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Tdmén tutkimuksen tavoitteena on tutkia tarinankerronnan esiintymistd, hyodynnettivyyttd ja
toimivuutta organisaation sisdisessd viestinndssd. Tutkimus keskittyy etenkin johdon
laskentatoimeen viestintddn ja talousohjaukseen. Tarinankerrontaa tarkastellaan sekd
tiedostamattomana, luontaisena kommunikaatiotapana, seké tarkoituksellisena ja strategisena
tyokaluna, jota hyddyntdmailld yritys voi potentiaalisesti toteuttaa strategiaansa paremmin.
Lisdksi tutkimuksessa pyritddn ymmértdiméan tarinankerrontaa etenkin organisaation kulttuurisen
viitekehyksen kautta. Tutkimuksessa tutkitaan my0s muita viestintdkeinoja, jotka parantavat
tiedon vastaanottajan havainnointia ja ymmarrystd. Tutkimus pyrkii luomaan ymmérrysti
tarinankerronnan esiintymisesti organisaation sisélld sen kaikissa muodoissa, keskittyen etenkin
johdon laskentatoimen tehtdvissd esiintyviin ja hyddynnettiviin tarinoihin. Tutkimuksesta on
rajattu ulos organisaation ulkoinen viestinté ja tarinankerronta.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka empiirinen aineisto kerdtdén seitsemén
teemahaastattelun avulla. Tutkimuksen case-organisaationa toimii suomalainen palveluyhtio
Barona. Teemahaastattelujen tavoitteena on tutkia Baronassa esiintyvdi tarinankerrontaa sekd
organisaatiotasolla ettd johdon laskentatoimen tyotehtdvissd. Luvuissa 2 ja 3 laaditun teoreettisen
viitekehyksen tulokset yhdistetidén abduktiivisesti empiirisen case-tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettd tarinoilla on tirked rooli organisaation
kulttuurissa, strategiassa ja toiminnassa yleisesti. Baronan menneisyydesta kiertdi organisaatiossa
legendoja, joista tiarkein on yhtidn perustamistarina. Baronan perustarina ja muut menneisyyden
tarinat ovat tdrkeitd Baronan identiteetille ja vahvalle yrityskulttuurille. Baronan johto pyrkii
ylldpitimdin Baronan menneisyyttd kertomalla retrospektiivisid tarinoita tarkoituksellisesti.
Barona tarinoi sen tulevaisuudesta prospektiivisesti luomalla kuvaa organisaation visiosta. Tama
kommunikaatio on hyvin sdénnollista ja 1apindkyvad, mistd johtuen organisaation tyontekijat ovat
kokeneet viestinndn autenttiseksi, eikd organisaatiossa ole herdnnyt ainakaan merkittdvissa
madrin vastatarinoita. Lisdksi Baronan johtajien voidaan sanoa kommunikoineen (ainakin
osittain) tiedostamattaan tarinallisesti, ja ndiden tarinoiden voidaan ndhdd myds vahvistaneen
Baronan organisaatiokulttuuria ja luoneen yhteyttd johdon ja alaisten valilla.

Tarinankerronnalla on térked rooli myds johdon laskentatoimessa. Johdon laskentatoimessa
tarinoita kéytetddn useimmiten konkretisoivana tai selittivdné tekijand numeroiden takana.
Tarinoilla on kyky muuttaa abstrakti asia ymmaérrettdvdksi, mikd on erityisen tirkedd
taloudellisista luvuista kommunikoidessa. Baronan raporteissa kéytetddn lyhyitd tarinoita tai
selostuksia, jotka avaavat etenkin poikkeuksellisia tapahtumia liiketoiminnassa.
Lukupalavereissa kerrotaan paljon tarinoita suullisesti. Ndméd tarinat ovat avainasemassa
taloudellisen tiedon tehokkaassa jakamisessa henkildltd toiselle. Liséksi tarinaluonteisia
visualisointeja hyddynnetédédn sekd raportoinnissa ettd esityksisséd. Visualisoinnit luovat kontekstia
luvuille ja lukujen kehitykselle. Liséksi Baronalla on hyédynnetty skenaarioiden hyddyntamista
tulevaisuuden estimoinnissa. Haastateltavat kokivat ammattitaidon olevan kenties tdrkein tekija
ymmarrettivissd ja selkedssd talouden kommunikaatiossa. Tiedon esittdmistapa tiytyy myos
radtéloida sen vastaanottajan mukaan. Lisdksi controller-tiimissi ja Baronassa yleisesti esiintyy
vertaistarinankerrontaa, joka parantaa organisaation tyontekijoiden keskindisié suhteita.

Avainsanat: tarinankerronta, johdon laskentatoimi, talousviestinté, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

“A good story is life with the dull parts taken out.”
— Alfred Hitchcock (Barrypopik 2012)

1.1 Johdatus aiheeseen

Olemme kohtaamassa informaatioylikuormituksen ja keskittymisen puutteen aikakauden.
Informaatio on yhd enemmaén ilmaista, ja titen heikkenee arvoltaan. (Kuran 2013, 121.)
Liika informaatio tukahduttaa vastaanottajan kuuntelu- ja muistamiskyvyn (Glover 2011,
2; Heath & Heath 2007; Miller 2017). Mikili haluamme, ettd viestimme huomioidaan ja
muistetaan, tdytyy sen jotenkin erottua informaatiotulvasta, jonka kohtaamme péivittéin.
Yksi tehokas tyokalu viestinnin tehostamiseen on tarinankerronta. Tarinoilla on pitka ja
rikas historia. Tutkimusten mukaan tarinat ovat jopa 22 kertaa helpommin muistettavia
kuin pelkdt faktat. Kun kuulemme ja prosessoimme tarinan, aivoissamme aktivoituu
muitakin alueita kielellisten alueiden lisdksi. (Passon 2019, 1; Martinez-Conde ym. 2019,

8286; Kuran 2013, 121.)

Maailmassa, jossa mittaamme itseimme yhé enenevissd méaéarin (askelet, syke, unen laatu
jne.) — asioiden kvantifioinnista (ilmaisemisesta lukuina) on tullut tapamme kuvailla
tapahtumia sekd hallita niitd (Lembke 2021, 105). Ihmiset eivédt ole kuitenkaan
luontaisesti hyvid sisdistiméddn abstraktia informaatiota. Thmiset muistavat melko
tehokkaasti esimerkiksi tapahtumia ja tapahtumapaikkoja. Ihmismieli pystyy sdilomééan
runsaasti yksityiskohtaista informaatiota, mikdli se varastoidaan oikealla tavalla.
(Newport 2016, 115.) Psykologisten tutkimusten mukaan visuaalisuus toimii
tehokkaammin kognitiivisessa muistissa kuin sanat tai numerot. (Brennan 2013, 95.)

Informaation voi siis muistaa paremmin, mik&li sitd prosessoidaan oikealla tavalla.

Tilastot jddvit kuitenkin usein abstraktille tasolle. Organisaatiot yleensd turvautuvat
tdsmalliseen (explicit) kommunikaatioon. Esimerkiksi organisaation tavoitteet ilmaistaan
usein suoraviivaisesti yhtion pdamaiddrind. Muu tirked informaatio kommunikoidaan
taloudellisia lukuja kédyttdmalld — esimerkiksi myyntiosuutena tai sijoituslukuna. (Wilkins
& Martin 1980, 1.) On kuitenkin olemassa monenlaista informaatiota, joka ei sovellu
tdméankaltaiseen eksplisiittiseen ilmaisuun. On vaikeaa kuvailla tdsmaéllisesti esimerkiksi
organisaation kulttuuria, johtamisfilosofiaa tai toimintaperiaatetta, joka on kallista tai

aikaa vievdd. Tdmankaltaisten tietojen ilmaisuvaikeuksien johdosta organisaation jdsenet



usein hyddyntivat epdsuoraa (implicit) kommunikointitapaa. Yksi yleisimmisté
epasuorista kommunikointitavoista on tarina, myytti, tai legenda, joka on osa

organisaation historiaa ja perinnettd. (Wilkins & Martin 1980, 1.)

Tarinankerronta tarkoittaa tarinoiden kertomista tai kirjoittamista (Oxford Dictionary
2022). Tarinankerronta on interaktiivista sanojen ja tekojen kayttdmistd, jonka avulla
kuulijan havainnointiin ja mielikuvitukseen vaikutetaan (Storynet 2022). Bojen (1995)
mukaan jokainen organisaatio on tarinankerrontaorganisaatio riippumatta siité,
ymmartaako johto sitd vai ei. Tarinankerronta on tarkeé osa organisatorista havainnointia
ja ymmarrystd (Brown 1985, 38-39). Havainnointi tarkoittaa prosessia tai tekoa, jolla
pyritddn ymmairtdmédn tai antamaan merkityksid jollekin asialle, etenkin uusille
kehityksille ja kokemuksille (Lexico 2021). Tarinankerrontaa on kutsuttu
organisaatioiden sense-making-valuutaksi (Rosile ym. 2013, 557). Tarinat ja
tarinankerronta ilmaisevat selkeésti organisaation kulttuuria (Boyce 1996, 21). Tutkijat
ovat olleet jo kauan sitd mieltd, ettd tarinankerronnalla on elintdrked rooli organisaation
identiteetin luomisessa ja sdilyttdmisessd (ks. Rosile ym. 2013, 557). Moni asiantuntija
on korostanut, kuinka tdrkedd organisaation toimijoiden on pyrkid ymmaértimain
organisaation tarinoita sekd misti organisaatiossa on oikeasti kyse. Moni tydntekijd on
kadottanut organisaation yleisen tarinan ja pdivittdisten toiden vilisen yhteyden.
Organisaation strategisen narratiivin voi kuitenkin yhdistdd uudelleen organisaation
tyontekijoiden péivittdisiin kokemuksiin ja ajatuksiin. (Reissner & Pagan 2013, 84.)
Oddon (2015, 60) mukaan tarinankerronnan voiman valjastaminen voi olla jopa

elintdrkedd organisaation kasvun edistamiseksi.

Tarinankerrontaa voi kéyttdd ihmisten vakuuttamiseen, motivointiin ja inspirointiin
tavalla, johon faktat, toimintaohjeet ja ranskalaiset viivat eivit kykene. (Dolan 2013, 1.)
Tarinankerronta voi parantaa organisaation sisdistd kommunikaatiota ainakin seuraavin

tavoin (Reissner & Pagan 2013, 63):

e Abstraktin informaation kddntdminen konkreettisemmaksi ja
ymmarrettivammaksi

e Juonellistaminen tarjoaa rakennetta ja yhtendisyyttad

e Tarinat sisdltdvét usein kriisin ja muutoksen, jotka vetdvit yleison tunteellisen
tason mukaan



e Tarinankerronta mahdollistaa syvin ihmisten vélisen merkityksen luomisen ja

antamisen (sense-making and sense-giving)

Strategiaa on perinteisesti tutkittu paljon, jotta ymmartdisimme paremmin, kuinka
organisaatioiden johtajat ja muu henkilosto tekevit strategisia padtoksid ja kehittdvat
strategiaansa. Tdméa on johtanut myos kasvaneeseen kiinnostukseen strategian luonnin
sosiaaliseen ja poliittiseen dynamiikkaan ja ndiden implikaatioihin. (Kornberger & Vaara
2021, 2.) Johtajat kdyttidvéat tarinankerrontaa strategisesti tyosséaén silld oletuksella, ettéd
tarinankerronta voi johdatella yleisdd tiettyyn ajattelu- ja toimintatapaan. Johtajien
tarinankerronta painottaakin usein toimintaa, inspiraatiota ja motivaatiota. (Denning
2005.) Tarinat voivat tehdd maailmasta helpommin ymmairrettdvén ja siten tarinoita
voidaan kayttdd tiekarttoina” monenlaisissa tilanteissa. Organisatorista oppimista
tapahtuu paljon kiertdvien tarinoiden avulla. Tarinoilla on siten tirked tehtivd myos

organisaatioiden koulutuksessa. (Czarniawska 2004.)

Czarniawskan (2017, 185) mukaan vaikuttaa todennékdiselts, ettd tarinoista tulee yha
tarkedmpid my0s laskentatoimen tutkimuksessa ja kiytdnnossd. Kertomuksellinen tieto
on ldsnd kaikkialla sosiaalisissa kdytdnndissd. Vaikka yleisesti tarinat ymmarretddn
koostuvan sanoista, ne usein tukevat itsedén numeroilla. Numerot puolestaan tarvitsevat
aina sanoja tullakseen merkityksellisiksi. Tarinallinen laskentatoimi (narrative
accounting) liittyy sekd tarinallisiin raportteihin ettd laskentatoimen tarinoihin. Tarinat
ovat raportoinnissa numeroiden ja visualisointien lisdksi henkistd pddomaa koskevia
konsepteja. (Colman 2004, 54.) Visualisoinnit auttavat rakentamaan kokonaisuutta
numeroiden organisoinnissa. (Bjurklo 2006, 36.) Tarinallista laskentatoimea voi

hyodyntdé organisaation sisélld talousjohtamisen tyokaluna.

Johdon laskentatoimen tdrkein tehtdvd on tarvittavan ja relevantin datan tarjoaminen
johtoryhmén kéytettaviksi paatoksentekoon (Madegowda 2007, 2—5). Tarinoiden avulla
voi parantaa esimerkiksi laskentatoimen raporttien luettavuutta ja ymmdrrettivyytta.
Kertomuksia tai visualisointia sisdltdvid raportteja voidaan kutsua myos integroiduksi
raportoinniksi. Integroitu raportointi siséltdd sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista
informaatiota, koska ne tdydentéivit toisiaan: numerot ja indikaattorit tarvitsevat
selityksid, jotta tehokas kommunikaatio voidaan taata. Kertomukset tarvitsevat kuitenkin
numeroita ja indikaattoreita ollakseen uskottavia ja tukeakseen sanallista kommentointia.

(Bjurklo 2006; Mouritsen ym. 2001.)
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Johdon laskentatoimen kommunikaatio ja kontrollointi perustuu pitkélti tarpeelle luoda
yksinkertaisia esityksid laskentatoimen datasta, joka tulee usein monista léhteistd ja on
luonteeltaan monimutkaista. Kommunikaatio voi tapahtua kirjallisesti, suullisesti,
epavirallisesti, virallisesti, ad hoc -tyylilld tai ennalta sovittujen kokousten mukaisesti.
Hyva kommunikaatio johdon laskentatoimessa on pitkélti kysymys havainnoinnista ja
informaation ymmartdmisestd. (Brennan ym. 2013, 216). Jos johdon laskentatoimessa
pystytddan kommunikoimaan oivaltavaa informaatiota paitoksentekoprosessien kaikissa
vaiheissa, johtaa johdon laskentatoimi parempiin pditoksiin. Mikéli kommunikaation
metodi ja tyyli rddtaloid4dn informaation kayttdjatyypin mukaan, voidaan vastaanottajien
ymmaérrystd voidaan lisdtd. Selittivien narratiivien hyddyntdminen johdon
laskentatoimessa mahdollistaa syvemmin ndkemyksen organisaation tilanteeseen.

(Masztalerz 2016, 105.)
1.2 Tutkimuksen tavoitteet
Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

e Miksi tarinankerronta on tiarkedi organisaatioille?

e Milld tavoilla tarinankerronta esiintyy yrityksen talousosastolla ja johdon
laskentatoimen tyOtehtdvissi?

e Minkélaiset muut viestinndlliset keinot helpottavat tiedon vastaanottajan
havainnointia taloudellisessa viestinndssd?

Kaikkia néité tutkimuskysymyksia tarkastellaan organisaation kulttuurisen linssin kautta,
ja ndin pyritddn saamaan ymmarrystd siitd, miksi tarinoita kerrotaan ja miten ne ovat
vaikuttaneet yrityksen identiteettiin, toimintaan ja menestykseen. Tarinankerrontaa
tarkastellaan osana organisaation strategiaa ja strategiaviestintdd. Ymmaérrystd
menestyksekkiéstd tarinankerronnasta yrityksessa pyritddn saamaan case-tutkimuksesta,
jonka case-organisaationa toimii suomalainen palveluyhti6 Barona. Tutkimuksessa
tutkitaan Baronassa ja sen talousosastolla esiintyvid tarinoita, ja pyritddn ymmartimaan
mikd niistd tekee tdrkeitd Baronan organisaatiokulttuurille ja identiteetille.
Tutkimuksessa tarinankertojina ja tarinankerronnan kohteena olevalla yleisolld
tarkoitetaan organisaation sisdisid tyontekijoitd. Tutkimus on rajattu tarkastelemaan
organisaation sisdistd viestintid ja toimintaa, keskittyen etenkin johdon laskentatoimen
tehtdvissd esiintyviin ja hy0dynnettdviin tarinoihin. Tutkimuksesta rajataan ulos

organisaation ulkoinen tarinankerronta, eli bridndddminen ja viestintd asiakkaille.
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Tutkimuksen padfokus on organisaation talouspuolella ja etenkin johdon laskentatoimen

tyontekijoissd (business controllereissa).

Tutkimuksessa keskitytddn tarinankerrontaan, mutta my0s muihin viestintdkeinoihin,
jotka pyrkivdt parantamaan vastaanottajan havainnointia ja ymmarrystd. Téllaisia
viestinndllisid keinoja ovat esimerkiksi visualisointi, konkretisointi, metaforat ja
analogiat. Tutkimuksessa tarkastellaan myos tietoisen ja tiedostamattoman
tarinankerronnan vélisid eroavaisuuksia ja soveltuvuuksia. Tutkimuksen tavoitteena on
myOs saada selkeyttd seuraaviin kysymyksiin etenkin johdon laskentatoimen

nikokulmasta:

e Missa tilanteissa tarinankerronta on tehokasta?

e Minkailaisissa tilanteissa tarinankerronta on haitallista?

Tutkimuksesta rajataan ulos nonverbaalinen viestintd. Tutkimuksen teoreettisen osuuden
havainnot yhdistetidén empiirisen case-tutkimuksen tuloksiin. Case-tutkimuksen aineisto
koostuu seitsemdstd teemahaastattelusta. Tutkimuksessa kaytetddn abduktiivista
tutkimustapaa, jossa teoria ja empiria yhdistyvét tdydentden toisiaan. Tutkimus pyrkii
luomaan ymmarrystd tarinankerronnan esiintymisesté organisaation sisilld sen kaikissa
muodoissa, keskittyen etenkin johdon laskentatoimen tehtdvissd esiintyviin tarinoihin.
Tutkimuksessa tarkastellaan tarinoiden hyotyéd yrityksen strategian toteuttamisessa ja sité,
kuinka johdon laskentatoimen viestinndssd sekd talousohjauksessa voi hyddyntdd

tarinankerrontaa strategisesti.
1.3 Metodologia

Kvantitatiivinen eli miirillinen tutkimus kayttid numeroita datana ja analysoi ne
tilastollisilla tekniikoilla. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen voi puolestaan
madritelld pelkistetysti siten, ettd se kdyttdd sanoja datana, ja ndmé sanat kerétddn ja
analysoidaan eri tavoilla. (Braun & Clarke 2013, 3—4.) Hirsjdrven ym. (2009) mukaan
laadullisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat:

o Tutkimuksen luonteeseen kuuluu kokonaisvaltainen tiedon hankinta
e Thmisti suositaan tiedonkeruun vilineend

e Laadullisia metodeja hyddynnetddn hankkiessa aineistoa
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e Kohdejoukkoa ei valita satunnaisesti vaan tarkoituksenmukaisesti
e Tutkimussuunnitelma muotoutuu ja tarkentuu, kun tutkimus etenee

e Tapauksia pidetddn ainutlaatuisina ja empiiristd aineistoa tulkitaan sen

edellyttimailla tavalla

Laadullisen tutkimuksen tutkijat pyrkivdt ymmairtiméén ja selittdimddn ihmisten
rakentamia merkityksid, eli kuinka ihmiset ymmartdviat heiddn maailmansa ja
kokemuksensa. On erityisen tdrkedd ymmaértdd tarkasteltava ilmid osallistujan
nikokulmasta eikd tutkijan. Tétd kutsutaan joskus sisdiseksi (emic) nikokulmaksi, jonka
vastakohtana on ulkopuolinen (efic) ndkokulma. (Merriam & Tisdell 2016, 15—-16.) Emic-
nidkokulmalla pyritddn kuvailemaan tilanteen sisdpiirildisen kokemuksia. N&mi
kokemukset rakentuvat sisdpiirildisen kulttuurisesta ja henkilokohtaisesta historiasta,
joka pyritddn tulkitsemaan ja muuttamaan sellaiseen muotoon, jonka tilanteen

ulkopuolinen henkil6 voi ymmaértéa. (Lahlou 2011, 611-612.)

Taméd tutkimus toteutetaan laadullisena case-tutkimuksena. Tutkimus on kattavaa
tiedonhankintaa, ja tutkimuksessa pyritddn luomaan kokonaisvaltainen ymmaérrys
tarkasteltavaan aihealueeseen teorian ja empirian vuoropuhelun kautta. Case-haastattelut
toteutetaan teemahaastatteluina, jotka voisi luokitella myds puolistrukturoiduksi
haastatteluiksi. Teemahaastatteluissa haastattelut eivit etene tarkkojen ja valmiiden
kysymysten mukaan, vaan teemahaastattelussa on tilaa muokata kysymyksid, kunhan
haastattelu pysyy ennalta suunnitelluissa teemoissa. Teemahaastattelu on kuitenkin
strukturoidumpi kuin avoin haastattelu, koska kysyttdvit aiheet ovat samat kaikille
haastateltaville, vaikka niissd onkin liikkumavaraa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)
Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelulle on etukdteen mietitty teemat, mutta sen
liséksi kaikilta haastateltavilta kysytddn kuitenkin myos valmiita tarkkoja kysymyksia.
Myos tissi tutkimuksessa kysytdén tietyt valmiit kysymykset kaikilta tutkittavilta, mutta

haastatteluissa esitettdvilld kysymyksilla ei ole tiukkaa jérjestysta.

Tutkimuksessa on myds tulkitsevia piirteitd. Tulkitsevassa tutkimuksessa (interpretive
research) tutkijan olettamukset ja kasitykset madrittivit sitd, miten tiede ymmaérretéén.
Kisitysten ja kasitteiden ymmarrys tutkijan ndkokulmasta on tarkedd lukijan arvioidessa
tekstid. (Morgan & Smircich 1980.) Voidaan ajatella, ettd tulkitseva tutkimus nojaa
alustavasti tiettyihin késityksiin ja olettamuksiin, ja sen tuottama tieto on aina jossain

médrin rajallista. Tutkijan kannalta on tirkedd olla tietoinen tutkimuskohteen
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ominaislaadusta, ja tutkimusmetodit taytyy valita tutkimuskohteen piirteiden mukaisesti.
(Varto 1995.) Myos kaisitteet, niiden méiéritelmdt ja merkitykset voidaan ndhdi
dynaamisina prosesseina, jotka muokkaantuvat jatkuvasti. Lisdksi késitteilld voi olla
monia merkityksid ja ne ovat sosiaalisesti ja kulttuurisesti konstruoitavia. Sosiaalisen
konstruktionismin mukaan todellisuutemme on sosiaalinen, ja se rakentuu kielellisessi
vuorovaikutuksessa (Berger & Luckman 1994). Sosiaalisen konstruktionismin
ndkokulmasta eldméssa ei ole niinkdin absoluuttisia totuuksia, vaan erilaisia selitystapoja
ja kertomuksia. Kieli on suhteellista, kayttdjistddn riippuvaista, tilannesidonnaista,
seurauksia tuottavaa sekd ihmisen sosiaalisen eldmén kannalta merkityksellinen tekija.
(KvaliMOTYV 2022.) Tassd tutkimuksessa tutkitaan kielen (tarinoiden) esiintyvyyttd ja

merkitystd, joten tutkimuksessa on tulkinnallisen, sosiaalisen konstruktionismin piirteité.

Laadullisen tutkimuksen analysointi nojaa ihmiseen, joten kognitiivisten vairistymien ja
thmisen muun rajallisuuden aiheuttamat vaikutukset tutkimukseen ovat mahdollisia, ellei
jopa vadjadmattomid. Tutkija voi muodostaa vajavaisia selityksid ilmiOstd, tai pitda tiettyd
aspektia tilanteesta liian tirkednd. Tutkija voi myos aliarvioida tiettyjen aspektien
tarkeyttd. (Lahlou 2011, 611-612.) Lisdksi tutkija nojaa tiettyyn teoreettiseen
viitekehykseen tai linssiin, joka vie tutkimusta tiettyyn suuntaan. On tdrkedd paikantaa,
tiedostaa ja monitoroida tutkijan subjektiivisuutta sekd kognitiivisia vinoumia niin hyvin
kuin mahdollista. Tutkijan omat intressit eivét saisi vadristda tutkimustuloksia. (Merriam

& Tisdell 2016, 16.)

Deduktio ja induktio ovat pédttelyn muotoja. Deduktiivisessa tutkimustavassa kehitetdan
véitteitd nykyisestd teoriasta ja testataan niitd empiirisesti oikeassa maailmassa.
Induktiivinen toimintatapa taas nojaa jo olemassa olevaan teoriaan, jossa teoria
systemaattisesti luodaan empiirisesti datasta. (Lipscomb 2012, 244.) Vain deduktion tai
induktion kéyttdminen pelkéstdin on harvinaista, minkd vuoksi on yleistd kayttdd
molempia samassa tutkimuksessa. Deduktion ja induktion yhdistdmistd kutsutaan
abduktioksi. (Kovalainen & Eriksson 2008, 22.) Tiassd tutkimuksessa kdytetddn
abduktiivista tutkimustapaa. Abduktiivisessa tutkimuksessa teoria ja empiria yhdistyvét

tdydentden toisiaan (Dubois & Gadde 2002, 556).

Abduktiivinen ldhestymistapa on sopiva, mikili tutkijan tavoitteena on I0ytdd uusia
asioita, muuttujia ja suhteita. Abduktiivisessa tutkimuksessa pikemminkin kehitetdén

teoriaa kuin luodaan sitd. (Dubois & Gadde 2002, 559.) Abduktio voidaan ndhda luovana,



14

mielikuvituksellisena tai oivaltavana hetkend, jona ymmértimiseen padstidn — tai
luullaan padsevin. Esimerkkitilanne abduktiosta voisi olla seuraava: mies huomaa kotiin
saapuessaan vaimon auton jo pihalla. Mies voi tdten abduktiivisesti paatelld, ettd vaimo
on saapunut kotiin jo aiemmin. Téallainen péittely johtaa usein oikeisiin paitelmiin.
Abduktio on kuitenkin luonteeltaan erehtyviistd, sillda on mahdollista, ettd vaimo onkin
pyoréillyt tanddn toihin. (Lipscomb 2012, 244-245.) Tadméan takia empirian tuottamia
tutkimustuloksia tdytyy tarkastella erittdin kriittisesti. Abduktiivisen ldhestymistavan
tutkimustulokset eivit voi vedenpitévésti vahvistaa teorian paikkaansa pitdvyyttd, mutta
niilld voidaan paastd 1dhemmaéksi ymmarrysti seki kehittdd teoriaa eteenpdin. Y114 olevaa
esimerkkitilannetta voitaisiin tulkita abduktiivisesti seuraavanlaisesti: mahdollisia
olettamuksia tutkaillaan (vaimo on saapunut kotiin aiemmin kuin tavallista, vaimo on
pyordillyt toihin, vaimo ei ole mennyt ollenkaan toihin jne.), ja tdmin jilkeen
olettamukset asetetaan vastakkain tutkimusdatan kanssa. Olettamuksia vertaillaan dataan
spiraalimaisessa tulkinnallisessa prosessissa, kunnes jotain olettamusta pidetddn

tyydyttivani ja validina selityksend ilmidlle. (Lahlou 2011, 611-612.)

Tulkitseva tutkimus keskittyy laskentatoimessa sosiaalisen maailman ymmartdmiseen ja
siséltdad tyotd, jonka pyrkimyksend on ymmaértad laskentatoimen toimintojen sosiaalista
luonnetta ja muutoksia. Tulkitseva metodologia pyrkii kuvailemaan, ymmartiméién ja
tulkitsemaan ihmisten pyrkimyksid ja aikomuksia. Sosiaalisen todellisuuden oletetaan
olevan ilmaantuva (emergent), subjektiivisesti luotu seki esineellistetty thmisinteraktion
kautta. (ks. Kihn & Thantola 2015, 232.) Lukan ja Modellin (2010) mukaan tulkitseva
tutkimus ei tuota ainoastaan subjektiivista emic-nidkokulmaa toimijoiden kokemasta
merkityksestd, vaan se voi tuottaa myo6s “tiheitd” selityksid (thick explanations), Tihedt
selitykset pyrkivit kuvaamaan tutkittavien henkiléiden merkityksia syvéllisesti. Lisdksi
ne juurtuvat vahvasti kohdehenkildiden kokemaan todellisuuteen. Lisédksi tulkitsevan
tutkimuksen ulkopuolisella etic-ndkdkulmalla pyritddn havainnoimaan ja luomaan

selityksid teoreettisesti ja objektiivisemmalla otteella emic-ndkokulmaan nédhden.

Tulkitsevan tutkimuksen kaksi keskeistd validoinnin aspektia ovat autenttisuus ja
uskottavuus. Validointi voidaan nihdi ongelmana, jossa lukijat tiytyisi samanaikaisesti
vakuuttaa tutkimustulosten autenttisuudesta, sekd varmistaa, ettd selitykset
tutkimustuloksille ovat mahdollisia. Autenttisuuteen padseminen on pitkélti kiinni siité,

kyetddnkd emic-ndkokulma sdilyttiméddn empiirisessd osuudessa. Uskottavuus
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puolestaan linkittyy vahvasti abduktiivisen paittelyyn, jossa eri teorioita kéytetddn, jotta

tiheisiin selityksiin voidaan paisti. (Lukka & Modell 2010.)

Tutkijan tulisi olla valmis haastamaan hyvidksyttyjd tai vakiintuneita teorioita. Omien
havaintojen tulkinnassa tdytyy sdilyttdd kriittisyys aiempaa tutkimustietoa kohtaan.
(Humphrey & Scapens 1996, 97.) Caldwellin (1991, 25) mukaan kaikki teoriat ovat
pyrkimyksid ratkaista ongelmia. Teorioita tulisi kritisoida sen mukaan, kuinka hyvin ne
ratkaisevat ongelmia. Analyysin tavoitteena on altistaa teoriat optimaaliselle méarille
kriittisyyttd. Mikédén teoria ei ole tdysin totta, mikddn case-tutkimus ei ole objektiivinen,
ja mitddn tutkimustulosta ei voi yleistdd yleismaailmallisesti. Case-havainnot voivat olla
ristiriidassa aiempien teorioiden kanssa, mutta selkedd sdantod ei ole olemassa siité,
kuinka observaatiot johtavat teoreettiseen kehitykseen. Tutkijan tiytyy olla kriittinen

koko prosessin ajan.

Baronaa tutkivaa case-tutkimusta tarkastellaan kolmesta eri ndkokulmasta:
kokemusndkokulmasta, konstruktionistisesta ndkokulmasta sekd faktandkokulmasta.
Tapaustutkimuksen kokemusndkokulmassa organisaation yksildllisten kokemusten
subjektiivisilla merkityksilldi on tdrked rooli todellisuuden tarkastelussa. Tutkijan
tavoitteena on 10yt tie tutkittavan kokemuksiin ja tunteisiin. Toisaalta tutkimuksessa on
my0s konstruktionistista ndkokulmaa, joissa kulttuuriset merkitykset ovat keskidssa.
Konstruktionistisen ndkdkulman mukaan todellisuus rakentuu jatkuvasti organisaation
toiminnassa ja puheessa. Konstruktionistisessa nidkokulmassa tutkijan mielenkiinto on
erityisesti kulttuurisissa merkityksenannoissa ja ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa.
(Jokinen ym. 2016.) Tutkimusta tdydentdd kolmas tapaustutkimuksen nédkokulma,
faktandkokulma. Faktandkokulmassa tutkijan tehtdvdnd on pédstd niin ldhelle
objektiivista todellisuutta kuin mahdollista, ja siind nojaudutaan yleensd vahvasti
erilaisiin 1lmi6té selittdviin teorioihin. [Imiditéd pyritdén kuvaamaan ja selittdméén etenkin
evidenssin perusteella argumentoiden. (ks. Mason 2002, 176—179.) Tutkimuksen aiheen
ja sisdllon moniluontoisuus edellyttdd eri tarkastelutapojen yhdistamisté, mikali aineistoa
halutaan tulkita laajamittaisesti. Case-tutkimuksen tavoitteena on ymmaértd4d Baronassa
esiintyvdd tarinankerrontaa laaja-alaisesti ja tarkastella sen merkitystd useasta eri
ndkokulmasta, yhdistden case-tutkimuksen tutkimustulokset luvuissa 2 ja 3 laadittuun

teoreettiseen viitekehykseen.
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1.4 Tutkielman rakenne

Tutkimus koostuu viidestd pddluvusta. Toisessa luvussa tarkastellaan tarinankerrontaa
yleisesti, osana organisaation kulttuuria sekd osana organisaation strategista viestintda.
Luvussa 2.1 késitellddn tarinankerronnan historiaa ja merkitystd. Samassa alaluvussa
tarkastellaan myds fiktion luonnetta sekd vaikuttavan tarinan ja tarinoinnin piirteita.
Alaluvussa 2.2 tutkitaan, miten tarinankerronta esiintyy organisaation kulttuurissa ja
kuinka se vaikuttaa organisaation identiteettiin. Alaluku 2.3 keskittyy tarinankerrontaan

osana organisaation strategian implementointia ja strategista viestintéa.

Tutkielman kolmas luku tarkastelee tarinankerrontaa johdon laskentatoimessa. Alaluku
3.1 luo teoreettista pohjaa johdon laskentatoimelle ja siind esiintyville tarinoille.
Alaluvussa 3.2 kidydddn ldpi tarinankerronnan hyodyntdmistd taloudellisessa
raportoinnissa sekd visualisoinnin tekniikoita ja mahdollisia hyotyjd. Alaluku 3.3

tarkastelee yleiselld tasolla viestintdtekniikoita johdon laskentatoimessa.

Neljidnnessd luvussa esitelldén tutkimuksen case-organisaatio ja empiirisen aineiston
tutkimusmetodit. Luku keskittyy tdmén jidlkeen yhdistiméédn haastatteluissa kerdtyn
empiirisen aineiston luvuissa 2 ja 3 laadittuun teoreettiseen viitekehykseen.
Tarkoituksena on luoda selked yhteys teorian ja empirian vélille. Viimeinen luku esittda
tutkimuksen johtopditokset ja tutkimustulokset. Lopuksi esitetddn mahdolliset

jatkotutkimusaiheet.
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2 Tarinankerronta organisaatiossa

Stories are important. They can be more important than anything. If they
carry the truth.

— Patrick Ness (Goodreads 2021)

2.1 Tarinallisuus
2.1.1 Tarinoiden historia ja merkitys

Eldmé on tdynné tarinoita. Tarinankerronta on ithmisen historiassa ikivanha ja yleinen
tapa kommunikoida. Evoluutiobiologien arvioiden mukaan ihmiset ovat kertoneet
tarinoita jo 100 000 vuotta. Tarinoiden esihistoriallisena tehtdvéina oli esimerkiksi tiedon
sdilyttdiminen ja yhteison kasassa pitdiminen. (Rauhala & Vikstrom 2014, 58.) Eliasin ym.
(2013, 280) mukaan tarinat ovat tapa siirtdd viisautta ja kulttuuria seuraaviin sukupolviin.
Esimerkiksi Australiassa Nhunggabarra-aborginaalit ovat kyenneet sdilyttdmain suullista
perimitietoa tarinamuodossa noin 40 000—60 000 vuoden takaa. Tarinoiden kattava
historia kattaa lisdksi kaikki kulttuurit. Tarinankerronta on yleinen kommunikaatiomuoto
ympdri maailman, ja kdytinndssd maailman kaikki ihmiset ovat pdétyneet toisistaan
tietdmattd kertomaan tarinoita. Tarinat ovat lisdksi sisélloltddn samankaltaisia kulttuurista
riippumatta. (Rauhala & Vikstrom 2014, 58.) Kirjailija Ursula Le Guin on todennut, ettad
“maailmassa on ollut suurenmoisia yhteiskuntia, jotka eivit kdyttineet pyordd, mutta ei

yhtddn yhteisod, jossa ei olisi kerrottu tarinoita” (Goodreads 2021).

Lembken (2021, 138) mukaan tarina vangitsee ihmisyyden luonteen. Tarinat saattavat
olla olennaisin keinomme ymmairtd4d maailmaa (ks. Lewis 2011, 505). Tarinalle ei ole
kuitenkaan yksiselitteistd maaritelméé. Tarina voidaan méadritelld esimerkiksi seuraavilla

tavoilla (Merriam-Webster Dictionary 2021):

e Selostus sattumuksista tai tapahtumista

e Lausunto késiteltdvéan tilanteen relevanteista faktoista
e Fiktiivinen kertomus, joka on lyhyempi kuin romaani
e Kertomuksellisen ty6n juoni

e Yleisesti kiertdva huhu

e Valhe
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e Anekdootti

e Legenda

Anekdootti tarkoittaa lyhyttd, usein hauskaa tarinaa tietystd henkildstd, joka on tehnyt
jotain tai jolle on sattunut jotain. Legenda voidaan mééritelld todella vanhana tarinana tai
tarinoina, joita ihmiset kertovat kuuluisasta tapahtumasta tai henkilostd. Legendat eivit
ole aina vilttaimatti totta. (Cambridge Dictionary 2021.) Kertomus on termind ldhella

tarinaa, ja kertomus voidaan médritelld seuraavanlaisesti (Cambridge Dictionary 2021):

e Tapahtumasarjan tarina tai kuvaus

e Tietty tapa selittdd tai ymmaértdd tapahtumia

Kertomuksen epamaiirdisen olemuksen aiheuttaa etenkin se, ettd kertomuksellisuus on
sekd kulttuuri- ettd kontekstisidonnaista. (Prince 2003, 1.) Dietzin & Silvermanin (2013)
mukaan tarinassa huomio tulisi olla sen aikaansaamissa vaikutuksissa, eikd niinkddn
siind, millaisia elementteja siind on. Tarina toimii tiedon strukturoijana, ja antaa sille
kontekstin ja tekee siitd merkityksellisen. Lisdksi tarina sitouttaa yleisén ja painuu
mieleen. Tarina on kielityyliltddn puhuttelevaa, ja sen tarjoaman informaation voi
sisdistdd nopeasti ja helposti. Kun informaation ymmartdd, voi sille luoda myds
merkityksid. Tarina voi olla siis prosessi, jolla pyritddn saamaan esiin tapahtuvien
asioiden piilevd merkitys. Tdméd merkitys on keskeistd ithmisen kokemukselle sekd
kaytokselle. (ks. Elias ym. 2013, 280.) Jollesin (2017) mukaan suullinen kirjallisuus (ora/

literature) voidaan jakaa yhdeksédn eri perustavanlaatuiseen kertomusmuotoon:

e Legenda
e Saaga

o Myytti

e Arvoitus
e Sanonta

e Tapaus (case)
e Muistelma (memorabile)
e Satu

e Vitsi
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Jokainen niistd tarinatyypeistd on kielellinen reflektio tietynlaisesta ihmisen
kanssakdymisestd maailman kanssa. Legenda on vastaus ihmisen tarpeeseen
ideaalimenettelyille, saaga on ndkdkulma perheen ongelmille, myytti on kosmologisen
tutkinnan muoto, arvoitus on sosiaalisen sisdllyttdmisen muoto erityisen tiedon jakamisen
kautta ja sanonta on tapa vilittdd “kansantietoa”. (Jolles 2017.) Sanonta voidaan
madritelld hippuna viisautta, joka usein kestdd yli vuosisatojen ja ldpi kulttuurien.
Esimerkiksi sanonta ei savua ilman tulta on havaittu eri muodoissa yli 55 eri kielella.
(Heath & Heath 2007, 11-12.) Tapaus suhteuttaa ihmisen toiminnan normeihin ja
arvoihin, ja muistelman kautta voidaan esittdd historiaa konkreettisten faktojen kautta.
Sadun avulla voidaan luoda kuva reilusta ja oikeudenmukaisesta maailmasta (toisin kuin
oikea maailma). Vitsilld voidaan vastata mielen taipumukseen haluta “paistda irti” tai
purkaa yhtendinen ajatusmalli. Tdmd voi ndkyd esimerkiksi mielestimme

riittimattomasta tai moitittavasta asiasta kertomisena humoristisesti. (Jolles 2017.)

Myyttejd on pidetty totuudenmukaisina kertomuksina kaukaisen menneisyyden
tapahtumista niissd yhteiskunnissa, joissa niitd on kerrottu. Myytit hyvéksytddn uskon
kautta, ja niitd opetetaan uskomaan. Niilld on usein pyhié, teologisia ja rituaalisia piirteita.
Myyttien padhahmot eivét ole usein ihmisid, mutta niilli on ihmismadisid muotoja.
Myyteissd myds maailma oli oleellisesti erilainen kuin tind pdivénd, ja ne késittelevit
usein syvid kysymyksid, kuten kaiken alkua, ihmisyytté ja kuolemaa. Legendoja pidetidin
totuudenmukaisina, aivan kuten myyttejdkin. Legendat kuitenkin sijoittuvat
ldheisempddn menneisyyteen, jolloin maailma oli samankaltainen tdménhetkisen
maailman kanssa. Legendat ovat usein enemmén sekulaarisia kuin pyhid, ja niiden
padhahmot ovat ihmisid. Legendat kertovat muutoksista, sodista sekd menneisyyden

sankareiden ja kuninkaiden voitoista. (Bascom 1965, 4-5.)

Miksi juuri tarinat ovat olleet osa ihmisten eldmaii jo vuosituhansien ajan? Miksi ihminen
hakeutuu intuitiivisesti tarinoiden pariin, ja haluaa kéyttdd niiden parissa ison osan
ajastaan? Mika tekee tarinoista mielekk4ité ja palkitsevia? Rauhalan ja Vikstromin (2014,

58) mukaan tarinankerronnan hyotyihin sisidltyy muun muassa:

e Selviytymisen kannalta oleellisen tiedon vilittiminen
e Sosiaalisten tilanteiden harjoittelu etukdteen
e Yhteinen kulttuuri ja normit, yhteiséjen pysyminen kasassa

e Viihde, ajanviete ja itseilmaisu
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e Suuret inhimilliset kysymykset

Kaikki tirked tieto tdytyi vélittdd suullisesti ennen kirjoitustaitoa, mika oli haasteellista
ithmisen muistin rajallisuuden takia. Tarinat osoittautuivat tehokkaimmaksi tavaksi
vélittda tarkedd tietoa, koska niiden avulla tieto oli helpompi muistaa. Tarinankerronnan
evolutiivinen hydty tiedon siirtdjand on selked, mutta miksi ihmiset kdyttidvit vieldkin
niin paljon aikaansa kuvitteellisiin tarinoihin (fiktioon)? Yksi selittdvé tekijd tdlle on
ithmisen sosiaalisuus. Thmiset ovat sosiaalisia olentoja, ja sosiaalisia tilanteita voi olla
kéytinnossd loputon mddrd. Sosiaalisuus kuitenkin kuormittaa aivoja merkittévisti.
Sosiaalisissa tilanteissa parjadminen on ollut ihmiselle kriittista, ja fiktiiviset tarinat ovat
olleet oiva tapa harjoitella sosiaalisia kanssakdymisié etukéteen. Suullinen perimétieto on
liséksi sisdltdnyt sddantdjd, normeja ja tietoa yhteison jisenend eldmisestd. [hmiset ovat
tarinoiden avulla kyenneet ymmairtdmdédn muita ihmisid paremmin ja tuntemaan
empatiaa. Toisten kokemusten kokeminen vélillisesti tarinoiden kautta on vahvistanut

sosiaalisia suhteita seké edistdnyt oppimista. (Rauhala & Vikstrom 2014, 58.)

Oatleyn (2016, 618) mukaan fiktion voidaan ajatella olevan yksi persoonan tietoisuuden
muodoista, ja se voidaan siirtdd henkilolté toiselle. Tamin tietoisuuden sisdistdminen voi
kasvattaa kognitiotamme. Tarinat ovat my0s olleet viihteellisid ja auttaneet ihmisid
pakenemaan arkisesta todellisuudesta yhtend harvoista eskapismin muodoista. Tarinat
ovat olleet aivojemme harrastamaa kognitiivista leikkid ja ilmaisullista pelid. Tarinat ovat
myOs antaneet vastauksia suuriin  kysymyksiin, kuten maailman syntyyn,
olemassaolomme syihin sekd kuoleman jdlkeiseen eldmddn. Pohdinnat ottivat
luomistarinoiden, saagojen ja myyttien muotoja. (Rauhala & Vikstrom 2014, 58.) Saaga
on pitkd tarina menneisyyden tapahtumista pitkdlld aikavililld. (Cambridge Dictionary
2021.) Tarinat auttavat meitd ymmairtdméidn menneisyyttimme ja sekd ajattelemaan
tulevaisuutta analyyttisesti (Gabriel 2000, 9—10). Tarina voi esiintyd myos esimerkiksi
yhteiskuntakritiikkind (Dahler-Larsen 2015). Kirjojen avulla voi kritisoida yhteiskuntaa

epéasuorasti.

Narratologia on kertomuksien sekd niiden rakenteen teoriaa ja tutkimusta.
Narratologiassa tutkitaan myos, kuinka tarinat vaikuttavat havainnointiimme.
(Czarniawska 2017, 184.) Narratologiaa voidaan ajatella kertomusten tieteend (Prince
2003, 1). Narratologia yleistyi sosiaalitieteissd 1970-luvulla. 1980-luvun lopussa

kertomusten roolia alettiin pitdd keskeisend esimerkiksi politiikassa, ja kertomusten
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analysointi levisi tieteenalasta toiseen. (ks. Czarniawska 2017, 184—185.) Narratologian

levidmisti sosiaalitieteisiin perustellaan kolmella syylld (Czarniawska 2017, 185):

e Tarinallinen tieto on nyky-yhteiskunnan yleisin tiedon esiintymismuoto. Vaikka
tieteellisloogisella tiedolla (logico-scientific knowledge) on arvostetumpi asema
yhteiskunnassamme, on tarinallisen muodon jokapdivdinen kayttd kuitenkin
kaikkialla ldsné.

o Esitettyd tarinaa on hyodyllistd pitdd tyypillisimpéni sosiaalisen eldamén muotona.
Elamain ajatteleminen ndyteltyné tarinana on oivalluksen syvé lédhde.

e Kertomukset ovat yleinen kommunikaatiotapa. Ihmiset kertovat tarinoita
vithdyttadkseen, opettaakseen, oppiakseen, pyytddkseen tulkitsemista ja
tarjotakseen tulkinnan.

Mikili sosiaalista eldmidd haluaa ymmartdd, tdytyy ylld olevista syistd johtuen tulla
kiinnostuneeksi tarinoista tiedon, sosiaalisen eldmdn sekd kommunikaation muotoina.
Tdmé ei ole ollut kuitenkaan ilmeistd johtamisen ja organisaatioiden tutkimisessa.
(Czarniawska 2017, 185.) Tarinoiden vaikutuksia aivoihin on my®ds tutkittu melko vidhén.
Narratologian tutkimukset kuitenkin vihjaavat, etti aivojen oletustila on kuitenkin paljon
lahempéna tarinoita, kuin miti aiemmin on uskottu. (Martinez-Conde ym. 2019, 8286.)
Mielemme luontaisella harhailulla lepotilassa on monen tutkijan mielestd tarinallinen
rakenne. Mielen harhailu ajatusten vililld on kdytdnndssé rajoittamatonta, mistd johtuen
tarinoiden rooli elimissdmmekin on luultavasti merkittdvampi kuin miltd pintapuolisesti
saattaa vaikuttaa. (Jacobs & Willems 2018.) Thminen kertoo itsellensd lukemattomia
tarinoita pdivittdin, ja paljon tdstd tapahtuu tdysin tiedostamattomalla tasolla. Tarinoilla
on tarked rooli ajatustemme ja eldmiemme muovaajana, mutta niiden tarkkaa vaikutusta

on vaikea arvioida.
2.1.2 Fiktion luonne

Fiktio muuttaa ajatuksiamme ja tuntemuksiamme maailmasta, meistd itsestimme ja
muista ihmisistd. Taten fiktio on merkittdvd aivoprosessiemme muovaaja (Jacobs &
Willems 2018, 147). Fiktion vaikutukset ulottuvat persoonallisuuteemme asti. On
havaittu, ettd kirjalliset tekstit muuttavat lukijoiden persoonallisuutta. Lisédksi
kognitiivisen psykologian tutkimuksissa fiktion on havaittu kasvattavan empatiaa ja
sosiaalista ymmarrystd, ja vastaavia vaikutuksia on havaittu neurokuvauksen
tutkimuksissa. Kirjallinen fiktio on havaittu erityisen hyviksi keinoksi parantaa toisten

mielten ymmarrystid. Kun ihminen lukee, hin voi asettua toisen asemaan ja ymmartaa tata
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paremmin (Heinonen 2019.) Fiktio on meidén itsemme simulaatio interaktiossa. Fiktion
lukeminen parantaa lukijan ymmarrystd muista ihmisista ja itsestddn. (Oatley 2016, 618.)
Lukiessa aivoissamme aktivoituvat samat alueet kuin todellisessa kokemuksessa. Kun
lukija eldytyy tarinaan, kokee hén tdmén todellisuuden simulaationa, jossa hdn peilaa
kertomusta oman elimdnsd kokemusten kautta. Tdmd avaa lukijalle ehyen

tunnekokemuksen. (ks. Syrjdla 2010, 406.)

Tarinat voivat perustua totuuksille, tai ne voivat olla kokonaan fiktiivisid. Fiktio tarkoittaa
keksittya tai kuviteltua asiaa, joka ei ole totta. Fakta voidaan maiiritelld asiana, jonka
tiedetddn olevan totta, etenkin, kun sen voi todistaa. (Oxford Dictionary 2021.) Faktan ja
fiktion vilinen suhde on kuitenkin héilyva (Oatley 2016). Yleisesti faktana pidettidva asia
on parhaimmillaankin vain vahva uskomus. Thminen on taipuvainen virheelliseen
ajatteluun. Esimerkiksi maapallon ajateltiin yleisesti olevan litted noin 1500-luvulle asti
(Nothaft 2017, 491). Jilkeenpdin voidaan todeta, ettd maapallon litteys oli vain

kollektiivinen, fiktiivinen kertomus, johon yleisesti uskottiin.

Paljon tiedostamastamme todellisuudesta on piilevdd tietoa, jota emme osaa pukea
sanoiksi. Téllainen tieto voi olla perdisin useista fiktion tuomista opetuksista. Vahvat
juonet (strong plots) ovat vakiintuneita ja toistuvia sarjoja (patterns), joissa historiallisia
tapahtumia (todellisia tai kuviteltuja) muutetaan juonellisiksi tarinoiksi. Esimerkkeihin
vahvoista juonista sisdltyy eri variaatioita myyteistd, kansantaruista sekd klassisesta
kirjallisuudesta. Esimerkiksi Sisyphuksen ja Oedipuksen myytit olivat kauan unohdettuja
Kreikassa, kunnes Camus ja Freud herittivit ne uudelleen henkiin. Namd myytit
palautettiin yleisen kollektiivisen muistin (common collective memory) kautta. Yleinen
kollektiivinen muisti sisdltdd muun muassa havainnoinnin instituoituneita malleja, jotka
aktivoituvat jaetussa kollektiivisessa muistissa (shared collective memory), kun ne
vaikuttavat relevanteilta. (ks. Czarniawska 2017, 190.) Fiktio tuo kuitenkin asian esille
niin epédsuoralla tavalla, ettei ihminen vélttaméttd edes tiedosta asiaa. Myds Carl Jungin
mukaan henkilokohtaisen alitajunnan lisdksi on olemassa kollektiivinen alitajunta
(collective unconscious), jonka kaikki maailman henkil6t jakavat. Kollektiivinen
alitajunta siséltdd arkkityyppeja ja universaaleja symboleita. Esimerkki téstd olisi vanha
viisas mies esittimassé eldmén piilotettua tarkoitusta. Nama arkkityypit tulevat ajoittain

pinnalle esimerkiksi myyteissa ja kirjallisuudessa. (Hogan 2010.)
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Kirjailijat kertovat usein kirjoittavansa erdénlaisessa tiedostamattomassa tilassa. He
saattavat itsekin ylldttyd, mihin kirja etenee, tai mité tietty (heidén itsensé luoma) hahmo
tekee tai sanoo tarinassa. Hahmot saattavat alkaa elimiin omaa eldmiénsd, ja kirjailija
voi observoida heitd seké oppia tuntemaan heitd paremmin kirjoittamalla hahmoista lisé4.
Tarina voi siis toimia erdénlaisena epdsuorana kognitiivisena prosessina, jonka
tarkoituksena on tuoda esiin ajatus, johon ei voi péésti késiksi suoraan ajattelemalla.
Tarina voi olla tyokalu, jolla pyritddn saamaan esiin tapahtuvien asioiden piileva
merkitys. (ks. Elias ym. 2013, 280.) Tarinat ja tarinankerronta ovat siis samanaikaisesti

kognitiivisia prosesseja sekd kognition tuotteita (Lewis 2011, 505).

Tarinoita voi kuitenkin kertoa monella muullakin tavalla, kuin kirjallisesti tai suullisesti.
Tarinankerronnan vélineet ovat kehittyneet ja lisddntyneet valtavasti historian edetessa.
Kirjallisista tarinoista on siirrytty digitaalisiin tarinoihin. Tarinankertojat ovat aina
omaksuneet uudet keksinndt omikseen, ja samalla tarinoiden esiintymismuodot ovat
lisddntyneet yhteiskunnassamme. Tdnd pidivdnd tarina voi olla moniaistillinen ja
transmediallinen eldmys, jossa on monta tasoa ja ulottuvuutta. Fiktion rajat ovat jo
valmiiksi hiilyvét, mutta nyky-yhteiskunnan tarinoiden rajat episelkenevit entisestdin.
Ovatko vaikkapa virtuaaliset pelimaailmat tarinaa, todellisuutta, simulaatiota vai jotain
ndiden vililtd? Transmedia ja teknologian kehitys ovat tietylld tapaa rikkoneet tarinan
perinteisen muodon. Tarinalla ei ole endd vilttamattd alkua, keskikohtaa ja loppua.
Tarinan voi kokea monella eri tavalla ja monella eri tasolla. (Rauhala & Vikstrom 2014,

288.)
2.1.3 Vaikuttavan tarinoinnin ominaispiirteet

Fiksut ihmiset alikommunikoivat tai kommunikoivat kehnosti jatkuvasti, eivdtkd he
huomaa edes sitd (Kotter 2002, 4). Wiion (1994) mukaan viestintd epdonnistuu aina, paitsi
sattumalta. Tarinankerrontaa ajatellaan usein synnynnéisend taitona. Kuranin (2013, 120)
mukaan tarinallista kompetenssia voi kuitenkin kehittdd. Tarinallinen kompetenssi
voidaan miiritelld kykyné tuottaa tarinoita ja prosessoida tekstid tarinoina (Prince 2003,
12). Tarinallisen kompetenssin kehittdminen wvaatii ensinndkin hyvén tarinan
ominaispiirteiden tunnistamista ja tiedostamista. Viestinndn kultaisen sddnndn mukaan

toimivalle viestinnille on kaksi edellytystd (Heath & Heath 2007, 42):

1. Idean tulee olla tarpeeksi kompakti, jotta se on tarttuva
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2. Idean tulee olla tarpeeksi merkityksellinen, jotta se pystyy vaikuttamaan
Dolanin (2017, 39) mukaan hyvén tarinan tiytyy demonstroida kahta piirretta:

e Autenttisuus

e Tarkoitus (purpose)

Tarina epdonnistuu, mikali se ei ole autenttinen ja kuvaa totuutta. Liséksi tarinalla taytyy
olla tarkoitus eli selked viesti ja kohdeyleis6. Organisaatiossa tarina tdytyy olla
yhdistettdvissa liiketoimintakontekstiin. Formanin (2013, 34) mukaan toimivan tarinan
luominen edellyttdd hyvid ratkaisuja tarinaelementtien valinnasta. Tarinaelementtien

hyva valinta tulee huolellisesta vastaamisesta seuraaviin kysymyksiin:

e Mité tarinamuodon kdyttdmiselld tavoitellaan?
e Kenen kanssa?

e Miksi nyt?

e Kuka kertoo tarinan?

o Keti tulisi sisdllyttii tarinaan?

Kysymyksiin ~ vastaaminen luo  tietoisuutta  tarinallisuuden tarkoituksesta,
mahdollisuuksista ja pakottaa miettimadin tarkemmalla tasolla tarinan toimivuutta eri
muodoissa ja eri tilanteissa. Tarinan ei myOskddn tarvitse olla pitkd ollakseen
merkityksellinen tai muistettava. Ernest Hemingwayn kuuluisa kuuden sanan myynti-
ilmoitus on emotionaalinen ja tdynnd merkitystd: For sale: baby shoes, never worn.
(Kuran 2013, 121.) Téssa piileekin tarinan yksi tdrkeimmistd ominaisuuksista: kuulija
pystyy pdittelemddn siitd kontekstin. Tarinan merkitys voi olla piilotettuna sanojen
taakse. Hyvé tarina on konkreettinen ja ytimekds. Yrityksen strategiat ovat usein
vastakohtia ytimekkdistd ja konkreettisista teksteistd. Modernit tydyhteisot on yleisesti
ndhty tuotannon, dominanssin ja toisenlaisten tietomuotojen, kuten teknisen ja loogisen
tiedon tapahtumapaikkoina. (Czarniawska 2017, 185.) Yrityksen tavoitteet pyritdén usein
saamaan paperille mahdollisimman tarkasti. Liika informaatio kuitenkin tukahduttaa
informaation vastaanottajan kuuntelu- ja muistamiskyvyn (Glover 2011, 2; Heath &

Heath 2007). Ytimekkyys ja konkreettisuus toimii tdhin vastalddkkeena.

Mielenkiinto on keskeistd madrittdessd, kuinka valikoimme tietyn informaation

prosessoimisen ja pidittdytymisen siind verrattuna toisenlaiseen informaatioon (Hidi
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1990). Reissnerin ja Paganin (2013, 58) mukaan tdytyy varmistaa, ettd tarinasta poistetaan
kaikki tarpeettomat yksityiskohdat — aistimuksellisiin yksityiskohtiin keskittyminen on
erityisen tarkedd. Aistimukselliset yksityiskohdat tarkoittavat arvoja, normeja ja tunteita.
Hyvit tarinat ansaitsevat yleison luottamuksen heti alusta. Tarina ei etene mihinkéén eika
tarjoa arvoa, mikéli kuuntelijan kanssa ei luoda suhdetta. Tdmédn suhteen perustana on
luottamus. Jotta voi ansaita luottamuksen, tarinoiden tdytyy luvata paljastaa
informaatiota, joka on vaivan arvoista kuuntelijalle. Tarinankertojan tiytyy sitoutua
syventdmadn yleison ymmérrystd heistd itsestddn ja maailmasta ympdarilldadn. Kun
yleisolle luvataan siséltdd, joka on viihdyttdvad, tunteita herdttavas, nautinnollista sekd
arvokasta, yleiso luo aikaa kuunnellakseen. Kun yleiso todella kuuntelee, se myds auttaa

levittimédn viestid nopeasti heiddn omalle yleisolleen. (Oddo 2015, 60.)

Tehokkaassa tarinassa on usein keskeisessd asemassa ongelma, joka tdytyy ratkaista.
Tarinassa ei voi hypétd suoraan ratkaisuun, sillé silloin tarina menettiisi uskottavuutensa
ja voimansa. Tarinassa ongelma pitdd ratkaista uskottavasti siten, ettd tarvittavat vaiheet
suoritetaan ja ndiden vaiheiden kausaliteetti osoitetaan. Tarinamuoto itsessdin siis
simuloi jo yritykselle hyddyllistd ongelmanratkaisumentaliteettia. (Heath & Heath 2007,
165-166.) Tarinassa pitdisi lisdksi olla “jotain uutta ja raikasta”, jotta se eroaa
jokapdivéisestd informaatiomassasta, jonka kohtaamme (Tuni 2019). Formanin (2013,
36) mukaan uutuus ja odottamattomuus ovat menestyksekkéélle tarinalle edellytyksid.
Hyvit tarinat ottavat meidédn tutun maailmamme ja kdantévit sen pailaelleen. Aivomme
ovat suunniteltu olemaan voimakkaasti tietoinen muutoksista. Ilman erityistd pyrkimysta
keskittymiseen, havainnointiin rekisterdityy vain normaalista merkittavésti poikkeavat

tapahtumat (Heath & Heath 2007, 53-57.)

Yllattavyys et kuitenkaan riitd, vaan lisdksi taytyy heréttdd mielenkiintoa ja uteliaisuutta.
Tamai onnistuu avaamalla systemaattisesti tietoaukkoja ja sulkemalla niitd. Elokuvassa
tarina avaa tietoaukon: mité tulee tapahtumaan? Mysteeriromaani avaa tietoaukon: kuka
teki sen? Hyvilla tarinalla tiytyy olla myds narratiivista logiikkaa, eli alku, keskiosa ja
loppu. Aristoteles madritteli tarinan osat seuraavanlaisesti: Alku ei tarvitse mitidin
edeltdimiin sitd, loppu ei vaadi mitddn seuraamaan sité, ja keskiosa tarvitsee jotain sitd

ennen ja jilkeen. (Forman 2013, 37.)

Tarinan avulla padsee késiksi tunneoivallukseen, ei voisi saada aikaan pelkistddn

sanomalla asian. (ks. Rauhala & Vikstrom 2014, 87.) Oikean tarinan tietiminen ei
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kuitenkaan riitd — lisdksi tulee osata kertoa tarina oikein. Tarinankerronta on
performanssitaidetta, ja tarinan kerrontatapa voi muuttaa radikaalisti sen emotionaalista
sdvyd, ja siten my0s tarinan vaikutusta kuuntelijaan. (Denning 2005, 40.) Aristoteleksen
mukaan mestarillisessa puheessa on kolme olennaista tekijdd: olemus (ethos), jarki
(logos) ja tunne (pathos) (Higgins & Walker 2012). Gloverin (2011, 239) mukaan hyvén

puhujan puheessa on seuraavat ominaisuudet:

e Tekniikka — kielikuvien, rytmin ja logiikan hyddyntdminen
e Substanssi — tieto ja moraalinen tarkoitus

¢ Intohimo — tunteen ja luonteen esittdiminen seka taisteluhenki

Liséksi objektien lisddminen pelkkddn kielelliseen kertomiseen vaikuttaa meiddn
keskittymiseemme hetkessd, sekd sithen mitd muistamme jidlkeenpdin. Marianin ym.
(2021) tutkimuksessa objektien lisdédminen viestintdd paransi kohderyhmin
muistamiskykyd. Mitd enemmén tarinat aktivoivat eri aisteja, sitd muistettavampia ne
ovat. Tarinoissa voi hyodyntdd objektien lisdksi esimerkiksi tekstid, &antd, kuvia,
videoita, tuntoa ja hajua. Dolanin (2013, 108) mukaan myos tarinan kertomisen

harjoitteleminen parantaa sen esittdmista.

Tarinankertojat ovat ainakin osittain tietoisia heidén yleisonsd vaikutuksesta; jokainen
yleiso ja tilanne on uniikki, mikd tarkoittaa, ettd my0s tarinointi muuttuu tilanteen ja
yleison myota. Yleiso on siis tirked osallinen tarinan muovaamisessa. (Boje ym. 1999,
343.) Taitava tarinankertoja vetda ihmiset mukaan tarinaan, puhuu tarinan tarkoituksesta
tai moraalista, ja sitten odottaa, ettd kuuntelija ymmartid olevansa oikeasti yksi tarinan
henkildistd. Taménkaltainen tajuaminen tarjoaa kuuntelijalle ”ahaa”-eldmyksen. (Passon
2019, 1.) Tarkein asia merkityksellisen informaation tarjoamisessa on tehdad yleisostd
aktiivisia osallistujia tarinassa. Yleison tdytyy samaistua, uskoa ja vélittdd hahmoista,

jotta tarina voi todella resonoida. Tarkeintd on auttaa yleisda 10ytdmaéén tarinasta itsensa.

(Oddo 2015, 60.)
2.2 Tarinankerronta osana organisaation kulttuuria

Yritys voidaan madrittdd sekd joukkona yksiloitd ettd itsendisesti lisddntyvana
instituutiona, jonka identiteetti linkittyy siind tydskenteleviin ihmisiin eroten kuitenkin
yrityksen ihmisten identiteeteistd. Johtamiskirjallisuus nikee yhtion kulttuurin alkuperdn

olevan yleensé sen johdossa, ja nikee kulttuurin tehtdvan yhdistdvéna, luoden vakautta ja
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yhtendisyyttd yhtidssd. (Schoenberger 1997, 115-117.) Organisaatiokulttuuri tarkoittaa
jaettujen merkityksien jarjestelmdd, jolla jdsenet erottavat organisaation muista

organisaatioista (Robbins & Judge 2017, 296).

Scheinin (2017, 14—15) mukaan organisaation kulttuuri sisdltdd sen, mitd ryhma on
oppinut pyrkimyksissddn selviytyd, kasvaa, organisoidessa itsedén ja toimiessaan
ulkoisen ympéristonsd kanssa. Organisaation kulttuurin kokemisessa organisaation
jasenten merkitysten luonti ja havainnointi on tidrkedssd asemassa. Sense-making-
teoriassa tarkastellaan, kuinka henkil6 tietyssa tilanteessa luo merkityksia todellisuudesta
ja konstruoi toimintaansa ja sen edellytyksid. Kaikki tdimé tapahtuu subjektiivisesti.
Merkitysten luonti auttaa henkilod ymmaértamién kohtaamansa ongelmaa, itsedédn tai
ympdrilld olevaa maailmaansa paremmin. (Dervin 1983, 3.) Shapiron (2016, 3) mukaan

organisatorinen havainnointi voidaan jakaa kolmeen osaan:

e Retrospektiivinen havainnointi
¢ Ilmaantuva havainnointi

e Prospektiivinen havainnointi

Retrospektiivisessd havainnoinnissa organisaation jasenet voivat yrittdd arvioida heidin
menneitd, nykyisid ja suunniteltuja aktiviteetteja sekd sosiaalisia suhteita taustaa tai
vallalla olevaa tarinaa vasten. Ilmaantuvassa havainnoinnissa organisaation toimijat
kertovat ilmaantuvia tarinoita heidén tilanteestaan, kiynnissé olevista aktiviteeteista seka
epadvarmoista tulevaisuuden tulemista. [lmaantuvat tarinat saattavat sisdltdd uutuuden,
spontaaniuden ja improvisaation elementtejd. Ne saattavat my0Os heréttdd véittelyd ja
erimielisyyttd organisaation sisdlld. Viittelyd voi syntyd etenkin siitd, mika tulisi olla se
relevantti tarinallinen konteksti, jota vasten tarinat tulkitaan ja arvioidaan. I[lmaantuvat
tarinat voivat myos saada aikaan resistanssia organisaation perustana olevalle tarinalle tai
muuten vallalla oleville tarinoille. Téllaiset tarinat ovat perittyjd, eikd véalttimatta
kokonaan nykyisten jdsenien luomia. Prospektiivisessa havainnoinnissa tarinat saattavat
koskea suunniteltua tai odotettua tulevaisuutta. Prospektiiviset tarinat voivat sisdltda
my0Os epédsuoraa tai suoraa vertailua vallalla olevan tarinan, kuten toimintasuunnitelman,
ohjesdédntojen tai HR-kdytintojen kanssa. Eteenpdin suuntautuneet kertomukset saattavat
myds siséltdd itsereflektointia siitd, mitd mieltd muut saattaisivat olla mahdollisista teoista

ja niiden vaikutuksista. (ks. Shapiro 2016, 3.)
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Kotterin (2002, 2) mukaan suurin ongelma organisaatioissa yleisesti ei ole strategia,
jérjestelmadt tai kulttuuri, vaan ihmisten kdyttdytymisen muuttaminen. Scheinin (1985)
luoma systemaattinen viitekehys jakaa organisaation kulttuurilliset muutosmetodit
kahteen luokkaan: ensisijaisiin ja toissijaisiin interventioty0kaluihin. Ensisijaiset

kulttuuristen interventioiden tyokalut sisdltavét:

e Asiat, joihin ylin johto kiinnittdd erityistd huomiota, ja mitd he mittaavat ja
kontrolloivat usein

e Johdon reagointi kriittisiin tilanteisiin

¢ Ylimmin johdon resurssien allokointi

e Roolimallina toimiminen ja opettaminen
e Palkitsemisjirjestelmét

e HR-interventiot, kuten erityisen rekrytoinnin tavoitteleminen ja/tai tyotehtévien

kiertokdytannot

Scheinin (1985) mielesti ylld olevat ensisijaiset interventiotydkalut ovat tehokkaampia,
selkedmpid ja intentionaalisia kuin toissijaiset interventiotyokalut. Ensisijaisten
tyokalujen kdyton vastuu on yleensd johtajilla tai sitten ne koskevat yhtion
tyontekijdpolitiikkkaa. Johtajan oma kdytds on ndin ajateltuna organisatorisen kulttuurin

luomisen tirkein mekanismi. Toissijaisiin interventiotydkaluihin siséltyy:

e Organisatoriset mallit ja rakennelmat
e Jdrjestelmit

e Johdon tavat

e Rituaalit

e Fyysinen tila (kuten rakennukset)

e Tarinat, legendat ja myytit

e Yhtion viralliset arvot, filosofia sekéd toimintasuunnitelmat

Kaikki edelld mainitut interventiot tulisi olla yhteisesti tasapainossa, jotta muutoksesta
voidaan ilmaista yksiselitteisid viestejd ilman sisdisid ristiriitoja. Interventioiden
tasapaino on tarkedd myos uskottavuuden luomisen ja yllapidon kannalta. (ks. Jarvenpaa

2007, 112.) Tarinat, legendat ja myytit sisdltyvét kulttuuristen interventioiden tyokaluissa
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toissijaisiin interventioihin. Toissijaisilla kulttuurisilla interventioilla on potentiaalia
instituoida ja vahvistaa organisaation kulttuuria tai sen muutosta, mikéli ne ovat linjassa
ensisijaisten interventioiden kanssa. Mikili toissijaiset interventiot ovat ristiriidassa
ensisijaisten interventioiden kanssa, voidaan toissijaiset interventiot hylata. Talloin my0s
erindisid ongelmia voi ilmaantua, miké saattaa hidastaa tai heikentdd muutosprosessia.

(Schein 1985.)

Organisaation tidrkeimmét tarinat eli legendat luovat sitoutumista organisaation
kaytintdihin ja johtamisfilosofiaan. Legendat auttavat tyOntekijoitd muistamaan ja
ymmaértiméddn organisatorisesti tdrkedd informaatiota. Lisdksi legendat toimivat
kontrollimekanismina koko organisaatiolle. Kun organisaation legendat parantavat
kaytoksellistd ja asenteellista sitoutumista, organisaation kontrollointi tulee
helpommaksi. (Wilkins & Martin 1980.) Suuri osuus legendojen uskottavuudesta ja
vaikutuksesta tulee niiden yksityiskohdista. Yksityiskohdat ovat kaikken tehokkaimpia,
kun ne symboloivat ja tukevat viestin ydintd. (ks. Heath & Heath 2007, 110-111).
Seuraava tarina on havainnollistava esimerkki legendasta organisaatiossa (Wilkins &

Martin 1980, 3):

7 1970-luvun alussa vaikutti siltd, ettd jokainen yhtio elektroniikka-alalla koki yhtdkkisen
ja odottamattoman pudotuksen tilausmddrissd. Jotkut yhtiot irtisanoivat jopa 10 000
henkilod kuuden kuukauden aikana. Suurin osa yhtioistid reagoi tilanteeseen
irtisanomalla tai lomauttamalla tyontekijoitddin. Meiddn yhtiomme tilaukset olivat
pudonneet noin 10 prosenttia. Olimme pitdineet tyontekijoistimme kiinni véihdn liiankin
kauan samalla, kun palkanmaksukykymme oli heikentynyt. Yhtiomme filosofiana on
kuitenkin tarjota tyontekijoillemme vakaa tyopaikka. Emme usko irtisanomisiin.
Pddtimme, ettd jokainen yhtiossd aina toimitusjohtajasta talonmieheen ottaa 10 prosentin
palkanalennuksen. Lisdksi jokaisen tyontekijin tdaytyy pysyd kotona joka toisena
perjantaina. Jotkut olivat huolissaan siitd, jdttdisivdtko tdrkedt johtohenkilot ja
tyontekijdt yhtion palkanalennusten takia. Lihes jokainen yhtidssd kuitenkin piti ideasta.
Tyontekijdt halusivat nédyttdid muille alan yhtioille, ettd meiddn yhtiolldimme on syddntd.
Tyontekijdt tunsivat itsensd hyvdiksi, koska he uhrasivat vihdin omaa etuaan yhtion
puolesta. Irtisanomisilta viltyttiin. Kesti noin kuusi kuukautta saada tilaukset takaisin
alkuperdiselle tasolleen, mutta tilanteesta selviiminen oli merkittdvd saavutus ottaen

’

huomioon, ettd jokainen tyontekijd sai pitdd tyopaikkansa.’
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Tatd legendaa kerrotaan organisaatiossa usein taloudellisissa laskusuhdanteissa, eri
tavoilla riippuen asemasta organisaatiossa. TyOntekijdt kertovat siitd usein uusille
tyontekijoille ja ulkopuoliselle kuvaillessaan organisaation luonnetta. Suurimmalle osalle
tyontekijoistd legenda toimii erinomaisena esimerkkind yhtion johtofilosofiasta ja
kéayttdytymisestd. Legendaan on ikdén kuin upotettuna késikirjoitus tai malli odotettavista
tapahtumasarjoista ja rooliin kuuluvasta kéytoksesti organisaatiossa. Tdmé malli auttaa
tyontekijoitd muistamaan kuinka organisaatio on kdyttdytynyt ennen, tdyttiméén aukkoja
heidédn tiedossaan arvauksilla, ja ennustamaan kuinka organisaatio tulee kayttdytymain

tulevaisuudessa. (Wilkins & Martin 1980, 44.)

Vertaistarinankerronta ~ (peer  storytelling) on  luontaisin  tarinankerronnan
esiintymismuoto  organisaatioissa. Sen avulla organisaation toimijat voivat
kommunikoida kuka he ovat ihmisené (eikd ammatillisesti), sekd mika heille on tarke&a.
Vertaistarinankerronta leikkaa my0s organisaation voimastruktuurien lépi, koska se antaa
kaikille &&nen riippumatta siitd, kuinka korkealla he ovat organisaation hierarkiassa.
Vertaistarinankerronta on siten horisontaalista.  Vertaistarinankerronta auttaa
tyontekijoiden integroitumista organisaatioon, tarjoaa heille legitimiteettid sekd
potentiaalisesti edistdd yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Reissner & Pagan 2013, 122.)
Lisdksi organisaation toimijat voivat luoda merkityksid heiddn kokemuksilleen
organisaatiossa tarinoimalla toisilleen (Weick 1995). Tyontekijat luovat, vaihtavat ja
uudelleenlaativat uskottavia selityksid organisaation tapahtumille kertomalla tarinoita
itselleen ja muille. Vertaistarinankerrontaa pidetdén lisdksi usein uskottavampana kuin
organisaation johtoportaasta alas kerrotut tarinat. Tyontekijdt, joilla on hyva
tyoskentelysuhde keskenddn, ovat luotettavimpia, jolloin heidédn tarinoillansa on myos
enemméin uskottavuutta. Tehokas vertaistarinankerronta vaatii kuitenkin usein
investoinnin ihmissuhteiden kehittdmiseen, mikd on aikaa pois itse tyOnteosta.
Henkilokohtaisten asioiden késittely vaikuttaa olevan edellytyksend luottamuksen

muodostamiselle tyontekijoiden vililla. (Reissner & Pagan 2013, 123-124.)

Yksi organisatorisen kulttuurin paitehtivistd on edistdd sosiaalista jarjestystid tarjoamalla
kollektiivisen henkisen viitekehyksen. Tami sosiaalinen “jdrjestiminen” voi tapahtua
instituoidun uskomusrakennelman kautta. Instituoitu uskomusrakennelma voi esiintyd
yhtién myyttien ja tarinoiden muodossa, sekd ajan myotd tarinoidun saagan kautta, mika
koostuu organisaation yhteen linkittyvistd legendoista. Organisaation saagaa tai eeposta

kdytetddn osoittamaan organisaation eldvdd historiaa. Ndin voidaan tehdd jatkuvasti
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toistuvien tarinoiden avulla tai saagan uudelleenkerronnan kautta ilmiéné. Tarinahahmot
ndissé tarinoissa symboloivat organisaation haluttavia ja epadmieluisia normeja ja arvoja.
Organisaation myytit voidaan tulkita todellisuuden testaamattomina oletuksina. Myytit
voivat olla kyseenalaistamatonta uskoa tiettyjen tekniikoiden ja kéytosten kdytdnnon

hyo6dyistd ilman faktaperdisti todistusaineistoa. (ks. Jarvenpdd 2007, 108—109.)

Myytit voivat olla myoskin syvien, ideologisten, sosiaalisten tai kognitiivisten mallien
ilmaisemista. Naméd myytit vaikuttavat organisaation rakennelmiin tai legitimoivat
organisatorisia kéytdntojd. Toisaalta organisaation rakennelmat ja wvallalla olevat
kdytannot vaikuttavat vuorostaan myytteihin. Organisatorisella myytilld ei ole valttimatta
linkkid organisaation todelliseen historiaan (toisin kuin saagalla). Tarinat, kuten
menestystarinat tai kauhutarinat, uudelleen kerrotaan organisaation tyontekijoiden
toimesta ja usein ndhdddn ldheisesti myyttiin linkittyneind. Niiden tarinoiden
uudelleenkerronta vahvistaa organisaation fundamentaalisten ideoiden luomista sekd
vahvistamista. Organisaation fundamentaaliset ideat ovat perusta organisaation
toiminnoille. T4lld tavalla tarinankerrontaa voidaan kiyttda tyokaluna organisatoriseen

muutokseen. (ks. Jarvenpda 2007, 108—109.)

Benjaminin (1973) mukaan tarina séilyy, keskittdd voimansa ja on kyvykis vapauttamaan
sen vield pitkdnkin ajan pddstd. Organisaatioissa tyontekijoiden on havaittu kertovan
monia paikallisia tarinoita, jotka yhdessd kollektiivisesti luovat vaiston
institutionaalisesta muistosta ja tulevaisuuden visioinnista (Boje 1995). Yksi suuri tarina
el luo organisaation muistia, vaan pikemminkin useat hajautetut paikallistason tarinat.
Ajan myotd organisaatio uudelleen tarinoi itsensd unohtamalla jotkut asiat,
uudelleentarkastelemalla joitain asioita ja muuttamalla sen menneisyyden mieluisempaan
suuntaan. Tamd kutsutaan uudelleenhistorioinniksi (rehistoricizing). Thmiset kertovat
kollektiivisesti tarinoita ja tarinoivat uudelleen heiddn menneisyyttddn, nykyhetkedén ja
tulevaisuuden olemassaoloaan. Ei ole olemassa “kokonaista tarinaa”, jonka voisi kertoa.
Tarinankerronnassa on aina kyse selektiivisesti sosiaalisesta valinnasta. (Boje ym. 1999,

343.)

Organisatorisen muutoksen aikana tyontekijit menettdvit arvokkaana pitdmiddn
aspekteja paivittdisistd rutiineistaan ja tyOoympdristostd. Tdllainen menetys ilmaistaan
usein nostalgisina tarinoina “vanhoista hyvistd pdivistd”. Ndméa tarinat heijastavat

vanhojen todellisuuksia ja arvoja, jotka ovat kuitenkin menetténeet relevanttiutensa ja
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ovat ristiriidassa nykyisten organisatoristen realiteettien kanssa. Tdllaiset tarinat ovat joka
tapauksessa tyontekijoille tarkeitd tapoja luoda merkitystd paivittdisistd kokemuksista
muuttuvassa organisaatiossa. Téstd johtuen ndma tarinat ovat myods oleellinen osa
organisaation kulttuuria ja identiteettid. ”Vanhat hyvit pidivat” ovat tietylld tapaa
vastalddke muutokselle, ja ne tarjoavat keinon jatkuvuudelle ja tuttuudelle muuttuvassa
ympdristossi. (Reissner 2011, 598-599.) Nostalgia on sosiaalinen ilmi0, ja sen ilmaisut
usein jaetaan muiden kanssa (Gabriel 1993, 122). Nostalgiset tarinat voivat toimia siis

keskeisend osana muutoksen merkitysten luomista.

Tarinoita voi kéyttdd myds sosiaalisen vaikutusvallan ja kontrollin tydkaluina.
Tadménlaisten muutostarinoiden kayttiminen edellyttdd erityisti keskittymisti
organisaation sosiaalisen dynamiikan ymmairtdmiseen. (Reissner 2011, 603.)
Organisaation kulttuuri eldd organisaation alitajunnassa. Silld on vahva vaikutus ryhmén
kdytokseen. Organisaatiokulttuurin vahvuus riippuu myds organisaation historian
pituudesta, ryhmén  tyontekijoiden stabiiliudesta, seki  menneisyyden
oppimiskokemusten tunteellisesta intensiteetisti. Johdolla on joka tapauksessa iso rooli
organisaatiokulttuurin luomisessa  jokaisessa organisaation kasvu-  ja

maturiteettivaiheessa. (Schein 2017, 15.)

Valehtelu, informaation viddrentiminen, hidmiys ja muut vdhemmin totuudelliset
kdytokset ovat ilmeisid monissa yrityksissd. Téllaista kdytostd pidetddn yleisesti
epéeettisend ja haitallisena yritykselle. Vahvat organisaatiokulttuurit sekd organisaation
sisdiset kestdvit suhteet nojaavat tehokkaaseen ja rehelliseen kommunikaatioon.
Tutkimusten mukaan organisaatioissa, joissa yleisesti luotetaan toisiin, kommunikoidaan
totuudenmukaisemmin. (ks. Keep 2009, 81.) Organisaatiossa kerrottavat valheet
uhkaavat sabotoida organisatorista vahvuutta kasvattavaa kulttuuria sekd tulevaisuuden
mahdollisuuksia (Keep 2009, 88). Mikili organisaation sisilld itsestd kerrottavat tarinat
véddristavit totuutta merkittdvisti, koituu siitd myos luultavasti haittavaikutuksia
organisaatiolle. Oman organisaation tarinoiden totuudenmukaisuudella (tai ainakin

valheellisuuden minimoinnilla) on siis tdrked rooli organisaatiokulttuurissa.
2.3 Tiedostamattomasta viestinnasta strategiseen tarinankerrontaan

Jokaisen pédtoksen ja teon tiedostaminen, analysointi ja prosessointi kuluttaisi energiaa
valtavasti, joten evoluutio on hionut kykydmme tehdd asioita tiedostamattomasti,

tottumuksesta. (Rauhala & Vikstrom 2014, 68.) Barghin ja Chartlandin (1999) mukaan
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jopa 95 prosenttia paivittdisistd teoistamme ovat tiedostamattomia. Lisdksi tutkimusten
mukaan noin 45 prosenttia tekemistimme paédtoksistd on tiedostamattomia.
Organisaatiossa esiintyvien tarinoiden sekd yleisten uskomusten merkitystd voidaan
kehittdd tutkitusti seka tietoisesti, tiedostamatta ja puutteellisesti tiedostaen (Boyce 1996,
7). Tiedostamaton tarinankerronta (perceptive storytelling)  viittaa  siihen
tarinankerrontaan, joka tapahtuu luontaisesti sosiaalisessa ja organisatorisessa
vuorovaikutuksessa. Johtaja saattaa hyodyntdd tiedostamattaan tarinankerrontaa
saadakseen tyOntekijit ymmaértdmadn jonkin asian ytimen. Organisaatioissa johtajat
kertovat tarinoita osana jatkuvaa vuorovaikutusta heiddn tyontekijoidensé kanssa, usein
jakaen arkisia sattumuksia rakentaakseen ja ylldpitddkseen ammatillista suhdetta.
Johtajan arkipdivdiset tarinat voivat avata tyOntekijoille mahdollisuuksia ndhdd ja
ymmaértdd johtajan persoonallisuutta paremmin, joka puolestaan parantaa heidédn
vélisensd interaktion laatua. (Reissner & Pagan 2013, 54.) Tiedostamaton tarinankerronta
voi tapahtua hetkessd, suunnittelemattomana ja spontaanisti, ja se on kdinteentekevi
tekijd yleison halutessa pééstd tarinankertojan persoonaan, arvoihin ja uskomuksiin

kasiksi. (Czarniawska 2004.)

Johtajien tarinankerronta on usein alitajuntaista, perseptiivistd ja titen vaikea identifioida,
vangita ja ilmaista (Reissner & Pagan 2013, 55). Puhujan tiedostamattomasta
tarinankerronnasta on kuitenkin usein verbaalisia vinkkejd — monet kayttavét esimerkiksi

seuraavia fraaseja siirtyessdén tiedostamattomaan tarinankerrontaan:

e Voin kertoa esimerkin tésta...”
e Téllainen tapahtuma oli juuri viime viikolla...”,
e “Minulle tapahtui néin silloin, kun...”

e ”Mind muistan, kun...”

Usein tarinaa kdytetddn havainnollistavana tydkaluna, mikéli kuuntelijat eivdt ymmarra
puhujan selittdmdd asiaa. Puhuja huomaa, ettd kuuntelijat tarvitsevat esimerkin
ymmartadkseen asian, joten puhuja tekee nopean paitdksen ja siirtyy kertomaan usein
pikaista tarinaa. Tdma kaikki voi tapahtua tiedostamattomalla tasolla. (Reissner & Pagan
2013, 56.) Tiedostamattomuuden ja tietoisuuden raja on kuitenkin hiilyvi, ja tarinan
kertominen voi tapahtua my0s puutteellisesti tiedostaen. Organisaation toimijoiden
vélisessd interaktiossa voidaan tarinankerronnan avulla valittdd voimakkaita viestejd

“pehmeilld” ja epdsuoralla tavalla. On olemassa jopa tilanteita, joissa yksilot eivit voi
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kéyttdd mitddn muuta kommunikaatiotapaa kuin tarinaa, koska yleisolld ei ole mitéén
kokemusta puhutusta asiasta. (Browning 1991.) Vililla tarina kerrotaan myos siksi, jotta
puhuja itse ymmaértdd paremmin mistd puhuu. Tarina voi toimia tietynlaisena itsensa
haastamisena, joka testaa, onko omilla ajatuksilla ja sanoilla minkdadnlaista merkitysta ja

totuudenperdisyytta.

Strategian késite on perdisin kreikan kielen sanasta otpatnydg, joka tarkoittaa
sotapéillikkéd (Juholin & Rydenfelt 2020, 80). Chandler (1998) maiérittelee strategian
madritietoisuudeksi organisaation pitkdn aikavélin pddmééristd ja tavoitteista. Tadma
edellyttdd tirkeiden toimintojen omaksumista ja vilttdmittomien voimavarojen
kohdentamista, jotta miiritetyt tavoitteet ovat saavutettavissa. Toteutuva strategia voi
olla joko aiottu (intended), suunnittelematon (emergent), tai toteutumatta jadnyt
(unrealized). Realisoituvat strategiat eroavat usein merkittdvisti alun perin tavoitellusta
strategian toteutumissuunnitelmasta — muita strategioita saattaa syntyi pyrityn strategian
tilalle (Mirabeau & Maguire 2014). Strategiaa voidaan ajatella siltana kdytinnon ja
pddmadran vililld, luoden yhteyden pdivittiisistd teoista korkeamman tason
merkitykseen. Strategian ytimessd on konkreettisten tekojen vaikutukset. (Kornberger &
Vaara 2021, 2—4.) Monet strategiat ovat myds “jahmeitd” (inerf). Jihmedt strategiat eivit
johda tekoihin. Jdhmedt strategiat saattavat olla olemassa hiottuina PowerPoint-
dokumentteina tai johtajien puheina, mutta jos strategiat eivdt ndyttdydy organisaation

tekemisessd, ne ovat irrelevantteja. (Heath & Heath 2007, 199.)

Strategian tirkeimpénd tehtdvind on ollut aina toteuttaa visio (Tuomi & Sumkin 2010,
25). Strategia on lopulta kidyttdytymisen opas. Se herdd henkiin kykenemélld
vaikuttamaan tuhansiin pieniin ja suuriin tyOntekijoiden tekemiin padtoksiin
organisaatiossa. (Heath & Heath 2007, 199.) Viime vuosikymmenten aikana
strategiatutkimus on siirtynyt organisaation ulkoisesta orientaatiosta enemman sisdiseen
fokukseen. Organisaation strategian sisdinen fokus painottaa esimerkiksi resurssien,
kompetenssien ja kyvykkyyksien tirkeyttd kestavén kilpailullisen edun tavoittelemisessa.
Strategiaprosessia on pitkddn ajateltu aktiviteettina, jota johtajat tekevit, mutta tdllainen
organisatorinen fokus ei sisdlld strategisten toimijoiden vuorovaikutusta ja yhteyttd
(engagement) ympdiriston kanssa. Armeijassa strategiaa on ajateltu jo kauan
vuorovaikutuksena ja yhteytenid. (Kornberger & Vaara 2021, 8.) Yhdysvaltojen
armeijassa kokkina tyoskennellyt Floyd Lee kuvaili tyonkuvaansa seuraavanlaisesti:

“ndkisin asian niin, ettd en ole vastuussa vain ruoan tarjoamisesta;, olen vastuussa
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sotilaiden moraalista” (Heath & Heath 2007, 146). Lee on luonut tyostdidn itselleen
vahvan tarinan, joka ohjaa hdnen kiyttdytymistdén ja asennettaan kokkina. Mitd
parempaa ruokaa Lee valmistaa, sitd korkeampi moraali hdnen ruokaansa sydvilld

sotilailla on.

Kornberger ja Vaara (2021, 8) painottavat strategian dynaamista ja interaktiivista
luonnetta toimijoiden kohtaamisessa. On tirkedd saada tietyn teon strateginen vaikutus
(strategic effect) selville. Strategisen vaikutuksen tavoitteena on saada strategian
implementoinnin kohde muuttamaan ajatteluaan ja kéyttdytymistddn. Strategian
suorituskyky nojaa sen kykyyn muuttaa muiden arviointia tilanteesta ja heidin
laskelmointiansa tulevaisuuden hyoOdyllisistd valinnoista. Toimivassa strategiassa
toimijoiden teot ovat raakamateriaali vaikutelmien johtamiseen (impression
management). Vaikutelmien johtaminen tai vaikutelmien hallinta tarkoittaa prosessia,
jossa yksilo pyrkii kontrolloimaan muiden henkildiden késityksié ja vaikutelmia. Kaiken
tdmin tavoitteena on (organisaatiossa) muuttaa tyOtoverin tulkinta tilanteesta siind
toivossa, ettd timd muuttaa laskelmointinsa tilanteesta strategian implementoijalle
mieleiseksi. Tdmé strategian interaktiivinen ndkokulma painottaa suostuttelua ja
houkuttelua — strategian tavoitteena on muuttaa toimijoiden havainnointia ja tulkintaa
tietystd tilanteesta, jotta heiddn kdytoksensdkin muuttuisi. (Kornberger & Vaara (2021,

9.

Strategisessa viestinndssd viestintd yhdistetddn organisaation strategisiin prosesseihin.
Strateginen  viestintd auttaa tai tukee organisaation mission toteutumista
tarkoituksellisesti. (ks. Juholin & Rydenfelt 2020, 80—81.) Rosengrenin (2000) mukaan
kommunikaatio on pohjimmiltaan merkityksen luomisen prosessi. Tarkoituksellinen
tarinankerronta (purposive storytelling) tarkoittaa tarinankerrontaa, jota kiytetddn
organisaatiossa tietoisesti ja usein tyokaluna saavuttaakseen tietyn tavoitteen. Taulukossa

1 tarkastellaan tarkoituksellisen ja tiedostamattoman tarinankerronnan eroja (Reissner &

Pagan 2013, 63):
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Taulukko 1 Tarkoituksellinen ja tiedostamaton tarinankerronta (Reissner & Pagan 2013, 63)

Tarkoituksellinen

. Tiedostamaton tarinankerronta
tarinankerronta

Luonnehdinta Kommunikointityovaline Luonnollinen kommunikointimuoto
e . Kognition ja kdytoksen Merkitysten luominen ja antaminen,
Kayttotarkoitukset muovaaminen tarinan kautta sosiaalisen rakenteen muokkaaminen
Prosessi Reflektiivis-analyyttinen, taito Spontaaninen, vaistomainen, taide

Levittyneisyys Rajoittuu yksildihin Laajalti harjoitettu

Ei hyvaksyta kaikissa
Rajoitukset Kyynisen reaktion riski liketoimintakonteksteissa tai
organisaatioissa

Tarkoituksellisella tarinankerronnalla pyritdén jarjestiméin ja uudelleenmuotoilemaan
organisaation jisenten kognitiota ja kayttdytymistd. Kertoja ryhtyy kertomaan tarinaa
tietoisesti ja intentionaalisesti, usein esimerkiksi tukeakseen yrityksen rakenteita,
prosesseja tai edistddkseen yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Edellytys
tarkoitukselliselle tarinankerronnalle on kertojan tietoisuus omasta tarinankerronnasta,
kyky analysoida sitd suhteessa yleison reaktioihin, sekd kyky pohtia omaa
tarinankerrontaa kriittisesti, jotta omia taitoja voi kehittdd eteenpédin. Prosessi on
analyyttinen, rajoittuu usein muutamaan henkil66n, ja siind onnistuminen vaatii taitoa
johdolta. Mikéli tarkoituksellinen tarinankerronta menee pieleen, on riskiné negatiivisten
tunteiden herddminen organisaation jésenissé ja johdon uskottavuus voi horjua. (Reissner

& Pagan 2013, 57-63.)

Tiedostamaton tarinankerronta on ihmiselle luontainen viestinndn muoto. Organisaation
jasenet pyrkivit tiedostamattoman tarinankerronnan avulla luomaan ja antamaan
merkityksid organisaatiossa tapahtuville asioille. Tdma rakentaa ja yllapitdd organisaation
sosiaalista rakennetta. Tiedostamaton tarinankerronta on luonteeltaan spontaania,

vaistomaista ja siind voi olla tiettyjd taiteen piirteitd. Sitd harjoitetaan laajalti
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organisaatiossa, mutta se ei ole kuitenkaan hyvéksyttavai kaikissa litketoimintatilanteissa

(tai kaikissa organisaatioissa). (Reissner & Pagan 2013, 56—63.)

Yhtion tarinankerronnassa (corporate storytelling) kommunikoidaan organisaation
visiota, missiota ja identiteettid tarinamuodossa. Yhtion tarinankerronnan tarkoituksena
on sitouttaa organisaation tyontekijoita ja tarjota heille suunta. Yhtion tarinankerronta on
kuin moottori, jonka odotetaan ajavan organisaation tulevaisuutta. Yhtion
tarinankerronnassa on keskeisessd asemassa suunnan tarjoaminen organisaation
tyontekijoille, jotta tyontekijit pddsevdt paremmin kiinni organisaation matkaan
tulevaisuuteen. Yhtion pddmadri ja taival voivat mahdollistaa pditdsten oikeuttamisen ja
perustelun. Yhtion tarinankerronta on siis tapa artikuloida organisaation strategiaa.
NorthService Ltd:sséd yhtion tarinankerrontaa kiytetddn tydkaluna, jonka avulla johtajat
pyrkivét herdttimdédn organisaation toimijoiden syddmissd tunteita ja mielissé ajatuksia,
jotka auttavat organisaatiota toteuttamaan visiotaan, missiotaan ja identiteettidén.
Perinteisen toimintasuunnitelman sijasta NorthServicessd pyritddn inspiroimaan
organisaation toimijoita tarinoiden avulla. Tarinat pyrkivdit olemaan relevantteja
tyontekijoille henkilokohtaisesti kuvailemalla sitd, mitd organisaatio pyrkii saavuttamaan
sille yhteisolle, jota se palvelee. NorthServicen yhtidtarinalla on juoni (visio
menestyneestd yhtiostd), joka pyrkii saavuttamaan yhtendisyytti. [lmaantuva yhtidtarina
on tunnelmaltaan positiivinen, koska tulevaisuuden tavoiteltu suunta on ylospdin.
(Reissner & Pagan 2013, 65—-71.) Denningin (2001) mukaan parhaat inspiroivat tarinat
paittyvit positiivisella tavalla, ja NorthServicen yhtidtarina on linjassa tdmén kanssa.
Positiivisilla tunteilla on myds muita hyotyjd organisaatioissa. Esimerkiksi mielenkiinnon

on havaittu edistdvéin oppimista (Hidi 1990).

Yhtion tarina ei kuitenkaan todenndkdisesti innosta organisaation toimijoita
osallistumaan organisaation vision toteuttamiseen, mikili tarina on ennalta madritetty
kasikirjoitus, jonka laatimisessa tyontekijat eivét olleet mukana. Johdon tiytyy luoda
mahdollisuuksia tyontekijoille olla mukana yhtion tarinan muodostamisessa ja
asettamisessa, jotta yhtion tarinasta voi tulla osa tyontekijoiden piivittdisid rutiineja.
(Reissner & Pagan 2013, 80.) Jos yhtion tarina suunnitellaan helposti johdon
kontrolloitavaksi ja mahdollisimman turvalliseksi yrityksen kannalta, kdy helposti niin,
ettd kukaan yrityksessé ei usko tarinaan. Tdmi on yrityksen tavoitteiden saavuttamisen
kannalta huono asia. Keinotekoisen tarinan pakottaminen yrityksessd ylhdaltd alas voi

herattdd tyontekijoissd vastustusta, kritisointia ja synnyttdd vastatarinoita. (Tuni 2019.)
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My®ds Bjurklon (ks. 2008, 29) mielestd uuden idean implementointi epdonnistuu, mikali
organisaation sisdpiirildiset eivdt hyviksy ideaa ja ole siind mukana. Uudesta ideasta
taytyy tulla osa koko organisaatiota, mikali siitd halutaan tehdd merkityksellinen ja
positiivinen kaikille osallisille. Tunin (2019) mukaan tarinoiden kannattaisi antaa nousta
organisaatiossa luontaisesti alhaalta ylos, ja erityisen tirkedé on antaa tilaa mahdollisesti
syntyville vastatarinoille ja monimuotoisuudelle, jota on etenkin suurissa

organisaatioissa.

Etenkin suurille yrityksille on haasteena tarinoiden spontaanius. Tarinat suunnitellaan
usein strategisesti ylhédltd alas. Tarinoista halutaan turvallisia, kontrolloitavia ja
ennustettavia. Kriittinen yleiso ndkee kuitenkin usein tarinan lépi, ja lopputuloksena voi
olla se, ettd kukaan ei usko tarinaan. Spontaanit tarinat ovat tehokkaita, mutta
spontaaniutta peldtddn. (Tuni 2019.) Organisaation tarinankerrontaa voi myds kehittdd
yrityksen ulkopuolelta kdsin. Erds konsultti kommentoi asiaa seuraavanlaisesti:
“tyoskentelin yhtion kanssa, joka oli laajentumassa uudelle liiketoiminta-alueelle, mutta
kukaan ei oikeastaan ymmdrtinyt miksi. Yrityksen toimitusjohtaja oli artikuloinut todella
huonosti syitd laajentumiselle, eikd hdn tarjonnut oikeata visiota siitd, mihin organisaatio
oli menossa. Yrityksen moraali ja myynnit laski, koska johtajat eivit kyenneet
artikuloimaan syitd muutokselle. Kerdsin kaikki yhteen pdivin ajaksi, ja tyoskentelin
johtajien kanssa, jotta saimme luotua menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden
tarinoita. Sitten katsoimme yhtiossd vallalla olevaa kertomusta (common narrative) ja
vhdistimme tdmdn siihen, miten laajentuminen liittyy organisaation identiteettiin ja

vleiseen juoneen.” (Reissner & Pagan 2013, 80.)

Yhtendisen organisatorisen tarinan rakentaminen on kuitenkin todellisuudessa
haasteellista, etenkin suurissa yhtidissd. Suurien organisaatioiden toimijoilla on eri
rooleja eri tasoilla, minkd lisdksi organisaatiolla voi olla pitkd historia eridvid
organisatorisia kokemuksia. Vaikka yldtason johtajat suunnittelisivat tarkoituksellisesti
organisaatiolle mahdollisimman toimivan ja relevantin tarinan, prosessi ei lopu tdhan.
Tarinaa ei voi saada ikind “’valmiiksi tuotteeksi”. Jokainen yhtio on jatkuvasti keskelld
prosessia, jossa se eldd omaa tarinaansa. Organisaation tarina voi siten olla vain esitelma
sen matkasta tédhdn asti. (Reissner & Pagan 2013, 71.) On my®0s tirkedd ottaa huomioon
johtajien harjoittaman direktiivisen tarinankerronnan (ylh&éltd alas -tarinankerronta)
suhde organisaatiossa luontaisesti kiertdviin, epdformaaleissa kommunikaatiotavoissa

esiintyviin tarinoihin (alhaalta ylos -tarinankerronta). Ndmi tarinamuodot eivdt ole
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erillisid toisistaan, vaan ne ovat kanssakdymisessd keskendan. Interaktiossa tarinoiden
moninaisia elementtejd muodostuu ja muokkaantuu. Liséksi joitakin aspekteja kielletddn
ja joillekin osoitetaan suosioita. Tdma kaikki vaikuttaa organisaation yhteen, jatkuvasti

tuotettavaan tarinaan, joka on perustana organisaatiokulttuurille. (Czarniawska 1994.)

Czarniawskan (2000) mukaan tarinat tarjoavat tietoa jokaiselle organisaation spesifille
alueelle, ja titen toimivat arvokkaana kommunikaation muotona. Johtajien
tarinankerronta on tirked osa johtamista. Vaikka organisaation tarina saattaakin puhua
puolestaan, vaatii se silti tulkintaa tyontekijoiltd. Mitd organisaation tarina tarkoittaa
omalle osastolle, tiimille, omalle roolille tai omalle uralle? (Weick 1995.) Téllainen
tarinankerronta on jossain médrin tietoista, mutta suurelta osin suunnittelematonta
toimintaa, jota muovaa johtajien ja alaisten vilinen interaktio. Tdma voi kuitenkin
mahdollistaa rehellisyyden ja avoimuuden lisddntymisen organisaation ja tyontekijén
vilisessd vuorovaikutuksessa. Toiminnallisilla johtajilla on siis tirked rooli siind, kuinka

yhtidn tarina toteutetaan todellisuudessa. (Reissner & Pagan 2013, 106.)

Reissner ja Pagan (2013, 170) eivit 16ytdneet tutkimuksessaan selkeitd eroja sellaisten
johtajien kommunikaatiossa, jotka kayttivdt tarinankerrontaa tarkoituksellisesti
verrattuna sellaisiin, jotka eivdt. Kaytdnnossd kaikki johtajat kertovat tarinoita
tiedostamattomasti, spontaanisti ja alitajuntaisesti. Tdmaén takia on todella vaikeaa tai jopa
mahdotonta  arvioida  tarinankerronnan  tehokkuutta  johtamisessa. Toisaalta
tarkoituksellinen tarinankerronta saattaa olla tehokkaampaa siind mielessd, ettd
tarinankertoja ymmartd4 teoriaa tarinankerronnan takana ja kiinnittdd enemmén huomiota
sithen, ettd oma kéytds tukee sanoja. Tarkoituksellisen tarinankerronnan harjoittajat
pystyvit kohdistamaan heidén tarinankerrontansa tehokkaammin ja kédyttdmain erilaisia
kirjallisia tehokeinoja (l/iterary device) tukemaan sitd viestid, jonka he haluavat
kommunikoida. (Smith 2012.) Toisaalta tarkoituksellisesta tarinankerronnasta voi tulla
kaavamaista ja vékindistd, jos johtajat kokevat, ettd heiddn on pakko kéyttdd
tarinankerrontaa tyossdin. Tiedostamaton tarinankerronta saattaa olla tehokkaampaa
ainakin tietyissd tilanteissa, koska siind tarinankerronta on luonnollisempaa,
spontaanimpaa ja se on responssi yleison havaittuihin tarpeisiin. Tiedostamaton
tarinankerronta syntyy interaktiossa muiden kanssa, ja johtajat nojaavat siind tietoihinsa

yleisostd, intuitioonsa ja tilanteelliseen harkintaan. (Reissner & Pagan 2013, 170.)
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3 Tarinankerronta johdon laskentatoimessa

“"Maybe stories are just data with a soul.”
— Brené Brown (Dolan 2013, 9)

3.1 Tarinat talousohjauksessa
3.1.1 Moderni johdon laskentatoimi

Laskentatoimen perimmadinen tarkoitus voidaan jakaa kahteen kategoriaan: kontrolliin ja
paitoksentekoon (ks. Taipaleenméki & lkdheimo 2013, 324). Johdon laskentatoimi
voidaan médritelld monella eri tavalla, mutta kaikki miéritelmdt korostavat johdon
laskentatoimen pyrkimysté tarjoamaan relevanttia informaatiota johdolle padtoksenteon
tueksi. Informaatio esitetddn usein esimerkiksi faktojen tai kuvioiden muodossa. AAA:n
(American Accounting Association) mukaan johdon laskentatoimi sisdltidé kaikki metodit
ja konseptit, jotka ovat tarpeellisia tehokkaalle suunnittelulle, vaihtoehtoehtoisten
litketoimintapédtosten tekemiselle sekd suorituksen arvioinnille ja kontrolloinnille.
(Madegowda 2007, 2). Coombsin ym. (ks. 2005, 3) mukaan johdon laskentatoimi tuottaa
elintdrkedd dataa, jolla organisaatioita oikeasti johdetaan. Suunnittelu, kontrollointi ja
paidtoksenteko ovat erottamattomasti linkittyneitd. Suunnittelu voidaan ndhdd
tulevaisuuden péaitoksentekona, ja kontrollointi voidaan nihdid menneisyyden pédtosten
toteuttamisen varmistamisena. Kontrolloinnilla varmistetaan myds se, ettd menneet

paitokset ovat vield soveltuvia nykyhetkessi.

Organisaatiot ovat yhd enenevissd madrin riippuvaisia informaatiosta (Parminder 2014,
2). Toimintaympériston kasvaessa, muuttuessa ja teknologian kehittyessd myds johtajien
paidtoksenteko monimutkaistuu. Liséksi organisaatioiden kasvu lisdd niiden sisdisid
ongelmia. Johdon laskentatoimen avulla voi tarjota eri informaatiota eri tasoille
organisaatiossa. Hyvd informaatio on relevanttia, oikein ajoitettua, ja se tukee
paitoksentekoa. (Madegowda 2007, 4; Parminder 2014, 2.) Johtaminen on perinteisesti
jaoteltu suunnitteluun, toteuttamiseen ja valvontaan. Kuvio 1 esittdd, kuinka yrityksen

talousjohtamista voidaan tarkastella saman mallin mukaan (Jarvenpda ym. 2013, 13):
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Suunnittelu

Taloushallinnon laskelmia
Budjetit, investointilaskelmat,
tuloskortit, kilpailija-analyysit

Tarkkailu Toteutus

Taloushallinnon laskelmia Taloushallinnon laskelmia
Eroanalyysit, kustannus-, Tuotekustannuslaskelmat,
kuukausiraportit laatumittarit

Kuvio 1 Johtamisprosessin osa-alueet (Jarvenpaa ym. 2013, 13)

Talousjohtaminen pyrkii avustamaan johtoa omalla alueellaan. Se tarjoaa johtamiseen
tarvittavia raportteja, valvoo ja johtaa yrityksen toimintaa sekd konsultoi yrityksen
johtoryhméa taloudellisesta nédkokulmasta. Taloushallinnon pédtehtdivd on laatia
taloudellisia analyyseja, kuten raportteja. Laskentatoimen raporttien laadinnan ja
analysoinnin lisdksi talousjohtamiseen kuuluu tavoitteiden asettaminen, taloudellisten
vaikutusten arviointi, talousohjaus ja tarkkailu sekd johdon konsultointi. (Jirvenpdd ym.
2013, 19.) Horgrenin ym. (2002) mukaan sisdisen talousviestinnén arvonluomistehtavit

voidaan konkretisoida seuraavanlaisesti:

e Strategioiden ja pitkdn tdhtdyksen suunnittelun tukeminen
e Operatiivisen pddtoksenteon ohjaus ja resurssien allokointi
e Kustannusjohtaminen ja kustannushallinta

e Suorituksen mittaus ja toiminnan ohjaaminen

Johdon laskentatoimi on kehittynyt menneisyyteen katsovista kontrolleista eteenpdin
katsoviin  informaatiojdrjestelmiin, joilla harjoitetaan strategista suunnittelua,
kontrollointia ja péadtoksentekoa. Perinteisesti johdon laskentatoimi on keskittynyt

vuotuisiin kontrolleihin vakaassa ja rajoitetussa kilpailuymparistoissi, koska johtajilla on
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ollut tarve historialliselle informaatiolle, jonka avulla he voivat ymmirtééd organisaation
suoritusta ja kontrolloida organisaatiota. Johdon laskentatoimen informaatioon on
kuitenkin siséltynyt jo ennen viimeaikaisia laskentatoimen muutoksia tiettyja eteenpéin
katsovia elementtejd, joista yksi esimerkki on budjetointi. Tietyt trendit, kuten
maailmanlaajuinen kilpailu ja liiketoimintatietoverkot ovat muuttaneet yritysten
toimintaympadristdd. Uusia johdon laskentatoimen informaatiotarpeita on syntynyt.
Strategista suunnittelua ja pddtoksentekoa tukevasta tulevaisuuteen orientoituvasta
informaatiosta on tullut tarpeellista. Kilpailuympariston ja liitketoimintaoperaatioiden
luonne ovat muuttuneet yhd enemmaén tulevaisuusorientoituneeksi. Tima on asettanut
johdon laskentatoimelle wuusia vaatimuksia muuttua enemmin tulevaisuus- ja
litkketoimintaorientoituneeksi, mikd on puolestaan johtanut eteenpdin katsovan

laskentatoimen informaation kayttoon. (ks. Taipaleenméki & lkdheimo 2013, 324-325.)

Johdon tehtdvénd on tehdéd parhaansa nykyhetkessd timénhetkisilld resursseilla, katsoen
samalla tulevaisuuteen (Bjurklo 2008, 26). Mikili johdon laskentatoimi haluaa sdilyttda
toimintakykynsd, tdytyy sen sopeutua organisaation ympdriston muutoksiin. Téten
johdon laskentatoimi on “eldvd” aihe. (Coombs ym. 2005, 5.) Pelkkd organisatorisen
datan generointi ja analysointi ei ole enda riittdvaa strategisen suunnittelun nikokulmasta,
vaan informaatiota tdytyy kyetd hyddyntdmidn toimintaorientoiduissa liiketoiminta-
aktiviteeteissa. (Smith 2017, 9-10.) Johdon laskentatoimen tyontekijéiden ovat aina
olleet mukana myos suullisessa kommunikaatiossa. Organisaatiot nojaavat suurelta osin
dataan, jonka controllerit kontrolloivat, muokkaavat ja analysoivat ja kommunikoivat.

Tama asettaa vaatimuksia controllereille (Coombs 2005, 4):

e Controllereiden ovat enemmin kuin vain persoonattomia pavunlaskijoita.
Controllerit eivét toimi vain datan kanssa, vaan myds informaation kanssa, mistd
johtuen heilld tdytyy olla tarvittavat taidot tuottaa hyddyllistd, merkityksellistd ja
relevanttia informaatiota. Controllereiden tulee lisiti dataan arvoa ja prosessoida
data hyodylliseksi informaatioksi.

e Controllerit tarjoavat informaatiota ihmisille, mistd johtuen he tarvitsevat

vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaitoja.

Organisatorisen kontrollin ja tehokkuuden saavuttaminen vaatii controllereilta kykyé
ndhdd heiddn neuvonsa implikaatiot koko organisaation mittakaavassa. Lisdksi
controllereiden tulee ymmartdd, kuinka organisaation eri osat liittyvdt toisiinsa

(esimerkiksi miten pehmedt” eli ithmisiin liittyvét osat liittyvét oganisaation “koviin”
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osiin) (Coombs 2005, 4.) Malmin ym. (2001, 499) mukaan laskentatoimen tyontekijéiden
litkketoiminnan ymmarrys ei ole tarvittavalla tasolla. Liséksi heiddn ihmissuhde- ja
kommunikaatiotaidoissansa on kehitettdvad. Niiden avulla esimerkiksi controller pystyisi
toteuttamaan paremmin bisnespartnerirooliaan. Lisdksi muutosjohtamisen taidot ovat
monella talouden ammattilaisella puutteellisia. TyoOntekijit eivdt usein osaa “myyda”
ideoitaan organisaation sisélla. Joidenkin mielestd controllerin tyonkuvan laajuuden

johdosta parempi termi controllerille olisikin informaatiojohtaja (Coombs ym. 2005, 3)

Haasteet tuovat kuitenkin aina mukanaan mahdollisuuksia proaktiivisille ja eteenpéin
ajatteleville laskentatoimen ammattilaisille. Senioritason pddtoksentekijét analysoivat
informaatiota ja keskustelevat siitd. Sama informaatio esitetdan ja kommunikoidaan myds
loppukéyttijille. Toisin sanoen toiminnoista generoitu ja analysoitu informaatio esittda
muodossa, jonka jopa talousosaston ulkopuoliset asiantuntijat ymmaértavét. Controllerit
vaikutus ulottuu kdytinndsséd jokaiseen organisaation alueeseen, ja he ovatkin uniikissa
asemassa hyodyntdmaissi datan ymmértdmisen laajempaa organisatorista tarvetta, mikali

he kykenevit viestimiin informaatiota tehokkaasti organisaatiossa. (Smith 2017, 2.)
3.1.2 Tarinallinen laskentatoimi

Laskentatoimen tulkinnallinen ndkokulma keskittyy tutkimaan laskentatoimen roolia
kielellisend tyokaluna sekd sen kykynd uudelleenrakentaa todellisuutta. Tarinat ovat
kertomuksia ajan mittaan tapahtuvista asioista. Tarinat ovat siis tapahtumasarjojen
takautuvia tulkintoja tietystd ndkokulmasta. Tarinat yleensa keskittyvét ihmisen tekoihin.
Yksi tarinan muovaaja nykyhetkessd on myos yleiso, jolle tarina jaetaan. (Czarniawska
2004.) Laskentatoimea voidaan ajatella siis yhtend suurena tarinana, joka ohjaa
organisaatiota omalta osaltaan. Laskentatoimi rakentaa ja selittdd organisaation
kulttuurisia uskomuksia ja kiytintdjd, aivan kuten myytit. Laskentatoimi myytteind
kuvailee organisaatiota rajoitettuna ja yhtendisend, rationaalisena teknologialtaan sekd
hyvin kontrolloidulta ja selkeitd padméadrind saavuttavana. Myytit ovat tarkeitd, koska ne
auttavat pitdmddn organisaatiota yhdessd perusteluillaan. (Meyer 1983, 235.)
Masztalerzin (2016, 101) mukaan laskentatoimea voidaan tarkastella kielellisesti neljdsta

nikokulmasta:
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Taulukko 2 Laskentatoimen kielelliset Iahestymistavat (Masztalerz 2016, 101)

Lahestymistapa

Mita laskentatoimi on kielena?

Mika on kielen kaytto
laskentatoimessa?

Strukturoitu

Laskentatoimi on (liiketoiminnan)
kieli, ja silld on samankaltaiset
tunnusmerkit ja rakenne

Kielta kaytetdan taloudellisen
todellisuuden nimeamiseen,
luokitteluun ja reflektointiin

Funktionaalinen

Laskentatoimi on
kommunikointitydkalu, ja se
suorittaa kaikkia kielellisia
toimintoja

Kielta kaytetdan kommunikoimaan
tietoa lahettajalta vastaanottajalle

Semioottinen

Laskentatoimi on merkkien
jarjestelma ja silla on syntaktisia,
semanttisia ja pragmaattisia
ulottuvuuksia

Kielta kaytetaan
merkityksen/merkityksien
rakentamiseen, ja nain luodaan
todellinen tai kuviteltu kuva
todellisuudesta

Laskentatoimi on

Kielta kaytetaan yhteisén jasenien

Sosiaalinen sosiokulttuurinen ilmid ja integrointiin, tiedon keraamiseen tai
rakennelma jopa rakentamaan todellisuutta
Strukturoidusta ndkokulmasta luonnollista kieltd kéytetddn laskentatoimessa

taloudellisten litketoimien nimedmiseen, luokitteluun ja reflektointiin. Strukturoituun
nikokulmaan siséltyy myds muiden tarpeellisten taloudellisten ilmiéiden huomiointi, kun
taloudellisia raportteja laaditaan johdolle. Funktionaalisesta ndkokulmasta kieltd ja
tekstid kéytetddn edistimididn kommunikointiprosessia sekd tarjoamaan kattavaa ja
ymmarrettdvad informaatiota 1dhettijiltd vastaanottajille. Semioottisessa eli semanttisessa
nikokulmassa puolestaan kielen kéyttd on tarpeellista merkityksien rakentamiselle ja
oman yhtiokohtaisen taloudellisen todellisuuden rakentamiselle. Semioottisessa
nidkokulmassa voidaan myo0s johtaa informaation kiyttdjien vaikutelmia. Sosiaalisessa
ndkokulmassa kieltd kdytetdan laskentatoimen kommunikaatioprosessissa, jotta yhteison
(kuten organisaation) jisenid voidaan integroida. Sosiaalisen ndkokulman mukaan kielta

voi kayttdd myos todellisuuden rakentamiseen. (Masztalerz 2016, 101.)

Laskentatoimen jirjestelmit eivit pelkdstdéin mittaa yhtidn suoriutumista, vaan niilld on
my0s voimakas ja diskursiivinen rooli organisaation ja sen historian edustamisessa.
Jarjestelméat ajavat organisaation tarinaa eteenpdin, luovat organisatorista voimaa sekd

uudelleenasettaa  jdrjestystd organisaation sisdlli. (Hopwood 1983, 295.)

Laskentatoimesta on tullut teknologiana ja talouden johdon agenttina osa “’yhteiskunnan
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institutioitua ja rationalisoitua myyttirakennelmaa”. Laskentatoimella on kasvava
kapasiteetti nujertaa muita johtamiskdytdntdja ja tarinoita organisaation sisélld ja sen

ulkopuolella. (ks. O’Neill 2001, 194.)

Jarvenpdan (2007) tutkimuksessa tarinankerrontaa kéytettiin  yhtend johdon
laskentatoimen kulttuurin muutosinterventioista. Controllereista kerrottiin sankarillisia
tarinoita organisaation alayksikdissd, ja tarinoihin siséltyi muutostarpeen viestiminen.
Tarinankerronnallinen muutosinterventio luokiteltiin tutkimuksessa epédformaaliksi,
koska se on luonteeltaan usein tiedostamatonta. Tutkimuksen tulosten mukaan
strukturoidut muutosinterventiot, kuten uudet laskentatoimen jirjestelmit ja HR-
johtaminen olivat tehokkaita tapoja muuttaa organisaation kulttuurisia arvoja seki
konkreettisia johdon laskentatoimen kayténtojd. Epaformaalit muutosinnovaatiot, kuten
tarinankerronta, olivat hyddyllisid, mutta ei muutoksen keskiossd. Tutkimuksen tulosten
mukaan tarinankerronnallinen vaikuttaminen johdon laskentatoimen tyontekijoiden
uskomuksiin ja arvoihin esimerkiksi saagojen, myyttien, tarinoiden ja legendojen avulla
toimii enemmainkin muutosta tukevana ja vahvistavana interventiona kuin muutoksen

laukaisijana tai sen valttiméattoméané osana.

Taloudellisen kertomuksen rakentamien on monimutkaista ja epdvarmaa organisaatiossa.
Sen pitdd kilpailla muiden yhtion muutosta ja vakautta koskevien tarinoiden kanssa.
Lisdksi taloudellisen kertomuksen tdytyy olla samaa mieltd organisaation ulkoisten
tarinoiden kanssa, tai muovata niitd. Ulkoisiin tarinoihin siséltyy esimerkiksi tarinat
markkinoilta, valtioilta, kilpailijoilta tai ympéristdaktivisteilta. Vahvan taloudellisen
tarinan voi sovittaa sekd yhtion sisdisiin ettd ulkoisiin voimiin, tai ainakin se selviytyy
niiden rinnalla. Laskentatoimen ja talouden tarina on siis samanaikaisesti voimakas mutta
epdvarma. Vaikka taloudellinen tarina korvaisikin menestyksekkadsti aikaisemmat
vallalla olleet johdon tarinat, sen pitkdaikaisuudesta ei ole takuuta. Hyva tarina luo
samanaikaisesti organisaatiolle muotoa ja ohjaa johtajien paitoksentekoa. Lisdksi hyva
tarina 10ytdd paikkansa myos yhtion ulkoisten taloudellisten tarinoiden joukosta.
Taloudellisen tarinan hegemoniselle asemalle ei ole ikind takuuta (O’Neill 2001, 195—

196.)

Perinteinen johdon laskentatoimi ei stimuloi dialogia. Dialogit johtavat pohdiskeluun,
mikd puolestaan helpottaa tietyn tydon vaatimusten ymmaértdmistd. Ymmairrys on

elintirkedd kompetenssin luomisen kannalta. Mikéli perinteisen johdon laskentatoimen
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ohella halutaan edistéd dialogia, voidaan sen ohella kéyttdd tarinallista laskentatoimea.
Tarinallinen laskentatoimi tarkoittaa yhdistelmé&é tarinoista ja johdon laskentatoimesta.
Tarinallisessa laskentatoimessa tarinat ja visualisoinnit ovat siis osa johdon
laskentatoimea — sen tdrked ja oleellinen osa. Tarinallinen laskentatoimi edistdd myos
laskentatoimen dataa koskevaa dialogia, tulkintaa seké reflektointia. (ks. Bjurklo 2006,
35-36.) Ahrensin (1996) mukaan laskentatoimen tarinat keskittyvdt kahteen

kysymykseen:

1. Laskentatoimen tiedon ja muun organisatorisen tiedon viliseen suhteeseen

2. Laskentatoimen ja organisatorisen kehityksen suhteeseen

Kehitys edellyttdd ihmisiltd tilaa puhua siitd, mitd he tekevit. Bjurklon (2006, 44-46)
tutkimuksessa tarinallisen laskentatoimen havaittiin stimuloivan vuoropuheluita
organisaatiossa. Monet tutkimuksen vastaajista pitivit tarinallista laskentatoimea hyvani
apuvilineend perinteiselle laskentatoimelle. Tutkimus demonstroi myos, ettd johdon

laskentatoimen informaatiota voidaan kustomoida kayttdjén tarpeen mukaan.

Myos teknologian kehitys voi lisdtd tarinankerronnan tirkeyttd laskentatoimen
ammattilaisten tydssd. Kehitykset tekodlyssd, koneoppimisessa ja robotiikassa
uudelleenmuovaavat ja laajentavat controllereiden roolia, ja tekevit taidoista, kuten data-
analytiikasta, datan visualisoinnista, tarinankerronnasta ja strategisesta johtamisesta
controllereiden analyyttisten taitojen vélilldi on paljon samankaltaisuuksia.
Datatieteilijoille data itsessddn ei ole riittdvdd, vaan datan perusteella muodostettava
tarina on heiddn tyossddn oleellista. ”Ison kuvan” ymmértdminen on tirkedd. Mikili
datatieteiliji ei tunne teoriaa, muodostuu datan linkittiminen siithen haasteelliseksi.
Datatieteilijéltd odotetaan my0s “viisautta pystyd tulkitsemaan data oikein”. Myos
laskentatoimen ammattilaisilta vaaditaan tarinan kertomista datasta. Taloudellisesta
datasta kdydéddn informoitu dialogi, ja ammattilainen kdyttdd omaa asiantuntemustaan,
jotta hdn voi ymmartaa ja luoda merkityksié datalle. (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat
2017, 864.) Dolan (2013, 10) esittdd kuviossa 2 mallin, jossa data yhdistetdén tarinoihin:
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/ Esimerkit \

Case-tutkimukset
Kustannus-hyotyanalyysit
ROI
Data Vetoaa padhan
Tutkimus Tulos
Luvut
Faktat ja kuviot Yhdessa ne inspiroivat,
herattavat mielenkiinnon
ja luovat yhteyden
Henkilokohtaiset tarinat, yleisédn
Tarinat Vetoaa sydameen
joilla on merkitys, ja

\ jotka tukevat dataa /

Kuvio 2 Data + tarinamalli (Dolan 2013, 10)

Pelkkien faktojen, kuvioiden ja datan esittdminen ei usein stimuloi yleison tiedon
ymmartdmistd, muistamista ja uudelleenkertomista (Dolan 2013, 10). Dataa tukevilla ja
merkityksellisilld tarinoilla voi tukea ja tdydentdd taloudellista informaatiota. Parempi
informaatio, jonka kaikki osalliset ymmartivat, on avainasemassa paidtoksenteossa
(Smith 2017, 10). On kuitenkin tdrkedd haastaa myds kdsityksid siitd, mitd tarinaa data
oikeasti kertoo (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat 2017, 861). Virheellisten
péddtelmien perusteella kerrotut tarinat voivat osoittautua haitalliseksi organisaation

toiminnalle.

Tarinat edistivét yhteistyotd ryhmén henkildiden valilld erityisen todenndkdisesti silloin,
kun tietointensiiviset tyOtehtdvdt ovat liian vaikeita yhdelle henkil6lle ratkaista.
Tarinoiden jakaminen edistdd titen kompetenssin siirtdmistd tyontekijoiden vililld, ja
tarinoita voidaankin kuvailla “kompetenssin kantajina”. (ks. Bjurklo 2006, 36.)
Tyontekijat voivat auttaa toisiaan selkeyttiméédn tulkinnanvaraisia ongelmatilanteita
jakamalla tarinoita tydpaikalla tapahtuneista selkkauksista. Ndin tyontekijét voivat padsti
yhteisymmarrykseen oikeasta toimenpiteestd tilanteessa. Kun sovitun toimenpiteen
ympdrille rakennetaan tarinoita, avaa tdmd mahdollisuuden diagnosoida ongelmat

kognitiivisen syy-seuraussuhteen kartan avulla. (Brown & Duguid 2000, 77.)
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3.2 Tarinat taloudellisessa raportoinnissa

Vanhan sloganin mukaan jos se ei ole hyodyllistd, se ei ole informaatiota”. Johdon
laskentatoimi ei ole itsessddn pddmaiirad, vaan tydkalu. (Coombs ym. 2005, 4.) Mité jos

laskentatoimen piti olla renki, mutta siité tulikin isdnta?
3.2.1 Luettavuus

Johdon laskentatoimi voi olla hyddyllistd vain, mikili se tarjoaa informaatiota oikeille
ihmisille oikeaan aikaan tavoilla, jotka ovat merkityksellisid, ldpindkyvid ja
kustannustehokkaita. Tdten modernilla organisaatiolla ei ole varaa kayttda vanhentuneita
informaation kerddmis-, prosessointi- ja levittimismetodologioita. (Coombs ym. 2005,
5.) Raportointi on monimutkaistunut monella tavalla. Bjurklon (2008, 30) mukaan
perinteiset talouden raportit eivit tarjoa johtajille relevanttia informaatiota siité, kuinka
tiedolla luodaan arvoa. Kirjallisia laskentatoimen tarinoita esiintyy esimerkiksi
vuosiraporteissa, henkisen pdfdoman raporteissa sekd johdon laskentatoimen
raportoinnissa. Lisdksi taloudelliset ilmidt monimutkaistuvat jatkuvasti. Tdma kasvattaa
my0s laskentatoimen informaation kéyttdjien tarpeita. Pédtoksentekijat haluavat
ymmértdd yrityksen taloudellisen position ja performanssin madrittdvid tekijoitd
mahdollisimman hyvin. Paitoksentekijdt olettavat saavansa relevantin informaation
lisdksi myos ymmarrettivid selityksid taloudellisissa raporteissa. (Masztalerz 2016, 102.)
Laskentatoimi on yhtd paljon kommunikaatiota, kuin se on mittaamista. Mikéli
kommunikaatio ei tapahdu tarpeeksi hyvin, on yhdentekevii, kuinka tehokasta datan

kvantifiointi on. (ks. Brennan ym. 2013, 22.)

Paitoksenteon fundamentaalinen ongelma on se, ettd ihmiset ajautuvat luontaisesti
binddriseen ajatteluun. Vaistot ja kognitiiviset prosessit ajavat ithmisen pienentimiin
minkd tahansa pdidtokseen kahteen vaihtoehtoon: kylld vai ei? Lisdksi ihmiset pitdvit
yksinkertaisia asioita parempina kuin vaikeasti ymmaérrettdvia konsepteja. Kognitiivinen
sujuvuus mittaa sitd, kuinka helppoa jokin asia on ymmartéa, ja helposti késitettivia asiaa
pidetddn usein totena. Tdmé vaikeuttaa monimutkaisten laskentatoimen ongelmien ja

tehtdavien késittelya. (ks. Brennan ym. 2013, 226).

Melon-Izcon ym. (2021) tutkimuksen mukaan mitd enemmin johdon raportissa on
tekstid, sitd vaikeampi sitd on lukea. Monimutkaisten viestien kommunikointi sellaisella

tavalla, ettd kaikki ymmaértdd viestin, on todella vaikeaa. Jargonin” kéyttiminen on
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helppoa. Ytimekkéésti kirjoitetut taloudelliset dokumentit edistdvit informaation
prosessointia ja auttavat parantaman paitoksentekoa. Luettavuuden roolia vihitellddn
kuitenkin vieldkin laskentatoimen alalla. Vaikealukuiset laskentatoimen raportit
aitheuttavat  negatiivisia  seuraamuksia  péidtoksentekijdlle, kuten  raporttien
prosessointivaikeuden kasvamisen. Tdmé voi johtaa puutteelliseen ymmarrykseen seki
laskeneeseen halukkuuteen 16ytdé relevantti informaatio raportista. Vaikka ymmairrys ei
karsisi, on mahdollista, ettd huonompi luettavuus mukauttaa paittelyprosesseja, tehden
padtoksentekijdstd alttiin nojautumaan heuristisiin vihjauksiin, kuten tunteisiin. Liséksi
on havaittu, ettd hankalalukuiset raportit vihentévit esimerkiksi hyodyllisten riskien
ottamista merkittavasti. Merkittidva syy tdhén on paéatoksentekijan suurempi kognitiivinen
kuorma (cognitive load), joka on yksi huonon luettavuuden sivuvaikutuksista. IThmiset
muuttuvat enemmaén riskejéd kaihtaviksi kognitiivisen kuorman alla. Hyvi luettavuuden
taso puolestaan kasvattaa halukkuutta ottaa suotuisia riskeji. (Besuglov & Crasselt 2020,

5-7)

Mungerin (ks. 2006, 120) mukaan pddasia, jonka laskentatoimen harjoittajien tulisi
ymmartii, on, ettd taloudellisia raportteja ei tehdé raportin tekijan hyddyksi. Raportin
yksinomainen tarkoitus on palvella sen kéyttdjdd. Hyvét raportit ovat helposti luettavia ja
ymmarrettdvid. Nykypdivdnd organisaatioiden tyontekijat suosivat kustomoituja
raportteja standardoitujen raporttien sijaan (Shields 1997). Taméi tarkoittaa, ettd
laskentatoimi adaptoidaan sen spesifille kdyttdjédlle. Organisatoriset ja ymparistolliset
muutokset, laskentatoimen muutokset sekd informaatioteknologian nopea kehitys ovat

edistineet kustomoitujen raporttien saatavuutta (Bjurklo 2008, 26).

Mikali raportoinnissa haluaa olla tehokas, taytyisi talousosaston keskittyé kriittisimpiin
mittareithin johdon ja liiketoiminnan nédkokulmasta. Kuukausittaisraportoinnissa
raporttien madrdn lisddntyminen ajan myota on kuitenkin yleistd. Vaikka alkuperdinen
jarjestelmd olisikin suunniteltu tarjoamaan vain oleellisen informaation tiettyind
ajankohtina, usein johdon tyytyméttdmyys informaatioon johtaa kustomoitujen raporttien
pyyntoihin. Ajan my6td ndma raportoinnin erityspyynndt sulautuvat osaksi jérjestelmaa
— ad hoc -raporteista tulee vakituisia. Lisdksi johtajat usein valmistelevat silti omat
taulukkonsa ja ndin kaksinkertaistavat tyon médrdd organisaatiossa. (Ashkenas 2007,

103; Pierce & O’Dea 2003.)
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Suurin osa johtajista ei ole tyytyvéisid heille laadittuun suorituksen johtamisen ja
paédtoksenteon informaatioon. Ongelma nousee usein esiin johdon kyselyissd. (ks.
Brennan ym. 2013, 218.) Tutkijat ovat havainneet my0s johdon laskentatoimen raporttien
sisdllossd valmistelija-kayttdja-aukon (expectation gap). Raporttien laatijoiden ja niiden
kéyttdjien mielipiteet eroavat siitd, mistd kayttokelpoiset sisdiset raportit koostuvat.
Informaatio voi olla puutteellista kdyttdjan relevanssin ja organisatorisen validiteetin
kannalta. Informaatiota pidetdén puutteellisena myds ajoituksessa ja joustavuudessa.
Liséksi taulukkoja ja kuvioita kdytetdén vieldkin sinnikkdasti, vaikka joissain tapauksissa
esimerkiksi diagrammit ja ympyrikaaviot saattaisivat toimia paremmin. (Pierce & O’Dea

2003.)

Yrityksen raportoinnissa vaikutelmien hallinta tapahtuu, kun johto selektiivisesti valikoi
tietyn informaation esitettdviaksi, ja kun tdmi informaatio esitetddn tavalla, joka védristda
informaation vastaanottajan nikemyksia. (Brennan ym. 2009, 790.) Vaikutelmien hallinta
tarkoittaa laskentatoimen kommunikaatiossa kertomusten ja visuaalisten tydkalujen
kéyttod, jotta laskentatoimen informaatiolle voidaan antaa ja saada haluttu merkitys.
Informaation vastaanottajan havainnointiin, ymmaérrykseen ja reaktioihin pyritddn
vaikuttamaan. Kommunikaatioon keskittyminen tarkoittaa johdon laskentatoimessa
muutosta informaation tarjoamisesta tulosten ja merkityksien kommunikointiin.

(Masztalerz 2016, 104—105.)

Tarinallinen laskentatoimi koostuu visualisoinneista ja tarinoista, jotka tulevat
organisaatiosta (Bjurklo 2006). Kertomuksia tai visualisointia siséltivid raportteja
voidaan kutsua myds integroiduksi raportoinniksi. Integroitu raportointi sisdltdd sekd
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista informaatiota, koska ne tdydentdvit toisiaan: numerot
ja indikaattorit tarvitsevat selityksid, jotta tehokas kommunikaatio voidaan taata.
Kertomukset tarvitsevat kuitenkin numeroita ja indikaattoreita ollakseen uskottavia ja
tukeakseen sanallista kommentointia. Mouritsenin ym. (2001) mukaan organisaation
raportoinnissa kdytettdvien tarinoiden tehtdvind on kéytdnndssd tehdd paivittdisestd
elamistd kiinnostavaa ja mukaansatempaavaa. Jokapéivdisen elamin pitdisi tdten liittya
suurempiin tarinoihin. Tastd syysta raportti ei sisdlld vain lukuja, vaan myos tarinoita ja
visualisointeja. Kertomukset ja visualisoinnit auttavat lukijaa “kéantdmain” (translate)
tekstin ja ymmartdméén sen paremmin. Tarina kommunikoi yhtioén toimintaa, kuvitukset

ja luonnokset luovat rajoja teeman ympdrille, ja indikaattorit kuten kuvaajat tuovat
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“kovan datan” ja tiettyd totisuutta tarinan ympaérille. Numerot ovat osa tarinaa, tuoden

sille uskottavuutta ja vdhentien ristiriitaisuuksia.

Laskentatoimen kirjalliset kertomukset tulisi olla luettavia ja ymmaérrettdvid. Tarinat
voivat olla kuitenkin vaikeita ymmartdd. Joidenkin tutkimusten mukaan laskentatoimen
kertomukset ovat jopa yhtd vaikealukuisia kuin akateemiset tai tieteelliset artikkelit.
Vaikka luettavuus onkin eri asia kuin ymmarrettiavyys, kertomusten kaytto sisiltdd joka
tapauksessa vaaran kommunikoinnin tehokkuuden heikentymisestd. (Jones 1996, 2.)
Smithin ja Tafflerin (1992) tutkimuksen mukaan jopa kaikista ammattitaitoisimmilla
laskentatoimen tyontekijdilld on vaikeuksia ymmartdi taloudellisia tarinoita kokonaan.
Taloudellisen tarinan kokonaisvaltainen ymmaérrettivyys rajoittuu todella pieneen
kohdeyleisoon. Tutkimukset laskentatoimen raporttien monimutkaisuudesta ovat

keskittyneet kahteen aspektiin (Smith & Taffler 1992, 85):

1. Tekstin vaikeus ja onnistuminen laskentatoimen viestien kommunikoinnissa

2. Kompleksisuuden implikaatiot muihin taloudellisen suoriutumisen aspekteihin

Mikili laskentatoimen narratiivien informaatio on luettavuudeltaan huonoa, vaikeutuu

paitoksenteko. Luettavuus perustuu yleensd kahteen tekijddn (Smith & Taffler 1992, 85):

e Sanojen pituus, eli sanojen tunnistamisen nopeus

e Lauseiden pituus, eli sanojen palauttaminen mieleen lyhytaikaisessa muistissa

Joidenkin tutkimuksien mukaan joka viidennen sanan poistaminen paransi
laskentatoimen kertomusten luettavuutta. Pelkéstddn sanoihin ja lauseisiin keskittyminen
on kuitenkin ongelmallista, silld kaikki on kontekstisidonnaista. (Smith & Taffler 1992,
87-88.) Myo6s Bojen ym. (1999, 343) mukaan tarinaa ei voi erottaa sen kontekstista.
Lauseiden lyhentdminen ei vélttdmaittd paranna ymmarrettdvyyttd, silld sivulauseet usein

auttavat kasityskykyd (Smith & Taffler 1992, 87).

Organisatorisessa ymparistossd kerrotut tarinat on ymmarrettdvissd suhteessa niiden
aikaan, paikkaan sekd kerrontaprosessiin (Luhman 2019, 43). Pditoksenteon kannalta
relevantin informaation kertominen on oleellista, vaikka se olisikin kuuljjoille liian
vaikeaa ymmartdd (Smith & Taffler 1992). Vaikka laskentatoimen tarinoissa olisi
monimutkaista informaatiota, voi niiden luettavuutta parantaa tekemélld tarinoista

selkeitd, nopeita ja yksinkertaisia (Melon-1zco ym. 2021).
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3.2.2 Visualisointi

Visualisuudella on my6ds oma osansa taloudellisten raporttien toimivuudessa. Kuvaajat,
kaaviot ja diagrammit ovat yksi keino esittdd johdon laskentatoimen numeerista dataa
visuaalisesti. Numeroiden ja kertomusten muotoa, typografiaa ja vérid voi muuttaa.
Visualisointi ilmaisee aktiivisesti viestejd, jotka vaikuttavat taloudellisen raportin lukijan
havainnointiin ja vaikutelmiin. Visualisoinnin rooli laskentatoimessa on tirkeéd ainakin

seuraavista syistid (Brennan ym. 2013, 95):

Asioiden visualisoinnista on tullut kaikkialla 14snd olevaa liiketoiminnassa ja
jokapdivéisessi eldmaissa.

e Psykologisten tutkimusten tulokset osoittavat visuaalisuuden voiman muistissa ja
kognitiossa. Kuvat herittivit enemméin huomiota kuin sanat, ja ne toimivat
tehokkaammin kognitiivisessa muistissa.

e Visualisoinnin avulla voidaan vaikuttaa informaation vastaanottamiseen ja siitd
syntyviin vaikutelmiin. Téten se voi vaikuttaa my0s paatoksentekoon.

e Visuaalinen media voi vilittdd viestejd useammilla keinoilla kuin perinteinen
laskentatoimen raportointi.

Melon-Izcon ym. (2021) tutkimuksen mukaan visuaalisten elementtien kdyttd paransi
laskentatoimen raporttien luettavuuden helppoutta ja nopeutta. Raporteissa typografia ja
fontti voivat auttaa asettamaan tekstille tunnelmaa. Taloudellisten kuvaajien merkitys
vaikutelmien hallinnassa on herittdnyt paikoin suurtakin mielenkiintoa laskentatoimen
tutkijoissa. Taloudellisilla kuvaajilla on kommunikatiivista voimaa: ne tarjoavat virillisid
ja mielenkiintoisia taukoja tekstien véliin, herattdvat lukijan spatiaalisen mielenkiinnon
seka esittdvit suhteita ja malleja asioiden vélilld. Lisdksi kuvaajat ovat mieleenpainuvia.
Kuvaajilla voidaan lisdksi manipuloida vaikutelmia organisaation taloudellisesta
suoriutumisesta. Kuvaajia voidaan valita selektiivisesti ja strategisesti, jotta lukijan kuva

yhtion suoriutumisesta védristyy. (Brennan ym. 2013, 96-99.)

Laskentatoimen datassa on lukuisia muuttujia, ja sen arviointi riijppuu monen muuttujan
samanaikaisesta vaikutuksesta eri aktiviteeteissa. Kuvalliset metodit saattavat olla
hyddyllisid kokonaiskuvan antamisessa. Varsinkin sellaiset kuvat ovat hyodyllisié, jotka
kykenevit esittimddn monia muuttujia samanaikaisesti sellaisessa muodossa, joka
voidaan havaita kokonaisvaltaisena vaikutelmana. Perinteiset kuvaajat ja kaaviot ovat

todella rajallisia kdyttokelpoisuudessaan. Ne toimivat hyvin vain kahden tai kolmen
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muuttujan kanssa, ja tulevat liian monimutkaisiksi, kun enemmin muuttujia halutaan
esittdd samanaikaisesti. (Smith & Taffler 1996, 68.) Téllaisissa tapauksissa kerrottu tarina

voi toimia erityisen hyvin visualisointien apuna.

Vireilldi on kyky vaikuttaa tunteisiin ja kdyttdytymiseen, ja tdten vdirit eivét ole
valttimattd neutraaleja taloudellisessa raportoinnissa. Townsendin ja Shun (2010)
tutkimuksen mukaan esteettisyyden ja etenkin vérien lisiiminen yhtién vuosiraporttiin
saa investoijat pitdmédn yhtiotd arvokkaampana. Son ja Smithin (2002) tutkimuksen
mukaan vérien kdyttd paransi laskentatoimessa padtoksentekoa, mutta vain informaation
kompleksisuuden ollessa matala. Mikéli tyotehtdvd tarvitsee suuren ja sisdisesti
epdjohdonmukaisen datajoukon, grafiikat eivdt ole valttiméttd soveltuvin tiedon
esitysmuoto. Lisdksi vdrien kaytto ei ollut tutkimuksen tulosten mukaan yhté tehokasta
miesten kanssa verrattuna naisiin. On mahdollista, ettd suunnittelijoiden tulisi raatdloida
datan esitysmuoto sen kayttdjatyypin kulttuurin ja persoonallisuuden mukaan. (Brennan

ym. 2013, 108).

Kuvilla ja valokuvilla on suurempi vaikutus ja voima taloudellisiin kuvaajiin verrattuna.
Kuvat sisdltdvdt usein symbolisia tai ideologisia viestejd. Toissijaiset viestit ja
symboliikka on kuvissa usein tirkedd, mutta voi jaada kuitenkin epdméiraiseksi ja
avoimeksi tulkinnalle. Yksi tapa visualisoida laskentatoimen dataa on ihmisen kasvojen
kautta. Moriartyn (1979) tutkimuksessa kohdehenkilot havaitsivat muutokset kasvoissa
nopeammin ja tarkemmin verrattuna pelkistettyihin laskentatoimen lukuihin ja
suhdelukuihin. My6s Smithin ja Tafflerin (1996) tutkimuksessa laskentatoimen
tyontekijat prosessoivat informaation nopeammin ja tarkemmin luonnosmaisten kasvojen
muodossa verrattuna taloudellisiin suhdelukuihin tai laskentatoimen raportteihin.
Kasvojen avulla menestyvit yhtiot identifioitiin huonoista yhtidistd nopeammin ja
tarkemmin. Tutkimustulokset osoittavat luonnosmaisten kasvojen potentiaalisen hyddyn
paétoksenteossa. Ne tarjoavat nopean ja tarkan informaation késittelytavan, jolloin
johtajien aikaa voi vapautua muihin monimutkaisten tilanteiden yksityiskohtaisiin
analyyseihin. (Smith & Taffler 1996, 73.) Nykyaikaisessa ihmisten vélisessd viestinndssi
hymididen kaytto osoittaa kasvojen ilmeiden tirkeyden ja rikkauden. Thmiset assosioivat

hymidihin tunteita ja sosiaalisia signaaleja. (Brennan ym. 2013, 97.)

Laskentatoimen lukujen visualisointi on myo6s herdttanyt kritiikkid. Visuaalinen

esitystapa tuo mukaan epdmaddrdisyyttd ja subjektiivisuutta, ja vie tietylld tapaa
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kauemmas tieteellisestd objektiivisuudesta. Visuaalisuus kuitenkin vilittdd viestejd,
muovaa ihmisen impressioita sekd johdattelee ajatusprosesseja. Visuaalisuus voi olla
vaikeaa yhdistdd kvantifioinnin kanssa, mutta se itsessddn ei ole tarpeeksi hyvé syy
visuaalisuuden huomioimatta jéttimiseen. (Brennan ym. 2013, 95.) Kyky esittda
monimuuttujallista dataa ymmaérrettivissd muodossa saattaa johtaa parempaan
paitoksentekoon. (ks. Smith & Taffler 1996, 69—70.) Informaation kuvallisen ja
taulukollisen esitystavan suhteellisia hyotyjé ja soveltuvuuksia paitoksentekotilanteissa
on kuitenkin tutkittu vield toistaiseksi melko vdhén laskentatoimessa (ks. Brennan ym.

2013, 225).

Visuaalisuus on haasteellista laskentatoimessa. Se on monimuotoista ja epidmaariista.
Visuaalisuus on hankala yhdistdd kvantifioinnin kanssa, ja sitd on vaikea tutkia (mista
johtuen siitd on vaikeaa muodostaa teoriaa). Visuaalisesti miellyttdva informaatio saattaa
johtaa myds yksinkertaistettuun paitoksentekoon, joka voi olla luonteeltaan liian
bindéristd joko-tai-ajattelua. Visuaalisuus on kuitenkin tirked kommunikaatiomuoto
laskentatoimessa. Visuaalisuus on kaikkialla liiketoiminnassa ja jokapdivdisessi
eldmaéssd, ja silld on erityinen paikkansa ihmisen muistissa ja kognitiossa. Visuaalisella
viestinnélld voi vaikuttaa vastaanottajan havainnointiin ja tiedon omaksumiseen, ja se voi

edistdd padtoksentekoa. (Brennan ym. 2013, 108).
3.3 Viestinta taloudellisen paatoksenteon tukena

Monet oppikirjat pitidvit laskentatoimea yksinkertaisena taloudellisena paitoksentekoa,
mutta kdytdnnon johdon laskentatoimi ylittdd téllaisen perspektiivin (Shields 1997).
Nykyaikaista laskentatoimea ei voi ajatella endd pelkkdnd teknisend ja
numeroperusteisena  alana.  Laskentatoimi on  kehittynyt pehmedmpédin ja
tekstiperusteiseen suuntaan. (Brennan & Merkl-Davies 2013.) CIMA:n (Chartered
Institute of Management Accountants) ja AICPA:n (American Institute of Certified Public

Accountants) (2014) mukaan johdon laskentatoimi “alkaa ja paittyy keskusteluihin”.

Ténd pdivand johdon laskentatoimen tyontekijdt ovat riippuvaisia tietojérjestelmistd ja
teknologiasta, ja niiden jatkuvan kidyton takia voi olla vaikeaa ndhdi
kommunikaatiotapoja niiden taakse. (Courtney 2001, 31.) Pyrkimystd johtaa yhtiGtd
pelkdstddn taloudellisen datan perusteella on kutsuttu “suhdelukujohtamiseksi”
(management by key ratios) (Bjurklo 2008, 29). Rauhalan ja Vikstromin (2014) mukaan

numeroiden tuijottelu on osa 1900-luvun alusta periytyvdd loogisrationaalista
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litkkkeenjohtoa, jossa ihmisid ohjaillaan kovan faktan ja numeroiden nimissi. Numeroita,
kuten yrityksen tunnuslukuja, kiytetddn ldhihistoriaa tulkittaessa, nykytilannetta
tunnistettaessa ja tulevaisuutta hahmotettaessa. Johtajan on kuitenkin vaarallista sortua
numeroiden illuusioon: numeerinen informaatio ei useinkaan tarjoa objektiivista tai
absoluuttista totuutta. Laskentatoimen tekninen ja numeerinen puoli kietoutuu vahvasti

sen sosiaalisen puoleen (Burchell ym. 1980).

Taloudellisten avainlukujen kéyttdminen leventdd aukkoa johtajien ja alaisten vélilld
avainlukujen teknisen luonteen takia. Tdmi epdsuhde esiintyy vahvimpana tilanteissa,
joissa aitoa dialogia tarvitaan. Eri ihmiset tulkitsevat taloudelliset avainluvut eri tavalla,
riippuen heidén hiljaisesta tiedostaan koskien yhtiotd. Liséksi johtajat ovat paremmassa
asemassa paitelld avainlukujen laskemisperiaatteita — sen vahvuuksia seki puutteita. (ks.
Bjurklo 2008, 30.) Sellaiset johtajat, joiden olennaisimmat aktiviteetit keskittyvét
muodollisen datan kerddmiseen, analysointiin, raporttien kirjoittamiseen ja esittelyihin,
yleensd epdonnistuvat alaisten kéyttdytymisen muuttamisessa. Néiden johtajien
tavoitteena on tyypillisesti muuttaa ihmisten ajattelua, minkd ajatellaan vuorostaan

muuttavan heididn kayttdytymistdin. (Kotter 2002, 7.)

Johdon laskentatoimen kommunikaatio ja kontrolliprosessit ovat usein episelkeitd
luonteiltaan. Toisin kuin taloudellinen laskentatoimi, johdon laskentatoimi on usein
luonteeltaan lyhytaikaista ja yhtion sisdistd. Johdon laskentatoimen kommunikaatio ja
kontrollointi perustuu pitkélti tarpeelle luoda yksinkertaisia esityksid laskentatoimen
datasta, joka tulee usein monista ldhteistdi ja on luonteeltaan monimutkaista.
Kommunikaatio voi tapahtua kirjallisesti, suullisesti, epdvirallisesti, virallisesti, ad hoc -
tyylilld tai ennalta sovittujen kokousten mukaisesti. Hyvd kommunikaatio johdon
laskentatoimessa on pitkélti kysymys havainnoinnista ja kisityksestd. (Brennan ym.

2013, 216.)

Taloudellisen informaation kommunikointi sisdisesti pddtoksentekoa varten tapahtuu
yleensd kahdella eri tavalla. Ensimmaisessé tavassa johdon laskentatoimen tyontekijét
siirtdvdt transaktio- ja kustannusdataa keskusyksikostd taulukkolaskentaohjelmaan.
Tamidn jilkeen tyOntekijdt luovat raportteja johtajille. Raportit ovat kdytdnndssd
katkelmia tai jarjesteltyjd sivuja taulukkolaskentaohjelman tydstd. Johdolle tai
hallitukselle esitettdivit dokumentit ovat tdssd tapauksessa laskentataulukkoja tai

PowerPoint-esityksid, joita tdydennetddn suullisella tai kirjallisella kertomuksella. Véria
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kédytetdén usein korostamaan ja eristimédn informaatiota. Informaatio on kiytannossi
johdon laskentatoimen tyontekijoiden kontrolloitavissa, ja he levittdvit informaation

johtajille. (Brennan ym. 2013, 217.)

Toisessa informaation kommunikoinnin tavassa IT-jarjestelmé ohjelmoidaan tarjoamaan
ruudun, joka sisdltdd taloudelliset padindikaattorit, suhdeluvut, trendit ja muut luvut, jotka
ovat oleellisia johtajan ty0ssd. Tatd ruutua voidaan kutsua “’kojelaudaksi”. Kojelauta
voidaan maédritelld visuaalisena esityksend tirkeimmadstd informaatiosta, jota tarvitaan
yhden tai useamman tavoitteen saavuttamiseksi. Liséksi tima informaatio mahtuu yhdelle
tietokoneruudulle, jotta sitd voidaan tarkastella vian vilkaisemalla. Visuaalisiin kuviin
upotetut sovellukset mahdollistavat liséksi johtajien padsyn kiasiksi lukujen alla olevaan
dataan muutamalla klikkauksella. Business controller toimii tissd kontekstissa
informaation tulkitsijana, laadun varmistajana ja jérjestelmdn valvojana. Rooli on
lahempénd  liiketoimintapartneria  kuin taloudellisten = dokumenttien laatijaa.
Ideaalitilanteessa johdolla on aina péddsy ldhes reaaliaikaiseen informaatioon

paitoksenteon tueksi. (Brennan ym. 2013, 217-218.)

Johdon laskentatoimen kommunikaatiossa voi vaikuttaa strategisesti esimerkiksi
raporttien ajoittamiseen ja muotoiluun sekd verbaalisen kommunikaation mééirdéan ja
tyyliin. On myods olennaista kysyd: kuinka paljon teknologia edistdd johdon
laskentatoimen tyontekijéiden kommunikaatiota? Tekeekd teknologia kommunikaatiosta
helpompaa tai tehokkaampaa? Kuinka johdon informaatiota voi esittdd parhaiten
tietokoneistetussa ympdéristossd? Mitd esitetddn, ja minkélaisia vaikutuksia asioiden

yksinkertaistamisella on pddtoksentekoon? (Brennan ym. 2013, 216-217.)

Baldvinsdottirin ym. (2010, 5) mukaan “’kielitesti” tdytyy 14pdistd. Johdon laskentatoimen
kommunikaatio tarvitsee yksinkertaista kieltd toimiakseen. Erddn yrityksen johtaja selitti
voimalaitoksen lattialla tyontekijoilleen yhtion kustannusten ja tuottojen filosofian
kdyttden yksinkertaista kaaviota, jossa kiintedt kustannukset, myynti ja
kokonaiskustannukset olivat liikkkuvia viivoja. Johtaja demonstroi, kuinka kustannusten
vihentdminen hdnen ehdottamillaan keinoilla kasvattaisi yrityksen tuottoja. Johtajan
mukaan hinen esittiminsd ideat hyvéksyttiin silloin heti, vaikka aiemmat ja
monimutkaisemmat esitykset olivat epdonnistuneet. Brennanin (2013, 225) mukaan

johdon laskentatoimen kommunikaation balanssi koostuu kolmesta tekijésta:

1. Visuaalinen viehétys
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2. Selkeys

3. Oikea-aikaisuus

Sanat, kuvaajat ja kuvakkeet saattavat olla tehokkaita kommunikaatiokeinoja, mutta usein
“tarpeeksi hyvd kommunikaatio saattaa riittdd”. Informaation yksinkertaistaminen on
tavoiteltavaa, mutta vain tiettyyn pisteeseen asti. Liiallinen yksinkertaistaminen voi
kostautua. Monimutkaista tietoyhteiskuntaa on mahdotonta esittdd yhdella kertomuksella
ja kourallisella numeerisia esityksid, mutta siihen silti pyritddn jatkuvasti. (Mouritsen
2011.) Johdon laskentatoimessa on kuitenkin vélttaimétontd tehdd yksinkertaistuksia.
Lowen ja Kohin (2007, 956) mukaan lyhentiminen yksinkertaistaa monimutkaista,
tarjoaa valittdomdn kuvan, ja muuttaa suuren pieneksi. Oikea asia tiivistetddn tai
“vahennetddn” malliksi tai esitystavaksi. Tavoitteena on tiivistdé kaikki tarpeellinen asia
niin pieneen malliin kuin tarpeellista, jotta havainnointi helpottuu ja oikea

litketoiminnallinen ratkaisu voidaan tehda.

Johtaminen on usein verbaalista ja luonteeltaan lyhytaikaista, vaihtelevaa sekd
sirpaloitunutta (Jonsson 1996). Johdon laskentatoimen data ja informaatio kiytetddn
monenlaisissa ekspressiivisissd konteksteissa, joten ei voi olettaa, ettd johdon
laskentatoimen tieto pystyttdisiin hyddyntdmddn itsestddn padtoksenteossa. Johtajilla
tdytyy olla kattava valikoima informaatiomuotoja kiytettdvissain, jotta he voivat toimia
tehokkaasti. Néihin tietoihin tdytyy sisdltyéd sekd “kovaa dataa” (hard information), etta
”pehmedd tietoa” (soft information). Kova data on luonteeltaan kvantitatiivista, ja se
koostuu monenlaisista mittauksista, kuten talouden avainluvuista. Pehmeai tieto voidaan
mieltdd kvalitatiiviseksi, ja silld tarkoitetaan esimerkiksi kertomuksia ja anekdootteja.
Johtajat kdyttavat ndistd kumpaakin kéytdnnon tilanteissa, joissa he arvioivat yhtiotdén.
Néiden kahden informaation vélinen interaktio johtaa todelliseen organisatoriseen
ymmartdmiseen. (ks. Bjurklo 2008, 29.) Masztalerzin (2016, 105) mukaan mikali
organisaation jdsenet kykenevdt kommunikoimaan oivaltavaa informaatiota
paétoksentekoprosessien kaikissa vaiheissa, johtaa johdon laskentatoimi parempiin
paétoksiin. Hyvéssd kommunikaatiossa kommunikaation metodi ja tyyli radtdloiddén
informaation kayttdjatyypin mukaan. Johdon laskentatoimessa vastaanottajien
ymmarrystd voidaan lisdtd hyodyntdmalla selittdvid narratiiveja, jotka mahdollistavat
syvemmén nidkemyksen organisaation taloudelliseen ja ei-taloudelliseen tilanteeseen,

suoritukseen seké tulevaisuuden mahdollisuuksiin.
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4 Case Barona Oy

“People don’t believe what you tell them. They rarely believe what you
show them. They often believe what their friends tell them. They always
believe what they tell themselves. What leaders do: they give people stories
they can tell themselves. Stories about the future and about change.”

—Seth Godin (ks. Dolan 2013, 166.)

Barona Oy on suomalainen palveluyhtio, joka on perustettu vuonna 1999. Barona on osa
Bravedo-konsernia, jota Barona kuvailee “rohkeiden yritysten yhteisond”. Barona tarjoaa
tyoeldmin palveluita, joihin sisdltyy esimerkiksi henkildstopalvelut, ulkoistukset,
koulutukset sekd konsultoinnit. Barona on Suomen kuudenneksi suurin tyOnantaja.
Barona toimii Suomessa yli 30 paikkakunnalla ja kansainvélisesti kymmenessé maassa.
Barona tyollistdd vuosittain yli 30 000 henkil6d. Baronan toimistolla tydskentelee noin
700 henkilod. Baronalla on yhdeksén palvelukeskusta Suomessa, Ruotsissa, Puolassa ja
Espanjassa, minké lisdksi Baronalla on oma logistiikkakeskus Suomessa. Vuonna 2020
Baronan konsernin liikevaihto oli 346 miljoonaa euroa, ja liikevoitto oli 5 %.
Liikevaihdon muutos oli —11 %. Liikevaihdon lasku johtui pitkélti koronapandemiasta,
joka vaikutti erityisen kovaa palvelualoihin. (Baronan verkkosivut 2022.) Tamai tutkimus

keskittyy ja rajautuu Suomen Baronaan.
4.1 Tutkimusmenetelma, aineiston keruu ja haastateltavien esittelyt

Prosessi sopivan case-organisaation l6ytdmiselle alkoi suorilla yhteydenotoilla viestinté-
ja tarinankerronta-asiantuntijoihin, joilta kerdsin tietoa potentiaalisista sopivista
yrityksistd tutkimukselle. Liséksi pyrin 10ytdiméén sopivia organisaatioita itse tutkimalla
keskisuurten ja suurten suomalaisten yritysten viestintdd. Tédmén jilkeen otin
sahkopostiviestilld yhteyttd 15 eri yritykseen. Kaksi yrityksistd olivat kiinnostuneita
ldhtemddn mukaan tutkimukseen, joista Barona osoittautui soveltuvammaksi
tutkimuskohteeksi sen viestinnin, talousosaston koon, prosessien ja nykytilanteen vuoksi.
Lisdksi Barona osoitti innokkuutta ja motivaatiota olla tutkimuksessa mukana heti

ensimmadisestd yhteydenotosta ldhtien.

Tutkijana otin ensimmaista kertaa yhteyttd Baronaan 4.3.2022. Haastatteluista ja Baronan
osallistumisesta tutkimuksen empiiriseen osuuteen sovittiin puhelinkeskustelussa
Baronan talousjohtajan kanssa 17.3.2022. Empiirisen aineiston kerddminen toteutettiin

seitsemdlld teemahaastattelulla. Kaikki haastateltavat olivat Baronan tyontekijoita.
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Haastattelurunko on nihtdvissd kokonaisuudessaan tutkimuksen liitteessd 1.
Haastattelurunkoa muokattiin osittain sopivammaksi henkildiden tehtévityyppien
mukaan. Lisdksi haastatteluissa ei edetty tiukasti samassa jarjestyksessda kysymyksien
osalta, vaan tutkijana pyrin aina siirtymédin luontevasti seuraavaan sopivaan
aihealueeseen, mikili mahdollista. Lisdkysymyksi ja tarkentavia kysymyksié, joita ei ole
teemahaastattelurungossa, kysyttiin my0s aina tarpeen tullen. Jokaisen haastateltavan

kanssa kuitenkin pyrittiin kdiyméén kaikki olennaiset kysymykset lapi.

Kaikki haastattelut toteutettiin huhtikuun 2022 lopussa Teams-haastatteluina.
Haastateltavilla ei ollut mahdollisuutta ndhdéd haastattelukysymyksid etukiteen, koska
vastausten autenttisuus ja suhteellinen objektiivisuus haluttiin sdilyttdd. Haastattelut
nauhoitettiin haastateltavien luvalla. Kaikkien haastatteluiden kielend oli suomi.
Haastattelut litteroitiin erillisille tekstitiedostoille, ja tutkimuksessa kaytettdvien
lainausten siséltd poistettiin turhia tdytesanoja. Tdytesanat poistettiin lauseista kuitenkin
vain siind tapauksessa, ettd lauseiden merkitys pysyi muuttumattomana. Joissain
tapauksissa tdytesanat saattoivat muuttaa lauseiden merkitystd jonkin verran, ja téssd
tapauksessa ne jétettiin lauseeseen. Joistain lainauksista oli myds mahdoton ymmaértaa
koko lainauksen merkitystd, koska thminen jattdd luontaisesti lauseista pois sanoja, mikali
lauseen merkitys on selked aiemman kdydyn keskustelun perusteella. Néissa tapauksissa
lisdsin lauseisiin sulkeiden sisélle apusanan, jonka puhuja jéitti sanomatta. Apusanaa ei
lisdtty siind tapauksessa, jos oli epdselkedd, mitd puhuja tarkoitti. Lisdksi sitaateista
poistettiin suorat nimiviittaukset muihin Baronan tyontekijoihin, ja ndméa vaihdettiin
viittauksiksi titteleihin. Puhekielti muotoiltiin  lisdksi enemmén yleiskieltd
muistuttavaksi. Litteroinnin jilkeen aineisto jaoteltiin ja analysoitiin athealueittain.
Tamén jdlkeen aineisto yhdistettiin teoreettiseen viitekehykseen, joka laadittiin
tutkimuksen luvuissa kaksi ja kolme. Taulukossa 3 on eritelty haastateltavien roolit,

haastatteluajankohta seké haastattelujen kesto:
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Taulukko 3 Teemahaastattelut

Haastateltava Pdivamaara

CFO 21.4.2022 40 minuuttia
riead of communications & 22.4.2022 41 minuuttia
Communications Specialist 25.4.2022 33 minuuttia
Business Controller 1 25.4.2022 48 minuuttia
Administrative Coordinator 26.4.2022 28 minuuttia
Business Controller 2 26.4.2022 36 minuuttia
Business Controller 3 29.4.2022 50 minuuttia

Haastateltavista tarkeimmét tdlle tutkimukselle ovat CFO ja business controllerit, mutta
tamin lisdksi haastateltaviksi valittiin  viestintdasiantuntijoita mukaan. Lisdksi
haastatteluun otettiin mukaan yksi taloudesta ja viestinnésti ulkopuolinen henkild, jotta
empiiristd aineistoa saadaan rikastettua lisdd erilaisella nékokulmalla organisaatiosta.
Haastateltavien nimid ei mainita tutkimuksessa. Haastattelumateriaalin kasittelyssi
sovelletaan yliopiston tietoturvaohjeiden mukaisesti EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen
(GDPR) ja tietosuojalain vaatimuksia, ja haastateltavia on informoitu téisti.
Tutkimuksesta laadittiin myds tietosuojailmoitus ennen henkil6tietojen kerddmisen
aloittamista. Empiirisen aineiston sdilyttdmisesséd ei kéytetd kaupallisia alustoja, kuten
pilvipalveluja, vaan aineisto sdilytetddn erilliselld verkkolevylld, johon péadsy on
salasanasuojattu.  Nauhoitteet haastatteluista tullaan tuhoamaan tutkimuksen
valmistuttua, ja litteroitua aineistoa tullaan sdilyttimiéin tietoturvaohjeiden mukaisesti
sithen asti, kunnes aineisto voidaan yliopiston turvaohjeiden mukaan hivittdd. Lisdksi
tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019, 8-9) mukaan tutkimukseen osallistuneet
henkil6t voivat jattaytyéd tutkimuksesta pois misséd vaiheessa tahansa tutkimusta. Kaikki

luvussa 4 olevat ldhdeviittaukset haastateltaviin ovat perdisin Taulukon 3 haastatteluista,
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ja kaikkia haastateltavia haastateltiin vain kerran. Néistd syistd johtuen viittauksissa
haastatteluihin ei mainita pdivdméérid. Taulukosta 4 on nihtdvilld haastateltavien

tarkeimmat tydtehtdvit Baronalla:

Taulukko 4 Haastateltavien tydtehtavat

Haastateltava Tarkeimmit tyotehtavat

CFO Johtoryhman jasen, controller-tiimin ja talouden ohjaus

Head of Communications and . . I . . e
Organisaation sisainen ja ulkoinen viestinta

Public Affairs

Communications Specialist Sisainen uutisointi, informaatiokanavien yllapito
Business Controller 1 Yritysten rahoitus, sisainen laskenta, Bl-raportit
Administrative Coordinator Sisaisen ja ulkoisen asiakaspalvelufunktion esihenkilotyo

Alueellisten lukujen ja teollisten liiketoimintojen

Business Controller 2 kontrollointi, laskenta ja raportointi

Isompien funktioiden kulut, konsernin raportointi, Tech-

Business Controller 3 - Lo
tiimin projektit

CFO:n eli talousjohtajan pddtehtivd on johdon laskentatoimessa, jossa hdn toimii
tiiminvetdjdnd 10 henkilon controller-tiimissd. Han vastaa myds palkkahallinnosta ja
asiakaspalvelusta. CFO toimii myods Baronan johtoryhmin jdsenend ja hallituksen
sihteerind. Lisdksi hidnen vastuullansa on tdlld hetkelld strateginen muutosteema Data &
Analyysi. Muutosteeman tavoitteena on priorisoida Baronan datamassan joukosta
arvokkaimmat datat, ja pyrkid hyodyntdmddn sitd  liitketoiminnassa  tai

asiakaskokemuksen parantamisessa. (CFO.)

Head of Communications and Public Affairs (HCPA) toimii Baronan
viestintdpééllikkond. HCPA johtaa viestintitiimid, joka on osa laajempaa Marketing &
Communications (Mark & Com) -osastoa. Viestintéitiimi on yksi neljastd Mark & Com-
osaston tiimistd. HCPA vastaa sisdisestd ja julkisesta viestinndstd, mutta hdnen

paédfokuksensa on kuitenkin ulkoisen viestinndn tekemisessd. HCPA:n johtamassa
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viestintdtiimissd tehddén myos yhteiskuntasuhteiden koordinointia ja vastuullisuustyota.

(HCPA.)

Communications Specialist tydskentelee sisdisen viestinndn asiantuntijana. Tyohon
sisdltyy muun muassa sisdistd uutisointia ja informaatiokanavien ylldpitoa. Hanelld on
pitkd Barona-kokemus. Hadn on tydskennellyt Baronalla yli 12 vuotta, ja sind aikana
vaihtanut tehtdvdnkuvaa muutaman kerran. Communications Specialist aloitti

palkanlaskennassa, ja teki taloushallinnossa t6itd syksyyn 2021 asti.

Business Controller 1 tydskentelee neljan eri liiketoiminnon talouspuolella. Nami
litketoiminnot tulevat kymmenestd eri yhtiostd. Hénen vastuullaan on muun muassa
yritysten rahoitus ja sisdinen laskenta, johon liittyy esimerkiksi yrityskauppoja, IT-
projekteja ja muutosprojekteja. Hinen tyOajastaan menee paljon liiketoiminnan
estimaattien laatimiseen ja tulevaisuuden ennustamisen pyrkimiseen. Lisdksi Business
Controller 1:114 on esihenkildrooli business intelligence -tiimissd, jossa laaditaan BI-

raportteja. (Business Controller 1.)

Administrative Coordinator toimii Baronan tukifunktioita tuottavassa emoyhtidssd
hallintokoordinaattorina. Tyonkuvaan kuuluu sisdisen ja ulkoisen asiakaspalvelufunktion
esihenkilotyd. Administrative Coordinator on my0s mukana asiakaspalvelufunktion
hankinnan véylien yhteyshenkilona eri yrityksiin. Liséksi hdn on jonkin verran mukana
tapahtumatuotannossa ja yleisissd hallinnon tehtdvissd, joihin siséltyy esimerkiksi

toimitilaprojekteja ja vuokriin liittyvid asioita. (Administrative Coordinator.)

Business Controller 2 vastaa Baronan avoimesta liitketoiminnasta. Hin toimii business
controllerina keskittyen péddkaupunkiseudun ulkopuolisiin alueisiin sekd teollisiin
litkketoimintoihin. Lisdksi hédn toimii esihenkilond yhdelle assistant controllerille.
Business Controller 2 kéyttdd paljon aikaan taloudelliseen laskentaan, seurantaan ja
raportointiin, jonka lisdksi hdnen ty6honsd sisdltyy muun muassa asiakassopimuksiin
liittyvid asioita. Business Controller 2:n tydssd my0s litketoiminnan estimointi on tirkedi,

mikd liittyy myos vahvasti budjetointiin. (Business Controller 2.)

Business Controller 3 tydskentelee Baronan emoyhtidssa ja vastaa isompien funktioiden
kuluista. Hinen vastuullansa on ollut my0s jotkut ulkomaanyhtiét sekd kulujen allokointi
konsernin sisélld. Konsernin raportointi sisdisen laskennan ndkokulmasta, johon sisdltyy

myo0s kulujen analysointi ja viestintd, on olennainen osa hénen tyotdin. Liséksi Business
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Controller 3 pyrkii ennustamaan kuluja tulevaisuuteen, ja hdnen vastuullansa on Tech-

tiimin projektien seuranta, ennusteet ja raportointi.
4.2 Baronan identiteetti ja strategia tarinoina
4.2.1 Organisaatiokulttuuri ja tarinat

Organisaation uniikkius tekee siitd kilpailullisen. Niin voisi ajatella, ettd kidytannossi
kaikki organisaatiossa voidaan kopioida muualta, mutta sen tyontekijoitd ei ole
mahdollista imitoida. (ks. Bjurklo 2008, 25.) Baronan yritysarvot ovat vastuullisuus,
rohkeus, vapaus sekd yhdessd tekeminen. Néistd vapaus ja vastuu nousivat selkeésti
merkittdvimmiksi arvoiksi haastateltavien mielestd, ja ndmi arvot koettiin aidosti
toteutuviksi. Baronassa vallitsee vahva autonomia ja usko ihmisten kykyyn hoitaa itse
tyot parhaalla mahdollisella tavalla (HCPA). Business Controller 3 kuvaili vapautta

Baronalla seuraavanlaisesti:

Vapaus tulee ensimmdisend [arvoista] mieleen. Ettd oikeasti mind vaikutan
siihen, mikd minun tyonkuva on. Tietysti on ne perusjutut, jotka pitdd hoitaa,
mutta aina mind olen ollut se, joka sitten ehdottaa, ettd nyt voisin ottaa vaikka
tuosta kopin, tai ehdottaisin, et olisi jarkevdd kehittdd tuota. Ja sitten jos oli
hyvd idea, niin tee, yritd. (Business Controller 3.)

Communications Specialist kuvaili vapautta ja vastuuta seuraavanlaisesti:

Meilld on aina ollut se vapaus ja vastuu mikd on tosi voimakas ideologia, ja
mikd on aina omissakin tyotehtdvissd tuntunut. Meilld luotetaan ihmisiin, ja
saa toteuttaa sitd omaa ndkemystddn, tietysti kantaa sitten itse vastuunkin
siitd mitd tekeekddn. (Communications Specialist.)

Myo6s Administrative Coordinatorin mukaan Baronan arvot kuvaa hyvin sitd, mitd se
todellisesti arjessa onkin. Organisaationa Barona on flat ja matalahierarkinen. Kulttuuri
on yrittdjadhenkinen (CFO), kiinnostava ja inspiroiva (HCPA), rohkea ja salliva
(Communications Specialist) sekd innostava, uudistava ja nuorekas (Business Controller
2). Baronalla luotetaan siihen, ettd kaikki yrittdd tehdd asioita jarkevésti (Business

Controller 3).

Yksi organisatorisen kulttuurin paitehtidvistd on edistdd sosiaalista jarjestysté tarjoamalla
kollektiivisen henkisen viitekehyksen. Tami sosiaalinen “jdrjestiminen” voi tapahtua
instituoidun uskomusrakennelman kautta. (ks. Jarvenpda 2007, 108—109.) Baronan arvoja

voisi ajatella tyontekijoitd ohjaavana instituoituneena uskomusrakennelmana, joka on
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ikddn kuin suuri organisaatiota johtava tarina. Baronalla tehtiin muutama vuosi sitten
brindiuudistusta, ja tilloin tyontekijat péadsivit yhdessd ideoimaan ja sanottamaan
Baronan arvoja (Administrative Coordinator). Nédin Baronan tulevaisuuden suunta ja
visio nousi ikddn kuin luontaisesti alhaalta ylos organisaatiossa (eikd johdon
toimeenpanemana ylhddltd alas). Tunin (2019) mukaan tarinoiden kannattaisi antaa
nousta organisaatiossa luontaisesti alhaalta ylos. Reissnerin ja Paganin (2013, 80) mukaan
yhtion tarina ei todenndkoisesti innosta organisaation toimijoita osallistumaan
organisaation vision toteuttamiseen, mikali tarina on ennalta madritetty kasikirjoitus,
jonka laatimisessa tyontekijit eivét olleet mukana. Johdon tiaytyy luoda mahdollisuuksia
tyontekijoille olla mukana yhtion tarinan muodostamisessa ja asettamisessa, jotta yhtion
tarinasta voi tulla osa tydntekijoiden piivittdisid rutiineja. Barona vaikuttaa onnistuneen

tassd. CFO kuvaili Baronan avointa kulttuuria seuraavanlaisesti:

En muista, ettd olisin kdskenyt kertaakaan tyourallani Barona-aikana, ja se
ei myoskddn meilld toimi. Totta kai pitdid saada muutosta aikaan ja ajatuksia
ldpi, mutta se tapahtuu keskustelemalla ja se on toisaalta ihan linjassa omien
ajatusten kanssa; jos keskustelun avulla voi pddstd samaan lopputulokseen,
niin miksi sitten kéiskee? Todenndkoisesti se vastapuoli on huomattavasti
motivoituneempi, jos on jaettu ymmdrrys, ettd ndin kannattaa toimia. (CFO.)

HCPA kommentoi organisaation tarinaa seuraavasti:

Jokaisella organisaatiolla on joku tarina. Se tarina muodostuu joko ihmisen
pddssd, tai sitten sitd tarinaa voidaan tarjota heille, vaikkapa viestinndn ja
markkinoinnin keinoin... miten me koemme vaikkapa Supercellin tai Nokian,
niin meilld on jokaisella varmaan jonkinlainen mielikuva siitd, minkdlaisia
yrityksid ne ovat, meilld on jonkinlainen sisdinen tarina meiddin
pddssimme... sitd tarinan merkitystd ei voida aliarvioida monessakaan
suhteessa. (HCPA.)

CFO:n mielestd Baronalla kerrotaan tarinoita paljon:

Joo kylld tarinoita kerrotaan paljon, tietysti yrityksen historia on ollut virikds
sieltd 99-vuodesta ja sinne on mahtunut paljon, milloin puhutaan Barona-
areenasta ja milloin lentokentdstd ja milloin jostain Baronan juhlista...
tamdnkaltaisia sotatarinoita kerrotaan tosi laajasti. Sitten yhtd lailla
kerrotaan omasta eldmdstd. Jotkut, jotka ovat olleet pidempdidn, saattavat
heittdd vitsid niistd vanhoista ajoista, ja sitten mitd on ollut kommelluksia ja
toisaalta jos on ollut kokematon, tuon tyyppistd vanhojen aikojen muistelua
niin hyvdssd kuin pahassa. (CFO.)

HCPA:n mielestd Baronan syntytarina on erityisen tdrked tarina Baronalle vield tind

paivindkin, ja titi tarinaa voidaankin pitdd Baronan tdrkeimpind legendana. Perustajat
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lahtivdt vuonna 1999 pakettiautoilla tarjoamaan tydvoimaa rakennusliikkeille
Pohjanmaalla. Wilkinsin ja Martinin (1980, 2—3) mukaan organisaation tidrkeimpien
tarinoiden eli legendojen tarkoitukset ovat sitoutumisen luominen, organisaation
ymmartdminen ja kontrollointi. Legendat auttavat Baronan tyontekijéitd muistamaan ja
ymmaértamédn organisatorisesti tdrkedd informaatiota ja omaksumaan johtamisfilosofiaa.

Administrative Coordinator kokee Baronan syntytarinan olevan sitouttava tekija:

Meiddin perustamistarinamme on minun mielestdni eri yhteyksissd vililld
laajemmin ja vdililld suppeammin tarinallistettu. Se on vahva tarina, ettd
mistd me olemme ldhdetty, se on ainakin luonut itselle sellaista erityyppistd
sitoutumista kuin ettd sanoisi, ettd olemme vuonna 1999 perustettu
suomalainen yritys... se pohjatarina on ollut ainakin sitouttava tekijd, ettd
hei vitsi et vau, mistd pienestd tdmd on ldhtenyt ja ollaan ndin suurta. Se luo
mukavan kontekstin, ettd missd ollaan nyt. (Administrative Coordinator.)

Organisaation jdsenet ilmaisevat ymmaérrystd ja sitoutumista organisaatioon heiddn
tarinoillaan. (Boyce 1996, 7.) Baronan perustamistarina auttaa tyontekijoitd myos
ymmirtdméadn organisaation luonnetta ja filosofiaa. Lisédksi monet uudemmista
tyontekijoistd olivat omaksuneet organisaatiossa kiertdvid vanhoja tarinoita, joka viittaa
sithen, ettd Baronassa tarinoilla on jatkuvuutta myos tyontekijdvaihdosten yli. Nostalgiset
tarinat voivat toimia siis keskeisend osana muutoksen merkitysten luomista. Silld, mistad
Barona on aikoinaan ldhtenyt, on kuitenkin iso kontrasti sithen, mitd Barona on tdnéén.

Menneisyyden tarinat kiertdvét vieldkin Baronassa:

Ne [tarinat] ovat vahvasti olleet Idsnd, kun yritys on ldhtenyt
henkilostovuokrauksesta, niin sitten tavallaan ensimmdiset isommat
ulkoistuskeissit, niin niitd kerrotaan aika paljon, ja muutenkin ehkd toiset
tarinat ovat sitten finanssikriisistd. Sitten on ollut jotain omistusjdrjestelyitd,
niitd  aina  muistutellaan, ja jos on tapahtunut  merkittivid
organisaatiomuutoksia, niitd muistellaan ja ndin. Tuon tyyppiset tarinat ehkd
toistuvat sitten, ja sitten ihan alkuvuosista, kun vyyhti on ollut sitd, ettd
katsotaan keltaisilta sivuilta tai puhelinluettelosta yrityksid ja soitellaan, ja
saattaa olla jotain vanhoja kuvia siitd niin sellaisia... niin paljon tdssd 20
vuodessa mennyt tyoskentelytavat eteenpdin, ettd niitd aikoja myos vililld
nostetaan. (CFO.)

Retrospektiivisessd havainnoinnissa Baronan jésenet voivat siis arvioida heiddn nykyisid
aktiviteettejansa sekd sosiaalisia suhteitansa taustaa tai vallalla olevaa tarinaa vasten.
Yksi suuri tarina ei luo organisaation muistia, vaan pikemminkin useat hajautetut
paikallistason tarinat. Business Controller 2 mainitsee talousosastolle tdrkeiksi tarinoiksi

tehdyt yritysjarjestelyt:
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Nuo mitd yritysjdrjestelyitd on tehty, niin ne ovat tosi hyodyllisid tietdid, ettd
mitd sielld on ollut taustalla ja minkd takia niitd on tehty. Vaikeatahan sinun
on ymmdrtdd, ettd miksi vaikka joku yritysosto on tehty, jos ei ole mitddn
tarinaa siithen taustalle, ettd miten se jeesaa koko Baronaa. (Business
Controller 2.)

Tarinat voivat muodostaa perustan yhteistyolle, mikali tyontekijat kokevat, ettd he ovat
jakaneet yhteisen historian. (ks. Bjurklo 2006, 36.) Business Controller 1 mainitsee

talousosastolle tarkedn selviytymistarinan:

Yksi ndistd litketoiminnoista on HoReCa — Hotelli Restaurant Catering — eli
hotelleille, ravintoloille ja lounaspaikoille henkilostovuokraus ja erilaiset
muut henkilostopalvelut. Kun korona alkoi, niin sehdn meni tosi isoon
kyykkyyn, ettd meilld oli liikevaihto sielld 5 miljoonan hujakoilla, ja sitten se
tippui 800 tonniin kun tuli ne ravintolarajoitukset maaliskuun 16. pdivdi 2020.
Meilld piti olla sellainen mukava liiketoiminnan tiimipdivd, vihdn mokkid ja
ndin, niin se muuttui kriisipalaveriksi, asiakkaat peruivat kaikki tilaukset... ja
meilld on sitten palkanmaksuvastuu pitkdlle, mutta me ei saadakaan myytyd
niitd vuoroja, niin se uhkasi mennd ndin... ihmisid jouduttiin irtisanomaan,
ja monet bonussysteemit ja juhlat ja tdillaiset ovat olleet jdissd. Niin se, ettd
siitd  sitten selvittiin... nyt tehtiin operatiivisesti kannattava tulos
maaliskuussa ensimmdistd kertaa kdytinnossd kaksi vuotta myéhemmin.
Luvut valmistuivat edellisviikolla, niin siitd tuli kiva fiilis. Nyt se kantaa taas
itse itsensd. Siind on sellainen siisti selviytymisjuttu. (Business Controller 1.)

Vaikeuksista tai mokista kertovat tarinat voivat olla tdrkeitd organisaatiolle, etenkin jos
ne kédntyy lopulta voitoksi. Menestystarinoiden uudelleenkerronta vahvistaa
organisaation fundamentaalisten ideoiden luomista sekd vahvistamista. Organisaation
fundamentaaliset ideat ovat perusta organisaation toiminnoille. (ks. Jarvenpad 2007, 108—
109.) Bjurklon (2006, 44) tutkimuksessa yksi vastaajista havainnoi seuraavanlaisesti:
"(yhtidssd) on useita hyvin tunnettuja kertomuksia, ja on ehdotonta, ettd tarinat pidetddin
elossa. Tarinat kdsittelevdt virheitd ja vahinkoja sekd ilmaisevat kunnioitusta ja
ymmdrrystd tehtdville tyolle”. CFO mainitsee virheitd kisitelleen mieleenpainuvan

tarinan, jonka hédn on kuullut Baronalla ty6skennellessédan:

Meidin vanha toimitusjohtajamme kertoi tarinaa hdnen tyttdirensd
ensimmdisistd tyokokemuksista, miten hdn oli mennyt sinne ravintolaan ja
tullut itkien kotiin. Sitten siitd tuli sankaritarina, diti oli rohkaissut, ja sitten
seuraavana pdivdnd oli mennyt paremmin ja kertoi siitd, ettd se perehdytys
oli ollut huono. Meiddn kontekstiimme olennainen asia, ja sellainen asia,
mihin jokainen meiddn tyontekijimme pystyy kiinnittimddn huomiota, kun
toimii arjessa. Hdn oli tehnyt ihan hauskan esityksen siitd, ettd siind oli otettu
screenshotteja kdannykdstd, kun se tytdr ldhettdd viestejd sieltd ensimmdisestd
duunipdivdstd ja muuta, ettd se jdi ainakin eldvdisti mieleen. (CFO.)
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Myo6s Tunin (2019) mielestd ne tarinat, joissa tapahtuu virheitd ja vahinkoja ovat
kuuntelijan kannalta kiinnostavimpia. Tdménkaltaiset tarinat ovat my0s linjassa Baronan
arvojen kanssa (vapaus, rohkeus), ja ndiden esilletuonti johdolta osoittaa Baronan
tyontekijoille, ettd virheiden teko on sallittua ja sitd odotetaan tapahtuvan. Tdssd mielessa
tarinat ja tarinankerronta ovat samanaikaisesti kognitiivisia prosesseja sekid kognition
tuotteita (Lewis 2011, 505). Tarina ensimmaisestd tyokokemuksesta on kognition tuote,
mutta tarinalla on myds potentiaalisesti muutokseen johtava luonne, kuten jokaisella
prosessilla. Tarinoita voidaan pitdé jonkinlaisena rakennettuna metatodellisuutena, joka
antaa merkityksii asioille ja tapahtumille (Syrjdld 2010, 406). CFO kokee, ettd Baronalla

kiertdvait tarinat rakentavat Baronan identiteettii:

Se rakentaa, ettd tietylld tavalla myos tdmd vapaus ja vastuu on ollut Baronan
DNA:ssa pitkddn, ja ndilld tarinoilla sitd kulttuuria ja identiteettid pyritddn
sdilyttimddn osaltaan, ettd ihan tosi merkittiavd tekijia (CFO).

4.2.2 Tarinallistettu strategia

Jos tarinaa miettii laajempana kontekstina, niin se tarina [on tdrked], miten
Barona on kasvanut henkilostopalvelualan  suurimmaksi  yritykseksi
[Suomessa]. Mutta sitten se meiddn nykyinen stoorihan on se, ettd me olemme
paljon muutakin, niin se on se tarina, mitd me tdlld hetkelld haluamme
vahvistaa... ettd sen tarinan merkitys on tosi iso. (HCPA.)

Baronalla on vahva kollektiivinen muisti ja organisaation historiasta rakentunut
identiteetti, jonka péélle Barona pyrkii rakentamaan sen tulevaisuuden tarinaa.
Kirjallisuudessa tarinankerronta esitetdéin olevan yksinkertainen tyokalu, jota kuka vaan
voi kayttdd ldhes takuuvarmalla toimivuudella monenlaisten litketoimintatulosten
saavuttamiseen. Reissnerin ja Paganin (2013, 165) tutkimuksen mukaan tarinankerronta
johtamisessa, konsultoinnissa ja organisaation harjoittamana kdytintond on kuitenkin
huomattavasti enemmén ennalta arvaamatonta ja hankalasti kontrolloitavaa. Monet
tekyjat, kuten yleison aiemmat kokemukset, muodostuneet mielipiteet sekd
tarinankertojan uskottavuus vaikuttavat tarinan toimivuuteen. CFO:n mielestd Baronan
johto pyrkii menneisyydestd tarinoinnin liséksi tietoisesti rakentamaan yrityksen

toimintaa ja identiteettid johtavaa tarinaa:

Nyt on varsinainen strategia uudistettu, ja nyt siihen liittyen hyvinkin paljon
mietitddn, ettd miten sitd tarinallistetaan, ja mitkd ne teemat tulevat
olemaan... myos on sitd, ettd pyritddn sdilyttamddn tietylld tavalla noita
hyvid asioita historiasta [historiatarinoilla], mutta sitten se uuden suunnan
sanoittaminen, niin sitd pyritddn tarinallistamaan ihan ehdottomasti. (CFO.)
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Barona johto pyrkii siis sdilyttdimddn tiettyja hyvid asioita Baronan historiasta ja
vankistamaan niiden merkitystd organisaation toimijoiden havainnoinnissa. Tdma voi
parantaa tyontekijéiden motivointia, mikili he kokevat, ettd Baronalla on rikas tai heidin
arvojensa mukainen historia. Tarinoita ja tarinankerrontaa voi kdyttdd myds johdon
tyokaluna organisatoriseen uudistukseen ja osallistamiseen (participation) (Boyce 1996,
21). Baronalla uudistetun strategian mukaisesti nousevien tarinoiden teemoihin sisdltyy
esimerkiksi hyvinvointiteemat, teknologian ja ihmisen vilinen yhteisty0 ja asiakkaiden
yksil6llinen kohtaaminen (CFO). Barona on testannut kuukausittaisia Strategia Live -
nimisid 45 minuutin sisdisid Teams Live -sessioita, joissa organisaation eri avainhenkil6t
avaavat ja konkretisoivat Baronan uutta strategiaa. Tavoitteena on luoda organisaatioon
ymmaérrystd siitd, mikd Baronan strategia on ja miti se tarkoittaa. (HCPA.) Organisaation
strategian toteuttaminen on monimutkainen sosiaalinen tapahtuma, ja Barona pyrkii

yksinkertaistamaan titd ymmarrettdviin ja mitattaviin kokonaisuuksiin.

Tarinallinen ldsnéolo ja kertominen on hyvin luontevaa myos viime syksyni aloittaneelle
Baronan uudelle toimitusjohtajalle. Toimitusjohtajan vahva persoona “nékyy kaikessa”,
ja hian nayttdd jatkuvasti esimerkkid Baronan tyontekijoille yritysarvojen nikymisessa
omassa tyoskentelyssd, esimerkiksi asioihin rohkeasti tarttumalla ja puhumalla avoimesti
asioista. (Communications Specialist.) Administrative Coordinator kokee johdon

pyrkimyksen luoda identiteettid ja vahvistaa yrityksen tarinaa selkeéksi:

Se on tdlld hetkelld minun mielestdini aika ldpindkyvdd, kun on strategiatyo,
josta tehddidn paljon katsauksia, joissa me puhutaan paljon siitd,
minkdlaisina me haluamme ndkyd asiakkaille, ja se puhutaan tosi avoimesti.
Sen takia sitd varmaan myos tehdddn, ettd me pddstddn kiinni siihen
strategiaan ja osataan imed se meiddn kroppaan... ettd tdllainen me ei
ollakaan endd, se mistd on puhuttu ettd henkiléstopalvelualan yritys, vaan
ettd tarjotaan tydeldmdn palveluita... jokainen sen tajuaa ehkd tdlld hetkelld,
ettd se on myos tietoista valintaa, ettd nyt me ldihdemme yhdessd muuttamaan
tdtd suuntaa ja katsetta. (Administrative Coordinator.)

Baronan strategiatyohon liittyvdd tarinankerrontaa voidaan pitdd tarkoituksellisena
tarinankerrontana. Baronan johto hyddyntdd tarinankerrontaa tietoisesti, ja pyrkii
jarjestdmdidn ja uudelleenmuotoilemaan organisaation jisenten kognitiota ja
kayttdytymisti, jotta organisaation jasenet voivat toteuttaa Baronan strategiaa paremmin.
Business Controller 3:n mukaan on tavoitteena, ettd strategia ja sen ymmairrys johtaa
Baronan liiketoimintoja. Hadn  kokee, ettd toimitusjohtaja on  viestinyt

strategiauudistuksesta tarinallisesti runsaasti. Baronan toimitusjohtajan voidaan sanoa
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kertoneen tarinoita edistddkseen yrityksen tavoitteiden saavuttamista (Reissner & Pagan
2013, 57-63). Administrative Coordinator kuitenkin pohtii, kuinka suuri osuus sisdisesti

tarinallisesta viestinndsti on strategista ja kuinka suuri osuus luontaista:

Ehkd itse pohdin... onkohan se [tarinallinen kirjoitustyyli] enemmdn
Communications Specialistin toimintatyyli olla ja kirjoittaa, vai onko siind
tavallaan annettu aidat sille, ettd on se tarkoitus mihin pyritddn. Siitd en ole
tdaysin varma. (Administrative Coordinator.)

Communications Specialist kokee tarinallisen kertomistavan olevan luontevaa hanelle,

mutta sitd hyddynnetddn myos selkeésti strategisesti:

Jos mind ldhden jotain kirjoittamaan, niin melkein tarinan kautta sitd yritdn
aina tehdd. Se tulee hirvedn luontevasti. Toki tieddn, ettd joitakin se saattaa
vieraannuttaa myoskin. Ettd mietitddn missd se pihvi nyt on, ettd tdssd ollaan
toissd eikd pelleilemdssd. Mutta kylla se ehkd auttaa sitd kokonaiskuvaan
sitomista, se on kuitenkin aina tarkedd, ettd asiat eivdt olisi irrallisia, vaan
ettd ne liittyisivit johonkin isompaan juttuun. Baronallakin on nyt timd
strategiaviestintd, mikd on ollut tosi isossa roolissa nyt parisen vuotta.
Periaatteessa meiddn kaikkien sanomisten pitdisi liittyd siihen jollain tapaa.
Niin tuollainen tarina ja tarinallistaminen auttaa siind minun mielestdni.
(Communications Specialist.)

My6s Administrative Coordinator kokee tarinallisen kertomismuodon luontevaksi, ja
hy6dyntdi sitd, mikali tilanne vain sallii. Mikali tarkoituksellinen tarinankerronta menee
pieleen, on riskind kuitenkin negatiivisten tunteiden herddminen organisaation jdsenissd,
jolloin johdon uskottavuus voi horjua. (Reissner & Pagan 2013, 57-63.) HCPA:n mielesti

organisaation tyontekijat ovat kokeneet Baronan identiteettii johtavan tarinan

autenttiseksi:

Toimihenkiloissdmme yleisesti vastaus on, ettd se tarina Baronasta jaetaan.
Varsinkin tdmd vapauden tarina, se on hirmutdrked. Se, ettd koemme myos
olevamme rohkeutta, ja sitd kautta haluamme olla edelldkdivijoitd. Tosi vahva
kokemus siitd, ettd sellainen yritys tdmd Barona on. Ja se on todella monelle
todella tirkedd. Sitten timd vastuullisuus, mikd on nyt meiddn arvoissamme,
niin se on itselleni todella tdrked; se oli hyvin téirked, ettd lopulta halusin tulla
tdnne téihin... ja kylld mind nden, ettd sen tosi moni allekirjoittaa. (HCPA.)

HCPA kokee, ettd Baronan yhteiskunnallinen merkitys tydeldmadratkaisijana oli
kadnteentekevd tekiji hdnen péddtoksessddn tulla Baronalle t6ihin. Mikéli ihmisten
kayttdytymistd halutaan muuttaa organisaatiossa, saattaa ihmisen identiteetin perusteella
tehtédvit pédatokset toimia tehokkaammin kuin rationaalinen hyddyn maksimointi.

Identiteettimallissa ihminen luo mindkuvan ja tekee sen perusteella paatoksia. Kuka olen?
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Minne olen menossa? Mitd minunkaltaiseni ihmiset tekevidt tdillaisessa tilanteessa?
(March 1994.) Baronan vastuullisuuden arvo on vedonnut tydntekijoiden identiteettiin.
Tarinoilla on tirked rooli myds organisaation kollektiivisessa merkityksellisyyden

rakentamisessa (Czarniawska 2004).

Merkityksellisyys on todella tirkedd, kun kilpaillaan tyovoimasta...
Tyontekijdt voivat yhd enemmdn pddttdd missd he ovat toissd. Jos se yritys
missd he ovat téissd... jos he eivdt jaa sitd tarinaa mikd silld yritykselld on,
Jja eivit koe, ettd se tarina on minun tarinani... niin silloin todenndkéisesti
[silld] yritykselld ei ole tulevaisuutta. Sen tarinan merkitys on sen tyon todella
monessa kohderyhmdssd ihan hirmutdrked. (HCPA.)

Tarinat ovat hyddyllisia myds uuden henkiloston sosialisoimiseksi ja sitoutumisen
luomiseksi. Tuttuus vallalla olevista organisatorisista tarinoista voi olla indikaattori
sopeutumisesta organisaatioon (Boyce 1996, 7.) Myos CFO kokee, etté tarinat on otettu

hyvin vastaan Baronalla, korostaen kuitenkin toiston tarkeyttd viestinndssa:

Uskon, ettd tarinat on otettu hyvin [vastaan], mutta voimakkaassa
muutoksessa se vaatii viestintdd aivan dlyttémdn paljon. Tuntuu, ettd se tulee
korvista ulos, mutta vasta silloin oikeastaan alkaa jokainen sitten ostamaan
Sitd uutta tarinaa mitd tdssd nyt ruvetaan rakentamaan ja omaksuu sen

tarinan. (CFO.)

My6s Communications Specialist korostaa toiston tarkeytta:

Sisdisessd viestinndssd toisto on monesti hirvedn tirkedd. Vaikka itse tieddt
sen oman asiasi hyvin, niin tieddt itse ihan varmasti aina enemmdn kuin se
kuulija. Niin sen sanottaminen ja niin kauan, ettd sind itse vdsyt siihen, se on
sellainen mitd pitdd vain jaksaa tehdd. (Communications Specialist.)

Uudelleen ja uudelleen kerrotut tarinat voivat vahvistaa organisaatiota (tai heikentaa sitd).
(Kotter 2002, 179.) Tarina epdonnistuu, mikili se ei ole autenttinen ja kuvaa totuutta.
Liséksi tarinalla tdytyy olla tarkoitus eli selked viesti ja kohdeyleisd. Organisaatiossa
tarina tdytyy olla yhdistettdvissd liiketoimintakontekstiin. (Dolan 2017, 39.) Business
Controller 3 kokee strategiauudistuksen kommunikaation olleen sdédnndllistd ja avointa.
Administrative Coordinatorin mielestd organisaation toimihenkil6t ovat kokeneet
organisaation suuremman tarinan autenttiseksi juuri sen takia, ettd toistoa on ollut
riittédvasti:
On varmaan kokenut ihan aidoksi, koska se viestintd on ollut hyvin tiivistd...

Kylld se mielestdni siind mielessd onnistuu, koska pidetddn niin kartalla,
vaikka ei olisi mitddn merkittdvddkddn vililld tapahtunut, mutta ainakin
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sitten muistutetaan jatkuvasti, ettd mitd me olimmekaan tekemdssd.
(Administrative Coordinator.)

Yhtion tarinankerronta on ollut Baronalla tapa artikuloida organisaation strategiaa, ja
varmistua siitd, ettd strategiset tavoitteet pysyvét henkiloston mielessd. Reissnerin ja
Paganin (2013, 164-165) tutkimuksessa osa tyOntekijoistd piti johtajien harjoittamaa
tarinankerrontaa konstruktiivisena, koska se lisdsi tydntekijoiden mukanaoloa
paitoksenteossa ja auttoi heidén henkilokohtaista kehitystdin. HCPA:n mielesti sisdista

viestintdd voi kuitenkin olla myos liikaa:

Jos sitd sisdstd viestintdd on jotenkin ihan hirvedn paljon, ja se on jotenkin
hdiritsevdd, niin voihan se haitata sen henkilon ydinfokusta siihen sen
vdintehtdvddn, ettd voihan se myds hdiritd hdntd keskittymdcdn sithen omaan
tyohonsd. Se voi tavallaan olla enemmdn kuormittava tekijd, kuin ettd se
helpottaisi héintd tekemddn tyotddn. (HCPA.)

Reissnerin  ja Paganin (2013, 164-165) tutkimuksessa osalle tyontekijoistad
tarinankerronta aiheutti kyynisen reaktion, ja he kokivat, ettd johto harjoitti liikaa
tarinankerrontaa. Tutkimuksen mukaan johtajien tarinankerronnan tehokkuus riippuu
pitkélti organisaation vélisten ryhmien ammattisuhteiden laadusta sekd siitd, missd
midrin tarinoissa esille tuotavia asioita toteutetaan oikeasti johtajien konkreettisten
tekojen kautta. Yleisd punnitsee tarinankertojan motiiveja ja aikomuksia jatkuvasti.
Etenkin tarkoituksellisessa tarinankerronnassa on suuri riski herdttdd negatiivisia
havaintoja ja tunteita yleisOssd. Jos johtajat kéyttdvét tarinankerrontaa pelkdstdin
tyokaluna ja teot eivét seuraa sanoja, kérsii tarinankertojan (johtajan) ja yleison (alaisten)
vélinen ammatillinen suhde, ja timé riskeeraa myos tulevaisuuden kanssakdymisten

toimivuuden.

Tarinaan syventyminen edellyttdd paattelyiden tekemistd sekd emotionaalista mukana
olemista (Oatley 2016, 618). Emotionaalisen mukanaolon aktivointi on erityisen tarkedd
merkityksellisessd ~ viestinndssd.  Toimitusjohtajan ~ avoimuudella ja  paikoin
haavoittuvuudellakin on saattanut olla oma roolinsa tarinoiden autenttisuuden

kokemisessa:

Meiddin toimitusjohtajamme on ottanut meilld sellaisia toimitusjohtajan
katsauksia, mihin hdn on aika avoimesti ldhtenyt ottamaan kysymyksid sielld
tietdmadittd, mitd tulee vastaan, ja ottanut aika arkojakin aiheita kdsittelyyn.
Se on tietylld tapaa sitd juuri, ettd pistdd itsensd likoon, herdttdd sitd
luottamusta ja sellaista kahdenkeskisyyttd... vaikka puhut sadoille ihmisille
Teamsin vdlitykselld, niin siihen tulee kuitenkin sellainen tuntu, ettd se on
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henkilokohtaista. Ja tietysti kun on tdtd tiettyd jargonia, mitd kuulee
tillaisessa strategiatyossdkin paljon, niin sekin on tdrkedd, ettd sitd sanottaa
sen oman sanaston kautta, ettd sitd tuodaan vihdn samastuttavammaksi ja
ihmisten omaan arkeen paremmin resonoivaksi. (Communications
Specialist.)
Ihmiset kykenevit tarinoiden avulla ymmaértdmaan muita ihmisid paremmin ja tuntemaan
empatiaa. Toisten kokemusten kokeminen wvilillisesti tarinoiden kautta vahvistaa
sosiaalisia suhteita sekd edistdd oppimista. (Rauhala & Vikstrom 2014, 58.) Tehokkaassa
tarinassa on usein keskeisessd asemassa ongelma, joka tdytyy ratkaista. Tarinassa ei voi

hypédtd suoraan ratkaisuun, silld silloin tarina menettdisi uskottavuutensa ja voimansa.

(Heath & Heath 2007, 165—-166.) CFO kertoo Baronan toimitusjohtajasta seuraavasti:

Nykyiseltd toimitusjohtajalta on jdcdnyt yksi Q&A mieleen, kun hdn kertoi...
hdnkin tietysti jotenkin vdlilld epdilee... oli tietylld tavalla haavoittuvainen
siind meiddn henkilostomme edessd, ettd riittddko kyvyt. Sitten kuitenkin oli
rohkaisevaa, ettd ei voi tehdd muuta kuin parhaansa. Rohkaiseva tarina siitd,
Jja toisaalta oli haavoittuvainen, ettd se jdtti jonkinlaisen muistikuvan. Myos
varmaan siind herdtti jonkinlaisen tunnereaktion, kun oli vahva,
karismaattinen henkilo haavoittuvainen oman porukan edessd. (CFQO.)

Toimitusjohtajan henkilokohtaisten tarinoiden voidaan sanoa heréttdneen tunteita
Baronalaisissa. On kuitenkin epédselvdd, onko tdmad ollut tarkoituksellista wvai
tiedostamatonta. Kotterin (2002) tutkimusten mukaan ihmiset muuttavat hyvin
epatodenndkoisesti kdytdstddn heille annetun analyysin perusteella, minki tarkoituksena
on muuttaa heiddn ajatteluaan. Thmiset muuttavat kdytostdén paljon todennikdisemmin
heille ndytetyn sellaisen totuuden perusteella, joka vaikuttaa heiddn tunteisiinsa.
Tarinoiden tirkein tehtdva on avata tarina kuuntelijalleen niin uskottavana, etti kuuntelija
kykenee eldytymién tarinassa esiintyvien hahmojen asemaan ja sitd kautta ymmartdmééan
tarinan hahmojen taustalla olevia vaikuttimia heiddn omissa elinolosuhteissaan (Syrjéla
2010, 406). Baronan toimitusjohtajan haavoittuvuuden esilletuomisessa on voinut kdyda
ndin. Business Controller 3 kokee toimitusjohtajan viestinnén erityisen selkedksi. My0s
HCPA kehuu toimitusjohtajan kommunikaatiota:

Nostan hattua meiddn uudelle toimitusjohtajallemme siitd, miten hienosti hdin
puhuu  henkilostolle, siind on kylld kaikki keinot kdytossd. Se hdnen
vahvuutensa on ldsndolo ja se, miten hdn tulee ihmisten ldhelle. Hdn on tosi
vdliton, ja se, ettd miten tuollaisessa puolen tunnin Teamsissdikin hdn
tavallaan pystyy tulemaan sinne tyontekijdtasolle, tulee sieltd ylhddltd tosi
alas, ja kéiyttdd sitd omaa persoonaa ja henkilokohtaista eldmdd tosi
vahvasti, ilman ettd se tuntuu yhtddn pddlle liimatulta tai jotenkin
tahalliselta. Se hdnen vilpittomyytensd, se on hdkellyttivdd, miten hyvin hén
sen tekee, ja se on hinen persoonansa, en usko, ettd... tai en ole ainakaan
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tietoinen, ettd hdntd olisi viestintdkoulutettu tihdn, ettd hdn on sen tien itse

loytanyt. (HCPA.)
HCPA:n mukaan toimitusjohtajan  henkilokohtaiset tarinat ovat kerrottu
tiedostamattomasti. Etenkin tarinankertojan uskottavuudella vaikuttaa olevan suora
yhteys sisdllon uskottavuuteen. Uskottavuus voi tuhoutua herkisti, mikali tarinankertoja
arvioi tilannetta sopimattomalla tavalla. (Reissner ja Pagan 2013, 165.) Jotkut
tarinankertojat vaikuttavat kuitenkin olevan taitavampia kuin toiset. Reissnerin ja
Paganin (2013, 171) tutkimuksessa molemmissa case-organisaatioissa oli pieni mééra
yksilitd, jotka identifioitiin todella hyviksi tarinankertojiksi”. Nailla yksil6illa vaikutti
olevan luontainen kyky kommunikoida tarinoiden kautta, analysoida yleison reaktioita
ja sen perusteella tehdd muutoksia tarinoidensa muotoon, sisdltoon, ddnensidvyyn ja
kaunistelun madrdan. Namid yksilot vaikuttivat my0s kykenevin herdttiméin
emotionaalisia responsseja yleisossddn, joka mahdollisti yleison syvemmaédn
uppoutumisen tarinan sisdltdon ja performanssiin. HCPA painottaa tunnesiteen

heréttdmisen tirkeyttd johdon ja tyontekijoiden vélilla:

Meilld on joka kuussa tdillaisia toimitusjohtajan katsauksia [noin 30 min].
Siind ei endd kdydd talouslukuja lipi, koska nyt talousjohtaja hoitaa sen, niin
miten hienosti hdin [toimitusjohtaja] sitten tavallaan... hdn vaan jaaritteli
puoli tuntia, jos oikein sanon suoraan, mutta ettd miten hienosti hén sen hoiti
ja jengi halusi olla siind ldsnd ja kuunnella... vaikka silld ei ollut ehkd
jarjellistd funktiota... mutta se tunneside, ettd hei vitsi, onpas meilld tosi
ldmminhenkinen toimitusjohtaja, niin mind uskon, ettd sen merkitys on ihan
valtava sitten taas siihen, ettd jengi haluaa olla toissd tdssd firmassa, minkd
ylin johtaja on noin maanldheinen, fiksu ja empaattinen ihminen. (HCPA.)

Vaikka tdmaénkaltaisella tarinalla ei ole liiketoimintakontekstia, voi sen vaikutukset
litketoimintaan olla kuitenkin hyvin positiivisia, mikéli tyontekijdt samaistuvat tarinoihin
ja sitd kautta sitoutuvat organisaation toimintaan paremmin. Tarinankerronta on
merkityksen johtamisessa vain alku siitd prosessista, jossa tarinankertoja ja yleiso
yhdessa tulkitsevat organisatorisia todellisuuksia ja rakentavat merkitysti (Czarniawska
2008). Tarinankerronnan ei siis pitéisi olla kertaluontoinen tapahtuma, vaan keskeinen
osa organisaatioiden toimijoiden vilistd interaktiota. Baronan toimitusjohtaja kertoo
jatkuvasti tarinaa hdnen teoillaan ja silld, kuinka han kohtelee organisaation tyontekijoita
ja herittdd heiddn mielenkiintonsa. Tama tarina ei ole verbaalinen tai kirjoitettu paperille,
vaan tarina muodostuu johtajan jokapiivaisilld teoilla. Yhtion tarinankerronta on siis
luonteeltaan jatkuvaa, ja sitd ei voi ikind muotoilla valmiiksi tuotteeksi. (Reissner &

Pagan 2013, 72.) CFO:n mielesté tarinat rakentavat organisaation identiteettid, mutta ne
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voivat my0s vahvistaa organisaation ei-toivottua identiteettid. Jokin toimintatapa on
saattanut tuoda organisaation pitkille, mutta se ei endi valttiméttd toimi tulevaisuudessa.
Tarinoita tdytyy siis osata my0s kyseenalaistaa paikka paikoin. (CFO.) Tunin (2019)
mielestd ihmisille ei saisi ikind pakottaa kokemuksia. Jos johtajien kertoma tarina ja
tyontekijoiden kokemukset ovat ristiriidassa keskenddn, voi konflikteja ja
tydpahoinvointia syntyd. Tutkijoiden mukaan “yleisen totuuden” kertomista kannattaa
vilttdd yksittdisten henkildiden kokemusten pohjalta. Mikili organisaation sisdinen

viestinti ei ole totuudenmukaista, menee viesti kuulijoilta ohi (HCPA):

Jos se kuulija, Baronalainen, ei usko siihen tarinaan, mitd me kerrotaan...
niin kylldhdn se romuttaa sen koko uskon Baronan suuntaan. Kun puhutaan
strategiaviestimisestd, niin jos henkilokunta ei jaa sitd ndkemystd siitd, ettd
mikd me ollaan tai mikd timd maailma on, mihin tdmd maailma on menossa,
niin eivit he varmaan sitten sen jilkeen usko endd siihen, ettd mitd me
olemme pddtetty mihin tdmd firma on menossa, et onhan se kaiken A ja O.
Kylldhdn se sitoutuminen romahtaa sitten sen jdlkeen. (HCPA.)

Tarinoiden totuudenmukaisuus tai ainakin kuulijoiden kanssa jaettu yhteinen ymmaérrys
tarinan sisdllosti on siis kriittisessd asemassa tarinoiden toimivuudessa. Organisaation ei-
toivotun identiteetin vahvistumista vastaan voi “taistella” kertomalla vastakkaisia

tarinoita:

Minun mielestini meiddn alaamme liittyy myos negatiivisiakin mielikuvia,
esimerkiksi vaikkapa tyontekijoiden riistamisestd, tai ettd emme vdlittdisi
tyontekijoistd, niin siind taas toimitusjohtajan presenssi on aika vahva. Hdn
pystyy tavallaan... silld omalla ldsndolollaan ja puheellaan kuitenkin
osoittamaan [vastakkaisesti] ... ettd hdn puhuu tosi paljon tyontekijoille ei
vaan tyohyvinvoinnista vaan hyvinvoinnista ylipddnsd, niin tavallaan
kertomaan ihan vastakkaista tarinaa. (HCPA.)

Vastakkaiset tarinat kuitenkin koetaan organisaatiossa luultavasti keinotekoisilta, mikali
ne eivit vastaa totuutta. Lisdksi organisaatiossa voi olla paljon eridvid mielipiteitd. Tunin
(2019) mukaan tarinoiden kannattaisi antaa nousta organisaatiossa luontaisesti alhaalta
ylos, ja erityisen tidrkedd on antaa tilaa mahdollisesti syntyville vastatarinoille ja
monimuotoisuudelle, jota on etenkin suurissa organisaatioissa. Organisaation tarinan
sisélld voi olla myds eri viestejé eri henkildille organisaatiossa. (Reissner & Pagan 2013,
70.) Hyvé yhtidtarina tuo esiin erilaisia mielipiteitd ja nikokulmia, ja se tunnistaa, ettd
yhtd ainoaa oikeaa kokemusta ei ole olemassa. Eri tyontekijdt organisaatiossa saattavat
antaa eri tarinan organisaation identiteetistd ja olemuksesta, mutta se ei vilttimattd ole

huono asia. Jokaisella organisaatiolla on monia aspekteja, joista jotkut saattavat vedota
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arvo jollekin tyontekijélle, kun taas rohkeus voi olla tirkein arvo toiselle tyontekijille.
Tyontekijat saattavat myOs ymmértdd ja havainnoida eri asioita yhtion

tarinankerronnasta, ja luoda merkityksia eri tavalla.

Tarinat voivat olla myds arkipdividisid, ja siséltdd vertaistarinankerronnan piirteita.
Organisaatioissa johtajat kertovat tarinoita osana jatkuvaa vuorovaikutusta heiddn
tyontekijoidensd kanssa, usein jakaen arkisia sattumuksia rakentaakseen ja ylldpitddkseen
ammatillista suhdetta. Johtajan arkipdividiset tarinat voivat avata tyontekijoille
mahdollisuuksia nidhdd ja ymmaértdd johtajan persoonallisuutta paremmin, joka
puolestaan parantaa heidin vilisensd interaktion laatua. (Reissner & Pagan 2013, 54.)
Baronan toimitusjohtaja on puhunut ajankohtaiskatsauksissaan melko suunnittelematta
tietyistd asioista. Yhdessd katsauksessa hdn kertoi organisaatiolle, mitd kirjoja hdn on
lukenut viime aikoina (Administrative Coordinator.) Tdma on ilmaantuvaa havainnointia,
jossa organisaation toimijat kertovat ilmaantuvia tarinoita heidén tilanteestaan, kiynnissa
olevista aktiviteeteista sekd epdvarmoista tulevaisuuden tulemista. Ilmaantuvat tarinat
saattavat sisaltdd uutuuden, spontaaniuden ja improvisaation elementteja. (Shapiro 2016,
3.) Vertaistarinankerronta ja ilmaantuva havainnointi ovat usein tiedostamatonta
tarinankerrontaa, jossa tarinankerronta tapahtuu hetkessd, suunnittelemattomana ja
spontaanisti. Tdma on kddnteentekevd tekijd yleison halutessa pidistd tarinankertojan
persoonaan, arvoihin ja uskomuksiin késiksi. (Czarniawska 2004.) Liséksi tiedostamaton

tarinankerronta koetaan erityisen autenttiseksi.
4.3 Tarinallinen viestinta Baronalla

Tarinallista kompetenssia, eli kykya tuottaa tarinoita ja prosessoida tekstid tarinoina, voi
kehittdd (Kuran 2013, 120; Prince 2003, 12). Tarinallisen kompetenssin kehittdminen
vaatii ensinndkin hyvén tarinan ominaispiirteiden tunnistamista ja tiedostamista. CFO

arvioi tiedostamattaan kertomiensa tarinoiden méiaria seuraavanlaisesti:

Luulen, ettd ihan tosi paljonkin. Siitd [tarinankerronnasta] suuri osa
tapahtuu varmaan tiedostamatta, mutta olisi oleellista kuitenkin sitdkin
yrittdd valottaa mahdollisimman paljon. Totta kai on hyvd asia, ettd sitd
tapahtuu tiedostamatta, mutta siitd huolimatta se, ettd ymmdrtdisi vield
enemmdn mitd asioita tekee tiedostamatta, niin se on aina plussaa. (CFO).
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Kertojan tietoisuus omasta tarinankerronnasta, kyky analysoida sitd suhteessa yleison
reaktioihin sekd kyky pohtia omaa tarinankerrontaa kriittisesti ovat oleellisia asioita,
joilla omia taitoja voi kehittdd. Tarinankerronta voi myds kehittyd tarkoituksellisesta
tiedostamattomaan (Reissner & Pagan 2013, 61). Hetkellinen tarinankerrontaan
panostaminen ja oman kayttdytymisen tiedostaminen saattaa siis auttaa kertomaan
tarinoita paremmin ja useammin. Business Controller 3 arvioi kertovansa tarinoita paljon
tiedostamattaan. Han koki my0s, ettd etity0t ovat vaikuttaneet negatiivisesti
tarinankerronnan méérdaian Baronalla. Kun luontaisten keskustelujen méaarda vihenee
etdtoiti tehdessd, vihenee myo0s spontaanien tarinoiden kertominen (Business Controller
3). Sellaisten controllereiden, jotka tapaavat johtajat kasvotusten, on myds havaittu
tuottavan realistisempaa ja hyodyllisempad informaatiota, kuin sellaisten controllereiden,
jotka kommunikoivat johtajien kanssa mutta eivit ikiné tapaa heitd (ks. Brennan ym.
2013, 223). Etdty0 saattaa haitata organisaatioissa tapahtuvaa luontaista kommunikaatiota
monella tavalla. Tietoisuus tdstd sekd oma aktiivisuus voi lisdtd ainakin tdiden

ulkopuolisiin asioihin keskittyvén vertaistarinankerronnan miiréd organisaatiossa.

Tarinankerronta luo pohjaa monenlaisille organisatorisille toiminnoille, koska
tarinankerronta  sisdltdd organisatorisia arvoja, kulttuuria sekd tulevaisuuden
mahdollisuuksia (ks. Jarvenpdd 2007, 128). Johtajat vaikuttavat kéyttdvin
tarinankerrontaa, kun he huomaavat tarpeen selitykselle, kontekstualisoinnille tai
yksityiskohdille. Lisdksi johtajat voivat kdyttdd tarinankerrontaa halutessaan stimuloida
alaistensa ajattelua kehityksellisten tarkoitusperien takia. (Reissner & Pagan 2013, 169.)
Kehityksellinen tarinankerronta (developmental storytelling) tukee organisaation
toimijoiden kehittymistd, joka puolestaan edistdd yhtion tarinan toimeenpanoa

(MacKenzie ym. 2006). CFO kommentoi asiaa seuraavanlaisesti:

Pyrin kertomaan tarinoita silloin kun esiinnyn isommalle porukalle, toisaalta
pyrin kertomaan tarinoita silloin kun kerron tulevaisuudesta, sitten soveltuvin
osin myos historiasta silloin ldhinnd, kun on tarpeen selittdd vaikka lukuja
auki ettd mitd ne tarkoittavat, tuon tyyppisissd asioissa. Suuremmalle
vleisolle, jotta jollain lailla varmistuu siitd, et viesti ymmdrretddn,
tulevaisuuteen sen takia, ettd se on vihdn abstrakti, jotta saadaan kiinni mitd
se voisi tarkoittaa, ja sitten historiasta sen osalta, kun haluaa nostaa jotain
oleellista, vaikka sitten talousinformaation takaa mikd on sielld kantava,
selittdvd tekijd tai ndin, niin sitd voi tarinallistaa. (CFO.)

CFO hyodyntdé suhdelukujohtamisen sijaan kovan datan yhdistamistd pehmeéin tietoon

kertoessaan tarinoita ja selittdessddn liiketoiminnan logiikkaa auki. Bjurklon (ks. 2008,
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29) mukaan ndiden kahden informaation véilinen interaktio johtaa todelliseen
organisatoriseen ymmartdmiseen. Kun informaation ymmairtad, voi sille luoda myds
merkityksid. Tarina voi olla siis prosessi, jolla pyritddn saamaan esiin tapahtuvien
asioiden piilevd merkitys. Tdméd merkitys on keskeistd ihmisen kokemukselle seké
kaytokselle. (ks. Elias ym. 2013, 280.) Tarkoituksellisessa tarinankerronnassa tarinoita
kerrotaan myds intentionaalisesti, ja pyritddn tukemaan yrityksen rakenteita ja prosesseja.

Communications Specialist kertoo hyddyntidvénsé ja kertovansa tarinoita usein tyossédén:

Haluaisin ajatella, et vihdn niin kuin jokaisessa tilanteessa [kerron
tarinoita]. Ainakin pitdisi jossain mddrin kertoa, juuri sen takia, ettd meilld
on kuitenkin se kokonaiskuva, mihin ndmd pitdisi kytked aina. Se, ettd
onnistuuko se, niin ei varmasti. Vililldhdn se on vaan jonkun asian tiedotus
ulos, ja siind ei ole mitddn ylimddrdstd. Mutta tavoitteenahan se pitdisi olla,
ettd sielld olisi edes joku tarinallinen elementti mukana. Minusta. Tdssd
saattaa olla henkilokohtaisia preferenssieroja. (Communications Specialist.)

Joidenkin tutkimustulosten mukaan yhtion tarinankerronta ei sovi kaikille. Jotkut
tyontekijat suosivat henkilokohtaisempaa, suoraa ja ytimekésti kommunikaatiota.
Tarinankerronta tarjoaa luonteensa mukaisesti viestin lisdksi selityksen, ja on siitd
johtuen  potentiaalisesti  pitkdveteisempi tapa  kommunikoida kuin sarja
luetelmamerkkejd. (Reissner & Pagan 2013, 74—76.) Liian monimutkainen tarina voi
tehdi asiasta epdmédrdisemmaén ja abstraktimman. Business Controller 3 ei halua lukea
tarinaa, mikéli se on liian monimutkainen. Hyvd organisaatio pystyy viestimdéin
monimutkaisistakin asioista helposti ja niin, ettd ihmiset ymmartévit miké organisaation
tilanne on ja mihin se on menossa. (Business Controller 3). Reissnerin ja Paganin (2013,
58) mukaan tiytyy varmistaa, ettd tarinasta poistetaan kaikki tarpeettomat yksityiskohdat,
ja arvoihin, normeihin ja tunteisiin keskittyminen on erityisen tidrkedd. Tarinassa ei
tarvitse olla alkua, keskiosaa ja loppua, tai hahmoja ja juonta, jotta sen kertominen
voidaan mieltdd tarinankerronnaksi. Monet johtajat pitdvdit kommunikaatiota yleisesti
tarinankerrontana, mikédli kommunikaation tarkoituksena on asian selkeyttdminen ja
yhteyden luominen ihmisiin. (Reissner & Pagan 2013, 167.) Administrative Coordinator

mainitsi erityisen selkeiksi viestijdksi Baronan entisen markkinointijohtajan:

Minun mielestini se oli valtavan hyvdd viestintdd ihan vaikka
palaveriagenda, et hin numeroi bullet-pointit ndin, ja sanoi, ettd seuraavat
Stepit ndin ndin ndin, vaikka se asia olisi hyvin simppeli... hdn ei ollut
tarinallinen, mutta hyvin selked, ettd action point oikeastaan missd tahansa
tekstissd. Siind oli jotain sellaista, mistd itse tykkdsin. Tuli heti sellainen olo,
ettd hommat jo etenevit ennen kuin ne ovat oikeastaan edes edenneet, koska
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se on niin selkedsti ilmaistu... hdn laittaa muutamalla rivilld sen asian ja
tieddn seuraavan puoli vuotta, ettd miten tdmd asia menee silld ohjeella.
(Administrative Coordinator.)

HCPA:n mukaan hyvé viestintd on selkedd ja totuudenmukaista. Liséksi tehokkaassa
viestinndssa viestid konkretisoidaan ja siitd annetaan esimerkkeja. Controller 1:n mukaan
Baronan CFO on selkedsti kommunikoiva, koska hén ei oleta, ettd kaikki ymmartavit
suoraan kaiken, vaan osaa selittdd asioita jarkevilld tasolla. Business Controller 3:n
mukaan CFO kommunikoi selkeésti ja etenee loogisesti suoraan asiaan, kommunikoiden
kuitenkin kaiken tarvittavan tiedon. Business Controller 3 pitdd myd0s siitd, ettd CFO ei
kerro tarinoita turhaan, vaan viestistd on karsittu yliméérdinen pois. CFO kommunikoi

suoraa kommunikointitapaa seuraavasti:

Suora (kommunikointitapa) toimii erityisen hyvin sellaisessa viestinndssd,
missd pitdd saada nopeasti kiinni mistd on kyse. Ne asiat, joita viestitddn, on
verrattain simppeleitd... vaikka miten meiddn volyymimme kehittyy, niin siind
suora viestintd voi olla erityisen hyvd, koska se on Ildihtékohtaisesti
ymmdrrettdvd asia, kun puhutaan liikevaihdosta ja myynnistd mitd se
tarkoittaa, ja siind on yksi luku, mikd sitd kuvaa... separate signals from the
noise, se on oleellista. (CFO.)

CFO:n persoona on koettu tulevan hdnen kommunikaatiossaan lépi:

Tarinallistaminenhan voi olla sitikin, ettd sind tuot vaan sen oman
persoonasi siihen jollain tapaa ndkyviksi. Se ei ole vaan se asia mitd kerrot,
vaan se on myos sind sitd asiaa kertomassa. Tdssd on mielestdni hirvedn hyvd
esimerkki meiddn CFO:n tekemd Talouskatsaus minuutissa -video, jossa hdn
minuutissa kertoi kolme pointtia siitd, miksi talous on nyt ndin niin kuin on.
Se oli hyvin hdnenlainen se video, hyvin asiapitoinen ja lyhyt ja sellainen,
niin tietylld tavalla hén tarinallisti siind mielestdni myds hyvin sitd, koska hén
toi sen omana itsenddn siihen... se tuli juuri hdneltd, niin se toimi tosi
hienosti. (Communications Specialist.)

CFO osaa luoda positiivista ilmapiirid yllapitdimalld positiivista virettd viestinndssdan
(Business Controller 2). HCPA pitdd Talouskatsaus minuutissa -videoita hyvénd ja
efektiivisend tapana viestid taloudesta organisaatioon, ja olettaa, ettd se kiinnostaa myds

organisaation toimihenkilditd. CFO avaa logiikkaa lyhyen talouskatsauksen takana:

Hypoteesi on siind se, ettd kun ihmiset ovat vapaa-ajalla tottuneet lyhyitdi
videoita kuluttamaan, niin miksi tyokontekstissa pitdd sitten tarjota
puuduttavia puolen tunnen katsauksia? Pyritddn tekemdidin siitdkin helposti
ldhestyttivdd ja tosi terdvdsti nostamaan, ettd miten on kuukausi mennyt ja
sitten nostaa ne 1-3 selittivdd tekijdd siitd, ettd mikd kertoo sen tarinan
niiden lukujen taustalla ja sitten ehkd tulevaisuuteenkin jotain nostoja mitkd
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on saattaneet olla mediassakin ldsnd, ettd mikd niiden implikaatio on meiddn
litketoimintaamme. (CFO.)

Mikéli puhujan persoona ei tule kommunikaatiossa lépi, voi siitd olla haittaa.

Communications specialist avaa asiaa seuraavanlaisesti:

Henkil6kohtaisesti olen sitd mieltd, ettd jos se menee siithen olettamaan, ettd
se on vain se asia, josta hdn puhuu, eikd se ole hdn, joka siind on
puhumassa... ettd tavallaan yrittid sulkea itsensd sen ulkopuolelle, niin se
vierauttaa ithmisid. Voi olla, et tdssd on vihdn kanavakohtaista eroa, koska
sitd omaa persoonaa on tosi hankala tuoda kaikessa esiin, mutta kuitenkin se,
ettd kun se olet sind, joka sitd sanomaa kerrot, niin se minun mielestdni saa
Jja kuuluu néikyd myoskin. (Communications Specialist.)

HCPA kertoo yleisid virheitd, joiden takia viestintd voi epdonnistua:

Viestintihdn on ei pelkdstidn verbaalista, vaan nonverbaalista. Puhutaan

siitd, ettd 70 % viestimisestd on sitd nonverbaalista, eli muuta kuin mitd siitd

suusta tulee ulos, vaan eleet ja ilmeet ja kaikki timd... jos sind et huomioi

sitd, jos et ole ldsnd ja jos et osoita kiinnostusta sitd kuulijaa kohtaan jne...

jos tavallaan se viesti mikd sinulta tulee suustasi on ristiriidassa sinun

nonverbaalisen presenssisi kanssa, niin sind jddt kiinni aika nopeasti kylld

sitten siitd... ihmisethdn ovat tdssd luonnollisesti aika lahjakkaita. (HCPA.)
Jos nonverbaalinen viestintd ja verbaalinen viestintd ovat ristiriidassa, uskotaan
nonverbaalista viestid. HCPA kuitenkin vieroksuu ajatusta tunteiden herdttdmisestd
talousviestinndlld, mutta toisaalta pitdd mahdollisena huumorin lisddmistad
talousviestintddn, mikéli timd on ominaista yrityskulttuurille. HCPA:n mielestd ihmisid
joka tapauksessa kiinnostaa talous ja se, miten yritykselld menee taloudellisesti ilman
viihteellistdmistikin. Business Controller 3:n mukaan huumoria voi lisdtd myos lukujen
esittelyyn. Communications Specialist laati taloushallinnossa tydskennellessdin Baronan

sisdistd asiakaslehted nimeltdén Vilitilinpdidtos, jossa taloushallinnon asioita oli kerrottu

huumoripainotteisesti:

Se oli hirvedn suosittu, se ilmestyi neljd kertaa vuodessa ja minulla oli siind
koko ajan sellainen huumorikulma, koska minun teesini oli se, ettd ei ketddn
kiinnosta oikeasti talousasiat... siind oli aina vihdn jotain hauskaa olevinaan
mukana. (Communications Specialist.)

Administrative Coordinator pohtii lehden viihteellisyyden syitd seuraavanlaisesti:

[Lehti oli] myods visuaalisella tavalla kiinnostava, ettd ei vaan se
tarinallistaminen, mutta ettd periaatteessa kun se lehti oli tdynnd sitd tarinaa.
Communications Specialist oikein revitteli. Ajattelin, ettd vitsi, ettd timd on
uudenlainen konsepti, ettd miten just niinkin tylsdstd aiheesta, ettd mitd
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taloushallinnossa tapahtuu, ettd miten siitd voi saada niin kiinnostavan,
oikein, ettd ai vitsi nyt tamd on tullut, tiytyypd heti lukaista. Siind oli se
kontrasti just varmasti siihen senhetkisen viestinndn tekijin tyyliin.
(Administrative Coordinator.)

Seuraava lainaus on ote lehdesta:

Kdsi pystyyn, jos olet joskus kuullut sanan fico, ja puolivahingossa pddstdinyt
kasvoillesi Kummelin tonnin seteli-ilmeen. Ai ettd mikd oli?

Jos istut tilld hetkelld ldppdri sylissdsi, tassu ylhddlld ja poskesi punottavat,
dld suotta nolostu. Vilitilinpddtoksen tdssd numerossa saamme lisdselvyyttd
tihdn asiaan — ottakaamme siis (tut)kivan journalistin kakkulat silmille ja
syventykddamme tarkemmin siihen, minkdlainen joukkio tdmd ficolaiset’
onkaan, ja miten he tyopdivinsd viettdvdt.

Financial Controlling on oma paikkansa taloushallinnon matriisissa, sulassa
sovussa yhdessd reskontrien ja kirjanpidon kanssa. Ensisijaisesti ficolaisilla
on konsernikiikarit kdsissddn ja yldtason katsanta kaiken maailman
fiffeasioissa. Samalla yksityiskohtaiset numerodrillingit onnistuvat heiltd
kerrassaan kivuttomasti — huhujen perusteella ndmd kaverit vield
nauttivatkin siitd. Tarjolla on vdhdn toisenlaista ndkokulmaa yrityksen
lukuihin kuin esimerkiksi vaikkapa Business Controllereilla. (Vilitilinpdcditos
2021.)

Communications Specialistin persoona nikyi selkedsti lehdestd 1dpi (Administrative
Coordinator). Communications Specialist korostaa lisdksi aktiivisen itsestdin muille

kertomisen tarkeytti:

Kylld meiddn taloushallintomme isoin asia [viestinndllinen kehityskohde]
olisi se, ettd pitdisivdt sitd ddntd selkedsti itsestddn. Tieddn, ettd heilld on
pitkdlti sellainen ajatusmalli, ettdi ei ole mitddn kerrottavaa, ettd tddlldhdn
ndmd perusprosessit puksuttavat taustalla. Mutta se, ettd muu organisaatio
on tosi vihdn TalHan kanssa tekemisissd, ettd ne tietyt, jotka joutuvat
hyvdksymddn laskuja tai tekemddn laskutusta, niin se on hirveen pieni osa.
Se palvelisi ehkd yleistd ymmdrrystd, jos silti kerrottaisiin isommilla ja
useammin. Ja sddnnollisesti omasta arjesta. (Communications Specialist.)

Téssd tapauksessa tarinankerronta oman osaston toiminnasta organisaatioon laajemmin
palvelisi organisaation yleistd ymmaérrystd ja oppimista. Myos talouden kehittyneisti

prosesseista voi kertoa tarinoita organisaatiolle hyddyntden huumoria:

Siind  [lehdessd] oli  sellainen  toteutunut hyoty -osio. Meiddn
taloushallintomme osasto on sellainen, ettd ne ovat vuosia jo mainostaneet
sitd, ettd he kehittivdt... mutta sitten se ei ehkd ndy se kehitys missddn.
Mielestdni se oli yksi hyvd keino, ettd tuotiin esille se, ettd mikd on tokkinyt
ja mikd on sitten oikeasti muuttunut paremmaksi, ja minkd me voimme
todistaa jollain datalla. No siind on myos se huumorikulma vihdsen, koska
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mielestdni se on ithan hyvd sanoa ddneen, jos me tieddmme, ettd meilld on
joku kankea prosessi ollut, mikd on ollut hankala meiddin sisdisille
asiakkaillemme, ja mistd on tullut huonoa palautetta. Varsinkin, kun meilld
on nyt esittdd tamd parempi malli. Siind sellaisen vihdn oman sarkasmin
kautta sitten myoskin tuodaan se fakta, ettd joku asia on muuttunut, ja todella
niitd resursseja on kdytetty yhteisen hyvin puolesta. (Communications
Specialist.)

Tarinankerronta on tehokkaampaa, kun siind yhdistyy kova data ja pehmed tieto (ks.
Bjurklo 2008, 29; Dolan 2013, 10). HCPA:n mielesté tunteet ja talousviestintd tuntuvat
vastakkaisilta maailmoilta. Toisaalta hidnen mielestdin merkityksellisyyden tunnetta

pystyy kasvattamaan my0s talousviestinnissa:

Voithan sind numeroinkin kertoa vaikkapa siitd, ettd meilld on merkitystd.
Siis jos ei puhuta nyt endd pelkdstddn talousluvuista, vaan puhutaan siitd
esimerkkind, ettd mikd on Baronan yhteiskunnallinen merkitys? Niin me sitd
itseasiassa juuri paraikaa yritetddn miettid, ettd mikd se meiddn arvomme on
mitd me tdlle yhteiskunnalle tuotamme. Mitkd ovat ne numerot, milld me
kerrotaan se, ettd timd on tamd meiddn merkitysemme? Ja ndin iso merkitys
ja vaikutus meilld on tdhdn yhteiskuntaan... et on verojalanjilked
esimerkkind, tai ettd ndin monta ihmistd me tyollistdimme, ndin monta
maahanmuuttajaa me koulutamme vuodessa, ndin monta tyonhakijaa me
tyollistamme vuodessa... niin onhan sekin osittain myos talousviestintdd,
silldhdn me sitoutetaan, silld me kerrotaan, ettd meilld on merkitystd, ja siitd
me tavallaan sitten tullaan siihen tunnepuoleen... kylldhdn sitd syddntd voi
vahvistaa talousviestinndssd mydskin tunteita kdyttden. (HCPA.)

Yritysmaailma painottaa usein kaavaa (pattern) yksilon (particular) sijasta. Empaattisuus
kuitenkin edellyttaa yksilon tarkastelua kaavan tarkastelun sijaan. Ihmiset saa vélittdméaén
ideasta, kun muuttaa heidédn ajattelunsa analyyttisesta empaattiseksi. Ideat assosioidaan
asioihin, joista thmiset vélittavit jo valmiiksi. Ihmisten omaa etua herdtetddn, mutta myos
heiddn identiteettiinsd vedotaan — ei vain ihmisiin, jotka he ovat nyt, vaan ihmisiin, jotka
he haluaisivat olla. (ks. Heath & Heath 2007, 159-160.) Business Controller 3:n mukaan

tarina voi innostaa ihmisid, mikéli se saa miettimédén pintaa syvemmiélle:

Hyvdilld tarinalla saa innostumaan ihmisid. Jos ndytdit kalvolla kolme
pointsia, ettd tuo on meiddn strategiamme, niin okei fine, tuo on strategia.
Mutta jos tarinalla saat ymmdrtimdcdn, ettd miksi se on sellainen, mitd se voi
tarkoittaa? Saa minut miettimddn mitd se tarkoittaa minun duunissani... niin
silloin vasta silld on reaalista vaikutusta. (Business Controller 3.)

Kotterin (2002) tutkimusten mukaan ihmiset muuttavat hyvin epitodennékdisesti
kaytostidn heille annetun analyysin perusteella, minké tarkoituksena on muuttaa heiddn

ajatteluaan. Thmiset muuttavat kdytostddn paljon todenndkoisemmin heille ndytetyn
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sellaisen totuuden perusteella, joka vaikuttaa heiddn tunteisiinsa. Tekemélld viesteistéd
tunteellisia, on tavoitteena saada ihmiset vélittimédan. Tunteet inspiroivat ihmisid

toimimaan. (Heath & Heath 2007, 132.)

Kyllihdn me totta kai pyrimme myos numeroin kertomaan tavallaan ja
sitouttamaan ihmisid... mutta se perimmdinen tavoitehan sielld on kuitenkin
tavallaan herdttdd se tunne, ettd hei, tdssd on yritys, jolla on merkitystd, ettd
haluan olla toissd tddlld... niin kyllihdn se on tosi tdrkedd. (HCPA.)

Business Controller 1:n mielestd on tirkedd, ettd litketoiminnan luvut ovat linjassa

kerrotun tarinan kanssa.

Parashan olisi silld tavalla, ettd sinulla on se tarina, ettd se kertoo tdtd, ja
sitten sinulla on ne luvut, mitkd tukevat sitd, ettd ne ovat samaa asiaa... hyvd
ohjenuora talouden tarinallistamisessa on se, ettd tarina on luvuista johdettu.
(Business Controller 1.)

Yhtion tarinaa on siis hyvi tukea jollain konkreettisella, kuten suorituskykymittareilla.
Konkreettiset virstanpylvédt ja symbolit ovat tirkeitd, koska ne mahdollistavat sen, etti
organisaation toimijat voivat kokea yhtion tarinan heididn jokapiiviisissd eldmissddn.
Mikéli tyontekijét eivdt nde mitdéin todisteita tarinoiden toimivuudesta, voi yleinen
asenne tarinoita kohtaan muuttua nopeasti skeptiseksi. Ihmiset yleisesti reagoivat hyvin
sithen, ettd edistystd tapahtuu, etenkin kun he nidkevidt sen ymmaérrettivilld ja
konkreettisella tavalla. (Reissner & Pagan 2013, 90.) Tarinoiden hyddyntédmiselld voi olla

my0s haittoja. CFO kommentoi asiaa seuraavasti:

Se on kaksiterdinen miekka, se voi helpottaa ymmdrtimddn asioita, mutta
tarina voi olla joskus myds tulkinnanvarainen. Voi olla, ettd kuulijat
ymmdrtdvdt tarinan eri tavalla. Toinen asia on se, ettd tarina voi vilillisesti
liittyd siihen asiaan, ettd se tarina pitdd sopia siihen, silld on konteksti ja
pitdd olla verrattain terdvd se tarinan viesti. Siind on riskejd, jos tarina ldhtee
venymddn tai ei ole ihan spot-on, ettd se on vihdn vaikeatulkintainen tai
muuta, se voi tehdd entistd sekavampaa siitd viestinndstd. (CFO.)

Ihmiset ovat herkkid sekd muutosta heikentdville ettd edistdville tunteille. Muutosta
heikentiviin tunteisiin sisdltyy esimerkiksi viha, viird ylpeys, pessimismi, royhkeys,
kyynisyys, epdvarmuus, paniikki, ahdistus sekd uupumus. (Kotter 2002, 178.) Business

Controller 3 mukaan ennen viestimisté tidytyy pohtia, miten vastapuoli tulkitsee viestin:

Jos viestit jostain asioista vddrdlld tavalla, et mieti sitd, ettd miten toinen
osapuoli voisi tdmdn [viestin] tulkita, niin se voi mennd tosi huonosti ja
pieleen... pandemian aikana, kun tilanne oli vihdn vaikea ja meilldkin oli
lomautuksia ja epdvarmuutta siitd mitd tulee tapahtumaan, niin piti oikeasti
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miettid mitd sanoja kdyttdd, mitd sanoo jengille, ettd... ei olisi paniikkia,
mutta olisi hyvd ymmdrrys missd mennddn. (Business Controller 3.)

Communications Specialist ajattelee asiaa néin:

Se [tarinoiden kdytto] vieraannuttaa joitakin ihmisid. Sielld tdytyy olla

kuitenkin joku peruste sille tarinalle, mikd minulla yleensd taas on juuri se,

ettd saan sellaiset ihmiset, jotka ldihtokohtaisesti vieroksuvat niin siihen

mukaan. Mutta jos sinulla on joku, vaikka talouteen liittyvd negatiivinen

uutinen, ehkd, jos ldhdettdisiin vaikka siitd, ettd nyt menee huonosti ja YT:td

pukkaa ja jotain tdillaista... niin tuollaisessakin se tarinallistaminen, siind

taytyy olla tosi varovainen kylld. Joskus on parempi vaan pitdd itse asiassa

ja hyvin lyhyend, ilman et siind on mitddn ylimddrdistd. (Communications

Specialist.)
My6s Administrative Coordinatorin mukaan vakavia asioita ei tulisi tarinallistaa.
Business Controllereilla on usein laaja péddsy liiketoiminnan tietoihin, ja titen he ovat
hyvissd asemassa ymmartdd organisaation kokonaistilannetta. Business Controller 3 on
tietoinen siitd, ettd hdnen viestintdnsd vaikuttaa organisaation jdsenten tunteisiin. Hén
kokee, etti kriisitilanteessa tdytyy olla erityisen varovainen viestinnin kanssa, jotta ei
aiheuttaisi tarpeetonta lisdpaniikkia organisaatiossa (Business Controller 3).
Kriisitilanteessa voi tiedostamattaan tarinankerronnalla vahvistaa organisaation
(positiivista) muutosta heikentdvid tunteita. Tietoisuus omasta viestinndsti on ndissd
tilanteissa erityisen tdrkedd. Business Controller 2 ja Business Controller 3 painottavat
tarinankerronnassa positiivisuuden térkeyttd. Jos organisaatiolla menee hyvin, niin hyvii
viestejd kannattaa korostaa. Muutosta edistdvid tunteita ovat muun muassa usko,

luottamus, optimismi, kiireellisyys, todellisuuteen nojautuva ylpeys, intohimo, into, toivo

sekd positiivinen jannitys. (Kotter 2002, 178.)

Administrative Coordinator pohti myos, ettd mikali jostain vakavasta asiasta tiedotetaan
organisaatiossa hyvin pelkistetysti ja tiedotteenomaisesti, niin siind voi olla suuri
kontrasti kaikkeen muuhun sisdiseen viestintddn. Talloin tiedon lukija ei vélttimatta
rekister6i ja ymmarrd tiedon merkitystd, jos lukee tiedotteen ohimennen ja nopeasti.
Myds Kotterin (2002, 13) mukaan lukijana lukujen vilkaiseminen, tekstin pikainen
lukeminen ja eteenpdin siirtyminen ei toimi hyvin. Tarinat auttavat ndyttiméain, misti
johtuen ne ovat tirkeitd. Toisaalta vahva tarinallistaminen ei vélttimittd sovi
toisenlaisille lukijoille, joille tarinat eivét ole luonteva tapa lukea asioita. Organisaatio on
heterogeeninen joukko ihmisid, jotka suosivat eri viestintdkanavia. Communications

Specialist pitdd monikanavaisuutta tirkeéna:
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Nykyddnhdn on hirvedn tdirkedd monikanavaisuus, kun ihmisid tavoittelee.
Siindkin tarinallista kertomista tiytyy osata sopeuttaa, koska kaikki eivdit
vaan lue, vaikka kuinka kirjoittaisi minkdlaisen jutun, niin sitd ei vaan tule
luettua. Meilldkin on hyvin isoa hajontaa siind, ettd osa kdy kylld Intrassa,
mutta tosi iso osa ei kdy koskaan. Jotkut lukevat Teamssid, ja sielld ei sama
toimi. Mutta sitten taas monelle ddni tuntuisi olevan hyvd ja mieluinen
vaihtoehto. Jotkut taas diggaavat katsoa videoita, ettd se tdytyy minun
mielestdini osata ottaa huomioon sitten siind, jos on jotain tosi tdrkedd mitd
haluaa viestid myos taloudesta, ettd se tulisi useammalla kanavalla se sama.
(Communications Specialist.)

CFO:n pitdimét Talouskatsaus minuutissa -videot ovat hyvéd osoitus siitd, kuinka
Baronalla pyritdin monikanavaiseen viestintddn ja tarinankerrontaan. CFO:n mukaan
kirjallisessa viestinndssd suora kommunikaatio voi olla tehokkaampaa kuin
tarinallistaminen, etenkin jos kohdeyleisd on tottunut suoraan viestintétyyliin. Usein
“tarpeeksi hyvd kommunikaatio” saattaa riittdd. Informaation yksinkertaistaminen on
tavoiteltavaa, mutta vain tiettyyn pisteeseen asti. Liiallinen yksinkertaistaminen voi olla
haitallista. (Mouritsen 2011.) CFO avaa viel4 tarinallistamisen ja suoran kommunikaation

suhdetta tarkemmin:

Sellainen business-as-usual -tyyppinen informaatio, niin siind voi olla suora
tapa tehokas viestid. Mutta sitten, jos on joku asia mikd pitdd oivaltaa tai on
eri tavalla kuin ennen, niin siind se tarinallistaminen voi olla tehokeino, jolla
varmistuu, ettd se vastaanottaja ymmdrtdd sen asian samalla tavalla kuin se
olisi hyvd ymmadrtdd. Jos uutta asiaa viestii suorasti, eikd tule checkpointteja,
niin on vaara, ettd jotkut asiat ymmdrretddn vddrin. (CFQO.)

Business Controller 2 kokee, ettd mikéli tekee paljon tditd, mutta timd tyd ei ndy
taloudellisissa numeroissa ja yhtiolli ei mene hyvin, niin tilanne voi lannistaa
tyomotivaatiota. Tdssd tapauksessa tyontekijin teot ja organisaation tilanne ovat ikdin
kuin ristiriidassa keskendan. Tdma voi pahimmillaan iskostaa tarinaa tyontekijin padhén,
jonka mukaan omalla tyolld ei ole merkitystd organisaation menestykseen. Business
Controller 1:n mukaan itselleen voi kuitenkin kertoa toiseen suuntaan identiteettid

vahvistavaa tarinaa, joka kuitenkin pohjautuu vuorovaikutustaidoista:

[Jos] on ongelmia ollut controllereilla, niin harvoin se on substanssista tai
siitd, ettd on tyhmd tai alhainen AO tai jotain, vaan se on yleensd
kommunikaatiotaidot... se, ettd olet miellyttivd, osaat jutella, mutta myos
osaat sen [asian], otat vihdn johtajuutta. Mindkin ajattelen, ettd olen
sisdinen asiakaspalvelija, autan toimitusjohtajaa ja liiketoimintajohtajaa.
Jos siind ei ne yhteistyétaidot toimi, niin niistd ne hdssdkdt ovat tulleet, ei
mistddn muusta... ettd pitdisi miettid miksi sinut on palkattu tdihdn, mikd on
se lisdarvo minkd tuot. Sind yritdt auttaa ihmisid. (Business Controller 1.)
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Business Controller 1 identifioi itsensd sisdiseksi asiakaspalvelijaksi, ja tdmé tarina
ankkuroi hdnet Baronan toimintaan ja ohjaa hédnen tydtddn. Business Controller 2:n
mielestd Baronan CFO osaa luoda positiivista ilmapiirid jopa negatiivisessa
liikketoimintatilanteessa. Tdmé osaltaan on johdon iskostamaa tarinaa talouden
yrityksen tuloksia. Tdma on tietynlaista organisaation todellisuuden rakentamista; kun

kommunikoi todellisuutta, rakentaa sitéd (ks. Czarniawska 2017, 189).
4.4 Tarinallisuus Baronan taloudessa
4.4.1 Talouden tehokas viestinta

Sen vaikean ja ldhtokohtaisesti yok-aiheen tekeminen ldhestyttaviksi, oli se
keino mikd hyvinsd... mielestdni tarinallistaminen on siind tosi hyvd.
(Communications Specialist.)

Controller-tiimissé tarinoidaan esimerkiksi siitd, mitd on tapahtunut joskus aiemmin, ja
siitd, mitd kaikkea on télld hetkelld vireilld. Mikéli esimerkiksi luodaan uutta
litkketoimintaa, niin siitd kerrotaan taustatarina litketoimintaan mukaan ldhtemisen syille.
Myds nykytilanteesta on helppo kertoa tarinoiden avulla. Liséksi vertaistarinankerrontaa
tapahtuu epidformaaleissa konteksteissa. (Business Controller 2.) Jokaisen talouspuolella
tyoskentelevin mielestd talousosaston kulttuuri oli linjassa organisaation yleisen
kulttuurin kanssa. Communications Specialist, joka oli tyoskennellyt taloushallinnossa
ennen viestintdtiimiin siirtymistd, koki viestinndssd kuitenkin vapauden toteuttaa olevan

suurempi. CFO kuvailee talousosaston sisédistd kommunikaatiota seuraavanlaisesti:

Hyvin rentoa, meilld on vaikka WhatsApp kéytossd missd on vililld
duunijuttuja ja vidlilld jaetaan meemejd ja muuta. Ja sitten toisaalta, kun
Jjutellaan kdytdivilld, niin jutellaan tosi rennosti ja silld lailla, ettd tyojutut
pitdd olla hoidettu hyvin, mutta se ei vaadi sitd, ettd sen kommunikaation
pitdd olla mitidn kauhean jaykkdd tai kapulakieltd, ettd hyvinkin rennosti
tuntuu, ettd eri kanavissa viestitddn. Totta kai sitten viestissd isolle porukalle
pitid olla tietty selkeys, ja sen takia helposti joku viesti saattaa kuulostaa

enemmdn viralliselta, mutta pddsdcdntoisesti aika rento tapa kommunikoida.
(CFO.)

Johdon laskentatoimessa on vélttiméatontd tehdd yksinkertaistuksia. Lowen ja Kohin
(2007, 956) mukaan lyhentdminen yksinkertaistaa monimutkaista, tarjoaa vélittdmén
kuvan asiasta, ja muuttaa suuren pieneksi. Oikea asia tiivistetddn tai “vdhennetdén”

malliksi tai esitystavaksi. Tavoitteena on saada kaikki tarpeellinen asia niin pieneen
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malliin kuin tarpeellista, jotta havainnointi helpottuu ja oikea liiketoiminnallinen ratkaisu
voidaan tehdé. Business Controller 1 kdyttda tarinoita talouden viestinndsséén, jotta viesti
ja sen sanoma jai kuuntelijan mieleen. Tarina auttaa muistamaan pddasian, ja sithen voi
yhdistdd liitketoiminnan dataa ja numeroita. Business Controller 1 Kkorostaa
valmistautumisen tarkeyttd pyrkiessd helpottamaan tiedon vastaanottajan ymmarrysti

taloudellisista luvuista kommunikoidessa:

Valmistautuu hyvin. Se on itse asiassa numerohommissa melkein kylld kaiken
A ja O. Toissd tulee rutiinia, mutta se pitdd kylld jumpata etukdteen vihdn
mielessddn, ettd mistd aion puhua ja miten se kokous sitten menee mitd vetdd
siind... taytyy olla hyvin valmistautunut, ja taas haistaa ne kysymykset....
Tieddt itse, ettd tuolla on 30 000 one-offia, se todellinen kate olikin itse
asiassa vdihdn parempi... se pitdd olla tosi jumpattu, ettei siind sitten ruveta
availemaan ja ihmettelemdcdn. (Business Controller 1.)

Mikali jotain asiaa ei osaa kiteyttdd, niin sitd ei ole ymmaértényt tdysin. Valmistautuminen
tuo my0s itsevarmuutta. (Business Controller 1.) My6s Dolanin (2013, 32) mukaan vasta
sitten, kun todella ymmaértad tietyn asian, voi sen kommunikoida tavalla, jonka kaikki
ymmartavit. CFO:n mukaan Business Controller 3 on saanut kiitosta siité, ettd han pystyy
non-finance -henkildille esittimdén asiat ymmarrettavisti. CFO kommentoi syitd

Business Controller 3:n selkedn kommunikaation takana seuraavanlaisesti:

Business Controller 3 ymmdrtid ne asiat niin hyvin, ettd hdn pystyy
selittamddn ne asiat ilman, ettd tdytyy talouden jargoniin tai akronyymeihin
tukeutua. Hdn ymmdrtdd ne asiat niin hyvin, ettd pystyisi vaikka omalle
didilleen tai kenelle vaan myos kertomaan niin, ettd ne oleelliset pointit
tulevat ilmi... mutta se vaatii kylld sitd, et ymmdrtdd ne asiat tosi hyvin. Se
on silleen jdnnd, ettd jotta pystyy esittamdcdn asiat yksinkertaisesti, pitdd olla
aika skarppi, vaikka voisi ajatella, ettd yksinkertainen ihminen pystyy esittdd
vksinkertaisesti, mutta se ei aina niin mene. (CFO.)

Heathin ja Heathin (2007, 91-92) mukaan asiantuntijan ja aloittelijan erottaa kyky ajatella
abstraktisti.  Aloittelijat kokevat konkreettiset  yksityiskohdat konkreettisina
yksityiskohtina. Asiantuntijat taas havaitsevat konkreettiset yksityiskohdat symbolisina
malleina (patterns) ja havaintoina, joiden oppimiseen he ovat kdyttineet vuosia.
Asiantuntijat kykenevit ndkemddn asian “korkeamman tason” havaintojen kautta, joten
he luonnollisesti haluavat puhua korkeammalta tasolta. Asiantuntijat eivit endd muista
millaista on olla tietdmaéttd heidén tietojaan, joten he eivit kykene riétaloimééan viestidén
kuulijalle, joka on aloittelija aiheessa. Heath ja Heath (2007, 21) kutsuvat tétd ilmiota
tiedon kiroukseksi. Tiedon kirous tarkoittaa sitd, ettd ymmaértdessdsi jonkin asian, on

vaikeaa kuvitella millaista olisi, jos et ymmartaisikéédn kyseistd asiaa. Kun opimme jotain,
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unohdamme nopeasti, millaista oli olla tietdmaittd nykyisté tietoamme. Tama johtaa tiedon
jakamisen vaikeuteen, koska emme kykene luotettavasti uudelleenluomaan
kuuntelijamme mielentilaa. Business Controller 3 vaikuttaa kuitenkin osaavan muuntaa
vaikeat teknisetkin asiat ymmarrettivddn muotoon. Yksi syy Business Controller 3:n
ammattitaidolle saattaa olla se, ettd hdn haastaa ideoita jatkuvasti kriittisesti.
Tadminkaltainen skeptisyys on my®ds, sitéd ettei hyvéiksy muiden kertomia tarinoita ilman
loogisia perusteluja ja ymmaérrystd tarinan takaa. Téssdkin tapauksessa tarinan

toimivuudessa oleellista on se, ettd litkketoiminnan luvut tukevat tarinaa.

Business Controller 1 pitdd tehokkaassa johdon laskentatoimen lukujen
kommunikaatiossa tdrkeimpénid asiana itse asiasisdllon tuntemista, mutta siltikin fokus
tulisi olla siind, miten tieto siirtyy muiden kiytt6on organisaatiossa. Armeijassa strategiaa
on ajateltu jo kauan vuorovaikutuksena ja yhteytend (Kornberger & Vaara 2021, 8).
Bjurklon (2008, 27) mukaan pitevyyden rakentaminen vaatii laskentatoimen tietojen
levittdmistd yhtidssd, mutta myos perinteisen johdon laskentatoimen rajat ylittdvan tiedon
jakamista. Business Controller 1 pyrkii auttamaan liiketoiminnan johtajia onnistumaan,

ja painottaa oman aktiivisuuden tirkeytta:

Se on aika lailla se omakin onnistumisen mittari, ettd auttaa heitd
[liiketoimintajohtajia] menestymdcdn, niin silloin sitten itsekin pdrjdd...
Vihdn niin kuin haisteleekin sitd, ettd voinko mind jeesaa... jos onnistuu
herdttimdcdn sen luottamuksen, niin sitten pystyy tavallaan saamaan lisdd
mielenkiintoisia hommia. (Business Controller 1.)

Kommunikaatio on tdssi tapauksessa avainasemassa my0s controllerin oman patevyyden
lisddmisessd. Kompetenssi on siis enemmaén kuin pelkka tieto. Kompetenssi sisdltdd myos
halun kayttia tietoa. Tarinankerrontaa voi olla vaikea toteuttaa, mutta mikali se onnistuu,
se voi olla voimakas tydkalu tiedon muuttamiseen laskentatoimessa. (ks. Jarvenpéd 2007,
128.) Johdon laskentatoimen luvuista kertominen mielenkiintoisesti on kuitenkin

haasteellista:

Se on vaikea, ettd katsotaan lukuja ja tehdddn se jotenkin mielenkiintoisesti.
Ehkd siindkin sen sanottaminen enemmdn, ettd mitd ne luvut tarkoittavat
oikeasti... mielestdni sitd ei voi liikaa tehdd, ettd sitd sanallistaa sinne arjen
kielelle. (Communications Specialist,)

Skaalan ja kontekstin tuominen ihmiselle ominaiselle tasolle auttaa ihmisid

ymmaértiméddn viestin intuitiivisesti. (Heath & Heath 2007, 116-119.) Eri ihmiset

tulkitsevat taloudelliset avainluvut eri tavalla riippuen heidén tiedoistaan koskien yhtioti
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(ks. Bjurklo 2008, 30). Business Controller 3 toteaa, ettd tarinaa voi kayttia selittivani

tekijédnd lukupalavereissa bisneksen edustajan kanssa:

Silloin [kerron tarinoita], kun minun pitdd selittdd joku ilmio, tai ettd mitd
tapahtuu ja miksi, niin silloin pitdd olla tarina... [luvut] vaan heijastavat sitd,
mitd tapahtuu liiketoiminnassa, ettd niiden takana on joku konkreettinen
tarina. (Business Controller 3.)

Business Controller 3 on kuitenkin sitd mieltd, ettd controller-tiimissd ei juurikaan

yleisesti kerrota tarinoita:

Luulen, ettd he [kollegani] ovat enemmdn teknisid ja introverttisid... uskon,
ettd he eivit ole henkiloitd, jotka hirvedsti tarinoita kertovat. Mutta
mielestini se on osa meiddn rooliamme myos osata jollain tavalla
kommunikoida niitd asioita ihmisille, jotka eivit aina tuota Excelid ymmdrrd
tai jaksa tuijottaa. Se ei aina ole osana tyonkuvaa, mutta kuuluisi olla...
ainakin minun visioni controllerin roolista nykymaailmassa on se, ettd koska
perusluvut ja jdrjestelmdt pitdisivdt olla jo niin hyvid, ettd oikeasti aika vihdn
pitdisi olla sitd, ettd istutaan pitkid tunteja Excelissd ja yritetddn saada lukuja
kasaan. Tavoitteena pitdisi olla se, ettd ne tulevat automaattisesti ja ilman
mitddn virheitd. Ja sitten se, mitd niilld [luvuilla] tehddidn, on se oikea duuni,
pitdisi olla. (Business Controller 3.)

Heathin ja Heathin (2007, 119) mukaan mitd vidhemmin nojaa itse numeroihin tilastoja
kéyttaessd, sitd parempi. Luvut informoivat tilaston merkityksestd, mutta on parempia
tapoja illustroida tilastojen merkitys kuin itse numerot. Business Controller 1:n mukaan

luvuista kertoessa voi hyddyntdi tarinoita:

Kylld sitd pystyy [tekemdidin luvuista mielenkiintoisempia], ettd matskuissa ei
tarvitse olla mitddn pelleilyd... mutta sitten se kerronta voi olla sellaista, ettd
kertoo sitten tarinallisesti sitd, mitd siind ei suoraan ndy vdlttamdttd.
(Business Controller 1.)

Business Controller 3 uskoo, ettd controllerin roolissa viestinndn osuuden tirkeys tulee
kasvamaan tulevaisuudessa, “’tai ainakin pitdisi kasvaa”. Business Controller 3 avaa asiaa

lisaa:

Mind luulen, ettd meiddin pitdisi olla yhtd lailla lukuihmisid kuin ihmis-
ihmisid siind mielessd, ettd mind ainakin kun katson minun tyotdni, niin se on
ollut paljon sitd, ettd teet ihmisten kanssa duunia, ja minun pitid ymmdrtdd,
ettd mitd ndmd ovat tekemdssd, jotta mind voisin ottaa sen huomioon vaikka
ennusteissa, tai sparrata niitd pddtoksenteossa... ja samalla minun pitdd
osata viestid heille joskus ne monimutkaisemmatkin luvut niin, ettd he
tietdisivdit missd mennddn ja mitd se tarkoittaa... minulle joku asia voi olla
itsestddnselvyys, mutta heille ei aina ole. (Business Controller 3.)
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Karkeasti jaoteltuna taloudellisen datan kanssa toimiminen vaatii controllerilta
analyyttistd puolta, kun taas ihmisten kanssa toimiminen empaattisempaa,
vuorovaikutuksellista osaamista. Dolanin (2013, 10) mukaan ndiden puolien
yhdistiminen (data + tarinat; pdd + syddn) johtaa inspiraatioon, mielenkiinnon
herddmiseen ja yhteyden luomiseen yleison kanssa. Tehokkaassa talousohjauksessa

molemmat osa-alueet ovat siis tarkedssi asemassa.
4.4.2 Tarinat raportoinnissa

Baronalla laaditaan kuukausittainen talousraportti, joka on kokoluokaltaan +50 sivua.
Raportti on joukkoistettu, siind on kaikki liiketoiminnot mukana, ja se tulee melko
automaattisesti. Jokaisella liiketoiminnalla tai litketoiminta-alueella on oma controller.
Jokainen controller kdly kommentoimassa raporttia kuukausittain, ja ndin kertoo tarinaa
lukujen  taustalle.  Lisdksi  jokaisella liiketoiminnolla on  kuukausittainen
lukupalaverikdytdantd. (CFO.) Business Controller 2 on toinen péédkiyttdja Baronan
raportointijarjestelmissé, joka on IBM Planning Analytics. Business Controller 2 on
luonut automatisoituja raportteja ja dashboardeja, joita pystyy muokkaamaan
kdytannossd vaihtamalla kuukautta tai yhtiotd. Myos graafit ja visualisoinnit eldvit
automaattisesti ndissd raporteissa. (Business Controller 2.) Business Controller 2 on
saanut paljon kiitosta siitd, ettd jarjestelmd on kustomoitu niin, ettd johdolla on helppo
padsy liiketoiminnan lukuihin (CFO). Business Controller 3 laatii hédnen
litketoimintafunktioidensa Business Ownereille kuukausiraportteja, joissa ndkyy
toteumaa, lukuja ja miten ne poikkeavat budjeteista ja ennusteista. Lisdksi ndissd
raporteissa on mukana tulevaisuuden ennuste, joka toimii tydkaluna tulevaisuutta
tarkastellessa. Lisdksi Business Controller 3 laatii konserniraporttia, jossa yritetdén
tulkita mitd liiketoiminnassa on tapahtunut. Raporteissa tuloksien syitd ja niiden

vaikutuksia tulevaisuudelle pohditaan. Business Controller 3 kertoo talouden raporteista:

Tdrkedd on, ettd meiddin koko controller-tiimi niitd [raportteja] kommentoi.
Heilld on se paras tieto tietysti, mitd sielld [heiddn liiketoiminnoissaan]
tapahtuu, ettd mind en konsernitasolta tiedd joka kuukausi, mikd tarkkaan
sielld vaikuttaa... minulla on tuo pohja, mind yritdn vdahdn ymmdrtdd, ettd
mitd  konsernitasolla tapahtui, mutta sitten liiketoimintojen lukuja
kommentoivat controllerit, ja tuovat niihin jotain valoa. Pyritddn myos siihen,
ettd tuo tarina olisi kattava. Nyt tapahtui tuo, ja se meni verrattuna
ennusteeseen eri tavalla because... tulevaisuus tulee olemaan sellainen,
koska... (Business Controller 3.)



90

Laskentatoimi on yhté paljon kommunikaatiota, kuin se on mittaamista (ks. Brennan ym.
2013, 22). Paitoksentekijat olettavat saavansa relevantin informaation lisdksi myos
ymmarrettidvid selityksid taloudellisissa raporteissa (Masztalerz 2016, 102). Baronalla
jokaisen liiketoiminta-alueen controller laatii lukuja avaavan tarinan kuukausittain, jotta
konsernitasolla ymmaérretddn, mitd liiketoiminnoissa oikeasti tapahtuu. Business

Controller 1 antaa esimerkin lukujen avaamisesta raportille:

Nehdn [raportit] toistuvat todella usein, niin tietyt jutut ovat aika tuttuja
ihmisille siind, ettd ei tarvitse aina kertoa. Mutta kylld itse yrittdd lisdtd
[tarinoita raportteihin], ettd nyt kun on Ukrainan tilanne, niin sieltd tulee
turvapaikanhakijoita ja sitten yksi meiddn liitketoimintamme, heilld myydddn
vastaanottokeskuksessa kokopdiviateriasettid. Sehdn on ikdvd asia, mutta se
boostaa tditd bisnestd sielld. Sitten kun tuollainen asia lyotiin uutena
estimaattina, mikd nosti meiddn lukuja ylospdin, niin sen mind sitten selitin
sithen alas, ettd nyt on syytd huomioida, ettd meiddin kannattavuus on noussut
ja kasvu on timd, kun vastaanottokeskustoiminta on ldhtenyt voimakkaasti
rullaamaand... ettd jos on tuollaisia isompia muutoksia siind perustilassa, niin
ne on ainakin hyvd niputtaa sinne... ettd mikd tarina siind on, niin sen osaa
sanallistaa vihdn, ettd miksi tdmd on ndin ja ndin... (Business Controller 1.)

Vaikka laskentatoimen tarinoissa olisikin monimutkaista informaatiota, voi niiden
luettavuutta parantaa tekemdilld tarinoista selkeiti, nopeita ja yksinkertaisia (Melon-Izco
ym. 2021). Business Controller 2:n kdyttdmissd raporteissa itsessddn ei ole tarinallista

wqaatekstid, vaan tarina muodostuu kokonaistilanteen hahmottamisesta hénen péadssadn:

Ei ole tekstid noissa meiddn raporteissamme, vaan se tarina tulee siitd, ettd
on numeromallisesti ne toisella puolella screenid, toisessa on vaikka
graafisesti esitelty litkevaihdon ja tuloksen kehitys. Sitten luon sen tarinan
silld tavalla, ettd tdssd on vaikka liikevaihto ja volyymillisesti olemme
kehittyneet edellisvuodesta tamdn verran ja budjetista olemme jddneet timdn
verran, mutta hyvid juttuja ovat ndmd, ja huonoja juttuja ovat ehkd ndamd...
Ldhden vuosien kautta yleensd rakentamaan sitd, ettd mitkd ovat menneet
hyvin ja yritetddn esittdd sitd. Sitten tietenkin, jos on jotain mikd ei ole mennyt
hyvin, niin sekin pitdd sinne tietenkin sanoa. Tarinankerronnallisesti miten
asiat ovat kehittyneet ja miten ne on ajateltu kehittyvdn, niin siitd se tarina
ldhtee. (Business Controller 2.)

CFO:n mukaan on oleellista, ettd raportissa kerrotaan muuta kuin sitd, mitd raportin
taulukoista ja graafeista pystyy ndkemédn. Liiketoimintojen lukupalavereissa kdydaan

oleelliset havainnot lépi:

Sitten jos me kdymme controllereiden kanssa ldpi, mind pyrin aina
pointtaamaan sieltd, ettd nyt meilld on vaikka ollut myyntikate vdihdn
oletettua heikompi, saikut olleet korkeammat, kun vaikka vuosi takaperin...
niin sitten olen pyrkinyt jollain lailla avaamaan sitd logiikkaa, et miten sitdi
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itse ajattelee ja analysoi sitd talotasolla. Sitten toivoo, ettd siitid myés heille
tarttuu jotain ajatuksia, ettd miten he voisivat hyédyntdd sitd omassa
litketoiminnassaan, tai sitten vaihtoehtoisesti kdydddn sitd myods [ldpi].
Jokainen voi kertoa vihdn highlighteja tai tarinaa niiden omien lukujen
taustalla. (CFO.)

Tarinat toimivat tdssd tapauksessa selittdvdnd ja konkretisoivana tekijdna.
Tarinankerronta on myos vuorovaikutteista, silli sekd talousjohtaja, ettd controllerit
voivat lukupalavereissa kertoa tarinoita omien lukujen tai analyysien taustalla. CFO

kommentoi omaa taloudellista viestintddnsi seuraavanlaisesti:

Tietysti pyrin viestimddn hyvin ymmdrrettdvdsti, pyramidimallilla, ettd aina
tulisi alkuun mikd on oleellista, ja sitten voi sukeltaa tiettyihin osa-alueisiin
syvemmin. Mutta se, ettd on se sitten kyse raportista tai suullisesta
viestinndstd tai kirjallisesta, ettd ei tarvitse lukea sitd koko raporttia ldpi, saa
kiinni mikd on oleellista, mutta sitten tavallaan siihen tiedonjanoon pystyy
menemdcdn tarvittavalle tasolle, ettd siihen on kuitenkin hyvd mahdollisuus.
Se, et tunnistaa metsdn puilta on myés viestinndssd kantava ajatus. (CFO.)

My®6s Business Controller 3 on samoilla linjoilla:

Tavoittelen siitd, ettd ne [raportit] olisivat superselkeitd sille henkilolle, joka
niitd sitten katsoo. Ei liian pitkid, ettd saisi nopeasti relevanttia tietoa, mutta
toisaalta riittdvdn kattavia, ettd jos joku haluaa katsoa yksityiskohtia, niin
pddsee. (Business Controller 3.)

Tavoitteena on, ettd raportissa olisi saatavilla vastaukset myos kaikkiin lisdkysymyksiin
(Business Controller 3). Téaménkaltaiset raportit ovat sopivia monenlaiseen
tiedontarpeeseen, koska raporttien eri kdyttdjit voivat haluta ndhda eri tarkkuustasolla
taloudellista informaatiota. Baronalla raportit pyritddn kustomoimaan kéyttdjien
tarpeiden mukaiseksi (eikd raporttien laatijoiden). Tdma voi olla myds yksi osoitus siitd,

miten teknologia voi edistdd johdon laskentatoimen tyontekijoiden kommunikaatiota.
4.4.3 Visualisointi

Jonssonin (1996, 19) mukaan yhtion controllerin tulisi ymmartéa, ettd pelkka raporttien
ulkoasujen suunnittelu ei riitd. On myoskin tarpeellista hyddyntéd aktiivisesti muita
informaatiokanavia, jotta voi vaikuttaa siithen, mité tietoa kdy ilmi, kun raportit luetaan.
Viestit eivdt voi sisdltdd ohjeita niiden omalle tulkinnalle. Merkitys ilmaantuu
vastaanottajassa. Informaation tulkitseminen on yhtd tdrkedd kuin informaation laatu

itsessddn. Mikili informaatio tulkitaan védirin, ei sen laadusta ole hydtyd. Taten
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informaation kommunikointi muodostuu keskeiseksi osaksi talousjohtamista. CFO

kertoo talousdatan visualisoinnista:

Me  kiytdimme talousdatassa sellaisia ihan perinteisid  graafeja,
siltalaskelmia, tdillainen marimekko-chart on kdytossd, ettd erilaisia
visualisointeja. Sitten joskus teemme viihteellisemmin infograafeja... jos
vaikka koko talolle on yritetty jotain meiddn volyymidimme [viestid]... me
teemme rakennustoimialalla jonkun verran tuollaista telineasennusta, niin
sitten ottaa jonkun oikean rakennuksen, mikd on maailman korkein rakennus,
niin  ndyttdd, ettdi me olemme tdssd ja tdssd ajassa kasanneet
rakennustelineitd niin ison mddrdn, ettd se on yhtd korkea kuin tuo. (CFO.)

Visuaalisten elementtien kdyttd voi parantaa laskentatoimen raporttien luettavuuden
helppoutta ja nopeutta (Melon-Izco ym. 2021). Business Controller 3 korostaa
visualisointien tirkeytta etenkin normaalista poikkeavien tilanteiden
ymmairrettivimmaksi tekemisessa:
On erilaisia graafeja, joilla yritdn tuoda esiin sitd, mihin pitdisi huomiota
kiinnittdd... joka kuussa se saattaa olla joku ihan eri juttu, joka on ollut
relevantti tai uusi tai mistd pitdd jutella, niin sitten pitdd miettid, ettd nyt
tekisin tuollaisen graafin, koska se oikeasti ndyttdd mitd tddlld tapahtui.
Minulla on tuo peruspohja, joka on pdivitetty joka kuukausi, mutta nyt vaikka

kiinteet kulut olivat superkorkeat, ettd miten mind nyt ndytdin sen, ettd he
ymmdrtdisivdt, miten tamd tapahtuu. (Business Controller 3.)

Business Controller 2 on pyrkinyt tekeméén raporteista mahdollisimman kéyttokelpoisia

muille:

Kun esimerkiksi tuossa on monta eri vililehted, niin olen aina yrittdnyt
miettid, ettd mitd se ihminen voisi tarvita, joka niitd kayttdd. Olisi vihdn niin
kuin kaikki saatavilla, ettei sinun tarvitse osata kdyttdd jdrjestelmid niin
hyvin. Kunhan osaat kliksutella niitd vdlilehtid auki, niin l6yddt kaikki tiedot
sieltd. Koen, ettd tuolta saa kaiken informaation irti, ja ettd se on helposti
ymmdrrettdvdssd muodossa, mutta tokihan sinulla pitdd joku perusymmdrrys
olla taloudellisista luvuista aina, jos luet taloudellista informaatiota.
(Business Controller 2.)

Business Controller 3 tekee visualisointeja raportteihin my0s itseddn varten. Hén laatii
aina tietyt visualisoinnit ennen kuin alkaa pohtimaan miti liiketoiminnassa on tapahtunut.
Visualisoinnit néyttdvdt perspektiivid, skaalaa ja trendid liiketoiminnasta, ja tdmi
pakottaa hintd miettimddn mitd luvut tarkoittavat. Tétd kautta kokonaistilanteesta voi
alkaa muodostamaan tarinaa omassa pédssddn. Business Controller 1 kokee pelkt

numerot riittdvin hanelle useimmiten tydssédn, ja visualisoinnista tulee tirkedmpdid vasta
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muille kommunikoidessa tai tietoa jakaessa. Hén korostaa myds raporttien muokkaamista

niiden kayttdjille soveltuviksi:

Siind tdytyy varmaan ldhted siitd, ettd se kuulijakunta tai kdyttdjdkunta, mikd
just heille on [hyvd]... Monet rapsat sisdltivdt pirusti lukuja ja ne ovat
tiettyyn kdyttoon hyvid... Mutta sitten, jos taas on sitd lentokorkeutta lisdd,
ettd ndhdddn, ollaanko tdssd nyt menossa ylés vai alaspdin, ja miten
pohjautuu vaikka kahteen edelliseen vuoteen, niin sitten erilaiset graafit ja
pylvddt ja vihred jos kasvaa, punainen jos pienenee, sittenhdn tamdntyyppiset
Jutut ovat hyodyllisid. Sitten tekee vililld PowerPoint-esityksid ja tdllaisia,
niin niissd ne usein korostuvat. Omassa tyossd usein ihan pelkdt numerot ovat
melkein paremmat, ettd ajaa niilld, mutta sitten kun on yleisod ja ndin, niin
sitten jos heille pitdd joku viesti miettid, niin sitten tdytyy katsoa tilanteen
mukaan. (Business Controller 1.)

Laskentatoimen lukujen visualisointi voi myds tuoda mukaan epdméirdisyyttd ja
subjektiivisuutta, ja vie tietylld tapaa kauemmas tieteellisestd objektiivisuudesta.
Visuaalisuus kuitenkin valittdd viesteji, muovaa ihmisen impressioita sekéd johdattelee
ajatusprosesseja. (Brennan ym. 2013, 95.) Talousosaston ulkopuolinen Administrative
Coordinator preferoi talousasioista lukiessa tarinallistettua kertomistapaa ja kokee sen
kiinnostavaksi, mutta huomauttaa myos, ettd analyyttisempi henkild saattaisi suosia hyvin
pelkistettyd numerot sisédltdvdd informaatiota (Administrative Coordinator). Business
Controller 2:n mukaan controllereille on usein helpompi havainnollistaa lukujen kautta,

mutta monet muut ymmartivit graafista informaatiota paremmin.

Business Controller 2 pyrkii konkretisoimaan raporttien lukuja visualisointien avulla ja
hahmottelemaan lukujen tarinaa kuuntelijoille. Kuuntelijoiden ymmarrystaso aiheesta on
kuitenkin tirkedd arvioida ennen kommunikointia. Néin kerrontatyylin ja kerronnan
teknisen tason voi raitidloidd kuuntelijan tietdimyksen mukaan aiheesta. Visualisoinnin
avulla voidaan vaikuttaa informaation vastaanottamiseen ja siitd syntyviin vaikutelmiin.
Téten se vaikuttaa my0s pédatoksentekoon. (Brennan 2013, 95.) Business Controller 3

pyrkii muokkaamaan viestiddan kuuntelijaryhménsa mukaan:

Se on taito ndin muokata sinun viestidsi, ettd otat huomioon sen, ettd mikd se
kohderyhmd on. Esimerkkind: jos mind olen meiddn Tech-tiimin controller,
Jja meilld on monthly kokous, niin minun pitdd aika ytimekkddisti ja helposti
kertoa sitd, mitd konsernissa tapahtuu. Heitd kiinnostaa meneeko hyvin vai
ei, onko rahaa tai ei... viesti pitdd olla visualisoitu helposti. Mutta sitten, jos
pitdisi samoista asioista puhua yhtion hallitukselle... vaikka puhutaan
samoista luvuista, niin viestintdtapa on ihan erilainen, ja se mitd ndytetddn
ja miten. (Business Controller 3.)
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Mikdli tietoa ei rdétdloida kuuntelijakunnan mukaan, voi siitd koitua haittoja. Business

Controller 1 avaa asiaa seuraavanlaisesti:

Se voi mennd ihan pieleen, ettd on hyvd tyokalu mutta vddrd vaiva, mihin sind
yritdt sitd soveltaa. Pitdd vdhdn haistella, ettd mikd se tarkkuustaso on.
(Business Controller 1.)

Tietty tilanne ja konteksti vaatii tietyn mééran yksityiskohtia (Reissner & Pagan 2013,
59). Business Controller 2 pyrkii tekemédan taloudellisten lukujen esityksiinsd ytimekkaita
kalvoja, joissa on kiinnostavia asioita. On tidrkedd miettid, mikd on hyodyllistd
informaatiota kuulijakunnalle. Informaatiota ei voi esittdd liian tarkalla tasolla, koska
siind tapauksessa kuulijan mielenkiinto lopahtaa. (Business Controller 2.) Business

Controller 2 on pyrkii tekeméén esityksistd mielenkiintoisempia visualisoinneilla:

Olen itse pitdnyt erilaisia graafeja, mitkd havainnollistavat parhaiten sitd
[informaatiota], niitd olen kdyttinyt ja ajatellut, ettd se pitdd sen
mielenkiintoisena. (Business Controller 2.)
Business Controller 2:n  kéyttdmiin  visualisointeihin  sisdltyy  esimerkiksi
vesiputousgraafit, piirakkadiagrammit ja pylvéét. Business Controller 1 kdyttad vérikasti
kieltd puhuessaan asioista sekd spesifejd termejd, jotta ne jdisivdt kuuntelijan mieleen.
Kommunikoinnissa tiytyy sdilyttdd tietty asiakeskeisyys, mutta asiapitoisissa jutuissakin
on litkkkumavaraa tilanteen kevennykselle. (Business Controller 1.) On my®os tilanteita,

joissa visualisointi ei ole isossa roolissa:

Jos halutaan tarkasti katsoa, ettd miten myyntikatteet kehittyvit, miten
meiddn eri segmenttien liikevaihdot kehittyvit kuukausittain... niin siind

visualisointi ei minun mielestini ole niin isossa roolissa. (Business
Controller 1.)

Naéisséd tapauksissa asiasisdllot ovat luultavasti niin tuttuja controllereille, ettd tieto on
helposti ymmérrettdvissd ilman visualisointejakin. Visualisoinnin tirkeyttd ei tulisi
kuitenkaan aliarvioida yksinkertaisissakaan tilanteissa. Psykologisten tutkimusten
tulokset osoittavat visuaalisuuden voiman muistissa ja kognitiossa. Kuvat herattévit
enemmén huomiota kuin sanat, ja ne toimivat tehokkaammin kognitiivisessa muistissa.
(Brennan 2013, 95.) Helpostikin ymmaérrettdvin informaation voi muistaa paremmin,
mikali sitd prosessoidaan visuaalisella tasolla numeropohjaisen tai tekstipohjaisen datan
lisdksi. Visualisointi voi merkitd my0s raporttien yleista siisteytta:

Toki onhan sekin tietynlaista visualisointia, ettd sinulla on sarakkeet ndtisti,
oikeat asiat boldattu, oikeat asiat sisennetty... (Business Controller 1).
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My0s tdméd voi auttaa controlleria toimimaan paremmin tyOssddn. Yleisesti siistit,
helppokayttdiset ja selkedsti visualisoidut raportit auttavat 16ytimédén relevantin
informaation nopeammin, ja titen tiedon késittely paranee. Informaatio on myds
helpommin jaettavissa ja etenkin luettavissa muiden toimesta, mikédli se on visualisoitu

selkedsti raportille.
4.4.4 Skenaariot ja tulevaisuuden tarinat

Skenaario on mahdollinen tulevaisuuden tilanne, jota pyritddn tarkastelemaan ja
ymmirtdméddn mahdollisimman hyvin nykyhetkessd. Skenaario on hahmotelma
uskottavasta tulevaisuudesta (Cairns & Wright 2011, 8). Myos Baronan talouspuolella on
laadittu erilaisia litketoiminnan skenaarioita. Koronaviruskriisin aikana joka kuukausi tuli
uutta koronainfoa liitketoimintaan, ja tilanne oli epéstabiili. Téll6in Baronalla oli kdytossé
kaksi estimaattia: normaali estimaatti, sekd low-estimaatti. (Business Controller 2.)
Normaali estimaatti ei ole tulevaisuuden tavoitetaso, vaan realistinen ndkemys
tulevaisuudesta nykyhetken parhaan tiedon mukaan (Business Controller 1). Low-
estimaatti kuvasi mitd tapahtuisi, mikali asiat menisivét pahimmalla mahdollisella tavalla.
Néin liitketoiminnassa osattiin varautua esimerkiksi uuden variantin tuomiin muutoksiin.

(Business Controller 2.) CFO kommentoi skenaarioita seuraavanlaisesti:

Asiat ovat harvoin mustavalkoisia, niin voi joskus rakentaa myds jotain
skenaarioita ja timdntyyppisid. Niissdkin oleellista ei vdilttimdttd ole se,
mikd niistd toteutuu, vaan mitkd olettamat ovat minkdkin takana, ja mikd
silloin on se toimintamalli. Sitten voi ehkd seurata, ettd mihin se maailma
kehittyy ja ymmdrtdid. Voi tehdd vddrdn pddtoksen, mutta sen hetkisilld
tiedoilla se oli ihan viisas pddtos kuitenkin, mutta se oli hyvd, ettd sitten on
dokumentoitu se, ettd me teimme timdn pddtoksen ajatellen, ettd homma
kehittyy ndin. Sitten jos se menee toisella tavalla, niin se on fine, mutta se,
ettd jos ei pysty mydskddn sitten oppimaan, ettd miksi me teimme vddrdn
pddtoksen tai mihin tdmd homma perustui, niin se on huono homma. Virheitd
saa tulla ja niitd pitdd tulla, mutta niistd pitdd sitten oppia. (CFO.)

Skenaarion tarkasteleminen voidaan myos luokitella prospektiiviseksi havainnoinniksi.
Prospektiivisessa havainnoinnissa tarinat saattavat koskea suunniteltua tai odotettua
tulevaisuutta (Shapiro 2016, 3). Eridvien tulevaisuuksien muodostaminen edesauttaa eri
mielipiteiden esille tulemista ja tarjoaa tavan kiistdd, kyseenalaistaa tai yksinkertaistaa
toisiaan tukevia, toisiinsa ndhden vastakkaisia tai ristiriitaisia ndkokulmia (Cairns &

Wright 2011, 7). Tulevaisuuden ennustaminen on kuitenkin hankalaa:
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Toteuma on toteumaa, se on jo mennyt, sithen ei voi vaikuttaa endd. Mutta
se, mitd tulee tapahtumaan, piddn sitd todella tdrkednd osana tdtd tyotd.
Toteuman raportointi, se on ihan basic-juttu, mutta se, ettd miten osataan
tulkita miten se vaikuttaa tulevaisuuteen... (Business Controller 3.)

Baronalla skenaarioiden kdytdssd on ollut ongelmia:

Niissd on se vaan, ettd ne vanhenevat nopeasti, ja kdy niin, ettd niitd ei jaksa
kukaan ylldpitdd... meilli on ongelmia ihan sen perusestimaatin
pdivittdmisessd, kun tilanteet muuttuvat ja ndin. Paperillahan [skenaariot]
on, ettd ilman muuta totta kai, mutta sitten, kun pitdisi ruveta niitd jaksaa
pdivittamdcdn koko ajan... niin sitd ei jakseta yleensd tehdd. Ja sitten kun sitd
ei tehdd, niin se menettdd arvonsa. (Business Controller 1.)

Skenaarioilla voidaan pyrkid kuvailemaan tulevaisuuden epdvarmuutta prospektiivisilla
tarinoilla. Skenaarioiden ollessa uskottavia voi niiden vaikutuksia pitdd mahdollisina,
jolloin skenaarioista voi olla apua strategisessa suunnittelussa. (Cairns & Wright 2011,

8.) Business Controller 3 tarkentaa asiaa:

Se myos korostaa sitd, ettd mikd meiddin ennusteiden tarkkuus on ja meiddn
ymmdrryksemme bisneksestd ja mitd sille tulee tapahtumaan, koska sen
perusteella tehddcdn pddtoksid. Jos nyt néyttdisi siltd, ettd menisi... sanotaan
litkevaihto superalas koko vuoden lopun aikana, ja ennustetaan, ettd tilanne
tulee olemaan tosi haastava, niin sitten tuohon voi liittyd vaikeitakin
pddtoksid, vaikka liittyen kiinteisiin kuluihin ja henkilostoon ja ndin.
Toisaalta, jos meilld on superhyvd ennuste ja on kasvua, niin silloin voi olla
myds viestid, ettd voimme panostaa enemmdn, investoida. Jos perustieto,
jonka perusteella tehdddn pddtdoksid, on vddrd, niin silld voi olla ikdvidkin
[seuraamuksia] ... (Business Controller 3.)

Télld hetkelld Barona toimii vain yhdelld liiketoiminnan estimaatilla, mutta tarpeen
mukaan Barona voi alkaa estimoimaan muutamaa eri estimaattia. Barona on ottamassa
kayttoon kuitenkin myos tekoédlypohjaisen estimaatin, joka on sisdédnrakennettu Baronan
kéyttdmadn raportointijarjestelméén. Tekodly laatii oman ennustuksensa ja estimaattinsa
Baronan liiketoiminnan tulevaisuudesta. Tamén jilkeen Baronan omaa estimaattia
voidaan vertailla tekodlyn estimaattiin. T4ll4 tavalla tekoédlyn logiikkaa ja ajattelumallia
pystytddn mahdollisesti ymmairtimédin, mikd voi tuoda hyoétyjd litketoiminnan
ymmadrtdmiseen ja padtoksentekoon. (Business Controller 2.) Téllaisessa tilanteessa on
kaksi eridvad tarinaa siitd, minkdlainen tulevaisuus tulee olemaan, ja ndiden tarinoiden
pohjalla olevia olettamuksia pyritddn ymmirtdméén ja vertailemaan. Tavoitteena on
tehdd padtoksid mahdollisimman laadukkaan datan ja tiedon perusteella, eli sellaisen,
joka on mahdollisimman totuudenmukaista. Padtoksenteossa on hyddynnetty myds

skenaariomaisia ajatusleikkejd, joissa kerrotaan tarinaa tulevaisuudesta:
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Sellaisia ajatusleikkejd voi tehdd pddtoksenteossa, ettd jos ajatellaan, ettd
ollaan vuosi tdstd eteenpdin ja timd pddtés on osoittautunut aivan
fantastiseksi, mitd on tapahtunut? Tai vuosi tdstd eteenpdin ja pddtos on
osoittautunut katastrofaaliseksi, mitd on tapahtunut? (CFO.)

CFO:n mielestd tarinoissa voi tiettyyn kokoluokkaan asti sopia tietynlainen
lahestymistapa, mutta yrityksen kasvaessa vanhat toimintamallit eivét valttimattd enda
toimi. Oletukset todellisuudesta ja sen luonteesta saavat ihmisen havainnoimaan
tapahtumia olemassa olevien oletusten mukaisesti. Ihmiselle ei ole luontaista havainnoida
tapahtuvaa asiaa omien oletustensa vastaisesti. Tdten aina, kun ihminen havainnoi
todellisuutta vanhojen oletustensa mukaisesti, ndma oletukset vahvistuvat ja luovat
olosuhteita, joita ihminen oletti jo aiemmin olevan olemassa. (ks. Hines 1988, 257.) Tdma
ei ole aina hyvé asia paidtoksenteon kannalta, jos pitdisi verrata erilaisia vaihtoehtoja

keskenidin. Asettuminen erilaiseen nidkdokulmaan on toiminut Baronalla:

Sitten voi olla roolileikkejd, et sovitaan, ettd jonkun on pakko opponoida sitd,
ettei vaan tapahdu siten, ettd kaikki, jotka ovat pddttimdssd, ovat ihastuneet
johonkin ideaan, ja sitten katsotaan sitd samojen lasien ldpi. Sitd voi pyrkid
roolittamaan, jos tervehenkinen debatti ei synny luontaisesti. Tuon tyyppisilld
keinoilla pystyy osittain hakemaan sitd, ettd eri ndkékulmat tulevat

huomioiduiksi. (CFO.)

My6s Macfarlanen (2003, 141) mielestd ainakin tiettyyn pisteeseen asti sovitamme
nikemdmme ja kokemamme asiat odotuksiimme, ja ndin viltimme mielen ristiriitoja.
Roolileikit voivat pakottaa ihmisen taistelemaan luontaista vahvistusharhaa vastaan.
Tadminkaltaisessa tilanteessa tiytyy asettua itse henkilokohtaisesti uskomaansa totuutta
vastaan, ja ndin paradoksaalisesti voidaan péédstd ldhemmdés oikeaa totuutta. Tim
O’Brienin mukaan fiktio on juuri sitd varten, ettd sen avulla voidaan pddstd totuuteen
kasiksi silloin, kun pelkka totuus ei sithen riitd (Goodreads 2021). Hyvé fiktiivinen tarina
el tuo ongelmaa analysoitavaksi, vaan tilanteen koettavaksi. (ks. McWatters &
Lemarchand 2010, 18.) Roolileikki paédtoksenteossa saattaa toimia juuri tdlld tavalla.

HCPA pohtii totuuden luonnetta seuraavanlaisesti:

Tottakin on monenlaista. Totta on se, onko se faktuaalista totta, vai onko se
totta sen kuulijan mielestd, ettd jakaako se kuulija sen saman asian, sehdn ei
vdlttimdttd ole aina myédskddn yksi yhteen. (HCPA.)

Gabrielin (2000) mukaan tarinan totuus ei piile sen faktoissa, vaan sen merkityksessi
(Gabriel 2000). Dietzin & Silvermanin (2013) mukaan tarinassa huomio tulisi olla sen

aikaansaamissa vaikutuksissa, eikd niinkddn siind, millaisia elementtejd siind on.
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Eroavaisuudet ovat tarinoille elintirkeitd. Erilaisten ndkokulmien, tarpeiden ja
kokemuksien interaktio tarjoaa rikkaita oivalluksia organisatorisen muutoksen
ymmartdmisestd. (Reissner 2011, 594.) Skenaarioita voisi ajatella myos kilpailevina
taloudellisina tarinoina. Kilpailevilla tarinoilla on eri vditteet ja pyrkimykset.
Taloudelliset keskustelut tdten koostuvat monista kilpailevista tarinoista, jotka pyrkivét

jatkuvasti muodostamaan dominanssia ja kilpailemaan siitd. (Fairclough 1991.)
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

“The fine line between speaking and being heard is storytelling”.
— Greg Power (Dolan 2013, 147)

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla ja selittdd tarinankerronnan esiintymista,
hyodynnettdvyyttd ja toimivuutta organisaatiossa yleisesti sekd sen talouspuolella.
Taloudellinen tarkastelu keskittyi erityisesti johdon laskentatoimeen. Ymmarrysti
tarinankerrontaan pyrittiin saamaan erityisesti organisaation kulttuurin tarkastelun kautta.
Case-tutkimuksessa tutkittiin tarinankerronnan esiintymistd Baronassa. Teoreettiset
tulokset yhdistettiin empiirisiin tuloksiin. Tutkimuksessa tutkittiin myods muita
viestintdkeinoja, jotka pyrkivét parantamaan vastaanottajan havainnointia ja ymmarrysta.
Téllaisiin viestinnillisiin keinoihin siséltyy esimerkiksi visualisointi, konkretisointi,
havainnollistaminen ja kontekstualisointi. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds tietoisen ja
tiedostamattoman tarinankerronnan vélisid eroavaisuuksia ja soveltuvuuksia. Tutkimus
pyrkii luomaan ymmarrystd tarinankerronnan esiintymisestd organisaation sisilld sen
kaikissa muodoissa, keskittyen etenkin johdon laskentatoimen tehtévissd esiintyviin ja

hyddynnettdviin tarinoihin.

Hyvdn kommunikaation voidaan sanoa olevan yksinkertaista, odottamatonta,
konkreettista, uskottavaa, tunteita heréttivia ja tarinallistettua. Tarinankerronnan voidaan
todeta olevan organisaatioille tdrkedd lukuisista syistd. Tarinoiden kertominen on
thmiselle luontainen kommunikaatiotapa, ja sillda on ollut tirked rooli historiallisesti
tiedon siirtdjand sukupolvelta toiselle. Tarinamuodossa kerrottu tieto on ollut erityisen
toimiva, silld hyvd tarina jai kuulijan mieleen paremmin, kuin sama tieto ilman
tarinallista muotoa. Tarina aktivoi eri alueita aivoissa, ja sen avulla pystyy herdttiméaan
tunnereaktion kuulijassa tai lukijassa. Tarinallistettu tieto on myds usein
mielenkiintoisempaa verrattuna pelkistettyyn informaatiomuotoon, ja tarinallisen tiedon
prosessointi voi olla vihemmain kuormittavaa. Juonellistaminen tarjoaa rakennetta ja
yhtendisyyttd informaatiolle. Toisaalta tarina voi tehdd tiedosta myds abstraktimpaa ja

epaselkedmpéé, jolloin se muuttuu enemmain kuormittavaksi.

Monia asioita ei voi sanoa sellaisenaan, vaan ne vaativat epdsuoran ndyttimis- ja
kertomismuodon. Organisaatioissa tarinat esiintyviat monella tavalla sen kulttuurissa,

strategiassa ja toiminnassa yleisesti. Sosiaalisen konstruktionismin mukaisesti tarinat
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rakentavat organisaation sosiaalista todellisuutta. Niiden avulla organisaation toimijat
voivat luoda merkityksid ja antaa niitd. Tarinat voivat perustua totuuksille, tai olla
kokonaan fiktiivisid. Tarinankerronnalla voidaan viestid organisaation menneisyydesta,
nykyhetkestd ja tulevaisuudesta. Baronassa kiertdd yleisesti eridvid retrospektiivisia
tarinoita menneisyydestd, joista tirkeimpénd legendana voidaan pitdd Baronan
perustamistarinaa. Ndma tarinat ovat tirked osa Baronan kollektiivista muistia. Baronan
historian tarinoita halutaan ylldpitdd, ja tulevaisuudelle luoda suuntaa. Barona tarinoi
tulevaisuudestaan prospektiivisesti luomalla kuvaa organisaation visiosta ja sanoittamalla
sitdi nykyhetkeen. Nykyhetkesti Baronalla tarinoidaan ilmaantuvasti esimerkiksi
sellaisissa tilanteissa, kun liiketoiminnan prosessien tai strategian tarkoitusta ja

merkitystd tdytyy konkretisoida tai selventid yleisolle.

Organisaation toimijat voivat kertoa tarinoita tarkoituksellisesti, tiedostamattaan, semi-
tarkoituksellisesti tai semi-tiedostamattaan. Tarkoituksellista tarinankerrontaa kdytetiin
organisaatiossa tietoisesti ja wusein tyOkaluna tietyn tavoitteen saavuttamiseksi.
Tarkoituksellisella tarinankerronnalla pyritdin muovaaminen yleison kognitiota ja
kiytostd tarinan kautta. Baronan toimitusjohtaja, talousjohtaja ja viestintdjohtaja
hyodyntdvat  kaikki  tietoista  tarinankerrontaa  toiminnassaan  sddnnollisesti.
Tarkoituksellisessa tarinankerronnassa on riski yleison kyynisestd reaktiosta, mikéli
organisaation toimijat eivét koe tarinoita autenttisiksi, mutta téllaista ei haastattelujen
perusteella havainnoitu Baronalla. Tiedostamaton tarinankerronta tapahtuu luontaisesti
sosiaalisessa ja organisatorisessa kontekstissa. Tiedostamaton tarinankerronta koetaan
useimmiten erityisen aidoksi. Baronalla toimitusjohtajan tarinoita on pidetty erityisen
autenttisina, ja ne ovat herittdneet kuulijoissa positiivisia emotionaalisia reaktioita.
Naissd tarinoissa on ollut tiedostamattomia piirteitdi mukana. TAma on saattanut lisdti
yhteenkuuluvuuden tunnetta Baronalaisissa. Tarinassa ei tarvitse aina olla jarjellistd

funktiota, jotta se voisi ajaa organisaation tavoitteita eteenpain.

Tiedostamattomassa ja tarkoituksellisessa tarinankerronnassa on usein paillekkéisyytta.
Tarinankerronnan tiedostamaton puoli voi tuoda esille enemmin spontaaniutta ja
autenttisuutta, kun taas tarkoituksellinen puoli voi terdvoittdd kommunikaatiota yleison
kanssa. Tehokkaimmillaan tarinankerronta saattaakin olla johtamisessa fuusio ithmisen
luontaisesta kommunikaatiotavasta sekd tietoisesta tyOkalusta, jota johtajat kdyttavét
tehokkaamman kommunikaation mahdollistamiseen organisaation sisélld. Lisédksi

totuuden ja valehtelun vélinen raja on johtajien tarinankerronnassa héilyvd. Milloin
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tarinoiden kdyttd on organisaation jdsenten merkitysten luomisen hyviksyttivaa
tukemista ja avustamista, ja milloin tarkoituksellinen tarinankerronta muuttuu johtajien
yritykseksi manipuloida yleis6ddn ja jopa kontrolloida heidén ajatteluaan ja kéytostdéan?

Tahan ei ole selkedd vastausta.

Organisaatiot haluavat usein heréttdd positiivista ja muutosta edistdvid tunteita sen
jasenissd, johon tarinat voivat olla hyvd véline. Yhtion tarinankerronnalla voi
kommunikoida organisaation visiota, missiota ja identiteettid tarinamuodossa. Yhtion
tarinankerronnan tarkoituksena on sitouttaa organisaation tyontekijoitd ja tarjota heille
suunta. Tdmé voi helposti vaikuttaa epdautenttiselta, ja on riski, ettd organisaation
toimijat eivdat ole valttdmittd vastaanottavaisia organisaation tarinalle ja siihen
assosioidulle muutokselle. Mikali tarinaa tuetaan konkreettisilla teoilla, voi sen avulla
rakentaa kuitenkin uskottavuutta ja luottamusta organisaation tarinaan, missioon ja
visioon. Barona on harjoittanut yhtién tarinankerrontaa, jossa se on kommunikoinut
organisaation visiota, missiota ja identiteettii tarinamuodossa. Organisaation
tyontekijoitd on sitoutettu vahvasti organisaation kollektiiviseen identiteettiin
instituoituneiden ja toiminnassa nikyvien arvojen pohjalta rakennettuun strategiaan. Tat4
strategiaa kommunikoidaan sddnnoéllisesti ja johdonmukaisesti, ja kommunikoinnissa
hy6dynnetédan tarkoituksellista tarinankerrontaa, jonka Baronan tyontekijét ovat kokeneet
autenttiseksi. Hyvd yhtidtarina vastaa todellisuutta mahdollisimman hyvin. Baronan
tyontekijit kokevat yhtion tarinankerronnan ldpinékyvéksi ja Baronan arvojen ja mission
mukaiseksi, jonka johdosta tarinat eivit ole herittéineet vastahakoisuutta tai skeptisyytti
ainakaan suuressa mddrin. Hyvin vastaanotettuun strategiaan ja sen kommunikointiin
vaikuttaa luultavasti se, ettd organisaation arvojen on annettu syntyd organisaatiossa
orgaanisesti “alhaalta ylos”, eikd johto ole pakottanut organisaation toimintaan sen
arvojen ulkopuolisia tavoitteita tai kommunikaatiota. Baronan strategia ja missio
vaikuttavat olevan selkeitd sen tyontekijoille, mihin on osaltaan vaikuttanut onnistunut

yhtion tarinankerronta ja selked sisdinen strategiaviestinté.

Organisaatiossa tapahtuvat asiat tai sen sisilld tapahtuva kommunikaatio eivit valttamatta
vastaa todellisuutta. Tdma ei vaikuta olevan tilanne Baronalla. Baronan johdon ja etenkin
toimitusjohtajan koetaan edustavan kdytoksellddn Baronan arvoja. Baronan tyontekijit
kokevat arvot erityisen téirkeiksi, ja ne ohjaavat Baronan toimintaa vahvasti. Baronan
arvot ndkyvit my0s yhtidn tarinankerronnassa. Baronalla ei ole kuitenkaan valttamétta

yhtd yhtendistd ja madrittdvad tarinaa — Baronan tarina on pikemminkin sen arvojen
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summa. Baronan historia ei ole niin vanha, etti siitd kerrottaisiin myyttejd. Baronalla
kuitenkin tarinoidaan yleisesti legendoja yrityksen alkuvuosista. Lisdksi monet
uudemmista tyontekijoistd olivat omaksuneet organisaatiossa kiertdvid vanhoja tarinoita,
joka viittaa siihen, ettd Baronassa tarinoilla on jatkuvuutta myos tyontekijdvaihdosten yli.
Nostalgiset tarinat ovat toimineet siis osana muutoksen merkitysten luomista. Tarinat
sisdltdvat usein kriisin ja muutoksen, jotka vetdvit yleison tunteellisen tason mukaan.
Baronalla tarinoidaan menestystarinoita onnistumisista, joiden oleellisena osana on
useimmiten aiemmat vaikeudet tai puutteet prosesseissa. Ndiden vaikeuksien voittaminen
ja kdintdminen positiiviseksi lisdd usein tydntekijoiden motivaatiota ja konkretisoi
toiminnan kehittymisen. Virheistd kertominen lisdd my0s autenttisuutta tarinoille, ja

viestii my0s Baronan arvojen mukaisesti siité, ettd virheitd saa ja tdytyy tehda.

Yhtion tarinankerronta ei vilttimattd sovi kaikille. Jotkut tyontekijdt suosivat
henkilokohtaisempaa, suoraa ja ytimekésti kommunikaatiota. Tarinat voivat lisdksi
vieraannuttaa joitain henkil6itd. Etenkin vakavista tilanteista viestiessé tulisi olla tarkka
siitd, miten kommunikoi. Liiketoiminnan onnistumisista kannattaa toisaalta viestid
runsaasti, ja tdhdn pyritddn myos Baronalla. Tarinat saattavat vahvistaa myos
organisaation ei-toivottua identiteettid. Baronalla téllaiset saattavat olla alaan liittyvét
negatiiviset mielikuvat. Baronan johto on kuitenkin pyrkinyt kertomaan vastatarinoita
alan negatiivisille mielikuville sekd nayttamidn vastakkaista esimerkkid kaytoksell4én.
Liséksi johto voi harjoittaa tarinankerrontaa litkaa, mik& voi johtaa kyyniseen reaktioon
tyontekijoissd, mutta tdllaista ei havaittu Baronalla. Tyontekijdt punnitsevat
tarinankertojan motiiveja jatkuvasti, mutta Baronalla johdon motiivit ovat koettu
lapindkyviksi ja yhtendisiksi organisaation arvojen kanssa. Vakavien litketoiminnan
tapahtumien, kuten YT-neuvottelujen tarinallistaminen koettiin Baronassa huonoksi
ideaksi. Kriisitilanteissa  viestinndn tarkoitus on wusein asian tiedottaminen
mahdollisimman yksinkertaisesti ja selkedsti, jolloin viestijan persoonan lisddminen

viestiin ei ole hyvé idea.

Laskentatoimessa numerot tarvitsevat aina sanoja tullakseen merkitykselliseksi. Luvut
aktivoivat ithmisen analyyttisen puolen. Mikili talouden luvuista haluaa kommunikoida
merkitykselliselld tavalla, vaikuttaa siltd, ettd sithen tiytyy yhdistdd ihmisen
emotionaalinen puoli. Emotionaalisen puolen voi herdttdd esimerkiksi tarinalla.
Vaikuttava talouden tarina on luvuista johdettu. Barona pyrkii johdon laskentatoimessa

taistelemaan suhdelukujohtamista vastaan erilaisilla tekniikoilla, joihin sisiltyy
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esimerkiksi lukujen visualisointi, konkretisointi, kontekstualisointi, tarinallistaminen,
havainnointi,  yksinkertaistaminen,  selkeyttdminen,  viihteellistdiminen  sekd
merkityksellistiminen. Barona pyrkii viestimédén taloudessa selkedsti ja ymmarrettavasti.
Baronan talousjohtajan persoona koetaan tulevan vahvasti hinen kommunikoinnissaan
lapi, ja persoonallisuuden lisddminen viestintddnkin voidaan kokea tietynlaisena
tarinallisuutena. Baronan talousosastolla tapahtuu myods vertaistarinankerrontaa, joka
parantaa sosiaalisia suhteita. Controller-tiimissé oli kuitenkin jonkin verran erimielisyytta
siitd, kuinka paljon he kertovat tarinoita. Tdmd voi johtua myds tarinankerronnan

késitteen monitulkintaisuudesta.

Baronan lukupalavereissa tarinoidaan vuorovaikutuksellisesti. Lukujen
kontekstualisointi vaatii usein lausunnon késiteltdvin tilanteen relevanteista faktoista,
jonka avulla kuulijat kykenevdt ymmaértdméén taloudellisen informaation paremmin.
Monet tilanteet, kuten esimerkiksi yritysjdrjestely, vaativat myds usein selostuksen
aiemmista sattumista, tapahtumista ja motiiveista. Narratiivit mahdollistavat syvemmaén
ndkemyksen organisaation tilanteeseen ja piditdksenteon logiikkaan johdon
laskentatoimessa. Tdma voi parantaa organisaation taloudellista paitoksentekoa. Etenkin
uutta asiaa kommunikoidessa on vaarana viestid asiasta liian suoraan, jolloin tiedon
vastaanottaja voi ymmartdd tiettyjd asioita viestistd védrin. Suullista kerrontaa on
viihteellistetty lukupalavereissa jossain méérin, pitden kuitenkin kiinni tietystd
asiakeskeisyydestd. Baronan taloudessa suullisessa viestinndssd on enemmén vapauksia
kirjalliseen viestintdén verrattuna, silld raporteissa ja muissa talouden materiaaleissa
halutaan ylldpitda tietty asiakeskeisyys ja selkeys. Saman tiedon suullisessa jakamisessa

viihteellisyyden koetaan tuovan lisdarvoa viestiin kuuntelijoiden kannalta.

Tarinankerronta voi toimia myods kehityksellisend prosessina, mikdli se tukee
organisaation toimijoiden kehittymistd, joka puolestaan edistdd yhtion tarinan
toimeenpanoa. Baronan talousjohtaja pyrkii avaamaan oman ajattelunsa logiikkaa
controller-tiimissd, toivoen, ettd controllerit oppivat téstd hyodyllisid ajatusmalleja omiin
toihinsd. Tarinankerronta on viestintdtapana kuitenkin potentiaalisesti pitkdveteisempi
tapa kommunikoida, ja monissa tilanteissa tiedon suora kommunikointimuoto toimii
paremmin. Liian monimutkainen tarina tekee asiasta abstraktimman ja
epamddrdisemmain. Yksinkertaisissa talouden asioissa, kuten volyymin kehittymisessa,

suora kommunikaatiomuoto toimii usein paremmin.
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Laskentatoimen kirjalliset kertomukset voivat olla yleisesti vaikeita ymmartdd. Huono
luettavuus voi haitata kommunikaatiota ja paiatoksentekoa. Raporttien suunnittelussa
fokus tulisi olla siind, ettd raporttien kayttdjien on helppo pééstd késiksi informaatioon, ja
informaatio on saatavilla eri tarkkuustasoilla. Baronan raportointijarjestelmiid on
kustomoitu télld tavalla. Baronan taloudellisissa raporteissa kéytetddn lyhyitd tarinoita
tdydentdmédn numeroita. Tarinat selostavat etenkin litketoiminnassa normaalista
poikkeavia asioita. Raporttien yleinen tarina muodostuu myds usein siitd, miten
litketoiminta on kehittynyt kuukausitasolla tai vuositasolla. Visuaalisella viestinnillad voi
vaikuttaa vastaanottajan havainnointiin ja tiedon omaksumiseen, ja se voi edistdd
paitoksentekoa. Raporteissa kéytetddn tietyssd maédrin visualisointeja, jotta niiden
ymmarrys helpottuu. Baronan business controllereiden preferensseissd on eroja raporttien
visualisoinnin méirin ja tyylin suhteen. Osa controllereista kokee, ettd itselle riittdd
pelkét luvut omaan ty6hon, mutta osa controllereista puolestaan kokee visualisointien
auttavan hahmottamaan liiketoiminnan tilannetta ja kokonaiskuvaa, ja siten
ymmértdimadn paremmin tarinaa lukujen taustalla. Jokainen tutkimuksen haastatteluihin
osallistunut business controller kuitenkin kaytt44 visualisointeja kommunikoidessa lukuja

muille, ja visualisointeja muokataan kuulijakunnan mukaan.

Baronan taloudessa on pitdydytty melko perinteisissd datan visualisoinneissa, sisédltden
esimerkiksi erilaisia vérejd, graafeja, diagrammeja ja pylvéitd. Visualisoinnin avulla on
onnistuttu  helpottamaan tiedon vastaanottajan ymmarrystd ainakin business
controllereiden mielestd. Aiempi tutkimustieto visualisoinnin hyddyistd on kuitenkin
vajavaista. On esimerkiksi epdselvdd, missd médrin vérien kdyttd parantaa
paatoksentekoa, tai miten datan mééra vaikuttaa visualisointien toimivuuteen. Grafiikat
eivit ole aina vilttdiméttd soveltuvin tiedon esittimismuoto. Preferenssit tiedon
esittdimismuodolle lisdksi vaihtelevat kuulijjakunnan mukaan. Tekijit, kuten kulttuuri,
persoonallisuus ja monitulkintaisuus saattavat vaikuttaa visualisoinnin onnistumiseen, ja
taméankaltaisia tekijoitd ei tutkittu tdssd tutkimuksessa. Visuaalisesti miellyttiva
informaatio saattaa johtaa myos liian binddriseen joko-tai-ajatteluun, joka voi haitata
paidtoksentekoa. Visualisoinnin hyddyntdminen tarinankerronnassa saattaa joka
tapauksessa muodostua vield tdrkedmmaiksi tulevaisuudessa, mikéli data-analytiikan

tarkeys korostuu entisestddn johdon laskentatoimessa.

Liiketoimintapalavereissa tai muissa esityksissd tarinat toimivat selittivind ja

konkretisoivana tekijdné talouden luvuille. Viesti ja visualisoinnit pyritddn radtaloimaén
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kohderyhmin mukaan. Baronan péitoksenteossa on myds hyddynnetty aiemmin
skenaarioita sekd skenaariomaisia rooleja, joissa henkil6t ovat joutuneet esittiméin
itselleen vastakkaisia mielipiteitd. Taminkaltaisessa toiminnassa on fiktiivisid piirteita,
mutta néilld pyritddn kuitenkin pddstd mahdollisimman ldhelle totuutta (ennustamaan
liikketoiminnan tulevaisuutta mahdollisimman tarkasti). Lihes jokainen talouspuolen
haastateltava mainitsi tehokkaan talouden viestinndn edellytykseksi vankan
asiaosaamisen. Vahva asiaosaaminen voi olla edellytyksend myos vaikuttavien talouden
tarinoiden laatimiselle, ja toimia esteend tarinankerronnalle etenkin sellaisille johdon
laskentatoimen tyontekijoille, joiden ammattitaidoissa on puutteita. On epéselvid, missi
méidrin tarinankerronta on opeteltavissa oleva taito, ja missd méérin luontaista. Tietoisuus
omasta tarinankerronnasta vaikuttaa kuitenkin olevan toimiva keino parantaa omaa
tarinoiden kertomista. Myo0s yleiset vuorovaikutustaidot parantavat kommunikaatiota

sekd nonverbaalista viestintéd, jolla saattaa olla suuri merkitys viestinnin toimivuudessa.

Tapaustutkimuksessa nousi esiin my0s monikanavaisuuden hyoty organisaation
sisdisessd kommunikaatiossa. Baronan talousjohtaja laatii minuutin mittaisia
talouskatsaus minuutissa -videoita, joissa organisaation taloudellinen tilanne kerrotaan
lyhyesti, asiapitoisesti ja persoonallisesti. Télld pyritddn tekemiddn taloudellisesta
informaatiosta saavutettavampaa ja helpommin prosessoitavaa organisaatiossa. Lisédksi
taloushallinnossa on laadittu organisaation sisdisté asiakaslehted (Vilitilinpaitos), jonka
tavoitteena oli tehdd taloushallinnon arjesta ja tapahtumista mahdollisimman
mielenkiintoisia ja viihteellisid. Lehden voidaan sanoa olleen Baronassa sisdinen
menestys, ja lukijat kokivat sen viihdyttiviksi ja humoristiseksi. Talouden informaatiota
pyritddn siis tietoisesti rddtdloimadn tiedon vastaanottajalle mieluiseen muotoon
organisaation sisdlld. Huumori ja tunteiden herdttiminen on osoittautunut toimivaksi
tavaksi kommunikoida taloudellista informaatiota Baronassa, ainakin talouden
ulkopuoliselle henkildstolle. Tdémé on lisdnnyt organisaation jésenten halukkuutta lukea
ja oppia taloushallinnon funktiosta organisaatiossa. Téten Vilitilinpddtds on toiminut
myo0s kehityksellisend tarinankerronnan muotona, edistien oppimista organisaatiossa.
Lehden huumori osoittaa my0s organisaation arvojen mukaisesti vapautta ja titen edistda

organisaatiokulttuurin toimeenpanoa.

Barona voidaan luokitella tarinankerrontaorganisaatioksi. Baronalla on vahva
kollektiivinen muisti ja organisaation historiasta rakentunut identiteetti, jonka paille

Barona pyrkii rakentamaan sen tulevaisuuden tarinaa. Se pyrkii viestiméén strategiaansa
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selkedsti ja konkreettisesti tarinoiden ja havainnollistavien esimerkkien kautta.
Kuuljjoiden havainnointiin pyritddn vaikuttamaan, ja organisaation tulevaisuudesta
halutaan luoda merkityksellinen ja tavoittelemisen arvoinen. Tdmd on koettu
autenttiseksi, koska viestintd on ollut sddnnollistd, ldpindkyvdd ja Baronan arvojen
mukaista. Yhtion tarinankerronta on luonteeltaan jatkuvaa, eikd sitd voi saada ikind
valmiiksi. Baronan ylin johto kertoo jatkuvasti tarinaa omalla kiyttdytymisellddn ja
teoillaan. Téma tarina ei ole verbaalinen tai kirjallinen, mutta se luo ja uudistaa
organisaation todellisuutta sosiaalisen konstruktionismin mukaisesti, seka potentiaalisesti
vahventaa tai heikentdd Baronan strategisten tavoitteiden saavuttamista. Barona kéyttaa
johdon laskentatoimessa tietoisesti tarinankerrontatekniikoita, kuten visualisointeja ja
selostuksia raporteissa. Liséksi suullista tarinankerrontaa, konkretisointia ja asioiden
havainnoimista tapahtuu liiketoiminnan palavereissa paljon. Baronan johdon
laskentatoimessa pyritddn kommunikoimaan selkedsti, ymmarrettavésti ja siten, etti

kaikki relevantti informaatio on saatavilla tarpeen mukaan.

Tutkimuksen validiteetti merkitsee sit4, tutkitaanko sitd ilmiota ja niitd kysymyksié, joita
on tarkoituskin. Mikdli tutkija tutkii aikomattaan liikaa tai liian véhén, kérsii tutkimuksen
validiteetti. (McKinnon 1988, 36.) Tutkimuksen validiteettia lisdsi sopivan
tutkimusmenetelmén valinta, case-organisaation soveltuvuus tutkimukselle ja
teemahaastattelukysymysten huolellinen suunnittelu. Tutkimuksen tutkittava alue oli
laaja. Tarinankerronnan esiintyvyyttd tarkasteltiin sen kaikissa muodoissa organisaation
sisdisessd viestinndssd, ja tistd johtuen oli tarpeellista tutkia organisaation kulttuuria,
strategiaa sekd taloudellista toimintaa laaja-alaisesti. Organisaatiokulttuuriin ja tarinoiden
esiintymiseen strategisena tydkaluna saatiin keréttyé kattava empiirinen aineisto, joka ei
ollut kuitenkaan liian laaja. Johdon laskentatoimen ja etenkin business controllereiden
tyotehtdvissd esiintyvien ja hyddynnettdvien tarinoiden empiirinen aineisto ei jdinyt
suppeaksi, mutta olisi voinut olla kuitenkin hieman laajempi. Business controllereita olisi
voinut haastatella enemmén kuin kolme, ja haastattelut olisivat voineet olla pidempié.
Tama olisi voinut lisdtd myos tutkimuksen reliabiliteettia. Reliabiliteetti tarkoittaa
tutkijan kerddmin datan luotettavuutta ja sitd, ettd aineistosta voidaan tehda yleistyksié ja
johtopéétoksida (McKinnon 1988, 36). Reliabiliteetti tarkoittaa myds tutkimuksen
havaintojen toistettavuutta (Kirk 2011). Datan luotettavuutta olisi voinut lisdtd useampi
teemahaastattelu. Lisdksi tutkimuksen reliabiliteettia rajoittaa vain yhden case-

organisaation mukanaolo. Yhden organisaation toimintatavoista ei voi vetdd liian suuria
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johtopéétoksid, vaan kerdttyd dataa ja siitd tehtyjd johtopidétoksid tiytyy tarkastella
kriittisesti. Mikali tutkimuksessa olisi ollut useampi case-yritys ja yrityksii olisi vertailtu
keskendin, olisi empiirinen aineisto ollut huomattavasti rikkaampi. Toisaalta vain yhden

case-organisaation tutkiminen mahdollistaa syvemman katsauksen yritykseen.

Abduktiivisen ja tulkitsevan tutkimuksen tuottama tieto on aina jossain madrin rajallista.
Tutkijan omalla ymmairrykselld, késityksilld ja olettamuksilla on suuri vaikutus
tutkimustuloksiin, mikd voi vdhentdd tutkimustulosten objektiivisuutta. Tutkijana pyrin
kuitenkin jatkuvasti ajattelemaan Kkriittisesti ja tarkastelemaan empiiristd aineistoa
mahdollisimman objektiivisesti, monesta ndkokulmasta. Liséksi teemahaastatteluissa
haastateltavia johdateltiin vastauksissa mahdollisimman véhidn. Tami toivon mukaan

vihensi subjektiivisuuden mairad tutkimuksessa ja lisdsi tutkimuksen reliabiliteettia.

On vaikeaa sanoa, preferoiko osa haastatelluista suoraa viestintitapaa tarinankerronnan
sijaan, koska he ovat tottuneet suoraan viestintddan. Mikali tarinoiden kdyttdmistd omassa
kommunikaatiossa ei ole ikind opetellut tai tietoisesti ajatellut, voi sitd luontaisesti
vierastaa. Lisdksi haastateltavat saattoivat jéittdd kertomatta negatiivisia kokemuksiaan
etenkin johtajien harjoittamasta tarinankerronnasta. Teemahaastattelujen perusteella
johtajien kertomien tarinoiden kokemukset olivat ldhes pelkédstddn positiivisia
toimihenkilGtasolla, ja strategiaviestintd koettiin autenttiseksi. Mikali haastateltavia olisi
ollut enemman, olisi erilaisia mielipiteitd saatettu havaita. Tutkimuksen reliabiliteetti on

siis tdstd nakokulmasta rajallista.

Tassd tutkimuksessa e1 mydskddn tutkittu nonverbaalista viestintdd, vaikka silld saattaa
olla oleellinen rooli viestinnidn onnistumisessa tai epdonnistumisessa. Tismalleen sama
tarina kahdella eri kerrontatyylilld voi erota toimivuudeltaan merkittdvasti. Esimerkiksi
puheessa luontaisesti esiintyvilld tauoilla on suuri vaikutus kuuntelijan havainnointiin ja
tiedon prosessointiin. Yhtd lailla, mikéli tarinankertojan nonverbaalinen kayttdytyminen
on ristiriidassa viestin merkityksen kanssa, voi tarinan toimivuus ja potentiaalinen
vaikutus muutokseen kérsid. On epéselvdd, kuinka suuressa roolissa luontaiset
vuorovaikutustaidot ovat tarinankerronnan toimivuudessa. Puutteellisten
vuorovaikutustaitojen omaavan henkilén voi olla vaikeaa kertoa tarinoita taitavasti

etenkin suullisesti.

Tiedostamattoman tarinankerronnan esiintyvyyttd on myos vaikeaa tutkia organisaatiossa

teemahaastattelujen avulla. Mikéli tiedostamattoman tarinankerronnan tutkimiseen
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johdon laskentatoimessa haluttaisiin fokusoitua, olisi kenttitutkimus luultavasti
toimivampi vaihtoehto tutkimustavalle. Tdssd tutkimuksessa ei pdédsty havainnoimaan
organisaatiossa tapahtuvaa luontaista keskustelua ja kommunikointia, mistd johtuen
tiedostamattoman tarinankerronnan  havainnointi Baronalla jdi  vajavaiseksi.
Haastateltavat arvioivat kertovansa tarinoita paljon tiedostamattaan, mutta
tiedostamattoman tarinankerronnan esiintymismuodot ja esiintymismddrd jdivit
epaselkeiksi. Lisdksi on episelvdd, kuinka paljon koronaviruspandemiasta aiheutunut
etdtoiden lisddntyminen on vaikuttanut tarinankerronnan esiintyvyyteen organisaatioissa.
Luonnollisten ~ ja  vapaamuotoisten  keskustelujen vihentyessi ainakin

vertaistarinankerronnan mééri on luultavasti vihentynyt.

Tutkimuksesta rajattiin ulos organisaation ulkopuolinen tarinankerronta. Johdon
laskentatoimessa esiintyvéstd tarinankerronnasta on tutkimustietoa edelleen melko
vihdn, ja sen eri osa-alueista saisi hyvid aiheita jatkotutkimukselle. Tarinankerrontaa
voisi tarkastella esimerkiksi osana kustannusten hallintaa tai strategista johdon
laskentatoimea. Lisdksi tutkimuksen pohjalta nousee luontaisesti ainakin seuraava

potentiaalinen jatkotutkimuskysymys:

e Mikd rooli teknologialla on tarinankerronnan mahdollistajana johdon

laskentatoimessa?

Muutokset teknologian kehityksessd saattavat esimerkiksi vdhentdd muodollisten ja
kirjallisten raporttien mairdd, ja kasvattaa tarvetta verbaaliselle ja epdmuodolliselle
kommunikaatiolle. Tédten se voisi myds vaikuttaa tarinoiden kertomisen miérddn ja
etenkin tapaan. Téssd tutkimuksessa ei ollut kuitenkaan tilaa kuin kysymyksen
pintapuoliselle tarkastelulle. Kysymys nousi kuitenkin useasti mieleen tutkimusta
tehdessd. Lisdksi totuuden ja valheen raja on hdilyvd ja monitulkintainen etenkin
tarinoissa ja tarinallisuudessa. Valheet voivat olla tarinoita, mutta tissi tutkimuksessa
totuuden ja valheiden luonnetta tarkasteltiin kohtuullisen vahén. Jatkotutkimuksessa voisi
tutkia esimerkiksi tarinoiden totuudenmukaisuutta ja sen implikaatioita johdon

laskentatoimessa tarkemmalla tasolla.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

1. Kerro tyotehtévistdsi?
Organisaatiokulttuuri ja tarinat
2. Millainen organisaatiokulttuuri Baronassa on?
3. Mitd tarinat ja kertomukset merkitsevit sinulle organisaatiokontekstissa?
- Kiertddko organisaatiossa yleisid tarinoita sen historiasta?
- Muistuuko mieleesi mitdéin liiketoiminnan kannalta oleellista tarinaa?

- Entd kahvipdydissi bisnekseen liittymattomista asioista

(vertaistarinankerronta)?
- Rakentavatko ndma4 tarinat mielestisi Baronan identiteettia?
4. Miten vertaisit Baronan yleistd kulttuuria talousosaston kulttuuriin?

- Koetko, ettd olisi olemassa jokin erityisen tdrked tarina Baronan
organisaatiokulttuurin ja identiteetin muodostumisen kannalta? Entd

talousosastolle tarkea?

- Miten luulet, ettd ndmi tarinat ovat syntyneet? Ovatko ne ikddn kuin
nousseet pintaan luontaisesti, vai onko johto pyrkinyt strategisesti

edistiméén ndiden tarinoiden esiintyvyyttd organisaatiossa?

5. Hyo6dyntddkd Barona mielestéisi strategisesti tarinankerrontaa toiminnassaan?

Miten?

6. Pyrkiikd johto mielestdsi tietoisesti  rakentamaan  yritykselle sen

toimintaa/identiteettid johtavaa tarinaa?

- Mikaili kylld, niin: onko tdmé tarina linjassa organisaation todellisuuden

kanssa?

- Enti talousosaston yleisen narratiivin ja identiteetin kanssa?
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Talous

7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Minkdlaisia raportteja laadit tydssdsi?
- Kuinka pyrit muotoilemaan raportin kieltd?
- Onko talouden raporttien kdyttokelpoisuudessa puutteita? Mistéd johtuu?

- Kuinka helppoja taloudelliset raportit ovat mielestdsi ymmartdd? Entd

esitykset?
Mitd informaatiokanavia kéytat tyGssisi?
Miten arvioisit ty0dssési vastaantulevaa informaation mééraa ja laatua?
Kuinka pyrit viestiméén taloustiimin sisalla?

Minkdlaisilla viestinnillisilld keinoilla pyrit helpottamaan tiedon vastaanottajan

ymmarrysta?
- Enté paatoksentekoa?
Miten hyddynnitte visualisaatiota datan esittdmisessi?
Millainen paitoksentekoprosessi on yleensd Baronalla?
Miten johdon laskentatoimen lukuja yleensi kdydaan lépi tiimissa?

Kerro taloustiimin epdvirallisesta viestinndstd. Miten tapahtuu, minkaélaisia
piirteita?
Tuleeko mieleesi ketddn ammatillisissa  asioissa  erityisen  helposti

ymmarrettdvad/selkedsti kommunikoivaa henkil6d Baronan talouspuolelta?

- Mieti hetki, miten tima henkilo kommunikoi/selittda asioita auki. Osaatko
identifioida, miksi tdméd henkilé kommunikoi tehokkaasti viestin

vastaanottajan nikokulmasta?

Muistatko mitddn tilannetta, jossa informaation suora kommunikointitapa olisi

epdonnistunut? (ettei vastaanottaja ymméirrd informaatiota)? Tarvinnut
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liséselitystd/avaamista? Minkilaisia viestinnillisid keinoja hyodynnit téllaisessa

tilanteessa?

- Entd minkélaisissa tilanteissa suora ja pelkistetty informaatiotapa on

mielestdsi erityisen hyva?
18. Minkélaisissa tilanteissa kerrot tarinoita ty0ssési?
- Miksi?
- Tapahtuuko tdmaé suullisesti vai kirjallisesti?
- Kuinka paljon luulet kertovasti tarinoita tiedostamattasi?

19. Minkélaisia hyotyjd tarinankerronnasta voi olla taloudellista informaatiota

viestiessd?
- Ent4 haittoja?
Muut

20. Muistuuko mieleesi mitddn erityisen mielenkiintoista presentaatiota/puhetta,

jonka olet kuullut tyoskennellessdsi Baronalla?
- Mikd puheesta teki mielenkiintoisen?
- Oliko puhuja taitava?
- Hyddynnettiinko siind visuaalisuutta?
- Hyddynnettiinkd siind konkreettisia vélineita?

- Oliko puheessa tarinallinen muoto?



