuosien aikana tehdyissd organisaatiomuutoksissa hdnen
asemansa organisaation hierarkiassa alenee ylimmastd johdosta keskijohtoon.
Tutkimuksen kohderyhméni on yhden yrityksen yksi ryhm4, eiké tutkimuksen
lahestymistapa sulje pois sitd mahdollisuutta, ettd samanlaisia piirteitd 18ytyisi
my0s muista yksildistd tai ryhmistd. Kéaytetty narratiivinen metodi sallii
johtajan  identiteetin  monimuotoisuuden,  vaikka  monimuotoisista
identiteettitarinoista on poimittu yhteisid tekijoitd. Yhdeksi yksilotason
tarinaksi neuvoteltu identiteettitarina, jonka pohjalla on yhteiseksi koetuista
episodeista konstruoitu muutoskertomus, on yhteinen ja jaettu tietyiltd osilta.
Siind on yhteistd johtajan tyohon ja asemaan liittyva identiteetti. Se sallii
johtajille monimuotoisen persoonallisen identiteetin, vaikka tavaratalojohtaja
“Salmi” on useista yksildistd muodostettu kollaasi. Hin on tarinan paitoimija,
johon omien tarinoiden kertojat voivat samaistua fiktiiviselld tasolla. Hin on
elokuvan henkild, joka toimii samalla tavalla kuin ne katsojat, joista elokuva
kertoo, uskovat toimineensa tai ainakin olisivat halunneet toimia.

4.6 Narratiiviset haastattelut

Valmistauduin haastatteluihin  jirjestelemélld ja analysoimalla omia
muistiinpanojani ja laajaa yrityksen sisdistdi dokumenttiaineistoa. Olin
aloittanut urani OTK:n Yrityssuunnitteluosaston tutkijana ja siltd ajoilta
minulle oli jadnyt tavaksi tallentaa kommentoituna kaikki merkityksellisené
pitiméni dokumentit. Muokkasin dokumenteista tutkimuksen kontekstin
kuvauksen. Rajaamani ajanjakson episodien listauksen liséksi tein muutaman
kysymyksen haastatteluja varten. Kysymykset olin tarkoittanut l&hinnd
haastattelutilanteen vapautuneen tunnelman luomiseksi ja narratiivisen
haastattelun l1dhtokohdaksi. Esimerkiksi: Kuinka kauan olet ollut johtajana?
Miten sinun johtajaurasi alkoi meidén yrityksessamme?

Narratiivisen haastattelun tekniikka muodostuu kahdesta eri osasta. Aluksi
annetaan haastateltavan puhua vapaasti, minka jilkeen haastattelua voidaan
tdydentdd tarkentavilla — tai erityiskysymyksilld. Haastatteluni muistuttivat
Laitisen (1998) tutkimusta, jossa tutkija kysyi suoraan haastateltavalta, mitkd
olivat merkittdvimpid muutoksia haastateltavan ndkokulmasta. Laitisen
tutkimuksessa haastattelut aloitettiin tuolla kysymykselld. Tutkimuksessani
haastateltavat olivat johtajia, jotka olivat tottuneet antamaan ulkopuolisille
selvityksid merkittdvistd muutoksista yrityksen ndkokulmasta. Koska
tavoitteenani ei ollut yrityksen ndkokulmasta merkittdvat muutokset vaan
johtajan oman ammatti-identiteetin kannalta merkittdvien muutosten esiin
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saaminen, annoin  haastateltavien itsensi ensin  kertoa  omat
muutosselontekonsa, jotta muutoskertomukseen tulisivat mukaan ne episodit,
jotka tutkittavien omissa tarinoissa nousivat esille.

Kéayttdmiini narratiiviseen haastatteluun kuuluu muutama kysymys, joka
on ldhinnd sitd samaa todellisuuden tarkistamista, mutta eri kannalta kuin
Laitisen tutkimuksessa. Néilld minun kysymyksilldni oli ldhinné tarkoitus
saada kertoja kertomaan henkildkohtaisista tuntemuksistaan ja muutenkin
saada haastateltava eldmédn uudelleen kertomansa asiat. Esimerkiksi:
Pelkasitko jossakin organisaatiomuutosten vaiheessa saavasi potkut?

Tein 16 haastattelua. Haastattelin tapausyrityksen 10 tavaratalojohtajaa,
kenttdjohtajan ja kilpailijakonsernin toimitusjohtajan, joka toimi Euromarket-
ketjun johtajana tutkimuksen rajattuna ajanjaksona. Lisdksi tein 4 vertailevaa
keskijohdon haastattelua vastaavanlaisissa organisaation muutosvaiheessa
olevissa organisaatioissa; pankki, elintarviketeollisuus ja armeija.

Suoritin kaikki haastattelut itse. Haastattelut kestivéat yhdestd viiteen tuntiin
ja ne nauhoitettiin. Kaikki haastattelut tapahtuivat haastateltujen johtajien
tyohuoneissa. Tunsin entuudestaan kaikki haastateltavat. Saadakseni siitd
huolimatta lisdd luontevuutta tilanteeseen aloitin haastattelut yleiselld
kuulumisien kyselylld ja omien kuulumisieni kertomisella. Tdmin jilkeen
kyselin haastateltavien varhaisia vaiheita ja sitd miten heistd tuli johtajia.
Havaitsin tdmén toimivan hyvana ldhtokohtana tarinalliseen haastatteluun.

Jokainen haastateltava kertoi mieluusti eldvén tarinansa johtajaksi
tulemisestaan. Samalla he vapautuivat kertomaan myds tutkimukseni
kontekstina olevasta organisaation muutosprosessista omia ndkemyksidén,
tulkintojaan ja tuntemuksiaan aikaan sidottujen tapahtumien taustoista. Talla
tavalla haastatteluista tuli johtajien omia tarinoita olemisistaan johtajana
organisaatiomuutoksissa.

Tarinat  eivdt  edenneet  organisaatiomuutoksien  kronologisessa
jarjestyksessd. Muokkasin aukikirjoitetut haastattelut ajallisesti muutoksien
kulun mukaiseksi. Téssd vaiheessa nousivat selvésti esiin ne seikat, joita
haastateltavat pitivat merkityksellisind. Moni ulkoisesti tidrkeéna pidetty etappi
esiintyi hyvin védhipitdisend haastateltaville, tai sitd ei mainittu ollenkaan.
Olin kirjoittanut itselleni muutoksien tapahtumarungon, jotta emme unohtaisi
jotain asiaa haastateltavan kertoessa omaa tarinaansa. Kysyin niistd
tapahtumista, joita haastateltava ei itse maininnut tarinassaan, mutta en
jatkanut lisakysymyksill4, jos sain vastauksen, joka osoitti, ettei hdn pitdnyt
jotain tapahtumaa merkityksellisend. Esim. “No joo, taidettiin semmoinenkin
tehdd, mutta ei silld mitddn merkitystd ollut.” Seikat, joita johtajat eivét
pitdneet merkityksellisind, vaikka ne tehdddn muutoksessa, ovat tietenkin
my0s merkittdva tieto, vaikka sitd ei tutkimuksessani paljon analysoida.
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Toimin haastattelujen aikana tavaratalojohtajana Euromarket-ketjussa.
Téstéd on tietenkin se hyoty, ettd minulla oli péddsy sellaisten tietojen ldhteille,
joista normaalisti tutkija voi vain uneksia. Pystyin samasta syystd arvioimaan
haastattelujen ja muun kerdtyn tiedon luotettavuutta. Elin yrityksen
kulttuurissa. Tunsin tavat, miten yrityksessd eri tahoilla asioista puhutaan ja
milld areenoilla ja miten mitdkin tietoa tuotetaan. Pystyin myds vertailemaan
tietoja useisiin samasta asiasta oleviin dokumentteihin ja tunsin yrityksen
sisdlld olevia erilaisia tulkintoja niiden tarkoituksellisuudesta. Haastateltavilla
ei ollut kovin suurta tarvetta kaunistella asioita, koska he tiesivdt minun
kollegana tietdvdn asioiden todellisen laidan tai ainakin yrityksen sisélld
vallalla olevia tulkintoja asioista. Varasin myos riittdvisti aikaa haastatteluille.
Olin suunnitellut noin tunnin tai kahden haastattelua, mutta varasin kultakin
haastateltavalta koko aamu- tai iltapdivdn. Poikkeuksen teki entinen ketjun
johtaja, nykyinen kilpailevan konsernin toimitusjohtaja, jolta varasin aikaa
tunnin. Han puolestaan itse innostui kertomaan tarinansa niin, ettd siirsi
kesken haastattelua muuta ohjelmaansa parilla tunnilla eteenpdin. Olin tottunut
sithen, ettd monissa tilanteissa johtajat arvostavat nopeutta enemmin kuin
faktoja. Ensimmaiinen uskottava fakta ohjaa toimintaa, jonka varaan myds
jatkotoimenpiteet helposti tehdddn (Weick 1995). Johtajat olivat kuitenkin
erittdin kiinnostuneita aiheestani. Se oli osa heiddn elaméddnsé ja siksi aikaa
pohdinnoille 16ytyi paljon enemmén, mihin olin varautunut. Haastatteluista
tuli pitkid, perusteellisia ja my0s henkilokohtaisia tarinoita, kuten seuraavasta
ketjun entisen johtajan haastattelun alusta voi péddtelld. Teksti on tdysin
autenttista, lyhentdiméatontd ja muokkaamatonta puhetta.

“Kososen Pekka tdissd terve! Luen tdssd autossa sdhkopostiani, tddlld on
sinulta mielenkiintoinen viesti. Teet vditoskirjaa Euromarket-ketjusta. Mitd
sind oikein vditdt vditoksessdsi?  Joo kylld mulla tdmmdiseen on aikaa aina.
Soita mun sihteerille numeroon xxx ja varaa aika vaikka ensi viikolla”

Suomen Spar Oyj:n toimitusjohtaja Pekka Kosonen oli ollut Euromarket-
ketjun ketjunjohtaja ja Tradeka Oy.n johtoryhmin jdsen vuodesta 1992
vuoteen 1999, jonka jilkeen hédn oli Tradeka Oy:n varatoimitusjohtaja siithen
saakka kunnes siirtyi kilpailijakonsernin toimitusjohtajaksi. Olin hieman
yllattynyt nopeasta vastauksesta haastattelutiedusteluuni. Tietenkin tunsin
Kososen entuudestaan, mutta en arvannut aiheeni olevan niin kiinnostavan,
ettd se ohittaisi monta asiaa vahittdiskauppakonsernin  kiireisen
toimitusjohtajan kalenterissa.

Entinen ketjunjohtaja kertoi tarinansa Suomen Spar Oyj:n padkonttorissa
Vantaalla toimitusjohtajan tydhuoneessa 10.11.2004. Nauhoitettu haastattelu
kesti noin kaksi tuntia. Palauttaakseni johtajan tutkimusajankohtaan olin
ottanut mukaani artikkelin kyseiseltd aikakaudelta. Artikkeli kaésitteli
Euromarket-ketjun hyvdd tulosta ja ketjujohtamista. Se perustui pitkélti
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ketjunjohtajan haastatteluun. Artikkeli toimi tarkoitukseni mukaisesti. Samalla
se osoitti, ettd haastateltavanani oli johtaja, jonka kohdalla minun ei tarvinnut
varoa sitd yleistd tutkimusvaaraa, ettd haastattelija johdattelee litkaa
haastateltavaa. En ollut se valkoinen professori, joka kyselee mustalta
slummin pojalta asioita ja saa juuri sellaisia vastauksia kuin poika olettaa
professorin héneltd haluavan (Niiniluoto 1997). Haastateltava ei ollut
varovainen puheessaan, eikd miettinyt minkélaista vastausta haastattelija
odottaa hinelti saavan. Hén ei edes kuunnellut haastattelijaa, vaan otti tarinan
kertojan roolin ja asetti haastattelijan yleisoksi.

Haastattelu alkoi heti kahvinjuonnin lomassa.

Haastattelija:

Tdssd on Pekka vihdn taustoja. Katso, [6ysin vanhan artikkelin sinun

haastattelusta. Toivottavasti olet itse sen joskus lukenut. Tulosta

ketjujohtamisella.

Haastateltava:

En md muista.

Haastattelija:

Se on vanha juttu, mutta ajankohtainen edelleen.

Mind olen rajannut tutkimukseni niin, ettd se ei mene kovin paljon 2000-

luvulle. Siis suurin piirtein  1992-2002. Tdlléin siihen tulee kolme

ketjunjohtajaa. Sind olet ensimmdinen ja Jdrvensivu toinen ja Finer kolmas.

Haastateltava:

Tdd juttu on hyvd lukea, md en muistaisi tdtd muuten endd.

Haastattelija:

Tarkoitukseni on tarkastella organisaation muutosta pddasiassa

keskijohdon ndkékulmasta...

Haastateltava:

Joo, joo. En mdd edes muista tdmmostd juttua.

Haastattelija:

Niinkuin sanoin, kdyttimdni tutkimusmenetelmd on sellainen, ettd ei ole

tarkoituskaan sellainen, ettd olisi mahdollisimman tarkkoja faktoja...

Uusimpiin johtamisen tutkimuksiin ja teorioihin on hyvdksytty usein se, ettd

tuntemukset...

Haastateltava:

Oonpa palleron ndkoinen tossa.

Haastattelija:

Ethdn sd mitenkddn...

Haastateltava:

No perkele oonhan. No on siitid 13 vuotta aikaa. Okei, mutta lihetddn

purkaan. Mitd ajanjaksoa sind tutkit?
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Haastattelun prosessi itsessddn voi siséltdd tarkedd tietoa. Joskus silld, miten
ja missé asia sanotaan, voi olla enemmén merkitystd kuin silld, mitd sanotaan
(Weinberg 2002). Haastattelun avaus onnistui ja haastateltava vapautui tai
siirtyi henkilokohtaiselle tasolle. Haastateltava oli kokenut suuren konsernin
toimitusjohtaja, joka oli tottunut tiedottamaan ja jonka “virallisissa” puheissa
ja tarinoissa johtamastaan yrityksestd ei ole mitddn henkilokohtaista. Nyt
hinen kertomansa tarinat jatkuivat henkilokohtaisina. Han sijoitti itsensd ja
tuntemuksensa yrityksen organisaatioiden muutoksista kertomiinsa tarinoihin.

4.7 Neuvoteltu tarina — yhteinen identiteetti

Vaikka tutkimukseni fokuksena ei ole organisaation identiteetti, vaan
organisaatiossa toimivien johtajien ammatti-identiteetti, silld on yhtymikohtia
kollektiiviseen ja organisatoriseen identiteettiin. Johtajien ammatti-
identiteettid ilmennetddn tarinoissa organisaation eldmaist. Tamén
tutkimuksen johtajien yhteinen identiteettitarina muistuttaa kollektiivista
identiteettid. Se on kaikkien haastateltujen johtajien jaettu tarina, joka on
konstruoitu heidén todellisuudestaan. Se on konstruoitu haastattelemieni
johtajien selontekojen, yrityksen sisdisten dokumenttien, oman kokemukseni
ja muistiinpanojeni pohjalta. Sitd ei ole keksitty kuvaamaan tuloksia ja
ilmentdmaan organisaatioeldimdn moninaisuutta (vrt. esim. Juuti & Rannikko
& Saarikoski 2004). Se pyrkii toimimaan tarinana, jonka kaikki
haastattelemani tavaratalojohtajat voivat tulkita omakseen. Té&mén tarinan
tulkitsin aikaisempien tutkimusten ja teoreettisten ldhtokohtien avulla.
Metodini muistuttaa tietylld tavalla neuvottelua. Godfreyn (1998) mukaan
neuvottelua muistuttava metodi, joka ei kuitenkaan perustu kompromissiin tai
konsensukseen, on perusteltua tutkittaessa identiteettid ja varsinkin
organisatorista identiteettid, josta edelleen voidaan kysyéd, onko sitd oikeasti
olemassa vai onko se vain metafora erilaisille organisaatiossa tapahtuville
ilmidille.

Brown (2006) kritisoi Godfreyn pyrkimystd tdydellisen, jaetun ja
erottelevan kollektiivisen identiteetin paljastamisen teoriaan, silld se mitd on
empiirisissd tutkimuksissa 10ydetty yhteiseksi ja jaetuksi ei ole kuitenkaan
pystynyt selittiméin erilaisten ryhmien eroja samassa organisaatiossa. Brown
(2006) tiaydentdd kollektiivisen identiteetin tutkimusta ottamalla mukaan
narratiivisen  perspektiivin  paljastamaan lisdd sellaisia  identiteetin
avaintekijoitd, joita voidaan teoretisoida novellin tapaan fiktiona.
Narratiivinen ldhestymistapa tdydentdd ndkemystd, ettd identiteetti ei ole
pysyvd ominaisuus. Se tuo kollektiivisen identiteetin tutkimukseen mukaan
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reflektiivisyyden, d4nen, moniddnisyyden, viliaikaisuuden ja fiktionalisuuden
(Brown 2006, 731).

Lahestymistapani poikkeaa esim. Czarniawskan (1993, 1995) narratiivisesta
organisaatiotutkimuksesta siind, ettd hénelle ei ole tdrkedd haastateltavien
subjektiiviset ndkemykset ja kokemukset. Minun Ildhestymistavassani
organisaatiota tarkastellaan sisdltidpiin toimijoiden kokemuksena. Organisaatio
sindnsd ei ole tutkimukseni kohde vaan tutkimukseni konteksti. Johtajien
rakentama todellisuus tapahtumista on tirkedd, koska tarkastelukulmani on
juuri heiddn ammatillisen identiteettinsd rakentumisen niakokulma. Miten he
kokevat muutoksen johtajana ja mitd se vaikuttaa siithen, miten he vievét
muutosta eteenpdin? Haastateltavat saattavat puhua organisaatiostaan samoilla
termeilld, mutta termeilld ei ole kaikille samaa yleispitevad sisaltod.
Kyseenalaistan organisaation olemassaolon kaikille organisaation jisenille
samanlaisena.  Tapausyrityksessd  kéytettiin ~ samoja  termejd  eri
organisaatiotasoilla, mutta termien siséltd vaihteli todella paljon. Jopa
johtoryhmién jédsenet kéyttivit joitakin “muotitermejd” tdysin pdinvastaisissa
merkityksissd (kts. esim. Aaltonen & Kovalainen 2001, Keso 1999).
Esimerkiksi prosessiorganisaatiosta puhuttaessa joku tarkoitti tuoteprosessilla
“tuotteen ldpivirtausta tehtaalta myymaéldiden kautta asiakkaalle” ja toinen
puolestaan yrityksen “osto-osastoa”.

4.8 Episodinen muutosselonteko ja muutosselonteon
identiteettitarina

Aaltosen (2003) ja Heikkildin (1998) mukaan muutostarinoissa on
tarkoituksena saada aikaan tarinan muodossa raportoitava laadullinen tutkimus
henkil6st6d ja johtoa haastattelemalla. Organisaation muutoksia ldhestytddn
haastateltavien henkildiden kautta ja muutosprosessia pyritddn ymmértimaan
heiddn reaktioidensa ja kokemustensa avulla. Miten organisaation jdsenet
kokivat muutoksen. Mitd he ajattelivat, toimivat ja tunsivat organisaation
muutostilanteessa? Tarinoiden kayttd on tarkoituksenmukainen tiedon 1&hde
silloin, kun tutkitaan toimijoiden identiteettid ja heiddn henkilokohtaisia
kokemuksiaan erilaisissa muutos- ja kehittimisprosesseissa (Ldmsid 2001).
Kaikille organisaation jisenille on tirkedd, ettd he sijoittuvat muutoksesta
kertovissa tarinoissa niiden toimijoiden joukkoon, jotka ovat meitd eikd heitd
(Sims 2003, 1200).

Tdssd tutkimuksessa kéyttdimadni menetelmd rakentui siten, ettd ensin
muokkasin aineistoani kertovan muutosselonteon menetelmdd soveltaen.
Kertovan muutosselonteon menetelmd perustuu Harrén ja Secordin
kehittdméén selontekojen menetelméén (Harré 1994). Selontekojen menetelmé
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muodostuu episodeista, selonteoista ja neuvottelusta. Episodi voi olla miké
tahansa elimén katkelma tai jakso tapahtumia, joihin ihmiset sitoutuvat ja
jotka muodostavat jonkinlaisen kokonaisuuden. Selonteoksi kutsutaan
ihmisten omasta toiminnastaan antamia selityksid (Myllyniemi 1998). Niissa
ihmiset tekevédt oman toimintansa ymmarrettivéksi ja perustelevat tekojaan.
Selonteossa voidaan médritelld motiiveja, pddmadria ja ihmisid, jotka liittyvét
episodiin (Heikkild 1998).

Selontekojen menetelmén taustalla on 1970-luvulla syntynyt, etogeniaksi
kutsuttu,  sosiaalipsykologinen  suuntaus, joka syntyi  Kkritiikkini
sosiaalipsykologian laboratoriokokeiden valta-asemaan. Etogenia muistuttaa
etologiaa, jolla tarkoitetaan eldinten kéyttdytymisen tutkimista niiden
luonnollisessa ympéristossd. Etogenia puolestaan tarkoittaa inhimillisen
toiminnan tutkimista sellaisena, kuin sitéd todella eletdén oikeassa ymparistossa
(Myllyniemi 1998). Harré ja Secord vaativatkin jo 1972: “Kohtele ihmisid
tieteellisid tarkoituksia varten ikddn kuin he olisivat inhimillisid olentoja”
(Harré & Secord 1972).

Kertovan muutosselonteon menetelmin mukaisessa muutoksesta kertovan
tarinan tekemisessé on seitsemén vaihetta: avauskertomuksen kirjoittaminen,
tutkimuksen  kontekstin ~ kuvaaminen, episodisen etenemiskuvauksen
laatiminen, selontekojen kerddminen, muutoskertomuksen kirjoittaminen,
muutoskertomuksesta neuvotteleminen ja muutoskertomuksen korjaaminen
neuvottelujen tulosten mukaiseksi (Laitinen 1998 ja 2003). (Taulukko 1.)
Kysymyksessd on siis tietylld tavalla aina tapaustutkimus, mutta tapaus ei
vélttamattd ole selkedsti rajattu yksild tai ryhmai tai organisaatio. Tapaus voi
olla myds ilmid tai tapahtumaketju. Tutkimuksen tapauksina voidaan pitdd
my0s muutosprosessin yksittdisid tapahtumia (Koistinen 2006). Menetelma
muistuttaa kriittisten tapahtumien tai hetkien tekniikkaa, jolla tarkoitetaan
menetelmid, joiden avulla kerdtddn havaintoja tapahtumista, jotka ovat olleet
merkittdvid tutkittavan ilmion kannalta. Uusimmissa liiketaloustieteen
tutkimuksissa kriittisten hetkien sijasta tutkittavaa ajanjaksoa on nimitetty
episodeiksi tai tapahtumiksi, jolloin tarkasteltu ajanjakso voi olla pitkékin
(Koistinen 2006, 41).
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Taulukko 1. Muutoskertomuksen tuottamisen vaiheet (Laitinen 1998 ja 2003)

VAIHE VAIHEEN SISALTO

Avauskertomuksen kirjoittaminen Kuvataan tutkijan sisdénpdésy kentdlle
Tutkimuksen kontekstin kuvaaminen Kuvataan muutoksen tapahtumapaikka
Etenemiskuvauksen laatiminen Keritdén tarkasteltavaan muutosprosessiin

liittyvaa aineistoa

Aineistosta poimitaan episodeja
Episodit listataan kronologisessa
jérjestyksessé

Selontekojen kerddminen Valitaan avainepisodit
Kerétdin episodeihin osallistuneilta
henkildiltd selontekoja tapahtuneesta

Muutoskertomuksen kirjoittaminen Episodista etenemiskuvausta korjataan ja
tdydennetdin selonteoista saadulla
aineistolla

Muutoskertomuksesta neuvotteleminen Muutokseen osallistuneet henkil6t lukevat
kertomuksen

Keskustellaan siitd, miten muutoskertomus
saataisiin mahdollisimman hyvin
vastaamaan tapahtunutta

Korjataan muutoskertomusta neuvottelujen
tulosten mukaiseksi

Metodin  kdyttiminen nosti kuitenkin esiin ongelman. Kertovan
muutosselonteon metodi  tuotti organisaation episodisen muutoksen
kuvauksen. Tutkimukseni oli aineistoldhtdisesti muuttunut enemmaén
organisaatioon liittyvén identiteettitutkimuksen kuin organisaatiomuutoksen
tutkimuksen suuntaan. Tdémén tutkimuksen fokus on johtajien organisatorinen
ammatti-identiteetti ja sen ilmeneminen organisaatiomuutoksissa eiké
esimerkiksi organisaation — tai organisaation kulttuurin muutos.

Palasin takaisin alkuperdiseen dataan. Kuuntelin nauhoittamiani
haastatteluja ja luin uudelleen ja uudelleen aukikirjoitetut haastattelut ja
kirjoittamani muutoskertomuksen. Luin ja kuuntelin, mistd johtajat puhuivat,
kun he kertoivat asemastaan ja tydstidén organisaatiomuutoksen keskelld. Ehka
siksi siind vaiheessa huomasin organisaatiomuutoksista annetuissa
selonteoissa korostetun vaiheen, jossa paikallinen johto koki identiteettinsa
tulleen loukatuksi. Identiteetti oli rakentunut jostakin jonnekin ja se oli
edelleen kehittymissd johonkin suuntaan, mutta tdhidn kehityksen eteen tuli
jossakin  vaiheessa seind. Aineistossani oli  organisaatiomuutosten
merkittidviksi koettujen tapahtumien selontekoon liittyvié tarinoita identiteetin
rakentumisesta ja sen puolustamisesta. Kéytettyd metodia oli siis kehitettdva
identiteettitarinoiden paljastumisen suuntaan.
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Strannegérd ja Bergstrom (2004) tutkivat miten historiallisesti merkittavaa
tai merkittdvand pidettyd ajankohtaa kidytetddn organisaatioon liittyvin
identiteetin rakentamisessa. Merkittdviin tapahtumiin tai ajankohtiin liitettyja
piirteitd kaytetddn yrityksen identiteetin rakentumisessa. Miksi siis ei myos
kéaytettdisi yksilon rakentaessa identiteettidin suhteessa organisaatioon.
Strannegardin ja Bergstrdomin (2004) tutkimuksen mukaan merkittiva
tapahtuma tai ajanjakso osoittautuukin usein vain luulluksi tai viliaikaiseksi.
Téllaisen, oletetun, merkittivdn asian yhteydestd ammennetut identiteetin
perustelut ovat haavoittuvia. Kun perustelut menettavét uskottavuutensa, voi
koko rakentuneen identiteetin legitiimisyys kadota. Identiteetti ei rakennu
suinkaan todelliseen kuvaukseen siitd, keitd me olemme vaan paremminkin
merkityksellisiin kuvauksiin maailmasta, jossa meilld voisi olla relevantti
paikkamme. Identiteetti voi muodostua lyhytkestoisissa tai viliaikaisissa
organisaatioissa jollakin tavalla pysyviksi, mutta kuitenkin epévarmaksi ja
haavoittuvaksi. Identiteetti voidaan ndhdi yhdistelména jostakin pysyvyydesti
ja monimuotoisuudesta, jotka yhdistyvdt uskottavan tarinan avulla
(Strannegérd & Bergstrom 2004).

Mikali tutkimuksessani olisi pitdydytty tutkimaan identiteetin rakentumista
tutkimusajankohdan eri organisaatiomalleissa, olisi metodiksi riittdnyt
kertovan muutosselonteon menetelma ja lopulliset tulkinnat ja johtopéétokset
olisi voitu tehdd jo episodisen muutosselonteon perusteella. Tulkinta olisi
silloin tehty samalta tasolta kuin Strannegardin ja Bergstromin (2004)
tutkimuksessa. Aineistossani ilmeni kuitenkin, ettd identiteetti on muuttuva ja
sitd rakennetaan koko ajan, mutta siind on myds pysyvyyttd tai muutoksen
hitautta.

Kertovan muutosselonteon menetelmalld ei valttdmittd saada tietoa
1dentiteeteistd, mutta se nostaa esiin muutokseen osallistuneiden henkildiden
tarkeind pitimat asiat. Muutokset, joista kertoessa identiteettid rakennetaan.
Sovelsin tdssd tutkimuksessa avainepisodien méiérittelyyn ja niistd annettujen
selontekojen kerddmiseen saakka kertovan muutosselonteon menetelméi. Se
on toimiva, koska tutkimuksessa on kuitenkin kysymys myos muutoksen
kertomisesta. Se ei kuitenkaan tuota lopullisia tulkintoja identiteeteista.
Tutkimus on identiteetin rakentumisen tutkimisen kannalta silloin vasta
esikonstruktio-vaiheessa. Labov (2006, 6) maédrittelee, ettd ennen kuin voi
konstruoida tapahtuman narratiiviksi, tdytyy olla esikonstruktio. Kertovan
muutosselonteon menetelmidn mukaisesti rakennettu muutoksen episodinen
selonteko on konstruoitu narratiivi, mutta se on vasta organisaatiomuutoksien
narratiivi. Se ei vield ole identiteettid kuvaava konstruoitu narratiivi. Se on
esikonstruktio.

Se kuitenkin varmentaa tutkijan tulkintaa niin, ettd se vastaisi myds muiden
muutoksissa osallisina olleiden tulkintoja muutoksista. Tulkinnat ovat
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kuitenkin vain ensimmdisen asteen tulkintoja muutoksista. Tutkimukseni eteni
siten, ettd tulkitsin aikaisempiin identiteettitutkimuksiin reflektoiden
episodeista annettuja selontekoja narratiiveina. Konstruoin yhteisen episodisen
muutosselonteon, jossa on tutkijan tulkintaa johtajien puheista johtajan
ammatti-identiteetin ndkokulmasta. (Luku 5) Seuraavaksi yhdistin episodisen
muutosselonteon  tulkitut  narratiivit,  tutkimuksen  kontekstin  ja
tapausyrityksesti ja haastatelluista minulla olevan muun datan. Taltd pohjalta
konstruoin tyypillisen tapausyrityksen tavaratalojohtajan identiteettitarinan.
Tamén jialkeen sovelsin jdlleen yhtd kertovan muutosselonteon menetelméin
ideaa, eli neuvottelin tarinasta haastateltujen kanssa. Neuvotteluissa ei
kuitenkaan pyritty kompromissiin. Neuvotteluissa kirjasin tutkijana muistiin
ne tarinan kohdat, joista haastateltavat eivét tunnistaneet omia tuntemuksiaan
tai tosiuskomuksiaan. Jarjestelin lisdd dataa, johon kuului nyt myos
konstruoitu identiteettitarina ja neuvotteluissa esiin nousseet tarinan
muutostarpeet. Muutin tarinaa niiltd osin, kun muu data tukee haastateltavien
muutosehdotuksia. Tulkitsin ja kirjoitin tarinan yhden, osittain fiktiivisen,
johtajan eldmistdéin organisaatiossa, organisaation muutoksista ja asemansa
muutoksesta  kertovaksi  identiteettitarinaksi.  Lopullisen  teoreettisen
viitekehyksen mukaisen tulkinnan ja johtopaitdkset tein identiteettitarinan ja
koko muun aineiston pohjalta. Tatd narratiivisen tutkimusmenetelmén,
kertovan muutosselonteon menetelmastd sovellettua ja jatkettua yhdistelmai
kutsun muutosselontekojen identiteettitarinan menetelmaksi. (Taulukko 2)

Kun kertovan muutosselonteon menetelmé nosti esiin johtajien ammatti-
identiteetin, mutta ei sinénsi riittdnyt identiteettien tutkimiseen, etenin hetken
tutkimuksessani yksinkertaisesti muodossa: Mistd tavaratalojohtajat puhuvat
kun he kertovat yrityksessd tapahtuneista muutoksista? Oivalsin, ettd
tavaratalojohtajat  rakentavat identiteettiddn  puhuessaan  muutoksesta
asemassaan ja jokapdivdisessd tyOdssddn. Muutoksen eri vaiheista tai
ajankohdista puhuessaan he jo osittain puhuivat siitd, miten tavaratalojohtajan
identiteetti oli rakentunut edellisten vuosien aikana. Tutkimukseni alkuvaiheen
tulkinta tavaratalojohtajien identiteetistdi oli liian staattinen ndkemys
identiteetistd. Tulkitsin, ettd tavaratalojohtajien identiteetti oli osuusliikkeiden
ylimmaén johdon identiteetti, koska sanoessaan “me” he tarkoittivat strategista
johtoa. Identiteetti oli selvdsti jo muuttunut, mutta se oli rakentunut
taustalleen. Haastattelemieni henkildiden ammatti-identiteetti on varmasti taas
muuttunut tutkimukseni valmistuttua. Minulla oli tutkimukseni kenttdtyon
ajankohdassa se “onni”, ettd juuri silloinen organisaatiomuutos oli tehty
identiteettid loukkaamalla. Tutkimukseni alkuperdinen tarkoitus ei ollut nostaa
sité esille, mutta sitd ei voinut sivuuttaa. Se tulos todellakin nousi aineistosta ja
muutti koko tutkimussuunnitelman.
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Taulukko 2.  Muutosselonteon identiteettitarinan tuottamisen ja analyysin vaiheet

VAIHE

SISALTO

Avauskertomuksen kirjoittaminen

Tutkijan tarina

Tutkimuksen kontekstin kuvaaminen

Kuvataan tapausyrityksen muutos

Datan kerdys

1. Kerdtddn muutosprosessiin liittyvaa
aineistoa.

2. Aineistosta poimitaan episodeja.

3. Kerétddn muutosprosessista
selontekoja haastattelemalla organisaation
jésenid tarkoituksena 16ytaé episodeille
heidén tulkintojaan.

Episodisen muutosselonteon
kirjoittaminen ja
analyysin 1. vaihe

(1.asteen tulkinta)

Identiteettitarinan kirjoittaminen ja
analyysin 2. vaihe

1. Jarjestetdén selontekoja siten, etté
selvidd mitka ovat haastatelluille johtajille
tarkedt epookit ja misti johtajat puhuvat
kun he kertovat organisaatiomuutoksesta
oman ammatti-identiteettinsa
nékdkulmasta.

2. Konstruoidaan yhteinen episodinen
muutosselonteko (muutostarina), jossa on
tutkijan tulkintaa johtajien puheista
strategisen johtajan ammatti-identiteetin
nékokulmasta.

3. Yhdistetddn muutosselontekoa muuhun
dataan ja kontekstiin ja konstruoidaan
tyypillinen tarina haastatelluista johtajista
ja heiddn ammatti-identiteetin
rakentumisen yhteydesta
organisaatiomuutoksiin, asemaan
organisaatiossa ja johtamistyon
muuttumiseen.

Tarinasta neuvotteleminen

1. Haastatellut, lukevat tarinan

2. Keskustellaan siitd, miten tarina
saataisiin mahdollisimman hyvin
vastaamaan haastateltujen tulkintoja

Tarinan reflektointi teoriaan
Analyysit ja kuvaus
(2.asteen tulkinta)

1. Jaksotetaan yhteisesti hyvéksytty tarina
teoriasta poimituilla kriteereilla.

2. Tehddin teoreettisen viitekehyksen
mukainen lopullinen tulkinta ja
johtopédtokset.
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4.9 Tutkimuksen luotettavuudesta

Narratiivinen  tietdiminen ei ole selittimistd vaan ymmartdmista.
Ymmartdmisessd hyvin tarinan kertominen on oiva apuviline. Tarinan juonen
avulla saadaan kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta.

Donald E. Polkinghornen (2007) mukaan narratiivisen tutkimuksen
luotettavuutta ja oikeellisuutta voidaan arvioida. Samaa uskottavuuden
tarkistusta voidaan tehdd myo6s puhuttujen tarinoiden kohdalla, vaikka
Polkinghorne késitteleekin pédasiassa Kkirjoitettuja tarinoita. Tieteellisten
véitteiden oikeellisuuden tarkistaminen ei ole mekaaninen prosessi vaan
argumentaalinen toiminto (Polkinghorne 2007, 476) Argumentin hyvyyden
arvioinnissa on kiinnitettdvd huomiota perustelujen ja taustaoletusten
hyviaksyttavyyteen, niiden relevanssiin viitteelle ja perustelujen ja
taustaoletusten ja viitteen vélisen linkin sitovuuteen (Rolin 2006).
Tutkimuksen luotettavuuden arviointia helpotetaan silld, ettid tutkimusraportin
lukija voi seurata argumentaatioketjua. Narratiivisessa tutkimuksessa voi
luotettavuus tyypillisesti vaarantua kahdessa eri vaiheessa. Ensimmdiisessé
vaiheessa on huomioitava se, ettd ihmisten antamat merkitykset jollekin
kokemukselleen ovat eri asia kuin se, mitd he siitd kertovat. Toisessa
vaiheessa puolestaan tutkija tulkitsee tuon kerrotun tarinan. Luotettavuutta
lisaa se, ettéd tulokset ovat verrattavia aikaisempien tutkimuksien kanssa.

Tarinat eivdt anna yleisesti pétevdd syy- ja seurausselitysti johonkin
ilmioon. Tarinat voivat kuitenkin Weinbergin (2002) mukaan asettaa
kyseenalaiseksi tai jopa kumota tillaisena selityksend pidetyn, jos ne
osoittavat, ettd on olemassa yksittdisid tapauksia, jotka eivdt ole tuon
selityksen mukaisia. Tarinat voivat myds tdydentdd aikaisempia ilmidstd
annettuja selityksid. Lisdksi ne lisddvat ymmarrystd ilmididen subjektiivisesta
puolesta.

Tarinan on oltava sekd uskottava (Polkinghorne 2007) ettd raportoitava
(Labov 2006). Tarinat ovat subjektiivisia tapahtumia, joita ei voida vasta-
argumentoimalla kumota (Ochs & Capps 2002). Ne tulevat kuitenkin Labovin
(2006) mukaan uskottaviksi, kun ne muodostavat katkeamattoman
tapahtumien sarjan ja tapahtumat voidaan tarkistaa. Tadmén tutkimuksen tarinat
on tarkistettu ja ne voidaan uudelleen tarkistaa. Ne eivdt kuitenkaan
valttamattd muodosta kausaalisten tapahtumien katkeamatonta sarjaa, mutta
tarinat muodostavat valitun ldhestymistavan mukaisesti kuitenkin osan
Hatch'n (1997) méérittelemén postmodernin organisaatioteorian kollaasia.

Polkinghorne yhdistdd validiteetin pohdintaan myds datan uskottavuuden,
jota perinteisesti on nimitetty reliabiliteetiksi. Validiteetti on sellaista
luotettavuutta, ettd tutkiiko tutkija juuri sitd ilmi6td, jota hdnen on tarkoitus
tutkia ja reliabiliteetti on aineiston luotettavuutta (McKinnon 1988).
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Narratiivinen tutkimus on tutkimus tarinoista (Polkinghorne 2007, 471).
Narratiivisessa tutkimuksessa kdytetddn erilaista dataa, ldhestymistapaa ja
analyysiprosesseja kuin perinteisiin tieteen Kkisitteisiin ja madritelmiin
pohjautuvissa konventionaalisissa tutkimuksissa. Mutta myds narratiivisessa
tutkimuksessa  tutkija kehittdd argumentteja  vakuuttaakseen lukijat
véitteittensd paikkansapitdvyydestd ja saadun tiedon oikeellisuudesta.
Polkinghornen (2007, 474) mukaan validiteetti on suhteellista. Validiteetissa
on eri asteita. Tutkimus ja tutkimuksella saatu tieto ei ole joko luotettava tai ei
luotettava. Luotettavuuden varmistuksessa on tarkoituksena vakuuttaa lukija
siitd, ettd véitteiden puolesta esitetyt perusteet ovat riittdvin vahvoja
inhimillisen toiminnan ymmaértdmiseen. Narratiivisen tutkimuksen tulokset
ovat perusteltuja viitteitd, jotka késittelevit sitd, miten ihmiset ymmaértavét
tilanteita, itsedén ja muita (Polkinghorne 2007, 476). Kerrottujen tarinoiden
hyvyys ja oikeellisuus eivét perustu siihen, kuinka hyvin ne kuvaavat tai
vastaavat tapahtumia, vaan kuinka hyvin ne kuvaavat sitd, miten tarinan
kertoja on itse tulkinnut kokeneensa tapahtuman. Narratiivit voivat olla myds
fiktiivisid tai luovia eiké valttimatta tarkkoja todellisuuden kuvauksia (Cunliff
& Luhman & Boje 2004). Narratiivisen tutkijan totuudet ovat narratiivisia
totuuksia, eivit historiallisia totuuksia (Spence 1982).

Kerittyjen tarinoiden luotettavuuteen liittyy rajoituksia. Polkinghornen
(2007) mukaan ne ovat kielen, tietoisuuden ja tiedostamattoman, kertojan
varovaisuuden ja tarinan kertomistilanteen aiheuttamia rajoituksia. Lukan
(1999, 2005) ja McKinnon'n (1988) mukaan validiteettia ja reliabiliteettia ei
voi, eikd tarvitse, ohittaa laadullisessa  kenttitutkimuksessa tai
tapaustutkimuksessa, vaikka niiden suhteen tuleekin useita uhkia. Naitd uhkia
voidaan pienentdd usealla tavalla. Narratiivisen metodin kiyttd ei myoskadn
ole este luotettavuuden tarkastelulle. Tatd tutkimusta voidaan arvioida
narratiivisena kenttitutkimuksena ja tapaustutkimuksena. Validiteetti ja
reliabiliteetti eivat kenttitutkimuksessa kovin hyvin erotu toisistaan, koska
tutkija itsessdén on keskeinen mittausinstrumentti ja koska tutkimuskohteena
on eldvd elamd (McKinnon 1988, 42-43). McKinnon (1988) maédrittelee
tapaustutkimuksessa (kenttitutkimuksessa) validiteetin ja reliabiliteetin
suhteen nelji uhkaa:

1. Tutkijan ldsndolo aiheuttaa muutoksia normaaliin tilanteeseen.

2. Tutkijan ennakkokésitykset aiheuttavat selektiivistd subjektiivista

havainnointia.

3. Kaytettivissd oleva data on rajoittunut, koska tutkija ei paése, tai hanté

ei paistetd, oikeiden tietojen lihteille.

4. Tutkijan ja tutkittavien inhimilliset tekijit saattavat asettaa rajoituksia

dataan eli esim. sithen, mité tutkittavat tutkijalle haluavat kertoa.
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McKinnonin (1988) mukaan eniten luotettavuutta voidaan parantaa pitkalla
havaintoajalla  tutkimuskohteessa, eli  kentdlld tai kuten  téssd
tapaustutkimuksessa tutkittavan ilmidon kontekstissa eli tapausyrityksessa.
Tutkijan viettdma pitkd aika kentdlld viahentdd tutkijan vierailun tai ldsndolon
aiheuttamaa epé@normaalia tilannetta ja vdhentdéd tutkijan harhaa tehdi liian
nopeita johtopddtoksid. Kun tutkija tulee tutuksi, hinen ja tutkittavien
inhimilliset tekijat tulevat ldpindkyvimmiksi. Tutkimuksen luotettavuus
paranee, jos tutkija saavuttaa tutkittavien luottamuksen ja kunnioituksen.

Miné olin “kentdlld” l1dhes koko tutkimuksen taustalla olevan muutoksen
ajan. Luotettavuutta parantaa my0s se, ettd tutkija on kentélld uskottava eikd
lilan etdinen (Evered & Luis 1981). Olin haastateltujen johtajien kollega.
Muistiinpanotekniikoilla ja  osallistuvan havainnoinnin  menetelmélla
parannetaan my0s narratiivisen tutkimuksen datan luotettavuutta. Nauhoitin
kaikki haastattelut ja olin tehnyt muistiinpanoja koko muutosprosessin ajan.
Lisédksi minulla oli kdytettdvissani kaikki samat yrityksen sisdiset raportit kuin
tutkimukseen haastatelluilla johtajilla. McKinnon (1988) pitdd luotettavuuden
kannalta parhaana avointa ldsnidoloa sekd haastattelutyylid ja tarkentavien
lisakysymysten tekoa. Kéytin tutkimuksessa narratiivisen haastattelun
tekniikkaa, joka edustaa avointa haastattelutyylia.

Kielen aiheuttamia ongelmia véhensi se, ettd olin tutkimani yhteisén jasen
ja tarinoiden kertojien kollega. Meilla oli yhteinen kieli. Ihmisen kokemukset
jostakin tapahtumasta, sen koetut merkitykset itselle tai koetut aikomukset
jonkin toiminnan yhteydessd, ovat hyvin monimutkaisia inhimillisid asioita.
Polkinghornen (2007, 480) mukaan aikomusten sanoiksi pukeminen on aina
kielellisen ilmaisun asettamissa rajoissa. Minéd en tutkijana ollut pelkéstidan
haastateltujen sanallisten ilmaisujen varassa. Olin sisélld kulttuurissa.
Ymmarsin muitakin kuin kielellisid artefakteja. Voin suositella tdssi
tutkimuksessa kaytattdimaani ldhestymistapaa niille tutkijoille, jotka tutkivat
omaa kulttuurista yhteis6dén ja ovat itse osa tutkittavaa ilmiota.

Olin tyoskennellyt yhdessd haastateltujen kanssa. Tunsin heiddn
eldméntarinaansa myos tyoeldmin ulkopuolelta ja voin arvioida myds siti,
mitd he jattivdt sanomatta. Kun ihminen kertoo kokemuksestaan ja perustelee
tekemisiddn tai aikomuksiaan ja antaa asioille henkilokohtaisia merkityksia,
hidn puhuu tietoisuuden tasolla. Puheen taustalla voi kuitenkin olla myos
henkilokohtaisia syitd, joista hidn ei ole tietoinen. Yhteisen tarinan
tarkastusvaiheessa ilmeni tdhdn liittyvdd uskottavuuden lisddntymistd. En
kuitenkaan ole ammattilainen arvioimaan haastateltujen tietoisuuden ja
tiedostamattomuuden osuutta tarinoissaan. Tarinan kertojan tietoisuuden taso
jaa jatkotutkimusten varaan ja tdssd tutkimuksessa selvittimatta.

Kertoja pyrkii antamaan toiminnoilleen ja kokemuksilleen jérkevid
perusteluja. Yleinen inhimillinen varovaisuus vaikuttaa tunteiden tai ei
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jarkeviltd tuntuvien perustelujen ilmaisemiseen. Myos se vaikuttaa, kuinka
luotettavana tai tuttuna kertoja kuulijaansa, tai haastateltu haastattelijaansa,
pitdd. Haastattelutilanteesta Kkirjoitetut tekstit ovat haastattelijan ja
haastateltavan vilisen interaktion luomuksia, eivdt pelkdstdén haastateltavan
tuotoksia (Polkinghorne 2007). Samoin tarinan kertojalla on useimmiten ldsna
oleva yleiso ja tarina on silloin yleison ja kertojan vélisen interaktion tuotos.
Vaikuttaakseen jarkevéltd, varovainen kertoja arvioi my0s, minkélaisia
vastauksia tai tarinoita haastattelija olettaa héneltd saavan. Haastateltujen
varovaisuutta vihensivét narratiivinen haastattelu, tarkentavat kysymykset ja
yhteisen, osittain fiktiivisen, tarinan lukeminen ja kommentoiminen myos
haastateltujen tuntemusten tasolla.

Aaltosen ja Heikkildn (2003) mukaan yrityksen todellisuudesta kerrottu
tarina on validi, jos siind esitetddn ne puolet ilmidstd, joita on ollut tarkoitus
kuvata tai selittdé ja jos tarina on yhteinen, on se tosi. Tarinan luotettavuus
perustuu sithen, ettd haastateltavat ovat kertoneet tarinansa aidosti ja
rehellisesti. Toisaalta se perustuu myds sithen, kuinka hyvin tutkija on
ymmairtinyt kuulemansa tarinat ja muodostanut niistd yhteisen kokonaisuuden.
Lisdksi haastateltavat tarkistavat tutkijan tekemien analyysien ja tarinoiden
paikkansapitivyyden, jos he lukevat ja kommentoivat tekstin (Aaltonen &
Heikkila 2003, 171-172, Hammersley 1992).

Olen itse osa tutkimaani ilmiotd. Olin osallistunut tapausyrityksen
strategioiden ja hypermarket-ketjun konseptien tekemiseen ja johtanut
paikallisen muutoksen. Olin my0s tavaratalojohtajana silloin, kun
tavaratalojohtajat ~ kuuluivat  paikallisen  osuusliikkeen  strategiseen
johtoryhméén. Suoritin itse kaikki haastattelut. Tunsin yrityksen ja
haastattelemieni johtajien taustat ja heiddn johtamansa tavaratalot, joten
heidédn oli helppo olla minulle aitoja ja rehellisid. Tassd tutkimuksessa tehty
konstruoitujen tarinoiden paikkansapitdvyyden tarkistaminen haastatelluilta
itseltddn noudattaa Aaltosen ja Heikkildn (2003) nikokulmaa analyysien ja
tarinoiden tarkistuksessa. Toimin oman toimeni ohella myds yrityksen
valtakunnallisella  tasolla.  Osallistuin  yritystasolla  tapahtuneeseen
johtamiskdytintojen  muutosprojektiin, joka  oli  osa  strategian
suunnitteluprosessia. Kesken muutosprosessia jouduin auto-onnettomuuteen ja
olin puoli vuotta sairaslomalla. Olin vélilld ulkopuolinen (vrt. Schein 2001).
Téstd oli myohemmin tutkimukseni kannalta hyotya, koska jouduin uudelleen
meneméadn sisddn muutosprosessiin. Jouduin selvittimain itselleni, mité sithen
mennessd oli tapahtunut ja miksi. Silloiseen kysymykseeni — miksi? — oli
ilmeisen hankala vastata. Se aiheutti ndrkéstystd jopa yhtion toimitusjohtajan
taholta, mutta se lievensi ennakkokasityksidni ja liian subjektiivista
havainnointia.
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Osa haastatteluista tehtiin ajankohtana, jolloin eri ketjujen organisaatioiden
yhdistyminen vietiin kdytdntoon ja uudet toimintatavat olivat uutta. Tastd oli
se hyoty, ettd kokeneetkin johtajat kertoivat sen hetkisistd tuntemuksistaan ja
nikemyksistddn. He olivat aitoja. Tavaratalojohtajien yhteiseksi konstruoimani
tarinan he lukivat ja kommentoivat 2-3 vuotta mySohemmin. Kun muutosta tai
sen johtamista tutkitaan jdlkikdteen, on etuna etdisyys. Haastateltaessa
muutoksessa mukana olleita johtajia toiseen kertaan myShemmin on heilld
tapahtuman etdisyyden vuoksi helpompi hahmottaa kokonaisuuksia. My0s
tunteet eivdat ajan kuluttua endd ole pinnassa ja voidaan ikd4n kuin
realistisemmin tarkastella tapahtunutta. Tédssd tutkimuksessa ilmenivit myds
haastateltavien tunteet heidén rakentaessaan tarinoissaan identiteettejddn. Ne
tulivat ilmi johtajien puolustaessa olemassa olevaa identiteettidin puhuessaan
organisatoriseen  identiteettiin  puuttumisesta. Varsinaista  datan
kerdyshaastattelua akuutissa tilanteessa voidaan perustella myos silld, ettid
haastatelluilla johtajilla ei ollut tarvetta ilmaista asioita jalkiviisaasti kaikki
tietdvdnd “mitd mind sanoin” muodossa.

Erdstd tutkimusmenetelmin tuottaman raportoinnin vaikeutta voidaan pitda
my0s osoituksena sen luotettavuudesta. Vaikeus nousi esiin kaikista
haastatteluista konstruoimani yhteisen tarinan neuvotteluvaiheessa. Kavin
neuvottelut kunkin kanssa erikseen. Kaksi tavaratalojohtajaa kielsi minua
julkaisemasta tavaratalojohtajan tarinaa. Kumpikin sanoi syyksi sen, etté siiti
paljastuu, ettd se on pelkdstdén hénen tarinansa, jossa on kéytetty vain hinen
suoraa puhettaan. Molemmat sanoivat tarinan tietenkin olevan totta ja juuri
niin kuin he olivat sen kertoneet. Tarina oli kuitenkin konstruoitu kaikista
haastatteluista ja kummankin johtajan suoraa puhetta oli tarinassa hyvin
vdhian. Liséksi tarinan henkilokuvaksi oli otettu kolmen muun
tavaratalojohtajan piirteistd konstruoitu henkilé. Tarina oli saavuttanut
yhteisesti jaetun tason.

4.10 Episodisen etenemiskuvauksen laatiminen ja avainepisodit

Luvussa 2 on kuvattu tapausyrityksenyrityksen dokumentteihin perustuvana
tutkimuksen ympéristd. Seuraava luku 5 on jatkoa tutkimuksen kontekstin
kuvaukseen. Luvussa 5 haastatellut johtajat antavat omat selontekonsa niista
muutoksista, joissa he rakentavat tutkimuksen kohteena olevaa identiteettidn.
Naéistd subjektiivisista tulkinnoista on muodostettu, kuvatun metodin
mukaisesti, tutkijan tulkintana, yhteinen episodinen muutosselonteko.
Tutkimuksessa rajattu ajanjakso voidaan tdlloin kuvata haastateltujen johtajien
merkityksellisend tai kriittisend pitdiména tapahtumasarjana (vrt. Koistinen
2006, 41) tai muutoskertomuksena (Laitinen 2003). Téamid on
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identiteettitarinan taustaa ja analyysin ensimmdistd vaihetta, joka on pohjana
kaikkien haastateltujen tarinoista konstruoidulle, heille tyypilliselle, johtajan
ammatti-identiteettid kuvaavalle tarinalle.

Kun muutos kuvataan kronologisessa jéarjestyksessd olevien episodien
avulla, saadaan muutoksesta yksinkertaistettu kuva. Kronologisesta
esittdmisestd on my0s helppo havaita narratiivin yleinen rakenne, jossa toinen
tapahtuma seuraa toista. Tédstd on seurauksena samojen asioiden
yksitoikkoinen toistaminen eri tahojen selonteossa. Taimé myos estdé asioiden
merkityksellisyyden korostamisen. Organisaation muutoksessa asiat voivat
painottua eri ihmisilld ja eri organisaatiotasoilla eri tavalla. Vaikka
narratiivissa asia seuraakin toista ja lukija helposti mieltdd edellisen
tapahtuman olevan seuraavan syy ja seuraava puolestaan seuraus, niin
narratiivinen ymmaértdminen ei riitd asian perusteluksi. Myds tulevaisuuden
odotukset vaikuttavat nykyhetken identiteetin rakentumiseen (Hytti 2003,
Paalumaiki 2004, 214).

Rakensin ensin kertovan muutosselonteon menetelmdn mukaisesti
tapausyrityksen muutosprosessin kuvauksen siten, ettd kerdsin aineistostani
muutoksen episodit ja laitoin ne aikajanalle kronologiseen jarjestykseen.
Episodit muodostivat tilldin samanlaisen muutoksen etenemiskuvauksen
rungon, joka muodostuu niistd tapahtumista, joista yritys sisdiselld
tiedottamisella kertoo koko henkilokunnalle tai joista ylin johto puhuu
keskijohdolle. Joistakin episodeista yritys myods tiedottaa virallisesti
ulkopuolisille. Valitsin ndistd episodeja, joita kédytin my0s haastattelujen
varmistuksena, eli omana muistilappuna, koska tarkoituksena oli kerdtd
episodeihin osallistuneilta henkil6iltd selontekoja tapahtumista. Havaitsin
kuitenkin jo ensimmaéisid haastatteluja tehdessini, ettd tapahtumilla ei ollut
organisaation jasenille tarkkaa kronologista jarjestystd. Silti haastatteluista
syntyi haastateltavan innostuessa tarinoita tapahtumista. Tarinoissa oli alku,
keskikohta, loppu ja juoni, joka jérjesteli tapahtumat. Tarinoissa esiintyi
kuitenkin usein tilanne, jossa jotakin tapahtumaa selitettiin johtuvaksi toisesta
tapahtumasta, joka tapahtui ajallisesti myohemmin. Siis X selitettiin
tapahtuvan, koska Y tapahtui, mutta todellisesti Y tapahtuikin vasta X:n
jélkeen.

Poimin haastatteluaineistostani kohdat, jotka olivat ristiriidassa “todellisen”
tapahtumakalenterin kanssa. Niille 16ytyi hyvin yksinkertainen selitys.
Haastateltavat johtajat olivat tottuneet ennustamaan tai ennakoimaan
organisaatiomuutoksen tapahtumia. Tavaratalojohtajat olivat myds toimineet
nédiden ennakoimiensa tulevien tapahtumien perusteella, ennen kuin ne olivat
todellisuudessa tapahtuneet.

Tédma oli selvésti yksi heikkous kertovan muutosselonteon menetelméssé,
kuten myds niissd narratiivisten metodien tulkinnoissa, joissa pitdydytddn
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sithen oletukseen, ettd vain edelliselld tapahtumalla on ymmairrysta lisddva
vaikutus  jidlkimmadiseen tapahtumaan. Ihmisille, tai ainakaan tdssd
tutkimuksessa haastatelluille johtajille, merkityksisilld tapahtumilla ei aina ole
kronologista jarjestystd. Tadmé& saattoi myds olla strategisen johtajan
identiteetin ilmenemisti. Strategiseksi johtajaksi itsensd identifioiva perustelee
sekd omia ettd muiden tekemid tdmédn hetken pditoksid yrityksen
kokonaisuuden tulevaisuutta ajatellen (Alvesson & Willmott 2001). Strategi
voi tarinassaan ajatella ja kertoa jonkun tapahtuman olevan seurausta valitusta
tai tulevasta strategiasta enemmaén kuin aikaisemmasta tapahtumasta.

Taydensin muutosprosessin etenemiskuvausta haastateltujen johtajien
selonteot huomioiden ja tein avainepisodien valinnan uudelleen
haastatteluaineisto huomioiden. Poimin omasta taustamateriaalistani;
muistiinpanoistani, kalentereistani, yhtion julkisista — ja sisdisisté tiedotteista,
tavaratalojohtajien kokousten pdytikirjoista, ketjun tulosyhteenvedoista ja
konseptikasikirjoista, episodeja. Tein kaksi rinnakkaista muutoskertomuksen
runkoa. Ensimmaéisen kertomuksen rungon tein taustamateriaalini ja ketjun
johdon selontekojen perusteella. Sen rinnalle toin tavaratalojohtajien
selontekojen mukaisen kertomuksen rungon. Nyt en kuitenkaan vilittinyt endé
tarkasta  kronologisesta  jarjestyksestd. Mielenkiintoinen tutkimuksen
nostattama kysymys olisi tietenkin ollut selvittdd, mitkd asiat olivat toimineet
jo ennen kuin ne virallisesti kédynnistettiin. Jdtdn sen kuitenkin
jatkotutkimuksiin.

Néin muodostui 18 eri tapahtumaa tai ajanjaksoa, jotka laitoin
kronologiseen jérjestykseen. Témén jalkeen kerdsin jokaisesta haastattelusta
episodit, tapahtumat tai ajanjaksot, joista johtajat puhuivat puhuessaan
muutoksesta. Jérjestelin avainepisodit kronologiseen jérjestykseen yhteiseen
taulukkoon. Luin ja jirjestelin taulukkoa siten, ettd sijoitin samasta episodista
olevat eri henkildiden puheet samaan ruutuun. Palasin takaisin
aukikirjoitettuihin  haastatteluihin  ja  my0s  haastattelunauhoituksiin
varmistaakseni, etté olin sijoittanut kunkin puheteeman oikeaan yhteyteen.

Nostin avainepisodeiksi ne asiat, joita haastateltavat korostivat. Né&in
muodostui viisi eri episodia (ajanjaksoa, teemaa tai tapahtumaa), joihin voin
sijoittaa kaikkien haastateltujen kaikki puheet (vrt. liite 1.). Puheiden aiheet
olivat sitd yksilollisempid mitd l&hemmdis haastatteluajankohtaa siirryttiin.
Yhteistd taulukkoa tarkasteltacssa ndyttdd aluksi siltd, ettd sitd vdhemmaén
puhetta mitd kauemmas historiaan muutoksessa mennddn. Tdmé ei johdu
ainakaan pelkdstddn ajan kulumisesta, vaan merkittivd tekiji on se, ettd
haastatellut kertoivat muutoksen alkuvaiheista ja historiallisesta taustasta
samoilla teemoilla ja jopa samoja ilmauksia kayttden. Kaikki haastatellut
johtajat kdyttivit usein tdsmélleen samaa lausetta ja se on kirjattu taulukkoon
vain kerran.
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Muodostuneiden avainepisodien nimet poimin haastatteluista seuraaviksi

ajanjaksoiksi:
1. Aika ennen
2. Eurokonseptiin
3. Jaettu visio
4. Prosessiorganisaatio
5. Ketjut yhteen ja identiteetin puolustaminen

Haastattelemani  tavaratalojohtajat  olivat  erilaisissa  paikallisissa
kilpailutilanteissa muutosta vetdvid johtajia. Valtakunnallisesti tilanne oli
kaikille sama; kokonaiskilpailutilanne kuten my0s organisaation muutokset
olivat tietenkin kaikille yhteiset. Tapahtumien taustalla oleva metatarina oli
kaikille sama. Laitinen (1998, 226) ehdottaa rinnakkaista kerrontaa niissé
tilanteissa, joissa useat toimijat samanaikaisesti tekevét jotain samaan asiaan
liittyvdd.  Tein  rinnakkaista  kerrontaa. = Konstruoin  rinnakkaisia
muutoskertomuksia. Tdméd oli tietenkin myos tutkimusasetelmani ja
teoreettisen ldhtdkohtani kannalta perusteltua. Tutkimukseni edetessd ja
organisaation hierarkkiseen asemaan liittyvén identiteetin korostuessa oli
tdmédn i1lmion ndkyvéksi tekemisessd luonnollista noudattaa rinnakkaista
kerrontaa, jotka yhdistin yhdeksi episodiseksi kuvaukseksi. Kiytin
kertomuksessani mahdollisimman paljon haastateltujen autenttisia &4nid ja
tarkkoja kuvauksia. Annan tutkimusaineistoni nostaa esiin joitakin sellaisiakin
tekijoitd, jotka eivat valttdmattd kuulu teoreettisen ldhtokohtani rajauksen
piiriin. Talld pyrin vélttdimdan sen, ettd valittu metodologia ja teoreettinen
viitekehys ei tuota Rauhalan (1986) varoittamalla tavalla vain etukéteen
madrattyd kasitystd ilmiostd, vaan myds puhtaasti aineistosta nouseva tieto
olisi mahdollista.  Tutkimuksessa tosieldmin kontekstissa tapahtuvasta
monimuotoisesta muutoksesta voidaan sallia epéselvid rajoja ilmion ja
kontekstin valilld (Tienari 1995).
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5 SELONTEOT

5.1 Aika ennen

Tutkimuksen konteksti oli tutkimuksen alkuvaiheessa rajattu kasittiméain
Tradeka Oy:td ja sen hypermarket-ketjua vuosina 1993-2004. Tami
ilmoitettiin ~ jokaiselle haastatellulle haastattelun alussa. Jokaisessa
haastattelussa  tuli  kuitenkin  esiin  tarina  “ajasta ennen”. Osa
tavaratalojohtajista tarkoitti silloin suurin piirtein tuota etukdteen rajaamani
ajanjakson alkua tai 90-luvun alkupuolta, jolloin heidén johtamansa tavaratalot
(hypermarketit) olivat Ekamarketteja ja kuuluivat Ekamarket-ketjuun. Eka-
market-ketju muodosti silloin paljon paikallista itsendistd pdéténtivaltaa
omaavista tavarataloista koostuvan valtakunnallisen hypermarket-ketjun. Osa
haastatelluista johtajista puolestaan sijoitti “ajan ennen” selvésti vield
aikaisempaan vaiheeseen. Joillakin se tarkoitti aikaa ennen kuin paikalliset
osuusliikkeet fuusioitiin vuonna 1983 valtakunnalliseksi yhtidksi. Sitd ennen
Ekamarketit olivat itsendisid keskusliikkeen ja osuusliikkeen yhdessi
omistamia osuuskuntia ja tavaratalojohtajien asema ja tehtdvét olivat ldhelld
itsendisen osuuskunnan toimitusjohtajan asemaa ja tehtdvid. Tavaratalojohtajat
kuuluivat my®os silloisten paikallisten osuusliikkeiden johtoryhméén.

Johtajat antavat mm. seuraavanlaisia selontekoja puhuessaan episodista 1.
Aika ennen.

Tavaratalojohtaja m.m.

Alku: Tavaratalojohtaja oli oman yhtion tai hyvin itsendisen tulosyksikon
johtaja.

Tavaratalojohtaja oli siihen aikaan hyvin itsendinen. Eka-marketit olivat
itsendisid osuuskuntia vaikka kuuluivat ketjuun ja tavaratalojohtajan valitsi
Ekan hallitus. Johtajalle kuului myés rahoitusasiat.

Keskikohta: Tyon kuvaus muodostui kokonaisuudesta vastaavan johtajan
puheeksi.

Mdda  olin  toimitusjohtajan  mukana  pankin  neuvotteluissa  ja
rahaliikenteestd mdd pddtin itse. Kun joku pankki muutti palvelumaksujaan,
niin mdd neuvottelin toisen pankin kanssa jos saisin paremmat ehdot.
Kalustoinvestoinneissa mdd neuvottelin yhdessd toimitusjohtajan kanssa
pankin lainoista ja leasingeista. Budjetit tehtiin itsendisesti, mutta ne sitten
tietysti hyviksytettiin. Keskitetyt ohjeet tuli, kuten inflaatio- ym. kehitykset.
Semmonen niinkun rakenteellinen ohjaus annettiin sieltd. Mutta ei esimerkiksi
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tulostavoitetta tullut niin kuin ratkaistuna vaan sen sai itse muodostaa. Kylld
mdd ldhdin siitd, ettd mdd rakennan budjetin alhaalta ylospdin. Mulla oli
tietysti itselldni ensin hahmotelma miten se osastoittain pitdisi muodostua.
Mutta se oli mun paperini. Sitten mdd rupesin kdymddn keskusteluja
osastopddllikéiden kanssa ja siind sitten yhdessd rakennettiin sitd hommaa.

Loppu: Médritteli oman strategiansa kokonaisuuden osien summana.

Mdd kavin tavoitekeskustelun osastopddllikoiden kanssa ja kerroin, ettd
tihdn meiddn pitdisi koko talona pddstd ja olin hahmotellut sitd mitd kautta se
voisi muodostua. Siind sitten asetettiin osaston tulostavoite. Jokainen sai sitten
itse rakentaa omansa.

Juoni: Tavaratalojohtaja m.m. rakentaa aikaisempaa ammatti-identiteettidan
paikalliseksi ylimpéén johtoryhméén kuuluvaksi strategiksi.

Tavaratalojohtaja e.e.

Alku: Tavaratalojohtaja e.e. identifioi itsensd paikalliseksi ylimmaiksi
johtajaksi.

Kdytinnossd md olen ollut tavaratalojohtajanimikkeelld helmikuusta -87
alkaen. Suoraan liikkeenjohdollisen linjan kdytydni minut hienosti kutsuttiin
kauppaneuvoksen toimesta johtajaksi. Silloin pddtokset, keinot, monet asiat,
siis se paikallinen pddtoksenteko, oli paikallisen tirehtéorin kdsissd.
Johtamisen kannalta vihdn vois sanoa, ettd silloin tavaratalojohtajat olivat
Jjohtajia. Kaikki asiat olivat kylld paikallisen johtajan népeissd viimeiseen asti.

Keskikohta: e.e. vahvistaa identifiointiaan muiden nédkemyksié tulkiten.

Silloin md sain aina huomiota osakseni. Julkinen sana oli hyvin
kiinnostunut mun mielipiteistdni. En muista semmosta vuotta, ettenké md pari
kolme kertaa olisi saanut paikallisessa valtalehdessd mielipiteitdni julki.
Puhumattakaan radiosta. Se oli mun mielestdni tirkedd, koska se antaa lisdd
merkittivyyttd ja nékyvyyttd omalle henkilokunnalle, joka ei ole suinkaan
vahdmerkityksellistd. Ennen kaikkea se kuitenkin antaa suurelle yleisélle sen,
ettd sinut on tirehtoorind ikddn kuin huomattu ja olet merkitty mies
kaupungissa. Suurelle yleisélle tulee ikddn kuin tdimmonen kuva asiasta, ettd
sind olet kyldn suurimpia asiantuntijoita kaupan alalla.

Loppu: e.e. ottaa kokonaisvastuun sekd kunnian tuloksen kehittymisestd
itselleen.

Vield silloin, kun md otin tdn hypermarketin vastaan, oli johtaja itsendinen.
Tulos oli erityisen pahasti kuralla, mutta md sain sen vihdn semmoisilla
evdilld kdsiini, ettd tee mitd hyvdnsd, mutta toi tulos on saatava kuntoon. Vois
sanoa, ettd md varsin itsellisesti sain tehdd sen. Kellddn ei ollut oikeen varaa
tulla sanomaan miten pitdd toimia, erityisesti kun puolen vuoden pddstd
ndhtiin, ettd tulos alkaa syoksyd ylospdin aika vahvasti.

Juoni: Tavaratalojohtaja e.e. rakentaa aikaisempaa ammatti-identiteettidan
paikalliseksi ylimmaéksi johtajaksi.
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Tavaratalojohtaja k.k.

Alku: Tavaratalojohtaja oli osuusliikkeen johtoryhméin jasen.

Silloin oli toinen eldmdnvaihe. Johtoryhmdn kokouksia oikein odotti.

Keskikohta: k.k. méidrittelee itsensi strategiksi.

Ne oli sellaisia tilaisuuksia, joissa haettiin yhteisid ratkaisuja. Ja sielld sai
heikompikin osapuoli, jolla oli kenties suurempia ropleemia, niin se sai aina
toisten tuen. Sdd et ollu yksin. Silloin mullakin oli hienompi titteli —
kaupallinen johtaja — ja kylld mind sain pddttid myds investoinneista ja
lopetuksista. Mdd esitin johtokunnalle ja johtokunta pddtti. Ei sitd asiaa sen
kauemmas tarvinnut viedd. Md nautin  suunnattomasti niitten vuosien
johtoryhmdin tydskentelystd.

Loppu: k.k. ei kiyttinyt kovin paljon aikaa jokapdiviisten asioiden
johtamiseen.

Varsinaista oman sektorini johtoryhmdn kokouksia ei ollut varmaankaan
koskaan. Se oli semmonen pdivittdinen aamuistunto ko meikdldinen marssi
sinne piiripddllikoiden kopperoihin, kun ne lihti kentdlle, ja tuota me
keskusteltiin pdivin polttavimmat asiat siind kahvikupin ddressd.

Juoni: k.k. identifioi itsensd niin voimakkaasti ylimpéaén johtoon, ettd hin
muisteli tyonsd muodostuvan ldhes kokonaan strategisella, kokonaisuuksien
hallinnan, tasolla (vrt. Sveningsson & Alvesson 2003)

Tavaratalojohtaja j.j.

Alku: j.j. oli koko konsernia edustava paikallinen johtaja.

Ennen  tavaratalojohtaja  oli  johtaja  paikkakunnalla.  Silloin
tavaratalojohtaja kuului mm. kauppakamariin. Mind edustin koko konsernia.
En mind nyt endd oo ollu, mutta kylld mdd sentddn vield piddn yhteyttd
kolleegoihin ja kilpailijoihin ja sitten tietysti ykkosbonuskumppaneihin.

Keskikohta: j.j. muistaa strategisen johtamisen ajan hyvénd aikana.
Maailma on kuitenkin muuttunut, eik j.j. halua siihen palata.

Joo kylld se oli 90-luvun alkua, kun oli kivaa olla esimies. Mdd olin sillon
osastopddllikkond ja tavaratalojohtajana. Mukavaa oli se, ettd sdd itte, niinku,
tavallaan teit sen tuloksen. Mdd olen niinku, semmone tulos-orientoitunut
ihminen. Et tota ni, en mdd tykkdd, et se tulee niinku valmiina. Jéilkeenpdin
kun ajattelee, niin pitkdd pdivddhdn siind tuli tehtyd ja tyotunteja ei tullu
laskettua. Et mdd tykkdsin semmosesta. En mdd varmaan kylld endd siihen
kylld ryhtyis. Jos niinku nyt kysyttdis ja annettais niinku samanlaiset raamit, et
suurin piirtein, tos on tilat, tdaytdt semmosilla tavaroilla kun tykkddt. Ja tos on
litkevaihtotavoite ja katetavoite, ettd toimeks. Sit ruvettiin miettiin, ettd mitd
tavaraa tilataan ja mitd asiakkaat haluaisi ja ndin. He-he-he. Niin en mdd
kylld tdand pdivind endd siihen ldhtis. Tdaytyy kylld suoraan sanoa. En mdd
kylld vois kuvitella, ettd silldlailla menis.
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Loppu: j.j. turhautuu siit, ettd hinen padtdksentekovaltuuksia on poistettu
liikkaa.

Ketjumaisuutta niinku tdytyy olla, mutta en mdd tiedd onko nyt 100 % ihan
hyvd. Ei oo jdtetty yhtddn prosenttia raaminvaraa. Sitd paikallistuntemusta,
ettd sdd niinku ite teet ja sehdn on niinku se, joka mua ainakin motivoi. Se,
ettd mdd saan niinku niille mun asiakkaille tarjottuu mitd ne haluaa.

Juoni: jj. identifioi itsensd strategiksi ja hyviksyy valtakunnallisen
strategian mukaisen kehittdmisen valtakunnalliseksi ketjuksi, mutta on eri
mieltd siitd, miten strategia tulisi paikallisesti toteuttaa.

Myds myOhemmin ketjuun tulleella ketjunjohtajalla oli ndkemys
tavaratalojohtajien  entisesti asemasta. Hidn kuvaa kokonaisuutena
tavaratalojohtajia:

Ketjunjohtaja p.p:

Siihen aikaan kun ajatteli niitd tavaratalojohtajia, niin nehdn oli semmosia
vanhoja patuja. Osa oli entisid osuusliikkeen toimitusjohtajia. Kylld. Kylld!
Porukka oli entisid itsendisid osuusliikkeen toimitusjohtajia, mutta ne olivat
Jjotenkin halukkaita ittekin muutokseen. Md luulen, ettd semmonen tahto oli
muuttua ja tyonteon noyryys sielld oli olemassa, vaikka itsendisid ne olivat.
Md muistan kun erds vanha kolleegamme sanoi kun md menin ensimmdistd
kertaa hdnen Eka-markettiin. Md sanoin mitd me tehdddn. Mikd on meijin
strategia ja miten me tdstd mennddn eteenpdin. Tavaratalojohtaja sanoi, ettd
hdn pydérittid tdtd tavarataloa niin kuin hdn on pyérittinyt tdahdnkin saakka.
Se on varmempaa. Yleensd ketjun johtajat ovat vaihtuneet kolmen vuoden
vdlein... He, he, he me on hdnen kanssaan joskus muisteltu ja naurettu sitd
Juttuu jélkikdteen.

Ne haastattelun aikana tavaratalojohtajana olleista johtajista, jotka eivét
vield toimineet tavaratalojohtajina vaan tavaratalojohtajien alaisina
osastopééllikkdind episodin 1. aikana puhuvat episodista mm. seuraavasti:

Osastopaillikkond aloittanut tavaratalojohtaja t.t. aloittaa johtajaroolin
kuvauksensa 80-luvulta:

Niin sillon se kulttuuri kun tulin siihen tavaratalotoimintaan, niin se oli ky!
semmonen. Se oli varsinainen shokki. Kun meni sinne semmosesta pienestd
marketista, missd oli niinkun tottunu tyoskentelemddn hyvinkin tiiviisti ja
ottamaan osaa sithen jokapdivdiseen rutiiniin. Sit kun mdd menin sinne
Centrumiin, niin se oli se vapaa-ajanosasto sielld alakerrassa, niin mulle
lyétiin 16 alaista ja mulla oli oma sihteeri. Elikkd se oli niinkun semmonen,
ettd siin kohtaa niinku miettis hetken aikaa, et hetkinen — mihin mdd tulin!
Niinkun aivan oma maailmansa siihen aikaan se tavaratalobusiness sillilailla.

Keskikohta: t.t. rakentaa tavaratalojohtajan roolia puhumalla strategina
resurssien médristé ja suunnasta seké johtamistavasta.
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En tiedd — ei sielldkddn se liikevaihto niin hirvittdva ollu siihenkddn
aikaan. Mut se oli tietyst, ett myyjdin palkka ei ollu kovin iso. Sitd nuppilukuu
vaan oli. Sielld Centrumissa oli siihen aikaan — en mdd muista — se vdkimddrd
se oli.. Sitd mdd muistelen, et se oli ldhes 400. Sielld oli kylld sitd porukkaa
toissd sithen aikaan. Kylld sielld niinkun joka toiminnolla oli omat. Sidl oli
autonkuljettajat.  Sielld oli varastomiehet, varastopddllikot. Sidl oli
vahtimestarit ja apulaisvahtimestarit. Sidl oli tosiaan, ettd isoimmilla
osastoilla oli sihteeri palkattu hoitamaan niitd paperitéitd. Sit niinku johtaja
oli todella johtaja.

No kyl kai muotia oli sithen aikaan ihan semmonen, semmonen mitenkd sitd
sanoisi, semmonen perinteinen johtaminen. Johtaja oli niinkun omana
yksindisyydessddn ja ja tota hyvin pitkdlle mddrdili ja saneli ainaskin
kokonaisuuden. Kylld meilld osastonhoitajillakin sit oli siihen aikaan
tulosvastuu. Et mikd se sit oli se vastuu — milldlailla sitd. Mut kylld sitd
mitattiin - myynnin ja kdyttokatteen mittareilla ihan. Sekd kierto oli yks
keskeinen jo siihen aikaan. Vaikkakin ne kierrot oli sit, ne ei kauheen kaksisii
ollu, mut kuitenkin.

Aikaisemmin joidenkin tavaratalojohtajien johtamistyyli oli niinkun
semmosta vdahdn, sanoisko semmosta hiukkan erilaista kuitenkin. Elikkd
yksikin johtaja oli hyvinkin semmonen konservatiivinen ja hdn piti semmosen
raon. Mddkin joutusin hdnen puhutteluun siitd, ettd mdd olen liian ldheisissd
suhteissa alaisiini. Mun pitdd pitdd semmonen rako alaisiini. Elikkd se oli
hyvin semmosta, voisko sitd sanoa konservatiiviseksi. Kuitenkin se tyyli oli
silloin silld tavalla. Se johtaminen tapahtui just sillai, ettd ensin oli
tavaratalojohtaja ja sitten oli osastonhoitaja ja sit oli alaiset ja niissd oli
selvdit semmoset portaat. Elikkd se oli just semmonen organisatoorinen
johtamistapa.

80-luvun puolessavilissd se muuttui semmoseks pehmedmmdksi siind
mielessd, ettd ruvettiin enemmdn puhumaan. Ei puhuttu sillonkaan vield
tiimeistd, eikd puhuttu tavoitteista tavotejohtamisesta kauheesti. Mut
kumminkin se meni enemmdn semmoseks yhteityossd toimimiseksi. Elikkd
miksi nyt sitd sanotaan semmosta johtamistapaa. Ja sit oikeastaan sillon sit
vasta kun rakennettiin sitd Eka-markettia, ruvettiin vddntdd, niin sillon
ruvettiin  puhumaan timmdsest tavoitejohtamisesta. Ja asetettiin niinkun
erilaisia tavoittei eri alueille ja eri ihmisille ja niinku ruvettiin hoitaa sitd
hommaa siltd pohjalta.

Muistaakseni silloin ei osastopddllikon tehtiviin kuulunut suunnittella
PTS:ssdd hirveesti, mut ldhinnd se oli se lyhyempi versio siitd. Lyhyen
tahtdimen suunnitelmia tehtiin. Sitd se oli.  Ja budjetointiin kyl sit
osallistuttiin. Than vuositason budjettin ja kuukausitason budjettiin.
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Loppu:

Se oli paljon enemmdn kuin nykyddn osastopddllikko tekee. Eihdn tdnd
pdivind. Se alkaa olla sitd, ettd ne melkein tulee ne luvut jostain ja ne vaan
hyviksytddn ja silld siisti, et. Et kylldhdn se niinkun se budjetointivaihe, se oli
paljon isompi prosessi niinkun osastopdcdllikon ndkokulmasta.

Silloin osastopddllikké suunnitteli pidemmdlle, kuin tavaratalojohtaja
suunnittelee tind pdivdnd.

Juoni: Tavaratalojohtajan tehtdvdt ovat muuttuneet itsendisen paikallisen
divisioonan (= organisaatio, jolla on itsellddn kaikki toiminnot) komentajan
tehtdvistd entisen paikallisen keskijohdon alaisten tehtédviksi.

“Aika ennen” loppui kaikkien haastateltujen mukaan kun Eka-marketien
toimintakonseptin muuttaminen Euromarket-konseptiksi aloitettiin. Ketjuun
tuli uusi ketjunjohtaja, joka aloitti toimintakonseptin uudistamisen siten, etti
paikallinen toiminta yhdistettiin tiukemmin valtakunnallisen ketjun osaksi.
Otteita kyseisen ketjunjohtajan haastattelusta ja selonteoista on seuraavassa
alaluvussa 5.2. “Aika ennen” ajanjakson loppuvaiheessa tapahtui useita
johtajien siirtoja tavaratalosta toiseen.

Tavaratalojohtajat kuvaavat ajanjakson ‘“aika ennen” loppumista
siirtymavaiheella:

Tavaratalojohtaja n.n:

Se oli sitd jatkuvaa rotaatiota. Puali vuatta oli jétkdit paikallaan ja taas
léihti.

Toinen johtaja kertoo yhden tavaratalon johtamisen sentddn kestdneen aina
kokonaisen vuoden.

Tavaratalojohtaja a.a:

Sen jdlkeenhdn joka kolmen vuoden vilein vaihtui ketjunjohtaja. Haettiin
uusia kasvoja, haettiin jamdkkyyttd siihen toimintaan. Miten hallitaan
Vksikoitd koko valtakunnan tasolla. Siitd oli seurauksena johtajien rotaatio.
Joka joulukuussa johtajat vaihtoi paikkaa. Ajateltiin, ettd kun pannaan
johtajat joulukuussa kiertoon, niin ne johtavat tehokkaasti uusilla ajatuksilla
uudella paikkakunnalla taas seuraavan vuoden. Voisihan sitd tavallaan sanoa
kurinpalautukseksi.

Tavaratalojohtajat ja ketjunjohtaja puhuvat ajasta ennen Euromarket-
konseptiin siirtymistd, kuinka tavaratalojohtaja oli vield hyvin itsendisen
tulosvastuullisen yksikon arvostettu johtaja. Niilldkin johtajilla, jotka eivit
vield silloin olleet tavaratalojohtajia tai samaan johtoryhmédidn kuuluneita
osuusliikkeen muita johtajia tai edes yhtion palveluksessa, oli hyvin
yhtenevdinen kuva johtajan asemasta ja hidnen nauttimastaan arvostuksesta.
Tavaratalojohtajan ammatti-identiteetti oli rakentunut yksilon identiteetin
lisdksi ryhmén identiteettind. Osa muistaa tavaratalonsa olleen oma yhtio, jota
hin johti suvereenisesti. Jotkut kertovat, miten he ovat tulleet kutsutuksi
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arvostettuun johtajan tehtdvddn. Kaikkien tarinoissa itsendisyys ja
kokonaistulosvastuu nousevat hyvin merkittdivddn asemaan. Aseman
arvostusta kuvataan myds Kkilpailijoiden, omistajien (jasenten edustajien),
tavaran toimittajien, medioitten, rahoittajien, oppilaitosten, konsernin ylimmén
johdon ja ystavépiiriin kuuluvien sekd yksityisen- ettd julkisen sektorin
merkittdvien henkildiden suhtautumisena.

Tavaratalojohtajan ammatillisen identiteetin auktoriteettiasema muihin
samassa konsernissa samalla organisaatiotasolla oleviin ndhden muistuttaa
terveydenhuollon organisaatioissa lddkarin ammatti-identiteettiin yhdistettya
sosiaalista statusta ja virallisesta asemasta riippumatonta hierarkkista asemaa
(vrt. Eriksson-Piela 2003). Tavaratalojohtajat ovat olleet konsernin historiassa
“paremmin” koulutettuja. Heiddn ammatilliseen kelpoisuuteensa kuului
aikaisemmin pitkd, kahden vuoden péditoiminen johtamiskoulutus, joka tahtési
organisaation hierarkiassa strategisen johtamisen tason johtajan ammattiin.
Heiddn ammatilliseen identiteettiinsd oli pitkddn yhdistetty sekd konsernin
sisélld ettd ulkopuolella myds koko konsernin paikallinen edustuskelpoisuus.
Tatd identiteettid oli ylldpidetty sekd konsernin sisdlld ettd ulkopuolisen
maailman taholta.

Tutkitun muutosprosessin alkuvaiheessa ja sitd ennen osastopdillikkdnd
olleilla henkildilld, jotka nimitettiin tavaratalojohtajaksi “jactun vision
aikakaudella” oli samansuuntainen nakemys tavaratalojohtajan roolin
muutoksesta kuin aikaisemmin johtajana olleillakin. He rakensivat
tavaratalojohtajan ammatti-identiteettid ryhménd strategisia johtajia, mutta
omaa yksilollistd identiteettidin he eivdt rakentaneet yhtd voimakkaasti
strategisen johdon rooliin. He pitivdt sitd osittain vieraana ja kuvasivat
tavaratalojohtajan péivittdistd tyoti alaisen ndkokulmasta. He rakensivat omaa
ammatti-identiteettid muutostilanteessa osittain keskijohdon ndkdkulmasta,
vaikka olivatkin episodeista ja muutoksen ongelmista samaa mieltd niiden
kanssa, jotka perustivat tarkastelunsa aikaisemman strategisen johdon
nékdkulmaan.

Siirtymé episodista 1 episodiin 2 tapahtui liiketuloksen parantamiskeinona
yritetyn nopeiden johtajavaihdosten aikana. Osastopdillikkotaustan omaavat
johtajat puhuvat tavaratalojohtajan roolia ja tehtdvia kuvatessaan siitd, kuinka
aika muuttui. Tuli siirtymévaihe ennen Eurokonseptia. Johtajat vaihtuivat niin
usein, ettd alaisten mielestd johtajan identiteetti oli jossain muualla kuin
“meissd”’; tavaratalossa, sen tavoitteissa ja sen henkilokunnassa.
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5.2 Eurokonseptiin

Ketjunjohtaja p.p. antaa innostuneen selonteon episodista, jolloin vanha
hypermarket-ketjun konsepti muutettiin uuteen Euromarket-konseptiin.
Tavaratalojohtajat puhuivat omissa selonteoissaan samoista asioista. Heididn
tarinansa eivit noudattaneet yhtd kronologista jarjestystd kuin ketjunjohtajan.
He saattoivat vain viitata johonkin tapahtumaan, koska tiesivit minun olleen
tassd vaiheessa yksi heistd. Ketjunjohtajan selonteko episodista 2. kuvaakin
tavaratalojohtajien selontekoja paremmin ulkopuoliselle niitd taustoja, joissa
tavaratalojohtajat rakensivat uutta ammatti-identiteettidén.

Ketjunjohtaja p.p:

Alku: Aloitettiin ketjun rakentaminen.

Tdmd oli, niinkun muistan, se ldhtokohta. Md ndin niinkun, ettd rupeemalla
tekemddn selkeesti tyonjakoa: Ettd me pddtetddn, mikd meiddn liikeidea on,
kenelle me halutaan myydd tai kenelle me halutaan jatkossa suunnata sitd. Ja
miettimdlld konseptiylivoimatekijdt jne. Miettimdlld sitd tyonjakoa; ei ole
varmaan kauheen fiksua, ettd meilld on kaksikymmentd tavaratalojohtajaa,
Jjotka jokainen miettii tilajaon itte ja sortimentin itte jne. Mietitddn mitkd asiat
me kaikki tehddidn yhdessd ja mitkd asiat me tehdddn samalla lailla.
Ldhdettiin niinkun tdtd kautta rakentamaan sitd ketjun konseptia.

Keskikohta: Kokonaisuuteen mentiin osien kautta.

No, no siis konseptihan siis .. nythdn oli kaks asiaa,; ensimmdisekshdn piti
saada 88 miljoonan tappio mahdollisimman nopeasti alas. Siis semmonen
puhdas  kustannusten leikkuu. Meilld oli kylld Sikapossut (ruotsalais-
ranskalainen konsulttiyhtié Siar Bossard) mukana. Ryhmittdin Idhdettiin
Jjokaista kulua... niin se oli tavaratalojohtajat. Aina joku tavaratalojohtaja oli
mukana jonkun ryhmdn vetdjind. Pertilld oli henkildostokulut ja palkat...
henkilostokuluja, mainoskuluja tai kiinteistokuluja tai sdhkokuluja.. Pilkottiin
kaikki kulut. Myds myyntikate pilkottiin tyéryhmiin ja porukassa meitd oli aina
neljd — viisi tyyppid, jotka kdvimme ne ldpi ja haimme best practice- juttuu ja
mitd pitdd tehdd. Miettivit ohjelman; mikd on... jos kaikki tekis niinkun... me
laskettiin se potentiaali.. jos kaikki tekis niinkun esimerkiksi palkoissa niinkun
Pori, samalla prosentilla. Paljonko saataisiin palkoissa sddstéd. Jos kaikki
tekis samalla mainoskuluilla tai oikeastaan mainostuloilla kun Forssa, niin
paljonko saataisiin mainostukea. Me laskettiin potentiaali tdtd kautta ja me
pddstiin  huikeisiin lukuihin. Muistaakseni se oli 200 miljoonaa. Sitten
todettiin, ettd paljonko me voidaan tdstd aidosti saada. Eikd mitddn 200
miljoonaa. Eli jos kaikki saataisiin optimaalisesti, niin 100 miljoonaa olisi
parantunut tulos.

Sitd kautta me ldhdettiin hakemaan jokaiselle tavaratalolle tavoite ja mitd
sen pitdd tehdd. Muut rakensivat sille yhdelle, milld keinoilla sd saat pakkas
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tohon noin. Se oli benchmarkingia, ennenkuin benchmarking-sanaa kdytettiin.
Haettiin se osaaja. Ja ne osaajat katto kimpassa mitd tehdddn koko ketjun
systeemille. Joka minusta oli hyvd, koska se sitoutti. Kaikki oli parantamassa
kaikkien hommeleita, kaikki ketjun johtajat.

Sitten tdd litke-idea homma. Siind oli sitten kylld vihemmdn porukkaa.
Siindhdn meilld oli ulkomaisia suunnittelijoita mukana, niitd ranskalaisii oli
designen puolella ja Siar Bossard oli myymdldikonseptin puolella. Mut sit oli
niinku, nyt md en muista ketd meiltd osallistui sithen. Me ldhdettiin. Meitd oli
tyoryhmd omaa porukkaa siind, jotka oli... meijin tyoryhmdssd oli konsultti...
se oli pienempi... silloin me viritettiin se liikeidea. Ldhdettiin voimakkaasti
siitd, ettd tottakai me seurattiin mitd maailmalla tapahtuu. Mitd Ranskassa
tapahtuu? Joka on johtava hypereissd.

Siis ensin tehtiin liikeidean muutos. Mitkd ovat painopiste-alueet. Kuinka
paljon pannaan ndille tuoteryhmille painoa. Puolet pinta-alasta... Md muistan
Lahti, joka oli 3000 m2. Elintarvike oli aikaisemmin 700 m2 ja 2300m2 oli
erikoistavaraa. Me tehtiin 1500 PT-td, joka oli isompi silloin kuin se naapurin
Cittari, joka oli kokonaispinta-alaltaan isompi meijin vieressd. Mehdn tehtiin
niin, ettd Lahti avas ensimmdisend syyskuussa. Lahden myynnin kehitys oli
huikea. Se oli 40 — 50 % edellisestd vuodesta. Siind kdvi kylld sitten niin, ettd
Asko kun oli tavaratalojohtajana, niin he, he, Askolla nousi kustannukset 100
%. He, he muistan kylld , he, he. Joo Asko oli innostunut!! Askolla kdvi vihdn
niin, ettd myynti kasvoi 50%, niin palkat kasvoi 100.

Loppu: Tavaratalojohtajat rakensivat motivoituneena kokonaisuuden.
Ketjun kokonaistulos parani osien (tavaratalojen) tuloksen paranemisen kautta.

Mutta se toimii!! Samalla tavalla Tampere lihti. Tottakai ne molemmat
olivat pilotteja. Ne olivat tulokseltaan raskaita ensimmdisend vuonna. Mutta
sitten se niinkun ldhti. Se myynti ldhti menemddn. Ja tottakai se seuraavana
vuonna teki tulosta. Mehdn parannettiin kylld ekana vuonna tulosta ndilld
kahdella projektilla 52 miljoonaa. Tippui tappio 88 miljoonasta johonkin
kolmeenkymmeneen vaikka me tehtiin ndmd uudet pilotit.

Juoni: Toimintatapa otti huomioon tavaratalojohtajien aikaisemman
strategisen johtajan identiteetin siten, ettd kukin néki itsensd kokonaisuuden
osana ja kukin tunnisti strategian. Tavaratalojohtajat kokivat tekevdnsd oman
yksikkonsi ja ketjun vision itse. He sitoutuivat tuohon visioon.

Ketjun johtaja p.p:n itsensd kertoma konseptin muutoksen tekemisen juoni.
Sit kun tdd ldhti, niin... Meilld oli semmonen oppimissysteemi, se oli helvetin
fiksu, ettd kun Lahti tehtiin yhdessd ranskalaisten konsulttien kanssa, niin
lahtelaiset tekivit ja tamperelaiset olivat oppimassa. Sitten kun tehtiin
Tampere, niin tamperelaiset tekivdt, lahtelaiset olivat neuvomassa ja
salolaiset olivat oppimassa. Eli me tehtiin systeemi, ettd ensimmdiselld
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kerralla sd opettelet, seuraavalla kerralla sd teet itte ja seuraavalla kerralla
sd neuvot. Siirrettiin osaamista!

Se tuli siind tyéryhmdssd. Me todettiin, ettd milld helvetilld me siirretddn,
osaaminen ei voi olla... meiddn pitdd pddstd eroon siitd konsultista.. kylldhdn
konsultti olis halunnut tehdd loppuun saakka. Nehdn olis tehny koko ketjun,
jos vain olis antanut. Mutta me todettiin, ettd osaaminen pitdid aina siirtdd
sithen systeemiin. Sit tuli Hannu. Hannu tuli kontrolleeriks’. Sen jdilkeen me
pddstiin kesdn jdlkeen kiinni tdhdn seurantoihin ja muihin paljon paremmin ja
reagointinopeus kasvoi.

Sitten tuli se tilanne, ettd hei md haluun Euromarkettiin. Se into siihen
konseptiin kasvoi silld porukalla. Tavaratalojohtajat nékivit, ettd konsepti on
hyvd ja meille on siitd apua. Me pddtettiin ja me tehtiin konsepti ja uskottiin
mddrdttyihin asioihin. Ja pidettiin siitd konseptista kiinni.

Se oli niinkun sanoin, ettd tdd pitdd viedd yhdessd eteenpdin. Eli tdd oli
taas semmonen, ettd miten viedd muutos eteenpdin. Jos sd haluut sen
muutoksen, niin tehdddn se muutos yhdessd. Kdydddn ne ldpi niin, ettd kaikki
ymmdrtdd sen ja kaikki hyviksyy sen. Elikkd jos sd et hyviksy sitd nyt
henkisesti, niin sd hyviksyt sen vdhdin myohemmin. Sd ndet kuitenkin
kokonaisuuden. Et sd et vaan mene sanomaan, ettd nyt sd et poika endd tee
tota. Me todettiin, ettd ndin on tehtivd. Tyonjako on semmonen, ettd yksi
henkilo  hoitaa ketjusopimukset. Sovittiin, ettd mitd asioita sovitaan
paikallisesti tavaratoimittajien kanssa. Sen hoitaa tavaratalojohtaja. Sovittiin
mitd yhteisid pelisddntojd noudatetaan markkinoinnin osalta, jne. Alussa oli
tammostd yhteistyon sopimista.

Tavaratalojohtajien selonteoissa korostuu yhteinen nikemys ketjunjohtajan
kanssa siitd, ettd Eka-markettien toimintatapojen muutos Euromarket-
konseptiin tehtiin onnistuneesti. Muutos tehtiin vaiheittain ja kahdella tasolla.
Samanaikaisesti kun ketjun toimintaperiaatteita kokonaisuutena muutettiin,
tehtiin vuorotellen jokaisessa tavaratalossa uudistusinvestointi, jolla ne
muokattiin johtajien mielestd kilpailijoiden hypermarketeja paremmin
toimiviksi ja kansainvilisen vertailun kestdviksi. Ketjumaisuuden lisdyksen
vastustusta ilmeni oman kokemukseni mukaan konseptien muutosprosessin
alkuvaiheessa. Ketjunjohtaja mainitsi, ettd uuden konseptin rakentamisen
alkuvaiheessa  jotkut  tavaratalojohtajat  vastustivat  voimakkaasti
ketjumaisuuden lisddmistd, mutta vastustus vdheni melko nopeasti.
Tavaratalojohtajien haastattelut tapahtuivat joitakin vuosia tuon ajanjakson
jilkeen ja niissd nuo Euromarket-ketjun alkuvaiheet muistettiin enemmain
siitd, kuinka heiddt oli otettu mukaan koko valtakunnallisen ketjun
rakentamiseen kuin siitd, ettd heiddn tehtdvissddn oli silloinkin tapahtunut
muutoksia. Osa tavaratalojohtajan itsendisestd pditintdvallasta oli siirtynyt
keskitetysti valtakunnalliselle tasolle.
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Tavaratalojohtaja j.j:

Alku: Johtajilla oli selked visio, jonka he kokivat itse tekeneensa.

Sanotaan silleen, ettd 96, kun me muututtiin Euromarketiksi, niin silloin
visiot ja tavoitteet olivat hyvin selkedt. Ne olivat koko henkilokunnalle selkedit;
mitd me ollaan ja mitd meiddn pitid olla. Markkinointiryhmdni oli
Johtoryhmd, joka suunnitteli ja pddtti ja ketjiu muodosti raamit. Ketjulle
tirkedd oli se konseptiosaamisen ldpivienti koko organisaatioon. Eli miten
ajattelit valmentaa tota porukkaasi. Nikokulma oli sellainen, ettd esimies on
tdarkein oman henkilostonsd valmentaja ja keulakuva.

Keskikohta: Johtaja puhuu strategiasta, resurssien mééristd ja suunnasta ja
nikee itsensd kokonaisuuden osana.

Se johtamisjdrjestelmd oli se, ettd ensin ketju katsoi asiat, jotka sovittiin
porukalla. Sen jilkeen ketjun avainihmiset, kuten kenttdjohtaja ja
tavaratalojohtajat siirsi ne asiat, jotka kuuluivat kentdlle. Siitd syntyi sitten,
kuten muistat, tavaratalojohtajien avaintulosalueet. Sielld oli brdndin asiat,
kehitysasiat ja ne asiat, jotka muuttuvat edellisestd vuodesta. Ne pohdittiin
vhdessd ja sen jdlkeen kunkin tavaratalon johtoryhmdin jdsenen omat
avainalueet syntyivdt. Vdittdisin, ettd silloin ei ollut yhtdidn epdselvid
tavaratalojohtajalle se, ettd mitd hdneltd odotetaan ja mitkd ovat ne valtuudet,
Joita hdnelld tavoitteensa saavuttamisessa on. Oli muun muuassa timmoselld
paperilla sovittu se mitkd ovat tavaratalojohtajan pddtosvaltuudet missdkin
asiassa. Vdittdisin, ettd tdmd on hyvd, lyhyt, selked ja kuitenkin riittdva.

Loppu: Tavaratalojohtaja j.j. pitdd episodia onnistuneena:

Se oli hyvd kokonaisuus.

Tutkijan kommentti:

Mind muistin erittdin hyvin tuon tavaratalojohtajan ndyttdmén paperin. Kun
tulin uudelleen tavaratalojohtajaksi vuonna 1995, sain paperin esimiehelténi.
Koin sen olevan erddnlainen kokeneelle tulosvastuulliselle johtajalle annettu
valtakirja. Mind panin sen jossakin vaiheessa kalenterini véliin, koska minun
piti asennoitua uudella tavalla. Péadtdsvaltuuksieni rajat tavaratalojohtajana
helpottivat tyotdni. Ne oli laadittu siten, ettd mikéli tavaratalojohtajan
itsendisiin valtuuksiin ei kuulunut jokin asia, siind méériteltiin, miten sen asian
saa padtettdviksi ja miten sithen voi itse vaikuttaa. Se ei poistanut valtaa eikd
vastuuta.

Seuraavaan alalukuun “Jaettu visio” sijoitetut tavaratalojohtajien tarinat
kuvaavat myds tdtd ajanjaksoa. Se nousi kuitenkin tarinoissa selvisti omaksi
avainepisodiksi Eurokonseptiin siirtymisen episodin sisélld ja on siksi otettu
omaksi episodiksi.

Tavaratalojohtajien puheet itsestddn osuusliikkeen johtoryhmin jaseneni
muuttuivat, kun he siirtyivit muutoksen selonteossa aikaan, jolloin
Ekamarket-ketjun muuttaminen Euromarket-ketjuksi aloitettiin. Heiddn



82

selontekonsa sai uutta sisdltod. Puhuessaan meisté, he eivit endé tarkoittaneet
osuusliikkeen johtoryhméd vaan muita tavaratalojohtajia. Tavaratalojohtajat
kuuluivat mielestddn uuteen ketjuun, jonka he kokivat omakseen. He itse
olivat rakentamassa wuutta tulevaisuutta. Tavaratalojohtajien selonteot
tapahtuneista muutoksista noudattivat ketjunjohtajan selontekoa. He
identifioituivat ryhménd kuitenkin paikallisesti kokonaisuudesta vastaaviksi
johtajiksi. Haastatellut puhuivat pienid tarinoita siitd, kuinka heitd arvostettiin
sekd johtajina ettd ihmisind. He puhuivat siitd, kuinka he rakensivat yhteisen
konseptin. Visio oli yhteinen — jaettu. Heilldi oli selked yhteinen
johtajaidentiteetti. Erds tavaratalojohtaja sanoo suoraan, ettdi me tiesimme,
keitd me olimme. Tétd ajankohtaa muistellaan innostuneesti ja tuloksellisia
onnistumisia korostaen. He kertovat siitd, kuinka ketjun ja kollegoiden
yhteistyolld saavutettiin tulosparannuksia. Johtajat kokivat saavuttaneensa
yhteisen tulosparannuksen siten, ettd oman vastuualueen tulosta pystyi
johtamaan selkeésti haluamallaan tavalla. Heidédn tarinoissaan korostuu myos
se, ettd heille oli tirkedd itse johtaa oman yksikkdnsd johtoryhmééd. Uutena
tavaratalojohtajana  tilldin aloittanut johtaja koki tehtdvdnsd hyvin
haasteelliseksi ja arvostetuksi.

5.3 Jaettu visio

Uuden ketjukonseptin rakentamisesta siirryttiin johtajien tarinoissa jaetun
vision episodiin. Useimmissa selonteoissa tdmé ajankohta tai episodi liitetdén
tarinoissa my0s edelliseen, Eurokonseptiin siirtymisajankohtaan. Yhteinen,
jaettu visio nousi kuitenkin tavaratalojohtajille selvésti tirkedksi episodiksi.
Useat haastatelluista yhdistdvat konseptin muutoksen valmiissa konseptissa
toimimiseen. Uusi toimintamalli koettiin rakennetun tavalla, joka oli kiinted
osa titd mallia. Osaamisen kasvava yhteisollisyys lisdédntyi ja osaamisen
ajallinen laajeneminen koettiin jatkuvan tulevaisuudessa. Tavaratalojohtajat
rakensivat ammatti-identiteettidin ja omaa arvostustaan tiedon ja osaamisen
laadullisena muutoksena konseptin jatkuvaan yhteiseen kehittimiseen (Vrt
Virkkunen 2002).

Johtajat puhuvat tuloksen tekemisen meiningisté, ihmisten arvostuksesta ja
vahvojen johtajien kaudesta. Vahvoilla johtajilla he tarkoittavat itseddn
kyseisend ajanjaksona ja sitd kuinka aika oli “johtamisen hyvd aika”. He
kertovat tarinoita siitd, kuinka ketjumaisuuteen siirtyminen selkiinnytti
tavaratalojohtajan tyoroolia. Vallitsi yhteinen ndkemys konseptista ja
ketjumaisuudesta. Ketjumainen toiminta oli tehokasta, vaikka hyvéalld omalla
tuloksella voi saavuttaa itsendisyyttd. Puheet tydidentiteetistd liittyivét usein
voimakkaasti koko ketjun tulokseen sitoutumiseen ja omaan tulosvastuuseen,
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joka koettiin innostavana. Tavaratalojohtajat kokivat, ettd heilld oli yhteinen
visio konsernin ylimmén johdon kanssa.

Seuraavissa kolmessa tarinassa on kaikissa sama rakenne. Tarinan alku oli
uusi ketjukonsepti ja paikalliset toimintamallit liittyivit sithen. Tarinan juoni
on paikallisen johdon strategisen identiteetin arvostaminen ja lopputulos on
kyseisen ajankohdan yhteinen ja jaettu visio.

Tavaratalojohtaja a.a:

Kun me muutimme tdmdn talon Euromarketiksi, niin visio oli selvd. Me
tiesimme mihin pyrimme. Vuodesta 96 vuoteen 2000 mind uskoin sithen hyvin
vahvasti. Mutta tind pdivdand (syksy 2003) voisin vain veikata mitd se meiddn
Visio on.

Tavaratalojohtaja j.j.

Me rakensimme silloin yhdessd tdmdn vision, jossa oli myos
tyotyytyvdisyys. Ja Vilimden Heikki rakensi Tampereen yliopiston kanssa
mittariston, joka on nykyisinkin kdytossd. Alettiin sddnnollisesti mittaamaan
asiakasmielikuvia ja tyoétyytyvdisyyttd  jo vuonna 93. Lisdksi ol
pddperiaatteena tdd toiminnan tehokkuus. Me kirjasimme tdmdn tahtotilamme
ndin: Toiminnan tulos vihintddn 3% liikevaihdosta. Kustannustehokkuuteen
perustuva toimintamalli. Siis kustannustehokkuus ohjasi koko ajan konseptin
kehittdmistd ja se asiakaslihtoisyys. Edullisen hintamielikuvan omaava ketju.
Motivoitunut ja konseptin ymmdrtivd ja toteuttava paikallinen johto ja
henkilosto. Se on se konseptiosaaminen. Konseptia kehitettiin koko ajan siten,
ettd kun konseptiin tuotiin uusi asia, niin sithen sisdllytettiin - aina
valmennuksellinen osuus. Konseptiosaamista on se, ettd ymmdrtid mistd
muutettavassa konseptissa on kysymys. Ethdn sdd voi muuttaa sitd, jos sdd et
ymmdrrd sitd syvillisesti.

Kun ldhdettiin tekemddn Euromarket-konseptia, niin me sovittiin, ettd me ei
sitd virhettd tehdd, ettd jdtetddn tdrkedt ihmiset muutoksen tekemisen
ulkopuolelle. Sovimme tavaratalossa, ettd titd muutosta ei tee ulkopuolinen,
vaan sen tekee virallinen organisaatio. Sen tekee tavaratalojohtaja
henkilokuntansa kanssa ja siihen tuotiin mukaan tdimménen vahva
konseptillinen valmennus. Konsepti dokumentoitiin yksinkertaisella tavalla.
Jos  komseptissa  sanotaan, ettd  sielldi on  voimakas  panostus
pdivittdistavarakauppaan, niin niiden ihmisten, jotka sitd konseptia veivdt
sinne asiakasrajapintaan, niin niiden tarvitsi tietdd mitd se tarkoittaa juuri
heiddn tyossddn. Konseptiosaaminen on sitd, ettd et hallitse sitd pelkdstddn
otsikkotasolla, vaan sun pitdd tietdd mitd se kdytdnndssd tarkoittaa..

Tavaratalojohtaja s.s:

Se oli hyvin itsendistd toimintaa. Silloin katsottiin, ettd yrityksen korkein
hypermarket-osaaminen on hypermarket-ketjussa.
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54 Prosessiorganisaatioon

Vuosituhannen vaihteessa Tradeka Oy:ssd siirryttiin  koko yrityksessa,
kisittien myds kaikki ketjut, prosessiorganisaatioon. Liiketoiminta
madriteltiin liikketoimintaprosesseina ja padtoimintoina.
Liiketoimintaprosesseja olivat tilanhallinta-, valikoimat ja hinnoittelu-,
aktiviteetit- ja tuotetdydennysprosessit ja pédidtoiminnot olivat brindit ja
viestintd, tuote ja logistiikka, palvelutoiminnot sekd myymaéldtoiminnot
(Euromarket/Maxi 2001, Tradeka 2004). Kuhunkin liiketoimintaprosessiin
nimitettiin johtaja. Samalla my6s hypermarketien ketjunjohtaja vaihtui. Hin
kuvaa liiketoimintaprosesseja kaikkien yrityksen yksikkojen lépivirtaavina
toimintoketjuina ja prosessijohtamista horisontaalisena toiminnan ohjaamisena
(Jarvensivu 2003). Organisaatiomuutos ja sen mukanaan tuoma uusi tyonjako
siirsi osan aikaisemmin tavarataloketjussa ja yksittdisissd tavarataloissa
tehtdvistd padtoksistd ja toistd keskitetysti yrityksen muihin paditoimintoihin.
Koko ajattelutavan muutosta vietiin kaikille yrityksen esimiestasoille
merkittdvalld ulkopuolisten konsulttien kaytolld. Tavaratalojohtajien
selontekojen mukaan useissa kehitysprojekteissa konsultin rooli oli niin
merkittdva, ettd vaikka projektiin oli nimitetty vetdjéksi joku yrityksen
johtajista, niin kdytdnnossa projektin etenemisti johti konsultti.

Tavaratalojohtajat kertoivat hyvin toimivan ja tuloksia tuottavan tavan
toimia muuttuneen ldhes yhtikkid. He eivdt ymmaértineet tai ainakaan
hyviksyneet syytd tdhdn. He olivat tarinoissaan rakentaneet identiteettidan
hyvin menestyvdn ketjun ammattijohtajina. Ketju toimi paikallisesti
tuloksekkaasti ja he kehittivdt sen konseptia kokonaisvaltaisesti visioidensa
suuntaan.

Konseptin jatkuva piivitys muuttui kuitenkin kokonaan uuden konseptin
tekemiseksi. Organisaation kehitysprojektia varten perustettiin yrityksen eri
osissa ja eri organisaatiotasoilla tyOskentelevistd henkildistd kehitysryhmia.
Nédiden ryhmien tarkoituksena oli mdédritelld tehtdvid uudelleen.
Tulosyksikkéjen organisaatiot médriteltiin tiimiorganisaatioiksi ja tiimit itse
rakensivat itselleen toimintamallit — osastosopimukset ja tuloskortit.
Toimivallan  rajoja  hahmoteltiin  keskijohdon ja  asiantuntijoiden
muodostamissa tyoryhmissd. Niiden tavoitteena oli tehdd toimivia
mekanismeja ja muodostaa integroivia tyOoryhmid eri liiketoimintojen
yhteistoiminnan ~ parantamiseksi.  Sitoutumisesta  yhteisiin  tavoitteisiin
jarjestettiin  koulutustilaisuuksia, jotka menivédt ldpi koko organisaation.
Kartoitettiin koko henkildston erityisosaamisalueet. Korkeammin koulutetut
tai kokeneet tavaratalojohtajat kouluttivat toisiaan ja toimivat keskijohdon
edustajina kentdn johtamisen kehitysprojekteissa. Organisaatiota kuvattiin
prosessiorganisaationa ja johtamista ohjausjirjestelméni. Tavaratalojohtajat
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olivat hdmmennyksessd. He kuuluivat nyt selvidsti keskijohtoon ilman
kokonaisvastuuta tavaratalostaan. Keskijohtoon siirtymiskokemuksesta
muodostui tavaratalojohtajille merkityksellinen episodi. Heiddn asemansa oli
selvdsti muuttumassa, eivitkd he tienneet, mikd oli tavaratalojohtajan rooli
tdssd muutoksessa. He kokivat menettineensd yhteyden ylimpddn johtoon.
Tavaratalojohtajien haastattelut tapahtuivat muutama vuosi ajankohdan
jélkeen, mutta muutoksen syy ei ollut heille vieldkdin selvinnyt. He puhuivat
edelleen ihmetellen ja kertoivat muutoksen tehdyn muutoksen vuoksi. Useita
tavaratalojohtajien tarinoita tistd ajanjaksosta on sisdllytetty tavaratalojohtaja
“Salmen tarinoihin” lukuun 6, koska episodi esiintyi yhtend merkittdvani
osana kaikkien johtajien tarinoissa.

Konsulttien tuomilla, tai muuten uudelleen keksityilld, uusilla nimilld
varustetuilla opeilla perusteltiin tavaratalojohtajien mielestd jopa toisilleen
ristiriitaisia muutoksia (vrt. Tienari & Ainamo & Vaara 2001). Oppeja
puolestaan perusteltiin muutosten valttiméattomyydelld. Tavaratalojohtajien
episodista kertomien tarinoiden taustalla on metatarina muutoksesta, jolla
voidaan perustella mitd tahansa organisaatiomuutoksia ja uusia
johtamismalleja. Tavaratalojohtajien tulkinnat muistuttavat Tienarin, Vaaran
ja Ainamon (2001, 2003) 1990-luvun pankkisektorilla tehtyjd tutkimusten
tuloksia siitd, miten ylimmaét johtajat ja konsultit maastouttavat erilaisia oppeja
ja uudistuksia muutoksen kisitteen avulla.

Tavaratalojohtajat kertoivat, miten organisaation johtamistyyli ja arvot
muuttuivat, mutta  hypermarket-toimialan  strategia oli  hukassa.
Tavaratalojohtajat olivat oppineet muodostamaan omat strategiansa liikeidea-
ajattelun mukaan. Sen ldhtokohtana ei ollut muokata organisaatiota strategian
mukaan vaan valita strategia organisaation mukaan. Sen mukaan, missd
yrityksen vahvuudet olivat kilpailijoihin ndhden ja mikd oli olemassa oleva
yrityksen kulttuuri, kuten seuraavasta haastatteluotteesta kay ilmi.

Arvaa ottiko pddhd, ku just oltiin torettu porukan kans meijd
vuosisuunnitelman  ylivoima-alueeks  lihakauppa. Se  oli  torettu
yrityskuvatutkimuksest — ja tierettiinhdn se muutenki- et meijdn viiminen
ylivoimainen valtti tddl oli lihatiski ja ite pakattu liha. Ni sit se pitiki lopettaa
ja antaa kalakauppiaitten tehtdviks. Piti ulkoistaa ku ei sopinu
logistiikkastrategioihi. Vaiks mdd sen ymmdrsinkin, ett siihe suuntaan ny
mennddn ja kyl mdd sen hyviksyn. Ni ainaskin meijin kohdal se oli
holmoldisten strategia, luopuu parhaast osaamisest. (Tavaratalojohtaja nn)

Muutosprosessissa puhuttiin kisittiméatonta kieltd. Termien sisélto vaihteli
sen mukaan, kuka puhui ja toimintaa johti konsultti. Tavaratalojohtajat
kokivat, ettd heiddn johtamansa, asiakasrajapinnassa tulosta tekevit yksikot
joutuivat palvelemaan taustaorganisaatioita. He olivat rakentaneet
identiteettiddn tulosvastuullisina johtajina. Nyt he kertoivat siitd, kuinka
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tuloksen merkitys poistui ja heiddn omaa johtoryhmiinsd johtivat muut.
Padtettdvat asiat muuttuivat. Heiddn johtajan roolinsa oli muuttunut
selittelyjen keksimisiksi omalle henkilokunnalleen. Tdméan roolin he kokivat
ndyryyttaviksi, varsinkin kun samanaikaisesti heiddn ndkemyksensé ketjusta
ja konseptista oli ristiriidassa sen kanssa, mité he joutuivat tekeméaan.

Tavaratalojohtaja a.a. kuvaa episodia seuraavasti:

Mutta sitten se tekemisen meininki Idhti. Se ldhti tavallaan tdstd kun
matriisiorganisaatiota ldhettiin muuttamaan prosessiorganisaatioksi. Eli
ldhdettiin muuttamaan toimintatapaa ja mallia. Yrityksen... miten sen nyt
sanoisi... johtamistyylid. Organisaatiota ldhdettiin muuttamaan ja uhrattiin
hirveesti voimavaroja ja rahoja ulkopuolisiin konsultteihin, jotka eivdt
vdlttamdttd edes tienneet mitd vdhittdiskaupan yritys on. Silloinhan tehtiin
nditd kaikenlaisia liimalappuja ja luotiin uutta konseptia ja toimintamallia ja
ldhdettiin hyvdd toimivaa toimintamallia muuttamaan koska haluttiin vaan
Jjotakin muutosta.

Meilld oli kaikkien aikojen paras tulos. Sehdn oikeastaan ihmetytti ja
himmensi, ettd minkd takia olemassa olevaa hyvid halutaan ndin
voimakkaasti muuttaa. Meilld oli visio silloin ennen konsultin tuloa. Me
olimme brdndind, yksikkond, tilld markkinalla ylivoimainen markkinajohtaja
Jja tavallaan meiddn kaikki toiminta ja yrityksen tukitoiminta tuki tdtd ajatusta.
Elikkd halutaankin olla vahva. Yrityksessd oli kokonaisvaltaisesti tdillainen
paikallisen markkinan tajuaminen huomattavasti korkeammalla tasolla.

5.5 Ketjut yhteen: Vision hdvidminen — Identiteetin puolustaminen

Tavaratalojohtajat kuvaavat hyvin voimakkaasti episodia, jolloin yhtion kaikki
vihittdiskaupan ketjut liitettiin yhteen.

Tavaratalojohtaja k.k:

Alku: Tavaratalojohtajilta oli hdvinnyt yhteinen visio ja strategia.

Meillé ei ole yhteistd néikemystd yhtiossd eikd ketjussa tilld hetkelld siitd,
ettd mikd on tdrkedd ja mikd ei.

Keskikohta:  k.k.  johtaa  edelleen  tavarataloaan  paikallisesta
kokonaisuudesta vastaavana strategina, vaikka se ei hinen ty6honsd endi
kuulu.

Tavaratalon johtaminen on unohdettu. Kylld mdd edelleen kdiyn
keskusteluja tuloksesta ja laadullisista mittareista, mutta ei ne sitten
oikeastaan minusta ettiippdin endd lihekkddn. Mikd on liikevaihdon kehitys?
Miten on henkilostotehokkuus? No markkinoinnista ei endd tartte puhuakkaan,
koska se on niin tiukassa ketjuohjauksessa. Mitd ndmd muut kulut tarkoittaa?
Kdayttékate on pakkasella. Siihen viliin tulee se, ettd ovatko asiakkaat
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tyytyvdisid. Minkdlainen tyotsemppi on talossa jne. Tammosistd hirveen vdihdn
keskustellaan ja ne ovat kuitenkin sielld I[ukujen takana olevia aivan
ratkaisevia asioita. Meiddn rooli on muuttunut kuulijaksi.

Loppu: Tavaratalojohtaja k.k. toteuttaa ja ilmentdd strategin taitoja ja
identiteettid yrityksen ulkopuolella:

Nykyddn mdd keskustelen siitd miten myymdldprosessi toimii ja miten sitd
johdetaan enemmdn kilpailijoitten ja opiskelijoiden kanssa kuin esimieheni
kanssa. Ensi viikollakin tulee yksi ammattikorkeakoulun opiskelijaryhmd tinne
ja mdd koen, ettd se on semmonen tilaisuus jossa mdd voin purkautua siittd
miten mind johtamisasioissa ajattelen. Sitten on yks entisessd typaikassani
syntynyt ryhmd, joka on mulle hyvin tirked siind mielessd, ettd mdd voin sielld
testata omia ajatuksiani tavasta johtaa yksikkod ja siihen liittyvdd
problematiikkaa. Citymarketin ja Kodin Ykkésen johtajien ja minun vdlilld on
hyvd vuorovaikutus. Se on tosi herkullista keskustella johtamiseen liittyvistd
asioista ja omasta itsestimme omassa roolissamme.

Juoni: Strategisen johtajan identiteetti muuttuu hitaasti, eikd hin pysty
motivoimaan itseddn uuteen tapaan toimia, koska hidnen ammatti-
identiteettiddn ei huomioida, eikd hin tiedd, mikd on yrityksen strategia ja
visio.

Tavaratalojohtaja j.j.

Tavaratalojohtaja j.j:n selonteossa on sama alku, keskikohta, loppu ja juoni.
Selonteossaan hén pohtii samoja asioita kuin johtaja k.k. ja tarkastelee lisdksi
johtamista abstraktilla tasolla.

Alku:

Sitd tamd kdsitys ketjusta on nykyddn, ettd kaikki on tarkkaan mddritelty.
Sit kun sieltd tulee mun mielestd semmosia holmoyksid, mitkd ei vdlttamdttd
sovi hypermarkettiin eikd tdille paikkakunnalle, enkd mdd keksi yhtddn
selitystd henkilokunnalle miksi ndin tehdddn. Eikd niitd kylld perustella
mullekkaan, niin on aika vaikee myydd porukalle semmosia ajatuksia.

Keskikohta:

Nykypdivind ei oo endd valtuuksia johtamiseen. Endd ei uskalla tehdd
mitddn. Ei kertakaikkiaan yhtddn mitddn. Kyl toi johtaminen pitdis ihmisestd
ldhtee. Johtaminen on mun mielestd kommunikointia ja viestintid. Kaikki
vaikuttaa miten sd niinku viestit jonkun asian. Kun sulla on joku tavoite
mielessd ja kaverin pitdisi duunata se, niin pitdd olla yhteinen latu eteenpdin.
On oltava yhteiset visiot ja missiot ja sinne tarttis pddstd. Ennen
tavaratalojohtaja viestitti asioista eteenpdin, mutta nyt tdd nykyinen tilanne on
ihan jdrjeton, ettd henkilosto on unohdettu niinkun kokonaan. Toimivalta
vietiin, mutta silti tarttis toimia niinkuin ennen ja alaiset odottaa koko ajan,
ettd kaikki on niinkuin ennenkin.
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Johtaminen on muuttunut. On muuttunu hyvin paljon. Et kylld tind pdivind
tdassd meijan kulttuurissa ketjua johdetaan oikeastaan hyvinkin tiukasti. Kylld
on luotu ne rajat ja raamit sithen malliin, ettd ei siithen oikeestaan oo
meikdldiselldkddn silld lailla merkitystd. Kyl se enempi se johtaminen on
valvomista enempi kuin johtamista. Voi sanoa, ettid se on sanelua, koska
kyllihdn sielt tulee. Sielt tulee kaikki tavarapeliin liittyvit asiat, suunnitteluun
liittyvit asiat, markkinointiin liittyvdt asiat. Hyvin pitkdille mddritellddn
budjettilukemat. Et sillitavalla, jos ajatellaan tind pdivind tavaratalojohtajan
vastuuta tuloksen tekemisestd, niin mind en sitd endd ihan allekirjoittas, koska
mitd mahdollisuuksia mulla on vaikuttaa tuloksen tekemiseen muuta kuin
oikeastaan henkilostojohtamisen kautta. Elikkd henkilostokuluja lisddmdlld tai
vahentdmdlld pystyn vaikuttamaan johonkin kulurakenteeseen. Se on ainoa
oikeastaan semmonen, mitd tavaratalojohtaja pystyy tind pdivind tekemdidn
tammoses ketjumaisuudessa. Ja sit ko se ketjumainen ndkemys kuitenkin
tapahtuu tuolta kehd 3:n sisdpuolelta nyt periaatteessa kaikki. Se voi olla
keskimddrin hyvd. Mutta se ei vdlttamdttd tarkoita sitd, ett se olis tddlld
paikallisella tasolla. Esimerkiksi meiddn kohdalla se johtaminen, tai yleensd
se tapa toimia ei ole ihan oikein, koska se ei vilttimdttd palvele timméstd
paikkakuntaa. Kun ei olla keskiarvo ja mdd henkilokohtaisesti olen
tulosorientoitunut.

Loppu:

Kylld md vield johtamisestakin keskustelen yhden kaverin kanssa. Ennen
vanhaan tuli aika paljonkin soiteltua kolleegojen kanssa. Ei endd ja
kolleegathan ei endd muodostakkaan mitddn virallista organisaatiota. Ja
kauppakamarissa me vaihdetaan Prisman tavaratalojohtajan kanssa
mielipiteitd ja sitten md juttelen tavaratalon johtamisesta paikallisen
osuuskaupan toimitusjohtajan kanssa.

Tavaratalojohtaja t.t:

Tavaratalojohtaja t.t:n selonteosta tulee muiden johtajien kanssa
samansisiltoinen kertomus. Lopuksi hin ennakoi, ettei timé episodi voi jatkua
kovin pitkdén

Alku:

Tdnd pdivind kokee, ettd kylld se johtaminen on hirveen paljon muuttunu.
En mdd nyt kdyttdis kauheesti edes sanaa johtaja siind kohtaa. Koska kylld se
on enempi tdmménen valvojan ja neuvonantajan rooli ja semmonen, mikd nyt
periaatteessa pitdis hallita se koko kauppa sillai, ettd sdd nyt jokaisessa osa-
alueessa olet jollain lailla mukana ja tieddt ja sdd tunnet sitd hommaa.

Keskikohta:

Mind kédyn edelleen alaisteni kanssa kerran kuukaudessa tuloksen ldpi kun
laskelma tulee, vaikka siihen ei pystykkdidn vaikuttamaan. Et kyl me hyvin
pitkdlle pelataan noiden tuloslaskelman tunnuslukujen kanssa. Et ldhinnd siel
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nyt tidgtyst on yks tdrkeimpid on liikevaihto ja sen kehitystd seurataan. Ja
myyntikate on on yks tdrkee ja et mitd nyt osastotasolla voidaan Idhinnd
ajatella, niin on sit tietysti henkilostokulujen osuus, koska kaikki muut on sit
semmosii kuluja joihin ei me ei pystytd oikeastaan niinkun millddnlailla
mddritteleen. Ne on ne kiinteet kulut mitd ne on ja monta kertaa sopimukset on
vidl tehty jossain muualla kuin tddlld paikan pddlld. Sihkosopimus on tehty
ketjun toimesta ja sdd vaan otat vastaan sen summan, joka sieltd tulee ja silld
siisti. Tdnd pdivind ne on ketju tehnyt sopimukset hyvin pitkdlle valmiiks ja.
1lmotukset tulee valmiina ja mones paikassa ei endd kuitata edes laskua. Et me
nyt vield, kun ei olla tissd kirkimediat- liittymdssd mukana, niin meil nyt
sitten sentddn vield tulee lasku tinne ja pystyy jollainlailla pelaamaan sen
ilmoitusten  kustannusten kanssa. Mut hyvin vdhdistd on tulokseen
vaikuttamismahdollisuus. Mutta kyl niinku tin kokoisen yksikén johdossa
pitdisi olla mahdollisuus olla joustava joka suuntaan. Elikkd kylld
tavaratalojohtajan pitdisi ndhdd se kokonaisuus tdmmésessd kaupassa.

Ei tarvii olla asiantuntija varmaan joka alueella, mutt kuitenkin, ett kyll se
kaupan alan johtaminen on siltd osin mennyt timmoseks. Jos nyt ajattelee
niinkun sitd tulosjohtamistakin, niin tota kyl se todellakin on iso
kysymysmerkki, ett mikd se tulosjohtaminen sit on, koska jos et sdd pysty itte
vaikuttaan sithen tuloksen tekemiseen, niin se tulosjohtaminen on tdnd
pdivind semmonen sana, ettd ei sitd endd kdytdnndéssd ole. Vaikkakin itse sitd
on edelleen orientoitunut tihdn tuloslaskelman lukemiseen ja kattoo niitd
litkevaihdon kehityksii ja myyntikatteen kehityksii ja kulurakenteen kehityksii.
Kuitenkin tosiasia on, ettd kun sdd nditd katot (haastateltavalla tuloslaskelma
kédessd) — kun sdd mietit mitd sdd voit nditten eteen tehdd, niin se on hyvin
marginaalinen asia. Silld ei tulosta todellakaan tehdd, niilld aisoilla, milld sdd
pystyt ndihin vaikuttamaan. Nditten asioiden johtaminen tapahtuu jostain
muualta kdsin. Sdd olet vaan valvova toimihenkilo, mikd kdytdnnossd valvoo,
ett ndin ja ndin tehdddn.

Loppu:

Kylli tdmd johtajuus on muuttunut niin mahdottomaksi, ettd ei tdmd ndin
tule jatkumaan. Kylld nyt jo ndkyy oireita tiukkuuden palaamisesta hieman
entisen kdytdnnon suuntaan.

Tavaratalojohtaja m.m.

Tavaratalojohtaja m.m. Kkiteyttdd saman tarinan ja strategisen johtajan
identiteetin hitaan muuttumisen juonen muutamaan lauseeseen:

Nuorempi polvi ei endid puhu tuloksesta. Mutta ndmd vanhemmat, jotka
ovat pidempddn olleet johtajina, niin he puhuvat tuloksesta. Ja kannattaakin
puhua, ettd nikee mitd tdstd busineksesta tulee. Ehkd me myos ymmdrrdmme
niitd lukuja paremmin kuin nuoremmat. Mutta edelleenkin mun motivaatio
ldhtee sieltd tuloksesta. Tai sanotaanko, ettd tdmdn toiminnan hallitsemisesta
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tuloksellisesti. Joskus jddrdpdisestikin piddn kiinni sellaisista asioista, jotka ei
endd istu.

Tavaratalojohtaja a.a.

Alku:

Emme me endd ole johtajia. Meitd ei endd sitouteta yksikon tulokseen. Eikd
myéskddn koko maan tulokseen.

Keskikohta:

Tyokalut tuloksen tekemiseen on viety pois. Johtajuudesta tulee tdin
toiminnan myéotd olematonta. FEi ndissd endd tule olemaan johtajia.
Todenndkoisesti ndissd voi olla yksi johtaja, mutta hinen alaisuudessaan on
useampi tavaratalo. Tai toinen variaatio on Sse, ettd sd tuut
myymdldpddllikoksi. Jotka sitten nauttii hiukan parempaa palkkaa kun myyjdt
ja ovat tulossidonnaisia jossakin mielessd joistakin pdivittdisistd toistd.
Tulevaisuudessa se on sitd, ettd myymdldssd on vain valvonnallinen rooli.
Huolehtii siitd, ettd brindissd sovittu, muualla sovitut tai mddrdtyt asiat
toteutuu tddlld semmoisenaan ja kaikki muu on ulkopuolella. Mitd on
hinnoitteluun, valikoimmin, ja promootiotoimintaan liittyvdd, niin ndiden
tehtdvdt ovat niiden valvontaa. Sitten on keskeinen rooli henkilostoon siten,
ettd  tehtiviin tulee  tyévuorosuunnittelu,  tyévuorolistojen teko ja
palkanmaksuun tarvittavat ilmoitukset.

Loppu:

Kollegojen kanssa keskustellaan siitd miten yksikoitd pitdisi johtaa ja mitd
pitdisi tehdd jne. Keskustelujen sdvy on tdssd vuosien saatossa muuttunut niin,
ettd ei endd hirvedsti puhuta siitd, ettd miten mind teen tuloksen. Ennen
puhuttiin siitd, ettd mitkd ovat ne toimenpiteet, joilla sind olet pdcdssyt tai
pddset sithen tulokseen. Se keskustelu on jddnyt taka-alalle ja enemmdnkin on
mennyt sithen panettelulinjalle timd keskustelu, ettd tin pdivin
tavaratalojohtajat, tavaratalopddllikot, niin ndkisin ettd ainakin tdd vanhempi
sukupolvi on aika turhautunut.

Oikeastaan mind ajattelin lihted.

Juoni:

Syy taustalla oli se, ettd olin huolissani tdmdn yksikon kohtalosta. Mikd on
tamdn yksikon tulevaisuus? Mikd on koko ketjun tulevaisuus? Siitd ei osannut
kertoa kukaan. Kun visiota tulevaisuudesta ei kyetty kertomaan, niin
havahduin, ettd on sitd eldmdd muuallakin. Enkd halua nyt nostaa egoani,
mutta kylld se itseluottamusta nosti, kun kilpailijat ottivat yhteyttd. Usko
itseensd ja siihen omaan tekemiseen lisddntyi, kun kilpailijaryhmditkin olivat
kiinnostuneita.
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Tavaratalojohtaja a.h.

Alku:

Téssd on kuule Jukka kdynyt niin, ettd silloin ennen kuin oltiin matriisissa,
niin olimme enemmdn asiakaslihtéisid ja pddtoksentekonopeus oli koko
organisaatiossa huomattavasti nopeampaa. Oli vastuunottoa ihmisilld,
pddttdjilld.

Keskikohta:

Nykyinen pddtoksenteon hitaus aivan hirvittdd.. Konsultin luentojen
mukaan prosessimaisuudessakin ldhtékohta on se, ettd yrityksen organisaation
tulee palvella asiakasta eikd yrityksen ihmisten pidd palvella organisaatiota
kuten meilld tdnd pdivind on. Meilld on hyvin suuri linjaus siind, ettd ndmd
eri prosessit hakevat ns. vahvuutta eli ettd kuka meistd on vahvin ja kuka
sanoo mitd tehdddn. Ja tid myymdliprosessin osuus on tavallaan sitd
toteuttajaa elikkd tdllainen asiakkaiden, tuotehallinnan ja asiakassuhteen
vdlinen tietokone, joka pyrkii vilittdmddn sitd tietoa sinne asiakassuhteeseen
Jja tuotehallintaan. Mutta vdlttamdttd se tieto ei johda mihinkddn. Se hukkuu
sinne. Ei ole sitten sellaisissa pienissdkin asioissa sitd roolia, jonka nikee
tddltd kentdn ihmisend sinne asiakassuhteeseen, sielld ei ole sellaisia ihmisid,
jotka kykenevdt niitd pddtoksid tekemddn. Tai eivit halua tehdd. Mutta
pddtoksen tekemdttomyys on se ongelma mikd tind pdivdnd on. Vedotaan
tavallaan sithen vastauksissa, ettd ei kuulu meiddn prosessin tehdd, tai
mennddn ketjumaisuuden taakse.

Loppu:

Onhan niitd vaiheita ollut useampiakin tilanteita kun on miettinyt, ettd
mitdhdn muuta sitd voisi tehdd, mutta tarve ldhted ei ole koskaan aikaisemmin
ollut niin suuri kuin tind pdivdnd.

Tavaratalojohtaja e.e:

Alku:

Ylimmdn johdon tavoite oli varmaan se mikd me tdand pdivind ollaan. Eli
prosessien luonti ja brindien yhdistiminen.

Keskikohta:

Sitd  kautta pyrittiin - niinkuin  pehmentdmddn  sitd  maaperdd ja
hdmmentdmddn sitd. Me olimme aikaisemmin tavallaan itsendinen brdndi.
Hdammentdmddn tdmd brdndi, joka oli vahva ja voimakas ja ndimme sen missd
me olimme vahvoja. Meilld oli vahvoja vetdjid. Eli jos tdd asia vaan viedddn
sinne, niin se piru seisoo koko putki. Pantiin kaverit muuttamaan hyviksi
koettua konseptiaan. Yllytettiin tavallaan tdilldinen muutostarve. Palkattiin
ulkomaisia konsultteja tuomaan uutta ajatusta jne.. Mitd silld on muutosta
sithen vanhaan, se on tdysin epdoleellista. Se on uutta teippid. Se on uutta
logoa. Se on tilojen uudelleen jdrjestelyd. Mutta mitd silld niinkun saatiin
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aikaiseksi, oli se, ettd saatiin menemddn helvetisti rahaa konsulttifirmoille.
Saatiin uusia virityksid taloille. Tehtiin uusi logo.

Loppu:

Ja sitten kun kustannustehokkuuden kautta eivdt taloudelliset mittarit tule,
niin ldhdetddn vihentdmdidn henkilokuntaa tehtdvid yhdistelemdlld. No sehdn
tehdddn, oli konsepti mikd tahansa.

Kun haastatellut siirtyivit selonteoissaan muutoksen ajankohtaan, jolloin
hypermarket-, supermarket- ja ldhimyymaéldketjut liitettiin yhteen, heidin
puheensa muuttuvat yksilokeskeisimmiksi. He eivdt endd puhu yhteisestd ja
jaetusta visiosta, konseptista ja tavasta toimia. He puhuvat turhautumisistaan
ja visionsa ylikdvelemisestd. Tarinat liittyvat henkilokohtaisen ulkoisen roolin
ristiriitaisuuksiin, epdoikeudenmukaisuuksiin ja omaan tulevaisuuteen. Kaikki
haastatellut olivat harkinneet 14ht6d yrityksestd. Osa puhui ennenaikaiselle
elikkeelle padsysta ja osa kilpailijan palvelukseen siirtymisestd. He puhuivat
siitd, kuinka johtajan identiteettid tdytyy toteuttaa nyt pelkéstddn tyon
ulkopuolella. Heiddn ndkemyksiddn ei endd kuunneltu eikéd arvostettu. Heistd
oli tullut vain kuuntelijoita. Tavaratalojohtajat kertoivat kuinka heidin tyGtdan
el voinut endd sanoa johtamiseksi. Osa johtajista kertoi, kuinka heidédn
esimiehikseen oli nimitetty henkilditd, jotka eivét olleet todellisia johtajia.
Uusilla esimiehilld ei ollut yrityksen historiasta nousevaa johtajan hierarkkista
identiteettid. Tavaratalojohtajat puhuivat l1ahimyymaéldketjusta tulleista uusista
esimichistddn rutiineihin keskittyvind tyonjohtajina. Tosin kaikkia johtajia
tdma ei tarinoiden mukaan hiirinnyt. He tekivét toitd kuten ennenkin, nyt vain
ilman yhteydenpitoa ketjuun. Heiddn mielestdin uudet esimiehet olivat
alykkaitd, eivitkd hédirinneet johtamista. Namékin johtajat olivat kuitenkin
sopineet eldkkeelleldhddsté tai ainakin harkinneet poislahtoa.

Kirjoittaessani auki erddn tavaratalojohtajan haastattelussa kertomiaan
tuntemuksia kevailtd 2003, mieleeni palautui ensimméinen yhdistettyjen
ketjujen yhteinen seminaari. Olin tehnyt sdilyttimiini seminaaripapereihin
reunamerkintdjé, jotka nyt tulkitsin.

Organisaatiota oli juuri muutettu niin, ettd kaikki ketjut oli yhdistetty ja
yhdistelméd nimitettiin myymaélédprosessiksi. Euromarket-ketju ikdin kuin
fuusioitiin jo aikaisemmin yhdistettyihin Valintatalo- ja Siwa-ketjuun.
Euromarket-ketjun johtaja siirrettiin projektitehtdviin, joita ei mdadritelty
ainakaan niin, ettid se olisi tullut kentén tietoon. Ketjunjohtaja siis ilmeisesti
irtisanottiin. Uudelleenorganisoidun kokonaisuuden, prosessin, johtoon tuli,
tai oikeastaan jatkoi, Valintatalo ja Siwa-ketjun johtaja. Virallinen
organisaatiomuutos astui voimaan 1.4.2003. Ennen organisaatiomuutoksen
kentélle tullutta tietoa oli sovittu Kérkimedian tavaratalojohtajille jarjestima
kokousmatka Riikaan 4.-6.4. Matkaa ei peruttu, vaan se muutettiin
sisdlloltddn uuden organisaation kaynnistystilaisuudeksi. Matka sai muutenkin
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muuttuneen muodon, silld Riianlahdella oli niin kova myrsky, etti laiva meni
Tallinnaan ja Riikan kulttuurikierrokset vaihtuivat melko kosteaan
seurusteluun ja uuden organisaation keskindiseen tutustumiseen. Varsinainen
seminaariohjelma  kuitenkin  toteutettiin, = vaikkakin  supistettuna.
Tavaratalojohtajat suhtautuivat varovaisin tuntein uusiin esimiehiinsi,
aluejohtajiin, jotka kaikki olivat l&himyymélin ammattilaisia. Yrityksen
historiasta ja kulttuurista nouseva tavaratalojohtajien ammattiin ja asemaan
liittyvd identiteetti oli kohdannut kolauksen. He kertoivat, ettd heididn
esimichikseen oli noussut perinteisesti yrityksessd heitd alemmalla
organisaatiotasolla pidetyt lahimyymaéldiden esimichet.

Yhdistetyn myymaéléprosessin johtaja oli toiminut johtajana jo
osuusliikeaikana ja tunsi siten hyvin tavaratalojohtajien aikaisemman
paikallisen ylimméin johdon ammatti-identiteetin. Héanen hauskaksi
perusteluksi uudelle asetelmalle tarkoitettu puheenvuoronsa avaus vahvisti tata
identiteettien tormdystd ja samalla osoitti, ettd hén tiesi tulevasta ristiriidasta.
Hén aloitti puheenvuoronsa sanomalla, ettd “vahittdiskauppa on yksinkertaista
puuhaa, siksi sitd pitdd johtaa yksinkertaiset ihmiset.” Hénen tarkoituksenaan
oli ilmeisesti sanoa, ettd sitd pitdd johtaa yksinkertaisesti. Hén naurahti
Freudilaiselle lipsahdukselleen, mutta ei korjannut sitd. Se jéikin koko
seminaarin  lentdvdksi lauseeksi, jota lainattiin eri yhteyksissd ja
keskusteluissa. Se oli tuntoja kuvaava lause sellaiselle johtajalle, jonka
identiteetti oli ylimmén johdon mukaisesti sitoutunut yrityksen strategioihin ja
visioon, vaikka organisatorinen asema oli pudonnut alemmalle tasolle.
Identiteetti olisi pitdnyt olla sidoksissa paikallisten jokapédivdisten tdiden
jérjestelemiseen tai esimerkiksi vain yrityksen arvoihin (vrt Corley 2004)
ilman omaa visiota. Esimerkiksi erés uusi tavaratalojohtajien esimies moitti
uutta alaistaan siitéd, ettd hén ei ole solidaarinen yritykselle. Tavaratalojohtajan
pyynndistd huolimatta esimies ei sen paremmin perustellut syytostdin.
Perusteluna identiteettien tormiyksen tiedostamattomasta tai tietoisesta
olemassaolosta voidaan pitdd myds uusien esimiesten tavaratalojohtajille
seminaarin aikana useasti esittima kysymys: “No miltd nyt tuntuu?”’

Tavaratalojohtajien selontekojen mukaan heiltd oli otettu pois valta ja
motivaatio. He eivdt endd voineet vaikuttaa tulokseensa, he kokivat, ettd
heiddn esimiechensd eivdt tienneet, mistd tavaratalon tulos muodostuu.
Paikalliset johtajat kertoivat joutuneensa hitaan péadtoksenteon kulttuuriin,
jossa heilld ei ollut sijaa. He eivét endd tienneet keitd he olivat. He halusivat
pois tilanteesta. Kaikki haastatellut johtajat ndkivit kuitenkin tilanteen niin
mahdottomana, ettd he uskoivat tilanteen muuttuvan hyvin pian. He luottivat
konsernin ylimmén johdon pian havahtuvan ja palauttavan kehityksen vaéarin
suunnan. (Joka sitten tapahtuikin noin puoli vuotta viimeisen haastattelun
jélkeen.)
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5.6 Tyo6njohtajaksi

Tavaratalojohtajat puhuivat haastattelujen lopuksi muutoksesta
yhteenvetomaisesti ja siitd mikd olisi ollut tdrkedd kertoa kentélle. He
kuvasivat tilannetta siten, ettd logot ja vérit olivat ylimmélle johdolle merkki
siitd, ettd uusi linja on menossa. Kenttd ihmetteli, ettd mikd tdssd mukamas on
muuttunut. Kun sitten tuotiin liséd kalliita palvelumuotoja, ihmeteltiin, mihin
kustannustehokkuusajattelu on kadonnut. Kun sitd seurasi johtamistavan
muutos ja ketjujen yhdistiminen, kertoivat he arvostuksensa ammattijohtajina
hidvinneen kokonaan ja henkilokunta koki yrityksen arvojen mukana
joutuneensa roskakoppaan. Kaikki johtajat kuitenkin vield uskoivat yrityksen
menestykseen tulevaisuudessa. Kun yksi haastateltu tavaratalojohtaja siirtyy
tarinassaan takaisin omaan johtajaminédénsd, hdn innostuu ja kuvaa tilannetta
siten, ettd johtajan rooli on muuttunut ja hyvd tyOnjohtajakin on tirked
tuloksen tekija. Han jatkaa kuitenkin, ettd “Kylld aikaisemmassa
johtamismallin tuloksena oli tavaratalon helpompi olla markkinoiden
kunkku.”
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6 TAVARATALOJOHTAJA “SALMEN”
IDENTITEETTITARINA

6.1 Tavaratalojohtaja “Salmen” identiteettitarinan rakentaminen

Salmen tarina on 10 tavaratalojohtajan yhteinen tarina. Tarina on muodostettu
kaytetyn metodin mukaisesti episodiseen muutosselontekoon perustuen. Tassi
tarinassa tavaratalojohtaja Salmi rakentaa, ilmentdd ja puolustaa strategisen
johtajan identiteettiddn. Salmi on todellisuudesta, mutta hdn on kymmenen
henkilon fiktiivinen kollaasi. Salmen henkilokuvaukset on poimittu useasta
henkilostd. Haastatteluymparistd on myos todellisuudesta poimittu. Tarinassa
kéytetyt Salmen sitaatit ovat haastateltujen alkuperdisistd nauhoituksista
poimittu ja jérjestetty puheiksi muutosselontekoluvun mukaisista episodeista.
Johtaja Salmi kertoo tarinansa organisaatioiden yhdistymistilanteessa. Hén
puhuu nykyhetkestiin tavaratalojohtajana ja antaa episodien kokemuksillensa
syyn joko takautumana menneisyydesta tai tulevaisuudesta.

Haastateltujen johtajien yhteisen episodisen muutosselonteon ja kontekstin
muun taustamateriaalin pohjalta konstruoin tyypillisen tavaratalojohtajan
tarinan, jonka haastatellut lukivat ja kommentoivat. Tarina oli tdssd vaiheessa
johtajille tirkeiden episodien mukaan kronologisesti etenevd. Tarinassa oli
hyvin vdhin kohtia, joita haastatellut johtajat halusivat tulkita eri tavalla. Ne
olivat ldhinnd henkil6ihin liittyvid tulkintoja ja tuntemuksia. Neuvottelin
ndistd tarinan kohdista haastateltujen johtajien kanssa ja muutin tarinaa joko
poistamalla osia tai kdtkemaélld tarinan todelliset henkildt. Tarina saatiin ndin
mahdollisimman hyvin vastaamaan myds haastateltujen tulkintoja. Yksi
johtajista olisi halunnut poistaa sellaisia omaksi kokemiaan puhesitaatteja,
joista heijastuu katkeruus. Han halusi poistaa ne, vaikka paljastin, ettd ne eivat
olleet hénen puhettaan. Johtaja perusteli poistovaatimustaan silld, ettd ne
voidaan kuitenkin tulkita hdnen puheekseen, koska yrityksen siséllé tiedetdén,
ettd hin olisi halunnut tulla valituksi uuden organisaation térkeisiin
johtotehtdviin. Hanti ei valittu ja nyt hdn on siitd tietenkin katkera ja hidnen
tulkintaansa organisaatiomuutoksista ja tavaratalojohtajan ty0Ostd ei sen takia
arvosteta. Oletetaan, ettd han nyt vastustaa kaikkia muutoksia ja sellaistakin
strategian osaa, jota hédn tosiasiassa pitdd hyvénd. Kéytin tutkijan
tulkintaoikeutta enké poistanut katkeria sitaatteja, koska ne kuvaavat todellisia
tuntemuksia my0s  narratiivisen  identiteetin  ndkokulmasta.  Téssd
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tutkimuksessa ei ole oleellista tehtiinkd yrityksessd oikeita valintoja
johtajanimityksissa.

Lahes kaksi vuotta haastattelujen jélkeen palasin tdhin yhteisesti tulkittuun
tyypilliseen tavaratalojohtaja Salmen ajassa eteneviin tarinaan uudelleen. Olin
tutkinut narratiivisia metodeja ja lukenut useita narratiivisia tutkimuksia. Olin
talld vdlin my0s tutkinut ja kirjoittanut lisdd ammatti-identiteetistd. Kuuntelin
jélleen uudelleen kaikkien haastateltujen alkuperdiset haastattelunauhat. Luin
aukikirjoitetut haastattelutekstit ja kronologiseen jérjestykseen laatimani
tekstit. Havaitsin alkuperdisissd puheissa elokuvakerronnallisen piirteen, jossa
henkilon muodostama kuva itsestddin ja tuntemuksistaan muodostaa
nykyhetked kuvaavan kollaasin, joka kokonaisuutena on kertomus tai tarina.
Se ei kuitenkaan muodosta vélttaméttd kronologisesti etenevdd kertomusta.
Kertoja antaa kullekin kollaasin osalle oman pienen tarinansa, jossa on alku,
keskikohta ja juoni, jolla hdn perustelee alun muuttumista lopuksi. Kirjoitin
johtaja Salmen tarinan uudelleen noudattaen johtajien alkuperdisten puheiden
jérjestystd ja annoin pienten tarinoiden alut, loput ja juonet tulla esiin niin, etti
niitd ei pakotettu noudattamaan kronologista jarjestysta.

6.2 Tutkija kohtaa tavaratalojohtaja Salmen

Astuessani entisen osuusliikejohtajan, nykyisen Euromarketin
tavaratalojohtajan huoneeseen hédn kirjoitti intensiivisesti tietokoneellaan.
Nousi ylos valtavan tydpdytansé takaa ja katteli liampimdsti. Se oli ollut tapana
laheistenkin ty6toverien tapaamisessa koko yrityksen historian ajan aina 2000-
luvulle asti. Myohemmin tapasimme sattumalta tavaratalon kahviossa 2002
konsernin palvelukseen tulleen johtajan. Hadn ei kitellyt, vaikka olimme
huomattavasti vieraampia toisillemme.

Johtajan poydéllé oli parikymmentd avattua mappia ja hyvéin jarjestykseen
laitettuja paperipinoja. Hén kirjoitti minulle tekeméénsd Euromarket-ketjun
historiaa ja kaikki nuo mapit ja paperit pdydalla oli valmisteltu haastatteluani
varten. Ajattelin, ettd hidn on varmasti koko viikonlopun valmistautunut
tapaamiseemme. Olin varannut kaksi 60 min nauhaa haastattelua varten.
Onneksi haastattelu tapahtui tavaratalossa. Nauhoja hankittiin nimittidin kolme
liséa.

Tavaratalojohtaja kertoi minulle erittdin hyvin valmistellun 5 tunnin
esitelmén kalvoineen ja monisteineen; tavaratalojohtajan tarinan siitd, miten
haastatteluhetken tilanne on rakentunut. Tarina ei edennyt perinteisen
juonellisesti kronologisessa jarjestyksessd alusta loppuun. Tarina alkoi
nykyhetkestd ja pysyi nykyhetken kuvauksena. Jokaiselle nykyhetken
kuvaukselle annettiin juonellinen selitys joko menneisyyden tai tulevaisuuden
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kuvauksella. Kevddn 2004 tilannetta ja johtajan tuntemuksiaan hin teki
nékyvéksi ja ymmdrrettidvéksi vertailulla muuhun ajanjaksoon tai episodiin.
Hén antoi kuvaamilleen eroille myos perustelun, syyn, selityksen tai tulkinnan.

Johtaja Markku Salmi on pitkdn linjan johtaja, harmaantuva, mutta
hyvékuntoisen nikodinen entinen jadkiekkoilija, joka osaa siitd huolimatta
kantaa ylldin pukua. Hidn on toiminut yrityksessd pitkddn. Héan aloitti
johtajauransa  E-liikkkeen osuusliikeaikana ~myymaélénhoitajana. Kévi
kauppaopiston ja erilaisia myymaildn johtamisen kursseja konsernin omassa
oppilaitoksessa, E-instituutissa ja yleni silloisten l&himyyméaldiden
piirimyyntipaallikoksi. Hénet hyvéksyttiin kaksivuotiselle
liikkkeenjohdolliselle koulutuslinjalle. Pitkd, péétoiminen liikkeenjohdollinen
koulutus oli silloin edellytyksend osuusliikkeiden tavaratalojohtajaksi,
ravintolaryhmén johtajaksi, kaupalliseksi johtajaksi tai toimitusjohtajaksi
paasylle. Hakijoita oli silloin yli kaksisataa konsernin siséltd ja saman verran
ulkopuolelta. Heistd wvalittiin kymmenen. Salmi hyvéksyttiin tulevaisuuden
koulutusta; osalla sen lisdksi akateeminen loppututkinto.

Liikkeenjohdollisen  koulutuksen jilkeen Salmi sai  nimityksen
Osuusliikkeen tavaratalojohtajaksi. Myohemmin hén toimi osuusliikkeen
henkildstojohtajana, kaupallisena johtajana ja toimitusjohtajana. Hén palasi
tavaratalojohtajan tehtéviin paikallisten osuusliikkeiden fuusioiduttua yhdeksi
valtakunnalliseksi yritykseksi. Tavaratalojohtajana hin toimi useassa eri Eka-
marketissa eri paikkakunnilla.

Salmella oli selvésti tarve kertoa kuka oikeastaan keskustelukumppanina on
ja osoittaa siten todellinen osaamisen tasonsa nykyisestd asemastaan
huolimatta. Toisaalta hénelldi ei olisi ollut tdhdn tarvetta, koska
keskustelukumppani oli kollega. Osaamisen osoittaminen voidaankin tulkita
my0s, ettd hian voi puhua asioista haluamallaan tasolla, koska oletti sen olevan
keskustelukumppaneille yhteinen.

6.3 Tavaratalojohtaja Salmen identiteettitarina
6.3.1 Strategioilla on aikansa ja sen on muututtava aika ajoin

Johtaja Salmi aloitti esityksend Euromarket-ketjun muutoksista tekemélldin
vuosittaisella investointiaikataululla. Olin ensin hieman pettynyt itseeni
tutkijana, koska alkuperdinen tarkoitukseni muuttui. Kertomalla oman
muisteluepisodin hdnen nimityksestddn, pelkkdd dokumentteihin perustuvaa
faktaa sisdltdvd esitelmd muuttui kuitenkin henkilokohtaisiksi tarinoiksi.
Tarinoiden kertominen olisi varmaan jatkunut vield pidempiin, ellei hinen
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vaimonsa olisi soittanut ja ihmetellyt haastattelun kestoa. Ehkd hyvéi, koska
tunninkin nauhan aukikirjoittaminen on hikinen parin péivén tyo tottuneellekin
kirjoittajalle. Olisin varmasti padssyt pienemmalld uurastuksella, mikéli han ei
olisi innostunut ~ vaan  pysytellyt aikajérjestykseen laaditussa
esitelméirungossaan. Nyt tavaratalojohtaja palasi vdhdn vilid jutussaan
huoleensa nykyhetken tehtyjen valintojen seurauksena olevista ja tulevista
ongelmista.

Salmen kertomat ajanjaksot eivit noudattaneet hénen kirjoittamaansa
vuosittaista kehitystd vaan siitd erottuivat organisaatiossa tapahtuneet
muutokset aina omaksi kehitysvaiheekseen. Puheessa eivét painottuneet
ajanjaksot sen mukaan kuinka pitkid ne olivat todellisuudessa olleet. Sen
sijaan  vaihtuvat  strategiat ja  niiden  yhteydessi  tapahtuneet
organisaatiomuutokset ja organisaatioiden miehitykset — vetéjien valinnat —
saivat paljon huomiota hénen kertoessaan vaikutuksista toimintaan ja
tuloksiin. Samalla hidn loi omaa tavaratalojohtajan identiteettidén pohtimalla,
mitd me tavaratalojohtajat olemme ja miten strategioiden vaihtumiset ja ne
uudet esimiehet, jotka eivit kuulu meihin, asettuvat meiddn toimintaamme.

Johtaja Salmi puhuu Euromarket-ketjun menestyksen saavuttamisesta 90-
luvulla kuin suoraan strategisen johtamisen oppikirjasta (vrt. esim. Kamensky
2000). Han médérittelee, mitké olivat koko konsernin ja sen ketjujen strategiset
bisnesalueet, visiot ja strategiset tavoitteet (vrt. Bergman & Evans 2007). Hén
vertaa nousun aikaa nykyhetkeen ja on huolissaan siitd, ettd hypermarket-
bisneksen ja sen toimintaympdiristdn tuntemusta ei hyodynnetd, vaikka
yrityksessd olisi sitd. Mikéli hypermarket-bisneksessd halutaan olla mukana,
on huomioitava juuri sen liiketoiminnan menestystekijét.

Hin on samaa mieltd ylimméin johdon aikaisemmin yhteisesti jactusta
visiosta. Han ei mydskddn epdile sitd visiota, jonka hidn olettaa olevan
nykyinen visio. Salmi on turhautunut siiti, ettd titd muuttunutta visiota ei ole
tavaratalojohdolle kerrottu. Visio voi olla hinen mielestidén oikea, mutta sithen
el pidstd, koska hinen mielestdéin kilpailu- ja resurssistrategiat seki
toimenpideohjelmat puuttuvat. Tastd puolestaan seuraa, ettei ainakaan
paikallinen johto pysty hahmottamaan, miké on se business, missa yritys on.

Salmi kertoo, kuinka Tradekassa jossakin muutosvaiheessa organisaatioiden
kehittdmisen osaaminen oli vélilldi hukassa. Hén pyrkii tarinassaan
huomioimaan sen, ettd tapausyritys toimi edelleen yrityssaneerauksen
asettamissa rajoissa, vaikka olikin jo saavuttanut saneerausohjelman tavoitteet
lahes kokonaan. Salmi kertoo, kuinka prosessiorganisaatioon siirtyminen
hankaloitti tavaratalon johtamista aivan turhaan. Yksi syy nykyiseen
tilanteeseen johtaa hénen tarinassaan juurensa niihin valintoihin, joita
yrityksessd tehtiin prosessiorganisaatioon siirryttiessd. Salmi muistaa ja kuvaa
nditd ohjausrakenteen periaatteita ldhes tdsmallisesti samoilla sanoilla kuin ne
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on kirjattu johdon késikirjaan (Euromarket/Maxi 2001). Hin tosin nimittia
ohjausrakenteen periaatteita johtamisen periaatteiksi. Pédperiaatteita oli
kolme: a) Johtaminen perustuu prosessimaiseen toimintamalliin ja
tiimityoskentelyyn. b) Ketjussa on kéiytossé laatujirjestelma. c) Tavaratalojen
johtaminen perustuu pédliiketoimintaprosessien ldpivirtauksen nopeuteen ja
tehokkuuteen. Salmi muisti hyvéantuulisesti hymahtden johdon kisikirjassa
(Euromarket/Maxi 2001) tavaratalojen johtamista nimitetyn myymaildiden
ohjaukseksi ja organisoinniksi. Tavaratalojohtaja muisteli, kuinka paljon
prosessiorganisaatiosta  kéytettyjen  késitteiden  sisdltd  vaihteli  eri
organisaatiotasoilla eri henkil6illd ja eri ajankohdissa. Salmi kertoo, ettd
valilld piti miettié ja tehdé tarkentavia kysymyksia siitd, ettd mité sind tarkoitat
tuolla tuoteprosessilla? Osto-organisaatiota vai?

Salmi:

En mind oikein vieldkddn ymmdrrd miten meilld eri puolilla ymmdrrettiin
prosessiorganisaatio. Minun mielestini se prosessiajattelu on litkaa sitd, ettd
se on tdmmoinen teollinen prosessi, jota mietitddn miten mahdollisimman
tehokkaasti logistisessa mielessd siirretddn pakettia tehtaalta asiakkaalle.
Silloin ei mietitd sitd, minkdlainen se asiakkaan tarve on vaan sinua ohjaa tila
ja tuote. Tavaratalojohtajaa ei silloin ohjaa asiakas tai héinen tarpeensa. On
rakennettu sellaisia asiakastyytyvdisyysjdrjestelmid ja mittareita, joissa ei
mitata asioita tddlld asiakasrajapinnassa vaan mitataan laatujérjestelmilld
nditd sisdisid prosesseja. Esim. tilatehokkuutta. Se on nyt yrityksen johdon,
logistitkkaa korostavan, strategian toteutumisen seurantaan tarvitsema
tunnusluku.: Kuinka tehokkaassa kdytossd silld on tilat?

6.3.2 Olen kokonaisuuden osa

Salmi:

Kun me ldhdimme tekemdidn Euromarket-konseptia, niin me sovimme, ettd
me ei sitd virhettd tehdd, ettd jdtetddn tdrkedt ihmiset muutoksen tekemisen
ulkopuolelle. Sovimme tavaratalossa, ettd titd muutosta ei tee ulkopuolinen,
vaan se tehdddn itse. Sen tekee tavaratalojohtaja henkilokuntansa kanssa ja

sithen tuotiin mukaan vahva konseptillinen valmennus. Konsepti
dokumentoitiin yksinkertaisella tavalla. Jos valitun strategian mukaisessa
konseptissa sanotaan, ettd sielld on voimakas  panostus

pdivittdistavarakauppaan, niin niiden ihmisten, jotka sitd konseptia veiviit
sinne asiakasrajapintaan, niin niiden tarvitsi tietdd mitd se tarkoittaa juuri
heiddn tyossddn. Konseptiosaaminen on sitd, ettd et hallitse sitd
otsikkotasolla, vaan sinun pitdd tietdd mitd se kdytinnéssd tarkoittaa. Samoin
konseptia kehitettiin koko ajan siten, ettd kun konseptiin tuotiin uusi asia, niin
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sithen sisdllytettiin aina valmennuksellinen osuus. Konseptiosaamista on se,
ettd ymmdrtdd mistd muutettavassa konseptissa on kysymys. Ethdn sind voi
muuttaa sitd, jos et ymmdrrd sitd syvdllisesti.

Johtaja Salmi kertoo, ettd hidnen ja hdnen nykyisten esimiestensi
nidkemykset eroavat suuresti siind, milld tavalla tavaratalo menestyy. Miten
sitd johdetaan? Miten konseptia kehitetddn? Mikd on menestyvé tapa toimia?
Maiiradvan aseman saanut nikemys oli oppinut, ettd kun tekee tiettyja asioita,
niin tulee menestystd. Salmi pohtii, ettd paéttelemélld siitd, miten asiat ovat, ei
pitdisi padtelld, miten niiden tulisi olla. Hinen mielestdin nykyiset
esimichemme  pééttelivdt, ettd koska menestystd ei tullut, niin
tavaratalojohtajat eivét ole toimineet tai tehneet heiddn médrddmiddn asioita.
Salmi kertoo, ettd kylld hin totteli ja teki méérityt asiat, mutta kun ne eivét
olleet tavaratalon johtamisen kannalta menestystekijoita.

Salmi:

Kylld meilld tavallaan oli jo aikaisemmin prosessiorganisaatio. Se
prosessiorganisaatio oli ketju. Ketjun sisdlld oli oma tuotehallinta, oma
asiakasprosessi eli markkinointi, oma kentinohjaus. Tdind pdivind ndmd
samat toiminnot on edelleen. Nyt vaan puhutaan prosessiorganisaatiosta.

Tdlloin oli paineita ketjua kohtaan konseptin kehittimisen suuntaan ja
kyllihdn  meiddin  -91-92  rakennettu  konsepti olisi jo tarvinnut
konseptiuudistuksen. Mutta silloin  resurssien suuntaaminen tapahtui
Jjdrjestelmiin ja meiddn konseptin uudistaminen myohdstyi.

Salmi:

Ei organisaatiossa sindnsd suurta eroa ole. Nyt piirretddn organisaatio eri
tavalla, mutta toiminnothan olivat jo aikaisemmin olemassa. Aikaisemmin
tavaratalo muodosti kokonaisuuden, sitten ketju muodosti semmoisen jéirkevin
kokonaisuuden ja nyt tavaratalot ovat osa koko myymdliryhmdd. En halua
kritisoida pienimmdssdkddn mddrin organisaation rakenteellisia ratkaisuja,
myymdldtoimintojen yhteen panemista, vaan sitd, ettd ei saa unohtaa
bisneksen osienkaan osaamista. Euromarket-ketjun litkevaihdon ja
kéyttokatteen kehitys ei nykyddn vastaa alkuunkaan entistd kehitystd. Ei
maailma ole niin pahasti muuttunut, vaan yrityksen sisdltd on tullut ainakin
osa kehityksestd. On alettu ajaa formulakisoja mikroauto-osaamisella.
Tavaratalojohtajien  porukka on vuosien kuluessa kehittynyt alan
huippuosaajiksi  ja viimevuosina konseptien kehittdmisen  osaajiksi.
Osaamiseen panostamisesta puhutaan niin meilld kuin muuallakin, mutta mitd
silld  oikein tarkoitetaan. Kun jonkun spesiaaliasian osaaja pannaan
vieraaseen ympdristoon, kuten nyt ldhimyymdldosaajat, eikd osaamiseen
kuulu muutoksen johtamisen osaaminen, tulee pahoja ongelmia.
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6.3.3 On ndhtdvé, mihin strategia johtaa tulevaisuudessa ja mikd on
tulevaisuuden ansaintatapa

Tavaratalojohtaja Salmi kertoo, ettd ldhes koko 90-luvun yhtién visio oli
ylimméin johdon taholta tuotu voimakkaasti koko organisaatioon ja se oli
selvdsti yhteinen ja jaettu. Visio oli mydhemmin muuttunut ainakin
Euromarket-ketjun  ja sen  johtajien tulevaisuuden kannalta.
Haastatteluajankohdalla Salmen pohdiskelu on tdysin yhdenmukainen ja 1dhes
samasanainen kaikkien haastateltujen johtajien kanssa. Salmi kertoo tietdvansa
tai aavistavansa nykyisenkin ylimmin johdon vision. Se on pédépiirteissddn
my0s hénen ndkemyksensd tulevaisuudesta. Se ei kuitenkaan ole niin
lapindkyva, ettd myds organisaation alimmalla tasolla jokainen yksittdinen
tyontekijd pystyisi tunnistamaan yhteisestd tulevaisuudesta oman paikkansa.
Pelkkd vision arvelu ei sdilytdi ainakaan Salmen identiteettid
tavaratalojohtajana osana suurempaa yhteisti kokonaisuutta.

Salmi kertoo kuinka Tradekassa tyOskentelevdt ihmiset aikaisemmin
jakoivat yhteisen ndkemyksen siitd, miltd sosiaalinen todellisuus yhteisdssd
ndyttdd ja minkélaisilla pelisddnndilld tuossa todellisuudessa eletddn. Hin
muistelee, kuinka ennen ja vield Euromarket-ketjua Iluotaessakin
tavaratalojohtajan ammattiin  kuului liiketoimintakonseptin  muutoksen
johtaminen ja jatkuva kehittdminen. Salmi koki haastatteluajankohtana
johtamiskulttuurin muuttuneen paluuksi saneluaikakauteen.

Salmi:

Remes kirjoitti vision 2003 kymmenen vuotta sitten. Se on aika hyvd. Se on
todella hyvd ndin jdlkeenpdin ajatellen. Siind 2003 visiossa oli ketjumainen
toimintatapa ja kolme tasavahvaa ketjua.

Nythdéin jossakin puhuttiin jo monimyymdldyrityksestd, eikd endd ketjuista.
Joo ketjuja ei endd ole. On monimyymdldyritys, jossa on brdndejd. En tiedd
onko visio muuttunut. Ainakaan uutta ei ole jaettu. Kyllihdn ylimmdlld
johdolla edelleen on visio ja tulevaisuuden konsepti. Aikaisemmin vaan tapa
oli se, ettd esimerkiksi tavaratalojohtajat olivat tietoisia siitd mikd on visio.
Puhuin aikaisemmin vahvojen johtajien kaudesta. Silloin visio oli yhteinen.
Tehtiin paljon tyotd, ettd siitd tuli yhteinen. Tyélldmme oli yhteinen juoni,
vaikka sen selitykset olisivatkin olleet erilaisia organisaation eri tasoilla. En
tiedd oivalsivatko nykyisen uuden konseptin rakentaneet konsultit niin pitkdlle,
ettd olisivat huomanneet, ettd ei tavaratalojohtajan kollega ole siwa-pddllikké
tai valintatalopdillikko vaan Prisman ja Citymarketin tavaratalojohtaja tai
osuuskaupan toimitusjohtaja.

Kuvaavaa tind pdivind on se, ettd esimerkiksi kun viime viikolla pyysin
kilpailustrategiaamme, niin mind en sitd saanut. Sanottiin, ettd se annetaan
sitten kun katsotaan se tarpeelliseksi antaa tavaratalojohtajien kdyttoon. Kylld
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se varmaan on niin, ettd meilld on yhteinen visio, mutta ei yksimielinen visio.
Visio on yhteinen, vaikkei sitd pidetd hyvind. Enpd tiedd. Voi hyvinkin olla
niin, ettd Remekselld on samanlainen visio tind pdivind kun minulla. Joo
kylld varmaan ndin on ettd se on yhteinen visio, mutta ei yksimielinen visio.
Visio on yhteinen, vaikkei sitd pidetd hyvind.

Tavaratalojohtaja Salmi vilkaisee kasettinauhuriani, sanelukonettani ja
minidiskidni. Han ryhdistdytyy tuolissaan. Kédet puuhkassa rinnan paélld hén
tyontdd jaloillaan johtajantuoliaan taaksepédin. Hén ottaa tilaa itselleen ja
perustelee tulevaisuudella nykyiset tulkinnat tavaratalojohtajan ammatista
vadraksi. Hin kertoo odotettavissa olevat muutokset strategisen johtamisen
nikokulmasta.

Salmi:

Oikean strategisen bisnesalueen mddrittdminen on kdytinnossd vaikeaa
hyvin monelle yritykselle. Vain harvassa yrityksessd strategisen bisnesalueen
mddritys on sama muutaman vuoden kuluttua. Samoin tapahtuu usein, ettd
nikemys toimialasta ja sen keskeisistd menestystekijoistid on vddrd. Olen
varma siitd, ettd meilldkin huomataan tehty virhe. Luotan siihen, ettd ylin
johto loppujen lopuksi ajattelee asioista samalla tavalla kuin me
tavaratalojohtajat.

Strategisen bisnesalueen mddrittelyssd tehtiin virhe kun aloitettiin
kehittimddn toimintaa ja organisaatiota siten, ettd konsultin johdolla
kdynnistettiin ~ projekti, jossa tarkoituksena oli Ildhimyymdldkonseptin
istuttaminen hypermarketkonseptiin. Kylldhdn lihikauppa ja hypermarket ovat
tavallaan samalla liiketoiminta-alueella, mutta.. Kdyttdisin ~ tdssd
kansanomaista esimerkkid siitd, ettd se on samaa liiketoimintaa. Otetaan
kilpa-autoilu. Siind on formula ykkénen, sitten sielld on mikroauto. Ei voida
ajatella, ettd menestytidan formula ykkosissd ajamalla mikroautolla. Eikd
myéskddn voida ajatella, ettd formula ykkésissd menestytddn mikroauton
kuljettajilla. Mikroauton kuljettajasta voi kyllikin kehittid formulakuskin.
Osaamisen ja ajattelutavan voi saada oikealle tasolle. Samalla tavalla
vdhittdiskauppa on samaa liiketoimintaa, mutta ei pidd sekoittaa niitd
menestystekijoitd. Lujaa tdytyy kaikkien mennd, mutta sarja on eri.
Konseptiosaamista on se, ettd tiedetddn, ettd niitd autoja ajetaan eri tavalla?
Kuvaavaa on se, ettd siind viimeisessd vaiheessa viime kevddnd kun
organisaatiot yhdistettiin, niin mihinkddn tehtdvddn ei otettu Euromarket-
ketjun ihmisid. Mm. tuotehallintaan ja koko myymdldryhmdn johtoon ja
aluejohtoon valitut  henkilét ovat kaikki hankkineet vdhittdiskaupan
kokemuksensa ajamalla mikroautoa. Tosin erittdin menestyksellisesti.

Salmi kertoi kuitenkin johtavansa paikallisen toiminnan muutosta haluttuun
suuntaan, eikd aio vastustaa sitd, koska silloin kokonaisuus kérsisi. Hian oli
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muodostanut oman késityksensd tulevista muutoksista, joka auttoi hénti
motivoimaan itsensi johtamaan viliaikaisesti védrddn suuntaan.

Salmi:

Meilli on tehty strategiset pddtokset ja ilman muuta se on niin kuin ndin,
eikd siind mitddn. Yritdn toimia ndilld evdilld niin ettei tapahdu suurta
vahinkoa siihen mennessd kun strateginen pddtos pian muuttuu. Me ollaan nyt
ldhikauppavetoinen vaikka olikin pddtetty sdilyttdd hyperit. Konsultti alkaa
kylld nopeasti oivaltaa, ettei ldhimyymdldn konseptia  ja
l@himyymadldstrategiaa voi ilman hienosdditod istuttaa hypermarketkonseptiin.
Voihan olla niin, ettd ndmd tavaratalojohtajien hommat voidaan lopettaa ja
ndiden  tavaratalojen  johtaminen  voidaan antaa noille  siwojen
myyntipddllikoille. On se mahdollista, mutta sellainen malli ei vaan tule
menestymdan.

6.3.4 Minulla oli valta toteuttaa strategiaa.

Salmi on vakuuttunut siitd, ettd kun organisaatiot yhdistettiin, kokemus vallan
siirrosta vadrille henkildille on kaikkien tavaratalojohtajien yhteinen. Vaikka
tavaratalojohtajat olettavat tietdvdnsd johdon vision, niin he katsovat, ettd se
miten menestys saavutetaan, on tdnad pdivani heiltd hukassa. Salmi hyvaksyy
uuden strategian, mutta ei sen toteuttamistapaa. Hinen mukaansa strategian
toteuttamisen valta on annettu vairille henkildille. Strategisesta ja
operatiivisesta johdosta puuttuvat toimialan kokonaisuuden parhaiten tuntevat
johtajat. Uusimmassa nimityskierroksessa tavaratalojohtajien esimiehiksi on
nimitetty henkilditd, joilta puuttuu strategisen johtajan tausta ja hypermarket-
bisneksen tietimys. Salmen mukaan he eivét kuulu ‘meihin’, jotka edustamme
vihittdiskaupan viimeisinta kansainvalisti osaamista. ‘Meiddin’
asiantuntemuksemme yli on kévelty suurten ja nopeiden yksikdiden
kokonaisuuden hallitsevina johtajina. Salmen mielestd hinelld ei endd ole
valtuuksia tavaratalonsa pitkdn aikavilin kilpailukyvyn ylldpitoon (vrt.
Santalainen 2001, 275). Hén pitd4 virheend sité, ettd paikallisen johdon valta
on poistettu valitsemalla heiddn esimichikseen henkil6itd, joilta puuttuu
strategisen johtajan koulutus ja ammattitaito. Salmi hyvéksyy sen, ettd on
valittu uusi strategia, mutta pitdd virheend sitd, ettd sen toteuttamiseksi
operatiiviseen johtoon valittiin henkilGité, jotka eivét osaa toteuttaa strategiaa
tavaratalon tasolla.

Salmi:

Tdmd juttuni saattaa olla jopa vihdn virittynyt, koska olin koko 90-luvun
vahvasti mukana oman tavaratalon ja koko ketjun kehittimisessd. Haluan
kuitenkin korostaa sitd, ettd ei ole ollenkaan kysymys yrityksen ylimmdn
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johdon  tekemien strategioiden arvostelemisesta, vaan strategioiden
kdytdantéon viemisen arvostelusta, jossa yksi suuri virhe oli ihmisten
sulkeminen kehitysprosessin ulkopuolelle. Siis tapaan toteuttaa.

Kuvaavaa on se, ettd kun me teimme uutta konseptia vuonna -99, niin
jokaisessa  kehitysryhmdssd  oli  alkuun  kentin  edustaja  mukana.
Toimenpidesuunnitelma  tehtiin  jokaisesta  tavaratalosta.  Siind  oli
ldhtokohtana se, ettd yhdessd rakennettu toimintamalli, konsepti,
hienosdddetddn kunkin omaan markkina-alueeseen. Markkinan edellyttdmdit
muutokset  tehdddn konseptiin.  Vastuullisena oli kunkin tavaratalon
tavaratalojohtaja. Toinen tirked asia oli asiakkuuden rakentaminen siitd
omasta paikallisesta markkinasta.

Tdlld lihdettiin liikkeelle. Mutta prosessi keskeytettiin myohemmin. Kylld
kai aika pitkdlle asia oli niin, ettd haluttiin muutoksen ldpimenoa tai johdon
tahdon toteutumista vauhdittaa silld, ettd ei tule vastavditteitd. Johdolla oli
todenndikéisesti niin vahva ndkemys, ettd he ovat valitussa strategisessa
linjassaan niin tdysin oikeassa, ettd ei tarvinnut tdmmdisid keskusteluja endd
kdydd. Tarvitaan vain toteuttajia. Ketjun vallasta siirryttiin prosessivaltaan.
Ei siind mitddn, mutta perustelut puuttuivat ja syytettiin kurittomuudesta. Se
oli juuri niitd aikoja kun Vendjin laivaston miekka Idvihti poytddn
tavaratalojohtajien kokouksessa. Edellisend pdivdnd oli ketjun silloinen johto
pantu  jdrjestykseen. Mehdn aavistelimme sitd jo edellisend iltana
tavaratalojohtajien yhteiselld iltapalalla johon myds pari aluejohtajaa
osallistui. Aluejohtajat olivat jotenkin vihaisia tai sdikdhtdneitd. Ei saatu
oikein kunnon vastauksia kysymyksiimme, ettd mitd nyt oikein oli tapahtunut.
Jilkeenpdin aluejohtajat kertoivat, joskin hyvin varovaisesti, tuosta
tilaisuudesta. Tilaisuus oli ollut selvisti ennakkoon suunniteltu sellaiseksi, ettd
se on tdllainen avaimet pois tilaisuus. Eikd niinkddn sellainen, johon oli
totuttu, ettd mennddn kokoukseen ja pohditaan asioita ja yritetddn ratkaista
ongelmia. Noina pdivind havahduin siithen, ettd on tullut suuri
Jjohtamiskulttuurin muutos. Niin kuin, ettd asiat pddtetddn vaan ihan pienessd
piirissd, eikd siitd keskustella. Mikd taas oli esimerkiksi Remeksen tuoma
Jjohtamismalli, ettd asioista keskustellaan, otetaan laaja-alainen néikemys ja
sen jdilkeen pddtetddn ja sen jdlkeen pulinat pois. Antti (toimitusjohtaja
Remes) lanseerasi tdllaisen johtamismallin aikoinaan.

Meitihdn pidettiin ja pidetddn edelleen kuluttajien mielestd kansainvilisind
huippuyksikkoind.  Vaikka  yrityksemme  maine  jossakin  vaiheessa
osuusliikkeiden aikana repsahti resuhaalarikaupaksi, niin sitd mainetta ei
koskaan tullut Eka-market eikd Euromarket-ketjulle. Se oli senaikaisten
ldhimyymdloiden maine. Ei kuitenkaan Siwojen. Ja nyt pantiin meiddn
esimiehiksi johtajia, jotka valvovat ettei entiset strategiset johtajat paina liikaa
kaasua. On vaikea hyviksyd strategiseen johtamiseen tottumattomia ihmisid
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esimiehekseen vaikka he olisivatkin parempia jollakin mittarilla mitattuna.
Tosin tehokkuus on se osaaminen, joka meilld on hypereissd. Jostain
merkillisestd syystd se on mukamas tullut ldhimyymdldn osaamiseksi. Sehdn ei
ole totuus. Ei sitten millddn rehelliselld mittarilla mitattuna.

Pekka (ketjunjohtaja) ylennettiin sitten hyllylle. En tiedd vastustiko hdn
konsultin nikemyksid, mutta Pekalla oli erilaisia nikemyksid liiketoiminnan
kehittdmisestd.  Kylldi  se siind oli. Pekka  kuitenkin laitettiin
varatoimitusjohtajaksi. Se tehtdvd oli kylld aika hahmottumaton. Kyllihdn
siind sitd oli, ettd me olimme erittdin hyvdssd tuloskunnossa, eikd meiddn
suunnitelmat Euromarket-ketjussa hirvedsti muuttunut. Kylld meille jostakin
pdin tuli paineita, ettd me emme ole niin tiukka ketju kuin kaksi muuta ketjua.
Silloin  timdn prosessiorganisaation nimittdmisen —myotd tuli  uusi
ketjunjohtaja. Hdnen ensimmdisid viestejd oli, ettd hdn on tullut tekemddin
tdanne ketjua.

Kuvaavaa oli se, ettd oli ollut vahvojen johtajien kausi. Oli vahvat
ammattitaitoiset tavaratalojohtajat, oli vahva ketjunjohtaja ja suvereenisesti
kenttdd pyorittivd kenttdjohtaja. Uuden ketjunjohtajan ensimmdinen viesti oli
Juhlasalissa kun Pekka luovutti ketjiun ja molemmat pitivit pienen puheen se,
ettd hdin oli tullut tekemddn ketjua. Me olimme kaikki vihdin ymmdllimme.
Kun uusi ketjunjohtaja tuli tutustumiskierroksella tavaratalooni niin esittelin
taloni hdinelle kertoen samalla sen kehittdmisestd, kilpailutilanteesta,
vahvuudesta jne. minulle jdi semmoinen pelokas olo, koska uusi ketjunjohtaja
ei ollut ollenkaan kiinnostunut niistd asioista joista mind olin hdnelle kertonut.
Se palaute, jonka ketjunjohtaja minulle sitten antoi, oli niin, ettd hdnen
mielestddn sielld oli litkaa leikattua lihaa. Muistan silloin ajatelleeni, ettd
hetkinen... nyt asioiden painopiste siirtyy selvdsti muualle. Uusi ketjunjohtaja
halusi varmaan herdttdd tavaratalojohtajan, ettd nyt pitdd johtajan olla
kiinnostunut hyllysaatavuuden yksityiskohdista ja sen tapaisista pienemmistd
asioista.

Sitten melko pian tuli organisaatiomuutos, jossa kenttdjohtajan tehtdivd
lopetettiin ja tilalle tuli aluejohtajaorganisaatio. Ihmettelimme tdtd muutosta.
Entinen kuvio haluttiin hajottaa. Aluejohtajathan nimittivit uutta kuviota
talkoopddllikoiden organisaatioksi. Meiddn esimieheltd, kenttdjohtajalta
otettiin valta pois ja samallahan se meni tietenkin meiltikin. Pohdin jo silloin,
ettd onkohan tuleva konsernin strategia vain yhden ketjun strategia. Eivdt
aluejohtajat  olleet mitddn aluejohtajia vaan alueestaan vastaavia
tavaratalojohtajia. Heiddn toimenkuvasta oli hirvedn vaikeaa ottaa kiinni.
Sittenhdn ndmd alueestaan vastaavat johtajat vilittomdsti nimittivdt omaan
tavarataloonsa tavaratalopddllikét. Ehkd heiddn organisatorinen asemansa
olisi ollut liian hatara, jos he oikeasti olisivat olleet samalla tavalla kuin me
vastuussa omasta yksikostidn ja sen lisiksi alueestaan. Syy tdllaiseen
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muutokseen selvisi minulle jdlkeenpdin. Uudella ketjunjohtajalla ja ylimmdlld
johdolla oli varmasti jo silloin visio ketjujen yhdistamisestd ja Leksan
(ketjunjohtaja) oli ilmeisesti strategisena johtajana tarkoitus edetd visioon
vaiheittain.

6.3.5 Johtaminen on kokonaisuuksien hallintaa

Salmi:

Se voidaan dokumenteista todeta, ettd kylld meilld oli hyvin pitkdlle viety
ketjumainen toimintamalli. Me vaan olimme ndhneet ketjumaisen toiminnan
niin, ettd se ei ole pelkdstddn keskittimistd ja pelkdstdidn yhdenmukaistamista.
Ketjumaisessa toiminnassa on myds paikallisia pddtoksid ja hajautettuja
pddtéksid. Se oli varmasti yksi syy kdsityksiin, ettd Euromarket-ketju ei ole
ketju. Kuitenkin meilld johtamisen Idhtékohta oli, ettd johtaminen perustuu
ketjumaisuuteen ja kysyntdlihtéisyyteen. Minun oma johtamisperiaatteeni oli
erittdin vahva tavoitejohtamisen periaate. Mind jopa jossakin vaiheessa
sanoin, ettd me ei tarvita mitddn sddntéjd ja mddrdyksia. Meilld on
pelisddnnét ja raamit ja yhteisesti sovitut tavoitteet. Silloin kun henkilé tulee
tehtdvidn valituksi, niin se on osoitus siitd, ettd meilld on tdydellinen
luottamus. Me emme tarvinneet hirvedsti, niin kuin tind pdivdind, tuommoisia
vksityiskohtaisia mddrdyksid ja toimintaohjeita. Alusta saakka kdytettiin myos
benchmarkingia johtamisen vilineend. Eli heikkoja otettiin silld tavalla
mukaan, ettd niiden piti ensimmdisessd vaiheessa saavuttaa keskiarvo. Usko
ihmisiin oli vahva. Jos ei tulosta tullut ja siitd kdytiin useamman kerran
keskusteluja, niin silloinhan sitd vastuuta ei niin kun tarvinnut hirvedsti
miettid, ettd kenen syy on.

Tdamd on iso kysymys, jos yritys aikoo pitdd timdn brdndin. En jaksa uskoa,
ettd  tdlld  johtamismallilla, nykyiselld, joka hyvin pitkille on
valvontaorganisaatio, ei tdlld pdrjdtd.

Endd ei reagoida riittdvin nopeasti. Aikaisemmin Euromarket-ketjun
tirked kilpailutekijd oli reagointiherkkyys. Ei esimerkiksi kahta tai kolmea
pdivdd pidempddn saanut kate poiketa ettei siithen reagoitu. Paikallinen johto
reagoi heti ja myos ketju melko nopeasti. Nyt on ihan sama onko sinulla se
indeksi 50 tai 150.

Salmi on huolissaan siitd, ettd organisaatiossa olevaa hiljaista tietoa ja
asiantuntijuutta ei yhteisossd kokonaisuudessaan tunnusteta. Hén kertoo
keskustelleensa aiheesta kollegojensa kanssa ja sanoo, ettd kaikki
tavaratalojohtajat kuitenkin jollakin tavalla myodnsivdat ylimmén johdon
arvostavan heidén asiantuntijuuttaan. Jotenkin heiddt vain vélilld unohdettiin
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tai yhdistettiin tydhon osallistuviin tydnjohtajiin, joiden ty6hon ei kuulu vision
pohtiminen.

Salmi:

Euromarketeissa johto oli liian vahva. Sen liikkeenjohdollinen osaaminen
oli ja on liian vahva nykyiseen sanansaattajan rooliin. Pekan aikana se
otettiin vahvuutena. Pekka koulutti omia ja piti huolen, ettd meistd tuli entistd
parempia tavaratalokaupan ja vihittdiskaupan osaaja. Se edellytti myods, ettd
meiddn esimiehelld piti olla erittdin vahvat leadershipin taidot pitdidkseen
aisoissa meitd kahtakymmentd vahvaa tavaratalojohtajaa, jotka olimme olleet
jonkun osuusliikkeen kaupallisina johtajina, jotkut toimitusjohtajina, jotkut
teollisuuden  johtajina.  Pekan  aikana  kylld  selvdsti  siirryttiin
manageerauksesta leadershipin puolelle. Meilld oli selkedt nuotit, painopisteet
Jja pelisddnnot ja luottamus ihmisiin. Eihdn tdlld toimintamallilla, joka nyt on,
ole mitddn mahdollisuutta pitdd tavaratalojohtajien tyomotivaatiosta kiinni.

Salmi nimittdd vahvojen johtajien ajaksi ajanjaksoa 1993-1998, jolloin ketju
menestyi erittdin hyvin. Vahvalla johtajalla Salmi ei tarkoita autoritaarista
johtajaa. Euromarket-ketjussa juuri tuo aika oli transformatiivisen johtamisen
kausi, joka palasi ketjujen yhdistdmisvaiheen ajanjaksoksi takaisin
autoritddrisyyteen. Salmen vahvan johtajan kisite ldhestyy Syddnmaanlakan
(2003, 2004) idlykkiin johtajuuden kisitettd. Alykis johtajuus on johtajan ja
asiantuntijoiden vélinen vuorovaikutus, jossa he tietyssd tilanteessa yrittavét
saavuttaa jaetun vision ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti
(Syddnmaanlakka 2004, 116). Salmi ldhtee siitd, ettd vahva johtaja ottaa
lopullisen vastuun myos asiantuntijoiden, ympériston ja ylimmén johdon
aiheuttamista muutoksista omaan yksikkdonsd. Vahva johtajuus merkitsee
Salmelle myds jaettua johtajuutta ja innostavan yhteisen vision kdytdnnon
toteuttamista ja ammattiosaamisen lisdksi henkistd voimaa ja dlykkyytta. (vrt.
Sydanmaanlakka 2002, 2003, 2004)

Salmi:

En tiedd oliko ylin johto tietoinen tdmmdisestd vahvojen johtajien kauden
lopettamisesta. Mikdli tuo ketjujen yhdistdmisen malli oli jo silloin johdon
visiossa, niin siind mallissahan ei tavaratalojohtajaa tarvita. Vaan on
varastoesimiesten malli; yhden tirehtéorin vastuulla aina kymmenkunta
tavarataloa, eikd kussakin talossa omaansa. Kaikki myymdldt, hypermarketit
mukaan lukien ovat logistiikkaketjun vdilivarastoja ja niissd tarvitaan vain
varaston tyonjohtaja. En tiedd. Se organisoitumisen litke oli aika
kehittymdton, koska se aluejohtajan, alueestaan vastaavan tavaratalojohtajan,
toimenkuva oli aika kummallinen. Entisestd  esimiehestimme  tuli
valvontaviranomainen. ~ Se  oli  sellainen,  ettd  hdn  varmisti
valvontaorganisaation prosesseissa pddtettyjen asioiden Ildpiviemisen meiddn
taloissamme. Ainakin kenttdjohtajalla néytti olevan hirvedn vaikeaa sopeutua
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sithen tehtdvddn, koska hdn edelleen halusi olla strategisissa tai ainakin
operatiivisissa asioissa pddttimdssd ja vaikuttamassa asioihin. Tehtdvdstd tuli
prosessien sanansaattajan ja valvojan tehtivd, jota nykyinen (kevdit 2003 —
kevdt 2004) aluejohtajan tehtdvi on kokonaan. Heilldhdn ei ole pddtosvaltaa
oikeastaan ollenkaan. Minusta tavaratalojohtajan tehtivdi on edelleen johtaa
tdtd koko tavarataloa kokonaisuutena.

6.3.6 Vien muutoksen lépi, jos tieddn miten vallan vaheneminen liittyy
kokonaisuuteen ja strategiaan

Salmi:

Mind koen huonona sen, ettd nyt katsotaan tavaratalon tulosta vain
kdyttokatteeseen saakka. Kontrolleri sanoi tinddn minulle, ettd dld vilitd
niistd tuloslaskelman riveistd kdyttokatteen jilkeen. Kylld pitdisi katsoa tulos
ihan loppuun saakka. Vaikka kylld sanoisin, ettd ketjujen mentyd yhteen pitdd
Jjokaisen tavaratalon olla tiukasti ruodussa ja toimia ohjeiden mukaan. Teen
nyt entistd ememmdn toitd sen eteen, ettd henkilokunnasta jokainen on
motivoitunut. Nyt ei voi oikeastaan muulla kilpailla. Markkinointi, hinnat ja
valikoimat tulevat valmiiksi pddtettyind. Nyt mind olen senkin ajan tuolla
kannella ja tartun itse niihin laatikoihin kiinni. Mind vditdn, ettd
henkilokunnasta tuntuu mukavalta kun johtaja osallistuu samoihin hommiin
heiddn kanssaan.

Kylld nimd tavaratalojohtajan tehtdvit voidaan vaikka lopettaa ja tehddi
hypermarketit kauko-ohjattaviksi. Ei se ole mikddn ongelma, koska
tavaratalojohtajan tehtdvisisdlto on muuttunut. Joitakin tavaratalojohtajalle
kuuluvia operationaalisia asioita pitdd vain jakaa tavaratalon organisaatiolle.

Kun menimme keskitettyyn valikoimaohjaukseen, tilaohjaukseen tai
markkinointiohjaukseen niin kysymys ei ollut siitd, ettd me vastustamme ja
Jdtdmme asioita tekemdttd. Kysymys oli siitd, ettd tavaratalojohtajat olivat
huolissaan omasta ja koko yhtion tuloksesta jos hypermarket-nikokulma
unohtuu. Mind jouduin puhutteluun siitd, ettd mind vastustan. Kun mind
kysyin sitten sitd, ettd miksi ollaan sitd mieltd ettd mind vastustan, niin minulle
ei osattu sanoa yhtddn konkreettista asiaa, jota mind vastustan. Vddrinkdsitys
tuli siitd, ettd me tavaratalojohtajat olimme oppineet sellaisen asioiden
kdsittelytavan, ettd me toimme mielipiteemme esille. Erilaisen taustan
omaavat esimiehet muissa brdndeissd kayttiytyivdt eri tavalla. Jos tulee
yvihddltd asioita, niin heiddn kulttuuriinsa ei kuulunut millddn tavalla
kyseenalaistaminen tai kokonaisvaikutuksista keskusteleminen. Ja kun
sellaiseen kulttuuriin yhdistyimme, niin tuli hankaluuksia. Ndkokulmamme
esiintuominen  tulkittiin  tietenkin  silloin  vastustamiseksi.  Kun
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tavaratalojohtajille tuli joku henkilo, esimerkiksi tuoteprosessista esittelemddin
asioitaan, niin hdn ei ollut tottunut sithen muissa brdndeissd, ettd johto
esimerkiksi esittdd kysymyksid, kyseenalaistaa tai tuo oman ndkékulmansa
esille. He eivit olleet tottuneet siihen, ettd kaikki ei mene automaattisesti lipi
saneluna tai tiedottamisena ilman keskustelua.

Taustalla oli johdon saama vddrdnlainen tieto uskomuksista ketjun
vastustavasta asenteesta. Jostakin syystd vallitsi sellainen ndkemys, ettd me
vastustetaan tdmdn yrityksen uutta toimintamallia. Ja itse asiassahan se
tilanne oli ihan toinen. Me vain olimme tottuneet tietdmddn strategiset
linjaukset joiden mukaan toimimme. Silloin ei tiedetty ja kyselimme
strategisten avainten perddn, joka tulkittiin muutoksen vastustamiseksi.
Meilldhdn oli jo 1992 kiiytossd keskitetty valikoimaohjaus. Meilld oli keskitetty
hinnanmddritys, keskitetty tilamddritys, keskitetty ketiumarkkinointi, keskitetty
logistiikka. Samoin ranskalaisten kanssa tehty konsepti oli hyvin pitkille
kaytossd. FEikd se haitannut ketjumaisuutta, ettd tavaratalojohtajat olivat
mukana kokonaisuuden hallinnassa. Tai ainakin me tiesimme ja saimme
vaikuttaa sithen miten me sijoitumme kokonaisuuteen. Minun mielestdni niiden
uskomusten taustalla oli muun organisaation puheet omista uskomuksistaan
sinne ylimmdlle johdolle, ettdi Euromarket-ketju vastustaa. Kysymyshdn ei
ollut vastustamisesta vaan kysymys oli siitd koko ajan, ettd rohkeat
tavaratalojohtajat esimerkiksi toivat esille hypermarketin ndkokulman ja
miten  se liittyy  kokonaisstrategiaan. Kun  mentiin  keskitettyyn
valikoimaohjaukseen, tilaohjaukseen tai markkinointiohjaukseen niin kysymys
ei ollut siitd, ettd sitd vastustetaan. Kysymys oli siitd, ettd tavaratalojohtajat
olivat huolissaan omasta ja koko ketjun tuloksesta jos hypermarket-néikokulma
unohtuu. Strategiseen ajatteluun koulutettuja johtajia ei kuunneltu.

6.4 Tutkija poistuu nayttdmoltd ja palaa kammioonsa miettiméén
tarinan opetusta

6.4.1 Strategisen johtajan identiteetin ilmeisyys

Tavaratalojohtaja Salmen mielestd konsernin uusi strategia oli hyvéksyttava ja
oikea. Hdn ennusti vahittdiskaupan toimialan tulevaisuuden samanlaiseksi
kuin arveli sen olevan yrityksen uuden ylimmén johdon visiossa. Tehdyt
strategiset padtokset olivat oikeita ja hin oli valmis johtamaan strategian
vaatiman paikallisen muutoksen tavaratalon toiminnassa ja johtamisessa.
Héanen ammatti-identiteettinsd ei ollut ainakaan tarinan kertomisen vaiheessa
vield muuttunut tyonjohtajaksi ja siksi hidn hyvidksyi sen, ettd aikaisempi
toimintatapa oli muutettava. Salmen ja kollegojensa tekemid strategia ja
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konsepti oli ollut tuloksekas, mutta tapa toimia ei endd soveltunut uuteen
strategiaan ja siksi oli saatava muutos aikaiseksi. Hantd harmitti se, ettd hdnen
johtamansa tavaratalon kannalta uusi strategia ei ollut paras mahdollinen,
mutta hin perusteli itselleen muutoksen vélttdméttdmyyden konsernin
kokonaisuuden kannalta. Yrityksen osien oli toimittava siten, ettd kokonaisuus
menestyy. Hin ei vastustanut muutosta, jossa hinen asemansa organisaatiossa
alenee, koska hin identifioi itsensd strategiseksi johtajaksi, joka katsoo
kokonaisuutta. Hé&n oli turhautunut siihen, ettd strategisen johtajan
ammattitaidolla  johtaminen tulkittiin  muutosvastarinnaksi. Hén oli
vakuuttunut siitd, ettd vain kokonaisuuden hallitsevat johtajat pystyvét
johtamaan myds paikallisen muutoksen. Salmen mielestd paikallisen johtajan
on nihtiva itsensd osana kokonaisuutta. Salmi halusi johtaa muutoksen, mutta
vain siten, ettd hin voi rakentaa myds muuttuvan organisaation perusteluissa
strategisen johtajan narratiivista ammatti-identiteettidan.

Tavaratalojohtajien  haastatteluissa  esiinnousseet teemat ‘“‘putoavat
kauniisti” teorialuvussa 3 maédriteltyihin strategiseksi johtajaksi itsensd
identifioivan johtajan kriteereihin. Tavaratalojohtajien tarinat,
tavaratalojohtaja “Salmen” kertomana tarinana muutoksesta, ovat jdsentyneet
loogisesti ndihin teemoihin:

1. Puhuu strategisen johtajan ammattiin kuuluvista asioista
Omaa tai uskoo omaavansa tiedot ja taidot puhua strategiasta
Tunnistaa strategian ja puhuu siitd puhuessaan epookeista
Puhuu resurssien miérdstd ja suunnasta strategian toteuttamisen
kannalta
Liikkuu puheessaan abstraktilla tasolla
Nikee itsensd kokonaisuuden osana
Sitoutuu itsensd médrittelemiin visioihin
Kertoo mihin strategia johtaa tulevaisuudessa ja mikd on tulevaisuuden
ansaintatapa
9. Perustelee omia ja muiden tekemid nykyisid paétoksid yrityksen

kokonaisuuden tulevaisuudella
10.Pohtii valtaa organisaation sisdlld ja legitimoi valtaa strategian

toteuttamisella
11.Puhuu johtamisesta kokonaisuutena tai mallina (strateginen HRM)

Tavaratalojohtaja Salmi on edelleen strateginen johtaja.  Héinen

identiteettinsd voi ndhdd rakentuvan vaiheittain, eikd se ole vield

yhdenmukainen nykyisen tehtévin kanssa.

e

®© N oW
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6.4.2 Tarinan vaiheisuus ja identiteettien kamppailun tunnistaminen

Kuvaukset johtaja Salmesta ja hénen puheistaan muodostavat kollaasin
tavaratalojohtajan  narratiivisesta ammatti-identiteetistd  tapausyrityksen
kontekstissa. Sitd voidaan kuitenkin kokonaisuutena tulkita kertomuksena,
jossa on alku, keskikohta ja juoni, joka johtaa alun lopuksi.

Alku: Johtajalla on historiansa

Keskikohta: Salmi kuvaa tdrkeitd episodeja johtajan tyon muuttumisen
kannalta ja konstruoi strategisen johtajan identiteettidin muutoksen
kontekstissa.

Juoni: Salmen ammatti-identiteetti muuttuu hitaammin kuin organisaatio.

Loppu: Salmi identifioi itsensd strategiksi, vaikka hédnen asemansa
organisaatiossa ei sitd endd ole. Ei ole kuitenkaan poissuljettua, ettd Salmi
voisi johtaa muutosta, jossa hdnen asemansa organisaation hierarkiassa alence.
Alaluvun 6.3.6 puhe ilmentdé, milld edellytyksin se voi toteutua. Téll4 hetkella
identiteetti ei kuitenkaan tue muutosjohtamista nykyisessd positiossa ja siksi
identiteetit kamppailevat.

Tulkinta: Miten juoni on mahdollista? Se on mahdollista kun huomioidaan
strategisen johtajan ammatti-identiteettiin kuuluvat piirteet ja identiteetin
pysyvyys tai hidas muuttuminen. Strategi ei motivoidu johtamaan maérayksiin
perustuvia muutoksia ellei hyvaksy perusteluja. Strategiksi itsensd identifioiva
johtaja tulkitsee ty0honsd kuuluvan visioiden saavuttamiseen tarvittavien
organisaatiomuutosten johtamisen. Strategi itse on vain yksi osa
kokonaisuudesta.

Tarkoituksenani oli tarkistuttaa johtaja “Salmella” sithen mennessi
kirjoittamaani yhteistd tarinaa. Toisin kévi. Sopiessani puhelimessa
haastattelusta kerroin samalla, etti tarkoituksenani on kirjoittaa Euromarket-
ketjun tarina vuodesta 1993 vuoteen 2003. En tullut ajatelleeksi, ettd hin koki
sen olevan hinen tarinansa ja koskettavan hintd erittdin ldheisesti. Han oli
johtanut ja rakentanut omalta osaltaan koko tuota muutosprosessia. “Salmi” oli
rakentanut johtajan identiteettinsé strategisen johtajan nédkdkulmasta. Nyt hén
eli ajankohtaa, jossa hin oli vihainen tehdyistd ratkaisuista. Hén joutui
rakentamaan johtajan rooliaan sellaisessa tilanteessa, jossa johtaja ei endd
ollutkaan johtaja. Han keskittyi tarinassaan nykyisiin (kevdt 2003 — kevit
2004) tuntemuksiinsa ja sithen miksi ndin ei olisi tarvinnut tapahtua.
Tavaratalojohtajien ammattijohtajuuden huomioimisella olisi  selvitty
organisaatiomuutoksista kivuttomammin. Nyt koko organisaatiomuutos tuntui
menevin metsddn. Salmi oli jérjestellyt ajatuksiaan myds sithen, miten hén
itse tdssa tilanteessa rakentaa omaa tulevaisuuttaan. Hin oli paattanyt kestda
vield muutaman vuoden ja rakentaa sind aikana itselleen kesdmokin
lapsuutensa maisemiin. Hén todisteli itselleen ja myos minulle sité, ettd hinen
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tyonsd oli ollut tuloksellista. Han palasi useaan otteeseen tarinassaan siihen,
ettd ketjun menestyminen perustui vahvoihin tavaratalojohtajiin, jotka tunsivat
kokonaisuuden ja koko yrityksen vision. Valtakunnallisessa ketjussa ei
mennyt paikallinen lapsi niin helposti pesuveden mukana, koska oli erittdin
vahvat ja johtajakoulutuksen saaneet yksikodiden johtajat. Han kertoi, kuinka
he tulivat véddrin ymmérretyiksi ja asiat tulivat hankaliksi. Strategisen ja
vahvan johtajan identiteetin omaavat johtajat eivdt toimineet késkystd. Jos
heiddn kasityksenséd tuloksen muodostumisesta poikkesi kédskyn sisdllostd, he
vaativat perusteluja. Talloin heiddt tuomittiin muutoksen jarruiksi.

Organisaatioiden  yhdistymistilanteessa  tavaratalojohtajan ~ ammatti-
identiteetti oli uhattuna ja hén pyrki puolustamaan sitd. Samalla hidn pyrki
rakentamaan uuden hierarkkisen tason ammatti-identiteettiddn kertoessaan
tyOstddn ennen, nyt ja tulevaisuudessa. Johtaja Salmen puhe muuttui
puolustavaksi, kun hén joutui tilanteeseen, jossa strategisen johtajan hyvin
tunnettu ja sisdistetty ammatti-identiteetti oli organisaatiomuutoksen takia
voimakkaan painostuksen alaisena. Télloin ei valttimattd ole kyse identiteetin
murtumisesta tai hdvidmisestd vaan enemminkin sen voimakkaasta
ilmenemisestd (Westenholz 2004, 142).

Kaikkien haastateltujen tarinoista konstruoidun tarinan neuvotteluvaiheessa
nekin tavaratalojohtajat, jotka olivat varoneet jyrkkéa kritiikkid varsinaisena
haastatteluajankohtana, puhuivat johtajan itsetuntonsa murenemisvaiheesta.
He puhuivat siitd, kuinka heidin johtajuudellaan ei ollut mitddn merkitysti ja
heiddn esimiehikseen oli asetettu henkilditd, jotka eivit olleet johtajia. Osassa
tarinoista tavaratalojohtajan ylédpuolella ei ollut tuona aikana johtaja-aineista
ollenkaan. Tavaratalojohtajan rooli oli olla koira, jonka piti totella
haukkumakéskyjd. He kertoivat olleensa masentuneita ja yksindisia.
Neuvottelut tapahtuivat vuoden 2006 alkupuolella. Kevaalla 2005 oli
tapahtunut  joidenkin  johtajien ennustama paluu  hypermarketien
muodostumisesta omaksi, ldhimyymaldistd erilliseksi, valtakunnalliseksi
ketjuksi.  Tavaratalojohtaja a.a. kertoo, ettd syyskuussa 2004 uuden
organisaation ylimpdidn johtoon kuuluva johtaja kertoi tavarajohtajille
Euromarket-ketjun vision, jossa Euromarket-ketjulla ja tavaratalojohtajilla oli
paikkansa. Talloin hén koki niin suurta ahdistuksesta vapautumista, ettd hén
lahetti kiitoskirjeen kyseiselle johtajalle. Hén sanoi mm. kiittdneensd arvonsa
palauttamisesta. Tavaratalojohtaja kertoo kirjeestd varovaisin sanakaéntein.
Tuon tapaiset kirjeet eivit kuuluneet jaméakén johtajan rooliin.
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6.4.3 Oliko tarinassa jokin opetus?

Nykyisen organisaatioteoreettisen keskustelun mukaan tulevaisuuden johtajien
haaste on siirtyd orgaanisemman yhteistyon kautta oppiviin organisaatioihin.
Liiketoiminnan kehittdmisessé tdrked nopeus riippuu organisatorisista kyvyisti
kasvattaa, mobilisoida ja hyddyntdd osaamista ja integroida eri alojen
asiantuntijoiden panoksia. Organisaatioiden integroinneissa kannattaa
huomioida ja hyddyntid johtajille yhdistyvissd organisaatiossa jo aikaisemmin
rakentuneita strategisen johtajan ammatti-identiteetteji. On kehitettdva ensin
varsinaista toimintaa eikd sitd ohjaavia hallinnollisia jérjestelmid. On
annettava ihmisille mahdollisuus oppia uudet toimintatavat ennen
valtarakenteiden muuttamista.

Tavaratalojohtaja Salmen tarinassa ndin ndyttdd osassa liiketoiminnan
kehittdimisen vaiheita tapahtuneen. Hén korosti orgaanisen yhteistyon olleen
yrityksessd voimakasta viime vuosikymmenen puolella. Ehkd se tyé kantoi
notkahdusten yli. Tradeka onnistui ainakin viemédn yrityssaneerauksensa
loppuun.

Tamén tarinan opetus on tdmén tutkimuksen johtopaatokset eli luku 7.
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7  JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUS-
TULOSTEN ARVIOINTI

Vastauksena kaikkiin tdmén tutkimuksen ldhtétilanteen kuvauksessa esiin
nousseisiin kysymyksiin voin tiivistden todeta seuraavaa. Tamén tutkimuksen
kontekstissa kohderyhménéd olleille tavaratalojohtajille oli muodostunut
strategisen johtajan ammatti-identiteetti. Tima identiteetti muuttui hitaasti. He
identifioivat itsensd strategiksi vield tutkimusajankohtana, vaikka heidén
asemansa organisaatiossa oli muuttunut keskijohtoon ja osittain tyonjohtoon
kuuluvaksi. Strategisen johtajan ammatti-identiteetin puolustaminen tulkittiin
muutosvastarinnaksi, vaikka se auttoi heitd johtamaan muutoksen, jossa
heidén asemansa organisaation hierarkiassa aleni. Niin kauan kun strategiksi
itsensé identifioivien johtajien ammatti-identiteetti ja sen mukainen tapa johtaa
tunnistettiin, tunnustettiin ja huomioitiin, he kykenivdt motivoitumaan
muutoksen kdytdntoon viemisen johtamiseen.

7.1 Tutkimuskysymyksistd vastauksiin

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja lisdtd ymmaérrystd johtajan
hierarkkiseen asemaan ja ammattiin liittyvastd narratiivisesta identiteetista.
Sen rakentumista, muuttumista ja merkityksid johtajien omissa tarinoissa
heiddn johtaessaan kdytintoon organisaatioiden muutoksia ja integraatioita,
joissa heiddn oma organisatorinen asemansa alenee. Tutkimuskysymykseni
ovat. Miten strategisesta johdosta keskijohtoon siirretyn johtajan ammatti-
identiteetti ilmenee? Minkélaisen identiteettitarinan johtaja konstruoi johtajana
olemisestaan organisaation muutostilanteissa, joissa hédnen tehtividndin on
viedd kdytantoon sellainen muutos, jossa hénen hierarkkinen asemansa alenee
strategisesta johdosta keskijohtoon? Miksi johtajan aikaisemman hierarkkisen
aseman mukainen identiteetti on tirked organisaatioiden integroinnin
kaytdnnon toteuttamisessa?

Tutkimuksessa tarkastellaan yhden viéhittiiskauppakonsernin
organisaatiomuutosten kontekstissa paikallisesta strategisesta johdosta
valtakunnalliseen keskijohtoon siirrettyjen johtajien ammattiin liittyvad
identiteettid. Samalla kehitetdin menetelméad, jonka avulla lisdtddn
ymmaérrystd organisaation muutoksista kerrotuissa tarinoissa konstruoituvista
identiteeteistd episodisen muutosselonteon ja identiteettitarinan avulla.
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Strategisen  johtajan = ammatti-identiteetti  osoitettiin  aikaisempien
tutkimusten tuloksia hyodyntden. Tavaratalojohtajat omasivat tai uskoivat
omaavansa tiedot ja taidot puhua strategiasta ja strategisen johtajan ammattiin
kuuluvista asioista. Tutkimustulos vahvistaa Alvesson & Willmott 2001,
Sveningsson 2000, Sveningsson & Alvesson 2003 ja Floyd & Lane 2000
tutkimusten tuloksia. Tavaratalojohtajat myos pohtivat ja legitimoivat valtaa ja
sen muuttumista organisaation sisilld strategian toteuttamisella (vrt. Currie &
Brown 2003). He tunnistivat strategian ja pohtivat organisaation muutoksista
ja toimintatapojen muutoksista puhuessaan niiden perusteita strategian
kannalta vield silloin, kun he eivdt endd kuuluneet strategiseen tai ylimpéaan
johtoon. Tédmai tuo lisdtietoa niihin tutkimuksiin, joiden tuloksena on, etti
johtajan identiteetti rakentuu erilaiseksi organisaation eri tasoilla (esim.
Sveningsson & Alvesson 2003, Sims 2003, Corley 2004). Naiissd
tutkimuksissa kuten muussakin aikaisemmassa kirjallisuudessa on hyvin
vihén tai ei ollenkaan huomioitu, ettd myds keskijohtoon kuuluvalla voi olla
aikaisemmin rakentunut ylimméin johdon identiteetti, joka ei ole vield
muuttunut keskijohdon identiteetiksi.

Tutkimukseni tuo myos lisdd ymmarrysté ja uutta tarkastelukulmaa siihen
nidkemykseen, ettd organisaatiomuutoksessa ja sen jilkeen organisaation
jdsenet rakentavat uutta identiteettiddn, joka tapahtuu eri tavalla ja eri
nopeudella eri organisaatiotasoilla. Tutkimukseni tuo uuden ldhestymistavan
my0s sithen ndkokulmaan, ettd jokainen organisaation jasen pyrkii edistiméan
omia etujaan ja se vaikuttaa identiteetin rakentamispuheisiin (vrt. Juuti,
Rannikko ja Saarikoski 2004). Sen, ettd tuntee tyonsd turhaksi tai tylséksi
tiedetddn yleisesti véhentdvin tyo- tai tulosorientoitunutta sosiaalista
identiteettid. Toisaalta, jos identiteetti yrityksen tyontekijana tai johtajana on
voimakas, saattavat ndmid henkilot kokea, ettd heiddn on tehtdvd jotakin
yritykselleen, vaikka tyo olisikin tylsdd (Alvesson 2000 b). Téssd
tutkimuksessa keskijohto, jonka identiteetti oli rakentumassa uuden aseman
mukaiseksi, mutta oli vield painottunut strategiselle tasolle, ilmensi
voimakkaan  sitoutumisen @~ oman  yksikkonsd  lisdksi  yrityksen
kokonaistavoitteeseen. Tavaratalojohtajat hyviksyivdt oman tehtdviansi
muuttumisen tai jopa loppumisen, mikéli se oli heididn tulkintansa mukaan
koko yrityksen tuloksen kannalta tavoiteltavaa.

Vaikka tavaratalojohtajat identifioivatkin itsensd edelleen strategiseen
johtoon kuuluviksi, he tulkitsivat jokapaivdisen tyonsd uudessa organisaatiossa
kuuluvan keskijohdon tyohon. Niiltd osin tyon siséllon kuvaus noudattaa
Corleyn (2004) tuloksia, mutta tuo sithen yhden uuden tarkastelukulman.
Corleyn (2004, 1156) mukaan keskijohtoon kuuluvan johtajan jokapdiviiseen
tyohon kuluu operationalisoida yrityksen visio ja strategia alaisilleen ja
suunnitella ja pééttdd paikallinen taktiikka strategian toteuttamiseksi. Kun
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tavaratalojohtajat antoivat selontekoja tyonsd muutoksista ja nykyisesté
tyostddn, he perustelivat omia tulkintojaan strategian avulla.  Heiddn
lahtokohtansa oli kuitenkin strategian eikd paikallisen taktiikan pohdinta
keskijohdon ja tyonjohdon tdistd puhuessaan. He kertoivat, mihin strategia
johtaa tulevaisuudessa ja miké on tulevaisuuden ansaintatapa.

Strategisessa johdossa toimineella johtajalla on tai ainakin voi olla
strategisen  johtajan ~ ammatti-identiteetti, joka  muuttuu  hitaasti.
Tapausyrityksessd se muuttui hitaammin kuin organisaatiomuodot. Johtajien
ammattiin liittyva identiteetti oli tapausyrityksessd konstruoitunut pitkén ajan
kuluessa yrityksen historiallisen kontekstin diskursseissa ja kéytdnteissa.
Identiteetin rakentumisen dynaaminen prosessi noudattaa Van Wijk & Leisink
(2004):n  tutkimusta silti osin, ettd osa identiteetistd rakentui
retrospektiivisesti. Tamén tutkimuksen tulokset poikkeavat kuitenkin heidén
tulkinnoistaan siind, ettd identiteetin rakentuminen tapahtuisi vain taaksepéin
katsomalla. Tavaratalojohtajat konstruoivat johtajan narratiivista identiteettia
my0s visioita rakentamalla. Tulevaisuudella perusteltu nykyisen ammatti-
identiteetin kuvaus ilmentdd tidmén tutkimuksen mukaan yhtd strategisen
johtajan ammatti-identiteettid. He sitoutuivat itsensé mééritteleviin visioihin ja
tutkimustulos vahvistaa téltd osin Corleyn (2004) tutkimustuloksia. Tutkimus
laajentaa Corleyn (2004) tuloksia siten, ettd strategiksi itsensd identifioivat
johtajat voivat sitoutua myos muiden tekemiin visioihin, mikéli se heille
kerrotaan ja mikdli he pitdvdat niitd yrityksen kokonaisuuden ja
yritysympariston kannalta oikein valittuina.

Tutkimuksen johtajien tarinoissa, organisaatioiden fuusioissa ja
integroinneissa ja johtajan hierarkkisen aseman alentuessa, he rakentavat uutta
ammatti-identiteettidin, mutta rakentumisen hitaus tulkitaan
muutosvastarinnaksi. Identiteetin hidas dynaamisuus ei kuitenkaan esti
johtajaa johtamasta muutosta nopeastikin. Organisaatiomuutoksessa héin
kayttdd  sinnikkddsti aikaisempaa  kokonaisndkemykseen  perustuvaa
osaamistaan korjatakseen strategisessa organisaatiomuutoksessa mielestidn
tapahtuneet virheet. Johtaja perustelee ja puolustelee tilldin toimintaansa
organisaation strategisella tasolla rakentuneella ammatti-identiteetillddn. Han
rakentaa muutoksen toteuttajana olemisensa ylimmén johdon ndkdkulmasta ja
hyvéksyy helposti ylimmén johdon visiot, mikdli ne ovat hénelle strategian
tasolla perusteltuja. H&én johtaa muutoksen motivoiden itsensd koko
organisaation edulla, vaikka hinen oma etunsa heikkenee. Mikaéli
organisaatiomuutos ei ole strategisesti perusteltu, keskijohtoon pudonnut,
entinen strateginen johtaja turhautuu. Hén vastustaa koko muutosprosessia ja
pyrkii  poistumaan organisaatiosta. H&n palaa johtajaidentiteetissddn
strategisen johtajan kauteensa ja rakentaa olemistaan organisaatiosta
riippumattomana yksilona.
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Tavaratalojohtajat puhuivat strategisen tason asioista my0s sen jélkeen, kun
heiddn organisatorinen asemansa oli pudonnut keskijohtoon. He ilmensivét
kykynsd hallita ja puhua strategisen tason asioista. Strategiksi itsensd
identifioiva puhuu strategisen tason asioista (Sveningsson 2000). Johtajien
tarinoissa ilmeni toiminnan jéarkevyyden perusteluina pitkdn tihtdyksen
suunnitelmat. He  puhuivat ansaintatavasta, liiketoimintakonseptin
muutoksesta ja visioista, joihin he olivat sitoutuneet. Tulos tdydentdd Corleyn
(2004) tutkimustulosta, jonka mukaan vain ylin johto on sitoutunut itse
tekemiinsd visioihin tulkittuna siten, ettd vaikka tavaratalojohtajat kuuluivat
tutkimusajankohtana keskijohtoon, he identifioituivat ylimpaén johtoon.

Johtajien tarinoissa esiintyi myos sellaisia episodien syy-seuraus suhteita,
jotka eivit noudattaneet Labovin (2006) miirittelemad tarinan valttimatonta
kronologista jérjestystd. Tdlloin tarinan episodin syy olikin noussut visiosta
ikédn kuin etukéteen. Tarinat olivat kuitenkin tarinoita, joissa oli alku ja juoni,
jonka avulla tulkittiin alun muuttuvan lopuksi. Tavaratalojohtajat puolustivat
visioitaan my0s sen jilkeen, kun he eivét endd kuuluneet ylimpdin johtoon.
Tamé ilmentdd osaltaan sitd, ettd heiddn identiteettinsd muuttui hitaasti.
Johtajien narratiivisen ammatti-identiteetin ja organisaation hierarkkiseen
asemaan liittyvdssé identiteetin rakentumisessa oli mukana hitaasti muuttuvaa
pysyvyyttd.  Tavaratalojohtajat  yhdistivdt tarinoissaan tulevaisuuden
jokapdiviiseen johtamistyohonsd. He johtivat paikallista ~muutosta
toimintatapoihin tulevaisuuden nédkdkulmasta ja turhautuivat, jos tulkitsivat
paikallisten  toimintatapojen = muutoksen olevan ristiriidassa  koko
tavarataloketjun tai koko yhtion nykyisten ja tulevien menestystekijéiden
kanssa.

Avainasioita ammatti-identiteetin rakentumisessa on se, mitd tietoja ja
taitoja oletetaan, ettd ammatissa tiytyy osata (Alvesson & Willmott 2001).
Tavaratalojohtajat ilmensivdt halua ja osaamista rakentaa koko yhtion
tulevaisuutta. Ainakin he osasivat puhua siitd. Se, joka identifioi ammattinsa
strategiseksi johtajaksi, pitdéd tirkednd tietoja ja taitoja puhua ja méiéritelld
strategia (Alvesson & Willmot 2001). Tapausyrityksessa keskijohtoon siirretyt
johtajat ilmensivdt strategisen johtajan ammatillista johtajaidentiteettidén
vastustaessaan muutosta silloin kun heille ei kerrottu, tai he eivét itse osanneet
hahmottaa, miten heidin johtamansa yksikkd liittyy kokonaisuuteen ja koko
yhtion strategiaan. Tarinoissaan johtajat pitivit parempana sitd, ettd strategia
oli heille selvé, vaikka he olivat sen tuloksellisuudesta tai toiminnallisuudesta
eri mieltd kuin, etti he eivit tienneet, mikd yhtion strategia on. Jos he
tunnistivat toteutettavan strategian, he voivat motivoida itsensid johtamaan
paikallista muutosta, vaikka uskoivat muutoksen olevan paikallista tulosta
huonontava. Téltd osin keskijohtoon siirtyvien johtajien strategisen johtajan
identiteetti auttoi paikallisen muutoksen johtamisessa kokonaisstrategian
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mukaiseksi. Tdmé oli johtajien tarinoissa niin tdrked tekija, ettd ilman
strategian hahmottamista heiddn mielestddn organisaation integraatiota ei
voinut toteuttaa kaytantoon toimivaksi.

Johtajien  historiallisesti ~ rakentuneella ~ ammatti-identiteetilld  oli
tapausyrityksessd  merkittdvd  vaikutus  organisaatioiden integroinnin
johtamisessa jokapdivdiseen kaytdntoon. Johtajat olivat motivoituneita
suorittamaan kokonaisuutta palvelevia paikallisia muutoksia silloin, kun
paikallisia itsendisid yhtiditd tai toimipaikkoja yhdistettiin valtakunnalliseksi
ketjuksi ja integraation toteuttamisessa huomioitiin paikallisten johtajien
strategisessa johdossa muodostunut ammatti-identiteetti. Organisaatioiden
integraatiota suoritettaessa siten, ettd paikalliset johtajat kokivat, ettei heiddn
ammatti-identiteettiddn huomioitu tai sitd viaheksyttiin, kdytdnnén muutokset
vaikeutuivat. Kentén johtajat eivédt endd motivoituneet johtamaan paikallista
muutosta. Strategisen johtajan ammatti-identiteetti auttoi kuitenkin paikallista
johtajaa johtamaan muutosta niin kauan, kun hénelld oli olemassa koko
yrityksen visio. Hinen uskomuksiinsa omasta ammattitaidosta kuului visioon
sitoutuminen ja itsensd motivoiminen sen avulla epdmiellyttdviinkin t6ihin.
Hian pystyi my0s johtamaan sellaista muutosta, joka oli hénelle
henkilokohtaisesti epédedullinen. Tutkimustulos poikkeaa tiltd osin siitd
organisaatiomuutosten tutkimusten ldhtokohdasta, etti organisaation kaikki
jasenet ajaisivat vain omaa etuaan.

7.2 Ammattiryhmaén identiteetti

Tamén tutkimuksen mukaan, ainakin tapausyrityksessi, strategisesta johdosta
keskijohtoon siirretyilld johtajilla oli strategisen johtajan narratiivisen
identiteetin lisdksi tavaratalojohtajan ammattiin liittyvd ammatti-identiteetti.
He rakensivat ja ilmensivit sitd tarinoissaan sekd yksilollisend ettd ryhmén
identiteettind. Tavaratalojohtajan identiteetti oli muodostunut pitkén ajan
kuluessa organisaation strategisen tason johtajaidentiteetiksi. Puheissaan
nykyisistd organisaatiomuutoksista he perustelivat tosiuskomuksiaan oikeasta
tavasta johtaa sen aikaisilla kokemuksilla, jolloin he kuuluivat paikalliseen
strategiseen johtoon. Ryhmaétasolla johtajaidentiteetti ilmeni samalla tavalla
myo0s niilld johtajilla, jotka eivit olleet koskaan itse kuuluneet strategiseen
johtoryhméén.

Tapausyrityksen johtajat ilmensivit puhuessaan itsestdén johtajana koko
ajan my0Os ammattiryhménsi identiteettid. Se rakentui historiallisten tarinoiden
kohdatessa nykyhetken. Kukin tavaratalojohtaja rakensi omaa ja
ammattiryhménsd identiteettid perustellen ja kuvaillen jonkin episodin
tulkintaansa silld, kuka hdn on ja keiti he ovat ja minkédlainen heidédn
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yrityksensd on. Puheet tyOidentiteetisté liittyivdt usein omaan tulosvastuuseen
ja koko ketjun ja koko yhtion liiketulokseen. Johtajat korostivat
ammattiryhménsa tulosvastuullista asemaa oman yksikkonsd johtajana, mutta
yhdistivét sen kuitenkin itsendisten yksikkojen yhteistyon kautta koko ketjun
menestykseen. He samaistivat itsensd johtajan ty6tddn pohtiessaan konsernin
ylimpiin johtajiin. Tarinoissa esiintyi ylimmén johdon kaveruutta ja
kollegiaalisuutta. Heilld oli tosiuskomuksia siitd, ettd he ymmaérsivit miten
konsernin toimitusjohtaja pohti ja rakensi omia visioitaan. Heilld oli myos
uskomuksia siitd, ettd heiddn visionsa oli tdsmélleen sama kuin ylimmén
johdon visio, myds siind organisaationmuutosvaiheessa, jossa sitd ei ollut
heille kerrottu. Tavaratalojohtajien puheissa esiintyi suoria ilmaisuja siitd, ettd
he tiesivit, keitd he olivat sithen saakka, kun heilld oli koko yhtiotd koskeva
visio tai itsendinen pditidntdvalta, mutta kun ne hévisivéit, he eivit endi
tienneet, keitd he olivat.

Ammattiryhméén liitettyyn identiteettiin oli joiltakin osin vaikuttanut
todellisen organisaation hierarkkisen aseman liséksi arvostus organisaation
sisdlld ja ympéristossd. Nekin tavaratalojohtajat, jotka nimitettiin
tavaratalojohtajiksi vasta siind vaiheessa kun tavaratalojohtajan asema ja
tyotehtdvit olivat muuttuneet keskijohdon asemaksi ja tyoksi, sisdllyttivét
puheisiinsa samat arvostuksen piirteet ammattiryhméistién. Tavaratalojohtajat
asettivat puheissaan itsensd ryhménd, entisind strategisina johtajina, selvisti
muita ryhmid péatevimmiksi. He olivat kuitenkin vahvasti sitoutuneet myos
koko organisaatioon. Ryhmdidentiteetin rakentamista ilmensivit myos
tosiuskomukset siitd, ettd he olivat muita ryhmid paremmin koulutettuja ja
pystyivat siksi paremmin nidkemédn kokonaisuuksia ja toimimaan koko
konsernin paikallisina edustajina. Yrityksen aikaisemmassa historiassa oli
tavaratalojohtajan ammattiin kuulunut pitkd johtamiskoulutus. Tarinoiden
kertomisvaiheessa ammattiryhmén koulutus ei kuitenkaan endd mitenkéddn
poikennut yrityksen muiden esimiesryhmien koulutuksesta. Nekin
tavaratalojohtajista, jotka eivét olleet saaneet pitkdd johtamiskoulutusta tai
olleet koskaan kuuluneet paikallisen osuusliikkeen johtoryhmiin, kuitenkin
samaistivat  itsensd  kuuluvaksi  tdhdn  paremmin  koulutettujen
ammattiryhmédan. Kun muutosprosessin aikana tydnjohtajasta keskijohtoon
nousseet tavaratalojohtajat rakensivat tarinoissaan omaa ammatti-
identiteettidén, se sisélsi samat piirteet kuin niiden johtajien tarinoissa, jotka
olivat pudonneet paikallisesta ylimmasti johdosta keskijohtoon.

Tyo- ja ammatti-identiteetit muuttuivat tapausyrityksessd ryhmaétasolla viela
hitaammin kuin yksildtasolla. Ammattiin liitetty ryhmékohtainen strategisen
johtajan identiteetti oli muuttunut hyvin vdhdn 10 vuoden kuluessa, vaikka
organisaatiomuutokset  olisivat  edellyttdineet huomattavaa  muutosta
paivittdisessd johtamistydssd. Tutkimustulos on tiltd osin ristiriidassa Du
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Gayn (2004) viimeaikaisten tutkimusten tulosten tulkinnoille, joiden mukaan
tyoidentiteetti ei sdily pitkddn, koska tyd muuttuu niin nopeasti. Kun koko
ryhmi pakotettiin  erittdin selkedsti omaan paikkaansa keskijohtoon,
strategisen johtajan ammatti-identiteetti sdilyi puheissa ryhmaitasolla l&hes
muuttumattomana. Tama ilmeni esimerkiksi niin, ettd
ammattitavaratalojohtajia ei endd ryhménd sanottu olevan jatkossa
olemassakaan, vaikka yksilotasolla rakennettiin tavaratalojohtajan uutta
tyoidentiteettia.

Tavaratalojohtajan ammattiin liittyvd identiteetti oli rakentunut tietyn
organisaatiotason ammattiryhmén identiteetiksi niillékin tavaratalojohtajilla,
jotka eivét olleet kuuluneet aikaisempaan paikalliseen strategiseen johtoon. He
olivat nousseet johtajiksi muuta kautta, mutta hekin konstruoivat itselleen
samanlaisen  strategisen johtajan  narratiivisen = ammatti-identiteetin.
Konstruoidussa tavaratalojohtajan tarinassa my0s he tunnistivat itsensé
strategisen tason johtajan ammatin ilmentéjiné. Tarinan alkuvaiheen henkiloni
he nékivit kukin oman entisen esimiehensd, tavaratalojohtajan, ajalta jolloin
he itse olivat olleet tavaratalojohtajan alaisia. Yksi haastatelluista ihmetteli
yhteisen tarinan tarkastusvaiheessa, miksi hdn yhdisti tavaratalojohtaja Salmen
entiseen johtajaansa, vaikka tiesi, ettd en ollut kyseistd henkildd haastatellut.
Toinen tutkitun muutosprosessin aikana osastopaillikdstd tavaratalojohtajaksi
nimitetty johtaja tulkitsi tarinan padhenkilon ensin entiseksi kenttdjohtajaksi.
Nihdessddn haastateltujen listan, paddhenkilé muuttuikin hinen mielestidén
yhdeksi hdnen nykyisisti kollegoista. Hin sanoi nyt ymmaértdvénsd paremmin
sen, miksi hdn koki tarinan omakseen, vaikka hinelld ei koskaan ole ollutkaan
entisten tavaratalojohtajien — suurten johtajien — asemaa organisaatiossa.

Strategisesta johdosta keskijohtoon pudonneiden johtajien identiteetti ei
valttamatta liittynyt pelkéstddn johtoryhméain kuulumiseen sindnsd vaan myos
aikaisempaan asemaan liittyvddn todelliseen tai kuviteltuun valtaan ja
vastuuseen seki konsernin sisdisen ja ulkoisen sosiaalisen ympériston luomaan
johtajan statukseen. Statuksen symbolisia koodeja olivat esim. johtajan titteli,
tyohuoneet, oma puku tydpukuna, palkka, yrityksen edustajana esiintyminen
jne. Kaikkiin ndihin symboleihin kajottiin jossakin organisaatioiden
integraatiovaiheessa tavalla, jonka tavaratalojohtajat kokivat olevan ulkoinen
merkki heidén johtajaidentiteettinsd viheksymisesta.

Tdaméan  tutkimuksen tapausyrityksen rajatussa  muutosprosessissa
organisaatiota voitiin madaltaa ja keskittdd paatoksentekoa niin kauan, kunnes
alemmalle organisaatiotasolle putoavat johtajat voivat rakentaa uutta
identiteettiddn aikaisemman eldméinsd muokkaaman identiteetin pohjalta.
Keskijohtajaksi siirretyt tavaratalojohtajat sdilyttivit osan aikaisemmasta
identiteetistddn ja rakensivat sen péddlle uutta identiteettiddn asemansa ja
yrityksen organisaation muuttumisen mydtd. Kun organisaatiota muutettiin
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niin, ettd keskijohto ei endd voinut rakentaa uutta identiteettiddn entisen
pohjalta, he kokivat joutuneensa syrjdytetyksi ja puolustivat voimakkaasti
strategiksi konstruoimaansa johtajan ammattia. Kaikki haastatellut johtajat
harkitsivat kokemansa ammatti-identiteetin aliarvostuksen vuoksi poistumista
koko yrityksestd niin pian kuin he sitoutumiseltaan siihen kykenisivit.
Tavaratalojohtajien mielestd uusi integroitu organisaatio ei endd toiminut
paikallisen johtamisen kannalta. Samanaikaisesti ketjun tulos huononi
(Euromarket 2002). Tuloksen huononemiseen voi tietenkin olla paljon syité
eikd tdmédn tutkimuksen tarkoituksena ole pyrkid osoittamaan yrityksen
menestymisen syy-seuraus suhteita. Tavaratalojohtajien tulkintojen mukaan
tuloksellista organisaatiomuutosta voitiin tehdd niin kauan johtajan ammatti-
identiteettid vaarantamatta, kun he, muutoksen kdytdnnon toteuttajat, kokivat
voivansa rakentaa ja kehittdd yrityksen kokonaisedulla perusteltua uutta
alemman tason johtajaidentiteettidén.

Sekd yksilo ettd ryhmitasolla rakentunut ammatti-identiteetti muuttui
tapausyrityksessd hitaammin kuin organisaatiomuutokset ja johtajien
tarinoissa, aikaisemmin rakentuneen identiteetin mukainen kéayttdytyminen
tulkittiin muutosvastarinnaksi. Tapausyrityksesséd paikallinen “suuri johtaja”
rakensi identiteettidén valtakunnallisesti integroidun suuren yrityksen
“pieneksi johtajaksi”, mutta identiteetti rakentui hitaammin kuin nopeasti
tehdyt organisaatiomuutokset. Organisaatioiden muutosjohtamisessa tulisi
timin tutkimuksen mukaan kiinnittdd entistd enemmédn huomiota
organisaation jésenten organisaatioon liittyvien identiteettien moninaisuuteen.
Kaikkea organisaation monimutkaisia ja hitaasti muuttuvia ilmiditd ei tule
yksinkertaistaa muutosvastarinnaksi. Téltd osin tutkimus tukee Juutin,
Rannikon ja Saarikosken (2004) ndkemyksid siitd, ettd perinteisessi
muutosjohtamisen  tutkimuksessa  yksinkertaistetaan ja  mallinnetaan
organisaation muutos niin kaavamaiseksi kehityskuluksi, ettd se ei vastaa
todellisuutta.

Tienari ja Vaara ovat organisaatioiden integroinnin johtamisen
tutkimuksissaan kiinnittdineet huomiota integroinnin monimuotoisuuteen.
Organisaatioiden integrointi on johtamistyotd, joka tdhtdd eri ndkemysten ja
toimintamallien yhteensovittamiseen (Tienari & Vaara 2004, 95). Siind
johtamistydssd on tdmén tutkimuksen tuloksien mukaan syytd huomioida
johtajien  aikaisemmin  konstruoimien  ammatti-identiteettien  hidas
muuttuminen.  Kaikkea  hidasta ~ muuttumista ei pidd mallintaa
muutosvastarinnan kaiken kattavaan metatarinaan pohjautuen. Tdmén
tutkimuksen  kontekstissa ~ organisaatiomuutosten ja  organisaatioiden
integroinnin kdytintoon viemisen johtaminen hankaloitui siind vaiheessa kun
asioita mallinnettiin liian yksinkertaiseksi. Tavaratalojohtajat ilmensivat (vrt.
Westenholz 2004) tai joutuivat puolustamaan strategisen johtajan
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identiteettiddn ja puolustuksen tulkinta muutosvastarinnaksi hankaloitti heiddn
tekemdénsa johtajan tyota.

7.3 Tutkimuksessa kdytetyn 1dhestymistavan arviointia

Kaikissa narratiivisissa tutkimuksissa ei vilttimittd ole eksplisiittistad
tulkintalukua (Polkinghorne 2007, 482). Tarinat voivat sisiltdd niin tiheitd
ilmion kuvauksia, ettd niitd voidaan pitdd sinédllddn ymmaérrystd lisddvina
tutkimustuloksina.  Tutkimukseni alkuvaiheessa minunkin tulkintani
tutkimustulosteni tulkintaan oli, ettd tavaratalojohtajan tarinat olivat niin
tiheitd kuvauksia heidén eldméstddn ja kokemuksistaan, ettd niitd ei enédd olisi
tarvinnut tulkita. Sain kuitenkin niin jyrkdstd tulkinnasta havahduttavan
palautteen oman yliopistoni tiedeyhteisoltd ja ryhdyin tarkastelemaan
lahtokohtaani uudelleen. Tulkinta ei ole yhteenveto tai kooste kerrotuista
teksteisti vaan selvitys, joka paljastaa ja selkeyttdd tekstin tarkoituksen
(Polkinghorne 2007, 483). Havaitsin, ettd tarinat, ilman teoriaan ja
aikaisempaan kirjallisuuteen reflektoitua tulkintaa, eivit olisi lisdnneet
tutkimuksen yleison, eli tiedeyhteison, ymmarrysti tutkimastani ilmidstd. Ne
lisdsivdt  tavaratalojohtajien omaa  ymmérrystdi omista  ammatti-
identiteeteistddn omien tulkintojensa kautta, mutta he eivéit olleet tdméin
tieteellisen tutkimuksen yleis6. Téméin havainnon jilkeen kirjoitin
aikaisemman kirjallisuuden pohjalta tarinoiden juonet lukijalle ndkyvéksi.

Tutkimuksessa kdytetty narratiivinen metodi ja kertovan muutosselonteon
menetelméstd laajennettu ldhestymistapa tukivat tulkintojani johtajien
tarinoista. Lahestymistapa vahvisti tavaratalojohtajien narratiiviseen ammatti-
identiteettiin liittyvid argumentointeja, vaikka tiedeyhteisoon kuuluville
lukijoille ei kuvattu yksityiskohtaisesti sitd tyotd, jota tutkimuksen johtajat
paivittdisessd ymparistossadn tekivét.

Strategiseksi johtajaksi itsensd identifioiva perustelee timén hetken
tekemisiddn tulevaisuuden visioillaan. Se kuuluu héinen ammatti-
identiteettiinsd. Tadmd aiheuttaa narratiiviselle identiteettitutkimukselle
haasteita, jos pitdydytddn Lapovin (1997 ja 2006) narratiivin méérittelyssa,
jossa tapahtumalle tai toiminnalle kerrottu syy on tapahtunut ajallisesti ennen
toimintaa. Tassd tutkimuksessa kéytetty lahestymistapa mahdollisti tarinoiden
juonissa nykyisyyden perustelun tulevaisuudella. Ajan ja organisaatiotason
identiteetin vélisestd dynamiikasta on joidenkin viimeaikaisten tutkimusten
(esim. Paaluméki 2004, 211) mukaan kiyty hyvin vidhidn keskustelua.
Tutkimuksessani  identiteettid ldhestytddn yksilon ja ammattiryhmén
narratiivisena identiteettind ja keskustelua ajan ja narratiivin yhteydestd on
jatkunut Ricoeurin jo klassikoiksi muodostuneiden kolmen “Time and
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Narrative” teoksien (Ricoeur 1984, 1986, 1988) ilmestymisestd ldhtien.
Joidenkin ndkemyksien mukaan identiteetit ovat muodostuneet ja
muodostetaan vain historiaan perustuvissa tarinoissa (Van Wijk & Leisink
2004)) ja tarinat ovat tosia vain, jos ne etenevit kronologisesti (Labov 2006).
Toisen ldhestymistavan mukaan narratiivit eivit vélttdmattd paljasta asioiden
todellista ajallista jirjestystd (Aaltonen 2003, Atkinson 1990). Visiot ovat
voimakkaasti mukana strategiseen johtamiseen tottununeen johtajan ammatti-
identiteettitarinassa (Alvesson & Willmott 2001). Anni Paaluméki (2004, 214-
215) nékee organisaation liittyvan identiteetin prosessina, jossa menneisyyden
kokemukset ja tulevaisuuden odotukset kietoutuvat. Tutkimukseni tukee titd
kronologian merkityksen wuutta tarkastelua myds johtajan ammatti-
identiteettitarinan rakentumisessa. Yhtend metodin esiin nostamista tuloksista
se asettaa haasteita narratiivisten metodien kehittdmiselle.

Johtajien tarinoissa oli visioilla perusteltujen syiden lisdksi muitakin
kronologisia ristiriitaisuuksia. Poimiessani johtajien haastatteluista ja
tarinoista heille merkityksellisid tapahtumia ja jérjestellessdni haastatteluja ja
johtajien tarinoita kronologiseen jérjestykseen kertovan muutosselonteon
metodin mukaisesti, havaitsin jopa konkreettisia tapahtumia, jotka kertoja
sanoi olevan syy seuraaviin tapahtumiin, tai jolla selitettiin tulevaa
kéyttdytymistd, ei todellisuudessa ollutkaan tapahtunut ennen sanottuja
seurauksia. Useimmiten tdmé tapahtui siten, ettd kertoja oli péétellyt,
aavistanut tai visioinut tulevan tapahtuman ja toimi ik&in kuin se olisi jo
tapahtunut. Tima ilmeni myds sellaisissa tarinoissa, joissa kyseinen johtaja oli
valmistautunut haastatteluuni tekemaélla itselleen aikajanan ja kirjannut siithen
tapahtumia oman tarinansa rungoksi. Jos kertoja tai selvityksen antaja koki
tapahtuman merkitykselliseksi, se mnousi perusteluksi muutoksille tai
kayttadytymiselle, johon se ei olisi mitenkddn voinut vaikuttaa, jos haastattelu
olisi tehty ennen perusteluksi kerrottua tapahtumaa. Kertoja oli joko
tietdméttddn tai strategisen johtajan ammattitaidolla konstruoinut oman
tarinansa juonelliseksi — jarkevidksi. Tamén tutkimuksen fokus on johtajien
narratiivinen ammatti-identiteetti, muu osa ilmidstd jii jatkotutkimuksiin.
Ilmion jatkotutkimuksissa voidaan hyodyntdd tdssd tutkimuksessa kiytettyé
narratiivisen tutkimuksen ldhestymistapaa. Ainakin tdmén tutkimuksen
tarinoissa on tapahtumia, jotka muokkaantuvat syiksi asioille, joille se ei ole
mahdollista olla kronologinen syy.

Lahestymistapani poisti sitd virhetulkinnan vaaraa, joka syntyy
etnografisessa tutkimuksessa silloin, kun tutkija on niin syvilld yhteison
kulttuuria, ettd hin ei tdysin kykene tekemién itsedén ulkopuoliseksi (vrt.
Schein 2001) ja tarkastelee tutkimaansa ilmiotd ilmidn sisélta. Olin kuunnellut
kakki haastattelunauhoitukset, joita on yhteensd yli 32 tuntia, useaan kertaan.
Olin itse toiminut haastattelijana. Olin itse aukikirjoittanut haastattelut sanasta
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sanaan. Olin jo jarjestdnyt muutaman haastattelun kronologiseen jérjestykseen
avainanekdoottien perusteella. Olin ollut yrityksen palveluksessa tarinoiden
kertoman ajan. Olin haastateltujen johtajien kollega. En kuitenkaan ollut
havainnut tarinoiden juonissa esiintyvdd ristiriitaa todellisen ajallisen
jérjestyksen kanssa. Tietyt ajalliset ristiriidat esiintyivdt jokaisessa
haastattelussa samanlaisena. Myds minulle ne olivat oikein sithen saakka,
kunnes tein, metodini mukaisesti, haastateltujen yhteistd episodista
muutosselontekoa ja tutkijan tulkintaa siitd, eli tutkijan selontekoa ja
tarinoiden juonien etsimistd ja Kkirjoittamista. Yksi kaikkien tarinaansa
sijoittama episodi oli todellisuudessa tapahtunut eri aikana. Episodi liittyi
jaetun vision ajanjaksolla tehtyyn Kalifornian opintomatkaan, jonka johtajat
saivat palkkiona ketjun yhteisen pitkdn tdhtdyksen tulostavoitteen
ylittimisestd. Kéayttdiméni ldhestymistapa sallii tillaisen inhimillisen ilmién ja
voi silti toimia tarinoiden ja tulkintojen vélisen linkin tukena (vrt. Rolin 2005).

Tutkimuksessa kiytetty ldhestymistapa paljasti ja tuki Kets de Vries'n
(2001) tulkintaa johtajien pyrkimyksestd ja wvallasta tuoda omat
késikirjoituksensa organisaation néyttimolle. Omia késikirjoituksia alkoi
ilmaantua siind vaiheessa, kun haastatellut johtajat siirtyivdt selonteoissaan
henkilokohtaisiin  tarinoihin, joissa he rakensivat tavaratalojohtajan
identiteettidéin. Namid késikirjoitukset sisdlsivdt kuitenkin kaikille samoja
elementtejd. Niistd ilmeni my0s se, ettd tavaratalojohtajien johtajakdsitykseen
kuului edelleen valta tuoda oma késikirjoituksensa esille. Oli se sitten
samanlainen tai erilainen kuin heiddn esimiestensd kasikirjoitukset.
Lahestymistavan avulla  kykenin tutkijana muodostamaan kaikille
haastatelluille yhteisen tarinan enkd vain omaa tavaratalojohtajan
identiteettitarinaani.

7.4 Tutkimuksen merkityksen arviointi

Tutkimus lisdd ymmaérrystd siitd, miten strategisen johtajan narratiivinen
ammatti-identiteetti rakentuu ja muuttuu, kun hinen asemansa organisaatiossa
muuttuu ja mitd vaikutuksia silld on organisaatiomuutosten kaytintoon
johtamisessa. Tutkimus on rajattu strategisen johdon ammatti-identiteetin
tarkasteluun yhdessd tapausyrityksessd. Se on kuitenkin eri keskusteluja
yhdistivé. Identiteettikdsite reflektoidaan keskusteluihin, jotka liittyvét
organisaatioon tai organisaatioissa rakentuviin identiteetteihin. Tutkimus
liittyy organisaatioiden fuusioiden tai integraatioiden johtamiseen ja sen
tutkimiseen. Se tuo muutosjohtamisen kirjallisuuteen ajassamme yleisen,
mutta vdhdn tutkitun, muutosta jalkauttavan johtajan aikaisempaan
hierarkkisen asemaan liittyvédn identiteetin hitaan muuttumisen nékdkulman.
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Organisaatioiden integrointi ei kuitenkaan ole tutkimuksen keskiossd. Se on
tdman tutkimuksen konteksti. Tamén tutkimuksen fokus on strategiksi itsensi
identifioivan  johtajan ammatti-identitectin  dynaamisuus organisaatio-
muutoksen johtamisen yhteydessa.

Identiteetistd on viimeisten 20 vuoden aikana tullut suosittu tutkimuskohde
johtamis- ja organisaatiotieteen piirissd. Tama suunta ndyttdd edelleen olevan
kasvussa. Identiteetti on otettu tutkimuskirjallisuudessa lisdéntyvédssd maérin
monen muun organisaation elimdssd vaikuttavan tekijan joukkoon. Se on
lisddntynyt huomattavasti jo tdmin tutkimukseni aikana, vuodesta 2003
vuoteen 2009. Identiteetistd on tullut muoti-ilmid organisaatiotutkimuksen
piirissd (Alvesson, Ashcraft & Thomas 2008, 7). Muoti-ilmiostd on se haitta,
ettd identiteetti-késitettd kéytetddn organisaatioiden sisélld tapahtuvassa
puheessa hyvin monessa yhteydessd ikddn kuin silld olisi yksi yleinen
merkitys. Joskus sitd kdytetddn kédsitettd avaamatta tiedeyhteisossékin. Sitd on
kaytetty yhtend muiden tekijoiden joukossa olevana selittdvana tai ymmarrysti
lisddvind tekijdnd tutkittaessa hyvin monia ilmiditd. Identiteetti on
organisaatiotutkimuksissa yhdistetty motivaatioon, yksilon ja ryhmién
kéyttdytymiseen, kommunikaatiotekijoihin, johtajuuteen, johtamiseen ja

Sveningsson & Alvesson 2003). Téssd tutkimuksessa rajataan ja avataan
kaytetty identiteetti-késite. Alvesson (2008) pitdd identiteetti-kédsitteen
lisddntymisti organisaatiotutkimuksessa hyvina asiana, silld se rakentaa sillan
yksilGtason ja organisaatiotason tarkastelun vilille.

Tutkimus haastaa ne kirjallisuudessa esiintyvit johtopditokset, joiden
mukaan keskijohdolle itselleen strategisten asioiden merkitys on pienempi
kuin ylimmaélle johdolle, koska keskijohto ei ole vield tehnyt strategista
johtamistyotd. Tiassd tutkimuksessa johtajien ura eteni ylhééltd alas.
Tutkimukseni tuo myos yhden lisdnakokulman muutoksen johtamisen mantran
“muutu tai hévid” kritiikkiin. Nopeitakin muutoksia tai organisaatioiden
integrointeja voidaan haluta, mutta sen lisdksi, ettd pitdd tietdd, milloin
hidastaa vauhtia (Abrahamson 2000, 76), on syytd huomioida muutoksen
kéytdntdon vievien johtajien aikaisemmin rakentunut ammatti-identiteetti ja
sen hidas muuttuminen. Tutkimustulos tuo yhden yksittdisen ndkdkulman tai
lisdn viimeaikaiseen keskusteluun organisaatioiden integroinnin johtamisesta
fuusioissa, sulautumisissa ja akvisitioissa. Muutosvastarinta oletetaan edelleen
hyvin usein olevan automaattisesti muutokseen kuuluva organisaation jasenten
inhimillinen piirre. Pohdittaecssa mink&laista johtajuutta organisaatioiden
yhdistdminen tarvitsee, on muutosvastarinta otettu samanlaiseksi annetuksi
tekijaksi kuin esim. yhdistyvien yritysten erilainen liikevaihdon taso tai
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paitoksentekoprosessi (esim. Waldman & Javidan 2009). Tutkimus osoittaa,
ettd organisaatioiden fuusioinnin tai integroinnin yhteydessd tapahtuu johtajan
ammatti-identiteettiin liittyvid ilmioitd, jotka eivét ole muutosvastarintaa vaan
pdinvastoin edistdvdt muutoksen todellista toteutumista, vaikka muuttuvat
hitaasti.

Yhtend tdmén tutkimuksen tieteellisend kontribuutiona voidaan pitdd
lahestymistavan ja tutkimusmetodien soveltamista kontekstissa, jossa tutkija
on osa tutkimaansa ilmi6td. Se tuo oman lisdnsd sithen ndkemykseen, ettd
laadullisia tutkimusmetodeja voi my0s tutkija itse kehittdd omaan
tutkimukseensa  soveltuvaksi. Voidaan pohtia, onko tutkimukseni
lahestymistapa ollenkaan etnografista vai onko se ldhempénd diskursiivista
lahestymistapaa tai yksi CDA:n (critical discursive analysis, Vaara & Tienari
2008) muoto. Lahestymistapani on kuitenkin narratiivinen ja se sisiltda
etnografisia piirteitd. Tapausyrityksen tavaratalojohtajien narratiivinen
strategisen johtajan identiteetti on parhaiten ymmaérrettivissi omassa
kontekstissaan ja edellyttdd tihedd kuvausta.

Hierarkkisessa asemassa rakentuvan johtajan ammatti-identiteetin
tarkastelun merkityksen voidaan ajatella vdhenevin, koska organisaatioita
pyritidn madaltamaan. Kun paikallinen itsenédinen organisaatio fuusioidaan tai
integroidaan kansainvéliseen organisaatioon, muuttuu paikallisen ylimmén
johdon asema. Paikallinen toimitusjohtaja poistuu tai putoaa yhdeksi
keskijohtoon kuuluvaksi. Usein hén kuitenkin johtaa paikallisen muutoksen.
Organisaatio madaltuu paikallisesti ja suhteessa uuteen suurempaan
kokonaisuuteen, mutta uudesta kokonaisuudesta hierarkiatasojen madrd ei
valttimattd vahene. Drucker (2002) kritisoi voimakkaasti sitd, ettd nykyisessd
puheessa organisaation madaltumisesta olisi kysymys organisatorisen
hierarkian purkamisesta. “Puhe hierarkian purkamisesta on puhdasta palturia.
Jokaisessa organisaatiossa pitdd olla joku, jolla on lopullinen valta — pomo,
joka voi tehdd lopulliset péaatokset ja edellyttdd niiden noudattamista”
(Drucker 2002, 69). Tissd tutkimuksessani nden organisaatioiden
madaltumisen osittain Druckerin ndkemyksen mukaisena siten, ettd nykyisté
organisaatioiden kehitystd voidaan kuvata madaltumisena ja hierarkkisten
tasojen vahentymisend, mutta hierarkia ei poistu kokonaan. Useimmiten
hierarkian tasojen lukumé&drd laskee, mutta hierarkian eri tasoilla olevien
esimiesasemaan itsensd identifioivien ihmisten maard ei laske. Yrityksen tai
yhteison  perustehtdvdd  suorittavien  suunnittelijoiden,  kehittéjien,
asiantuntijoiden ja neuvojien méadrd kasvaa ja heiddn identiteettinsd on
“ruohonjuuritason” yldpuolella. Keskijohtoon tai tydnjohtoon kuuluva voi
identifioida itsensé strategiseksi johtajaksi.

Aloittaessani tutkimukseni ajassamme hyvin yleisestd ilmidstd, oli erddnd
kunnianhimoisena tavoitteenani se, ettd saan mahdollisimman monen
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kaytinnon johtajan lukemaan sen, tai ainakin sen keskeisen sanoman. Pyrin
16ytaiméan sellaisen tutkimuksen metodin, raportointitavan ja kielen, jota myos
johtaja ymmartdd ilman tiedeyhteison ja kiytdnnon vilistd sanakirjaa (vrt.
Kelemen & Bansal 2002). Parhaillaan  meneilld  olevassa
kuntaorganisaatioiden yhdistymis- ja palvelurakenneuudistusprosessissa olen
jossain madrin pystynyt kdytintdd konsultoimalla hyddyntdméan tutkimukseni
tuloksia.

Tdamén tutkimuksen kdytdnnollinen merkitys yritysten —muutosten
johtamiseen organisaatioita yhdistimdlld on kuitenkin ehkd enemmain
tiedeyhteison keskustelun kautta tapahtuva. Yksi tutkimusraportti pystyy
harvoin kilpailemaan satojen, vuosittain ilmestyvien, muutosjohtamisen
konsulttikirjojen kanssa. Lansimaisissa yrityksissd on edelleen voimakkaana
valtavirtana klassisten systeemiorioituneiden teorioiden pohjalle rakentuva
késitys organisaatiomuutosten johtamisesta. Kulttuurisen nikokulman
kehittyminen ja johtajan hierarkkiseen asemaan pohjautuvan ammatti-
identiteetin esiin nostaminen ticteellisessd keskustelussa, luo kokonaisuutena
mahdollisuuksia my0s sen  mukaisen, inhimillisesti  tehokkaan,
organisaatiomuutosten johtamisen lisddntymiseen kaytannossa.
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8 TIIVISTELMA

Tutkimuksessa kuvataan ja lisdtddn hermeneuttisesti ymmarrystd johtajan
hierarkkiseen asemaan ja ammattiin liittyvén identiteetin merkityksisté silloin
kun organisaatioiden integraatiota johtaa kdytdntoon johtaja, jonka asema
samalla muuttuu strategisesta johdosta keskijohtoon.

Tutkimus on tapaustutkimus vihittdiskauppakonserni Tradeka Oy:n
organisaatiomuutosten  kontekstissa  tapahtuneesta  tavaratalojohtajien
identiteettien rakentumisista, muuttumisista ja merkityksistd johtajien omissa
tarinoissa heiddn johtaessaan kaytdntoon organisaatioiden integraatioita, joissa
heiddn oma organisatorinen asemansa alenee. Tédssd tutkimuksessa
kohderyhmédnd ovat Euromarket-ketjun tavaratalojohtajat, jotka olivat
aikaisemmin johtaneet itsendisesti omia tavaratalojaan. Osa heistd oli
aikaisemmin kuulunut paikallisen osuusliikkeen johtoryhmddn ja osa oli
noussut tavaratalojohtajaksi tavaratalojohtajan alaisesta osastopdillikon
asemasta. Tavaratalot olivat ketjuuntuneet jo ennen tutkimusajankohtaa, mutta
ketjuuntuminen oli rakennettu siten, ettd paikallinen johto vastasi edelleen
yksikkonsé tuloksesta aivan kuin se olisi itsendinen yritys. Tutkimus rajoittuu
vuosiin 1993-2004. Ketjua ja tavaratalokonseptia rakennettiin itsendisend
ketjuna vuoteen 2003 saakka. Keviilld 2003 Tradeka Oy muutti aikaisempaa
kolmen ketjun strategiaansa siten, ettd lahimyymalédketju, supermarket-ketju ja
tavarataloketju yhdistettiin. Samalla tavaratalojohtajien itsendinen asema
muuttui.

Tutkimuskysymykset ovat: Miten strategisesta johdosta keskijohtoon
siirretyn johtajan ammatti-identiteetti ilmenee? Minkélaisen identiteettitarinan
johtaja konstruoi johtajana olemisestaan organisaation muutostilanteissa,
joissa hénen tehtdvidnddn on viedd sellainen muutos kéytdntoon, jossa hianen
hierarkkinen asemansa alenee strategisesta johdosta keskijohtoon? Miksi
johtajan aikaisemman hierarkkisen aseman mukainen identiteetti on tarked
organisaatioiden integroinnin kiytdnnon toteuttamisessa?

Tutkimusmetodina on kiytetty tutkimuksessa kehitettyd menetelmai
identiteetin muutoksen kuvaamiseksi episodisena muutosselontekona ja
identiteettitarinana ja varmentamaan tutkijan tulkintaa silloin, kun tutkija itse
on osa tutkittavaa ilmiota. Tutkija oli itse toiminut tavaratalojohtajana neljdssé
Tradeka Oy:n ja sen edeltdjayhtididen eri tavaratalossa.

Tutkimus osoitti, ettd strategisessa johdossa toimineella johtajalla on
strategisen johtajan ammatti-identiteetti, joka muuttuu hitaasti. Johtajien
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ammatti-identiteetti ilmeni sekéd yksilo, ettd ryhmaétasolla. Hierarkkisen tason
ryhmdiidentiteetti ilmeni myds niilld johtajilla, jotka eivdt olleet koskaan itse
kuuluneet strategiseen johtoon. Sekd yksilo-, ettd ryhmditason identiteetti
muuttui hitaammin kuin organisaatiomuutokset toteutettiin. Tutkimustulosten
mukaan on mahdollista, ettd johtajien tydidentiteetti sdilyy pitkdén, vaikka tyo
muuttuu nopeasti.

Strategiseksi johtajaksi itsensd identifioiva johtaja pystyy johtamaan
valtakunnallista integraatiota paikalliseen kéytdntoon, vaikka hidn samalla
putoaa strategisesta johdosta keskijohtoon, niin kauan kun hénelld on tiedossa
joko itse muodostettu tai ylimméin johdon tiedottamana koko yhtion strategia
ja visio.

Tutkimuksen mukaan, organisaatioiden yhdistimisen johtamisessa,
identiteettien muuttumisen liika yksinkertaistaminen ja mallintaminen voi
johtaa  sithen, ettd identiteetin  muuttumisen  hitaus tuomitaan
muutosvastarinnaksi. N&in menetetddn mahdollisuudet tehokkaaseen
muutoksen kaytdnnon toteuttamiseen. Hitaasti muuttuva, organisaatioiden
integraatiossa ylimmaistd johdosta keskijohtoon siirtyvén strategisen johtajan
ammatti-identiteetti ei ole este - vaan mahdollisuus - muutoksen johtamisessa.
Avainsanat:

Strategisen johtajan narratiivinen ammatti-identiteetti

Johtajan hierarkkisen aseman aleneminen

Identiteetin hidas muuttuminen

Integraatio

Identiteettitarina

Organisaatioiden integraation kaytannon johtaminen

Vihittdiskauppa.

(johtaja, johtaminen, integraatio, identiteetti, hierarkia, tarina,

vihittdiskauppa)
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SUMMARY

The study constitutes a case study with a narrative approach. Methods from
the frameworks of episodic change and narrative identity have been adopted
for the study. The study broadens understanding related to the hierarchical
position and professional identity of a manager. The focus is on the narrative
professional identity of a strategic manager. The construction and meanings of
identity are explored in situations where the position of a manager of
organisational integration shifts from strategic management to middle
management. The case comprises retail group Tradeka Oy during 1993-2004.
The target group consists of department store managers of Euromarket chain,
who had previously belonged to the top management group of the local
cooperative society.

The research questions are as follows: How is the professional identity
manifested of a manager who has been transferred from strategic management
to middle management? What kind of a narrative identity does the manager
construct for his/her role in situations of organisational change, where it is the
manager's task to implement a change whereby the hierarchical position
decreases from strategic management to middle management? Why is the
identity in line with the manager's previous hierarchical position important in
the practical implementation of organisational integration?

The researcher is involved in the phenomenon under review, and has
operated as the manager of four department stores of Tradeka Oy and its
predecessors.

The study indicated that a professional identity of a strategic manager had
been constructed for those who had been involved in strategic management,
and this was slow to change. The professional identity of managers was
displayed on both an individual and group level. On a hierarchical level, the
group identity was also evident for managers who had never been part of
strategic management themselves. Identities on both an individual and group
level changed at a slower pace than the implemented organisational changes.
According to the research results, it is possible that the work identity of
managers remains unchanged for a long time even if work activities transform
rapidly.

Managers who saw themselves as strategic managers were committed to
manage national integration to form part of local practices, even if this meant a
decline from strategic management to middle management. Management
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became problematic if the manager was not aware of the strategy and vision
for the corporation as a whole. Being slow to construct a new management
identity was interpreted as resistance to changes. The professional identity of a
manager being transferred from top management to middle management did
not form a hindrance, but was rather an opportunity for managing
organisational integration.
Keywords:

Manager, management, integration, identity, hierarchy, narrative, retail

Narrative professional identity of a strategic manager

Decline of the hierarchical position of a manager

Slowly changing identity

Integration

Narrative identity

Practical management of organisational integration
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Liite 1. Tavaratalojohtajien avainepisodien yhteenvetotaulukko
Aika ennen Eurokonsept. Jaettu visio Prosessi- Ketjut yhteen.
organisaatio Vision ja
identiteetin
hévidminen
Identiteetti Markkinointi- | Tuloksen Matriisista Nékemysero
johtoryhmisséd. | ryhmaé oli tekemisen prosessiksi. konseptista.
Strateginen johtoryhma. meininki. Muutos- L&hto ldhelld. Visio
johtaminen. Jaettu visio; Thmisten arvostus. | prosessissa puuttuu.
Tavaratalon Selked Vahvan késittamatonta Tavaratalo-
johtaminen identiteetti. johtamisen kausi. | kielta. johtajan tehtavit
ennen. Tiesimme Yhteinen visio. Muutos loppuvat. Ketjujen
Tyoidentiteetti. | keitd me Kososen aika muutoksen yhdistdminen. Eri
Tulosvastuu. olemme. tuloksella vuoksi; vikisin bréandit. Epdoikeus
Johtajien Pekka. itsendisyytta. védrid asioita. tulosten
rotaatio. Markkinointi- | Jaettu visio Antin | Konsultti johti. tulkinnassa.
Nimitys ryhmi ja Aarnon kanssa. | Johtamistyyli Tyokalut pois.
esimieheksi. suunnitteli ja Johtamisen hyvd | muuttui. Thmiset
patti. aika. Arvot muuttuivat. | késipareiksi.
Tehtava Kososen aika Asiakas-rajapinta | Ylin johto ei saa
haasteellinen. | voimakas palvelemaan palautetta kentalta.
tulokseen organisaatiota. Ttj johtaa kiytantoa
sitoutuminen. Alhaalta ylos tieto | edelleen tuloksilla.
Tyoidentiteetti pyséhtyi. Vaarat Ulkoisen roolin
tulosvastuu. henkild-valinnat. | ristiriita.
Innolla tulosta. Logistiikan Meidén uusi
Ketjumaisuuden | ehdoilla. kulttuuri.
selkiintyminen Tuloksen Tulee muutos.
helpotti tyota. merkitys poistuu. | Paluu vdistimaton.
Yhteinen Ketjusta ja Uuden muutoksen
nikemys konseptista eri oireet nakopiirissa.
konseptista ja nikemykset. Paikallinen
ketjumaisuudesta. | Paikallisen paitosvalta
markkinoinnin poistettu.
loppuminen. Turhautuminen
Alueorganisaatio. | tulosvastuun ja
Aulis ja Leksa. yhteisen vision
Ei oleellista ylikdvelyyn.
muutosta Ei tiedetd minne
kaytdnnon pitdisi menna.
johtamiseen. Ei tiedetd keitd me

Paatettdvat asiat
muuttuivat. Omaa
johtoryhmaa
johtaa muut.
Oma johtoryhmé
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selittelyjen
keksimiseksi.
Konseptin
paivitys muuttui
uuden
tekemiseksi.
Vastuunkanto

olemme.

Tyo6té ei voi endd
sanoa johtamiseksi.
Kentén ndkemysti
tehokkaasta
hypermarketista ei
haluttu.
Siwa-esimiesten ja
Euro-esimiesten
ero. Hierarkkisen
identiteetin ero.
Identiteettid tdytyy
toteuttaa tydn
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havisi prosessi-
organisaatioon
mentéessa.

ulkopuolella.
Paitettivit asiat
muuttuivat.

Ttj:t vain
kuuntelijjoita.
Tuloksella ei
merkitystd. Ketjun
ongelma ei tiedetd
misté tulos tulee.
Yhteinen ndkemys
puuttuu.
Tulosjohtajan
turhautuminen.
Budjetti ei endd
lahde tuloksesta.
Tavoitejohtajan
turhautuminen. Nyt
paikallisella
tuloksella ei vilia
vain liikevaihdolla.
Ttj:n identiteetti.
Oma vaikuttaminen
omaan tulokseen
poistettu.

Visio ammatin
loppumisesta.
Johtajan identiteetti
muuttui. Toimivalta
epaselva. Nakemys
ketjukonseptista
muuttui.

Valta ja motivaatio
pois.
Paitoksenteko
hidastui.
Epéoikeus tulosten
tulkinnassa.
Irtisanoutuminen
lahella.

Usko
tulevaisuuteen
nakopiirissa.
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