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Abstract
This case study shows how a communal strategic agency is constructed in the flow of actions

and interactions of strategic practitioners who participate in specific strategic practices in a
specific business context. In the light of longitudinal qualitative data I illustrate the communal
strategic agency through emotional, social and cognitive dimensions. Communal strategic
agency can be characterized as the shared willpower of a specific group of individuals, driven
by emotional energy and determined to action that will contribute to the success of the
organization they work for.

The merger context alongside the events and the practices of an executive development
program provided an integral part of the research data created through participative
observations. Additional data was generated through reflective interviews with 73 program
participants, members of the top management team and key executives. I proceeded in the
analyses following a combination of grounded theory and narrative approach. The construct of
an interaction ritual chain of micro-sociology and the concept of high quality connection of
positive organizational scholarship offered elements for creating an analysis framework.

Communal strategic agency was constructed within the following episodic strategy practices
of'the case company: total quality management, executive development programs and
organization-wide process of creating corporate values. The work-practices within these
strategy practices, including dialogic workshops and strategic group work, offered a wealth of
opportunities for face-to-face interaction creating high quality connections between
individuals. Respect and trust were transmitted through these connections, bringing forth
emotional energy which is integral in the construction of communal strategic agency.
Alongside verbal interaction, the rich non-verbal interaction between individuals generated
emotional energy. The micro-mechanisms of interaction opened up or closed channels of
communication between top management and key executives. Communal strategic agency
propelled the forest industry tradition of leading top-down with investment decisions towards
amore distributed mode of leadership, where initiatives also flow from bottom-up.

This study illuminates the importance of emotional energy in communal strategic agency. It
contributes to the research of strategic agency by showing that reciprocal work practices play
acrucial role in the construction of agency and that non-verbal interaction is a necessary
stimulus for emotional energy. As a managerial implication the research indicates that through
the construction of communal strategic agency people internalize strategy, commit to it and act
on it. Managers should pay careful attention to the creation of forums and work practices for
enabling the construction of communal strategic agency so that the success of the organization
can be enhanced.
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Tiivistelma

Tapaustutkimukseni metséteollisuusyhtymaésté tarkastelee yhteisollista strategista
toimijuutta. Sitd voi luonnehtia tietyn ryhmén tahtotilaksi, jota kannattelee tunne-energia ja
jolle on tunnusomaista méaratietoisuus toimia organisaationsa menestyksen puolesta. Kuvaan
monivuotisten havaintojen valossa yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumista.
Analysoin tilannetekijoiden, strategisten toimijoiden seké strategian kaytantojen
keskindisvaikutuksia kuvaamani toimijuuden rakentumisessa. Erittelen yhteisollisen
strategisen toimijuuden ilmenemista emotionaalisten, sosiaalisten ja kognitiivisten
ulottuvuuksien avulla.

Tarkastelin kahden toimijaryhmén, ylimmaén johdon ja avainjohtajien vélista vuorovaikutusta
johdon kehittdmisohjelmien tyokaytanteiden muodostaman prisman kautta. Etenin analyy-
seissani aineistoldhtoisesti ja hyodynsin tulkintaresurssina mikrososiologista
vuorovaikutuksen rituaaliketjun ideaa seka positiivisen organisaatiotutkimuksen
laatuyhteyden kasitetta.

Yhteisollinen strateginen toimijuus rakentui kohdeorganisaation strategian kiaytdnnoissa:
laatujohtamisessa, johdon kehittdmisohjelmissa ja arvoprosessissa. Ndiden tyokaytanteet,
kuten tyopajatyoskentely ja ryhmétyona toteutetut strategiaprojektit, tarjosivat runsaasti
tilaisuuksia vuorovaikutukseen kasvotusten, jonka myoté toimijoiden valille syntyi
laatuyhteyksia. Niiden kautta valittynyt arvostus jaluottamus synnyttivit tunne-energiaa, jolla
oli keskeinen merkitys yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumisessa. Tunne-energiaa
tuotti sanallisen vuorovaikutuksen ohella erityisesti monivivahteinen sanaton vuorovaikutus.
Vuorovaikutuksen mikromekanismit avasivat tai sulkivat ylimmaén johdon ja avainjohtajien
ryhmaén valisid vuorovaikutuskanavia. Yhteisollisen strategisen toimijuuden myota
metsiteollisuusyhtymén johtaminen kehittyi perinteisesti ylhaéltd alaspédin suuntautuvasta
investointipaatoksilla ohjaamisesta kohti jaetumpaa johtamistapaa, jossa aloitteet etenivéat
my0s alhaalta ylospéin.

Tutkimukseni nostaa valokeilaan tunneulottuvuuden merkityksen yhteisollisen strategisen
toimijuuden rakentumisessa. Se tdydentad aiempaa strategisen toimijuuden tutkimusta
osoittamalla, ettd vastavuoroisilla tyokéaytanteilld on ratkaiseva merkitys toimijuuden raken-
tumisessa ja ettd tyokéaytanteiden sanaton vuorovaikutus on tarkea tunneulottuvuuden
virittdja. Johtamistyon kannalta yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentuminen
tarkoittaa, ettd ihmiset voivat yhdessa tyoskennellen sisdistéa strategian, sitoutua siihen ja
toimia sen mukaisesti. Siksi johtamisessa tulee tarkoin syventya sellaisten vuorovaikutuksen
foorumeiden ja tyokaytéanteiden luomiseen, jotka tuottavat yhteisollisté strategista
toimijuutta. Néin organisaation menestymisen mahdollisuudet voivat vauhdittua.
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen kohteena on strateginen toimijuus ja sen
rakentuminen toimijoiden valisissa vuorovaikutustilanteissa. Strategisella
toimijuudella viittaan yksilon tai ryhmadn edellytyksiin vaikuttaa
havaittavalla tavalla omalla tyo6lladn organisaationsa menestymiseen
(Mantere 2008). Toisin sanoen yksilo tai ryhma kokee olevansa toimija,
jonka arjen tyo6lla on tdrked merkitys organisaatiolle. Strateginen
toimijuus ilmenee rohkeutena tehda aloitteita, kyseenalaistaa ja toimia
itsendisesti. Kun ihmiset eri organisaatiotasoilla kokevat olevansa
strategisia toimijoita, strategia ei ole vain ylimman johdon vastuulla, vaan
sen tekemiseen osallistuvat muutkin organisaation jasenet.

Tutkimukseni kohdistuu metséteollisuusyhtymaan, jossa kehkeytyi
yhtymatason yhteisollistd strategista toimijuutta. Tarkastelen strategista
toimijuutta erityisesti kahden toimijajoukon, yhtyman ylimmén johdon ja
yhtymassd eri tahoilla avaintehtdvissd toimivien johtajien kannalta.
Kohdeyrityksessani tapahtui vaiheittainen siirtyma ylimman johdon
hallitsevuudesta kohti yhteisollisempaa toimintatapaa, jossa ylin johto ja
avainjohtajien ryhma tyostavat yhtyman strategiaa vastavuoroisesti.
Strateginen toimijuus muovautui strategiaan liittyvissa arjen tekemisen
tavoissa eli kaytdnteissd. Strateginen toimijuus puolestaan muovasi
strategian tekemisen vakiintuneita toimintatapoja eli strategian
kaytantoja. Tutkimuksen tarkasteluajanjakson eri vaiheissa seka
strateginen toimijuus ettd strategian kdytinndt muovautuivat tilanne-
kohtaisesti. Tarkeana tilannetekijana vaikutti suomalaisen metsayhtyman
Enson fuusio ruotsalaisen kilpakumppaninsa Storan kanssa.

Organisaatioissa yksiléiden toimijuus, arjen kdytanteet (Reckwitz 2002;
Schatzki 2006; Schatzki, Knorr-Cetina & Von Savigny 2001) seka
kaytianteiden yhdistelmistd koostuvat vakiintuneet kdytannot (Reckwitz
2002; Schatzki ym 2001) kytkeytyvat kiintedsti toisiinsa ja muovaavat
toisiaan. Nama kaikki tekijat vaikuttavat vaihtuvien tilanteiden ohella
sithen, millaiseksi organisaation toiminta muodostuu. Tutkimalla
strategista toimijuutta ymmarrys sen kytkeytymisestd organisaation
erilaisiin tekemisen tapoihin syvenee, ja toiminnan onnistumisen
edellytykset selkeytyvat. Erityisen kiinnostavaa on selvittdd tekemisen
tapojen vaikutus toimijuuteen. Toiminnan muotoutumiseen vaikuttaa
ratkaisevasti se, ketkd toimintaan osallistuvat sekd millaisten tekemisen
tapojen parissa ja millaisilla foorumeilla he toimivat.

Tutkimuksessani keskeinen tekemisen foorumi on johdon kehittdmis-
ohjelma. Tarkastelen kolmen perdkkdisen johdon kehittamisohjelman
yhteydessa toteutettavia yhdessd tekemisen tapoja, joihin osallistuvat
kohdeyrityksen ylin johto ja joukko avaintehtdvissd toimivia johtajia.
Johdon kehittimisohjelmista on kertynyt varsin vahan tutkimustietoa,
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vaikka ne ovat yrityksissd laajalti kaytossd ja niiden edustama
liiketoiminta on merkittdvaa (Biichel & Antunes 2007). Tutkijat ovat
lahestyneet johdon kehittdmisohjelmia ldhinna tietojohtamisen (Chrite
1998) tai oppimisen (Corona 1998) nakokulmasta. Viime vuosi-
kymmenellad ilmestyi kuitenkin muutamia tutkimuksia, jotka kasittelevat
strategisen toimijuuden rakentumista juuri johdon kehittdmisohjelmien
yhteydessa (Laine & Vaara 2007). Nama tutkimukset ovat kiinnittyneet
nopeasti kehittyneeseen strategia kaytantonda -suuntaukseen (P.
Jarzabkowski 2003; P. Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007;
Jarzabkowski & Spee 2009; Whittington ym 2003; Whittington, Molloy,
Mayer & Smith 2006).

1.1.Tapaustutkimus metsateollisuusyrityksesta

Juha Nasi (2001) kuvaa suomalaisen metsateollisuuden muutosta vuosina
1985 - 2000 monikerroksiseksi ja monitahoiseksi megamuutokseksi.
Tuolloin metsdsektorimme kansainvalistyi vauhdikkaasti. Kansain-
valistymistd edelsi kansallinen keskittyminen, jonka seurauksena
Suomeen muodostui kolme merkittdvdd yhtymaa - UPM, Enso ja
Metsaliitto. Kokoa vaadittiin, jotta operoiminen keskittyvilld kansain-
valisilla pelikentilld oli mahdollista. Megamuutokseen liittyi my0s omista-
juuden, toimipaikkojen ja henkiloston kansainvalistyminen. Keino-
valikoimaan kohdata kansainvadlinen kilpailu lukeutuivat yrityskauppa,
yritysten yhdistdminen tai yhteistyd. Yhden téllaisen yritysten yhdista-
misen seurauksena syntyi vuonna 1998 Stora Enso, jota tutkimukseni
kasittelee.

Enson ja ruotsalaisen Storan fuusion jilkeinen ensimmaiinen yhteinen
toimintavuosi osoitti, ettd keskittyminen ydinalueille, paperi- ja
pakkausteollisuuteen sekd mekaaniseen puunjalostukseen, oli onnistunut
(Lamberg 2006; Lamberg, Nasi, Ojala, & Sajasalo 2001). Suurin
tuoteryhma eli paperituotteet oli yhtidlle erittdin kannattava. Liikevaihdon
kasvu Kkertoi, kuinka tdrkedd on liiketoiminnan laajeneminen hitaasti
kasvavilla markkinoilla.

Enson historiaa tarkastellessaan Lamberg (2006; Lamberg ym 2001)
kiinnitti huomiota siihen, kuinka yhtién toiminnassa ilmeni metsa-
teollisuudelle perinteinen johtajakeskeisyys: johtajanvaihdosta naytti joka
kerta seuraavan voimakas piikki investoinneissa. Lamberg (em) arvioi,
ettd Pentti Salmen kausi 1980-luvulla ja Jukka Harmaélan johtajuus 1990-
luvulla nostivat Enson merkittdvaksi kansainvaliseksi metsayhtioksi.
Lamberg (em) arvioi edelleen, ettd Ensossa omaksuttu omistaja-
hyo6tyajattelu paransi Harmalan kaudella yhtion kannattavuutta.

Enson taakkana ja syyna yhtion historiallisesti heikkoon kannattavuuteen
Lamberg ym (2001) piti valtio-omistajuudesta johtuvaa syndroomaa, joka
ilmeni siten, etta yrityksen perustehtavaan kuuluvat tavoitteet maariteltiin
epaselvasti ja omistaja hyvaksyi ldhtokohtaisesti huonon kannattavuuden
ja alhaisen suoritustason. Omistajan edustajilla saattoi olla alue-
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politiikkaan tai kunnallispolitiikkaan liittyvia sivuintresseja (vuoteen 1983
saakka tyollisyyspolitiikka kuului tavoitteisiin)l, joista he halusivat
huolehtia yrityksen kannattavuuden kustannuksella. Tastd syystd he
saattoivat pyrkia estdmdian johtoa ryhtymasta yrityksen kannalta
hyodyllisiin  toimenpiteisiin. Jukka Harmala onnistui kuitenkin
vakuuttamaan omistajatahon eli Suomen valtion siitd, ettd ruotsalaisen
Storan kanssa kannattaa fuusioitua. Tavanomaisilla laskentatoimen
mittareilla arvioituna fuusio onnistui: liikevaihto kasvoi, nettotulos ja
kannattavuus paranivat. Fuusion onnistumista kuvaa myds se, ettd
toiminta laajeni kattamaan koko maailmanlaajuisen Kkilpailukentan,
avainasiakkaita ei menetetty ja vain muutama keskeinen avainhenkild jatti
yhtion (Vuosikertomus 1999).

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

== Liikevaihto

Kuva 1. Enson ja Stora Enson liikevaihto 1993-2001

! Henkildkohtainen keskustelu johdon edustajien kanssa 18.1.2013
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Kuva 2. Enson ja Stora Enson kédyttokate ja nettotulos 1993-2001

Fuusio ja erityisesti sen jdlkeen tapahtuva integraatio ovat vaativia
vaiheita organisaation toiminnassa (Yu, Engleman & Van de Ven 2005).
Tavallisesti yhdistymiselld tavoitellaan synergiaetuja ja toiminnan
rationalisointia. Niitd seuraa kivulias integraatiovaihe, jota leimaavat
monet eturistiriidat, henkildston vastustus ja erilaiset valtapelit (Angwin
& Vaara 2005). Valtioiden rajat ylittdva yhdistyminen asettaa erityisia
haasteita kulttuurierojen vuoksi (em). Yhdistymisen jalkeinen integraatio
vaatii avainhenkil6ilta johtamisessa suurta viisautta ja taitoa, ja huomion
lilan vahainen kiinnittdminen johtamisen tapoihin heikentdd onnistumisen
mahdollisuuksia (Shield, Thorpe & Nelson 2002).

Voidakseen hyvaksya yhdistymisen tuomat muutokset ja sitoutua niihin
henkiléston taytyy ensin ymmartad, mitd kaikkea yhdistyminen merkitsee
ja mitd se itse kullekin tuo tullessaan. Ymmartadmisen prosessi (Weick
1995) tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa ihmiset
tulkitsevat havaitsemiaan asioita ja ndma tulkinnat rakentavat heiddn
identiteettiddn seka kasitystadn ymparoivasta todellisuudesta. Tulkinnat
vaikuttavat suuresti ihmisten toimintaan ja nain ollen yhdistymisen
onnistumiseen. Yllattdvat ja hammentdvat virikkeet fuusiotilanteen
integraatiovaiheessa kdynnistdvat organisaatiossa toimivissa erilaisissa
ryhmissd ymmartdmisprosessin, jossa henkilot tulkitsevat keskindisessa
vuorovaikutuksessa ympadrilladn vallitsevaa tilannetta ja luovat
toiminnallaan tulkintansa mukaisen todellisuuden meneilldén olevassa
integraatiossa (Yu ym 2005).

Lilja ja Tainio (1996) muistuttivat aikanaan erittdin ajankohtaisessa
katsauksessaan metsiteollisuuden muutostrendeistd, ettd pddoma-
valtaisessa teollisuudessa, kuten metsateollisuudessa, suuruuden
ekonomian ja toiminnan laajuuden merkitystd ei pida aliarvioida. He
kuitenkin nakivat, ettd metsateollisuuden johtamisessa tulee kansain-
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valistymisen myotd nousemaan Kkeskioon wuusia tarkeitd tekijoita:
yrityksen identiteetti ja sen sisalto, johtamisen ja yhdessa tekemisen tavat
liiketoiminnan perusprosesseissa, uusien liiketoimintamahdollisuuksien
luominen epatavanomaisissa rajapinnoissa ja osaamisvaatimusten
monimuotoistuminen. Megamuutoksen yhteydessd perinteisen metsa-
teollisuusjohtamisen tuli siis uudistua.

Kun metsateollisuusyhtyma kasvoi yritysostojen ja yhdistymisten myot3,
sen tdytyi luoda nahkansa ja vakiinnuttaa asemansa niin asiakkaittensa
kuin oman henkilékuntansa keskuudessa sekd suuren yleison silmissa
(Lilja & Tainio 1996:31). Samastumisprosessi, jossa rakennetaan
tunnesiteet uuteen yhtyméaan ja sen edustamiin tuotteisiin, ei kulje yksin
ulkoisten symbolien kautta vaan se tapahtuu tyokdytannoissa, sosiaalisten
suhteiden ja niiden puitteissa muodostuvan yhteiséllisen muistin tasolla
(em).

Suoraviivainen, ylhaalta alas kulkeva komentoketju ei ohjaa toimintaa
kansainvéliselld kentdlla parhaalla mahdollisella tavalla. Liike-
toimintaprosessien tulee voida eldd myos alhaalta ylospdin. Tama
edellyttdd organisaation avaintoimijoilta uudenlaisia rooleja ja rajoja
ylittdvien tiimien rakentamista, jotta pystytddn tdysipainoisesti hyodyn-
tdmaan kaikki olemassa oleva kyvykkyys. (Lilja & Tainio 1996)

Monipuolisen osaamisen tarve lisdadntyy kansainvalistymisen myota.
Tarvitaan luovuutta, kokemusten jakamista ja parhaiden kaytidntdjen
levittamistd. Niitd ei hierarkkinen organisaatiorakenne yleensd edista.
[lman selkeitd malleja, jotka tukevat alhaalta ylospdin kumpuavaa
uudistumista, eivat optimaalinen luovuus ja uudet innovaatiot yhtymassa
kehity. (Lilja & Tainio 1996)

Vuonna 1994 julkaistussa artikkelissa Kari Lilja antoi tunnustusta
suomalaisen metsdsektorin huippuluokan osaamis- ja tietoperustalle,
koska se tarjosi vahvan alustan prosessi- ja tuoteinnovaatiolle. Han
kuitenkin totesi, ettd metsateollisuusyritysten megamuutoksen aikana
liiketoimintayksikoistd ja ylhaaltd konsernihallinnosta tulleet strategiset
virikkeet eivdat kohdanneet. Lilja (em) arvioi syyksi tdmén kuilun
syntymiselle strategisen suunnittelun ritualistisuuden ja strategisista
kehittdmishankkeista annetun palautteen vahdisyyden. Kunnianhimoisten
tavoitteiden ja niihin ndhden riittimattomien voimavarojen epasuhdan
kuromiseksi umpeen Lilja perddankuulutti yrityksen sisdisten sosiaalisten
verkostojen vahvistamista. Niiden avulla henkiloston tietoja ja ideoita
voidaan jalostaa tavoitteisiin vieviksi kehittdmishankkeiksi (Lilja 1994).
Lilja naki tiiviin vuorovaikutuksen hyddyllisyyden yhtymén johtamisessa:
tulevaisuuden visioon perustuva véliton palaute alhaalta tuleviin kehitta-
misehdotuksiin vauhdittaa kollektiivista valmiutta strategisiin siirtoihin ja
nopeuttaa niiden toimeenpanoa. Tutkimukseni, jossa kuvaan ja erittelen
yhteisollista strategista toimijuutta, madrittelee tarkemmin tiata kollek-
tiivista valmiutta strategisiin siirtoihin.

13



1.2. Kohdeyritys ja aineiston tuottaminen

Tutkimukseni kohdeyritys oli aluksi Enso, sittemmin Stora Enso, joka
muodostui Enson ja Storan fuusioituessa vuonna 1998. Metsateollisuus
keskittyi 1990-luvulla ja 2000-luvun alkupuolella ripedssa tahdissa niin
Suomessa kuin muissa Pohjoismaissa ja Euroopassa. Ensossa oli paatetty
pysya kansainvélisen keskittymisen ytimessa pyrkimalla vahvaan kasvuun
ja kansainvalistymiseen. Tdmin oli madrd tapahtua etupddssd yritys-
ostojen ja fuusioiden avulla, ei niinkddn investoimalla uusiin tehtaisiin
maailmalla. Yhtyman johto halusi valmistautua kasvuun ja kansain-
valistymiseen. Yhtend siihen tdhtddvani toimenpiteend johto kdynnisti
yhtion sisdisen avainjohtajien kehittamisohjelman.

Tyoskentelin  1990-luvulla Helsingin kauppakorkeakoulun johdon
kehittdmisyksikon toimitusjohtajana. Yksikko toteutti palveluntuottajana
yhteistyossa Enson ja Stora Enson kanssa usean vuoden ajan yhtyman
johdon kehittimisohjelmaa. Palveluntuottajan rooli ohjelman suun-
nittelijana ja toteuttajana vei minut lahelle yhtion johtoa ja muita kehitta-
misohjelmiin osallistuneita. Yhteistyon my6td minulle tarjoutui tilaisuus
tutkimuksen tekemiseen ja aineiston kerddmisen. Metsdyhtion ylin johto
antoi siihen vapaat kadet.

Tutkimuksen aineiston tuottaminen ajoittui vuosille 1997 - 2002.
Seurasin kolmea perdkkdistd ohjelmaa osallistuen niiden lahi-
tyoskentelyjaksoihin vuosina 1997 - 2000. Ensimmainen ohjelma toteutui
juuri ennen Enson ja Storan fuusiota, toinen ajoittui fuusion tapahtumien
keskelle ja kolmas heti fuusion jilkeiseen integraatiovaiheiseen. Haas-
tattelin vuosina 1997 - 2002 lahes kaikkia ylimman johdon edustajia ja
kolmeen ohjelmaan osallistuneita avainjohtajia, muutamia heistd useaan
otteeseen. Aineistoni muodostuu myos yhtion vuosikertomuksista 1991 -
2001 ja erilaisista kehittdmisohjelmiin liittyvistd dokumenteista, kuten
esimerkiksi ohjelman yhteydessd toteutettujen strategiaprojektien
raporteista.

Seurasin tapahtumia, jaoin kokemuksia ohjelmiin osallistuneiden kanssa,
ja keskustelin yhteisistd kokemuksista reflektoivissa haastatteluissa. Nain
olen voinut tuoda tutkimukseeni vahvan etnografisen oteen. Aineisto-
lahtoisen analyysin edetessda rakensin tutkimukselle tulkinnallisen
analyysikehikon, jossa hyddynndan vuorovaikutuksen rituaaliketjujen
(Interaction ritual chains; Collins 2004) ja relationaalisten laatuyhteyksien
(High quality connections; Stephens, Heaphy ja Dutton 2012) kasitteita.
Analyysikehikon avulla sekd narratiivisen tulkinnan keinoin erittelen
strategisen toimijuuden kehkeytymistd ja strategian kaytantojen
muovautumista. Etenen analyysissa vaiheittain yhtymatason tapahtumista
arjen toiminnan tapahtumiin johdon kehittdmisohjelmien parissa.
Raportoin ensin yhtyman tapahtumien kulkua tunnistaen tiettyja
strategian kdytantoja, siirryn sitten johdon kehittimisohjelmien toimin-
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nan episodien ja tekemisen tapojen kuvaukseen seka lopulta yksittdisten
tilanteiden ja yksil6tason kokemusten kuvaukseen.

1.3.Tutkimuksen sijoittuminen strategiaa kéasittelevaan
kirjallisuuteen

Mité on strategia? Yhden vastauksen antaa Karl Weick (1987), joka vetoaa
kuuluisaan luovuustutkijaan, de Bonoon (De Bono, Arzt, Médecin & Malta
1984). De Bono luonnehtii strategiaa hyvéksi onneksi, joka rationa-
lisoidaan jalkikdteen - ”"strategy is good luck rationalized by hindsight”
(De Bono ym 1984:143). Henry Mintzberg (Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel 2005) ehdottaa strategian mdaaritelmiksi seuraavia: strategia on
toisiaan seuraavista toimenpiteistd muodostuva toistuva kaava, organi-
saation asemoitumista toimintakentdssaan tai organisaation ihmisista ja
erityisesti johdosta lahteva tapa toimia. Strategisen johtamisen tutkimus
sisdltdd monia lahestymistapoja ja traditioita, joita jdsenndn seuraavaksi
ja asemoin omaa tutkimustani suhteessa niihin.

Eero Vaaran ja Pikka-Maaria Laineen (Vaara & Laine 2006) mukaan
vakiintuneimmat ja vanhimmat kasitykset strategiasta perustuvat ratio-
nalistiseen lahestymistapaan. Katsotaan, ettd strategia muotoutuu
rationaalisessa suunnitteluprosessissa, jota ohjaa ylin johto (Ansoff 1965;
Chandler 1969; Porter 1980). Johto madrittelee strategian, antaa sen
organisaatiolle toteutettavaksi ja valvoo toteutumista. Rationalistisesti
tarkasteltuna strateginen johtaminen ndyttdytyy lineaarisesti etenevana
prosessina, jossa tapahtumat seuraavat jantevasti toisiaan, padtokset
tapahtuvat rationaalisesti ja strategia toteutetaan suunnitellusti.

Strategian voidaan myods ndhda kehkeytyvdn vahitellen organisaation
kaytannoissa (Pettigrew 1986, 1987; Whittington 1993; Hamel & Prahalad
1996; Mintzberg 1994). Tallaista ajattelua Vaara ja Laine kutsuvat
toimintaa korostavaksi suuntaukseksi. Sen mukaan strategia syntyy
organisaation toiminnoissa, prosesseissa ja organisaation toimijoiden
keskindisessd yhteistydssa. Se voi syntyd oppimisen ja valtapolitiikan
tuloksena tai kulttuurin tai luovien ihmisten vaikutuksesta. Vaara ja Laine
liittdvat toimintaa korostavan suuntauksen sosiaaliseen konstruktio-
nismiin (Berger & Luckman 1966). Sen piirissa sosiaaliset ilmiot ja
kasitteet, kuten strategia, tuotetaan ihmisten valisessi vuoro-
vaikutuksessa tiettyyn aikaan tietyssa paikassa.

Kolmas kategoria Vaaran ja Laineen strategiatutkimuksen jasennyksessa
on kriittinen tutkimus. Se on tuonut kriittisid ndkoékulmia vallitsevaan
strategiatutkimukseen Kkyseenalaistaen sen lahtokohtia. Kriittinen
suuntaus Kkyseenalaistaa strategian keskeisen roolin organisaation
paatoksenteon ohjaamisessa ja johdon ensisijaisuuden strategisena
toimijana (Alvesson & Willmott 1995; Barry & Elmes 1997; Knights &
Morgan 1991).
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Kimmo Suominen (2009) puolestaan jdsentdd strategiatutkimuksen
rationalistisen, prosessilahtdisen ja kaytantoldhtoisen ajattelun katego-
rioihin. Vaaran ja Laineen tavoin hdn nidkee rationaalisen koulukunnan
suunnittelukeskeisend, lineaarisena ja erityisesti strategian sisaltoon
keskittyvana suuntauksena. Prosessildhtdinen suuntaus sisaltdd Suomisen
mukaan seka suunnitelmallisia ettd prosessin aikana kehkeytyvia piirteita.
Strategian kehittely ei ole yksin ylimman johdon kéasissa, vaan myos muilla
organisaatiotasoilla toimivat tekevat strategisia aloitteita ja ryhtyvat
toimimaan. Tutkimussuuntauksena prosessildhtoisyys on kiinnostunut
uudistumisesta, kasvusta ja organisaation sisdisestd yrittdjyydesta. Se
ottaa huomioon my0s toiminnan poliittiset piirteet.

Suomisen kolmas kategoria rinnastuu Vaaran ja Laineen toimintaa
korostavaan tyypittelyyn. Heiddn tapaansa Suominen korostaa kaytan-
tojen merkitystd ja kuvaa strategian toiminnaksi, jota ihmiset harjoittavat
erilaisten tyokalujen ja tekniikoiden avulla. Tallaisesta lahtokohdasta
eteneva tutkimus pyrkii selvittdmaan strategian tekemisen perimmaista
luonnetta: miten se toteutuu ja kuka siihen osallistuu. Suominen siis
eriyttdd prosessilahtdisyyden ja kdytantolahtdisyyden, kun taas Vaara ja
Laine sisallyttdvat ne samaan, toimintaa korostavaan suuntaukseen.

Pauli Juuti ja Mikko Luoma (Juuti & Luoma 2009) esittavat strategiasta ja
strategisesta johtamisesta viisaan ndkemyksen: niitd maarittdd vahvasti
johdon maailmankuva, joka voi olla joko rationaaliseen ajatteluun
perustuva, kompleksinen tai postmoderni. Oheinen taulukko tiivistda
Juutin ja Luoman ndkemyksen ja vertailee niitd kolmea maailmankuvaa.

Taulukko 1. Strategisia maailmankuvia Juutin ja Luoman (2009) mukaan

Rationaalinen Kompleksinen Postmoderni
maailmankuva maailmankuva maailmankuva

Kuka tekee
strategian?

Millainen on
strategiaprosessi?

Mika on strategian
paamaara?

Mika on keskeista
strategia-
tyoskentelylle?
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Johdon rooli korostuu,
henkildsto osallistuu
prosessin ehdoilla

Melko muodollinen,
suunnittelu ja
toteutus eriytyvat

Loogisesti parhaan
toimintatavan
|6ytdminen

Loogisten ja
analyyttisten tiedolle
perustuvien mallien ja
toimintamenetelmien
luominen

Jokainen
organisaatiossa on
strategi

Ei erillistd prosessia,
suunnittelu ja
toteutus yhdistyvat
Inspiraation ja
luovuuden tilaan
padseminen

Toimijoiden valisten
systeemisten
suhteiden tarkastelu,
vallitsevien
tunnetilojen
tunnistaminen ja
muuttaminen

Asiakkaan ja
organisaation vélinen
vuorovaikutus
korostuu

Strategia mukana
kaikessa toiminnassa

Eldmysten ja
identiteetin
tuottaminen
asiakkaalle

Jatkuva mielikuvia ja
tarinoita tuottava
dialogi asiakkaiden,
johdon ja henkiloston
valilla



Rationaalinen maailmankuva, jonka mukaan strategiaprosessi on
luonteeltaan muodollinen ja jossa johdon rooli korostuu, ei ole omiaan
rakentamaan muun henkil6ston strategista toimijuutta. Kompleksinen ja
postmoderni maailmankuva sen sijaan korostavat monidanisyytta ja
vuorovaikutusta, jotka rakentavat strategista toimijuutta kautta
organisaation. Juuti ja Luoma toteavat omassa esityksessddn, ettd
rationaaliseen maailmankuvaan perustuva strategiakasitys ja strateginen
johtaminen ovat vield vallitsevia. Kompleksiseen maailmankuvaan ja
postmoderniin maailmankuvaan pohjautuvia piirteitd esiintyy kuitenkin
enenevdssd madrin  organisaatioissa. Juuti ja Luoma (2009:279)
madrittelevat strategian ja strategisen johtamisen tuoreesti: ”Strategia on
se, mitd organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu. Strateginen johtaminen on
tuon tahtomisen, tekemisen ja puheen aikaansaamista.” Tassda maari-
telmdssd organisaatioon lukeutuu johdon lisdksi koko henkilostd seka
joukko organisaation rajapintoja leikkaavia tahoja. Tahtominen viittaa
pddmadran asettamiseen ja pyrkimykseen saavuttaa se. Tekeminen
sisdltdd kunkin toimijan oman tyon kaytdnteet sekd tuottoisan vuoro-
vaikutuksen. Puhuminen rakentaa toimintaan osallistuvien identiteettia.

Asemoin tutkimukseni toimintaa ja kaytdntdja painottavaan tutkimus-
kenttdan. Nakemykseni strategiasta ja strategisesta johtamisesta tulee
lahelle Juutin ja Luoman madaaritelmda. Nakemykseni nojaa kasitykseen
organisaatiosta ihmisten valisten yhteyksien ja suhteiden verkostona,
jonka vilityksella ihmiset vaihtavat tietoa ja energiaa keskenddn, luovat
yhteistd ymmarrystd ja pyrkivat toimimaan siten, ettd organisaation
tavoitteet voitaisiin saavuttaa (Watson 2001). Kun ldhestyn kohde-
organisaatiotani ja strategista toimijuutta tadllaisesta nakoékulmasta,
kiinnostukseni kohdistuu ihmisten valisen vuorovaikutuksen sujumiseen
ja siihen vaikuttaviin tekijoihin. Strategia kaytantona -tutkimussuuntaus
asettaa ihmisten toiminnan strategiatutkimuksen keskiton, ja sen vuoksi
kiinnityn omassa tutkimuksessani tdhan suuntaukseen.

Tutkimukseni sivuaa laajassa strategiatutkimuksen kentédssa keskustelua
keskijohdon roolista strategiassa (Wooldridge & Floyd 1990; Wooldridge,
Schmid, & Floyd 2008). Sijoitan tutkimukseni ennen kaikkea strategia
kaytantona -ndkokulmasta tapahtuvaan keskusteluun strategisesta
toimijuudesta (Mantere 2008; Mantere & Vaara 2008), johon ammennan
aineksia sosiologiasta (Collins 2004; Emirbayer & Mische 1998) ja
sosiaalipsykologiasta  positiivisen organisaatiotutkimuksen otteella
(Stephens ym 2012). Oheinen kuva pelkistda tutkimukseni asemoinnin.
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Strategiatutkimuksen kentta:
Keskijohdon rooli strategiassa

Sosiologia ja sosiaalipsykologia:
Tunteet ja vuorovaikutus organisaatiossa

S YHTEISOLLINEN
Strategia kéyténténd -tutkimus: STRATEGINEN

Starteginen toimijuus TOIMLUUS

Kuva 3. Tutkimuksen asemointi strategiatutkimuksen kentassa

1.3.2. Strateginen toimijuus ja strategia kdytantona

Strategisen toimijuuden tutkimus on kytkeytynyt vahvasti strategia-
tutkimukseen, joka ldhestyy strategiaa prosessina ja on tunnistanut
organisaatiossa useita strategiaan vaikuttavia toimijaryhmida ylimman
johdon lisdksi (Mantere 2008). Monet tutkimukset osoittavat, ettd
keskijohdon jasenet voivat olla organisaation strategian tarkeitd toimeen-
panijoita (Floyd & Wooldridge 1992; 1997; Nonaka 1994; Nonaka &
Takeuchi 1995; Wooldridge & Floyd 1990; Wooldridge ym 2008).

Strategiaprosessitutkimuksen rinnalle on 2000-luvulla kehittynyt ripedsti
suuntaus, joka tutkii strategiaa kiaytantond. Se lahestyy strategiaa toimin-
tana, vakiintuneina toimintatapoina seka arjen tekemisen tapoina ja nidkee
ihmisen strategisena toimijana. Tama kaytantoteoreettinen kadnne
(Schatzki ym 2001) strategiatutkimuksessa on tuonut ihmisen strategia-
tutkimuksen keski6on. On kiinnostuttu siitd, mita ihmiset tekevat ja miten
he toimivat tydskennellessddn strategian parissa sitd toteuttaen tai
muovaten (Jarzabkowski ym 2007; Jarzabkowski & Spee 2009; Johnson,
Langley, Melin & Whittington 2007; Whittington 2006; Whittington ym
20006).

Strateginen toimijuus

Strategiset toimijat, joihin kuuluu organisaatiossa ylimman johdon lisaksi
monia muita toimijaryhmid, tyoskentelevat strategian tekemisen,
muovaamisen ja toteutuksen parissa (Whittington 2006). Esimerkiksi
keskijohto osallistuu strategian tekemiseen erilaisten, organisaation
keskitasolta ylospadin ja sieltd alaspdin suuntautuvien prosessien kautta,
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kuten vaikuttamalla toimintasuunnitelmiin, tekemaélld ehdotuksia ja
suodattamalla informaatiota (Dutton, Ashford, O'Neill & Lawrence 2001;
Floyd & Wooldridge 1997). Turbulentti toimintaymparistd asettaa organi-
saatioille kovenevia vaatimuksia: kilpailu kiristyy, uudistumisen tarve
kasvaa. Tallaisissa olosuhteissa aktiiviset ihmiset organisaation kaikilla
tasoilla ovat yha merkittdvampi strateginen resurssi (Burgelman 1983).

Strateginen toimijuus syntyy yksilon tai ryhman jatkuvuuden tunteesta ja
kokemuksesta, ettd omalla tyolladn voi vaikuttaa myoOnteisesti
organisaationsa menestykseen (Mantere 2008). Tdhdn maéaritelmaan
sisédltyy ulottuvuus, ettd toimijuus on strategista, kun ihminen saa tyo6-
motivaationsa toiminnastaan organisaationsa hyvaksi. Kun strateginen
toimijuus on vahvaa, organisaatio on onnistunut ammentamaan jasen-
tensd innostuksesta ja kyennyt luomaan heille tilaa tuoda esille ideoitaan
ja kartuttaa niilla organisaation tietovarantoa (Floyd & Lane 2000). Talléin
organisaatio myos onnistuu aikaansaamaan aitoa sitoutumista, joka
varmistaa jasenten tdyden osallistumisen toiminnan virtaan ja vahvistaa
heiddn kykyédan tuoda panoksensa strategian tekemiseen sen eri vaiheissa
(Mantere 2008).

Strategia kaytdntond -kirjallisuuteen lukeutuvia tutkimuksia, jotka
sivuavat strategista toimijuutta, on tdhdn mennessa kertynyt vain pieni
joukko. Balogun ja Johnson (2004) jaljittivat tutkimuksessaan keskijohdon
mentaalisten mallien kehittymistd, kun organisaatiota ohjattiin ylhaalta
pdin muuttumaan hierarkkisesta hajautettuun. Heiddn 16ydostensa
perusteella keskijohto turvautui tulkinnoissaan muutostilanteesta
informaation, jota se sai vuorovaikutuksessa vertaisryhménsa kanssa, ja
menetteli sen mukaisesti. Ylin johto, jonka toimesta uusi strategia syntyi,
toimi muutostilanteessa keskijohdosta niin etdalla, ettd tilanteen parempi
ymmartaminen ja toiminnan ohjaaminen vuorovaikutuksessa sen kanssa
ei ollut mahdollista. Rouleau (2005) puolestaan tunnisti tutkimuksessaan
nelja kdytantoa, joita keskijohto kaytti saadakseen strategisen muutoksen
kaupaksi organisaatiossaan. Laine ja Vaara (2007) taasen Kkeskittyivit
tutkimuksessaan sithen, miten kdyddan kamppailua toimijuudesta
strategian parissa eli sithen, mita strategia on ja kenen tehtéviin se kuuluu.
He osoittivat, kuinka strategian tekemista ja liiketoiminnan kehittdmista
voi hallita eri toimijaryhmien valinen dynaaminen maarittelykamppailu.

Saku Mantere (2008) tunnisti tutkimuksessaan, kuinka ylimman johdon
rooliodotukset vahvistavat tai heikentdvat keskijohdon strategista
toimijuutta. Han paatyi ndkemykseen, ettd funktionaalisiin rooleihin
liittyvat johdon odotukset eivit sinédlldan riitd vahvistamaan keskijohdon
strategista toimijuutta. Odotusten toteutuminen roolien mukaisesti ja
strategisen toimijuuden vahvistuminen edellyttivat vastavuoroisuutta.
Johdon on antauduttava monin eri tavoin vuorovaikutukseen keskijohdon
kanssa. Mantere tunnisti kahdeksan tapaa, joilla ylin johto voi vahvistaa
strategista toimijuutta: kertomalla strategisen ajattelun logiikasta,
osoittamalla strategian yhteyden keskeisiin toimintoihin, valtuuttamalla
keskijohdon toimeenpanemaan muutoksia arjen toimintamalleissa,
antamalla tunnustusta arjen tydstd, kannustamalla ideointiin ja avoimeen
keskusteluun, reagoimalla keskijohdon palautteeseen onnistumisista ja
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epdonnistumisista, kutsumalla keskijohdon mukaan strategian suunnit-
teluun seka vastaanottamalla ideoita ja ehdotuksia keskijohdolta.

1.4.Tutkimusaukko ja tutkimuskysymys

Edelld esittelemidni strategista toimijuutta sivuava tutkimus osoittaa,
kuinka hienovaraiset puhetavat rakentavat Kkeskindiseen vuoro-
vaikutukseen osallistuvien toimijuutta. Rakentumista voi dominoida
taitava, avainasemassa toimiva henkild, mutta vuorovaikutus on kuitenkin
aina elavd ja ennakoimaton prosessi. Yksittdinen henkilo ei voi
kontrolloida sitd ja siten ennakoida lopputulosta.

Strategisen toimijuuden rakentumista vauhdittaa konkreettinen osallis-
tuminen strategian tekemiseen sen eri vaiheissa. Ymmarrys strategiasta ja
toiminnan suunnasta kasvaa osallistumisen tarjoaman vuorovaikutuksen
myo6td. Osallisuus tuo mukanaan myo6s tunneulottuvuuden, joka virittyy
erilaisissa yhdessa tekemisen kaytdnteissa.

Mantere ja Vaara (2008) pohtivat vaikeutta saada aikaan aidon
osallistumisen kokemus ja tunnistivat sekd osallistumista edistdvia etta
estdvid puhetapoja. Mantere (2008) puolestaan osoitti tutkimuksessaan,
kuinka erilaiset johdon ja keskijohdon valisen vuorovaikutuksen
kaytanteet joko edistdvat tai estdvat strategisen toimijuuden raken-
tumista. Tutkimuksensa perusteella Mantere ehdottaa, ettd strategisen
toimijuuden rakentuminen voisi vahvistua, jos ylimman johdon ja
keskijohdon kesken noudatettaisiin aitoa vastavuoroisuuden periaatetta.

Aiempi tutkimus siis lahestyy erillisissd tutkimuksissa yhteisollisen
strategisen toimijuuden osaelementteja: vuorovaikutusta ylimman johdon
ja keskijohdon valilla, keskijohdon konkreettista osallistumista strategian
tekemiseen, osallistumisen ja vuorovaikutuksen tuottamaa tunne-
ulottuvuutta, osallistumista edistavia ja strategista toimijuutta rakentavia
puhetapoja sekd keskijohdon ymmarrysprosessia strategian tekemisen
yhteydessd ja sen soveltamista omassa tyossadn. Tutkimuksessani nama
elementit - vuorovaikutus, osallisuus, tunne-ulottuvuus, ymmarrys -
yhdistyvat, kun jasenndn yhteisollisen strategisen toimijuuden ilmiota
kuvaamalla sen rakentumista ja ulottuvuuksia. Mantereen tarjoama
vastavuoroisuuden periaate toteutuu yhteiséllisen strategisen toimijuu-
den rakentuessa; vastavuoroisuus on rakentumisen edellytys.

Tutkimukseni pyrkii tuomaan lisdvalaistusta tutkimusaukkoon, josta tulin
tietoiseksi tutustuessani yhteiskuntatieteiden kdénteeseen kohti kdytanto-
teoreettista  tutkimusperiaatetta. = Organisaatiotutkijoiden  kasvava
kiinnostus Strategia kdytdntona -tutkimussuuntaukseen liittyy laajem-
paan, kdytintoteoreettiseen kdidnteeseen yhteiskuntatieteissd (Rasche &
Chia 2009). Uusstrukturalisteiksi mainittujen filosofien Pierre Bourdieun
ja Michel Foucaultn mukaan inhimillisen toiminnan tutkimuksen
polttopisteeseen oli asetettava aikaan ja paikkaan sidotut tekemisen tavat,
ja toimija oli nahtdava naiden kdytanteiden siirtdjana eika niinkdan niiden
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kdynnistdjana ja toimeenpanijana (Rasche & Chia 2009). Uustulkinalliset
teoreetikot Erwin Goffman ja Charles Taylor puolestaan kehittivat
subjekti-keskeisen tulkintaperinteen kaytantdteoriaksi, jonka mukaan
kollektiiviset tietoskeemat rakentavat sosiaalisen toiminnan piirissa seka
toimijaa ettd hdnen ymparistédan (Rasche & Chia 2009). Kaytantdjen on
perustuttava tietoskeemoihin, jotka ovat yksilon ulkopuolella, koska
sosiaalista toimintaa harjoitetaan samanlaisin tavoin eri aikoina ja eri
paikoissa (Rasche & Chia 2009).

Rasche ja Chia (2009) tdhdentévat, ettd tutkittaessa strategiaa kdytantona
tulisi tutkia inhimillistd toimintaa eri tilanteissa tapahtumien keskella.
Tahdnastinen tutkimus on voittopuolisesti keskittynyt tarkastelemaan
toimintaa sen perusteella, mitd ihmiset jalkikdteen kertovat tehneensi tai
miten he kuvaavat toimintaansa. Inhimillinen toiminta on seka sanallista
ettd sanatonta, kehollista toimintaa (Rasche & Chia 2009), ja erityisesti
sanattoman ilmaisun vangitseminen vaatii tapahtumien keskelle
sijoittuvaa osallistuvaa tutkimusotetta. Tutkijan olisi suotavaa tarkkailla
tilanteita paikan padllda ja raportoida puheen ohella havaintoja myos
kehollisesta toiminnasta, kuten eleistd ja ilmeistd, rituaaleista, erilaisista
taivuttelun tavoista ja muista sanattoman, kehollisen tekemisen tavoista
(Rasche & Chia 2009). Niinpa Rasche ja Chia (2009) kehottavat strategia
kaytantona -lahestymistapaan nojautuvia tutkijoita selvittimaan
etnografisella tutkimusotteella, kuinka strateginen toimijuus rakentuu
arjen kaytanteissd, kun strategiaa tehdadén, suunnitellaan ja toteutetaan.
Kyky tehdd strategiaa liittyy kiintedsti siihen, millainen on toimijan
identiteetti, ja identiteetti taas rakentuu kaytdntdteorian periaatteiden
mukaisesti tekemisen tavoissa, kaytanteissia (Reckwitz 2002). Mikali
tutkimuksessa nojaudutaan kaytantoteoreettisiin periaatteisiin, on
suotavaa kayttaa tutkimuksessa siihen hyvin soveltuvaa etnografista
metodologiaa.

Tutkimukseni tarttuu tdhan Raschen ja Chian (2009) kehotukseen. Minulle
tarjoutui tilaisuus osallistua eri vaiheissa usean vuoden aikana
tutkittavieni tilanteisiin ja tapahtumiin, joten tutkimusotettani voi
luonnehtia etnografiseksi. Taméan ansiosta voin kuvata strategiaan liittyvia
tekemisen tapoja siten kuin ne tapahtuivat. Kerron lisdksi, kuinka toimijat
kuvaavat toimijuuteen liittyvia kokemuksiaan ja yhdistdn osallistuvan
havainnoinnin perusteella ndma kuvaukset tunnistamiini tekemisen
tapoihin. Ndin voin tavoittaa ainakin osittain sen, miten tekemisen tavat
rakentavat toimijuutta, tdssd tapauksessa yhteisollistd strategista
toimijuutta, koska kyse on sekd ylimman johdon toimijaryhmastd etta
avainjohtajista koostuvasta toimijaryhmastd. Yhdistdmalla tilannekoh-
taisia valahdyksia tapahtumista ja tekemisestd seuraan, kuinka yhtyman
strateginen toimijuus kehkeytyy ajan myota kohti yhteis6llisyytta. Kuvaan
myo6s, kuinka johdon kehittdmisohjelma, tutkimukseni keskeinen
strategian kdytdntd, muovautuu tarpeen mukaan tilanteen ja toimijoiden
vaikutuksesta.

Olen ottanut Mantereen (2008) tutkimuksen lahtokohdakseni ja syvennyn
hdnen ndkemykseensa vastavuoroisuudesta, johdon ja keskijohdon vélisen
vuorovaikutuksen valttamattomyydesta strategisen toimijuuden vahvis-
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tamiseksi. Kuvaan oman aineistoni kautta tekemisen tapoja, jotka
tarjoavat mahdollisuuksia johdon ja keskijohdon vuorovaikutukseen ja
pohdin sen merkitystd strategiselle toimijuudelle. Tunnistan tutkimuk-
sessani yhteisollisen strategisen toimijuuden ilmién ja muotoilen tutki-
mukseni padkysymyksen seuraavasti:

Miten ja miksi kohdeyrityksessd kehkeytyi yhteiséllisti strategista
toimijuutta tutkimuksen tarkastelujaksolla?

Vastaamalla tutkimukseni paakysymykseen pyrin tuomaan lisdvalaistusta
seuraaviin tunnistamiini tutkimusaukkoihin:

1) Aiempi strategista toimijuutta sivuava tutkimus on tunnistanut
useita osatekijoitd, joista yhteisollinen strateginen toimijuus raken-
tuu. Tapaustutkimukseni lahestyy kokonaisvaltaisesti yhteisollisen
strategisen toimijuuden rakentumista ja rakentumisen dyna-
miikkaa.

2) Mantere ja Vaara (2008) sekd Mantere (2008) ovat tutkimuk-
sissaan selvittdneet, millaisia pulmia ilmenee osallistumisessa
strategian tekemiseen ja kuinka strateginen toimijuus rakentuu.
Mantere toteaa, ettd ylimman johdon rooliodotukset keskijohtoa
kohtaan eivat yksin riitd strategisen toimijuuden rakentumiseen,
vaan vahimmadisvaatimuksena on toimijoiden valinen vasta-
vuoroisuus. Mantere ei Kkuitenkaan tarkenna, kuinka vasta-
vuoroisuus ilmenee strategian tekemisen kaytdnteissa. Tutkimuk-
sessani pyrin lisddmadn ymmarrystd vastavuoroisuuden ilmene-
misestd yhdessa tekemisen kdytanteissa.

3) Sekd Mantere (2008) ettd Mantere ja Vaara (2008) nojautuvat
tutkimuksissaan diskurssianalyysin keinoihin. Omassa tutkimuk-
sessani pyrin laajentamaan diskurssianalyysin avaamia nakokulmia
etnografiaa ldhestyvdn tutkimusotteen tarjoamilla eldvien tilan-
teiden kuvauksilla, jotka tarjoavat mahdollisuuden paatelmien
tekoon sanattoman vuorovaikutuksen seurauksista ja merki-
tyksesta strategisen toimijuuden rakentumisessa.

4) Pyrin tutkimuksessani myos tuomaan lisdvalaistusta Huyn (2012)
tunnistamaan strategian tekemisen yhteydessd ilmenevain
tunnedynamiikkaan, jossa on kyse empatian, sympatian, toivon ja
ilon ilmaisemisesta ja virittimisestd. Huyn mukaan naiden
tunteiden sytyttdminen voi suuresti edistdad organisaation muutos-
prosesseja, jollaisten keskelld kohdeorganisaationikin fuusio-
tilanteessa tutkimukseni ajanjaksolla eli.

1.5.Tutkimuksen I6ydokset ja kontribuutio

Tutkimukseni tuo valokeilaan yhteisollisen strategisen toimijuuden ja
erittelee sitd emotionaalisesta, kognitiivisesta ja sosiaalisesta nako-
kulmasta. Tutkimukseni ldhestyy strategisen toimijuuden ilmiota
sosiaalipsykologisesti ja korostaa toimijoiden tunne-energian merkitysta.
Nédin se tuo lisdvalaistusta strategia kdytdntona -kirjallisuuteen ja
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erityisesti keskusteluun strategisesta toimijuudesta. Tutkimukseni tuottaa
uutta tietoa strategisen toimijuuden kehkeytymisen mekanismeista ja
kehittelee edelleen Mantereen (2008) ideaa ylimman johdon ja
avainjohdon valisestd vastavuoroisuudesta valttdmattomana edelly-
tyksena strategisen toimijuuden vahvistumiselle. Kuvaan miten tallainen
vastavuoroisuus rakentuu erilaisissa tilanneyhteyksissa.

Tutkimukseni etnografiaa ldhestyvd ote tuottaa kontribuution, kun
kiinnitdn kehollisen strategian tekemisen ilmidmaailmassa huomiota
toiminnan tapoihin, jotka eivat rajoitu ainoastaan sanallisiin ilmaisuihin
vaan sisadltdvit myo0s sanattomia viestejd. Raporttini yhteisollisesta
strategisesta toimijuudesta perustuu osallistuvaan havainnointiin nojau-
tumatta pelkdstdan haastatteluaineistoon. Tutkimukseni kaltaisia tapaus-
tutkimuksia liikkeenjohdosta ei ole metsiteollisuuden alalta aiemmin
tehty. Tutkimuskirjallisuudessa on ylipdansakin olemassa vain harvoja
vastaavanlaisia (Dalton 1959; Jackall 1988; Watson 2001).

1.6. Tutkimusraportin rakenne

Luvussa 2 selostan Strategia kdytdntona -tutkimussuuntausta ja sen
taustalla vaikuttavia pragmatistisia ja kdytintoteoreettisia ajatuksia. Laa-
din my06s yhteenvedon strategiseen toimijuuteen liittyvasta tutkimuksesta,
johon oma tutkimukseni pohjautuu. Koska tunneulottuvuudella on tarkea
sija yhteisoéllisen strategisen toimijuuden rakentumisessa, kartoitan lyhy-
esti my6s tutkimusta tunteiden merkityksestd organisaatioissa ja stra-
tegiassa.

Luku 3 esittelee tutkimukseni metodologian. Aloitan pohdinnoilla tutki-
mukseni taustalla vaikuttavista ontologisista ja epistemologisista lahto-
kohdista. Kuvaan aineistoni luonnetta ja sen tuottamista. Kuvaan myos
hyodyntamidni analyyseja ja analyysiotteeni kehittymistad tutkimuksen eri
vaiheissa ja selostan miten hahmotan tutkimukseni analyysikehikon.
Tassa yhteydessa kayn lapi hyodyntamiani tulkintateorioita.

Luvussa 4 Kkasittelen tutkimuksen tapaushistorian keskeiset vaiheet ja
tulkitsen aineistoa hegemoniallisen narratologian valossa (Boje 2001).

Luku 5 tarkentaa ndkokulmaa kuvaamalla ldhemmin tilanteita ja teke-
misen tapoja, joiden myo6ta yhteisdllinen strateginen toimijuus kehkeytyy.

Luku 6 syventyy yksiloiden kokemuksiin, joissa ndkyvat valahdyksen-
omaisesti yhteis6llinen strateginen toimijuus ja sitd rakentavat tekijat.

Luvussa 7 tiivistdn tutkimukseni tulokset ja liitdn ne aiempaan strategisen
toimijuuden tutkimukseen. Arvioin my0s kriittisesti tutkimukseni suorit-
tamistapaa ja siihen liittyvid rajoitteita. Lisdksi pohdin, kuinka tuloksia
voisi hyddyntdd liikkeenjohdon tydssd ja organisaatioiden toiminnassa.
Lopuksi esitan joitakin jatkotutkimusideoita.
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2 Strateginen toimijuus, strategia
kdaytanténa ja tunteet strategiatydssa

Tassa luvussa kidyn lapi strategista toimijuutta késittelevaa kirjallisuutta ja
tutkimusta, joka on tehty strategisesta toimijuudesta erilaisista ndko-
kulmista. Esittelen ilmioon liittyvan kirjallisuuden keskeiset kasitteet ja
luon lyhyen katsauksen strategia kaytdntond -tutkimustraditioon. Koska
tunne-energia nousee tutkimuksessani tarkedlle sijalle, kartoitan myds,
miten tutkijat ovat kasitelleet tunteiden merkitystd organisaatioissa.
Lopuksi tarkastelen viimeaikaista strategiseen toimijuuteen liittyvaa
tutkimusta strategia kdytantona -lahestymiskulmasta.

2.1. Strategia ja strateginen toimijuus

Viimeksi kuluneen kahdenkymmenen vuoden aikana perinteisen
strategiatutkimuksen ndkokulma on laajentunut siten, ettd ylimman
johdon lisdksi myos keskijohto sekd keskeiset asiantuntijat lukeutuvat
strategian tekijoihin (Wooldridge ym, 2008). Henry Mintzberg (1978) seka
kritisoi perinteistd ajatusta strategian pilkkomisesta suunnitteluun ja
toteutukseen ettd tdhdensi keskijohdon ja muiden organisaation
toimijoiden roolia strategian toteutumisessa. Han esitti, ettd strategia ei
koskaan toteudu suunnitellusti, vaan se muotoutuu niin ylimmén johdon
madratietoisista toimista kuin muiden organisaation toimijoiden
vahitellen kehkeytyvistd vaikutuksista. Bartlett ja Ghoshal (1994) seka
Burgelman (1983) loivat tutkimuksillaan vahvan perustan keskijohdon
roolille strategisina toimijoina. Strategia kdytantona -suuntaus puolestaan
nidkee mahdollisia strategisia toimijoita kaikilla muillakin organi-
saatiotasoilla (Jarzabkowski ym 2007; Whittington ym 2003).

David Knights ja Glenn Morgan (1991) esittivat uudenlaisen lahestymis-
tavan strategiaan ja strategisiin toimijoihin. He kehittelivat ajatuksen
strategiasta  diskursiivisina  kdytdntdind, joihin sisdltyy vahva
valtapoliittinen ulottuvuus. Niissd puhetavoissa rakentuu yhtd lailla
johdon kuin muidenkin tydntekijoiden asema organisaation toimijoina ja
samalla ne muovaavat ndiden henkildéiden identiteettid ja todellisuus-
kasityksia seka oikeuttaa tietynlaista vallankdytt6d. Knights ja Morgan
nojautuvat Mintzbergiin (1985), kun he ndkevat strategian etupddssa
poliittisena neuvotteluprosessina, jota kiayddan niin sisdisesti kuin
ulkoistenkin tahojen kanssa. He vetoavat myds Andrew Pettigrew’iin
(1986), jonka mielesta strategian sisaltd voidaan ymmartaa vain organi-
saation sisdisend poliittisena pelind suhteutettuna ulkoiseen toiminta-
tilanteeseen.

Knights ja Morgan (1991) kuitenkin esittdvat, ettd huolimatta saman-
kaltaisuuksista suhteessa Mintzbergin ja Pettigrew’n ndkemyksiin, heidan
oma ldhestymisensd eroaa ndistd selkedsti. Eroavuutta luonnehtii
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ensisijaisesti vallan merkitys strategisen toimijuuden rakentajana. Yksilot
osallistuvat strategiaa késitteleviin puhetapoihin ja sisdistdvat naiden
puhetapojen luoman todellisuuden. Ndin puhetavat muovaavat yksil6ita
tarjoamalla merkityksen tunnetta sekd rakentamalla heiddn identi-
teettiddn ja todellisuuttaan. Eikd tdma osallistuminen jaa passiiviseksi,
silla yksilot ja ryhmat voivat kdyttaa valtaa ja vastustaa tiettyja puhetapoja
tai suosia joitakin. Knights ja Morgan siis ndkevat strategian valta-
poliittisena pelina erilaisten toimijoiden ja toimijaryhmien valilld. Heidan
mukaansa strateginen toimijuus rakentuu sekd puhetavoissa ettd
tekemisen tavoissa. Ndin he tulevat ldhelle strategia kdytdnténa -
suuntausta, jonka keskeisia ajatuksia esittelen seuraavaksi.

2.2, Strategia kdytanténa -suuntaus ammentaa
pragmatismista ja kdytantoteorioista

Strategia kdytantona -ndkokulma lahestyy strategiaa ihmisten toimintana,
ei niinkddn organisaation ominaisuutena (Johnson ym 2007). Tarkas-
tellessaan strategiaa ihmisten toiminnasta ldhtien kysymalla mita ihmiset
tekevat, kuinka he sen tekevat, miten ihmisten tekeminen tuottaa
strategiaa ja millaisia aikaansaannoksia siitd seuraa, strategia kdytdnténa
toimii koko strategia-alan yhdistdvdna lahestymistapana (em). Kun
tutkimme ihmisten toimintaa organisaatioissa, pragmatismi ja kaytanto-
teoreettinen kddnne yhteiskuntatieteissd tarjoavat vakaan teoreettisen
perustan. Strategia kdytdntona -ldhestymistapa tukeutuu tille perustalle,
jonka kulmakivia erittelen seuraavaksi.

2.2.1. Toiminnan ja kokemuksen keskeisyys pragmatismissa

Pragmatisti George Herbert Meadin (1934) ajattelu perustui nake-
mykseen, ettd ihmisen tietoisuuden juuret ovat toiminnassa. Aivotutkija
Antonio Damasion mukaan tunne siitd, mitd tapahtuu, on ensisijainen ja
vasta sen jilkeen ilmaantuvat tunnetta koskevat tiedolliset paiatelmat ja
tulkinnat (Damasio 2000). Mead pohti elion suhdetta konkreettiseen
ulkoiseen todellisuuteen hahmottelemassaan tietoisuuden ja itsetietoi-
suuden synnyssa. Toinen hdnen pohdintojensa kohde oli elion suhde
lajikumppaneihinsa ja vuorovaikutus ndiden kanssa. Mead nosti keskioon
tdssd yhteydessa eleen (gesture). Eleen han niki alkeellisena esimerkkiné
sosiaalisesta toiminnosta (social act). Keskeistd on se, mita ele merkitsee.
Mead tutki, miten eleelle on kehittynyt ihmiselle ominainen yhteinen
intersubjektiivinen merkitys, jonka niin viestin lahettidja kuin vastaan-
ottajakin ymmartavat samalla tavoin. Mead paatyi tulokseen, ettd kehitys
alkeellisimmista sosiaalisista toiminnoista kohti intersubjektiivista
yhteisymmarrystd on tapahtunut kuuloaistin valittdmien akustisten
eleiden (vocal gesture) varassa. Ndistd eleistd on sitten vahitellen
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kehittynyt kieli. Meadin mukaan kieli on vain osa ihmisten valistd
yhteistoiminnallista prosessia. Kieli on kehittynyt korvaamaan eleen
keinona helpottaa ja koordinoida yhteistoimintaa ihmisten valilla. Meadin
toimintateoriassa valineellinen ja vuorovaikutteinen ulottuvuus kietou-
tuvat yhteen ja edellyttavat toinen toisensa. (Kilpinen 2008)

Mead oletti, ettd yksilon ajattelukyvyn kehittyminen edellyttdaa kontaktia
toiseen ihmiseen ja hdn voi kehittyd tdyteen subjektiuteen vain
intersubjektiivisuuden kautta. Tama oletus on osoitettu todeksi
nykyaikaisessa aivotutkimuksessa (Damasio 2003), jonka mukaan
autistien ajattelutoiminnan hdairiot johtuvat toisiin ihmisiin ulottuvan
sanattoman yhteyden puuttumisesta. Meadin mukaan pystymme
lukemaan muiden ihmisten kadyttdytymistad ilman, ettd he havaitsevat ja
tiedostavat sitd (Kilpinen 2008).

Toinen pragmatisti John Dewey ajatteli Meadin tavoin, ettd toiminta on
ihmisen luonnollinen maailmassa olemisen tapa (Kilpinen 2008). Ihmisen
suhde maailmaan on siis aina toimintasuhde. Tiedostaminen,
havaitseminen, tunne-eldmd ja tahto kuuluvat toimintaprosessin sisille
pikemminkin kuin sen ulkopuolelle (Kilpinen 2008). Aivotutkija Edelman
(2006) ja kognitiotutkija Clark (1998) ovat Meadin ja Deweyn kanssa yhta
mielta siitd, ettd inhimillinen ajattelu tapahtuu osana kehollista toimintaa
ja kehollisuus on puolestaan jatkuvaa vuorovaikutusta toimijan ja ulkoisen
todellisuuden valilla (Kilpinen 2008).

Pragmatistit ndkevat siis ihmisen yhtd aikaa tietdvand, tuntevana,
tahtovana ja tekevdana olentona. Kaikki ndméa ulottuvuudet kietoutuvat
toisiinsa samanaikaisesti ja kehollisuuden kautta (Kilpinen, Kivinen &
Pihlstrom 2008; Kivinen & Ristelda 2001).

2.2.2. Kaytantoteoreettiset avaukset ja toimijuuden
mahdollistaminen

Kaytantoteoreettisen ldhestymistavan elementit juontavat juurensa
monen filosofin ja sosiologin ajatuksista. Esimerkiksi Michel de Certau,
Pierre Bourdieu, Michel Foucault ja Anthony Giddens ovat saaneet
vaikutteita tulkinnallisesta tai kulttuurisesta sosiaaliteoriasta.  Siita
johtunee, ettd heitd kiinnostaa arkieldma ja he suuntaavat huomionsa
arjen kaytantoihin (Reckwitz 2002:244). Kaikki nelja tahdentavat myos
jaettujen tiedon symbolirakenteiden merkitystd toiminnan ymmar-
tamiselle ja sosiaalisen jarjestyksen syntymiselle (Reckwitz 2002:246).

Monet kaytiantoteoreetikot erottavat toimijuuden subjektista ja nakevét
toimijuuden hajautuneena kapasiteettina, joka kehkeytyy joukosta yhteen
kietoutuneita kaytanteitd (Schatzki ym 2001) sekd niihin liittyvista
sosiaalisista, materiaalisista ja  aisteihin = perustuvista vuoro-
vaikutussuhteista (Valtonen 2012; Valtonen, Markuksela & Moisander
2010). Siten erilaiset suhteet ja vuorovaikutusyhteydet rajoittavat tai
edistavat yksilon asemaa ja toimintakapasiteettia (Valtonen 2012).
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Reckwitz (2002:249-250) madrittelee kdytdnnon ja kdytdnnot seuraavasti:

Toiminta eli saksan praxis yksik6ssd kuvaa inhimillisen toiminnan virtaa.
Kaytanto eli saksan praktik puolestaan on vakiintunut tekemisen muoto,
joka koostuu useista pienistd, toisiinsa nivoutuneista elementeista. Naita
elementteja ovat erilaiset keholliset tekemisen muodot, mielen liikkeet,
esineet ja niiden kayttd sekd taustatietdmys ymmarryksen, tietotaidon,
tunnetilojen ja motivaatiotekijéiden muodossa. Kaytanto, esim. tapa laittaa
ruokaa, tehda tyota tai kuluttaa, huolehtia itsestddn jne. kietoutuu
kokonaisvaltaisesti yhteen edelld mainittujen elementtien kanssa, eika sita
voi pilkkoa erikseen ndihin elementteihin.

Toimija eli yksiloé kantaa mukanaan naitad tekemisen tapoja tai kdytanteita
siten, ettd siihen sisdltyy myods vakiintunut tapa ymmartaa, tietdmys siita,
kuinka toimia sekd halu toimia. Toimija osallistuu naihin kaytantoéihin,
jotka eivdt ole toimijan itsensd ominaisuuksia vaan asianomaisen
kdytannon ominaisuuksia. Kdytdnnoén ymmartavat paitsi toimija itse myos
mahdolliset muut tarkkailijat ainakin samasta kulttuuripiirista.

Reckwitz (2002) tiivistdd, ettd kaytdntd on vakiintunut tapa liikuttaa
kehoa, kayttdd esineitd, kohdella muita subjekteja, kuvailla asioita ja
ymmartdd maailmaa. Hin muistuttaa, ettd klassisissa toimintateorioissa
keskiossa on toimija. Kdytantoteoriassa sen sijaan toimijat ovat kehollisia
ja mielekkaitd olentoja, jotka kantavat kaytdntdja mukanaan ja toteuttavat
niitd. Reckwitzin mukaan sosiaalinen eldmd on ennen muuta erilaisten
kdytantdjen maailma, ja toimijat valittdvat naitd kaytantoja. Toimijat
ymmartavat maailman ja itsensd, hyodyntavat tietotaitoa ja motivoituvat
tiettyjen kaytdntéjen mukaan. Yksilé on kuitenkin ainutlaatuinen,
erilaisten kidytantdjen, kehollis-mentaalisten rutiinien leikkauspiste
(Reckwitz 2002).

2.2.3. Toimijuus iteratiivisena, projisoivana ja kaytannéllisesti
arvioivana vuorovaikutusprosessina

Myo6s sosiologit Mustafa Emirbayer ja Anna Mische (1998) ankkuroituvat
pragmatismiin pohtiessaan toimijuuden syvinta olemusta. He luonnehtivat
toimijuutta aikaulotteiseksi sosiaalisen vuorovaikutuksen prosessiksi, joka
ammentaa menneestd ja on yhtd aikaa orientoitunut sekd nykyhetkeen
ettd tulevaisuuteen. He jasentdvat toimijuuden kolmen analyyttisen
kasitteen Kkautta: iteratiivisen elementin, projisoivan elementin ja
kaytannollisesti arvioivan elementin avulla (Emirbayer & Mische
1998:962).

Emirbayer ja Mische maarittelevat toimijuuden yhdessd tekemisen
prosessiksi, johon erilaisten rakenteellisten ymparistdjen toimijat osallis-
tuvat. Rakenteellisella ymparistolla he tarkoittavat toimintatilannetta
tiettyna aikana tiettyjen suhteiden vallitessa. Yhdessa tekemisen prosessi
puolestaan uusintaa ja muuntaa nditd rakenteita vastaamalla tapojen,
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mielikuvituksen ja arvioinnin keinoin muuntuvien tilanteiden tuomiin
haasteisiin. (emt:963-964)

Toimijuuden rakennuselementit ovat siis iteratiivisuus, projisoivuus ja
kaytannoéllinen arviointi. Nama kolme elementtia toteutuvat toimijuuden
ajallisuudessa, johon sisaltyvat sekd menneisyys ettd tulevaisuus. Tassa
Emirbayer ja Mische nojautuvat Meadin kasitykseen, ettd toimintaan
liittyy jatkuva kokemusten uudelleenarviointi, jota nykyhetkessa
kehkeytyviin tapahtumiin vastaaminen vaatii toimijalta (emt:968).
Emirbayerin ja Mischen madadritelmédn sisdltyy my6s Meadin oivallus
toimijoiden kyvystd muovata kriittisesti omaa suhtautumistaan ja toimia
siten eteen tulevien ongelmien ratkaisemiseksi (emt:969).

[teratiivisuus viittaa edelld esitetyssd maaritelmassa kaytantoteorioihin.
Se tarkoittaa toimijoiden valikoivaa tapaa hyddyntdda yha uudelleen
ajatuskaavoja ja toimintatapoja, jotka ovat rutiininomaisesti kietoutuneet
kdytantoon. Nojautumalla naihin toistuviin kaavoihin toimijat luovat
sosiaaliseen maailmaan pysyvyytta ja jarjestystd ja yllapitavat siten
identiteettejd, keskindistd vuorovaikutusta ja instituutioita. (emt:971)

Toinen toimijuuden ulottuvuus - projisoivuus - taas tarkoittaa toimijoiden
mielikuvituksen tuottamia mahdollisia tulevaisuuden toimintaniakymia,
joissa ajattelun ja tekemisen rakenteet voidaan sommitella luovasti
uudelleen sen mukaan, millaisia toimijan tulevaisuuden toiveet ja pelot
ovat. (emt:971)

Toimijuuden kolmas ulottuvuus on kaytdnnéllinen arviointi (practical-
evaluative element). Se viittaa toimijoiden kykyyn tehda kaytannollisia ja
normatiivisia arvioita siitd, mikd olisi monista tarjolla olevista
vaihtoehdoista paras vastattaessa kehkeytyvien tilanteiden vaatimuksiin,
pulmiin ja epaselvyyksiin. (emt:971)

Emirbayer ja Mische tdhdentavat, ettd ndma edelld mainitut ulottuvuudet
ovat luonteeltaan analyyttisia ja etta ne kaikki kietoutuvat konkreettisissa
tilanteissa yhtd aikaa lasna olevina toisiinsa. Jokin niistéd voi tosin esiintya
muita vahvempana joinakin hetkina ja joissakin tilanteissa. Toimijuus on
heiddn mukaansa aina dialoginen prosessi. Prosessin tarkeita osatekijoita
ovat intersubjektiivisuus, sosiaalinen vuorovaikutus ja kommunikointi.
Minuus on aina lapikotaisin dialoginen ja suhteissa toteutuva. (emt:971-
972)

Eritellessdadn toimijuuden projisoivaa ulottuvuutta Emirbayer ja Mische
nakevat sen valittavaksi tilaksi iteratiivisen ja kdytdnnollisesti arvioivan
ulottuvuuden vialissd. He kuvailevat, kuinka toimijat tekemisen virtaan
uppoutuneina rakentelevat muuttuvia mielikuvia siitd, mihin he ovat
menossa, mihin he haluaisivat menna ja milld tavoin he voivat paasta
haluamaansa madranpadhdn nykyisistda lahtokohdistaan. Nojautuen
Edmund Husserlin ja Sgren Kierkegaardin ajatteluun, he kuvaavat toimijan
tekemisen virtaan heitetyksi olennoksi, joka joksikin tulemisen kaipuusta
projisoi itsensa tulevaisuudessa johonkin mahdolliseen asemaan. Tata
reflektointia luonnehtii tunnevirittyneisyys (emotional engagement), joka
syntyy, kun reflektointi tunkeutuu olemisen keskelle tuottaen intohimoa.
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Tama tunnetason virttyneisyys kumpuaa siitid tarpeesta, ettd haluamme
ylittdd oman epatiydellisyyden olotilamme. Tunnetason kokemus lienee
siis keskeinen toimijuuden vahvistumisen kannalta. Tama ajatus saa
vahvistusta omassa tutkimuksessani. (Emirbayer & Mische 1998:983-984)

Toimijuuden kaytdnnéllisen arviointikyvyn ulottuvuuteen Emirbayer ja
Mische loytavat jalleen tukea John Deweyltd ja pragmatismiin nojautuvalta
Hannah Arendtilta. Deweyn mukaan arviointi on mitd suurimmassa
madrin intersubjektiivista ja saa patevyytensa pitkalti yhteisten intressien
ja yhteisen tarkoituksen oletuksista lahtien. Arendt kehittelee inter-
subjektiivisen arvioinnin ideaa Kantin laajennetun ajattelutavan kasitteen
pohjalta maaritellen sen kyvyksi ndhda asiat muiden ndkokulmasta.
Arvioinnissa on otettava huomioon odotettavissa oleva vuorovaikutus,
jonka tulee loppujen lopuksi johtaa yhteisymmarrykseen. Inter-
subjektiivisuus saa siis tdrkedn sijan toimijuuden muotoutumisessa:
yksittdinen toimija hakee sen avulla arvioilleen tukea ja oikeutusta muiden
ndakokulmista eikd vain omista itsekkdistd ja subjektiivisista ldhto-
kohdistaan. Intersubjektiivisuuden merkitys nousee omassa tutki-
muksessani esille yhteisollisyydessa. (emt:994- 996)

Edelld esittimistdni toimijuutta késittelevistd pohdinnoista seuraavat
seikat asettuvat tdrkedlle sijalle tutkimukseni kannalta. Ensinnikin,
Emirbayerin ja Mischen (1998) toteamus toimijuudesta dialogisena ja
ihmisten vdlisissd suhteissa toteutuvana prosessia  vahvistuu tutki-
muksessani. Tassd suhteisiin nojautuvassa vuorovaikutuksen prosessissa
ilmeneva tunnevirittyneisyys eli tarve ylittdd oma epdtdydellisyyden
olotilamme ja sen ohella kyky ndhdd asiat muiden ndkékulmasta saavat
tutkimuksessani selkedn ilmiasun (Emirbayer & Mische 1998:986-987).
Meadin oivallus, ettd kieli on vain osa ihmisten vdlistd yhteistoiminnan
prosessia ja eleet saavat tdrkedn sijan, osoittautuu merkitykselliseksi
yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumisessa (emt:969). Lopuksi,
kaytantoteoriat tarjoavat tutkimukselleni lahtékohdan, jonka mukaan
toimijuus sijoittuu hajautuneena kapasiteettina niihin yhdessd tekemisen
tapoihin eli kdytanteisiin, joihin toimijat osallistuvat ja joita he kantavat
mukanaan muokaten niitd edelleen omalla toiminnallaan (emt:977-978).
Tutkimukseni empiirinen osa konkretisoi tdssa taustoittamiani seikkoja
kohdeyritykseni esimerkin valossa, kun kuvaan yhteiséllisen strategisen
toimijuuden rakentumista ja erittelen sen ilmenemista.

Seuraavaksi tarkastelen strategisen toimijuuden kdisitettd tutkimus-
kirjallisuudessa, joka nojautuu nakemykseen strategiasta kaytantona.

2.3. Strategia kaytantona ja strateginen toimijuus

Strategia kdytantona -tutkimussuuntauksessa kiinnostus kohdistuu siihen,
mitd strategiset toimijat todella tekevit pdivasta toiseen jatkuvassa
arkisessa tyossaan eli miten strategia toteutuu arjen kdytanndissa (Chia &
MacKay 2007; Jarzabkowski ym 2007; Whittington 2007; Whittington ym
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2006). Huomio kiinnittyy siihen, ketka osallistuvat strategian tekemiseen
(Laine & Vaara 2007; Mantere 2008; Rouleau 2005), miten sitd tehdaan
(Hendry & Seidl 2003) ja millaisia keinovalikoimia siind hyddynnetaan
(Jarzabkowski & Seidl 2008).

Oheinen kuva erittelee strategia kiytantona -lahestymistavan elementit:
strategian kdytannon, kiytdnteet ja toimijat seka niiden leikkauspisteessa
muodostuvan strategian tekemisen.

Practice - kdyténtd

Practices - kdytdnt Praxis - toiminta

STRATEGIZING - strategian
tekeminen osana arjen jatkuvaa
toiminnan virtaa, joka koostuu
erilaisista kéytédnnaistd ja niihin
sisdltyvista kéyténteistd.

Kuva 4. Strategia kdytdntona -lahestymistapa strategian tekemiseen

Strategian kaytantd koostuu erilaisista vakiintuneista toimintatavoista,
jotka vaikuttavat ajan kuluessa siihen, millaiseksi strategia muovautuu
tilannesidonnaisena, sosiaalisena toiminnan virtana (Jarzabkowski ym
2007). Strategiset toimijat ovat niitd organisaatiossa ja sen ulkopuolellakin
vaikuttavia henkil6itd, joiden toimesta strategia muotoutuu ja toteutuu
(Jarzabkowski ym 2007; Whittington 2007). Kéytianteet taas ovat niita
arjen tekemisen tapoja ja toimia, jotka luovat kaytantdjen virtaa ja
muovaavat siten mikrotasolla strategiaa. Nama kaytanteet ilmenevat
erilaisina ajattelun, kayttdytymisen, puhumisen tapoina tai fyysisina
toimina (Jarzabkowski ym 2007).

Strategia kdytdntona -suuntaus eroaa strategiaa prosessina ldhestyvasta
tutkimustraditiosta, vaikka niille on yhteistd usko toimijuuden poten-
tiaaliin ja kykyyn vahvistaa toimijuutta. Eroja voi Johnsonin ym (2007)
kéasityksen mukaan eritelld kolme: kdytantonakokulmaa kiehtoo prosessi-
nakokulmaa enemman ihmisten arkinen toiminta. Toinen ero juontuu
huomion kiinnittamisesta ihmisiin. Kaytantonakékulma keskittyy enem-
man sithen, kuinka organisaatiossa toimivien ihmisten tekemiset
muovaavat organisaatiota. Strategian tekeminen ei siten ole vain suorit-
tamista, vaan kyse on myo0s toinen toisiinsa vaikuttamisesta ja muiden
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auttamisesta tydssddn suoriutumisessa. Kolmas ero liittyy organisaatiota
ympdaroivan taloudellisen ja sosiaalisen toimintaympariston merkityk-
seen. Prosessindkokulma pitdd sitd ulkopuolisena, kun taas kaytdn-
tonakokulman mukaan se osallistuu toimijoiden maarittadmiseen ja heidan
toimintansa mahdollistamiseen.

Johnson ym terdvoittavat strategia kdytantona -suuntauksen keskeisia
kasitteitd. He maarittelevat kasitteen kdytantd vakiintuneeksi toiminta-
tavaksi. Ihmiset pyrkivat toteuttamaan strategisia aktiviteetteja erilaisin
vakiintunein toimintatavoin. Naihin kuuluvat esimerkiksi strateginen
suunnittelu ja erilaiset strategia-analyysit. Edelleen niihin voidaan lukea
normatiivinen tai ennalta laadittua kéasikirjoitusta noudattava kayttdy-
tyminen, kuten kokoukset tai hallitustydskentely. Myos strategian episo-
diset kaytdnnot, kuten hallituksen kokoukset, strategia-pdivat ja
suunnittelu- tai budjetointisyklit ovat tutkimuksen kannalta kiinnostavia,
toistuvia toimintatapoja.

Kaytanteet eli arjen tekemisen tavat (practice as what people do)
puolestaan ovat niitd tekemisen tapoja, joilla ihmiset paivittdin osallis-
tuvat strategian tekemiseen. Ne ovat vakiintuneiden toimintatapojen
osasia tai pdivittdisid toimia, joiden avulla strategia muuntuu arjen
toiminnaksi ja jotka askel askeleelta vievat kohti toiminnan tavoitteita ja
organisaation paamaaraa.

Monet tutkijat ovat omaksuneet suomen kielen ilmaisun ’kdytanteet’ (engl.
micro-practices) kuvaamaan niitd - Reckwitzin (2002) kasittein ilmais-
tuna - elementtejd, joista kdytanté koostuu. Madrittelen omassa tutki-
muksessani esiintyvat laatujohtamisen ja johdon kehittdmisohjelmat
kohdeorganisaation vakiintuneiksi strategian kaytannoiksi, jotka koos-
tuvat erilaisista yksittdisistd elementeistd eli tekemisen tavoista, siis
kaytanteistd. Laatujohtamisessa tallaisia kaytdnteitd ovat mm. itse-
arviointitydpajat ja johdon kehittimisohjelmassa strategiaan pureutuva
ryhmaty6skentely.

2.3.1. Whittingtonin integroiva malli strategia kdytdntona
-ldhestymistapaan

Richard Whittington (2006:620-621) ehdottaa strategia kaytantona -
lahestymistapaan integroivaa mallia, joka pohjautuu kaytantdteorian
oletukseen sisdisen toiminnan ja ulkoisten tapahtumien keskinais-
vaikutuksesta ja yhdistad kaytannon, kdytanteet seka toimijat.
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Kuva 5. Whittingtonin (2006) integroiva malli

Kuvasta ilmenee, kuinka esimerkiksi ulkoisen toimijan (4) osallistuminen
organisaation sisdiseen toimintaan voi tuoda vaikutteita, jotka puolestaan
muovaavat sisdisid strategisen toiminnan episodeja (iv). Esimerkkina
tallaisen tapauksen tutkimuksesta Whittington (2006) mainitsee
Hodgkinsonin ja Wrightin (2002) kuvauksen epdonnistuneesta strategia-
tyopajasta, jossa ulkoisen konsultin rooli kyseenalaistajana johtaa

pirstaloivaan hammennykseen eikd eheytd organisaation menestymiseen
tahtadvaa sisdista tyoskentelya.

Yhteenvetona Whittington (2006:627) tiivistaa, kuinka hdnen tarjoamansa
malli herkistdd tutkijan havaitsemaan strategian kiaytdnnon elementtien
keskindisen vuorovaikutuksen: “organisaation sisdinen kaytanté saa
vaikutteita ulkopuolisista kdytdnteistd; vaikutusvaltaiset toimijat
toteuttavat onnistuneita kaytantoja; kaytanté muovaa toimijoita”.

Whittingtonin malli vertautuu osuvasti tutkimukseni syvdrakenteeseen.
Tarkastelen kohdeorganisaationi sisdisid strategian kaytanto6jd, kuinka
toimijat toteuttavat nditd kaytant6ja ja kuinka kaytdntd muovaava
toimijoita. Huomioni kiinnittyy erityisesti kdyténteisiin, joista kohde-
yritykseni yksi monista strategian kaytdnnoistd - johdon kehittdmis-

ohjelma - koostuu. Tarkastelen strategisen toimijuuden rakentumista
johdon kehittdmisohjelmien kdytanteissa.

Whittingtonin mallissa strategian episodiset kidytannoét (Hendry & Seidl
2003) ja episodien sarjat ovat niitd tilanteita, joissa strategian tekeminen
kdytinnossa tapahtuu. Sellaisia episodeja voivat olla hallituksen tai
johtoryhmdn kokoukset, strategiakokoukset ja -tyopajat, erilaiset tiimi-
tapaamiset, projektit ja kaytavikeskustelut (Whittington 2006). Seuraa-

33



vaksi syvennyn tarkastelemaan strategisten episodien luonnetta ja
merkitysta.

2.3.2. Episodiset strategian kdytinnot

Hendry & Seidl (2003) tarjoavat Niklas Luhmannin (1996) episodin
kéasitettd hyodynnettaviksi strategian kiaytantojen tutkimisessa. Luhmann
madrittelee episodin sosiaalisten systeemien teoriassaan. Episodi on
rajalliseen aikaan sidottu joukko toisiaan seuraavia tapahtumia, joita
jasentda aloitus ja lopetus. Hendry ja Seidlin mukaan Luhmannin episodia
voi edustaa esimerkkind tavallinen liiketoimintaan liittyva kokous, johon
on kaytettdvissa rajattu aika ja jossa osallistujien valinen vuorovaikutus
etenee tietyn kaavan mukaan sisdltden kdynnistdmisen ja paattamisen.
Episodin sisdinen vuorovaikutusprosessi poikkeaa tavanomaisesta, arki-
rutiinien parissa jatkumona etenevastd vuorovaikutuksesta. Osallistujat
kayttaytyvat eri tavoin episodin rajallisen ajan vuoksi. Aikarajoitteen
lisdksi episodille on usein lisdksi tyypillistd, ettd pyritddn saavuttamaan
joku tavoite sen kuluessa.

Juuri aloitus ja lopetus irrottavat episodin normaalista, arkirutiinien
parissa tapahtuvasta vuorovaikutuksesta. Episodin vuorovaikutuksen
rakenteet poikkeavat arjen vuorovaikutuksesta. Rakenteet joko edistavat
tai estavat vuorovaikutusta. Episodit vaikuttavat valillisesti tavalliseen
arjen vuorovaikutukseen ja siten episodit muokkaavat osaltaan koko
organisaatiota. Tassad ei sindnsd ole Hendryn ja Seidlin (2003) mielesta
yleiselld tasolla mitddan merkillistd, vaan he toteavat, ettd suurin osa
organisaation prosesseista koostuu tavalla tai toisella episodien ketjuista.
Sen sijaan Hendry ja Seidl (2003) katsovat, ettd episodi on kaytto-
kelpoinen késite strategian kdytidnnon ja muutoksen ymmartidmiseksi.
Episodien kautta organisaation toimijat saavat uusia referenssipisteitad
organisaation ja toimintansa tarkasteluun, ja sen myo6ta seka organisaatio
ettd toiminta voivat muuntua. Episodit ovat aikasidonnaisia jaksoja, joihin
liittyy tilanneyhteyden muutos. Episodin alku irrottaa sen operatiivisesta
toiminnan jatkumosta ja siirtdd toiminnan strategiseen kontekstiin.
Episodin paattymisen jalkeen palataan operatiivisen tyon pariin.

Mikd muuttuu naiden siirtymien kohdalla? Mitkad rakenteet muuttuvat ja
miten ne muuttuvat? Tatd kysyvat John Hendry ja David Seidl (2003) ja
vastaavat: esimerkiksi keskustelun aiheet ja kasitteet, tarkastelupisteet ja
yhteiset taustaoletukset muuttuvat toisiksi. Tila, paikka ja osallistuja-
joukon kokoonpano sekd osallistujien valiset suhteet muuttuvat episodin
ajaksi. Roos, Von Krogh ja Bronn (1996) tdhdentdvit, ettd strategia-
prosessin tuloksiin vaikuttaa ratkaisevasti '’kuka puhuu kenenkin kanssa,
mista he puhuvat, ja missa keskustelut tapahtuvat’.
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2.3.3. Johdon kehittiamisohjelma episodisena strategian
kdytintona

Hendry ja Seidl (2003) viittaavat usein erilaisiin kokouksiin, strategia-
paiviin tai tydpajoihin puhuessaan strategian episodisista kdytdnnoista.
Naiden mainittujen episodisten kaytdntojen strategisen luonteen
madrittelee se, ketkd ovat mukana, mistd keskustellaan ja miten vuoro-
vaikutus tapahtuu.

Omassa tutkimuksessani sijoitan johdon kehittdmisohjelman strategian
episodisten kdytidntdjen piiriin maaritellessdni sen Hendryn ja Seidlin
kasityksen mukaisesti. Stora Enson johdon kehittdmisohjelmaan
osallistuivat niin ylin johto kuin joukko keskeisid avainjohtajia eri puolilta
yhtymaa. Keskeisid keskustelun aiheita olivat strategiseen johtamiseen
liittyvat yleiset teemat seka erityisesti yhtyman strategiaan liittyvat aiheet.
Tyo6skentelytapoihin lukeutuivat sekd erilaiset puheenvuorot ettd
vapaamuotoiset keskustelut ja strategiatyot ylimmén johdon mento-
roimissa ryhmissa. Lisdksi johdon kehittimisohjelman ulkopuolisena
palveluntarjoajana toimi edustamani yritys, Helsingin kauppa-
korkeakoulun johdon kehittamisyksikko, joka hankki ulkopuolisia
asiantuntijoita esittdimdin puheenvuoroja ja fasilitoimaan tydskentelya
ohjelman aikana. Nain johdon kehittdmisohjelmassa tayttyivat kaikki
Hendryn ja Seidlin (2003) episodisen strategian kdytdnnon tunnusmerkit.

Hendryn ja Seidlin ndkemyksen mukaan Luhmannin teoria tarjoaa nelja
oivallusta, jotka ovat hyodyllisid tarkasteltaessa strategiaa kaytdnt6ina.
Ensinndkin, episodiset kdytdnnot ovat valttdimaton ja luonnollinen osa
organisaatioelaimaa. Luhmannin mukaan my0s strategisia episodeja on
pidettdva osana organisaation normaalia toimintaa eika erityistapauksina,
jollaisina niitd kirjallisuudessa usein kasitellddn. Toiseksi: episodiset
strategian kdytdnnot eivat ainoastaan muovaa strategiaa muutoksia
tuottamalla, vaan ne voivat my0s vahvistaa olemassa olevaa strategiaa.
Kolmanneksi: linjajohdolle, jonka ensisijainen tyokenttd on operatiivinen
toiminta, episodiset strategian kdytdnnot antavat mahdollisuuden
vapautua arjen rutiineista ja keskittyd strategisen tason toimintaan.
Neljanneksi: strategian episodiset kaytidnnot tarjoavat linjajohdolle
tilaisuuden kriittisesti pohdiskelevaan vuorovaikutukseen strategiaan
keskittyvdn avainjohdon kanssa. Organisaation menestymiselle on
merkittdvaa, kuinka ndma kohtaamiset ja vuorovaikutustilanteet lisdavat
organisaation kykya yhteisen tahtotilan muodostamiseen ja uudistu-
miseen.

Johdon Kkehittdmisohjelmat muodostavat tutkimukseni keskeisen
empiirisen kohteen. Ne toimivat areenoina, joilla padsen tarkastelemaan
osallistujien toimintaa ja sitd, millaisia kiytdnteitd niissa ilmenee ja miten
ne muovaavat strategista toimijuutta. Johdon kehittimisohjelmat eivat
tapahdu irrallaan muusta organisaatiosta, vaikka ne toteutuvat fyysisesti
muualla, etddlld organisaation arkisista rutiineista. Ohjelmat ammentavat
osallistujien valitykselld vaikutteita organisaation muista kdytannoista.
Tilannekohtaiset tekijat lyovat oman leimansa johdon kehittdmisohjelmiin
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ja muovaavat siten ohjelmien sisdisia kdytanteitd. Ohjelmien kaytanndista
myds siirtyy vaikutteita osallistujien mukana muualle organisaatioon.
Kiinnostukseni kohdistuu erityisesti sithen, kuinka kdytdnteet rakentavat
osallistujien strategista toimijuutta.

2.3.4. Strategia kdytantona -suuntauksen nikékulmia toimijuuteen

Andreas Rasche ja Robert Chia (2009) toteavat, ettd aiempi empiirinen
strategia kaytdntond -tutkimus on Kkeskittynyt voittopuolisesti siihen,
kuinka strategian tekeminen tapahtuu sanallisen ilmaisun keinoin. He
tdhdentavat, ettd toimijoiden kertomusten sijaan tutkijoiden olisi syyta
tarkastella toimijoiden aikaan, paikkaan ja tilanteeseen sijoittuvia tekoja.
Heiddan mukaansa olisi ensiarvoisen tarkeda tutkia strategisten
toimijoiden kehollisia tekemisid ja sanatonta toimintaa eli tarkastella
eleitd, ilmeitd, rituaaleja ja erilasia taivutteluun liittyvia keinoja. Rasche ja
Chia (2009) ovat havainneet, ettd sellaisistakin tutkimuksista, jotka on
toteutettu osallistuvan tarkkailijan roolissa eldvid tilanteita seuraten,
puuttuu usein pohdiskelu ja keskustelu kehollisen, sanattoman tekemisen
merkityksesta. Tdllaisen tekemisen tarkkailu toisi heidan mielestdan uusia
oivalluksia ja ymmarrysta strategisten toimijoiden tekemisiin ja
tdydentdisi siten oivallisesti tdhdnastista sanallisen strategisen toiminnan
tutkimusta.

Rasche ja Chia (2009) myos tarkentavat, mitd heidan mielestdan tassa
kehollisen toiminnan tutkimuksessa tulisi eritoten tarkastella. Ensinnakin
olisi kiinnostavaa selvittdd, kuinka keho julistaa strategian tekemisen
kollektiivisia tietimisen malleja. Toiseksi he ehdottavat, etta
tarkasteltavaksi otettaisiin, kuinka kehoa kiytetddn ilmaisemaan viritty-
nytta strategiaan syventymistd. Heiddn kolmas ajatuksensa on tutkia,
kuinka Kkehollinen ilmaisu luo henkilossd itsessddn tai muissa ldsna
olevissa virikkeita ryhtya jatkotoimenpiteisiin esilld olevassa asiassa.

Rasche ja Chia (2009) tunnistavat lavean tutkimusaukon sen selvitta-
misessd, kuinka yksittdisen strategiseen tekemiseen osallistuvan
organisaation jasenen toimijuus rakentuu kiytdannoissa ja kuinka toimijat
puolestaan muovaavat toiminnallaan nditd kaytantoja. Kaytantdteoria
tdhdenta3, ettd toimijan identiteetti ei ole itsestddn selva toimijan sisdinen
ominaisuus, vaan se rakentuu ja toteutuu sosiaalisissa kdytannoissa. Siten
strategisen toimijan subjektiviteetti voidaan osoittaa vain tunnustamalla,
ettd se on sisddnrakennettuna toimijan toteuttamissa kdytannoissa. Toisin
sanoen, strategia kdytdntond -ndakokulmaan ankkuroituvien tutkijoiden
tdytyy ottaa huomioon strategian kaytdntdjen ja strategin subjektiuden
myotasyntyinen vastavuoroinen rakentuminen (Rasche ja Chia 2009).

Tutkimukseni tarttuu tdhdn mahdollisuuteen ja pyrkii valaisemaan
strategisen toimijuuden rakentumista kaytdnnoissa ja sita, kuinka toimijat
puolestaan valittdvat kaytantdja ja muovaavat niitd. Otan vastaan
haasteen, jonka Rasche ja Chia (2009) esittdvat ja ryhdyn selvittdmaan,
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kuinka kohdeyritykseni strategian kdytdnnot ja niitd toteuttavat
kiaytdnteet muovaavat strategista toimijuutta ja kuinka strategit
puolestaan vaikuttavat kdytédnteisiin ja siten muovaavat kaytantojd ja
strategian tekemista kokonaisuudessaan. Tarkastelen aineistossani ilme-
nevia strategian kaytantoja, jotka ovat tunnistettavissa, erittelen niiden
piirissa toteutettavia kaytanteitd seka selvitan kaytanteiden ja strategisen
toimijuuden valistd dynamiikkaa.

Koko 2000-luvun kattavassa perusteellisessa katsauksessaan strategia
kaytantond -tutkimukseen Eero Vaara ja Richard Whittington (2012)
ndkevat useita mielenkiintoisia suuntia tulevalle tutkimukselle. Strate-
ginen toimijuus kaipaa heiddn mielestddn laajempaa analyysikirjoa. He
tdhdentavat, ettd kaytantoldhtoisyys vapauttaa tutkimuksen metodo-
logisesta individualismista, joka nidkee toimijat yhteyksistadn irrotettuina.
Kaytantolahtoisyys antaa strategian tekemisessa sijaa myos muille kuin
ylimpaan johtoon lukeutuville. Kaytdntolahtdinen nakokulma mahdol-
listaa metodologisen individualismin ylityksen ja tarkastelee yksiloita ja
heidan toimiaan ottaen huomioon, ettd ne ovat sidoksissa sosiaalisiin
kaytantoihin ja kdytanteisiin, jotka edistdvat tai estavat toimijuutta.

Vaaran ja Whittingtonin mukaan strateginen toimijuus rakentuu erilaisten
kaytantojen verkostossa, joka muodostuu muistakin kuin valittdmasti
strategiaan liittyvistd kaytannoistd. Siksi he uskovat, ettd strategisen
toimijuuden rakentuminen on vield paljon monimuotoisempaa, arvaa-
mattomampaa ja hajautuneempaa kuin aiempi tutkimus on osoittanut. He
suosittelevat, ettd tuleva tutkimus Kkeskittyisi selvittdimadn tarkemmin
muun muassa sitd, milla keinoin ylin johto pyrkii ottamaan mukaan
strategian tekemiseen muita sekd miten ja miksi se tietyissa tilanteissa
onnistuu ja miksi toisinaan taas epdonnistuu kohdatessaan enemman tai
vahemman passiivista vastarintaa.

Oma tutkimukseni sivuaa tatd mainittua linjaa. Tarkastellessani yhtei-
sollisen strategisen toimijuuden rakentumista johdon kehittdmis-
ohjelmien yhteydessd, nostan esille ylimmalle johdolle mahdollisia keinoja
luoda strategista toimijuutta laajemmalti organisaatiossa.

Havaitsin tutkimuksessani, ettd siind tunnistamani yhteisollisen strate-
gisen toimijuuden ilmidssa tunneulottuvuudella on tarked merkitys. Sen
vuoksi on paikallaan jaljittdd muiden tutkijoiden relevantteja huomioita
tunteiden merkityksestd organisaatioissa ja strategiatydssd, ennen kuin
siirryn kdymaan lapi viimeaikaista tutkimusta strategisesta toimijuudesta.

2.4, Tunteet strategiatydssa

Tutkimukset tunteiden merkityksestd organisaatioissa osoittavat, ettd
tunteilla on tirked sija yksilon toimintaa ohjaavassa ajattelussa ja
yksiléiden valisessd vuorovaikutuksessa. [hmisten vélinen vuorovaikutus
tuottaa yhteisollistd strategista toimijuuttakin, joten sen tarkastelussa ei
voi sivuuttaa aiempaa tutkimusta tunteiden roolista organisaatioissa.
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2.4.1. Tunteet organisaatiossa

Organisaatiotutkijoiden kiinnostus tunteiden merkitykseen on lisddntynyt
vasta kahden viime vuosikymmenen aikana (Ashkanasy 2007). Mumby ja
Putnam (1992) ovat luonnehtineet tatd kiinnostuksen kaannetta
siirtymaksi "rajoittuneesta rationaalisuudesta" (Simon 1976) "rajoittu-
neeseen tunteellisuuteen".

Tunteet kuuluvat vahvasti yksilon kokemusmaailmaan. Tunteiden
tutkimus on keskittynyt ensisijaisesti tarkastelemaan, kuinka yksilo kokee
ja havaitsee muiden tunteita ja kuinka hédn ilmaisee ja hallitsee omia
tunteitaan. (Ashkanasy 2007).

Aivotutkija Antonio Damasio (1994) jakaa tunteet ensisijaisiin, elamassa
selviytymisen kannalta tarvittaviin ja toissijaisiin, eldmidn myota
kehittyviin. Tunteet sisaltavat liikeulottuvuuden, joka nayttaytyy kasvojen
ilmeind, kehon asentoina, ddnenpainoina, pdidn ja silmien liikkeind
(Damasio 1994; Fischer, Shaver & Carnochan 1990; Izard 1993). Tun-
teiden liikeulottuvuuden vaikutus elintoimintoihimme ilmenee mm. syda-
men sykkeen vaihteluna, hikoiluna ja verenpaineen vaihteluna. Nama
seurausvaikutukset ovat evoluution kannalta merkittavia: ne aktivoivat
ihmisen reagoimaan nopeasti erilaisissa ulkoisen toimintaympariston
uhkatilanteissa.

Neurofysiologiseen todistusvoimaan nojautuen Askanasy, Hartel ja Zerbe
(2000) luonnehtivat tunteita ulkopuolisten ja sisdsyntyisten syotteiden
seurauksiksi ihmisen neuraalijarjestelmassid. Tunteet ilmenevit seka
sisdisind ettd ulkoisina julistuksina. Sisdisesti tunteet ilmenevét
henkilokohtaisina aistimuksina ja eldmyksind, joita yksilo tulkitsee
ajattelun avulla. Tunteiden ulkoisiin ilmenemismuotoihin kuuluvat kehon
asennot ja kasvojen ilmeet.

Elfenbein (2007) erottaa tunteet (emotions) mielialasta (mood). Mieliala
on hdnen mukaansa pysyvampi tunnetila, joka on jo irtaantunut sen
aikanaan aiheuttamasta arsykkeestd. Damasio (2010) puolestaan tekee
eron tunteen (emotion) ja tunnekokemuksen (feeling) vélilld. Tunteiden
maailma koostuu tapahtumista kehossamme. Esimerkki tallaisesta
tapahtumasta on vaikkapa kasvojen ilmeiden vaihtelu, jota lihakset
aikaansaavat (Damasio 2010:109). Tunnekokemus puolestaan on havain-
tomme siitd, mitd kehossamme tapahtuu, kun tunne vaikuttaa meissa
(em). Tunteet ovat siis kechomme toimia, joihin liittyy ideoita ja ajattelua,
tunnekokemukset sen sijaan ovat enimmaéakseen kasityksid siitd, miten
kehomme toimii ja millainen on mielentilamme, kun jokin tunne valtaa
meiddt (Damasio 2010:110). Seuraava erittely tunteiden merkityksesta
organisaatiossa pohjautuu Hillary Elfenbeinin (2007) perusteelliseen
katsaukseen.
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Tunneprosessi ja tunnevaikutukset organisaatiossa

Hillary Elfenbein (2007) mallintaa yksityiskohtaisesti inhimillisen tunne-
prosessin: henkilo altistuu ulkoisille arsykkeille, taltioi ne havaitsemansa
merkityksen mukaan, kokee tunnetilan ja siihen liittyvat elintoiminnalliset
muutokset. Naistd syntyy seurausvaikutuksia henkilon asenteisiin,
kayttdytymiseen ja ajatteluun. Muutokset ilmenevat erilaisina muille
avoimina tunnevihjeina.

TyOorganisaatiossa yksilon kannalta tidrkein tunnevaikutus seuraa
sellaisista arsykkeind toimivista tilanteista, joissa olemme vuoro-
vaikutuksessa tydtovereihin, asiakkaisiin ja esimiehiin (Basch 2000; Basch
& Fischer 2000). Myds taloudelliset tapahtumat ja olosuhteet aikaansaavat
tunnevaikutuksia (Brief & Weiss 2002). Esimerkiksi merkittdvd organi-
saatiomuutos kuten yritysosto tai fuusio herattdaa vahvoja tunteita (Huy
1999).

Suhteemme tyohon rakentuu inhimillisten vuorovaikutustapahtumien ja
ihmissuhteiden valityksellda (Dutton & Dukerich 1991). Ty6hon liittyvia
myonteisid kokemuksia syntyy onnistuneista tydsuorituksista, esteiden
voittamisesta, henkilokohtaisen tuen saamisesta, solidaarisuudesta ja
yhteenkuuluvuudesta (Boudens 2005). Vastaavasti kielteisia kokemuksia
aiheuttavat epéatasa-arvoinen palkitseminen, syrjintd, ristiriitatilanteet ja
valtakamppailu, sovittujen normien rikkominen tai luottamuksen
pettdminen, fyysinen loukkaantuminen tai néyryytetyksi tuleminen
(Boudens 2005). Mignonacin ja Herrbachin (2004) laaja tutkimus osoit-
taa, ettd kaikkein useimmin mydnteiset tapahtumat liittyvat saavut-
tamiseen ja esimiesten tai tydtovereiden antamaan kiitokseen.

Arsykkeen tunnetaltiointi

Tutkimustulokset (Zajonc 1998) tukevat kasitystd, ettd aivojen tunteita
kasittelevien rakenteiden kautta kulkeva reitti on nopeampi ja suorempi
kuin ajattelun reitti. Arsyke on joka tapauksessa rekisteréitivi ennen kuin
sitd voi ryhtya prosessoimaan. Jopa alitajuinen tietoisuuden taso ja
kasittely riittdd tuomaan darsykkeen tunneprosessiin (Zajonc 1998).
Toisaalta ajatteluumme iskostuneet totunnaiset tai opitut tavat tulkita
arsykkeitd ovat nekin usein tiedostamattomia.

Esimerkiksi fyysiset esteet, kuten katsekontaktin puuttuminen, rajoittavat
henkilon mahdollisuutta valittdd oma tunnetilansa muille ldsna oleville
(Howard & Gengler 2001). Antonio Damasio (2010) vaittda, ettd luomme
yhteyden kanssaihmisiimme my6s kokonaisvaltaisen kehollisesti, emme
ainoastaan ndkohavaintojen, kielen tai loogisen ajatustenvaihdon vali-
tyksella.

Tunnetaltiointiin liittyy my6s ymmartdmisen prosessi (sensemaking)
(Weick 1995). Ymmartamisprosessi kdynnistyy, kun toiminnan virta
keskeytyy. Keskeytys kertoo, ettd toimintatilanteessa on tapahtunut
muutoksia, jotka vaativat huomiotamme. Toiminnan keskeytyminen
aiheuttaa yleensa vahvasti valpastuneen tunnetilan (arousal), joka
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puolestaan avaa tietd tunteen vaikutukselle ymmarrysprosessissa (Weick
1995:45). Ymmartdmisprosessin avulla pyrimme selvittdmaan, mitd on
tapahtunut, mita se merkitsee ja miten seuraavaksi tulisi toimia. Meilla on
myotasyntyinen taipumus eritella tilanteita automaattisesti sen mukaan,
mitd ne merkitsevat meille (Ekman 1992). Arvioimme havaitsemamme
arsykkeen miellyttavyyttd, sen merkitystd tavoitteidemme kannalta tai
edellytyksidmme selviytya tietyssa tilanteessa (Scherer 1995).

Tunnetaltioinnin prosessin merkitys riippuu mitd suurimmassa maarin
tilanneyhteydestd. Kadella koskettaminen olalle voidaan kokea
uhkaukseksi, myotdtunnon osoitukseksi tai tervehdykseksi tilanteen
mukaan. Strateginen haaste, jonka eteen yrityksen johtajat ja paallikot
joutuvat, voi merkitd yhdelle uhkaa ja toiselle mahdollisuutta (Jackson &
Dutton 1988). Ihmiset saattavat tuntea tuskaa pikemminkin sen perus-
teella, kuinka heiddn organisaationsa suhtautuu tapahtumiin, kuin
tapahtumien luonteen perusteella - erityisesti silloin, kun johonkin
tapahtumaan liittyy vastuullisuuden, reiluuden tai kontrollin ulottuvuus
(Frost 2003).

Tunnevihjeet, tunneilmaisu ja tunteiden havaitseminen

Pienet eleet ja ilmeet, joiden kautta tunteet valittyvat muille, valtaavat
tarkedn sijan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, silla organisaatioissa
ei usein pystytd keskustelemaan tunteista sopivan sanavaraston
puuttuessa (Sandelands 1988). Naihin pieniin ilmaisuvoimaisiin vihjeisiin
lukeutuvat kasvojen ilmeet, ddnensavyt, kehon Kkieli, liikekieli, kosketus ja
fyysinen etdisyys (Allport & Vernon 1933).

Ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tasolla tunnevihjeet toimivat kaikkein
vahvimpana sosiaalisen vaikuttamisen muotona (Ekman 1971; Keltner &
Haidt 1999). Tunnevihjeet toimivat sosiaalisen eldman alueella valineina
kolmella eri tavalla (Keltner & Haidt 1999): Ensinndkin, tunnevihjeet
antavat tehokkaasti tietoa uskomuksistamme ja aikomuksistamme ja
valittavat palautetta muille. Toiseksi, tunnevihjeet aikaansaavat muissa
tunnereaktioita, joiden ansiosta voidaan selvittdd yhteisollisen eldman
hankaluuksia. Esimerkiksi vihje hdpedn tunteesta voi aikaansaada
vastapuolella halun antaa anteeksi tai kivun kokemisen vihje synnyttda
myotatuntoa. Kolmanneksi, tunteet voivat toimia palkintona tai
rankaisuna ja ne voivat toimia lupauksina tai uhkina tulevista palkinnoista
tai rangaistuksista. Esimerkiksi (Morris & Keltner 2000) vihan ilmaus
toimii rankaisuna virheistd, Kiitollisuuden ilmaus toimii palkintona
yhteistyébn sujumisesta, syyllisyyden ilmaus puolestaan toimii
pyrkimyksend korjata suhteen sdr6ja ja hédpedn ilmaus valittaa
pahoittelun, jonka avulla voi valttya rangaistukselta. Tunteet eivat ehka
aina ole tarkoituksenmukaisia, mutta jokainen tunne syntyy jotakin
tarvetta palvellakseen (Morris & Keltner 2000).

Sosiaalisessa tilanteessa lasndolijat vaikuttavat vahvasti tunneilmaisuun
(Fridlund 1994). Kulttuuriset ja henkil6kohtaiset ilmaisutyylit vaihtelevat,
mutta klassiset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ihminen pystyy
kulttuuritaustasta riippumatta erittdin tarkasti tunnistamaan perus-
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tunneilmaisujen viestit (Ekman 1971, 1992; Russell 1994). Silti monet
ihmiset saman kulttuurin piirissa luovat omintakeisia tyyleja ilmaista
itseddn (Elfenbein & Shirako 2006). Ekman ja Friesen (1969) esittivat
tunneilmaisun hierarkian, jonka mukaan ihminen pystyy helpommin
hallitsemaan kasvojensa ilmeitd kuin kehoaan ja &dantaan. Kasvojen
valitykselld ihminen ilmaisee haluttuja viestejd, kun taas keho ja danen-
sdvy vuotavat esteettomasti sellaisia vihjeitd, joita henkilo ei ehka haluaisi
paljastaa.

Organisaatiohierarkia vaikuttaa henkilén tunnekokemuksiin. Van Maanen
ja Kunda (1989) vaittavat, ettd hierarkian ylatasoilla toimivat aiheuttavat
runsaasti tunnevirikkeitd muille, mutteivit pysty vastaamaan niihin
samassa madrin.

Ihminen valikoi toimintatilanteitaan ja myds muovaa niita toiminnallaan.
Tunteet voivat katalysoida toimintaa (Gross 1998). Organisaatiomuutos
vaikuttaa tunteisiin, mutta tunteet puolestaan voivat myos aiheuttaa
muutoksia organisaatiossa (Elfenbein 2007). Positiivinen organisaatio-
tutkimussuuntaus tdhdentdd, ettd pyrkimykset parantaa organisaatioita
kehittdmalla niistd turvallisempia, oikeudenmukaisempia ja palkitse-
vampia tuottavat myos tunnetasolla tyydytystd (Cameron, Dutton, Quinn &
Wrzesniewski 2003; Dutton & Heaphy 2003; Dutton & Ragins 2007; Frost
2003).

Elfenbein (2007) tarkoittaa tunteiden havaitsemisella prosessia, jossa
henkil6 b analysoi henkilén a ilmaisemia vihjeitd omasta tunnetilastaan.
Tunnevihjeet toimivat ikkunana toisen henkilon ajatuksiin ja
tuntemuksiin. Esimiehet ja johtajat tarkkailevat alaistensa tunteita
saadakseen Kkasityksen siitd, kuinka ndmd ymmartavat vallitsevan
toimintatilanteen ja voidakseen sopeuttaa omaa johtamiskayttaytymistaan
sen mukaisesti (Huy 2002). Samalla tavalla tiimin jasenet tarkkailevat
johtajaansa ja mikali he havaitsevat kielteisid vihjeitd, he tulkitsevat ne
tyytyméattomyyden osoitukseksi tydsuorituksestaan (Sy, Coté & Saavedra
2005).

Karl Weick (Weick 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005) vaittaa, etta
ymmartdmisen prosessi on julkinen ja sosiaalinen tapahtuma. Kun
tilanteet ovat hAmmentdvia ja monitasoisia, ja niissa piilee epamiellyttavia
yllatyksia, ihmiset ryhtyvat hanakasti arvioimaan tilanteita uudelleen
(Ashforth & Humphrey 1995). Organisaatioissa esimiehet ja johtajat voivat
ohjata tatd prosessia ilmaisemalla sellaisia vihjeitd, joiden avulla tilanteen
merkitys selvenee ja ymmairrettdvyys paranee (sensegiving) (Gioia &
Chittipeddi 1991). Timo Vuori (2011) selvitti vaitoskirjassaan, kuinka
ulkopuolinen muutosvalmentaja pyrki vaikuttamaan muutosseminaariin
osallistuneiden tunteisiin. Vuori kehitti emotionaalisen merkitysten
luomisen? prosessiteorian, joka sisdltdd tunneintensiteetin (arousal)

Vuori suomentaa sensegiving -termin merkityksen luomiseksi. Tésta poiketen olen
omaksunut ilmauksen selventamisprosessi, joka mielestani sopii kdytettavaksi Pauli Juutin
ymmartamisprosessi -suomennoksen rinnalla. Monet tutkijat suomentavat sensemaking -
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kasvattamisen, kognitiivisen uudelleen madrittelyn ja sitoutumisen
vahvistamisen mikrovaiheet.

Tunteiden seuraukset organisaatioissa

Tunnekokemukset vaikuttavat asenteisiimme, kayttaytymiseemme ja
ajatteluumme (Elfenbein 2007). Thmiset tarkkailevat muiden kayttdy-
tymistd ja poimivat vihjeitd paastakseen paremmin kosketuksiin oman
sisdisen maailmansa kanssa (James 1884). Samaan tapaan Weick ym.
(Weick 1995; Weick ym 2005, Weick 1979) vaittavat, ettd toiminnan
avulla saavutamme ymmarryksen tilanteesta ja ettd, ihmisen toiminta on
aina askeleen edelld ajattelua. Tunnekokemuksen aikaansaama toiminta
voi lisdatd yksilon ymmarrysta itsestddn, ja lisdksi se tarjoaa arvokasta
ymmarrysta lisddvaa tietoa muille (Elfenbein 2007).

Tunteiden aikaansaamat asenteet vaikuttavat meissa voimakkaammin
kuin ajattelun myotd syntyvat. Tunteet ovat asenteiden ensisijainen
muovaaja (Zajonc 1998). Tunteiden vaikutuksesta syntyvdt asenteet
ennustavat paremmin ihmisen tulevaa kayttdytymistd kuin ajattelun
muovaamat asenteet (Millar & Millar 1996). Vaikka niiden eroa on vaikea
jaljittdad kaytanndssd, tutkimus on osoittanut, ettd ihminen ilmaisee
tunneperdisen asenteen vakuuttavammin ja voimakkaammin itseensa
luottaen (Edwards 1990).

Tunteet sitouttavat tyéhon voimakkaammin kuin ajatteluun perustuva
jarkeily, ettd tama tyd sopii juuri minulle (Brief & Weiss 2002).
Tunnekokemuksen tiarkedstd merkityksestda tyotyytyvaisyydelle riittaa
kosolti todistusaineistoa (Elfenbein 2007). Vahva positiivinen tunnelataus
ja heikko negatiivinen tunnelataus ennustivat erddn laajan tutkimuksen
mukaan vahvempaa sitoutumista organisaatioon, vahdisempaa
tunneviasymystd, voimakkaampaa henkilokohtaisen saavuttamisen
kokemusta ja harvempia aikeita tyopaikan vaihtoon (Thoresen ym 2003).

Tunteet sananmukaisesti liikuttavat meitd eteenpdin (Elfenbein 2007).
Jokainen tunnekokemus laukaisee jonkin tietyn toiminnallisen reaktion
(Lazarus 1991). Tallaiset toimintapyrkimykset aktivoivat Kkayttay-
tymistdimme ja luovat tarkeysjarjestyksen, jonka mukaan meidan joko
tulee toimia tai olla toimimatta suhteessa ymparistoomme (Fridja 1988).
Tunnekokemus herkistdd sopeuttamaan kayttaytymista tarpeen ja
tilanteen mukaan ja luo siten joustavuutta toiminnan keinovalikoimaan
(Scherer 1984).

Fredricksonin (Fredrickson 2001) 'broaden and build’ -teoria tunteiden
laajentavasta ja rakentavasta merkityksestd ihmisen toiminnassa
korostaa, kuinka positiivinen tunnekokemus laajentaa toimintamme
keinovalikoimaa rohkaisten luovuuteen ja uuden etsimiseen. Siten
myonteinen tunnekokemus Kkannustaa tarttumaan toimeen sen

ilmauksen merkityksen luomiseksi ymmartamisprosessin sijaan. Tassa raportissa kdytan
ilmauksia ymmartamisprosessi ja selventamisprosessi.
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vélttelemisen sijaan ja avartaa mielemme nidkemdin uusia mahdollisia
kayttaytymisen tapoja. Myonteiset tunteet johtavat myds piddkkeetto-
mampadn kayttdytymiseen organisaatioissa, mika tarkoittaa muiden
estottomampaa auttamista, organisaation suojelemista, rakentavien
ehdotusten esittamistd, oman kehittymisen parantamista ja hyvan tahdon
levittamista (George & Brief 1996).

Vaikka tunnetta on pitkddn pidetty jarkevyyden esteend, nykytutkimus
vahvistaa, ettd tunne vaikuttaa ajatteluun edistden sitd, ja ettd jarki ja
tunne Kkietoutuvat toiminnallisesti tiiviisti toisiinsa (Fineman 2004).
Tunne suorastaan ohjaa ajattelua, keskeyttdd ajattelun tarvittaessa ja
siirtdd huomion johonkin tdhdellisempaddn (Clore, Schwarz, & Conway
1994; Weiss & Cropanzano 1996). Tunne palvelee ajattelua suuntaamalla
sen ongelman ratkaisuun. Se auttaa erottamaan olennaisen epdolen-
naisista virikkeista ja synnyttad motivaation paatoksen tekoon ja toimeen-
panemiseen (Fineman 1996).

Damasion mukaan (1994) tunne on olennainen osa ajatteluamme ja
paatoksentekokykydamme. Olemme riippuvaisia kehollisista merkeista,
jotka toimivat sisdisind signaaleina toimiemme seurauksista ja niiden
haluttavuudesta. Tunteet tarjoavat myos tietoa omasta psykologisesta
tilastamme ja toimintaymparistomme tilasta. Pelon tai rauhallisuuden
kokemus auttaa arvioimaan toimintaympdriston turvallisuutta (Schwarz &
Clore 1983). Tunnekokemus mydtdvaikuttaa myds muistamiseen seka
uuden oppimiseen ja uuden tiedon tulkitsemiseen (Forgas 2003).
Myonteiset tunteet tuottavat paljon rakentavia vaikutuksia, mutta
kielteisillakin tunteilla on etunsa. Ne voivat energisoida voimia
muutokseen ja lisdtd luovuutta ajatteluumme (George & Zhou 2002).
Kielteisen tunnetilan vallitessa aivojemme tiedonkasittely toimii
jarjestelmallisemmin, tarkemmin ja keskittyy ulkoiseen pyrkien poista-
maan niitd ulkoisia tekijoitd, joista kielteinen tunnetila aiheutui (Clore ym
1994; Forgas 2003). Sekavilla tunteillakin on sijansa: ne kertovat, ettd
asiat eivat ole raiteillaan ja tarvitaan uusia ratkaisuja, kun entiset eivét
endd toimi (Fong 2006). Tunteet toimivat linsseind, joiden lapi
tarkastelemme maailmaa: vihainen keskittyy syytoksiin ja pelokas
riskeihin (Loewensen & Lerner 2003).

Ajattelumme ja tunteemme Kkietoutuvat siis vaistimattd toisiinsa
(Ellsworth & Scherer 2003). Tunteet muokkaavat ajatustemme rakentu-
mista, joten tunteen erottaminen ajatuksesta on pulmallista (Forgas
2003). Kun arvioimme tilannetta, onko se hyva vai huono, mietimme sen
seurauksia, sen merkitystd tavoitteillemme, tuntuu epdolennaiselta
madritelld jokin arvioinnin kohta joko tunnepitoiseksi tai ajatteluun
liittyvaksi (Elfenbein 2007).
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Tunteet ja inhimillinen vuorovaikutus

Tunteet ovat vahva vaikuttamisen keino (Elfenbein 2007). Inhimillista
vuorovaikutusta voi kutsua tunteiden tanssiksi, jossa tunteet tarttuvat
ihmisesta toiseen. Tunnevihjeet saavat muut elaytymaan ja solahtamaan
samankaltaiseen tunnekokemukseen. Tama voi tapahtua ihmisten
altistuessa samojen virikkeiden vaikutuksille, tai heiddn kokiessaan
myo6tatuntoa jonkin ldheisen henkiléon kokemusten johdosta (Elfenbein
2007). Kasvokkain ldsnd ollen toistamme my0s usein pienten
tunnevihjeiden johdattelemina muiden tunneilmaisuja omien kasvojemme
ilmeissa ja sukellamme siten vastaavanlaiseen tunnekokemukseen (Kelly
& Barsade 2001; Rapson, Hatfield & Cacioppo 1993).

Monet tekijat vaikuttavat tunteiden tarttumiseen. Ryhma voi luoda
keskenddn malleja ja sdantojd, kuinka ohjata jasentensa tunne-eldmaa
(Elfenbein 2007). Sosiaalinen ldheisyys altistaa tunteiden tarttumiselle:
tunteet siirtyvat helpommin henkil6éiden valillg, jotka pitavat toisistaan
(Howard & Gengler 2001). Tunteiden tartunta voi myos lisata laheisyytta
vahvistamalla ihmisten valisia siteita ja keskindista lojaalisuutta (Spoor &
Kelly 2004). Conger (1991) on todennut, ettd kyky vedota alaisten
tunteisiin on tidrked vahvojen johtajien vaikuttamisen keino. Vaikka
tunteiden tarttuminen tapahtuu ensisijaisesti kahden henkilon valisessa
vuorovaikutuksessa toisen ollessa ldhettija ja toisen vastaanottaja,
vaikutus on vastavuoroinen ja tunne voi vallata koko ryhmén (Elfenbein,
2007).

Tunteiden merkitys ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja siten
organisaatioiden toiminnassa on tavattoman suuri. Yhteisollisen
strategisen toimijuuden rakentumisen ndakokulmasta erityisesti seuraavat
huomiot ovat paikallaan: 1) Aiempi tutkimus osoittaa sanattomien
tunnevihjeiden tarkean sijan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. 2)
Tunnekokemukset vaikuttavat suuresti ajatteluumme, asenteisiimme ja
kayttaytymiseemme. Tunteet ovat asenteiden ensisijainen muovaaja. 3)
Myonteiset tunnekokemukset laajentavat toimintamme keinovalikoimaa
ja karttuvat voimavaraksi rohkaisten meitd toimintaan ja luovuuteen.

Ndmad huomiot ovat kiinnostavia strategian kannalta. Se, millaisia
tunnevihjeitd valitimme sanattomin viestein ja miten ne vaikuttavat
toimintaamme, vaikuttaa myos strategian tekemiseen. Strategista
johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa tunteiden merkitys on kuitenkin
tahdn asti suurelta osin sivuutettu. Viime aikoina erdat tutkijat ovat
alkaneet kiinnittda huomiota tunteiden osuuteen strategiassa. Seuraavaksi
tarkastelen aiempaa tutkimusta tunteiden merkityksestd strategisessa
johtamisessa.

2.4.2. Tunteet ja strategia

Powell, Lovallo ja Fox (2011) kehottivat tutkijoita seka laajentamaan etta
syventdmdin ymmarrystimme strategiasta kayttdytymistieteellisena
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ilmiond (behavioral strategy), koska siind perinteinen strategisen
johtamisen teoria sekd kognitiivisen ja sosiaalipsykologian teoriat
yhdistyvat. Tavoitteena olisi luoda realistisia kasityksid inhimillisen
ajattelun, tunteiden ja sosiaalisen kayttaytymisen merkityksesta strate-
giassa ja siten rikastuttaa strategiateoriaa, empiirista tutkimusta strate-
giasta ja kaytannollistd strategista toimintaa (Huy 2012). Erityisesti
tunteiden osuus strategian tutkimuksessa loistaa poissaolollaan, vaikka
meilld muutoin on kosolti tutkimustietoa tunteiden merkityksesta organi-
saatioissa (Huy 2012).

Tunteiden vaikutus ajatteluun on kuitenkin ollut esilld strategisen
tutkimuksen piirissd jo 1970-luvulta alkaen. Se esiintyy sellaisten
késitteiden yhteydessd kuin vahvistuva sitoutuminen (Staw 1976; Staw,
Sandelands & Dutton 1981) tai strategisten seikkojen kokeminen joko
uhkana tai mahdollisuutena (Jackson & Dutton 1988; Sandelands & Dutton
1981). Huy on selvittdnyt tunteiden roolia strategiaprosessissa (Huy,
1999, 2002, 2005). Kiintoisaa olisi hdnen mielestddn perehtya paremmin
sithen, kuinka yksilotason tunteet voivat aiheuttaa yhteisén tai koko
organisaation tasolla ilmenevid seurauksia (Huy 2012). Huy (em)
ehdottaa tarkemmin tarkasteltaviksi erityisesti kahta teemaa: Millaisissa
tilanneyhteyksissa tunnetekijat vaikuttavat organisaation strategiaan?
Kuinka yksilotason tunnetekijat vaikuttavat organisaatiotason ilmi6éihin?

Huyn (2012) mielestd olisi arvokasta tutkia, mika merkitys tunteilla on
fuusio- ja yritysostotilanteissa. Olisi myds kiinnostavaa selvittda ylimpien
johtotiimien keskindisen vuorovaikutuksen ja keskindisten suhteiden
merkitys strategiaprosesseissa ja niiden vaikutus strategiaan. Feng Liu ja
Sally Maitlis selvittavatkin johtotiimin jasenten valistd tunnedynamiikka
pian ilmestyvassa artikkelissaan. Siind he tarkastelevat, kuinka
tunnedynamiikka ilmenee ylimman johdon kokousten strategia-
keskusteluissa. Liu ja Maitlis hy6dynsivat mikroetnografiaa eli videoivat ja
nauhoittivat kokouskeskustelut sekd analysoivat ne my6hemmin
mikroskooppisella tarkkuudella. Nain he saattoivat tavoittaa seka
sanattoman ettd sanallisen tunneilmaisun vivahteet. Keskustelut kiireel-
lisistd ja kriittisistd strategiakysymyksista aiheuttivat kiihkeda vastak-
kainasettelua ja kdarkevaa kiistelya ajaen tiimin jasenia etaalle toisistaan ja
aiheuttaen kitkaa strategian muovaamiseen. Kun keskustelut koskivat
asioita, jotka eivat olleet kriittisid ja kiireellisida luonteeltaan, tunne-
dynamiikka muodostui myodnteisen energisoivaksi ja leppoisaksi. Tama
puolestaan tiivisti johdon jasenten vélisid suhteita, jonka ansiosta
strategian muovaaminen oli luovaa ja kokoavaa.

Huy (2012) toteaa, ettd ryhmdn sosiaalisella identiteetilla eli vahvalla
samastumisella muihin voi olla merkittdvid vaikutuksia organisaation
toiminnassa. Hanen tutkimuksensa (Huy 2011) osoittaa, kuinka suuren
teknologiayrityksen ylimman johdon neutraali, asiakeskeinen ja tunteet
sivuuttava suhtautuminen strategiatydhon hankaloitti strategisen
muutoksen toteutumista. Juuri tehtdvadn nimitetty uusi toimitusjohtaja
nosti strategisen muutostydn yhteydessda nuorempia, lyhyemman aikaa
yrityksessa tyoskennelleitd keskijohdon jasenid avainasemiin, koska han
arvio ndiden sopivan muita paremmin naihin tehtdviin. Pitkdan
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yrityksessa tydskennelleet keskijohdon jasenet kokivat timdn menettelyn
oman tyonsa arvosteluksi ja osaamisensa vahattelyksi. Nuoret avain-
asemiin nimitetyt samastuivat vahvasti vanhempien kollegoidensa tunne-
reaktioihin, koska tunsivat kuuluvansa samaan sosiaaliseen ryhmaan.
Nadiden tunnekokemusten vaikutuksesta jotkut avainasemiin nimitetyt
keskijohdon jdsenet vastustivat muutoksia ja siten niiden toteutuminen
hankaloitui.

Hyu (2011) raportoi myos pdinvastaisen esimerkin samantyyppisesta
tilanteesta. Vastanimitetty johtaja halusi vahvistaa myyntiorganisaation
asiakaskeskeisyyttd, jotta yritys tuntisi asiakkaansa paremmin ja pystyisi
siten paremmin palvelemaan naitd. Hin paaitti organisoida ryhmansa
uudelleen niin, ettd asiakassegmenteistd vastaisivat yleisosaajien sijaan
asiantuntijat. Yleisosaajien keskuudessa tdamad muutos aiheutti kielteisia
tunteita. Uuden johtajan apuna sattui olemaan konsultti, joka tunsi
henkildston, ja tunnereaktioita padstiin kisittelemaan nopeasti. Konsultti
toimi erdanlaisena valittajana, jonka kautta yleisosaajat saattoivat kasitelld
tunteitaan. Edelleen konsultti fasilitoi sellaisen vuorovaikutusprosessin
organisaatiossa, jonka myo6ta kaikki ryhman jasenet pystyivat paremmin
ymmartdmain muutoksen tarkoituksen ja sen hyodyn koko organisaation
kannalta. N&in useat yleisosaajatkin hyvaksyivit muutoksen, joten
hankaluudet jaivat lyhytaikaisiksi. Avoin vuorovaikutusprosessi aikaansai
myds yhteisid positiivisia tunteita myyntiryvhmédn keskuudessa. Ne
auttoivat myO6hemmin nopeasti sopeuttamaan toimintaa, kun
asiakastyossa ilmeni ongelmia.

Huy (1999, 2005) kehottaa lisdksi tutkimaan organisaation tunne-
kyvykkyyttd, jolla han tarkoittaa organisaation kykya havaita, seurata,
sivuuttaa tai huomioida jasentensa tunteita seka yksilon ettd yhteison
tasolla. Tallainen kyvykkyys liittyy organisaation toimintatapoihin, jotka
heijastavat taitoa ja tietoa siitd, kuinka tunteita kasitellddn niin, ettd ne
ovat sopusoinnussa organisaation tavoitteiden kanssa. Huy (1999, 2010)
kutsuu téllaisten toimintatapojen noudattamista tunnedynamiikaksi. Siina
on kyse empatian, sympatian, toivon ja ilon ilmaisemisesta ja viritta-
misestd. Ndiden tunteiden herattdminen voi suuresti edistda organisaation
muutosprosesseja, muutosherkkyyttd sekd oppimista (vrt. Frederickson
2001, broaden and build -teoria).

Tutkimukseni valaisee tita Huyn jalkimmaista kiinnostuksen kohdetta.
Yhteisollisen strategisen toimijuuden tarkastelu avaa ndkokulmia Hyun
mainitsemaan tunnekyvykkyyteen, ldhinnd sen rakentumiseen yhtei-
sollisen strategisen toimijuuden yhteydessi. Avainasemassa ovat johdon
kehittdmisohjelmissa sovelletut yhdesséd tekemisen tavat, jotka tuottavat
tunne-energiaa. Huyn tarkoittama tunnedynamiikka eli empatian, sympa-
tian, toivon ja ilon virittdminen sivuaa laheisesti tunne-energiaa.
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Ennen kuin esittelen tutkimukseni tuloksia kuvailemalla ja erittelemalla
yhteisollistd strategista toimijuutta ja sen rakentumista, kartoitan strate-
gisen toimijuuden tutkimusta, joka on toteutettu strategia kdytantona -
nakokulmasta. Nama tutkimukset avaavat tieta yhteisollisen strategisen
toimijuuden tunnistamiseen ja sen erittelemiseen.

2.5. Tutkimus strategisesta toimijuudesta strategia
kaytantona -nakokulmasta

Olen tunnistanut tdhdnastisesta strategia kaytdntona -kirjallisuudesta
keskeisia tutkimuksia, jotka jollain tapaa joko sivuavat strategista
toimijuutta tai syventyvat sen rakentumiseen. Aiempi tutkimus on
tarkastellut strategista toimijuutta vuorovaikutuksen dynamiikan
kannalta, pohtinut ymmartiamisen prosessin merkitystd toimijuuden
rakentumisessa sekd tunnistanut kaytdnteitd, jotka joko edistavat tai
estdvat toimijuuden rakentumista. Seuraavaksi pohdin, miten tdhan-
astinen tutkimus avaa tietd omalle tutkimukselleni yhteiséllisesta
strategisesta toimijuudesta ja sen rakentumisesta.

2.5.1. Vuorovaikutuksen dynamiikka strategisen toimijuuden
rakentumisessa

Dalvir Samra-Fredericks (2003) hyodyntda keskusteluanalyysid tarkas-
tellessaan, kuinka strategiset toimijat muovaavat organisaation strategiaa
keskindisessd  vuorovaikutuksessaan. Tutkimus erittelee yksityis-
kohtaisesti strategisten toimijoitten valistd vuorovaikutusta ja sen myota
rakentuvaa merkitystd. Tutkijan aineistona on paikallisen toiminta-
tilanteen keskusteluissa luonnollisesti syntyva vuoropuhelu.

Tutkimuksen kohdeorganisaation strategiset toimijat ovat laatimassa
viisivuotiskauden strategiaa. Tydskentelyd ohjaa voimakkaasti toimitus-
johtaja (A), joka yrittaa taivutella muut strategiset toimijat hyvaksymaan
oman niakemyksensd organisaation heikkouksista, jotka johtivat erain
toimijan (B) 1ahtdon.

Samra-Fredericks osoittaa, kuinka ndiden kahden toimijan A:n ja B:n
kielelliset kyvyt tuottavat tuloksia vuorovaikutuksessa. Toimija A kykenee
hyddyntdméaan puheessa erilaisia tiedon muotoja, havainnoimaan ja
ohjaamaan inhimillisen vuorovaikutuksen kulkua, kyseenalaistamaan ja
kyselemaan, valittdmaan sopivaa tunnetilaa, hyddyntamaan vertauskuvia
ja valjastamaan menneet tapahtumat kdyttéon. Tutkijan mukaan vuoro-
vaikutuksen lopputulosta on kuitenkin vaikea ennakoida, koska
inhimillinen vuorovaikutus on niin tavattoman varikastd, dynaamista ja
monimuotoista. Siten lopputulokseen vaikuttaa naitd edelld mainittuja
taitoja enemman hienovarainen kyky soveltaa niitd juuri oikealla hetkella
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ja kayttda niihin liittyvia kielellisen ilmaisun taitoja vuorovaikutuksessa
erojen esille tuomiseksi. Kielellisen vuorovaikutuksen taito muovaa tai
rakentaa huomaamattoman pienin siirroin hetki hetkeltd kuin kerrok-
sittain uskomuksia, mielipiteitd, arvoja, oletuksia, tunnetiloja, kasityksia,
merkityksid jne. Ndin toimija A, organisaation toimitusjohtaja, vaihe
vaiheelta, kerros kerrokselta tuottaa uskottavan ja vahitellen kaikkien
toimijaryhmaan kuuluvien yhteisesti hyvaksyman ymmarryksen organi-
saation heikkouksista ja paatoksista, jotka johtivat toimijan B
erottamiseen.

Johtopdatoksissdan Samra-Fredericks kuvaa kahta tietimisen tapaa, jotka
strategiset toimijat keskindisessa vuorovaikutuksessaan saavat liikkeelle.
Ensimmadinen, tietotaito, koskee tapoja, joilla ihmiset ilmentavat hiljaista
tietoa siitd, kuinka tulee noudattaa julkilausumattomia keskustelun ja
vuorovaikutuksen siirtoihin liittyvid sdant6ja. Toinen tietdmisen tapa
liittyy asiasisaltoihin ja sanojen valikoivaan, johdattelevaan kayttdon, jolla
pyritddn saamaan toimijan B vaikutus organisaatioon nayttdmain
vahdpatoiseltad ja jopa vahingolliselta. Samra-Fredericks osoittaa havain-
nollisesti, kuinka toimija A retoristen ja ihmissuhdetaitojensa avulla saa
aikaan tillaisen lopputuloksen.

Kuvailemani tutkimus osoittaa, kuinka keskeisessd toimitusjohtajan
roolissa olevan strategisen toimijan vuorovaikutustaidot rakentavat
ryhman muiden toimijoiden nakemyksid ja miten kyseinen henkilé ndin
muovaa koko toimiryhman kasitystd ryhman yhden jasenen roolista.

Samra-Fredericksin tutkimus tuo esille vuorovaikutuksen keskeisen mer-
kityksen yhteisollisessd strategisessa toimijuudessa tunnistamalla niita
vuorovaikutuksen keinoja, joilla vuorovaikutukseen osallistuvat muo-
vaavat toistensa mielipiteitd. Lisdksi se osoittaa, ettd vuorovaikutus on
aina hyvin elava ja ennakoimaton prosessi, jonka lopputulosta ei voi tietda
ennakolta.

Samra-Fredericksin tutkimus kiinnittdd huomiota retoriikkaan mani-
pulointikeinona. Oma tutkimukseni sen sijan kuvaa retorisia ja inhi-
millisen vuorovaikutuksen taitoja ja tapoja, jotka edistavat yhteisollista
toimijuutta kasvotusten tapahtuvassa kohtaamisessa. Yhdessa tekemisen
kaytanteet tuottavat yhteisollista strategista toimijuutta, joka voimaan-
nuttaa avainjohtajien ryhman jasenet myos kyseenalaistamaan ylimman
johdon kasityksia.

Laineen ja Vaaran (2007) tutkimus puolestaan tarkastelee subjektiuden
diskursiivista rakentumista. Heidén tutkimuksensa syventdd Knightsin ja
Morganin (1991) tutkimustuloksia, jotka selvittivat, kuinka strateginen
puhetapa vaikuttaa yksilon todellisuuden ja merkityksen kokemukseen.
Knightsin ja Morganin (1991) mukaan yksiléiden subjektiuden kokemus
on sidoksissa siihen, kuinka he osallistuvat strategiadiskurssiin ja
strategian kaytantoon.

Laine ja Vaara (2007) hyodyntavat kriittistd diskurssianalyysid ja
tunnistavat diskursiivisia elementtejd ja toistuvia kaavoja, jotka
ilmentdvat toimijaryhmien valtakamppailua strategisesta hegemoniasta.
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He kysyvit, millaisia toimijuuteen kohdistuvia strategian tekemisen
kiistoja  esiintyi kohdeyrityksessa. Heidan tulkintansa mukaan
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ylin johto pyrki muutosta johtaessaan
diskursiivisin  keinoin ohjaamaan strategiaa ylhaailtd alas koko
organisaatiossa, ja se synnytti vastarintaa. Keskijohto kaynnisti oman
strategiapuheensa yksikoissdan luodakseen tilaa omille kehittamis-
toimilleen, joita ylimmédn johdon strategiapuhe ei tukenut. Projekti-
insingorit puolestaan etdadnnyttivat itsensa esimiesten strategiapuheesta
sdilyttddkseen oman identiteettinsd muutoksen Kkeskelld. Projekti-
insinoorit kokivat, ettd esimiesten puhetapa uhkasi heiddn ammatti-
identiteettiddn asiansa osaavina insindoreina.

Laine ja Vaara (2007) tdhdentavat, ettd heiddn tunnistamansa dialektiset
kontrollin ja vastustamisen keinot eivat ole vain organisaatioiden retorista
arsenaalia vaan liittyvat likeisesti sosiaalisiin tilanneyhteyksiin. Ne
heijastavat toimijoiden sosiaalista asemaa ja pyrkivit torjumaan asian-
osaisten toimijoiden kokemaa konkreettista uhkaa. Laine ja Vaara
katsovat, ettd heiddn esimerkkinsa paljastavat organisaatioille tyypillisen
strategian tekemiseen liittyvdn ongelman: ylimmén johdon ja muiden
toimijaryhmien vélisen Kkonfliktin ja vastakkainasettelun. Edelleen he
korostavat kuinka keskijohto voi uudistaa diskursiivisia ja sosiaalisia
kdytant6ja. Ndin toimien tdma toimijaryhma voi myos olla keskeinen
vaikuttaja organisaation strategian tekemisessa.

Laineen ja Vaaran tutkimus pureutuu ansiokkaasti ongelmiin, jotka
synnyttavat organisaatiossa kuiluja eri toimijaryhmien vélille strategian
tekemisen eri vaiheissa. Konfliktit johtuvat usein siitd, ettd ylin johto ja
muilla organisaatiotasoilla toimivat henkilot eivat kay keskustelua
yhteisista padamaarista ja keinoista niiden saavuttamiseksi. He eivat ehka
lainkaan kohtaa kasvokkain eiviatkd ainakaan tydskentele riittdvasti
keskendan strategisten kysymysten parissa. Kasvotusten tapahtuvan
keskustelun ja yhdessd tekemisen vahdisyys ja sen myotd yhteisten
tulkintojen estyminen aiheuttavat ennakkoluuloja, vaarinkasityksia ja
vastakkainasettelua. Ongelmat voivat helposti kasaantua, kun ylin johto
tahdittaa yksin strategian tekemistd kutsumatta organisaation keskijohtoa
ja asiantuntijoita mukaan tdhdn toimintaan jollain tavalla. Itsensa
sivuutetuiksi kokevat toimijat tulkitsevat arvostuksen ja luottamuksen
puutteeksi sen, ettd heidat jatetddn strategiakeskustelujen ja strategioiden
tyostamisen ulkopuolelle. Organisaatio saattaa menettda monia arvokkaita
ideoita, joita yhteiset keskustelut voisivat tuottaa ja jotka voisivat jalostaa
organisaation strategiaa ja antaa pontta sen toteutukseen. Organisaation
jasenet luisuvat keskindisiin kiistoihin toimijuudesta aiheuttaen toimin-
nalle sellaista kitkaa, joka voi estda tai ainakin hidastaa menestyksekasta
strategian tekemista.

Laineen ja Vaaran ja toisaalta myohemmin esittelemédni Ketokiven ja
Castafierin (2004) tutkimuksissa esille nousevat vastakohdat paljastavat
tekijoitd, jotka sivuavat yhteisollisen strategisen toimijuuden ilmiota.
Ongelma kiteytyy osallistumiseen tai sen puutteeseen. Edellinen tutkimus
valottaa osallistumisen puutteen aikaansaamia kitkatekijoitd ja jalkim-
mainen tuo esille osallistumisen luomia mahdollisuuksia.
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2.5.2. Strategisen toimijuuden rakentuminen ja
ymmartidmisprosessi

Julia Balogunin ja Gerry Johnsonin (2004) pitkittidisaineistoon perustuva
tutkimus tarkastelee keskijohdon ymmartdmisprosessia yrityksen
muuttuessa hierarkkisesta hajautetuksi ja toteutuksen tapahtuessa
ylhaalta alaspdin. Loydokset viittaavat siihen, ettd erilaiset muutos-
prosessit tuottavat toimijoiden mielessd erilaisia malleja. Edelleen
loydokset tihdentdvat sitd, kuinka sosiaalinen vuorovaikutus muuttaa
neuvoteltaessa ajatustottumuksia. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta
keskijohdon ymmartamisprosessi nojautui vahvasti tdiman toimijaryhman
keskindiseen vuorovaikutukseen ylimman johdon poissa ollessa.

Tama tutkimus valaisee yhteisollisen strategisen toimijuuden ilmiota siita
nakokulmasta, kuinka toimijat epdselvassd tilanteessa luovat keski-
ndisessa vuorovaikutuksessa yhteistd ymmarrystad. Ylin johto ei ole
pystynyt viestittdmaan ymmarrettdvasti miten wuusi organisaatio
toteutetaan kaytdnndssd. Toisin sanoen strategisilla toimijoilla, tdssa
tapauksessa ylimmalla johdolla ja keskijohdolla, ei ole ollut tilaisuutta
tyostdd yhdessd uuden organisoitumistavan merkitystd ja paasta
yhteisymmarrykseen siitd, miten asioiden tulisi kdytdnndssa toimia.
Niinpa keskijohto hyddyntaa kaytettdvissa olevia resursseja eli siihen
kuuluvat etsivit yhteisymmarrystd kuuntelemalla vastavuoroisesti tois-
tensa tulkintoja ja omaksumalla niihin perustuvia toimintatapoja.

Tutkimus pureutuu yhteisollisen strategisen toimijuuden kannalta
tarkeddn ymmarryksen luomisen prosessiin. Samoin kuin Samra-
Fredericksilla Balogunin ja Johnsonin tutkimuksessa toimijoiden keski-
ndinen vuorovaikutus on lasnd ja tirkedlld sijalla. Omassa tutkimuk-
sessani ymmarrys on keskeinen yhteisollisen strategisen toimijuuden
ulottuvuus, ja paneudun sen syntymiseen tarkastellen yhdessa tekemisen
tapoja eli kdytanteita.

Organisaation jdsenet tyoskentelevdt ennen muuta oman yksikkdnsa
tavoitteiden saavuttamiseksi. Voidakseen omalla tyollaan myotavaikuttaa
koko organisaation padamaarien saavuttamiseen heidan tulee tiedostaa ja
ymmartdd ndma organisaation tavoitteet. Ymmarrys auttaa heitd teke-
maadn aloitteita ja toimimaan itsendisesti siten, ettd koko organisaation
prioriteetit ja tavoitteet saavat heidan tydssadn huomiota (Wooldridge &
Floyd 1990). Ketokivi & Castailer (2004) selvittivat tutkimuksessaan,
kuinka keskijohdon osallistuminen strategiseen suunnitteluun vaikutti
keskijohdon toimintaan. Tutkimus osoitti, ettd keskijohdon osallistuminen
strategiseen suunnitteluun toimi integroivana tekijdnd, jonka vaiku-
tuksesta keskijohdon jasenet pystyivat laajentamaan nakokulmaa yli oman
tyonsa valittdmien tavoitteiden ja pyrkivat ottamaan toiminnassaan
huomioon myos koko organisaation paamadarat. Ketokivi ja Castafier
nojaavat aiempien tutkijoiden 160ydoksiin, joiden mukaan osallistuminen
strategiseen suunnitteluun aikaansaa osallistujissa informatiivisia, affek-
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tiivisia ja motivoivia vaikutuksia. Osallistuminen auttaa osallistujia ym-
martdmaan organisaation tavoitteet paremmin sekd ndkemaan ne monet
haasteet, joiden parissa ylin johto uurastaa (Tannenbaum & Massarik
1950). Lisaksi he kokevat kutsun osallistua strategiseen suunnitteluun
osoitukseksi siitd, ettd ylin johto arvostaa heitd ja luottaa heidan kykyynsa
tuoda lisdarvoa prosessiin (Nutt 2001). Tama kokemus voi aikaansaada
tunnetason vaikutuksen, jonka myotd osallistuja kokee itsensa tarkedksi
organisaation jaseneksi. Lisdksi tdma tunne arvostuksesta ja yhteen-
kuuluvuudesta lisdd osallistujan kiinnostusta organisaation padmaaria
kohtaan ja vahvistaa sitoutumista niihin (Kogut & Zander 1996;
Tannenbaum & Massarik 1950).

Edelld mainittu tutkimus tuo valokeilaan kaksi tirkeda seikkaa, jotka
liittyvat yhteisolliseen strategiseen toimijuuteen: ymmarryksen ja tunne-
kokemuksen. Osallistumisen myo6td lisddntyvd ymmarrys vahvistaa
henkilén kykya toimia koko organisaation pdamadrien hyvéksi keski-
ttymatta vain oman yksikkénsa tavoitteisiin. Osallistuminen strategiseen
suunnitteluprosessiin suo henkildlle tilaisuuden ilmaista itseddn; se ei
ainoastaan vahvista hdnen toimintaansa koko organisaation hyvaksi vaan
saattaa vahvistaa myo6s hdnen sitoutumistaan organisaatioon ja sen
padmaariin. Kuulluksi tuleminen sekd yhteenkuuluvuuden tunne ja
kokemus arvostuksesta ja oman tyon merkityksesta lienevat sitoutumisen
taustalla. Osallistuminen yhdessé tekemiseen strategisessa suunnittelussa
tarjoaa mahdollisuuden tdmén tunneulottuvuuden virittymiseen. Vaikka
Ketokivi ja Castafier keskittyvat tutkimuksessaan ensisijaisesti siihen,
kuinka osallistuminen strategian suunnitteluun auttaa keskijohtoa laajen-
tamaan nakokulmaansa yli oman toiminta-alueensa, heiddn tyonsa avaa
tarkeita nakokulmia yhteisollisen strategisen toimijuuden suuntaan
ylipaansakin.

Toinen tuotteliaitten Julia Balogunin ja Gerry Johnsonin (2005) tutkimus,
joka ilmeisesti perustuu samaan aineistoon kuin heiddn vuoden 2004
tutkimuksensa, syventyy strategian tarkoitetusta toteutuksesta poik-
keaviin ennakoimattomiin seurauksiin. Tutkimuksessa tarkastellaan
keskijohdon tapoja tulkita ja ymmartad muutos, johon johto pyrki uuden
strategian avulla. Tutkimus nojaa kasitykseen, ettd ymmartamisprosessi
tapahtuu erilaisissa vuorovaikutuskaytanteissa. Naihin lukeutuvat
keskustelut, tarinointi, juoruilu ja neuvottelu niin virallisissa kuin
epavirallisissakin muodoissaan. Huomiota Kkiinnitetddn myos vuoro-
vaikutuksen ei-kielellisiin ilmenemiin, kuten eleisiin ja ilmeisiin, kdyttay-
tymisen piirteisiin ja tekoihin. Kaikkien ndiden vuorovaikutuskaytan-
teiden avulla toimijat tulkitsevat todellisuutta ja yrittdvat ymmartaa, mita
tapahtuu ja miten heidan tulisi toimia.

Balogun ja Johnson kuvaavat sosiaalisen vuorovaikutuksen muotoja, joihin
toimijat osallistuvat ja joiden avulla he pyrkivat ymmartamaan yrityksen
strategian mukaisen uuden organisaatiorakenteen sekd uuden roolinsa ja
sen asettamat velvoitteensa. Tutkijat myos selittdvat, kuinka naista
keskijohdon keskindisessa vuorovaikutuksessa rakentuvista todellisuuden
tulkinnoista syntyy toivotusta strategiasta poikkeavia ennakoimattomia
seurauksia.
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Keskeisend tuloksena Balogun ja Johnson esittivat, ettd keskijohdon
keskindiset ja hyvin epadmuodolliset vuorovaikutustavat nayttdisivat
toimivan muutoksessa merkittdvimpand ymmadrtamisprosessin areenana.
Nama keskijohdon keskindiset prosessit myods tuottavat ennalta arvaa-
mattomalla tavalla sekd strategian toivotut ettd ennakoimattomat
seuraukset. Vuorovaikutus ylimman johdon kanssa jaa hyvin muo-
dolliseksi ja tapahtuu suunniteltuina ja ohjattuina interventioina. Milloin
epamuodollinen vuorovaikutus ylimman johdon ja keskijohdon valilla jaa
vahaiseksi tai puuttuu kokonaan, keskijohto joutuu nojautumaan toimin-
nassaan pddosin keskindisen vuorovaikutuksensa tuottamaan ymmar-
rykseen.

Yhteisollisen strategisen toimijuuden kannalta uutta muihin edelld
esittelemiini tutkimuksiin tuo erityisesti Balogunin ja Johnsonin oivallus
epamuodollisen vuorovaikutuksen tdrkedstd osasta ymmarryksen
rakentumisessa ja toiminnan ohjaajana.

Myo6s Linda Rouleau (2005) paneutuu keskijohdon rooliin ja muutoksessa
tapahtuvan ymmartdmisprosessin mikrososiaalisiin kaytdnteisiin. Han
tunnistaa neljd erilaista arjen kaytdnnettd, joiden avulla kohde-
organisaation kaksi valveutunutta toimijaa pyrkivat vaikuttamaan ympa-
rillddn oleviin ihmisiin uuden strategian mukaisesti. Analyysissadn
Rouleau selvittad, kuinka keskijohdon toimijat omaksuivat uuden strate-
gisen roolinsa tulkkeina ja taivuttelijoina. Tdssa tapauksessa kohteena
olivat organisaation ulkopuoliset jasenet, yrityksen asiakkaat.

Rouleau tdhdentdd, ettd ymmartidmisprosessi ja selventidmisprosessi?
(sensegiving) eivat tapahdu vain ylimmén johdon toimesta, vaan ne
toteutuvat kaiken aikaa arjen vuorovaikutustapahtumissa ja toimijoiden
kokemuksissa. Keskijohdon jasenet ammentavat myos toteuttamassaan
ymmarrysprosessissa ja selventamisprosessissa hiljaisesta tiedostaan,
joka on muodostunut ammatillisten, kulttuuristen ja sosiaalisten koke-
musten kerrostumista. Tdima huomio osoittaa, kuinka toimijoiden keskus-
telut ja rutiinit nousevat heiddn historiastaan ja kokemuksistaan eivatka
heiddn henkilokohtaisista kiinnostuksen kohteistaan tai tarkoituksellisista
tavoitteistaan. Tutkimus nostaa valokeilaan, kuinka keskijohto asemoi
itsensa paivittdisessd vuorovaikutuksessa ja hyoddyntdd muutoksen
toteutuksessa hiljaista tietoaan sosiaalisista rakenteista. Ndin keskijohto
asettuu strategian toteutuksen ytimeen ja pdivittdisen toimintansa myota
osallistuu myds strategian muotoutumiseen.

Balogunin ja Johnsonin tavoin myds Rouleau osoittaa keskijohdon
keskeisen merkityksen organisaation strategian toteutuksessa, olivatpa
toteutumat toivottuja tai ennakoimattomia. Keskijohdon toimijat myos
toteuttavat strategian riippumatta siitd, kuinka hyvin ylin johto on
onnistunut myodtavaikuttamaan heiddn ymmarrysprosessinsa muotou-
tumiseen. Toimijat ammentavat joka tapauksessa omista kertyneista
voimavaroistaan tulkitessaan strategiaa ja toteuttaessaan sitd parhaan

3 Sensegiving ( Gioia & Chittipeddi 1991) viittaa siihen, kuinka henkilo selittamalla jotakin
tilannetta tai tapahtumaa tarjoaa omaa tulkintaansa muille niin, ettd ndma omaksuisivat sen.
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taitonsa mukaisesti. Rouleaun tutkimus Kiinnittdd ndin yhteisollisen
strategisen toimijuuden kannalta huomiota mahdollisuuteen, etta
vastavuoroiset ja dialogiset arjen tekemisen tavat, jotka yhteisollista
strategista toimijuuttakin rakentavat, voivat jalostaa organisaation
strategiaa ja tehostaa sen toteutusta. Rouleaun tapaustutkimuksessa
keskijohdon toimijat harjoittivat vuorovaikutusta ulkoisen tahon eli
asiakkaiden kanssa. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa juuri
tallaiset suorat kanavat organisaation ja ulkoisen ympariston rajapinnassa
ovat ensiarvoisen tarkeitd. Siksi yhteisollisen strategisen toimijuuden
rakentuminen erilaisissa strategian mikrokdytanteissd voi tuoda
merkittdvaa lisdarvoa organisaatiolle.

2.5.3. Strategisen toimijuuden rakentumista estéavat ja edistavat
kadytanteet ylimmaéan johdon ja keskijohdon vilisessé
vuorovaikutuksessa

Saku Mantere (2005) toi strategia kaytantona -kirjallisuuteen késitteet
strateginen esitaistelija (strategic champion) ja strateginen esitaistelutyo
(championing activity vrt. Burgelman & Sayles 1986). Strategisella
esitaistelijalla hdn tarkoittaa toimijan sosiaalista asemaa, jossa yhdistyvat
henkil6on asetetut odotukset ja hdanen halunsa tarttua toimeen. Toiminta
strategian esitaistelijana on Mantereen mdadritelmdn mukaan aktiivista
tekemistd, jossa toimija pyrkii eri tavoin vaikuttamaan strategisiin asioihin
organisaatiossa. Han tdsmentdd tdllaisen toiminnan tarkoittavan
aktiviteetteja, joilla vaikutetaan esimiehiin, kollegoihin ja alaisiin, pyritdan
vahvistamaan organisaation voimavaroja sekd vaikuttamaan strategian
luomiseen sen eri vaiheissa suunnittelusta toteutukseen. Strateginen
esitaistelija ylittdda rohkeasti oman toimintakenttdnsd pyrkiessdan
vaikuttamaan organisaationsa strategian luomiseen.

Mantereen mielestd strategisen toimijuuden rakentumisen kannalta
keski6on asettuu se, kuinka strategista esitaistelutyotd joko edistetdan tai
estetddn organisaatiossa. Han nojautuu Paula Jarzabkowskin oivallukseen,
kun hin toteaa edelleen, ettd toimijuus puolestaan sijoittuu strategia
kdytantona -kirjallisuuden ytimeen (Jarzabkowski 2004).

Omissa tutkimuksissaan Mantere on tyypitellyt strategisen esitaistelijan
erilaisia esiintymismuotoja ja tunnistanut kdytanteitd, jotka joko edistavat
tai estdvat hdnen toimintaansa. Mantere jasentda kaytdnteet kolmeen
kategoriaan ja luonnehtii niitd kategorioiden sisalla joko uutta luoviksi tai
jatkuvuutta yllapitaviksi. Han havaitsee vahvan jannitteen uutta luovien ja
jatkuvuutta yllapitdvien kaytanteiden valilli. Uutta luovat kaytanteet
rakentavat toimijuuteen henkilokohtaista strategian omistajuutta, kun
henkil6lld on mahdollisuus tehdd omia tulkintoja ja toteuttaa itseddn
strategiaan liittyvissd asioissa. Jatkuvuutta luovat kdytinteet sen sijaan
palvelevat turvallisuushakuisuutta, kun henkilé pyrkii selkeyteen,
jantevyyteen ja ennustettavuuteen erilaisten toistuvien toimintatapojen
avulla. Mantere pohtii ansiokkaasti, miten tasapainottaa ndiden kahden

53



kdytannetyypin vélistd jannitettd organisaatioiden strategian tekemisen
prosesseissa. Han varoittaa aiheellisesti, ettei kumpaakaan pitaisi
painottaa liikaa toisen kustannuksella, silldi molempia tarvitaan menes-
tyvan toiminnan varmistamiseksi.

Yhteisollisen strategisen toimijuuden kannalta nden tdssa Mantereen
tutkimuksessa seuraavia kantavia oivalluksia. Ensinndkin Mantereen
tunnistamat jatkuvuutta yllapitavat kaytanteet rakentavat turvallisuuden
ja varmuuden tunnetta. Nama kaytanteet sivuavat nahddkseni ymmar-
ryksen ulottuvuutta, joka Mantereen tutkimuksessa liittyy seka strategian
ymmartdmiseen ettd toimijan oman toiminnan suhteuttamiseen organi-
saation strategiaan. Uutta luovaan omistajuuteen puolestaan liittyy
itsendisen ja vapaan toiminnan tuottama oivaltamisen ilo, joka rakentaa
sitoutumista tunne-energian ulottuvuudella. Mantere erittelee monia
vuorovaikutukseen ja osallistumiseen liittyvida seikkoja, jotka tuottavat
tatd omistajuutta. Han myods muistuttaa, ettd epdvarmuuden ja enna-
koimattoman toimintaympdariston pyorteissd dynaamista strategista
toimijuutta rakentavat sekd hammennystd torjuva tukeutuminen
rutiineihin ettd sellainen notkeus, jolla toimija voi selviytyd yha uudelleen
eteen tulevista yllattdvistd kadnteistd ja haasteista. Yhteisollinen
strateginen toimijuus ammentaa samanlaista voimaa tunne-energiasta,
ymmarryksestd ja yhteisollisyydestd, jotka keskindinen vuorovaikutus,
kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset ja yhdessa tekeminen mahdollistavat.
Yhteisollinen strateginen toimijuus antaa tilaa ja tukee toimintaa
strategian esitaistelijana.

Mantere ja Vaara (2008) tarttuvat tirkeddn kysymykseen, kun he lahtevat
selvittdmaan ongelmia, jotka liittyvat osallistumiseen strategian tekemisen
eri vaiheissa. He pureutuvat aiheeseen purkamalla kriittisen diskurssi-
analyysin keinoin, millaisilla puhetavoilla on osallistumista estavid tai
edistdvida vaikutuksia. Tuloksissaan he tunnistavat kolme keskeista
diskursiivista tapaa, jotka voi yhdistdd osallistumista estdviin lahes-
tymistapoihin: mystifiointi, kurinalaistaminen ja teknologiapainotteisuus.
Toisaalta he tunnistavat myos osallistumista edistdvid puhetapoja, kuten
itsensa toteuttamisen, keskustelemisen, ja konkretisoinnin. He osoittavat,
kuinka nadilld erilaisilla puhetavoilla rakennetaan ja uusinnetaan
tietynlaisia tekijan rooleja suhteessa strategiaan. Niilld myos oikeutetaan
tiettyja osallistumisen tapoja samalla kun tietyt toisenlaiset tavat eivat ole
asiaankuuluvia. Edelleen ndma puhetavat uusintavat ja oikeuttavat tiettyja
arkisia sosiaalisia ja materiaalisia kdytinteitd, jotka liittyvat osallis-
tumiseen. Ne ovat hienovaraisia ja huomaamattomia ja niistd tulee
helposti organisaation luonnollinen ja hyvaksytty tapa toimia.

Mantere ja Vaara tdhdentdvat, kuinka tarkedtd on kiinnittdd huomiota
myoOnteiseen Kkyseenalaistamiseen, joka ilmenee aktiivisena vaihto-
ehtoisten strategian tekemisen tapojen edistdmisend. Heiddn tunnis-
tamansa osallistumista edistavat puhetavat, itsensd toteuttaminen,
keskusteleminen ja konkretisointi, edistdvat aktiivista virittyneisyytta
strategian tekemiseen. Niiden avulla organisaatio voi valttdd passiivisen
vastarinnan syntymistd sekd ihmisten vetdytymistd strategian teke-
misestda. He huomauttavat myos, kuinka vakiintuneet kaytannot jakaa
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informaatiota organisaatiossa, jarjestda kokouksia tai toteuttaa tydpajoja
ovat juuri niitd tapoja, joilla oikeutetaan ja uusinnetaan tiettyja diskur-
siivisia kdytdnteita.

Tutkimuksen tuloksissa Mantere ja Vaara esittelevat jasennyksen, joka
kuvailee tiivistden, kuinka kukin heiddn tunnistamansa puhetapa
vaikuttaa ketjumaisesti osallistumiseen. Noudatan heiddn suositustaan
keskittya sellaisiin sellaisia strategian tekemisen tapoja, jotka edistavat
osallistumista ja siten estdvat passiivisen vastarinnan ja vetdytymisen
syntymistd. Siksi esittelen heiddn tutkimuksensa l6ydosten vaikutuksia,
jotka perustuvat osallistumista edistdviin ja virittyneisyyttd vahvistaviin
puhetapoihin.

Ensinndkin, kun strategian tekeminen ymmarretddn organisaatiossa
merkityksen loytamisend organisaation toiminnalle, se johtaa parhaim-
millaan voimavarojen vapautumiseen niin yksiléiden kohdalla kuin
organisaation eri tasoilla. Kaikki organisaation jasenet nahdaan silloin
strategisina toimijoina. Strategia pystytddn viemadn arjen toimintaan
erilaisten tydpajojen ja kokousten avulla. Télld tavoin eri ryhmien ja
yksiloiden strategiseen toimintaan kohdistuvat ponnistelut ja kyseen-
alaistuksetkin ovat tervetulleita. Tassad tiivistyy itsensd toteuttamista
vahvistavan puhetavan voima.

Toiseksi, keskustelua edistdvat puhetavat johtavat siihen, ettd orga-
nisaatiossa kdydaan aktiivista vuoropuhelua, joka kulkee sekd ylemmilta
organisaatiotasoilta alaspdin ja alemmilta ylospdin. Parhaassa tapauksessa
keskustelua kdydaan rakentavassa hengessd. Ylimmalld johdolla on
kiistaton roolinsa, mutta kaikki joihin strategia vaikuttaa, osallistuvat sen
tekemiseen. Strategiaa tyOstetddn organisaatiossa konkreettisten
neuvonpitojen avulla, joissa on mukana erilaisia sisdisid ja ulkoisia
osapuolia. Ndin erilaiset ddnet padsevat kuuluville ja johdon rooli
keskeisena strategiatoimijana sisaltda vastavuoroisuuden ulottuvuuden ja
tunnistaa keskinaisriippuvuuden muiden toimijoiden kanssa.

Kolmanneksi, kun strategian tekeminen ndhddan luonnollisena, miltei
valttdmattomana osana organisaation paatoksentekoa, taustalta 16ytyy
konkreettisia ja lapindkyvid sdantdja ja kdytdnteitd. Ylimman johdon rooli
keskeisend strategiatoimijana on kiistaton, mutta my6s johdolta
edellytetddn sadntdjen ja toimintatapojen noudattamista. Strategia
liitetddn luonnollisena osana yrityksen muuhun paatéksentekoon. Konkre-
tisointi helpottaa toimintaa ja oikeuttaa laajan osallistumisen strategian
tekemiseen.

Mantere ja Vaara Kkiinnittdvat huomiota strategisen toimijan asemoi-
tumiseen puhetapojen myo6td. Néen, ettd he avaavat siten ndkékulmaa
my0s yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumiseen. Heiddn
tunnistamansa kolme puhetapaa, joilla osallistumista edistetdan, sisaltavat
tarkeita vihjeitd yhteisollisyyden rakentumisen kannalta. Puhetapa, joka
vahvistaa itsensid toteuttamisen mahdollisuutta, kitkee viestin luotta-
muksesta ja arvostuksesta toimijaa kohtaan sekd oletuksen héanen
kyvystdan myo6tavaikuttaa strategiaan ja sen onnistumiseen. Vuoropuhelu
ylimman johdon ja muiden organisaatiotasojen vélilld antaa mahdolli-
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suuden ndille muille tulla kuulluksi ja rakentaa siten osallisuuden
kokemusta. Strategian konkretisointi liittdmaélld se tiukasti organisaation
arjen toimintaan selkeiden pelisdantojen avulla on omiaan edistimain
my0s ymmarrysta.

Edelld esittimani Mantereen ja Vaaran tutkimuksen oivallukset viitoit-
tavat vahvasti tietd strategisen toimijuuden rakentumiseen osallis-
tumisen kautta ja sisdltavat elementtejd, kuten arvostus ja luottamus seka
kuulluksi tuleminen ja ymmarrys, joiden varaan yhteiséllinen strateginen
toimijuus rakentuu.

Mantere (2008) syventaa edelleen strategisen toimijuuden rakentumisen
dynamiikkaa tutkimuksessaan, joka selvittdd, miten ja miksi ylimman
johdon keskijohtoon kohdistuvat rooliodotukset joko helpottavat tai
vaikeuttavat keskijohdon strategisen toimijuuden rakentumista. Mantere
(2008) tarkasteli toimijuutta helpottavia odotuksia Floydin ja
Wooldridgen (1992) neljan roolimallin kautta. Tutkimusaineisto kasitti
262 vapaamuotoista keskijohdon haastattelua, joita tutkija analysoi laati-
malla jokaisesta haastattelusta kertomuksen ja tunnistamalla kerto-
muksista haastateltavan kuvauksia omasta toimijuudestaan seka
kuvauksia siitd, kuinka tyydyttavaksi toimijuus oli koettu.

Mantere (2008) erittelee kahdeksan strategisen toimijuuden rakentumista
helpottavaa tekijad ja selvittdd, kuinka ndma auttavat keskijohdon
toimijoita toteuttamaan heille asetettuja rooliodotuksia:

1) tarinallisuus, 2) tilannekohtaisuus, 3) resurssien allokointi, 4) arvostus,
5) luottamus, 6) palautteen antaminen, 7) osallistaminen ja 8) ideoiden
vastaanottaminen. Jokainen ndista edellyttdd vastavuoroisuutta ylimméan
johdon ja keskijohdon vadlilla. Mantere (2008) paatyykin esittdmaan
vastavuoroisuuteen perustuvaa ndkokulmaa keskijohdolle asetettuihin
odotuksiin. Naméa kahdeksan strategista toimijuutta helpottavaa tekijaa
osoittavat, ettd pelkka odotusten asettaminen keskijohtoa kohtaan ei riita.

Erittelen Mantereen tutkimuksesta seuraavat tdarkedt kulmakivet yhtei-
sollisen strategisen toimijuuden rakentumisen ndkokulmasta. Mantere
osoittaa, kuinka ylimman johdon tarinointi strategian taustalla olevista
ajatteluprosesseista avaa keskijohdon ymmarrystd ja edistda siten keski-
johdon toimintaa strategian toteutuksessa. Edelleen han osoittaa, kuinka
ylimmaltd johdolta saadulla luottamuksen ja arvostuksen ilmauksella on
suuri merkitys keskijohdon toiminnalle. My6s osallisuuden kokemus,
padsy mukaan strategian suunnitteluun, rakentaa selkeadsti keskijohdon
strategista toimijuutta.

Edelld esittelemdni strategista toimijuutta sivuava tutkimus osoittaa,
kuinka ihmisten valisen vuorovaikutuksen hienovaraiset puhetavat
rakentavat vuorovaikutukseen osallistuvien toimijuutta. Rakentumista
voi dominoida taitava, avainasemassa toimiva henkilo, mutta vuoro-
vaikutus on kuitenkin aina eldva ja ennakoimaton prosessi. Yksittdinen
henkil6 ei voi kontrolloida sitd ja siten ennakoida lopputulosta.

Strategisen toimijuuden rakentumista vauhdittavat konkreettinen osallis-
tuminen strategian tekemiseen sen eri vaiheissa ja osallistumisen
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tarjoaman vuorovaikutuksen myo6td kasvava ymmarrys strategiasta ja
toiminnan suunnasta. Osallisuus tuo mukanaan myo6s tunneulottuvuuden,
joka virittyy erilaisissa yhdessa tekemisen kéytanteissa.

Vaara ja Mantere (2008) pohtivat aidon osallisuuden aikaansaamisen
vaikeutta ja tunnistivat seka osallistumista edistdvia ettd estdvid puhe-
tapoja. Saku Mantere (2008) puolestaan osoitti tutkimuksessaan, kuinka
erilaiset johdon ja keskijohdon valisen vuorovaikutuksen kdytanteet joko
edistavat tai estavat strategisen toimijuuden rakentumista.

Vuorovaikutus ylimman johdon ja Kkeskijohdon valilld, keskijohdon
konkreettinen osallistuminen strategian tekemiseen, osallistumisen ja
vuorovaikutuksen tuottama tunneulottuvuus, osallistumista edistavat
puhetavat seka strategista toimijuutta edistavat puhetavat - naitd kutakin
aiempi tutkimus ldhestyy osaltaan. Omassa tutkimuksessani nama
elementit yhdistyvat kuvatessani yhteisollisen strategisen toimijuuden
rakentumista ja sen ulottuvuuksia. Mantereen ehdottama vasta-
vuoroisuuden periaate toteutuu yhteisollisen strategisen toimijuuden
rakentumisessa, vastavuoroisuus on rakentumisen edellytys.

2.5.4 Tutkimusaukko

Tasmennan nyt millaiseen tutkimusaukkoon pyrin  tuomaan lisa-
valaistusta. Vastaamalla tutkimuskysymykseeni pyrin tuottamaan
lisdvalaistusta seuraaviin tunnistamiini tutkimusaukkoihin:

1) Aiempi strategista toimijuutta sivuava tutkimus on tunnistanut
useita osatekijoitd, joista yhteisollinen strateginen toimijuus raken-
tuu. Kuvauksellani yhteisollisen strategisen toimijuuden raken-
tumisesta kohdeyrityksessd pyrin tarkentamaan erilaisten osa-
tekijoiden dynamiikkaa, jota aiempi tutkimus ei ole kokoavasti
kuvannut.

2) Mantere ja Vaara (2008) sekd Mantere (2008) ovat tutkimuk-
sissaan selvittdneet, millaisia pulmia ilmenee osallistumisessa
strategian tekemiseen ja kuinka strateginen toimijuus rakentuu.
Mantere toteaa, ettd johdon rooliodotukset keskijohtoa kohtaan
eivat yksin riitd, vaan strategisen toimijuuden rakentuminen vaatii
vastavuoroisuutta. Mantere ei tarkenna vastavuoroisuuden ilme-
nemistd strategian tekemisen kaytanteissa. Tutkimuksessani pyrin
lisddmaddan ymmarrystaimme vastavuoroisuuden ilmenemisesta
yhdessa tekemisen kdytanteissa.

3) Sekd Mantereen ettd Mantereen ja Vaaran tutkimus nojautuu
diskurssianalyysin keinoihin. Tutkimuksessani pyrin laajentamaan
diskurssianalyyttisen analyysin avaamia nakokulmia osallistuvan
havainnoinnin tarjoamilla eldvien tilanteiden kuvauksilla, jotka
mahdollistavat pdatelmien teon sanattoman vuorovaikutuksen
merkityksesta strategisen toimijuuden rakentumisessa.
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4) Pyrin tutkimuksessani myo6s tuomaan lisdvalaistusta Hyun tunnis-
tamaan tunnedynamiikan ilmi66n, jossa on Kkyse empatian,
sympatian, toivon ja ilon ilmaisemisesta ja virittdmisestd. Huyn
mukaan ndiden tunteiden sytyttiminen voi suuresti edistada
organisaation muutosprosesseja, jollaisen keskelldi kohdeor-
ganisaationikin eli fuusiotilanteessa tutkimukseni ajanjaksolla.

Seuraavassa luvussa kuvaan, kuinka tutkimukseni eteni vaihe vaiheelta
sekd millaisia metodeja ja analyyseja hy6dynsin.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassd luvussa syvennyn tutkimukseni metodologiaan ja kuvaan tutki-
muksen toteutuksen eri vaiheet. Kerron kuinka tutkimus sai alku-
sysdyksen kdytdnnon tyon parissa ja mitka tekijit ohjasivat metodologisia
valintojani. Pohdin valintojen taustalla olevia ontologisia ja episte-
mologisia taustaoletuksia. Etenen erittelemélld tutkimukseni meto-
dologisia piirteitd ja niistd koituneita haasteita tutkijan roolissa. Lopuksi
kuvaan aineiston tuottamista ja monivaiheista analyysiprosessia.

3.1. Arjen tyékokemus tutkimuksen kimmokkeena

Vuonna 1996 tydskentelin Helsingin kauppakorkeakoulun johdon
kehittdmisyksikon toimitusjohtajana. Korkeakoulun johto oli paattanyt
yhtioittda laitoksena hallinnoidun yksikén korkeakoulun sataprosent-
tisesti omistamaksi voittoa tavoittelevaksi yritykseksi. Tavoitteena oli
kasvattaa toimintaa. Kasvua piti hakea muun muassa yrityskohtaisten
liikkeenjohdon Kkehittdmisohjelmien saralla. Suomen teollisuus eli
telekommunikaatioalan ja metsdsektorin myo6td kiivasta kansain-
valistymisen vaihetta. Yksikkémme oli onnistunut solmimaan sopimuksen
silloisen Enso Groupin kanssa yritykselle raatialéidyn johdon kehitta-
misohjelman toteuttamisesta.

Koska sopimus solmittiin merkittdvan asiakkaan kanssa, osallistuin
tiiviisti ohjelman suunnitteluun ja sen toteutuksen eri vaiheisiin. Ensim-
madinen ohjelma kaynnistyi vuoden 1997 alussa ja oli saamistamme
numeerisista ja sanallisista arvioista péatellen onnistunut. Ennen muuta
mieleeni jdi se vapautunut, innostunut ja energinen ilmapiiri, jonka koin
ollessani lasna ohjelman eri moduuleissa. Viimeisen moduulin yhteydessa
pyysimme osallistujilta palautetta ja ideoita ohjelman edelleen
kehittdmiseksi. Niitd lukiessani ryhdyin pohtimaan, mika téllaisen ohjel-
man merkitys mahtaa olla suuren yhtymin strategisen johtamisen
ndkokulmasta. Palautteissa ei niinkdan viitattu ohjelman sisdlto6n, vaan
palaute painotti keskindisen vuorovaikutuksen, energian ja innostuksen
seka yhteisollisen ilmapiiriin merkitysta. Seuraavassa muutamia otteita
osallistujien vastauksista kysymykseen 'Miten arvioit johdon kehittamis-
ohjelman vaikutuksia koko Enso-yhtyman kannalta?'

"erinomainen tapa saada ihmiset mukaan Enson strategian
suunnitteluun”

"oikein toteutettuna mahdollisuus haastaa Enson nykyisia
toimintatapoja”

"luo parempaa Enso-henked; osallistujat voivat tuoda paljon lisdarvoa"
"tdma on uskoakseni alkusoitto jatkuvalle ja johdonmukaiselle
toimintatavalle, jonka my6ta esimiehet oppivat yhtaaltd ndkemaan
itsensd osana Enso-yhtymaa ja toisaalta nakemaén ympérilleen;
verkostoituminen palvelee pitkdssa juoksussa sitd, ettd yha useampi
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tunnistaa ympdrilladn ihmisig, joilla on samankaltaiset arvot ja siten
yhteisen vision jakaminen tulee mahdolliseksi"

Toisen ohjelman keskivaiheilla kesélla 1998 kavi ilmi, ettd Enso ja
ruotsalainen Stora fuusioituisivat. Kun fuusioilmoitus tuli julkisuuteen,
kaynnistyi yhtymassa kiihtyvalla vauhdilla etenevd muutoksen prosessi.
Fuusio vaikutti ohjelman sisdiseen henkeen merkittavasti ja vangitsi
kaikkien huomion toisen ohjelman koko loppuajaksi. Tajusin, ettd
fuusiossa eletddn ainutlaatuisen muutoksen keskelld. Yksikkomme sai
yhteisty6sopimukselle jatkoa ja vastaisimme my6s fuusion jalkeen
tulevasta ohjelmasta Stora Ensossa. Pditin, ettd nyt minun on tartuttava
tilaisuuteen ja hypattdva mukaan seuraamaan muutosta sen tapahtuessa.
Yhtyméan ylin johto hyvaksyi helmikuussa 1999 pyyntoni ryhtya
kartuttamaan aineistoa tutkimukseen johdon kehittdmisohjelman
merkityksesta strategisen johtamisen nakokulmasta.

Tilaisuus tutkimuksen tekoon oli todella ainutlaatuinen. Tunsin henkil6-
kohtaisesti suuren joukon avainhenkil6itd Ensosta kahden jo toteutuneen
ohjelman ansiosta ja tiesin tutustuvani joukkoon uusia johdon jasenia, kun
kolmas ohjelma alkaisi. Maaliskuusta 1999 alkaen tyopisteeni sijaitsi
vuoden verran yhtyman paakonttorissa Helsingissa. Tyoskentelin yhdessa
Stora Enson henkildston kehittdmisjohtajan kanssa avustaen hanta kaikin
tavoin johdon kehittdmisohjelmassa. Olin kirjaimellisesti sisdlld organi-
saatiossa. Hengitin samaa ilmaa organisaatioon kuuluvien kanssa, istuin
samoissa tiloissa, teimme t6itd yhdessd, tapasin monia aiempiin ohjelmiin
osallistuneita tuttuja ihmisid arkisissa tilanteissa kaytavilla ja ruoka-
tunneilla. Huhtikuussa 1999 kaynnistyneen kolmannen ohjelman
moduuleiden aikana tyd johdon kehittdmisohjelman parissa jatkui
intensiivisesti. Aiemmin en aivan jokaiseen moduuliin ollut ehtinyt
osallistua, mutta tassa ensimmaisessa fuusion jalkeisessa ohjelmassa olin
tiiviisti mukana joka jaksolla.

Ylla kerrotusta kdy ilmi, kuinka nopeasti tilanteet etenivat. Olin lahes
kertaheitolla helmikuusta 1999 alkaen kokenut roolimuutoksen palve-
luntarjoajan toimitusjohtajasta osallistuvaksi tutkijaksi. Loppukevaasta
1999 sain epavirallisesti akateemisen ohjaajan tutkimukselleni jo vuosi
ennen kuin minut varsinaisesti hyvaksyttiin opiskelijaksi Helsingin
kauppakorkeakoulun tohtoriohjelmaan. Ohjaajani opastuksella minun oli
tehtava lyhyessa ajassa monia valintoja: Miten maaritella alustava
tutkimuskysymys, millaista aineistoa tuottaisin ja miten sitd tuottaisin?
Kirea aikataulu ja ohjelman arjen tiivis tahti ohjasivat pitkalti valintojani.
Tekeminen oli ensisijaista; sain eldd mukana organisaation elamaa.
Tekemista riitti, silld kenttatyon rinnalla opiskelin organisaatiotutkimusta
suorittamalla sekd metodiopintoja ettd sisdltoopintoja. Padsin siis
tekemddn tutkimusta ainutlaatuisessa toimintatilanteessa, mutta jouduin
kohtaamaan kenttatyon haasteet heti alkutaipaleella, vasta oppimis-
vaiheessa olevana tutkijana.
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3.2. Laadullinen tutkimusote

Minusta tuntui alusta alkaen luonnolliselta, ettd tekisin tutkimusta laa-
dullisin menetelmin. Olin kiinnostunut ihmisistd ja halusin selvittaa,
kuinka erilaiset toimijat kohdeyrityksessani kokivat strategian ja siihen
liittyvdn toiminnan. Olin ty0ssdni toimitusjohtajana myds havainnut,
kuinka tdrkedlla sijalla ihmiset ovat strategisessa johtamisessa.
Kokemuksen myo6td tulin entistd vakuuttuneemmaksi, ettd ihmiset
kuuluvat strategian keskioon. Nain olin ty6én kautta muodostanut itselleni
yleisluonteisen esiymmarryksen tutkittavasta ilmiostd. Mutta miten
tarkentaa tata ajatusta ja miten saada siihen tarttumapintaa tdssa minulle
tarjoutuneessa tutkimustilanteessa?

Tutkimukseni kohde - strateginen toimijuus - on monitahoinen, eldva ja
alati liikkuva, ihmisten valisessda vuorovaikutuksessa kehkeytyva ilmio.
Siten se kuuluu tyypillisesti laadullisen tutkimuksen piiriin soveltuviin
tutkimuskohteisiin. Strategista toimijuutta ja sen rakentumista voi
havainnoida osallistumalla strategiseen toimintaan ja tekemalla tulkintoja
ja johtopaatoksia siitd, kuka tekee aloitteita ja toimii strategisen toimijan
tavoin (Balogun 2003; Jarzabkowski & Sillince 2007). Toimijuutta voi
my0s tutkia kuuntelemalla ja kyselemélld henkiloiden kokemuksia,
tulkitsemalla ihmisten Kkertomuksia kokemuksistaan ja tekemalla
tulkinnoista johtopaatoksia. Kohdeilmioni monitahoisuutta kuvaa joukko
ilmauksia, joihin toimijuus -kdsite on yhdistetty: motivaatio, tahto,
tarkoituksellisuus, aikomuksellisuus, valinta, aloitteellisuus (Emirbayer &
Mische 1998:962). Laadullinen tutkimusote soveltuu tdllaisten dynaa-
misten, ihmisen kokemusmaailmaan liittyvien ilmididen tutkimukseen,
koska se antaa tilaa monidanisyydelle, useiden tahojen kuuntelemiselle ja
tulkinnallisuudelle (Pettigrew 1992; Puusa & Juuti 2011).

Osallistuessani kohdeyrityksessa johdon kehittimisohjelmiin kokemukset
kentdlla herattivat ihmettelemaan "Mita taalla oikeastaan tapahtuu, mista
on kysymys?” Syntyi tarve ryhtya tulkitsemaan tapahtumia ja tilanteita,
joita sain seurata ja joihin osallistuin. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillista, ettd tutkija on lahelld kohdeilmiots, osa tutkimusmaailmaa ja
tuntee hyvin kohteen ympariston tapahtumineen. Paasin todella ldhelle
kohdeilmiota tehdessani neljan vuoden aikana 1997 - 2000 kaikkiaan
useita kuukausia yhteistyotd eri rooleissa kohdeyrityksen johdon
kehittimisohjelmaan osallistuvien kanssa. Aluksi osallistuin kehittdmis-
ohjelman palveluntarjoajana muiden rinnalla ohjelman suunnitteluun ja
toteutukseen. Myo6hemmin sain tutkijana tyoskennelld yrityksen
paakonttorista kdsin vajaan vuoden verran. Tuon vuoden aikana tuotin
suuren osan aineistoani ja avustin yrityksen ylintd johtoa johdon
kehittdmisohjelman jarjestelyissa ja toteutuksessa.

Tulkitsen tuottamaani aineistoa suhteuttamalla sitd kohdeyrityksen
laajempiin toimintayhteyksiin ja pyrin ymmartamaan merkityksia, joita
aineisto ilmaisee (Puusa & Juuti toim. 2011). Tehdessani tutkimusta
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kohdeyrityksessa yritdn tavoittaa jotain olennaista strategiseen toimi-
juuteen osallistuvien eldmismaailmasta (emt).

3.2.1. Hermeneuttinen keha ja tieteenfilosofiset pohdinnat

Laadullisen tutkimuksen etenemisen logiikkaa voidaan kuvata
hermeneuttisena kehéna, jossa tutkija lahestyy vahitellen tulkintaa, jolle
on loytanyt perusteet (Ehrnrooth 1995). Gadamerin (2004) mukaan
kokonaisuus voidaan ymmartda yksittdisestd ja yksittdinen koko-
naisuudesta kisin, eli asetelma on kehdmadinen. Tutkijan tulkinnat
kehittyvat tutkimusprosessin edetessa ja on tyypillista, ettd tutkija korjaa
aiemmissa vaiheissa tekemidan oletuksia ja ratkaisuja (Niiniluoto 1999).

Siljander (1988:115-119) kuvaa hermeneuttista kehaa seuraavasti:

"Tulkintaprosessilla ei ole absoluuttista lahtokohtaa, silla kaiken
ymmarryksen perustana on tutkijan esiymmarrys. Tulkinnan
edetessd tdmd esiymmarrys muuttuu ja vaikuttaa uusiin
tulkintoihin, jotka puolestaan muovaavat ymmarrysta.

Tutkittavaa ilmi6td on mahdollista ymmartda vain sen yksittdisten
osien ja kokonaisuuden vélisen dialogisen suhteen kautta. Mitd
paremmin  kokonaisuutta  ymmarretddn, sitd  paremmin
ymmarretddn myos sen osien merkitysta ja painvastoin.

Tulkinta kadynnistyy siitd, ettd kokonaisuutta tulkitaan osiensa
perusteella, mutta prosessin edetessa yksittdisten osien merkitys
muuttuu jatkuvasti ja tarkentuu kokonaisuuden ymmartdmisen
perusteella.”

Oma tutkimukseni on edennyt ylla kuvatun hermeneuttisen kehén tavoin.
Tutkimusmatkaani on sisaltynyt lukuisia kierroksia kentédn, aineiston,
kirjoittamisen, analysoinnin, pohdiskelun ja kirjallisuuteen perehtymisen
kehilla, jotka ovat vililla leikanneet toisiaan oivalluksia tuottaen ja
johdattaneet askel askelelta ldhemmas ilmion ydintd ja lopullisia
tulkintoja.

Puusa ja Juuti (2011) luonnehtivat laadullista tutkimusta vuoropuheluksi
tutkijan ja hanen tuottamansa aineiston valilla. Heiddn mukaansa
laadullisen tutkimuksen keskeinen piirre on todellisuuden ja siitd
saatavan tiedon subjektiivinen luonne. Puusa ja Juuti (2011) tdhdentavat
edelleen, etta keskeisia ovat tutkittavien kokemukset ja tutkijan tehtava on
tuottaa aineistoon ja paattelyyn pohjautuva mielekds tulkinta kohteena
olevasta ilmiosta.

Ankkuroin tutkimukseni tieteenfilosofiset ldhtokohdat pragmatismiin,
jonka keskeisid edustajia ovat mm. William James, John Dewey ja Richard
Rorty (Kivinen & Risteld 2001). Tutkimukseni ldhti liikkeelle tekemisesta:
osallistuin Enson johdon kehittdmisohjelmaan ja tidstd kokemuksesta
kumpusi ihmettelyni, joka muotoutui alustavaksi tutkimuskysymykseksi
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"mitd tdadlld tapahtuu ja mikd merkitys silla on yhtyman strategian
kannalta”. Koen tutkimustaipaleeni askeltamiseksi, jonka avulla olen
selvittdnyt tutkijana kohtaamani haasteet vaihe vaiheelta, tilanne
tilanteelta, edeten kaiken aikaa kohti parempaa ymmarrysta siitd, mita
teen ja miten sen teen sekd miten loyddn vastauksen alun perin
esittimaani kysymykseen. Koko tutkimusprosessiani voi kuvata
induktiiviseksi (Rolin, Kakkuri-Knuuttila, Henttonen & Erdranta 2006),
silla tilanteet ja aineisto ovat johdatelleet minua. Vasta tutkimusprosessini
loppuvaiheessa syvennyin tieteenfilosofisiin kysymyksiin tarkentaessani
tutkimukseni keskeisten kasitteiden merkitystd. Loydan tutkimus-
otteessani kaikupohjaa Heiskalan (2000) maltillisen konstruktionismin
madritelmasta:

"vaikka kaikki ihmisten tuntema todellisuus on tulkittua
todellisuutta ja vaikka yhteiskuntien kulttuurisen muuntelun kirjo
on suuri, tdlle muuntelulle on monissa suhteissa 16ydettdvissa
ihmislajin biologiseen olemukseen ja luonnon ympariston
rakenteeseen liittyvéat rajat” (s. 199)

Monivuotinen innoitukseni ldhde, amerikkalainen organisaatiotutkija Karl
Weick mielletddn usein sosiaalisen konstruktionismin ( Berger &
Luckmann 1991) edustajaksi (Boje 2001). Weickin (1995) sensemaking -
teoria merkityksid luovan ymmartamisprosessin luonteesta heratti alun
alkaen kiinnostukseni syventya organisaatiotutkimukseen. Weick jasentaa
ymmartamisprosessin seitsemdn ominaisuuden avulla (1995:17). Ne
piirtdvat sosiaalisen konstruktionismin kanssa hyvin yhteensopivan
kasityksen todellisuuden rakentumisesta. Weickin mukaan voimme
ymmartad tapahtuneen vasta jalkikiteen. Ymmartdminen syntyy
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja ankkuroituu kokemukseen. Se
rakentuu kokijan sen hetkisen identiteetin varaan ja samalla rakentaa
uutta. Siten osallistumme itse ymparoivan todellisuuden rakentamiseen,
joka on jatkuva toiminnan prosessi. Keskitymme tilanteen tarjoamiin
vihjeisiin ja poimimme ne rakennusaineiksi, joista muodostamme
kasityksen todellisuudesta. Uskottavuus pikemminkin kuin tarkkuus ja
tdsmallisyys ohjaa ymmartamisprosessin kulkua. Weick toistaa useissa
kirjoituksissaan toteamuksen: "How can you know what you think until
you hear what you say.” Se tiivistdd ymmartidmisprosessin ytimekkaasti
(Weick 1995:61) ja havainnollistaa, kuinka ajatustemme pukeminen
puheeksi selventdd meille itsellemme omaa ajatteluamme. Tekeminen on
siis ensisijaista ymmartdamisen prosessissa. Tassa Weick kohtaa Deweyn,
joka huomauttaa, ettd "ajattelun materiaalia eivat ole ajatukset vaan teot,
tapahtumat ja niiden valiset suhteet: ajattelun sisdltd koostuu kaikesta
siitd, millda huomataan olevan vaikutusta tapahtumien kulkuun...” (Kivinen
& Risteld 2001:80-81). Onko Weick sittenkin ldhempana pragmatismia
kuin sosiaalista konstruktionismia? Kuten pragmatismissa, sosiaalisessa
konstruktionismissakin toiminta saa tdrkedn sijan. Sosiaalisen kons-
truktionismin Kkiteytyksessadan Heiskala (2000) viittaa toimintaan
inhimillisten kdytant6jen muodossa:
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"yhteiskunnallisen todellisuuden olemassaolo on riippuvainen
inhimillisissa kdytannoissa syntyvista kulttuurisista konstruktioista
... me tuotamme yhteiskunnallisen todellisuuden, jossa elamme ...
yhteiskunnallinen todellisuus muuttuu siten, ettd kaytannot
lakkaavat vahvistamasta joitakin konstruktioita, alkavat vahvistaa
joitakin uusia tai alkavat vahvistaa entisid konstruktioita joko
muuntuneissa muodoissa tai muuntuneissa konteksteissa.”
(Heiskala 2000:197)

Tartuin Heiskalan teokseen Tapa, toiminta ja rakenne selventddkseni
itselleni tarkemmin kaytanto -kasitteen merkitysta. Kirja johdatteli minut
pragmatismin tutkiskeluun. Sieltd 16ysin omaan luontaiseen maailman-
kuvaani parhaiten istuvat keskeiset ajatukset, jotka ovat ohjanneet myos
tutkimusprosessiani. Erittelen ndma ajatukset hyddyntidmalla Kivisen ja
Risteldn (2000) teosta Totuus, kieli ja kdytdnté. Seuraan heidan esitystdan,
josta valikoimieni otteiden avulla jasenndn tieteenfilosofista ase-
moitumistani.

Todellisuuden luonne

Pragmatistisen ajattelun mukaan ihmisen ja hdnen ymparistonsa valisen
suhteen ytimen muodostavat jatkuvuus, vuorovaikutus ja muutos (Kivinen
& Risteld 2001:17). Ihmiset toimijoina mukautuvat kaiken aikaa toistensa
toimintoihin ja tekemisiin seka toimintaymparistoonsa (Kivinen & Ristela
2001:17). Elama rakentuu toiminnasta ja ihmisen jatkuvasta vuoro-
vaikutuksesta ymparistonsd kanssa. Pragmatistit kasittdvat ihmisen
luonnollisena osana ympdrist6adn, ympdaristonsa kanssa vuorovai-
kutuksessa toimivana ruumiillisena olentona (Kivinen & Ristelda 2001:9).
Konkreettinen toiminta asettuu maailmassa ensisijaiseksi. Todellisuus
rakentuu prosesseista, kaikki olemassaolo muodostuu tapahtumista
(Kivinen & Risteld 2001:28).

Tieto ja tiedonmuodostus

Pragmatismin voimahahmojen John Deweyn (1859-1952) ja Richard
Rortyn (1936-) mukaan tieto on toimintatapa, jolla tullaan toimeen todel-
lisuudessa (Kivinen & Risteld 2001:10). Tieto ei ole tapa kuvata
todellisuutta oikein, vaan se on tapa hankkia sellaiset toimintatavat, joiden
avulla tulee toimeen todellisuudessa ympariston, itsensd ja muiden
ihmisten kanssa (Kivinen & Risteld 2001:10). Tietdminen ei siis heijasta
maailmaa, vaan se on keino maailmassa toimeen tulemiseen (Kivinen &
Ristela 2001:10). Tavoittaaksemme jotain hyddyllistd todellisuudesta
meiddn on ryhdyttiva toimintaan (Kivinen & Risteld 2001:11). Ajattelu,
samoin kuin mieli ja tietoisuus ovat osa ihmisen ja ympdriston
vuorovaikutuksena etenevaa toimintaa (Kivinen & Risteld 2001:10). Myos
jarki, tunne ja tahto sisidltyvdt kokemuksen muovaamiin toiminta-
taipumuksiin. Kivinen ja Ristelda (2001:57) kutsuvat naitd taipumuksia tai
tapoja (habit)  luontumuksiksi. Toiminnassa Kkertyvd kokemus on
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keskeistd. Kokemus opettaa, mikd toimii kdytdnnossa, eli tuottaa tietoa,
miten tulla toimeen maailmassa.

Kielen rooli tietdmisessd

Tietiminen on siis maailmassa toimeen tulemisen keino. Sanat ovat
tyokaluja, joilla ihmiset yrittavat tulla toimeen ymparistonsa kanssa
(Kivinen & Ristela 2001:20). Jokainen ihminen kokoaa oman sanastonsa,
joka syntyy kieleen ja kulttuuriin sosiaalistumisen myota. Kieli on
lapikotaisin sosiaalista, merkitykset maaraytyvat havaittavasta kayttay-
tymisestd (Dewey, Donaldson/Kivinen & Ristela 2001:31). Merkitykset
ovat malleja kielen kayttotavoista, joihin olemme tottuneet. Myo6ta-
elaminen edellyttdd, ettd ihmiset voivat ymmartdd toistensa pubheita,
ajatuksia ja tekoja. Ymmartadksemme muita tulkitsemme heitd omien
arvojemme, ajatustemme ja jarkemme arviointiperustein. Ymmarramme
toista, kun opimme tulkitsemaan, minkd merkityksen hédn sisallyttaa
johonkin ilmaukseensa. Pragmatistit maarittelevat kielen tyovalineeksi,
jonka avulla harjoitetaan vuorovaikutusta ja koordinoidaan keskindisia
toimintoja (Kivinen & Risteld 2001: 34). Kieli vaikuttaa ratkaisevasti
sithen, miten mieli syntyy yhteisdllisessa toiminnassa (Dewey/Kivinen &
Risteld 2001:98). Kielen ja siten myds ajattelun oppiminen kuuluu niihin
keinoihin, joilla yhteison tavat vélittyvat yksilon toimintataipumuksiin
(Kivinen & Ristela 2001:98). Kaikki ihmisen toiminta on perusta-
vanlaatuisesti yhteisollistd (Kivinen & Ristelda 2001:98).

Tietoinen ja tiedostamaton mieli

Toteutamme jatkuvasti tekoja, jotka eivat kuulu kielellisen tietoisuutemme
piiriin. Teemme valintoja, hylkidmme jotain, suosimme tai kartamme
asioita, aloitamme, muutamme tai lopetamme tekemisidmme. Huomattava
osa toimintaamme on tiedostamatonta (Dewey/Kivinen & Risteld
2001:84). Osaaminen, tieto siitd, miten jotakin tehdddn, on meissa
syvimpadnd: miten kavellddn, luetaan, Kkirjoitetaan, myyddan tavaroita,
johdetaan ihmisia jne (Kivinen & Risteld 2001:85).

Mieli on suhteellisen vakaa ja kontekstuaalinen, tietoisuus sen sijaan
keskittyy johonkin ja muuttuu huomionsa kohteen mukaan. Mielen
muodostamat merkitykset nousevat tietoisuuden piiriin, kun jokin, jota
merkitykset koskevat, osoittautuu toiminnan virrassa ongelmalliseksi tai
vaatii uudelleenjarjestelya. Mieli ja ruumis eivat ole erillisia, vaan mieli on
kehosidonnainen. Kokemuksemme on yhtd aikaa sekd ruumiillinen,
sosiaalinen, adlyllinen ettd tunneperidine. (Dewey/Kivinen & Risteld 2001:
85)

Suurin osa ajattelustamme on tiedostamatonta, tietoinen on vain
jadavuoren huippu. Tdman on nykyinen kognitiotiedekin osoittanut (mm.
Antonio Damasio 2010, Daniel Kahneman 2012). Vuorovaikutuksessa
ympadristomme kanssa aivomme ja kehomme tuottavat arkitodellisuudelle
ominaisen, enimmaéakseen tiedostamattoman perustan kasityksellemme
todellisuudesta (Kivinen & Ristelda 2001:88). Todellisuus riippuu siis
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sensomotorisesta elimistostimme, jonka avulla havaitsemme ja liikumme,
sekd toisaalta evoluution ja kokemustemme muovaamasta aivojemme
koostumuksesta.

Pragmatistinen tutkimusasenne

Ranskalaisfilosofi Pierre Bourdieu (1930-2002) kehitteli tutkimustapaa,
jota on kutsuttu metodologiseksi relationalismiksi (Kivinen & Ristela
2001:102). Bourdieuta pohditutti se, miten ihmisten jokapaivaiselle
toiminnalle ominaiset dualismit ovat sisddnrakennettuna kieleemme:
hidnen nidkemyksensd mukaan Kkieli soveltuu paremmin ilmaisemaan
asioita kuin suhteita ja tiloja paremmin kuin prosesseja (Bourdieau/
Kivinen & Risteld 2001:102). Kieli saa meidéat helposti tekemaén objektien
ja subjektien vailille erotteluja, jotka estavat meitd ymmartdmasta niiden
yhteen kietoutuneisuuden. Osmo Kivinen ja Tero Piiroinen (2008)
tarjoavat metodologista relationalismia pragmatistiseksi tutkimus-
asenteeksi. Heiddn mielestddn metodologinen relationalisti on "prag-
matisti, joka nidkee itsensd yhtend tieteen kentdn toimijoista: hidn on
etsimédssa kayttokelpoisia ratkaisuja tutkimusongelmiin. Ndma voivat
nousta yhtd hyvin tieteenalan perinteestd kuin kdytidnnon eldméan
ongelmistakin, ja ratkaisujen etsiminen tapahtuu jonkin Kkielipelin
tarjoaman viitekehyksen varassa” (Kivinen & Piiroinen, 2008:186).

Tunnistan omalta kohdaltani relevantiksi toteamuksen, ettd tutkimus-
kysymys voi luontevasti syntya kdytidnnon eldman ongelmista. Minuun
vetoaa vahvasti myods Kivisen ja Ristelan viittaus Bruno Latourin
(Latour/Kivinen & Ristela 2001:107) ajatukseen siitd, ettd yhteis-
kuntatieteen tutkijan olisi hyva hankkiutua tilanteisiin, jossa ihmiset
tekevat mita tekevat ja puhuvat mitd puhuvat tutkijasta riippumatta omilla
ehdoillaan. Elin keskella tdllaisia tilanteita yhdessa tutkittavieni kanssa.

Pragmatismin mukaan teorian ja kaytannon valilla ei ole kuilua, silla
toimiva teoria on aina kdytdnnollistd (Kivinen & Ristelda 2001:119,125).
Tutkimuksessa hankitun tiedon avulla pyrimme selvittdmaan, miten tulla
toimeen maailmassa yleensd, miten tulla toimeen muiden ihmisten kanssa
ja miten tulla toimeen itsensd kanssa. Tiedon luotettavuus ja kaytto-
kelpoisuus koetellaan kdytdnnon toiminnassa. Minunkin tavoitteeni on,
ettd tutkimukseni tuottaisi ilmién paremman teoreettisen ymmartamisen
liséksi ideoita siitd, miten toimia paremmin arjessa ja onnistua paremmin
siind, mitd teemme. Siksi on pyrittdvda ymmartdmain asioiden ja
toimijoiden valisid suhteita sekd toiminnan prosesseja. Omaksun tdman
tutkimusasenteekseni.

Pragmatismia luonnehtii siis pyrkimys selvittdd, mika toimii ja mika auttaa
meitd selviytymddn maailmassa paremmin. Ldheistd asennetta télle
suhtautumistavalle edustaa myds positiivisen organisaatiotutkimuksen
(Cameron, Dutton & Quinn 2003) suuntaus. Se pyrkii selvittamaan, mika
tuottaa myonteisid seurauksia organisaatioissa, millaiset tekijat ja
mekanismit toimivat silloin taustalla ja millaisia myonteisten seurausten
ketjuja syntyy. Minuakin kiinnostaa, mikd toimii ja mika tuottaa
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myonteisid seurauksia, mikd kantaa ja vie eteenpiin. Ansiokas joukko
organisaatiotutkijoita tarttuu Kkriittiselld otteella organisaatioilmi6ihin ja
pyrkii selvittdmdan puutteitta, virheitd ja esteitd organisaatioiden
toiminnassa. Yhta tarkeatd on tunnistaa eteenpain vievat ilmiot ja tarttua
niihin. Meiddn tulee ymmartds, miten voimme ammentaa inhimillista
toimintaa kannattelevista kdytannoista ja niihin sisaltyvista kdytanteists,
ja miten edistimme niitd organisaatioissamme ja ymparoivassa
yhteiskunnassa. Joku voi moittia tallaista optimistista asennetta naiiviksi.
Puolustaudun mahdollisia epdilyja ennakoiden nojautumalla pragma-
tistifilosofi William Jamesin ajatuksiin. Hin sanoo, ettd optimismi ei ele
naiiviutta, vaan uskoa siihen, ettd meidan toiminnallamme on merkitysta.
James kuvailee tita esimerkin valossa: kun uskot, ettd elama on eldmisen
arvoista, niin uskosi saa sinut toimimaan ja tarttumaan asioihin, jotka
tekevat elamadstasi elamisen arvoista (Weick 1987).

3.2.2. Faktandkdkulma ja ndytendkékulma aineiston tulkinnassa

Faktandakokulma on kiinnostunut siitd, mitd on tapahtunut, kuinka ihmiset
ovat toimineet tai millaisia heiddn mielipiteensd ovat. Faktoina ei pideta
sitd, miten ihmiset ilmaisevat itseddn. Sen sijaan on mielekdsta pohtia
aineiston totuudenmukaisuutta. Naytendkokulma puolestaan ei voi
valehdella, vaikka se ei edustaisikaan hyvin tutkittavaa kokonaisuutta tai
siind on teknisia puutteita. (Alasuutari 1999)

Tulkitsevan tutkimuksen luonteva lahtokohta on, ettd tutkimusilmiosta
hankittu tieto tuottaa ndaytteitd todellisuudesta; se ei ole tutkijasta
riippumatonta objektiivista faktaa (Johnson ym 2007). Faktandkékulman
mukaisesti olen pyrkinyt tuottamaan raporttiini tarkkaa kuvausta
kohdeyrityksesta ja tutkimuksen ajanjaksoon liittyvistd tapahtumista,
tilanteista ja toimintatavoista. Samalla faktandkokulman tuottamat
kertomukset ja kuvaukset sisdltavat myds subjektiivisia valintojani,
painotuksiani ja tulkintojani. Siirtyessdni kuvaamaan yhteisoéllisen
strategisen toimijuuden ulottuvuuksia tulkinnallinen ote tiivistyy, vaikka
edelleen kidytian lainauksia haastatteluista todistusaineistona pyrkiessani
osoittamaan, ettd tulkintani tavoittaa monimuotoisesta todellisuudesta
erilaisia ndkokulmia. Yhdistdn tutkimuksessani faktandkékulman ja
ndytendkokulman analysoimalla puheesta ja kirjoituksesta koostuvaa
aineistoa sekd vaitteind todellisuudesta ettd ndytteind sosiaalisesta
todellisuudesta (Alasuutari 1999; Alasuutari, Koskinen & Peltonen 2005).
Nama nakokulmat kietoutuvat laadullisessa tutkimuksessa usein toisiinsa
niin likeisesti, ettd niitd on vaikea erottaa toisistaan (Alasuutari ym 2005).
Tulkitsen todellisuutta toisaalta rekonstruoimalla tilanteita sellaisina kuin
olen ne itse havainnoitsijana kokenut. Tulkitsen haastattelemieni henki-
l6iden kertomuksia ja lausuntoja myds siten, ettd pyrin suhteuttamaan ne
laajempiin yhteyksiin. Etsin niihin syvempia selityksid ymmartamista
helpottavien tulkintateorioitten avulla.
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3.3. Tutkimuksen metodologiset piirteet

Tutkimusta tehdessdni tunsin usein olevani tdysin eksyksissd ihme-
tellessiani, mitd tuottamani aineisto kertoo, mikd mahtoi olla olennaista
kenttdkokemuksissa ja millaisilla kasitteilla saisin aineiston otteeseeni
niin, ettd pystyisin ratkaisemaan tutkimukseni minulle asettaman
arvoituksen. Ndin raportointivaiheessa ymmaérrdn paremmin, mitd olen
tehnyt ja miten olen toiminut. Vasta kirjoittaessani tutkimusraporttia olen
pystynyt jasentdmaan tutkimukseni analyysivaiheet ja miten hyddynsin
niissa eri metodeja. Kirjoitustyd on viimeistellyt kokonaisanalyysin, silla
sen myotd olen voinut suhteuttaa tutkimukseni strategia kdytantona -
kirjallisuuteen ja strategisen toimijuuden aiempaan tutkimukseen.
Kirjoittamisen my6td myods tutkimuskysymyksen tdsmentdminen ja
tulosten esittely hioutuivat lopulliseen muotoonsa. Weickin (1995) viisas
toteamus "how can you know what you think until you see what you say”
on Kkirjaimellisesti toteutunut tutkimusprosessissani. Pragmatismin
mukaisesti olen toiminnallani selvittdnyt eteeni tulleen pulman kerrallaan
ja nyt taakseni katsomalla voin hahmottaa kumpuilevan polun, jonka
mydta olen saapunut maaranpaahan. Tutkimus on suoritettu.

3.3.1. Tapaustutkimus

Tutkimustani voi luonnehtia yksittdiseksi tapaustutkimukseksi, silla
aineistoni liittyy yhden yrityksen tapahtumiin usean vuoden aikajaksolla.
Tutkimukseni sisaltaa siis pitkittaisaineistoa, jonka tuotin pdidosin kolmen
perakkdisen johdon kehittdmisohjelman yhteydessa vuosina 1997 - 2000.
Aineistoon sisdltyy ohjelmia kehystdvid ja niihin sisdltyvid tapahtumia,
joita havainnoin ja joista kerdsin haastattelumateriaalia. Havainnoin
ohjelmien yhteydessa rakentuvaa strategista toimijuutta. Kuvaan, kuinka
se kehkeytyy ohjelmasta toiseen ja tilanteesta toiseen sekd esitdn
tulkintoja, joiden perusteella teen pdatelmid ilmion kytkeytymisesta
organisaation muuhun toimintaan. Pyrin selvittdmé&an, miten yhteiséllinen
strateginen toimijuus rakentuu jatkuvassa liikkeessa.

3.3.2. Narratiivisuus

Rakennan tutkimuksessa tuottamastani aineistosta tarinoita, joissa
kuvaan kohdeilmioon liittyvid tilanteita, tapahtumia ja toimintaa seka
kaytantoja ja kaytdnteitd, joista toiminta koostuu ja ilmioé rakentuu.
Tarinat toimivat keinona tulkita aineistoa piirtimalla kohdeilmiosta
kokonaiskuvaa ja tarkentamalla kuvaa asteittain makrotason tapahtumista
mikrotasolle lahelle arjen tilanteita ja ilmion yksityiskohtia. Siten
narratiivisuus kuuluu kayttdmieni analyysimenetelmien valikoimaan.
Ihminen jiasentdd maailmaa tarinoinnilla ymmartadkseen, mitd on
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tapahtunut (Weick 1995). Tutkimukseni kenttdtyovaiheen paatyttya
kirjoitin = aivan  ensimmadiseksi  tapauskuvauksia tai tarinoita
kohdeyrityksestd ja johdon kehittdmisohjelmista kaikkea siihen asti
tuottamaani aineistoa hyodyntden. Narratiivit ovat tulkintojani toiminnan
virrasta ja niiden avulla teen tapahtumista ymmarrettavia. Tarjoan
selityksen tutkimastani ilmidstd, pyrin ilmaisemaan ndkemykseni siitd
selkedasti ja uskottavasti monipuolisen todistusaineiston turvin.

Nojaudun kahdenlaiseen narratiivisen analyysin tapaan: kiytdn toisaalta
ns. suuren tarinan (grand narrative) keinoa ja toisaalta yksittdisten
ihmisten mikrotarinoita. Tutkimustulosteni esittely alkaa neljannesta
luvusta téllaisella suurella tarinalla (Boje 2001:35), joka kertoo erdan-
laisen hallitsevan totuuden siitd, miten kaikki tapahtui. Se sivuuttaa
lukemattomat pienet yksittdiset ndkdkulmat, joista todellisuus rakentuu
kaikessa monimuotoisessa rosoisuudessaan. Luon kuitenkin jo tdssa
suuren tarinan Kkerronnassa silmdyksid tuohon eldvdn eldméan
rosoisuuteen, johon sitten toisessa ja etenkin kolmannessa empiriaa
kéasittelevassd luvussa syvennyn tarkemmin. Avauksissani yksittaisen
ihmisen henkilokohtaisiin kokemuksiin hydédynnan toista, mikrotarinan
narratiivista metodia eli tulkitsen ndiden ihmisten tarinoiden avulla
todellisuuden monikerroksisuutta (Boje 2001:45). Tama tapa luo janni-
tettd suhteessa suureen tarinaan ja nostaa esille sen, kuinka
jokapdivdinen arkitodellisuus tarjoaa yllatyksid, sisdltda epdjatku-
vuuskohtia, jannitteitd ja rosoisuutta. Naitd henkilokohtaisia kokemuksia
kuvaan erityisesti luvussa kuusi. Yksittdisestd, ainutlaatuisen yksilon
henkilokohtaisesta kokemuksesta nousee kaikesta yksityisyydesta
huolimatta esille jotain universaalia, jonka jokainen ihminen voi tunnistaa.

David Boje (2001) kutsuu tallaisten narratiivisten metodien kayttéa
antenarratiiviseksi analyysiksi. Han luonnehtii antenarratiivisuutta (Boje
2001:1-9) lahestymistavaksi, joka kiinnittdd huomiota ymmarryksen
muodostumisen epdvarmuuteen ja siihen liittyvddan arvailuun.
Antenarratiivi vastaa kysymykseen 'mita tdalla tapahtuu? Tyhjentavaa
vastausta ei l0ydy; voimme vangita vain valahdyksid, osia ja palasia sieltd
taalta, kukaan ei voi tietda koko tarinaa. Elamme antenarratiivien keskell3,
hammentdavan ja rosoisen todellisuuden pyorteissa. Narratiivi pyrkii
tapahtumien ja kokemusten jdlkeen luomaan juonen ja muodostamaan
hajanaisista palasista ehyen kokonaisuuden.

Narratiiveilla on kolme rakennetekijda: aika, paikka ja mieli. Tarina liittyy
johonkin ajanjaksoon, kiinnittyy johonkin paikkaan ja silli on oma
mielensd. Boje kehottaa kertomaan organisaatioiden tarinoita eri lailla,
yhdistdmadidn sekd narratiivisuutta ettd antenarratiivisuutta. Tarinat
kuvastavat paremmin todellisuuden rosoisuutta, kun ne ovat monidénisia,
sisaltavat runsaasti pirstaleisia elementtejd ja kun niistd puuttuu selkea
suoraviivaisuus. Koen oman tutkimustodellisuuteni téllaiseksi hyvin epa-
tdydelliseksi ja pirstaleiseksi. Tarinoilla, joita kerron, pyrin kuitenkin
jdsentdmdaan ja eheyttimain kappaleen monimuotoisesta toiminnan todel-
lisuudesta.
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3.3.3. Kenttityo ja osallistuva havainnointi

Pragmatismin varhainen edustaja William James ndkee ihmismielen aina
puolueellisena, mutta hdnen mielestdén siihen on syynsa:

IThmismieli on ldpeensd puolueellinen. Se voi olla tehokas vain
poimimalla tarkkaavaisuudelleen jonkin kohteen ja jattamalla
kaiken muun huomiotta - teravoittdmalla nakokulmaansa. Muutoin
mielen vahdisetkin voimat hajoavat ja se menettdd kokonaan
otteensa. [hmisen uteliaisuus herda aina jotakin tiettyd tarkoitusta
varten. (James 1979 / Kivinen & Piiroinen 2008:205)

Jamesin ndkemys kuvaa tilannettani tutkimuksen kenttiatyossd. Osallis-
tumiseni organisaation eldmddn alkoi toimitusjohtajan roolissa.
Tapahtumissa mukana eldminen ja havainnot tunne-energiasta johdat-
telivat minut pohtimaan, mitd tdalld tapahtuu. Tutkijanakin jalkauduin
kentdlle hyvin valjan kysymyksen kanssa, kun kohdeyrityksen fuusion
keskella paatin ryhtya jarjestelmallisesti selvittdmaan ihmettelyni syyta.

Kentélla tyoskentely merkitsi osallistumista kohdeorganisaation elamaan,
ja tyoni vaati keskittymista rooliini johdon kehittdmisohjelman suju-
voittajana: ensin toimitusjohtajana ohjelman suunnitteluvaiheessa seka
ensimmadisessd ja toisessa toteutuksessa, sitten kolmannen ohjelman
tutkija-avustajana. Niin paljon ja niin tiiviiseen tahtiin tapahtui, etten olisi
parhaalla tahdollanikaan pystynyt kirjoittamaan muistiin kaikkea
havaitsemaani. Ohjelman ldhiopetusjaksojen tyypillinen pdivan tyo alkoi
varhain aamulla ja venyi iltamy6haan. Kenttdmuistiinpanot jaivat hyvin
hajanaisiksi, osin kokemattomuuttani ja osin tutkimuskysymyksen
yleisluonteisuuden vuoksi.

Toisaalta elin tapahtumia ja tilanteita yhdessa muiden osallistujien kanssa,
ja se antoi erinomaiset ldhtokohdat mydhemmin toteuttamiini haas-
tatteluihin. Voimavaraksi osoittautui se, ettd olin kenttityon kuluessa
tutustunut haastateltaviini hyvin ja valillemme oli muodostunut ldheinen,
luottamuksellinen suhde. Uskon, ettd he ilmaisivat haastattelutilanteessa
kokemuksiaan avoimemmin kuin olisivat ilmaisseet tuntemattomalle
tutkijalle. Saatoimme palata konkreettisiin tilanteisiin, muistella tunnelmia
yhdessd ja pohtia tapahtumien merkitysta. Haastattelutilanne oli siis
erddnlaista yhdessad reflektointia. Haastattelut eivdt olleet niinkdan
kysymysten esittdmista ja niihin vastaamista, vaan keskustelua yhdessa
koetuista tapahtumista. Jokainen haastattelu oli siten erilainen, silla
avoimet kysymykseni johdattelivat haastateltavani kertomaan heille
itselleen tarkeistd ja merkittdvistd tilanteista, tapahtumista ja
kokemuksista. Voin siis luonnehtia kenttatyovaihetta todella yhdessa
elamiseksi organisaation jasenten kanssa.

Tarkkojen kenttamuistiinpanojen puute osoittautui analyysivaiheessa
haasteeksi, kun jouduin haastattelujen lisdksi turvautumaan muistikuviini
kentdlld syntyneista kokemuksista. Viittaan tdssd erityisesti paikalla
olleiden henkiléiden sanattomaan vuorovaikutukselliseen ilmaisuun:
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heidan eleisiinsd, danensdvyihinsd ja siihen, mitd katseet Kertoivat.
Toisaalta dokumentoidut haastattelut palauttivat kenttidtyon aikaiset
muistikuvat, ja niiden avulla heréttelin kehoni muistista tallentumia
sanattomasta vuorovaikutuksesta.

Tony Watson (2011) painottaa, kuinka etnografinen ote - tutkijan
riittdvan pitka osallistuminen tutkittavan organisaation ja siind toimivien
ihmisten elamaan - on edellytys sille, ettd voi todella selvittdd, mita siella
tapahtuu ja miten asiat toimivat kaytdnnossa. Erityisesti Watsonin
mielestd juuri strategia kdytdntond -ndkokulmasta toimivan tutkijan on
syyta jalkautua tutkittavan organisaation arjen keskelle. Etnografia tarjoaa
my0s mahdollisuuden monenlaisten menetelmien kayttéon ja Watson
suosittaakin omakohtaisten havaintojen lisdksi tuottamaan aineistoa
haastatteluin ja keradamalla erilaisia dokumentteja. Watsoniin nojautuen
uskallan todeta, ettd tutkimusotteessani on runsaasti etnografisia piirteita
lukuisten ja toistuvien kenttdtydjaksojen ansiosta. Niiden aikana
tyoskentelin tiiviisti yhdessd organisaation jasenten kanssa. Ne tarjosivat
my0s runsaasti tilaisuuksia minulle osallistujana havainnoida tilanteita,
toimijoita ja yhteistd toimintaamme.

Kaksoisroolini palveluntarjoajan toimitusjohtajan roolissa ja myohemmin
riippumattomana tutkijana vaatii kriittistd pohdintaa. Olinhan toimitus-
johtajana sitoutunut tarkedn ja taloudellisesti merkittdvdan asiakkaan
palvelemiseen ja tiiviisti osallistunut ohjelman suunnitteluun ja
toteutukseen. Ndin olin panostanut paljon henkilokohtaisesti ja voidaan
perustellusti vaittaa, ettd tdma sitoutuneisuus ja henkilokohtaisuus ovat
vahvasti vaikuttaneet tulkintoihini ja rajoittaneet niitd. Kddnnan taman
argumentaation vahvuudekseni seuraavin perustein. Ensinnakin,
tutkimukseni ei keskity johdon kehittimisohjelman vaikuttavuuden
arviointiin, vaan sen kiytdnteiden tarjoamien vuorovaikutustilanteiden
tarkasteluun ja seurauksien pohdintaan. Kohtaamisten areena olisi hyvin
voinut olla jokin muu yhdessi tekemisen foorumi. Johdon
kehittimisohjelma yksinkertaisesti tarjosi palveluntarjoajan roolini
ansiosta padsyn osallistuvana tarkkailijana tutkimuskohteen sisalle.
Toiseksi, sitoutuneisuus ja henkilokohtaisuus osoittautuivat tutkimuksen
voimavaraksi, silld niiden myotd suhteeni kohdeorganisaation eri
toimijaryhmien jaseniin muodostui ldheiseksi ja luottamukselliseksi.
Kolmanneksi, vaikka olinkin osallisena ohjelman kaytanteiden
suunnittelussa, kaytantoteorioiden (Rechwitz 2002; Schatzki 2006)
mukaisesti toimijat muovaavat kdytdnteitd ja siten ne muotoutuvat aina
toimintatilanteiden ja toimijoiden vaikutuksesta. Tama ilmenee mielesténi
erinomaisesti eri ohjelmien tyypittelyssd ja ohjelmien empiirisessa
kuvauksessa: Pioneerien, Sillanrakentajien ja Yhdistdjien ohjelmat olivat
luonteeltaan erilaisia, vaikka niissa toimittiin samojen kaytanteiden
parissa. Oman roolini sijaan, pddroolissa tapahtumien ja kaytdnteiden
tarjoamissa vuorovaikutustilanteissa olivat ylimman johdon jdsenet ja
avainjohtajat.
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3.3.4. Tutkijan rooli

Tutkijan roolia pohtiessani palaan vield lainaukseeni pragmatistifilosofi
William Jamesin tekstistd. Tutkijan on tarked mieltdd itsensa
"puolueelliseksi” tai ehkd paremminkin tunnustaa tarkkaavaisuutensa
rajalliseksi. Yhtaaltd on siis tarkoituksenmukaista, ettd han keskittyy
poimimaan itselleen tai tutkimuskysymykselleen olennaisia ja merkityk-
selliseltd tuntuvia seikkoja. Toisaalta on Kkuitenkin pidettdvd mieli
avoimena ja oltava valmis tarvittaessa havaitsemaan myo6s yllattavia
seikkoja, jotka osoittautuvatkin merkityksellisiksi tutkimuksen kannalta.
Pauli Juuti* tdhdentdd, ettd tutkija ei saa ummistaa silmiddn miltaan.
Kentdlle voi ldhted verrattain valjan tutkimuskysymyksen Kkanssa.
Tapahtumat ja tilanteet vievat eteenpdin ja kertyvan aineiston pohdinta
johdattelee tarkentamaan tutkimuskysymysta prosessin edetessa.

Myds laheisyyteni tutkittavaan maailmaan asetti haasteita: kuinka otan
sopivasti etdisyyttd, jotta saan riittdvdn laajan ndkoalan tutkimus-
kohteeseen ja osaan jasentdd aineistoa ja siind ilmenevia tapahtumia ja
tilanteita sekd ndhdd yhteyksid ja oivaltaa syy-seuraussuhteita. Tassa
kohteesta kerddamaini aineiston tarkastelu ja keskustelut useiden eri
ihmisten kanssa tulivat avuksi. Myds ajan kuluminen kenttatyévaiheesta
toi etdisyyttd ilmioon samalla kun kirjallisuuteen perehtyminen avarsi
tutkijan perspektiividani. Asemoin itsedni kaiken aikaa, kun vertailin omaa
tutkimusotettani muiden tutkijoiden metodologiakuvauksiin. Luin
ahkerasti metodologiaoppaita ja suhtauduin darimmaiselld vakavuudella
niiden varoituksiin samastumisen sudenkuopista. Lopulta paadyin siihen,
ettd osallistumiseni kentdlla tutkittavieni elamddn on tutkimukseni
kiistaton vahvuus. Ymmarsin, ettd tutkijana toimin tulkintainstrumenttina
ja sitd kalibroi kaiken aikaa aineiston toistuvan lukemisen ohella jatkuvat
sukellukset tutkimustani sivuavaan Kkirjallisuuteen. Tutkimusprosessin
kuluessa keskustelin my6s tuon tuosta ohjelmaan osallistuneiden kanssa
ja esittelin heille ideoitani sitd mukaa kuin ne jasentyivat.
Tutkimusraporttini empirian kuvauksen lukivat monet, jotka elivit ja
kokivat samoja tapahtumia kanssani. Sain myds kuulla heiddn
kommenttinsa. Minua rauhoitti se, ettd tutkimuksessa raportoimani
kertomukset resonoivat heiddn kokemusmaailmassaan, eivatka
aiheuttaneet minkadnlaista vastavaitteiden vyorya.

Kenttatyon loppuvaiheessa en toiminut vain kerddmani tutkimusaineiston
tulkkina vaan myos kirjaimellisesti tutkimusinstrumenttina, joka taltioi
keholliseen muistiin tutkittavien kanssa yhteisid kokemuksia. Oli
mielenkiintoista havaita, kuinka erilaiset ihmiset kokevat sittenkin
samalla tavalla tietyt kadnnekohdat. Tadma ilmeni haastattelujen
yhteydessd kdymissamme keskusteluissa. Jotain universaalia siis sisaltyy

* Henkildkohtainen keskustelu Pauli Juutin kanssa elokuussa 2011.
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ihmiskokemukseen yhdessa koetuissa tilanteissa, siitd huolimatta, etta
jokainen tulkitsee tilanteet suhteessa omaan kokemusmaailmaansa.

Tutkimuksessa tunnistamani ilmid on yhteiséllinen strateginen toimijuus.
Koska olen itse tydskennellyt toistakymmenta vuotta toimitusjohtajana ja
sen jalkeen useita vuosia liikkeenjohdon konsulttina, olen kartuttanut
kosolti henkilokohtaista kokemusta seka strategisesta toimijuudesta etta
saanut vahvasti tuntumaa sen rakentumisesta kdaytdnnon tyodssa. Vaikka
en arkityOssdni eritellyt kokemuksiani tdsmallisesti ja kasitteellisesti,
kannoin laajaa esiymmarrystd tutkittavasta ilmiostd jo ennen tutki-
mukseen tarttumista. Aineiston analyysissd saatoin eldytya strategisen
johtamisen haasteisiin toisella tapaa kuin voisin tehda vailla kokemus-
taustaani. Perehtyminen aiempaan strategisen toimijuuden tutkimukseen
auttoi erittelemaan tutkimusilmioon liittyvia seikkoja, ja omat kokemuk-
seni johtajana ja osallistumiseni kohdeorganisaationi johdon kehittdmis-
ohjelmiin tarjosivat vankan perustan analyyseilleni.

3.4. Aineisto

Tuotin tutkimusaineistoa seka osallistuvana havainnoitsijana vuosina
1997-2000 ettd haastatteluina vuosina 1999 - 2002. Raportoin ensin
aineiston tuottamista omin havainnoin kertomalla kenttityon eri
vaiheista. Sen jalkeen kerron, kuinka tuotimme aineistoa haastateltavieni
kanssa keskustellen. Kutsun haastatteluja reflektoiviksi keskusteluiksi,
joissa uppouduimme yhdessa keskustelukumppaneitteni kanssa johdon
keittdmisohjelmien aikana jaettuihin kokemuksiin. Sain keskustelujemme
aikana myo6s kuulla monelta hyvin henkil6kohtaisia kuvauksia ja
kannanottoja.

3.4.1. Aineiston tuottaminen kenttitydssa havainnoimalla

Jaan kenttdtyoni kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmadinen vaihe vuonna
1996 kattaa yhteistyon kdynnistdmisen ja suunnittelun kohdeyrityksen
kanssa. Toinen vaihe vuosina 1997 - 1998 kattaa puolestaan
osallistumiseni kahden ensimmaisen johdon kehittimisohjelman
toteutukseen. Ensimmaisen ja toisen vaiheen aikana en viela tydskennellyt
tutkijana, vaan johdon kehittimisohjelmaa toteuttavan yrityksen
toimitusjohtajana. Kolmas vaihe taas sijoittuu ajanjaksoon, jolloin toimin
tutkijan roolissa ja osallistuin aktiivisesti johdon kehittdmisohjelmaan
liittyvaan tyohon kohdeorganisaation palveluksessa.

Piddn kenttityon ensimmadistd vaihetta sikdli merkittdvand, ettd sen
aikana saatoin ohjelman suunnitteluun liittyvien lukuisten keskustelujen
ansiosta luoda luontevat ja valittdomat suhteet useimpiin ylimman johdon
edustajiin kohdeorganisaatiossa. Vierailin usein yhtion paidkonttorissa
haastatellakseni johdon edustajia heidian toiveistaan ja ndkemyksistaan.
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Halusin selvittdd, mitd ohjelman tulisi heiddn mielestdan sisaltdd, mihin
keskittyd ja miten se tulisi toteuttaa. Naissd keskusteluissa ohjelman
sisdltd ja sen toteutustavat hakivat muotonsa. Vierailujeni ja kdymieni
keskustelujen valityksella sain hyvan tuntuman kohdeorganisaatioon ja
sen toimintakulttuuriin, mika auttoi muodostamaan kasityksen ylimman
johdon jasenistd sekd heiddn keskindisestd yhteistyostdadan. Johdon
kehittdmisen parissa toteutettavan yhteistyon kannalta oli tarkeata paasta
solmimaan mutkattomat henkil6kohtaiset suhteet yrityksen avainjohtajiin.

Kenttatyon toinen vaihe sijoittuu ajanjaksoon, jolloin kollegoitteni kanssa
ryhdyimme palveluntarjoajana yhteistydssd Enson kanssa toteuttamaan
ensimmaistd johdon kehittdmisohjelmaa ja toista valittomasti sen jalkeen.
Ohjelman kuluessa, useiden yhteisten tyopdivien aikana paasin
tutustumaan yrityksen avainhenkil6ihin, joille ohjelma oli ensisijaisesti
tarkoitettu. Vaikka edustin ulkopuolista palveluntarjoajaa, tiivis yhteistyo
sekd avainjohtajien ettd ylimman johdon edustajien kanssa johti ldhes
kollegiaaliseen suhteeseen valillamme.

Raataloityd johdon kehittimisohjelmaa leimaa aina vahvasti yritys-
lahtoisyys, joka luo intiimin ilmapiirin, kun jokainen osallistuja joutuu
ryhman edessd esiintyessdan asettumaan alttiiksi kollegoiden arvioinnille.
Kun keskustellaan kasvokkain keskeisista yrityksen liiketoimintaan ja sen
kehittamiseen liittyvistd asioista, arvioinnin kohteeksi tulevat tausta-
oletukset ja niihin liittyvat ratkaisut ja toimintatavat sekd asianomaiset
vastuuhenkilot. Tapa, jolla ylimman johdon edustajat esittdvat puheen-
vuoroja omien vastuualueidensa tilanteesta ja tulevaisuuden ndkymistd,
kertoo paljon heista henkil6ina ja valittaa yrityksen yleista ilmapiiria seka
heijastelee yrityksen toimintakulttuuria. Samaa kuvaa rakentavat muut
osallistujat omilla kommenteillaan ja kysymyksilladn. Osallistumalla
tallaiseen yhteiseen tyoskentelyyn saa yleisvaikutelman yrityksesta
monine pienine yksityiskohtineen. Lisdksi menettely vihkii ulkopuo-
lisenkin osallistujan eraanlaiseksi sisdpiirildiseksi, joka saa kuulla hyvin
luottamuksellista ajatusten vaihtoa ja seurata yrityksen Kkeskeisten
avainhenkildiden valistd vuorovaikutusta. Téllainen luottamuksen osoitus
velvoittaa ja sinet6i erityisen suhteen yritykseen ja sen henkildstoon.

Kolmas vaihe kenttaty6ssa vei minut konkreettisesti yrityksen sisdan, kun
sain ldhes vuoden ajaksi kayttooni oman tyOpisteen yrityksen
padkonttorista. Talloin olin osallistuva tutkija, joka tydskenteli aktiivisesti
johdon kehittdmisohjelman kdytannon jarjestelyiden parissa. Huolehdin
yrityksen henkil6ston kehittdmisestd vastaavan johtajan apuna ohjelman
ennakkovalmisteluista, avustin ohjelman aikana sekd kdytdnnon
jarjestelyissa ettd keskustelujen fasilitoinnissa tilanteen mukaan. Pidin
yhteyttd ohjelman asiantuntijoihin perehdyttddkseni heidit mahdol-
lisimman hyvin sen hetkiseen tilanteeseen. Toimin my6s linkkina
kollegoihini kauppakorkeakoulun johdon kehittdmisyksikossa. Koordinoin
siis monitahoisen verkoston yhteistydsuhteita, jotta varsinaisen
kehittdmisohjelman moduulit sujuisivat kitkatta.

Tallaista tutkijan tyota voisi myos luonnehtia toimintatutkimukseksi. Olin
kehittdjand mukana ja yhteinen tavoitteemme oli saada aikaan muutos.
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Maadrittelen kuitenkin roolini osallistuvaksi tutkijaksi, silla tutkimuksen
edetessd kavi ilmeiseksi, etten tutkinut vain johdon kehittimisohjelmaa,
vaan siitd avautui ikkuna organisaatioon, jossa rakentuvaa yhteisollista
strategista toimijuutta jaljitin. Osin se rakentui silmieni edessa myds
johdon kehittdmisohjelman foorumilla. Johdon kehittdmisohjelman myo6ta
syntynyt vuorovaikutus organisaation jasenten kanssa ndytti minulle
valahdyksia, joiden avulla saatoin rakentaa kuvaa yhteisollisen strategisen
toimijuuden kehkeytymisesta.

Ensimmadinen ja toinen kenttdtyovaihe perehdyttivit minut yritykseen.
Tutustuin yrityksen ylimpddn johtoon ja avainhenkil6ihin sekd jaoin
monia kokemuksia muiden ohjelmiin osallistuneiden henkildiden kanssa.
Kolmannessa vaiheessa ohjelman tekemisen tapojen seuraaminen ja
yhteisty6 osallistujien kanssa tiivistyi. Ajan puutteen ja tutkijan koke-
mattomuuden vuoksi varsinaiset kentdlld tehdyt muistiinpanot jaivat
hajanaisiksi. Tilanteisen havaintoaineiston taltiointi olisi rikastuttanut
tutkimusraporttini kerrontaa. Kenttdty0 kalibroi kuitenkin tutkijan
tulkintainstrumenttini herkemmaksi ja loi samalla monitasoisen tilanne-
kohtaisuuden, kun saatoin liittda havainnot ja analyysini arjen toiminnasta
yrityksen laajempaan toimintaan ja strategiaan.

3.4.2. Aineiston tuottaminen haastattelutilanteissa keskustellen

Haastattelin ajanjakson kuluessa kohdeyrityksen ylimman johdon jasenia,
useita heistd kahteen otteeseen. Jokaisen kolmen johdon kehittdmis-
ohjelman osallistujat kuuluvat haastateltujen joukkoon muutamia lukuun
ottamatta. Yhteensd haastatteluja kertyi 73 kpl. Taltioin haastattelut
nauhurilla ja nauhat purettiin myohemmin kirjalliseen muotoon sanasta
sanaan. Kolmanneksen haastatteluista litteroin itse, kahdessa
kolmanneksessa kaytin ulkopuolista apua. Muutama nauhoitus epa-
onnistui niin, ettd &inen toiston heikkouden vuoksi taltiointi jai
pirstaleiseksi. Litteroitua tekstid syntyi noin 800 sivua. Jarjestin ne
ohjelmittain kronologisesti.

Tapasin haastateltaviani mitd moninaisimmissa paikoissa: jonkun
kiireisen ennen matkalle 14ht6d lentokentdn kahviossa, toisen tehtaalla
omassa tydhuoneessaan, kolmannen neuvotteluhuoneessa yhtyman
padkonttorissa. Koska olimme entuudestaan tuttuja, keskustelu lahti
miltei poikkeuksetta aina luontevasti liikkeelle. Vaihdoimme lyhyesti
kuulumisia ja selitin vield kerran, mika tarkoitus tutkimuksellani oli.
Pyysin haastateltavaa, ettd tdméa vastailisi kysymyksiin kertomalla
mahdollisuuksien mukaan esimerkkeja tai kuvailemalla konkreettisia
tilanteita. Aloitin haastattelun aina samalla kysymyksella: "Mita tdima antoi
sinulle tdma osallistuminen johdon kehittimisohjelmaan?” Saatoin myos
muotoilla avauskysymyksen niin: "Millainen kokemus tdma osallis-
tuminen johdon Kkehittdmisohjelmaan oli sinun kohdallasi?” Kysymys
laukaisi yleensa liikkeelle vuolaan ja monivivahteisen kertomuksen
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henkilon havainnoista, pohdinnoista, tuntemuksista ja kokemuksen
merkityksestd héanelle.

Mikaéli olisin valinnut etnografialle hyvin soveltuvan aineiston tuottamis-
tavan eli kentdlld luonnollisesti tapahtuvan tilanteen videoinnin tai
nauhoituksen, vuorovaikutus olisi hyvinkin saattanut kangistua. Itse
asiassa uskon, ettd keskustelujen ja vuorovaikutuksen luottamuksellisen
luonteen vuoksi en olisi edes saanut lupaa sellaisiin taltiointeihin.

Voidakseni tavoittaa ja tavata haastateltavani kasvokkain, jouduin
matkustamaan ympari kotimaata ja ulkomailla, silli ajan l6ytidminen
ndiden kiireisten ihmisten kalentereista oli haasteellista. Ensimmadinen
yhteydenotto haastateltavaan tapahtuikin sopiaksemme tapaamisajasta.
Kerroin tapaamisen tarkoituksen ja vakuutin, ettei se vaatinut
haastateltavalta ennakkovalmistautumista, minulla olisi vain muutama
avoin kysymys kokemuksista johdon kehittimisohjelmassa. Kukaan ei
kertaakaan pyytianyt etukdteen kysymyksid luettavaksi. Varmistin, ettad
aikaa olisi riittdvasti voidaksemme rauhassa paneutua keskusteluun
haastateltavan kokemuksista. Huolehdin siit3, ettd nauhuri oli varmasti
toimintakunnossa, jotta taltiointi onnistuisi. En tehnyt haastattelun aikana
muistiinpanoja, jotta saatoin keskittyd kuuntelemaan haastateltavaa ja
syventya keskusteluun hianen kanssaan. Tarkeita oli saada haastateltava
kertomaan ajatuksistaan, vaikka keskustelun luonteeseen kuuluen
mindkin puhkesin valilla puhumaan, enka pitaytynyt vain lisdkysymysten
esittimiseen. Tarpeen mukaan pyysin lisdvalaistusta konkreettisen
esimerkin muodossa johonkin haastateltavan melko yleisluonteiseen
kommenttiin tai kannanottoon.

Paikasta riippumatta tapaamiset sujuivat luontevasti, koska tunsimme
toisemme hyvin. En kohdannut epaluuloa kenenkaan taholta, vaan kaikki
kertoivat auliisti kokemuksistaan ja ajatuksistaan seka suhtautuivat
avuliaasti ja ystavallisesti haastattelupyyntoihini. Vain yhden kerran sain
kuulla kielteisen kommentin, joka liittyi tutkimukseen: ”Tallainen
syyndadminen on vadrin. Siihen ei tohtorin vaitoskirjaa tarvita.” Sekin oli
puolihumoristinen loppulausahdus sen jdlkeen, kun haastateltava oli
pitkdan ja perusteellisesti kertonut innostuneena kokemuksistaan ja siit4,
kuinka oli saanut omaan yksikonjohtajan ty6honsd uutta ulottuvuutta
ohjelman yhteydessa tapahtuneen vuorovaikutuksen ansiosta. Kukaan ei
myoskaan kieltanyt keskustelujemme taltiointia nauhalle.

Haastattelut kestivat 1,5 - 2 tuntia. Olin valmistellut etukateen viisi hyvin
yleisluonteista kysymysta. Keskustelut ronsyilivat vaihtelevasti aiheesta
toiseen, mutta huolehdin kuitenkin siitd, ettd kaikkien kanssa tulin
kasitelleeksi ne viisi teemaa, joihin kysymykset liittyivat. Ylimpaan
johtoon kuuluvien kohdalla haastatteluniakokulma asettui hieman toisin.
Heidan kanssaan pohdimme yhdessd enemman ohjelman merkitysta koko
yhtyman kannalta. Tama tuli erityisesti esille ylimman johdon toisella
haastattelukierroksella, kun Kkysyin, miten haastateltavani arvioivat
ohjelman merkitystd strategisen johtamisen ndkokulmasta. Toisen
kierroksen haastatteluissa kyselin myos paljon strategiaprosessin kulusta
yhtymassa. Tavoittaakseni erilaisia ndkokulmia keskustelin muidenkin
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kuin ylimméan johdon jisenten kassa yhtyman strategiseen johtamiseen
liittyvista kysymyksistd. Naistd keskusteluista tuli pitkia ja perusteellisia
pohdintoja, joissa sain kuulla syvaluotauksia lahimenneisyyteen ja joissa
keskustelukumppanini analysoivat aaneen yhtyman strategisia siirtoja
sekd meneillaan ollutta fuusion integraatiovaihetta.

Kysymykset ohjelmiin osallistuneille:

1. Millainen kokemus johdon kehittdmisohjelma oli sinulle?

2. Mitd sanoisit ohjelman sisdlléstd ja tydskentelytavoista?

3. Mitd sinulle merkitsi vuorovaikutus kollegoiden kanssa ohjelman
aikana?

4. Mitd haluat sanoa johdon osallistumisesta ja vuorovaikutuksesta

heiddn kanssaan?

Mikd oli strategiaprojektien merkitys sinun mielestdsi?

Haluaisitko lisdtd vield jotain mielestdsi tdrkedtd tai kiteyttdd

kokemuksesi ohjelmasta?

S

Tarkedlld sijalla tulkinnan kannalta toimivat myds omat muistikuvani,
joita kertyi runsaasti erilaisista tilanteista ohjelmien aikana. Haastat-
telujen yhteydessd ne nousivat uudelleen pintaan ja osa tuli
dokumentoiduiksi haastattelujen litteroinnissa. Haastatteluaineiston
analyysien yhteydess3, lukiessani litteroituja keskusteluja haastateltavieni
kanssa ja lopulta Kkirjoittaessani tutkimusraporttia nidma muistikuvat
palasivat toistuvasti elavind mieleen.

Analysoidessani haastattelujen yhteydessa esille tulleita tilanteita, pystyin
hyvin eldytymaan haastateltavan kerrontaan, koska se kietoutui yhdessa
koettuihin asioihin. Luonnollisesti osallistujat esittivit runsaasti myos
kuvauksia siitd, kuinka he kokivat ohjelman vuorovaikutuksen omassa
tyossdan. Siten jouduin tutustumaan myos eldmysmaailmoihin, joihin
minulla ei ollut aiempaa kosketuspintaa.

3.4.3. Muu aineisto

Haastattelujen lisdksi luin runsaasti muuta aineistoa yhtiostd, kuten
henkilostolehtia, vuosikertomuksia seka lehtiartikkeleita vuosien varrelta
ja erditd yhtion historiaa kasittelevida teoksia. Kaytettdvissani oli
luonnollisesti myos kaikki se materiaali, joka syntyi tydskennellessani
johdon kehittdmisohjelmissa. Tdstd aineistosta mainittakoon ohjelmien
yhteydessa toteutettujen strategiaryhmatoiden raportit, johdon esitykset
sekd osallistujien valittomat kirjalliset palautteet ohjelmien jaksojen
paatyttya. Sain myods kayttooni yhtion sisdista aineistoa laatujohtamisesta
ja strategiakokouksista vuosien varrelta.

Syvennyin yhtion vuosikertomuksiin 1991 - 2001 jarjestelmallisesti oival-
lettuani, ettd tutkimukseni ulottuu laajemmalti yhtymadn eikd rajoitu
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ainoastaan johdon kehittdmisohjelmiin. Kavin huolella lapi, kuinka
toimitusjohtaja tai hallitus kommentoivat kuluneen vuoden tapahtumia.
Vuosikertomuksista saatoin myds tarkistaa monia yksityiskohtia, kuten
yritysostojen vuosilukuja, laatujohtamisen toimenpiteiden etenemista ja
koota yhtion toiminnan taloudellisia tunnuslukuja.

Muu aineisto

- Ohjelmissa syntynyt aineisto
mm. kirjeet, po\auhec!, stra?cgioproiekﬁf

- Yh!ymdn tuottama aineisto
mm. vuosikertomukset, henkilsstslehdet

Reflektoivat haastattelut, 73 kpl

Kenttétyd

- omat havainnot ja kokemukset

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Kuva 6. Aineisto ja aineiston tuottaminen

3.5. Analyysivaiheet

Tutkimukseni analyysivaiheet sijoittuvat oheisen kuvan mukaisesti
kahteen paijaksoon: vuosille 2000-2001 ja vuosille 2009 sekd 2011. Jaan
analyysivaiheet ohjelmien tyypittelyyn, ohjelmien tarinalliseen kuvauk-
seen, episodisten strategian kiaytantojen kdsitemaailman hahmottamiseen
ja aineistolahtodiseen analyysiin. Kdyn seuraavaksi tarkemmin lapi kutakin
vaihetta.
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llmidn tunnistaminen
- Aineistoldhtéinen analyysi

Kasitemaailma ankkuroituu
- Episodiset startegian kaytdnndt
Lisdhaastattelut

-

Ohjelmig
tarinallinen
kuvaus

Ohjelmien
tyypittely

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Kuva 7. Analyysivaiheet

3.5.1. Ohjelmien tyypittely: pioneerit, sillanrakentajat ja yhdistéjat

Padtin jo tutkimusprosessini varhaisessa vaiheessa tukeutua aineiston
tuottamisessa  haastattelumateriaalin  kerddmiseen ja hyddyntaa
osallistuvan havainnoitsijan roolia. Aluksi ajattelin keskittyd vain
kolmannen ohjelman tarkasteluun ja kerdtd aineistoa osallistumalla
tutkijana tiiviisti tdmdn ohjelman toteutukseen. Myohemmin paddyin
kuitenkin siihen, ettd haastattelemalla my6s ensimmadisen ja toisen
ohjelman osallistujat saisin laajemman kuvan ohjelmista. Lisdksi pidin
luonnollisena haastatella kattavasti ylimman johdon jasenid. En edes
harkinnut ohjelmaan osallistuvien asiantuntijoiden haastattelemista, silla
heidan ajallinen osallisuutensa ohjelman kulkuun oli vahdinen verrattuna
muihin osallistujiin. Nain jalkeenpain ajatellen aineistoa olisi varmasti
rikastuttanut myos naiden henkil6iden nakemysten ja ajatusten taltiointi.
Voin kuitenkin todeta, ettd reflektointi heiddan kanssaan yhdessa
toimiessamme on varmasti vaikuttanut ajatteluuni avartavasti ja siten
hyddyttanyt tutkimuksen analyyseja.

Haastattelumateriaalin tuottamisen loppuvaiheessa syntyi ohjelmien
tyypittely, joka perustuu ohjelmien kuluessa ja haastattelujen aikana vailla
tiukkaa metodia tehtyyn spontaaniin tulkintaan. Nimesin ohjelmat
Pioneerien, Sillanrakentajien ja Yhdistdjien ohjelmiksi. Nimet kuvaavat
osittain toimintatilannetta ja osittain kunkin ohjelman vuorovaikutuksen
luonnetta. Tyypittely kuvaa myds ohjelmiin osallistuneiden toimijuuden
luonnetta, joka rakentui toisaalta toimintatilanteen ja toisaalta ohjelmien
kdytdnteissd syntyneen vuorovaikutuksen myo6td. Pioneerit, Sillan-
rakentajat ja Yhdistdjat ilmaisevat subjektin ja viittaavat toiminnan
luonteeseen.
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3.5.2. Narratiivinen tulkinta: tapahtumien ja ohjelmien kuvaus

Analyysini ensimmadisessa jarjestelmaéllisessd vaiheessa laadin koko
aineistoa hyodyntden tarinan jokaisesta ohjelmasta ja niitd edeltdvasta
suunnitteluvaiheesta. Dokumentoin tarinoihin myo6s muistinvaraisesti
kaikki kenttatyon havainnot, joista oli syntynyt vain hajanaisia muistiin-
panoja. Kokeilin my6s mallitarinoiden laatimista osallistujien haastat-
teluista tarkastellakseni, olisiko niiden avulla mahdollista tyypitella osal-
listujia ja heiddn kuvaamiaan kokemuksia. Naihin mallitarinoihin taltioin
myo6s kenttatyon kokemuksia: missd ja millaisissa olosuhteissa haastat-
telut tapahtuivat, miten minut vastaanotettiin ja miten keskustelu
haastateltavan kanssa sujui. Mallitarinat tuottivatkin tarkkoja kuvauksia
osallistujien kokemuksista ja saatoin hyddyntda niitd myohemmissa
analyysivaiheissa.

3.5.3. Lisdhaastattelut: johdon kehittdmisohjelmien yhteys
strategiaan

Kun olin haastatellut suurimman osan johdon kehittdmisohjelmiin
osallistuneista ja lukenut yha uudelleen haastattelujen litteroituja talti-
ointeja, vakuutuin siitd, ettd osallistujien kertomukset kokemuksistaan
kytkeytyivat laajemmin strategian tekemiseen yhtymassa. Saadakseni lisa-
ymmarrystd siitd, millaisissa kdytdnnodissd ja miten strategiaa tehdaan
yhtymassd, padatin tehdd joukon lisdhaastatteluja. Niissd pyysin haas-
tateltavia kuvailemaan vuosittaista strategiaprosessia, kertomaan miten se
kulkee, ketka siihen osallistuvat ja millaisia kokemuksia siitd on syntynyt.

Istuessani vajaan vuoden yhtyméan padkonttorissa sain tilaisuuden vaihtaa
epavirallisesti ajatuksia useiden eri henkildéiden kanssa. Naissa keskus-
teluissa nousi monesti esille yhtymassa vakiintunut laatujohtamisen
toimintatapa. Erddn Kkeskustelun yhteydessd kéavi ilmi, ettd juuri
laatujohtaminen heratti ihmiset eri puolilla yhtym&da pohdiskelemaan
johtamisen tasoa organisaatiossa. Laatujohtamisen valitykselld tuotanto-
lahtéinen, insinddrivaltainen ja miehinen metsdyhtyma naytti 16ytaneen
kielen puhua johtamisesta ja johtajuudesta. Siksi myds johdon
kehittdmisohjelman ohjausryhma halusi sisdllyttda ohjelman toteutukseen
monia ihmisten johtamista sivuavia osioita. Paitin tutustua myos
laatujohtamiseen paremmin. Haastattelin laatupaallikk6a ja muutamaa
henkildd, jotka olivat toimineet laatujohtamisen itsearviointitydpajojen
ohjaajina.

Luin yha uudelleen haastatteluja ja kirjoittamiani tarinoita ohjelmista seka
mallitarinoita osallistujien kokemuksista. Kokeilin N-vivo -analyysi-
ohjelmistoa haastatteluaineiston jdsentimiseksi teemoihin ja katego-
rioihin, mutta sen kayttd tuntui mekaaniselta ja kytki haastattelut irti
tapahtumista ja kentdn tilanteista. En siis saanut siitd apua kehitellessani
analyysimenetelmia.
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Tassd vaiheessa kahlasin edelleen lapi johtamisen kirjallisuutta etsien
sieltd sopivaa kaikupohjaa ja kdsitemaailmaa aineistolleni. Kiinnostukseni
strategia kiytantona -kirjallisuuteen oli kaiken aikaa lisddntynyt, seurasin
sita ja sielta loysin kasitemaailman, jolla saatoin pureutua aineistooni.

3.5.4. Ankkurointi kdsitemaailmaan: kadytantéteoria ja
aineistoldahtdinen analyysi

Jarzabkowskin ja Speen (2009) laaja katsaus strategia kdytdntona -tutki-
mukseen toi kiddnnekohdan tutkimukseni edistymiseen. Katsauksen
laatijat jasensivat tutkimuskenttdd ansiokkaasti eritellen sen Kkasite-
maailmaa ja mahdollisia tutkimuskohteita. Heidan jasennyksestaan ldysin
episodisen strategian kdytdnnon kasitteen, joka tuntui soveltuvan oman
aineistoni kasittelyyn. Artikkelin tarjoamien, hyvin muotoiltujen tutkimus-
kysymysten avulla saatoin myos ensi kertaa hahmotella omaa tutkimus-
kysymystani tarkemmin. Tdssd vaiheessa asetin tutkimuskysymykseni
seuraavasti:

Kuinka ylimmdn johdon ja keskijohdon vuorovaikutus johdon kehittdmis-
ohjelmien yhteydessd muovaa organisaatiota?

Hendryn ja Seidlin (2003) artikkelin avulla ryhdyin edelleen tarken-
tamaan tutkimuskysymystani. Jatkoin samalla aineiston analyysikokeiluja
ja syvennyin nyt tdysin aineistoldhtdiseen analyysiin hyddyntden vain
osallistujien haastatteluja. Ensin tiivistin aineistoa poimimalla mukaan
vain sellaiset kuvaukset ja kommentit, jotka sisdlsivat selkeitd kannan-
ottoja johdon toimintaan, strategiaan tai haastatellun omaan toimintaan.
Kokosin kaikki kiteytykset ohjelmittain ja jaottelin ne ensin temaattisesti.
Sen jilkeen ryhmittelin teemat kategorioihin, joihin katsoin niiden
lukeutuvan. Kategorioiden syvallisemman merkityksen ymmartdmisessa
ja analyysini edelleen jasentidmisessa kaksi teoriaa osoittautui kaytto-
kelpoiseksi: Randall Collinsin (2006) rituaaliteoria ja Stephensin ym
(2012) laatuyhteyksien teoria.

3.5.5. Tulkintateoriat analyysin jadsennyksesséa: yhteisoéllisen
strategisen toimijuuden rakentumisen olosuhteet, mekanismit ja
ulottuvuudet

Tulkintaresurssina avuksi tuli Randall Collinsin (2006) esittima ajatus
vuorovaikutuksen rituaaliketjuista. Collinsin rituaaliteoria ammentaa
Emile Durkheimin sosiologiasta sekd mikrososiologiasta, johon Collins
siséllyttda symbolisen interaktionismin, etnometodologian, sosiaalisen
konstruktionismin ja tunteiden sosiologian. Collinsin rituaaliteorian malli
kuvaa, kuinka tietyssd toimintatilanteessa kasvokkain tapahtuvaan
vuorovaikutukseen osallistuvien henkildéiden vélille rakentuu soli-
daarisuuden tunne ja kuinka ndma henkilot virittyvat tunne-energisesti
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samalle aaltopituudelle. Toimintatilanteen olosuhteet ja vuorovaikutuksen
tavat/rituaalit/muodot tuottavat ja muovaavat syntyvan energialatauksen.
Syntyva tunne-energia puolestaan on henkildéiden toimijuuden keskeinen
rakennuselementti. Collinsin mukaan toimijuus syntyy paikallisessa,
kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa ja ilmenee kehollisena
energiana ja tunne-energiana. Collins vetoaa Durkheimiin kuvaillessaan,
kuinka toimijuutta keskeisesti kantava tunne-energia on havaittavissa
itseluottamuksena sekd rohkeutena tehda aloitteita ja tarttua toimeen.
Collins lisaa tahan vield innostuksen, voiman ja kantavuuden tunteen.

Paikallinen, kasvoista kasvoihin tapahtuva toimintatilanne syntyy vain
silli ehdolla, ettd henkilot ovat fyysisesti ldsnd samassa tilassa,
osallistuminen on mahdollinen vain valitulle joukolle ja henkil6iden
huomion kohteena on sama, kaikille yhteinen asia. Vuorovaikutuksen
rituaalit/tavat/muodot toimivat energian valittdjind henkildiden kesken.
Néin syntyy solidaarisuuden side, kestdva kiintymyksen tunne muita
ryhman jasenid kohtaan. Nadmad tunteet aikaansaavat Kkeskindisia
altruistisia ja hyvid tekoja sekd halun puolustaa ja kunnioittaa ryhmaa.
Lyhyet myonteiset tunnekokemukset varastoituvat tunne-energiana
pitempikestoiseksi voimavaraksi (ks. myos Fredrickson, 2001).

Tutkimuksessani tunne-energian voi havaita ihmisten kertomuksista, kun
he kuvaavat kokemuksiaan. Sen voi tunnistaa myo6s kehon vakaana,
varmana, levollisena ja rennon ryhdikkdidna olemuksena. Edelleen se
ilmenee levollisena, vapautuneena ja valittomana katsekontaktin
ottamisena. Henkilon ddnessd sen voi havaita innostuksen, luottamuksen
ja aktiivisuuden savyna (vrt. vocal gesture / Mead). Myo6s kasvojen ilmeet
voivat kertoa tunne-energian tasosta. Jos ihmisen eri eleet ja sanallinen
ilmaisu ovat tasapainossa keskendin, ne todistavat avoimin aistein
havainnoivalle vuorovaikutuksen osapuolelle viestin eheydesta.

Collinsin (2006) mukaan siis toimintatilanteen olosuhteet luovat
edellytyksid tunne-energian syntymiselle, ja rituaalit (omassa tutki-
muksessani kdytdnteet) toimivat tunne-energian valittdjind. Omaksun
Collinsin ndkemyksen lahtokohdaksi omalle tulkintakehikolleni, mutta
lisddn siihen vield tarkentavana elementtind Stephensin, Heaphyn ja
Duttonin (2012) kasityksen ihmisten valisistd laatuyhteyksista (high
quality connections). Laatuyhteydet syntyvat ihmisten kohtaamisissa.
Collinsin rituaaliteoria kuvaa ansiokkaasti olosuhteet, joita laatuyhteyksia
tuottavat kohtaamiset edellyttavat. Stephens ym (2012) erittelevat
tarkoin, millaiset mekanismit ihmisten kohtaamisissa tuottavat laatu-
yhteyksia.
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Rituaalin ainekset Rituaalin tulokset

* Ryhmékokoontuminen * Keskindinen solidaarisuus
kasvokkain - yhdessé tekemista
* Tunne-energia
* Rajoitettu osallistujajoukko

Yhteissllinen ¢ Yhteenkuuluvaisuuden
. /I‘-luomlo yhteisiin asioihin “kuplinta” merkit
Jaettu tunnetila < * Moraalin tunto

Kaikki ainekset tukevat toisiaan, mutta
tunnetilan ja huomion vilillg erityisen
vahva keskindisvaikutus

Randall Collinsia (2004 s. 48) mukaellen

Kuva 8. Vuorovaikutuksen rituaalimalli Collinsin (2004) mukaan

Ylla esitetyssa kuvassa yhteisollinen kuplinta tarkoittaa ihmisten valisia
kohtaamisia, jotka syntyvat puheen, sanattoman viestinndn ja tunne-
prosessin valitykselld (Elfenbein 2007). Kohtaamisissa syntyvien
laatuyhteyksien taustamekanismit selittdvat tarkemmin, mité tuo Collinsin
ilmaisema kuplinta on. Stephens ym (2012) kokoavat yhteen aiemman
tutkimuksen luoman ymmarryksen siitd, kuinka ihmisten viliset laatu-
yhteydet muodostuvat kognitiivisten, emotionaalisten ja kdyttdytymiseen
pohjautuvien mekanismien vaikutuksesta. He madarittelevat nama laatu-
yhteydet ihmisten valiseksi dynaamiseksi kudokseksi, jonka osapuolet
kokevat vuorovaikutuksen hetkelld elavdna. Yhteyksida tarkasteltaessa
keskitytdan vuorovaikutuksen mikro-osasiin, jotka vaikuttavat ihmisten
valisiin suhteisiin. Vuorovaikutuksen mikro-osasia esiintyy tutkimus-
aineistossani. Niitd ovat esimerkiksi kehon eleet, ddnen savy, katseen
puhuttelevuus.

Laatuyhteyttd voi kuvata kolmen henkil6kohtaisen kokemuksen avulla.
Ensinndkin laatuyhteyden voi aistia elinvoiman tunteena eli mydnteisena
virittyneisyytend ja energiana. Toiseksi, sen voi kokea myodnteisena
asenteena. Kolmanneksi siihen liittyy kokemus, ettd osapuolet ovat silld
hetkelld tdysin lasnad toisiinsa keskittyneind. Kirjaimellisesti sanoen,
ihmisten valisen laatuyhteyden vallitessa henkilot kokevat vahvan elaméan
tunteen. (Dutton & Heaphy 2003)

Stephensin ym (2012) mukaan laatuyhteydelle on ominaista tunne-
kantavuuden kyky (emotional carrying capacity), joka ilmenee luontevana
tunteiden ilmaisuna yhteyden aikana, olivatpa tunteet myonteisid tai
kielteisid. Laatuyhteyden sitkeys (tensility) kuvaa sen ominaisuutta kestaa
painetta ja pysya toimivana hyvin erilaisissa tilanteissa. Kolmas yhteyden
ominaisuus on liittyvyys (connectivity). Se kuvaa yhteyden avoimuutta
uusille ideoille ja vaikutteille. Tutkimustulokset vahvistavat, ettd laatu-
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yhteydet vahvistavat ihmisen toimintakykya vaikuttamalla henkilon
kognitiivisiin, fysiologisiin ja kdyttdytymisen prosesseihin.

Kognitiivinen ulottuvuus tdhdentdd kuinka tietoinen ja tiedostamaton
ajattelu suuntaa henkilod kohti rakentavia yhteyksid. Emotionaalinen
ulottuvuus osoittaa, kuinka tunteet avaavat ihmista yhteyksiin ja kuinka
tunteiden jakaminen synnyttdd yhteyksid. Kayttdytyminen Kkertoo
vuorovaikutuksen pienten siirtojen merkityksestd yhteyksien raken-
tumiselle. Kognitiivisiin mekanismeihin kuuluu tietoisuus toisesta, vaiku-
telman muodostaminen toisesta ja toisen tilanteeseen eldytyminen.
Tietoisuus toisesta kuvaa hdnen ldsndolonsa tunnistamista ja sen
tunnustamista, ettd hian on keskeinen osa ldhiymparistod. Vaikutelman
muodostaminen toisesta tapahtuu tulkitsemalla hienovaraisesti sanatonta
eleiden ja kehon ilmaisua. Niistd pdatellddn, onko tdma hyvaksyva,
kannustava ja lamminhenkinen. Eldytyminen toisen tilanteeseen on kyky
asettua toisen asemaan. Se on empaattisuuden kognitiivinen rakennusosa.
Yhdistettynd empaattisuuden emotionaaliseen puoleen se motivoi
epaitsekkddseen kayttdytymiseen ja auttamiseen. Se myods edistda toisen
kayttaytymisen ja reaktioiden ennakointia ja muovaa henkilon omaa
kayttaytymista siten, ettd han osoittaa valittdmista ja huolenpitoa ja siten
edistdd muiden positiivista suhtautumista. (Stephens ym 2012)

Tunteet ovat osa ihmisten jokapdivaistd kokemusmaailmaa organisaa-
tioissa, ja ne auttavat meitd tunnistamaan, milloin saavutamme yhteyden
muihin. Mydnteisten tunteiden, tunteiden tartunnan ja empaattisuuden
tutkimus auttavat ymmartamaan, kuinka tunteet siirtyvat ihmisestd
toiseen rakentaen ja vahvistaen yhteyksid heidan valilladn. Ensinnakin
myonteiset tunteet vapauttavat ajattelukykydmme ja kertyvat pitempi-
aikaiseksi sosiaaliseksi voimavaraksi (Fredrickson 2001). Toisekseen
tunteiden tartunta ihmisestd toiseen Kkertoo siitd, kuinka henkilon tai
ryhman tunnetila tai asenne vaikuttaa muihin ldsna oleviin (Elfenbein
2007). Tunteet valittyvat kasvojen ilmeiden, 4dnen sdvyn ja kehon eleiden
kautta ja rakentavat samalla ihmisten vélistd yhteyttd. Kolmanneksi
empaattisuus ndhddan inhimillisen yhteyden peruselementtind. Kun
ihminen tuntee empatiaa toista kohtaan, han kokee 1amp64a, myotatuntoa
ja toisesta valittamistd, joka puolestaan motivoi epditsekkddseen ja
yhteisolliseen kayttdytymiseen. Ne ovat jdlleen laatuyhteyden tunnus-
merkkejad. Tunteet vaikuttavat siis olennaisesti ihmisten valisten laatu-
yhteyksien syntymiseen (Stephens ym 2012).

Kayttaytymiseen liittyvida tekijoitd, jotka rakentavat ihmisten valisia
yhteyksid, ovat arvostava paneutuminen toiseen henkil6on, toisen
auttaminen tehtdvan suorittamisessa ja leikillinen tekeminen. Arvostava
paneutuminen viestittda, ettd henkild osoittaa kunnioitusta ja arvostusta
toista kohtaan ja valittdd hadnestd. Pienet jokapdivaiset eleet, sanat ja
kehon asennot ilmentavat tatd. Henkinen ldsndolo tai vuorovaikutukseen
paneutuminen osoittaa arvostusta toista kohtaan. Teot, jotka vahvistavat
toisen henkilon kokemusta hanen arvostaan ja merkityksestdan, edistavat
ihmisten valistd yhteyttd ja tekevat vuorovaikutuksesta merkityksellista.
Toisen henkilon avustaminen informaatiota antamalla, henkisesti tuke-
malla tai luovuttamalla hdnen suoriutumistaan helpottavia resursseja
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edistda laatuyhteyksien muodostumista. Leikki puolestaan vapauttaa
vuorovaikutuksen tapoja niin, ettd ihmiset voivat oppia toisistaan aivan
uusia ulottuvuuksia. Lisaksi leikki virittdd ihmiset olemaan vahvemmin
lasng, jolloin he voivat vapautua ottamaan riskeja vuorovaikutuksessa.
Keskittymalla  kanssaihmisiinsd ja olemalla vahvasti ldsna hetkessa,
ihminen voi kokea vapauden ja onnen tuntemuksia. (Stephens ym 2012)

Ihmisen minuus rakentuu kaiken aikaa hadnen toimiessaan vuoro-
vaikutuksessa ymparistonsa ja muiden ihmisten kanssa (Kilpinen 2008).
Strateginen toimijuus osana ihmisen minuutta rakentuu samankaltaisesti
tydorganisaation toiminnan vuorovaikutuksessa (Mantere 2008, Mantere
& Vaara 2008, Laine & Vaara 2007). Rakentavasta vuorovaikutuksesta
syntyvat laatuyhteydet voivat ratkaisevasti edistdd minuuden ja sen myo6ta
yhtd lailla strategisen toimijuuden vahvistumista.

Oheiseen analyysikehikkoon® olen koonnut tulkinnalliset kasitteet, joiden
avulla voin eritelld, miten ja miksi yhteisé6llinen strateginen toimijuus
rakentui tutkimukseni kohdeyrityksessa. Analyysikehikon avulla pystyn
my0s erittelemdin yhteisollisen strategisen toimijuuden ilmenemista
kolme ulottuuvuuden valossa. Ulottuvuudet ovat tunne-energia,
yhteisollisyys ja ymmarrys.

Yhteisollisen strategisen
Olosuhteet Dynamiikka toimijuuden ilmeneminen

TUNNE-ENERGIA

Arvostus
. . . Luottamus
* Kokoontuminen, * Laajempi
fyysisesti lasnd ollen toimintatilanne
* Vain tietylle joukolle avoin * Kdytdnteet
* Huomio yhteiseen asiaan * Laatuyhteyksien YHTEISOLLISYYS
taustamekanismit Osallisuus

¢ Yhdessd tekeminen Vaikuttaminen

Yhteenkuuluvuus

YMMARRYS

(soveltaen Collins 2006) (soveltaen Stephens ym. 2012)

Kuva 9. Tutkimuksen analyysikehikko

® Vrt. Oxford Handbook of Positive Organizational Scholarship (2012:161): Jalkikdteen olen
havainnut, kuinka Gretchen Spreitzer ym ovat yhdistaneet laatuyhteydet (Stephens ym 2012)
ja vuorovaikutuksen rituaalimallin (Collins 2004) samaan tapaan kuin teen tutkimukseni
analyysikehikossa.
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Analyysikehikon avulla voin esitelld tutkimuksen tarkentavat lisakysy-
myKkset:

1) Millaisena strateginen toimijuus nayttaytyy tutkimusaineistosta
esiin nousevissa strategian kaytannoissa?

2) Millaisissa olosuhteissa ja kaytanteissa yhteisollista strategista
toimijuutta kehkeytyy?

3) Millaista on yhteisollinen strateginen toimijuus ja miten se
ilmenee?

Vastaan naihin lisdkysymyksiin luvuissa 4, 5 ja 6. Seuraavaksi, luvussa
nelja, johdattelen lukijan kohdeyrityksen tapahtumiin tutkimuksen ajan-
jaksolla, kuvaan tunnistamiani strategian kaytintdja ja kuvailen,
millaisena strateginen toimijuus nayttdytyy. Luvussa 5 paneudun
tarkemmin johdon kehittdmisohjelmiin strategian kdytdntona seka niissa
toteutuviin kaytdnteisiin. Luvussa 6 kuvailen aineistoldhtdisen analyysin
avulla tunnistamaani yhteiséllistd strategista toimijuutta ja sen ulot-
tuvuuksia.
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4 Muutoksen merkkeja yhtyman
strategisessa toimijuudessa

Tassd luvussa kuvaan kohdeyrityksen erditd keskeisid tapahtumia 1990-
luvun alkupuolelta 2000-luvun alkuvuosiin.6 Tapahtumien esittelyn myota
nostan valokeilaan yhtymén strategiaan liittyvid kaytdnt6ja, jotka ilme-
nevat kerddmassani aineistossa. Ndin avaan lukijalle laajempaa tilanne-
yhteyttd, jossa yhteisollinen strateginen toimijuus rakentuu. Kuvaan
millaista strateginen toimijuus oli Ensossa ja millaisia merkkeja sen muu-
toksesta havaitsin.

4.1. Strategiset tavoitteet kasvu ja kansainvilistyminen

Suomessa elettiin  1990-luvun alussa ankaran laman Kkourissa.
Metsateollisuusyritykset kulkivat vaikeuksien keskelld siind missa kaikki
muutkin. Metsateollisuuden perinteisend pulmana pidettiin taipumusta
yli-investointeihin, ja toimialalle luonteenomaista oli syklisyys seka heikko
kyky lisdtd omistaja-arvoa (Siitonen 2003). Toimialan yritykset pyrkivat
kehittymadn etsiméalla tehokkaampia ja kannattavampia toimintatapoja.
Uskottiin, ettd teho ja kannattavuus lisddntyvat toimijoiden koon
kasvaessa. Tama johti vahitellen yha suurempien yritysten syntymiseen
yritysostojen ja fuusioiden kautta. Toimialan keskittyminen saavutti
huippunsa ensin Pohjoismaissa, mutta kehitys kohti yhd suurempia
yksikditd jatkui maailmanlaajuisesti.

Myos Enso oli toimitusjohtajansa Jukka Harmaélan johdolla ottanut ripeita
askelia metsateollisuuden keskittymiskehityksessa. Jukka Harmalasta oli
tullut Enson toimitusjohtaja vuonna 1988. Kun vuonna 1992 Pentti Salmi
siirtyi elakkeelle, Hirmalasta tuli myds hallituksen puheenjohtaja. Hanen
myo6tdan Enson ylimmassa johdossa tapahtui sukupolvenvaihdos. Hirmala
kokosi ympdrilleen uuden hallituksen?. Varatoimitusjohtajana jatkoi
edelleen Juhani Pohjolainen, joka samalla luotsasi perusmetsiteol-
lisuusryhmaa.

Yhtion toimiva johto muodosti yhtién hallituksen. Se raportoi hallinto-
neuvostolle, joka oli koottu poliittisin perustein valituista valtio-omistajan
edustajista. Suomen valtio hallitsi omistusta 59,4 %:n danimaaralld ja

® Luvun 4 kerronta pohjautuu vuosikertomusten lisdksi ylimman johdon kanssa kaymiini
keskusteluihin.

” Vuosikertomus 1997 s. 72: Enson hallitukseen kuului toimivan johdon lisaksi kaksi yhtion
ulkopuolista jasenta ja yksi varajdsen. Hallitus raportoi hallintoneuvostolle, joka koostui
kokonaan yhtion ulkopuolisista henkil6ista.
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suurimpana osakkeenomistajana 38,5 %:n osuudella. Hirmaldn myota
yhtiossa astui vastuuseen uusi, dynaaminen johtotiimi. Uusien ihmisten
mukana tuli uusia ndkemyksid. Harmala saattoi aloittaa puhtaalta
poydalta. Henkilostdjohtajan luonnehdinnan mukaan johtotiimissa vallitsi
hyva yhteishenki; kaikki olivat sitoutuneet tekemdan parhaansa yhtion
puolesta.

Suomen metsateollisuus kansainvalistyi harppauksin 1990-luvulla ja lahti
mukaan maailmanlaajuisen keskittymisen tielle. Kilpailijat olivat kasva-
neet Enson ohi. Piti kasvaa, jos haluttiin sdilyttdd metsateollisuus
suomalaisissa kasissa. Jukka Harmaélan johdolla Enso halusi olla mukana
kansainvélisessd kehityksessa. Hirmalalla oli kyky ja halu riskinottoon, ja
kuten varatoimitusjohtaja asian ilmaisi ”"todella paljon kapasiteettia
asioiden toteuttamiseksi”.

Madaratietoinen Harmala vaati paljon itseltddn ja muilta. Hantd luonneh-
dittiin itsevarmaksi, nopeaksi ja terdvaksi johtajaksi, joka ei turhia
jaarittele. Moni saattoi tuntea hieman pelonsekaistakin kunnioitusta hanta
kohtaan. Joitakin alaisia maaratietoisuus ja rohkeus innostivat. Maara-
tietoisuus, itsevarmuus ja terdvyys herattivat turvallisuuden tunteen.
Koettiin, ettd asiat ovat hyvin hallinnassa. Joidenkin mielestd taas
toimitusjohtaja oli etdinen ja vaikeasti ldhestyttava, ja johtamiskaytinteet
kulkivat autoritdarisen tiukasti toimitusjohtajan tahdittamina.

Toimitusjohtajan kirje osakkeenomistajille 1994 kertoi, ettd Enson johto
oli madritellyt strategisiksi pdatavoitteiksi kasvun, kansainvélistymisen ja
taseen vahvistamisen (Vuosikertomus 1994). 1990-luvun alkuvuosien
laman vuoksi yhtymén omat varat olivat huvenneet miltei olemattomiin.
Sellaista tilannetta ei saanut syntyd uudelleen. Kasvun taloudelliset
edellytykset olivat niukat, joten laajentumisen oli tapahduttava hallitusti ja
taiten.

Yhtyman johdossa toistettiin jatkuvasti naitd kolmea strategian
kulmakived: kasvu, kansainvalistyminen ja taseen vahvistaminen. Niihin
kiteytyi koko strategia, jonka yhtyman ydinryhma oli vahvasti sisdistanyt.
Viesti strategisista tavoitteista toistui toimitusjohtajan &adnelld myos
yhtion vuosikertomuksessa myohemmin (1996) ja toimenpiteet olivat sen
mukaisia. Johto esitteli ahkerasti strategiaansa organisaation muille
tasoille ja luotti siihen, etta viesti meni perille.

4.2. Kasvu yritysostojen ja fuusioiden avulla

Enso oli kasvanut 1987 hankkimalla omistukseensa Ahlstrémin
Varkauden tehtaat. Jatkoa seurasi: Tampella Forest ostettiin 1993, ja sen
jalkeen oli vuorossa Veitsiluoto vuonna 1996. Tasta edettiin Saksaan, josta
vuonna 1997 hankittiin Enson omistukseen Holtzmannin paperitehtaat. Jo
aiemmin 1990-luvun alkupuolella oli ldhdetty valloittamaan Eurooppaa,
kun itdisen Saksan alueelle Eilenburgiin rakennettiin kierratyspaperilla
toimiva tehdas. Uusi tuotantolaitos aloitti toimintansa vuonna 1994.
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Ahlstromin Varkauden tehtaan osto oli tirked askel konsernin kehi-
tyksessd. Kasvun merkitys kehityksen edellytyksenad konkretisoitui, ja
onnistunut fuusio kasvatti johdon luottamusta siihen, ettd yhtiossa oli
kyvykkyyttd uusiin, vastaavanlaisiin  toimenpiteisiin. = Tampellan
metsateollisuuden osto oli toinen tarkea virstanpylvas. Myos se onnistui
taloudellisesti, ja sitd ajallisesti seurannut noususuhdanne kohensi yhtion
taloutta entisestddn. Veitsiluodon oston jialkeen vuonna 1996 Enso oli
noussut merkittavaksi toimijaksi Suomen metsateollisuudessa. Strategian
kantava ajatus oli kasvu, ja talouden taitavana ammattilaisena Jukka
Harmala onnistui jarjestelemdin yritysostojen rahoitusratkaisut niin
edullisesti, ettd niista ei syntynyt yhtymalle taakkaa.

Johto puhui strategisista tavoitteista. Tulevaisuuden visio sai hahmon
vuoden 1994 vuosikertomuksessa: johto oli paattinyt nostaa Enson
Euroopan johtavien metsateollisuuskonsernien kaartiin. Vuoden 1996
vuosikertomuksen sisdltdmassa kirjeessdan osakkeenomistajille toimitus-
johtaja ilmaisi selkedsti, ettd Enso tavoittelee sijaansa Euroopan kolmen
suurimman metsayhtion joukossa.

Vuonna 1992 Enson omavaraisuusaste oli 27 %. Yhtiota rasittivat runsaat
velat, investointitarve omassa yhtidssd oli suuri. Vaati rohkeutta edes
ajatella uuden ostamista. Laman kurimuksessa kysymys oli pikemminkin
elamasta ja kuolemasta. Piti selviytya. Tallaisissa olosuhteissa tulevaisuus
oli hdmaran peitossa.

Johto ei luonnehtinut ilmaisemiaan tavoitteita vield visioksi. Pikemminkin
se piti kasvua ja kansainvalistymistd mahdollisena tiend nousta maailman
merkittdvimpien toimijoiden joukkoon. Pdamaara oli asetettu, mutta
resurssit olivat vield niin heikot, ettei rohkeus riittdnyt julistaa visiona
yhtyman tavoittelevan johtavaa asemaa metsateollisuuden kansainvalisen
keskittymisen kehityksessa.

"Silloin oli varmaan se tilanne, ettd tallaiset yhtyman strategiset
tavoitteet eivdt paljon olleet edes jaossa. Eikd niitd paljon
kerrottu...

Ne olivat ne strategiapaperit sellaisia, ettd ne tehtiin ja pantiin
kassakaappiin, eika niitéd sen jalkeen kurkattu. Eivat ne olleet oikein
strategiapapereita.

..ne olivat sellaisia pts-papereita, joissa oli vahdn venytetty silloisia
trendejd. Télla tasolla se oli se strategiasuunnittelu 80-luvun
lopussa [ja 90-luvun alussa].”

[Ylimmaén johdon jasen]

Vuoden 1994 tienoilla Enso oli ohittanut pahimmat taloudelliset pulmansa
ja metsateollisuuden suhdanteet vahvistuivat kahtena perdkkaisena
vuonna 1994 - 1995 (Vuosikertomukset 1994 ja 1995). Silloin Enson johto
ryhtyi maaratietoisesti puhumaan metsateollisuuden pirstoutumisesta ja
meneillddn olevasta toimialan kansainvalisestd keskittymisesta ja
tahdensi, ettd tdssa kehityksessa piti valttdmattd pysyda mukana. Tdhan
suuntaan pdaatettiin edetd, vaikka wvaltio, jolla suuromistajana oli
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madraysvalta, tahtoi kehittdd yhtiotd Suomessa. Taloudelliset voima-
varatkaan eivat vield riittdneet suuriin harppauksiin. Vasta Enson ja
Veitsiluodon fuusion jalkeen vuonna 1996 johto katsoi, ettd yhtion oli
mahdollista kasvaa maailmalla. Erdan ylimpaan johtoon kuuluvan mukaan
vasta tuolloin johdon rohkeus riitti jakamaan visiot ja strategiat paperilla
ja kertomaan ne yksityiskohtaisesti muulle organisaatiolle.

4.3. Jokavuotisen strategiaprosessin kulku

Yhtymén strategian tarkastelu ja tarkentaminen oli jo 1980-luvun
loppupuolelta asti noudattanut vuodesta toiseen samanlaista kaavaa.
Kevadisin helmikuun tienoilla yhtyméan ylin johto kokoontui Lappiin
yhtyman strategisen suunnittelun merkeissa pohtimaan tulevaisuutta ja
miettimddn seuraavia strategisia askeleita. Alkuaikoina yhtiésuunnittelu-
johtaja otsikoi divisioonasuunnitelmien pohjalta yhteisen agendan, ja
jokainen divisioonajohtaja valmisteli siihen osuutensa itsendisesti. 1990-
luvulla kokoontumisten valmistelu alkoi jantevoityd, ja ne muuttuivat
vahitellen yha perusteellisemmiksi laajoine analyyseineen ulkoisesta
toimintaymparistdstd ja sisdisistd voimavaroista. Naissd Lapin kokouk-
sissa puitiin toimenpiteitd, joilla saavutettaisiin kasvu ja kansain-
valistyminen. Yhtyman ydinryhma keskusteli saamiensa valmisteltujen
divisioona-aineistojen pohjalta ja mietti yhtyman kokonaisuuden kannalta
tarpeellisia ratkaisuja.

Jokaisen vuoden kesdkuussa keskustelupiiri laajeni, kun johto kutsui
koolle koko yhtyman strategiapdivat. Niiden aikana ylin johto tapasi
kunkin divisioonan johtoryhmdn ja isompien tehtaiden johtajat.
Divisioonasta saattoi olla mukana jopa kymmenen hengen tiimi, joka kavi
tiiviiseen tahtiin yhdessd ylimmadn johdon kanssa lapi divisioonan
suunnitelmat ja arvioi niita. Ylin johto oli jo Lapin kokouksessa tutustunut
alustavasti suunnitelmiin ja kaavaillut niiden perusteella koko yhtyman
kattavat suuntaviivat. Kesdkuisilla strategiapdivilld ylin johto paneutui
suunnitelmiin tarkemmin yhdessd divisioonajohdon kanssa, vaikkakin
kiredssa aikataulussa. Jokainen divisioona oli huolellisesti valmlistellut
omat strategiansa, kesdkuussa paasi esittelemdin niitd henkilokohtaisesti
yhttyman ylimmalle johdolle.
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Kuva 10. Enson/Stora Enson strategiaprosessin kulku

Divisioonastrategiat rakentuivat pitkalti tehtaiden suunnitelmista, silla
tehtaiden johtajat istuivat tavallisesti divisioonan johtoryhmassa.
Tarkedlla sijalla oli investointien suunnittelu ja niistd paattaminen.
Kesdakuun strategiapdivilla eri divisioonien hankkeet priorisoitiin ja
suhteutettiin Lapin kokouksessa laadittuihin koko yhtymaa koskeviin
suunnitelmiin. Lopuksi, viimeisen puolen pdivan aikana strategiajohtajan
tiimi laati strategiapdivien annista yhteenvedon, ja ylin johto paatti sen
perusteella jatkotoimenpiteistd. Osa johdon valinnoista tapahtui
valittdmasti, ja niissd edettiin viipymattd. Osa asioista vaati jatko-
selvittelyd, ja niihin oli vield syvennyttava perusteellisemmin.

Kesakuun strategiapdiville osallistuneet valittivat palautteen strategisista
valinnoista divisiooniin. Alemmilta organisaatiotasoilta tuli moitetta siitd,
ettei palaute valittynyt niille riittavasti. Tulosyksikét kantoivat luonnolli-
sesti huolta oman kilpailukykynsa sailyttdmisestd. Odotettiin kiihkeasti
tietoa siitd, mille investoinneille yhtyman ylin johto kesdkuun strategia-
paivilla paatyi ndyttdmaian vihredd valoa. Koko yhtymai koskevat
strategiat eivat sen sijaan olleet divisioonissa ja tulosyksikoissa juurikaan
esilla. Investointihalua riitti yhtyman eri puolilla, silla tarvetta koneiden
uudistamiseen nadhtiin joka taholla. Ymmarrettdvasti yksikon johtajat
yrittivdt parhaansa mukaan saada edes jonkin verran investointirahaa
poistaakseen pahimmat uudistamisen pullonkaulat ja tehostaakseen
tehtaiden toimintaa.

Strategiaprosessi kytkeytyi syksyisin budjetointiprosessiin, jossa kevain
suunnitelmat ja kesan johtopaatokset muuntuivat numeroiksi. Aina 1990-
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luvun alkupuolelle asti strategiaprosessi oli erddn ylimman johdon jasenen
mukaan "ikaan kuin viisi vuotta kattavaa operatiivista johtamista ja siihen
liittyvdd suunnitteluty6td”. Monet ylimméan johdon ulkopuolella pitivat
strategiaprosessia lilan numeropainotteisena ja kaipasivat kriittisempaa ja
kyseenalaistavaa keskustelua. Silti yhtyman johdolla oli omasta mielestdan
kirkas ndakemys yhtyman tulevaisuudesta. Se perustui pitkalti toimitus-
johtajan vahvaan rooliin ja sitd toteutettiin maaratietoisesti yritysostojen
ja fuusioiden avulla. Yhtyman kehitys kulki johdonmukaisesti kasvun ja
kansainvélistymisen tietd kohti strategisia tavoitteita, kuten vuosi 1998 oli
aikanaan konkreettisesti osoittava.

"Se meidan silloinen [1990-luvun alkupuolen] strategiaprosessi ei
kylla ollut oikein strategiaprosessi nykyisessd merkityksessd, se oli
enemmankin viisi vuotta kattavaa operatiivista johtamista ja siihen
liittyvaa suunnittelutyota...

En usko, ettd meidan johto silloin ndki kuinka tirked tdméa puoli
asiasta on, ettd ndma joukot saadaan mukaan.”

[ylimman johdon jasen]

4.4. Laatujohtamisesta strategian kaytanto

Ympadristoasioihin syventyminen ja laatujohtaminen kietoutuivat vahi-
tellen yhteen Ensossa. Taustalla vaikutti se, ettd metsateollisuudessa
ryhdyttiin  1990-luvun alkuvuosista ldhtien kiinnittdimaian enenevassa
madrin huomiota ympdristdasioihin. Myds Enso pyrki ennakoimaan
ympadristé-asioiden vaikutuksia liiketoimintaan. Hallituksen toiminta-
kertomuksessa vuodelta 1992 mainitaan muutospaineet. Niiden nahtiin
aiemmin tulleen 1dhinnd viranomaisilta, mutta ympdaristéarvojen muuttu-
essa haasteita oli nyt odotettavissa yha useammin asiakkaiden taholta
(Vuosikertomus 1992). Tuotannossa otettiin kiyttd6n uusia, ymparisto-
ystavallisempid teknologioita. Saksaan vuonna 1994 valmistunut
Eilenburgin sanomalehtipaperitehdas kaytti raaka-aineena Kkierritys-
kuitua.

Enso kehitti erityisen biodiversiteettistrategian luonnon monimuotoi-
suuden turvaamiseksi (Vuosikertomus 1994). Johto lupasi kidyda avointa
dialogia asiakkaiden ja kuluttajien kanssa, jotta ndille sidosryhmille
pystyttdisiin valittdmé&in todellisuutta vastaavat kasitykset yhtyman
kestavan kehityksen toimintaperiaatteista (Vuosikertomus 1995).

Enson johdon ndkemyksen mukaan laatu ja ympéaristén huomioon ottava
toiminta liittyivat luontevasti ja saumattomasti toisiinsa. Jo 90-luvun
alussa useat yhtymadn yksikot saivat ISO 9000 -laatusertifikaatin
osoituksena laadun varmistavasta toimintatavasta. Vuonna 1994
konsernin hallitus paatti jasenensd Pauli Hamaldisen aloitteesta, ettd
henkilostéd ryhdytddan jarjestelmaéllisesti perehdyttimdidn TQM:n eli
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen menetelmiin. Hallitus siunasi paatok-
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selladn 29.5.1995 Enso Star -laatujohtamisen mallin, joka kuvasi ja
madritteli Enson tavan toteuttaa laatujohtamista toimintaansa ohjaavana,
jatkuvan parantamisen menetelmadnd. Enso Starin ytimen muodosti
vuosittain eri yksikoissa suoritettava oman toiminnan arviointi, jossa
kartoitettiin keskeiset parannuskohteet. Sen pohjalta laadittu parannus-
ohjelma nivellettiin yksikon normaaliin toimintaan (Vuosikertomus 1995).

Vuodesta 1995 alkaen yhti¢ toteutti Imatran Honkapirtilla Enso Star -
laatumalliin valmentavia tydpajoja, joihin osallistui edustajia yhtyman eri
yksikoista. Tydpajoissa rohkaistiin yksikkdja oman toimintansa kriittiseen
arviointiin ja kehittdmiseen sekd kehotettiin ottamaan oppia muiden
yksikodiden parhaista kaytannoista. Tyoskentelyssad sovellettiin amerikka-
laisen Malcolm Baldrige -laatukilpailun arviointiperusteita.

Taulukko 2. Enson laatujdrjestelman itsearvioinnin kriteeristd

CATEGORY ITEM

1 Leadership 11 Leadership system
1.2 Company responsibility and citizenship

2 Strategic planning 21 Strategy development process

22 Company strategy
3 Customer and market focus 31 Customer and market knowledge

32 Cush tisfaction and relationship enh t
4 Information and analysis 41 Selection and use of information and data

42 Selection and use of comparative information and data
43 Analysis and review of company performance

5 Human resource management 51 Work systems
5.2 Employee education, training and development
5.3 Employee well-being and satisfaction

6 Process management 61 Management of product and service processes
62 Management of support processes
63 Management of supplier and partnering processes

7 Business results 71 Customer satisfaction results
72 Financial and market results
73 Human resources results
7.4 Supplier and partner results
75 Company specific results

Laatupaallikko kuvailee ensimmaisid itsearvioinnin harjoituksia:

"Siella kasiteltiin kaikki arviointialueet yksiselitteisesti. Olennaista on,
ettd itsearvioinnissa arviointikohteet tulevat omasta yksikosta. Naissa
koulutustydpajoissa tapaukset tulivat eri yksikdista. Yksi yksikko kuvasi
omaa johtajuutta, sita arvioitiin, tydryhmissa haettiin vahvuudet, sitten
pisteytettiin. Nyt my6hemmin tydpajoissa on vain kayty lapi muutama
arviointialue, ettd on opittu arvioimisen prosessi. Fasilitaattori esitteli
kriteeriston kysymykset, mihin asioihin pitaa kiinnittda huomiota, mita
tarkastellaan. Sitten yksikkokohtaisen tapauksen esittdja kertoi oman
kuvauksensa. Sen jalkeen arvioitiin vahvuudet, parannuskohteet ja
pisteytettiin. Lopuksi esitettiin muulle joukolle ryhmittdin omat
nakokohdat ja sitten keskusteltiin. Viimein tehtiin loppuyhteenveto ja

93



katsottiin, millainen profiili tuli tarkastelun kohteena olleelle
esimerkkiyksikolle.”

Yksikot valmistautuivat tydpajoihin etukiteen analysoimalla toimintansa
vahvuudet ja kehittdmiskohteet Enso Star -oppaan seikkaperdisten
ohjeiden mukaisesti. Analyysit esiteltiin tyopajoissa, niistd keskusteltiin ja
ne arvioitiin pisteyttamalla. Tydpajojen ohjaajina ja valmentajina toimivat
alkuun laatujohtamisen ohjausryhman jasenet ja myohemmin tehtdvaan
varta vasten valmennetut henkilot.

Planning and
preparation

/} of self-assessment
Review of the o
progress and Identification of
evaluation and .5"9"9'}‘5 and
improvement of improvement areas
the self-assessment
process /\\
/
Implementation of the Prioritizing and planning
improvement projects — of the improvement projects

Léhde: Enso’s business improvement model Enso Star 1998 -opaskirja

Kuva 11. Enson liiketoiminnan laaadun parantamisen malli

Kahteen ensimmadiseen tydpajaan kutsuttiin Enson hallituksen jasenet ja
tulosyksikoiden johtajat. Kaikki toimitusjohtajaa lukuun ottamatta myos
osallistuivat niihin. Ohjausryhmad, johon kuului jasenia yhtyman ylimmasta
johdosta ja joukko avainhenkilditd yksikoistd, toimi laatujohtamiseen
nimetyn vastuuhenkiléon apuna. Sen lisdksi, ettd ohjausryhmian jisenet
valmensivat laatutyopajoja, he myds avustivat yksikoissa ulkopuolisina
ohjaajina varsinaisia itsearviointeja.

Itsearvioinnit alkoivat syksylld 1994, vuoden 1995 aikana niitd tehtiin
yhdeksdssa yksikossd. Vuonna 1996 laatujohtamisen menetelmien nouda-
ttamista edellytettiin jo osana yhtymdn vakiintunutta Kkaytantoa.
Laatujohtaminen sai lisdvauhtia sisdisestd laatukilpailusta, jota ryhdyttiin
jarjestamaan syksystd 1995 alkaen. Kilpailun toivottiin lisdavan laajem-
maltikin innostusta laatujohtamiseen. Itsearviointien maara kasvoikin
ripeasti ja vuonna 1998 niitd tehtiin jo 51. Yhtyman sisdisesta laatu-
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palkinnosta Kilpailtiin, ja moni yhtyman yksikk6é ylsi myos Suomen
kansallisen laatupalkinnon voittajaksi.

Myo6hemmin, kun Enso oli fuusioitunut ruotsalaisen Storan kanssa ja Stora
Enso oli virallisesti aloittanut toimintansa vuonna 1999, Enso Starista tuli
Stora Enso Excellence 2005. Silloin laatutydpajoihin osallistuneet ryhmat
alkoivat olla todella monikulttuurista joukkoa. Yksi osallistujista,
saksalainen nuori mies, joka oli mukana Stora Enso Excellence -tydpajassa
syksylla 1999, kertoo ndin omista kokemuksistaan:

"Me puimme yhdessa todellisia tapauksia, joita yksikéiden edustajat itse
esittelivat. Muistan kuinka henkild pakkausdivisioonasta kertoi heidan
tavastaan toteuttaa henkilostojohtamista. Kun kuuntelin esitysta,
ajattelin, ettd tdssdhdn on aivan unelmatapaus. Sitd ihmettelin, ja
kysyessdni hian vahvisti, ettd he olivat todella laatujohtamisen periaatteita
noudattamalla saanet aikaan paljon kehitysta. Vaikutti silta, etta yksikolla
oli selkedsti madritelty tarkoitus. Henkil6ston tunnelmia seurattiin hyvin
jarjestelmallisesti ilmapiirimittauksilla. Heilla oli selked kuva siitd, mita
tietoja ja taitoja tarvittiin eri tehtdvissd. Saksalaisesta tima tuntui
ihmeelliseltd; meillipdin kun on totuttu etupdissd Kkaikenlaisiin
vastakkainasetteluihin henkilston ja johdon valilla.

Pakkausdivisioonan yksikon kertomuksesta kuulsi ldpi, ettd yksikko oli
ehed kokonaisuus ja sielld vallitsi hyvéa sisdinen yhteistyd. Oli aika selvaa,
ettd esimiehet kokivat velvollisuudekseen huolehtia sellaisen
toimintakehikon rakentamisesta ja ylldpitimisestd, joka auttaisi ihmisia
yltdmaan hyviin suorituksiin.”

[laatupaallikon assistentti]

Tama samainen henkilé toimi sittemmin itse lukuisia kertoja fasili-
taattorina avustamassa yksikdita itsearviointien toteutuksessa eri puolilla
yhtymaa. Naita kokemuksia han pohdiskelee seuraavasti:

"Ei ole juuri parempaa tapaa tutustua yksikon toimintaan kuin viettaa
kaksi paivaa kuunnellen yksikon itsearvioinnin etenemistd. ...Mutta vield
nytkin [2000-luvun alussa] monilla taitaa olla vahdn sellainen asenne,
ettd ei ole aikaa tehda Excellence 2005 -proseduureja, koska tdytyy johtaa
tata yksikkoa... Sikdli hassua, ettd mallin tarkoitushan on juuri auttaa
lilketoiminnan johtamisessa. ... Kun aivan ylin johto ei omassa tiimissdan
ole toteuttanut itsearviointia, vaikuttaa siltd, ettd he eivat oikeastaan
usko, ettd tdlla Excellence 2005 -mallilla on todellista merkitysta
liilketoiminnan johtamisessa... Mietipd vaikka kenen vastuulla Excellence
2005 on: paikallisilla laatupaallikoilla, ei juuri koskaan yksikon ylimmalla
johdolla, muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta, kuten Inkeroisten
pakkauspuoli tai Kotkan laminaattiyksikké. Laatujohtaminen ei siis
sittenkaan ole integroitu osa liiketoiminnan johtamista.”

[laatupaallikon assistentti]

Vuosikertomusten mukaan ylin johto kuitenkin halusi paneutua
laatujohtamiseen tosissaan. Vuosikertomuksissa vakuutettiin, ettd johto
oli sitoutunut aktiiviseen osallistumiseen. Johto uskoi, ettd laatu-
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johtaminen voi viime kiddessa parantaa yhtion tulosta. Vuosikertomusten
tekstit viittasivat moniin kansainvalisiin esimerkkeihin, jotka todistivat
tdmdn mahdolliseksi. Laatujohtamisesta haluttiin luoda yhtyméan
johtamisjarjestelman kulmakivi. Toimitusjohtaja ilmaisi jo vuoden 1995
vuosikertomuksessa tyytyvdisyytensa siitd, ettd kdynnistyttydan laatu-
johtamisohjelma eteni hyvin yhtyman eri yksikoissd (Vuosikertomus
1995).

Kesti kuitenkin aikansa ennen kuin laatuajattelun mukaiset menetelmat
itsearviointeineen tulivat kdyttoon aivan ylintd johtoa myodten. Vuonna
2001, yhdistyneen Stora Enson virallisen toiminnan kolmantena vuonna,
ylin johtokin toteutti vihdoin oman toimintansa itsearvioinnin Malcolm
Baldrige -kriteeriston mukaisesti. Aluksi toimitusjohtaja oli suhtautunut
laatujohtamiseen hiukan varovaisin odotuksin, vaikka ei jarruttanutkaan
sen tuloa. Hanen kerrotaan sittemmin paattidvdisesti ilmaisseen, kuinka
johtamisen virtauksia tulee ja menee, mutta Ensolle riittda tdma yksi, TQM.

Jarjestelmallisesta valmentamisesta huolimatta laatujohtamisen
toimeenpano oli kangerrellut aluksi joissakin yksikdissa. Erds avainjohtaja
kertoo laatujohtamisen alkutaipaleesta omassa yksikdssaan:

"Me teimme sen laatujohtamisen itsearvioinnin kun oli pakko tehd4, eika
kukaan oikein tiennyt mita teki. Materiaalia syntyi kauhea maara, se oli
hataisesti keratty ja johtaja sanoi vaan, ettad tehkda. Koko homma jai sitten
vahan puolitiehen, kun kukaan ei oikein ollut motivoitunut.”

[avainjohtaja, joka osallistui johdon
kehittimisohjelmaan]

Alun kankeus kdantyi myohemmin voitoiksi. Ylla kuvattu tapaus eteni
ndin:
"Vuonna 1997 olin sitten tdsta [laatujohtamisen itsearvioinnista] vastuus-

sa ja taas oli kauhea jahtaaminen, ettd sai ne hommat tehtyéd, kun aina oli
jotain muuta tarkeampaa kaikilla.

No, itsearvioinnin jalkeen 1997 minulla oli esimieheni kanssa palaveri;
marssin sinne ja sanoin, ettd nyt tuli loppu. Minad en enda naitd hommia
tee, jos ei niihin sitouduta; kdvin tosi kuumana. Ja pomo kysyi, ettd mita
pitdisi tehda; ja kun kerroin niin han lupasi, ettd joo, hdn sitoutuu. Se oli
upeata katsoa, kun yksikdn johtokunnan kokouksessa TQM olikin
yhtakkid ykkosasia, eikd se viimeinen. Sain nahd&, kuinka ihmisten
katseet kddntyivat sinne minne johtajankin, ihan tasan tarkkaan... Vuonna
1998 me voitimme tdssd Kkyseisessd [sisdisessd] kilpailussa eniten
parantaneiden kunniamaininnan, 1999 ylsimme viiden parhaan joukkoon
ja vuonna 2000 sitten voitimme koko potin [sekd yhtyman sisdisen ettd
Suomen laatupalkinnon].”

[avainjohtaja, joka osallistui johdon
kehittimisohjelmaan]

Laatujohtamisen filosofia sopi hyvin yhteen yhtyman strategisten
tavoitteiden kanssa, kuten hallituksen toimintakertomuksesta 1996
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ilmenee. Siind kuvaillaan, kuinka jarjestelmallisen arvioinnin ja jatkuvan
kehittimisen my6td voidaan nostaa yhtyman Kilpailukykya ja kannat-
tavuutta, parantaa asiakastyytyvaisyyttd sekd kannustaa henkiléston
osallistumista ja yhtenaistaa johtamiskaytantoja.

Yhtymassa sai sijaa jatkuvan kehittdmisen henki. Laatujohtamisen
rinnalla panostettiin entistd maaratietoisemmin johdon kehittdmis-
ohjelmiin. Kasvun ja kansainvdlistymisen strategia edellytti myos
henkildston valmiuksien jarjestelmallistd vahvistamista.

4.5. Johdon kehittamisohjelmat strategian toteutuksessa

Enso juhli 125-vuotista toimintaansa vuonna 1997. Saman vuoden
huhtikuussa yhtyma osti saksalaisen Holtzmannin. Enson ja Veitsiluodon
sulautuminen tapahtui virallisesti 1.6.1996. Saman vuoden vuosi-
kertomuksessa esitellddn toimitusjohtajan kirjeessa visio, jonka mukaan
Enson tavoitteena oli nousta tulevaisuudessa pdatuotealueillaan Euroopan
kolmen suurimman toimijan joukkoon (Vuosikertomus 1996). Vuonna
1997 paamaaraksi asetettiin yltdd maailman kolmen suurimman toimijan
joukkoon (Vuosikertomus 1997).

Vuonna 1996 hallitus oli paattinyt kehittdd henkilostoa kannustavaa
palkkausjarjestelmad, jolla tuettaisiin tehokkaasti pyrkimyksia saavuttaa
vuosittain asetetut toiminnan tavoitteet. Henkilostoasiat saivat edelleen
lisdhuomiota vuonna 1997 valmistuneessa henkildstostrategiassa. Siind
madriteltiin tavoitteet, toimenpideohjelmat ja menestystekijat, joita
strategisen kasvun onnistunut toteuttaminen edellyttdisi. Vuonna 1997
kdynnistyi myo6s joukko muita sisdisid henkil6ston kehittdmisohjelmia,
jotka olivat yhtymassa ensimmaisia lajissaan.

Kun Enson johto uudistui 90-luvun alkupuolella, tarjoutui tilaisuus muu-
toksiin myds henkilostdosastolla. Osasto alkoi madritelld omaa rooliaan
uudelleen, ja kdynnistettiin useita kehittdmishankkeita. Henkilosto-
osastolla oltiin vakuuttuneita siitd, ettd ilman uudistumista henkilosto-
funktio olisi pian kuin triangelin soittaja sinfoniaorkesterissa eli pienessa
sivuroolissa. Henkilostotoiminnon piti hakea omat tavoitteensa johdon
luomasta strategiasta ja tuottaa valineita strategioiden toteuttamiseksi ja
tavoitteiden saavuttamiseksi.

"Olin kdynyt hyvin paljon erilaisissa konferensseissa ja erilaisissa
koulutustilaisuuksissa. Ndin aika selvasti, miten koko ajattelutapa
Euroopan tasolla muuttuu. Alettiin voimakkaasti puhua henkil6sto-
strategioista, ja niinpa joukko, jonka kanssa tydskentelin, me
aloimme omin pdin fundeerata nditd strategioita ja paadyimme
sitten tiettyihin ehdotuksiin ...

No, se oli tietysti jonkinlainen kylma suihku, kun emme ensim-
madiselld kerralla paddsseet esittelemdidn noita [henkildsto-
strategioita] hallitukselle. Mutta vuonna 1991 se kuitenkin alkoi
saada enemmadn Kkiinnostusta osakseen hallituksen jdsenten
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piirissd, yksityiskeskusteluina tai kohteliaan tuttavallisissa keskus-
teluissa. ... [organisaatiomuutoksen myo6td] Pohjolaisesta tuli
esimieheni, ja se oli sellainen onnenkantamoinen, koska héan alkoi
kuunnella ajatuksiamme ja voi sanoa, ettd hdnen alaisuudessaan
padsimme ensimmadistd kertaa hallituksen strategiapdiville
esittdmaan ehdotuksiamme.”

”..yksi niistd [ajatuksistamme] oli tdllainen liikkeenjohdollinen
koulutus ja siihen mm. Harmalad sanoi, ettd tdstdhdn on puhuttu,
ettd tima on asia joka pitdd panna liikkeelle. Ja sen jalkeen sovittiin,
ettd lahden selvittelemdan tata asiaa...

...sehdn siina oli tietenkin, ettd firmalla oli suhteellisesti ottaen uusi
johto, meilld oli suhteellisen hyvd vauhti p&dlla, yhtio kasvoi;
sanoisin, ettd taalla oli hyvin hyva henki johtohenkiloston kesken.

...70 = 80 -luvulla oli toisin ... Se oli turhauttavaa aikaa ... silloin ei
tallaiset kehittdmisajatukset ottaneet johdossa tuulta lainkaan ...
mutta juuri se, ettd oli uusi johto uusin ajatuksin ja avoimin, uusin
strategioin; oli kasvava yritys, jossa oli mietittava sitd, miten nima
johdon ajatukset saadaan eteenpdin uusille ja tuleville johtajille ja
ylipdataan sille joukolle, joka tulisi jonain paivana vaikuttamaan
asioihin.”

[henkil6stéjohtaja]

Strategian mukainen kasvun ja kansainvilistymisen haaste vaati tehos-
tamaan henkildston kehittdmistd. Henkilostdosasto kartoitti tehostamis-
tarvetta sisdisilla selvityksilla. Ulkoisilla selvityksilla se hankki vertailu-
tietoa parhaista kiytannoistd, joilla eri toimialojen suuryritykset olivat
toteuttaneet omia henkiloston kehittimisohjelmiaan. Ensossa tarvittiin
rohkeutta ja pontta maailmalle lahtemiseen ja tarvittiin systemaattinen
uudenlaisen, ravistelevan ja avartavan ajattelun ohjelma. Metsateollisuutta
odottivat uudet haasteet. Kimmoke kehittdmiseen kumpusi osittain myos
laatujohtamisen analyyseistd, kun oman toiminnan arvioinneissa
tunnistettiin laajalti ja kipeasti tarve vahvistaa johtamisen valmiuksia.

Vuonna 1997 aloitettiin kaksi laajaa avainhenkiléiden kehittdmiseen
tdhtadvaa ohjelmaa. Ensimmainen niistd, Enso Executive -ohjelma, suunni-
teltiin vahvistamaan jo vastuunalaisissa esimiestehtdvissa toimivien
henkiloiden valmiuksia. Toisen, Enso Potentialsin, tavoitteeksi tuli uusien,
nuorempien kykyjen kasvattaminen vaativampiin tehtaviin.

Molemmat ohjelmat raatalditiin yhtyman strategian toteuttamista silmalla
pitden. Ne kattoivat laajan kokonaisuuden yleisliikkeenjohdollisia teemoja.
Tarkedssa roolissa olivat osallistujien strategiaprojektit, jotka kytkettiin
yhtyman ajankohtaisiin strategisiin haasteisiin. Strategiaprojekteissa
osallistujat syventyivat tutkimaan yhtymédn todellisia, tiedostettuja
pulmakohtia tai kehittdmistarpeita ja tuottamaan niihin konkreettisia
ratkaisuideoita ja toimintasuosituksia. Ylin johto osallistui ohjelman
suunnitteluun, toi siihen panoksensa omissa puheenvuoroissaan ja
osallistui ohjelman ldhiopetusjaksoilla aktiivisesti sekd keskusteluihin etta
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vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen. Johdon edustajat ohjasivat myods
mentoreina osallistujien strategiatoita.

Ensimmadisen Enso Executive -ohjelman varsinaisista osallistujista vuonna
1997 vain kaksi oli ulkomaalaisia, eikd joukossa ollut yhtddn naista.
Toiseen ohjelmaan, joka kaynnistyi vuonna 1998 osallistui jo yksi
nainenkin, mutta joukko oli vield hyvin suomalaisvoittoinen. Storan ja
Enson fuusion jalkeen toteutui kolmas johdon kehittdmisohjelma, Stora
Enso Executive, joka alkoi huhtikuussa vuonna 1999 ja jonka
osallistujajoukossa oli edustettuna jo kuusi eri kansallisuutta.

Aikaisemmin ei yhtymassa ollut jarjestetty téllaisia laajamittaisia, sisdisia
johdon Kkehittdmisohjelmia, jotka kokosivat osallistujia yli divisioona-
rajojen, yksikodiden ja toimintojen. Avainhenkildiden kehittiminen oli
aiemmin toteutettu etupaassa hyodyntamallda markkinoilla tarjolla olevia
avoimia ohjelmia, joihin valittiin osallistujat yksittdin henkil6kohtaista
kehittymista silmalla pitden.

Sisdiset johdon kehittdmisohjelmat kirvoittivat organisaatiossa uuden-
laista keskustelun kulttuuria. Johdon arvion mukaan moni ohjelmien
yhteydessi toteutetuta strategiaprojektista virinnyt kehittimistoimenpide
toi yhtymalle valitonta hyotya. Yhteisollisyys organisaation piirissa koheni
ja osallistujat saivat uutta energiaa ja motivaatiota tyoskentelyyn. Monet
osallistujista etenivat yhtiossa vaativampiin tehtaviin.

Laatujohtamisen periaatteiden stimuloimana ylin johto paneutui ajan
hengen mukaisesti uudelleen yhtién arvojen, mission ja vision luomiseen
osana strategiaa.

4.6. Arvojen, mission ja vision luominen

Vuonna 1997 Enson toiminnan kdynnistymisestd tuli kuluneeksi 125
vuotta. Yhtion johto ei pelkdstdan jarjestdnyt eri sidosryhmille juhla-
tilaisuuksia. Oli myos paatetty, ettd juhlavuoden kunniaksi tartutaan orga-
nisaation arvojen kehittdmiseen. Yhtion 100-vuotisjuhlasdatio sai tehta-
vakseen kdynnistaa tutkimuksen, jolla selvitettiin, millaisia arvoja henkil6-
kunta piti tirkeana. Tutkimuksen sisdlt6a eriteltiin laatutoiminnan ja
johtamisen ndkékulmasta.

Henkiléstdosasto oli ajanut arvopohdintaa johdon tydlistalle jo pitkédan.
Asiaan suhtauduttiin johdon taholta hieman epardiden, silla edellinen
arvoprosessi oli jadanyt puolitiehen. 1980-luvun lopussa yhtymaan oli
madritelty arvot, jotka tunnettiin lyhenteena OVA eli Osaaminen, Vastuu ja
Asiakas. Kaikki johdossa eivat kuitenkaan olleet vakuuttuneita OVA-
prosessin mielekkyydestda ja hyddystd. Monet vierastivat sen liian
kaavamaista ja lilan amerikkalaista muotoa sekd konsulttivetoisuutta.
Prosessin keskenerdisyys synnytti ilkikurisen legendan, joka kertoi, etta
henkiloston keskuudessa OVA oli kdantynyt ilmaisuksi ”olen vaaralla
alalla”. Siksi johto joutui tarkoin harkitsemaan, oliko uuden arvoprosessin
kdynnistaminen mielekasta.
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Juhlavuosi tuntui kuitenkin sopivalta ajankohdalta ja niin johto kdynnisti
arvojen kehittdmisen. Perustan arvokeskustelulle loi juhlavuoden
tutkimuksessa ilmi tullut henkilokunnan ndkemys. Varatoimitusjohtaja sai
vastuulleen prosessin lapiviemisen. Han kokosi ymparilleen ohjaus-
ryhman, joka kdynnisti arvokeskustelun eri puolilla organisaatiota. Myds
johdon kehittdmisohjelmia kaytettiin keskustelufoorumeina arvopoh-
dinnoissa. Laatujohtamisen itsearviointi ldhti liikkeelle kysymyksest3,
onko yhtiossa maaritelty toimintaa ohjaavat arvot. Sen kysymyksen edessa
itsearviointiryhmat olivat monesti pysdhtyneet miettimaidn OVA-arvojen
paivittamisen tarvetta.

"No, siind tapahtui niin, ettd kenttd eteni siind asiassa pidemmalle
ja meidan oli tietylla tavalla pakko yritysjohdossa rakentaa arvot.
Kiire tuli viime kadessa siksi, ettd nama laatujohtamisen asiat olivat
niin pitkalld, ettd ellei yhtymdjohto olisi nimennyt arvoja, niin ne
olisivat syntyneet tuolla yksikoissa. Ne oli pakko tehda.

Mutta sen muistan erittdin hyvin, ettd ollessani sielld itsearviointi-
koulutuksessa joskus vuonna 1995, tulin sielld uskoon, etta tietyt
asiat taytyy tehda toisella tavalla ja ettd johdon taytyy tulla mukaan
tdhdn laatujohtamiseen ja se oman roolin tekeminen on
valttdmatonta. Silloin esilld olivat ndma missio, visio ja arvot.
Puhuin niistd Jukalle kerran tai pari, eika se aluksi iskenyt tulta,
osasin sen huonosti myyda. Mutta otin sen sitten esille yhdessa
meidédn palaverissa 1996, ja sielld Jukka sanoi minulle, ettd ota sind
se sitten vastuullesi, ettd arvot syntyvdt ja rupea johtamaan
tyoryhmaa, joka tekee niistd sellaisen paperin. Silloin vasta
ryhdyttiin niitd puimaan 96-vuoden lopulla. Tietysti meilld oli ne
vanhat OVA-arvot 80-luvun loppupuolelta, jotka olivat syntyneet
silloisen johdon vetidmind, ne olivat ldht6kohtana. Tavallaan
puhuttiin, ettd kyse on nyt niiden paivittdmisestd, ettd onko
maailma muuttunut sen verran, ettd niitd tiytyy uudelleen
madrittdd. Ja tdytyy sanoa, ettd kylla me, ainakin ming, aika lailla
jouduttiin nollasta ldhtemaan. Siitd ne sitten vuoden 97 lopulla
syntyivat ne silloisen Enson arvot, mutta ne jouduttiin aika pian
pistdmaan uudelleen mietintdan, kun eteen tuli Stora Enson fuusio.

Vuoden 1997 Enson 125-vuotisjuhlan yhteydessa oli tarkoitus, etta
Jukka olisi ne julkistanut. Ja kylld han tietyt asiat silloin sanoikin.
Siella [padjuhlassa] hdn juhlapuheessaan ilmaisi erddnlaisen vision,
ettd mitd Enso haluaa olla.”

[varatoimitusjohtaja]

Arvoprosessissa tyostettiin  vuoden 1997 aikana kaikilla organisaation
tasoilla maaritelmida yhtyman toiminnan tarkoituksesta, tulevaisuuden
tavoitteista ja toiminnan taustalla vaikuttavista arvoista. Ne jaivat
organisaation sisdlla julkisesti artikuloimatta, mutta 125-vuotisjuhla-
puheessaan toimitusjohtaja ilmaisi selvan tahtotilan:
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"Enso tdhtdd maailman mitassa pysyvasti kolmen suurimman
joukkoon graafisen tiedonvalityksen ja pakkausteollisuuden
tarvitsemien paperien ja kartonkien tekijana.”

Arvoprosessi siis eteni Enson 125-juhlavuoden aikana. Se keskeytyi
kuitenkin, kun Enso vuoden 1998 alussa aloitti keskustelut yhdistymisesta
Storan kanssa. Mutta arvojen luominen tuli johdon eteen uudelleen, kun
Ensoa ja Storaa ryhdyttiin integroimaan yhdeksi yhty-maksi.

4.7. Stora Enson synty strateginen virstanpylvas

Lahestyttdesdd uutta vuosituhatta Enson asema oli huomattavasti
parantunut 1990-luvun alun erittdin tiukasta tilanteesta. Omavaraisuus oli
vuoteen 1997 mennessd noussut 44 %:iin. Yhti6 oli toteuttanut onnistu-
neesti joukon yritysostoja ja fuusioita kotimaassa. Saksassa oli kiynnis-
tetty uusiopaperia tuottava tehdas. Vuonna 1997 oli vuorossa saksalaisen
Holtzmannin hienopaperituotannon osto.

Metsateollisuuden nakymaéat vuodelle 1998 vaikuttivat suotuisilta. Enson
paperikoneiden kayttdaste oli kasvussa hyvien tilauskantojen ansiosta.
Yhti6 oli valmis uusiin askeliin ja niihin oli valmistauduttu kaiken aikaa
tutkimalla erilaisia laajenemisvaihtoehtoja.

Enson johto oli kdynyt helmikuussa 1998 Tukholmassa tunnustelemassa
yhteistydmahdollisuuksia ruotsalaisen metsayhtion MoDon kanssa.
Yllattden tdman Ruotsin kdynnin yhteydessa Jukka Harmalalle jarjestyi
tapaaminen Storan silloisen hallituksen puheenjohtajan Bo Berggrenin
kanssa. Aloite naihin keskusteluihin tuli talla kertaa Storan taholta, vaikka
yhteistyon mahdollisuuksia oli tunnustelu jo aiemmin. Ndin muistelee eras
ylimman johdon jasen:
"se oli iso jyrahdys tdma Storan ja Enson yhdistyminen ja veikkaan,
ettei moni ollut sitéd ajatellut. Eika se olisi onnistunut ilman Storan
halukkuutta... olimme itse asiassa Tukholmassa MoDo:ta
katsomassa, ja silloin Jukka oli tavannut Bo Berggrenin aamulla.
Huomasin heti, ettd tdama on se iso mahdollisuus...Me olimme
tietysti henkisesti valmistautuneita, koska olimme onnistuneet
toteuttamaan kolme fuusiota, ja se varmaan oli Storankin huomion
kiinnittdnyt meihin... mehdn olimme Kkilpailleet Storan kanssa siita
Holtzmannin ostosta, he tunsivat firman hyvin ja kun he nakivit,
ettd onnistuimme, niin se varmasti mydtavaikutti heiddn
aloitteellisuuteensa.”

[ylimman johdon jasen]

Fuusiosta neuvoteltiin intensiivisesti vain kolmisen kuukautta ja kesdakuun
neljantend paivana 1998 siita vuoti tieto julkisuuteen, vain ennen paivaa
suunniteltua tiedottamista. Sen jidlkeen mikddn ei ollut Ensossa
entisellddn, ja arvattavasti ei Storassakaan. Toisaalta vallitsi utelias
kiinnostus ja nakopiirissd avautuvien toimintamahdollisuuksien virittima
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innostus, mutta monella taholla my6s epidvarmuus ja epdatietoisuus
nakersivat arjen toimintaa. Fuusiosta kuultuaan jokainen ryhtyi
miettimddn omaa tulevaisuuttaan. Lukuisat kysymykset risteilivat
ihmisten mielissa: millaiselta oma yksikkoni tulee nayttimaan, mita fuusio
merkitsee minulle henkilokohtaisesti, vaihtuuko esimieheni, saanko uusia
haasteita, riittddké minulle toitd tulevaisuudessakin, kenesti tulee
yhtyman paijohtaja, mitd kaikkea mahtaa tuoda tullessaan tydskentely
ruotsalaisten/suomalaisten kanssa? Vaikka toimitusjohtaja oli julkisuu-
dessa todennut, ettei Enson ja Storan toiminnassa ole juurikaan paallek-
kaisyyksia ja arvioinut henkildéston vahentdmistarpeen suuruusluokan
noin seitsemaksisadaksi, epdvarmuus ja epatietoisuus jatkuivat lopullisiin
paatoksiin asti, ja niitd piti odottaa. Yhtyman hallintokoneisto, johto ja
esimiehet tyodskentelivat ddrimmilleen kuormitettuina kaikkien niiden
tuhansien yksityiskohtien parissa, jotka vaativat huomiota kahden 20 000
hengen organisaation sulautumisen valmistelussa.

Jos kevat oli ollut tiivistd aikaa ylimmalle johdolle fuusion neuvottelujen
vuoksi, niin kesan ja syksyn aikana tyotahti kiihtyi entisestdan. Oli valmis-
teltava Storan ja Enson hallitusten kokoukset, joissa yhdistymisestad piti
paattda. Euroopan unionin kilpailuviranomaisilta tuli saada hyvaksynta
fuusiolle. Viranomaiset halusivat varmistua siitd, ettei sulautumisessa
syntyisi milldidn uuden yhtymian tuotealueella dominoivaa markkina-
asemaa. Selvitysty6 venyi pitkiksi, ja lopullinen siunaus fuusiolle saatiin
vasta marraskuussa 1998.

Jukka Harmaladsta tuli uuden Stora Enson toimitusjohtaja ja Storan paa-
omistajan Investor Oy:n silloisesta toimitusjohtajasta Claes Dahlbackista
hallituksen puheenjohtaja. Organisaatio oli paapiirteissaan valmiiksi
mietitty jo fuusiosta tiedotettaessa kesdkuussa 1998, mutta useissa yksi-
koissa avainhenkildiden nimitykset veivat vield kuukausia. Tama merkitsi
monelle piinallista ja pitkda epavarmuutta tulevaisuudesta.

Operatiivisella tasolla yksikoissd oli valmistauduttava siihen, ettd uuden
yhtyman aloitettua toimintansa fuusion tavoitteeksi asetetut synergiaedut
toteutuisivat mahdollisimman hyvin aikataulussa. Fuusion tavoitteena oli
lisatd tehokkuutta eri tavoin ja saavuttaa merkittdvia synergiaetuja.
Toiminnan ensimmaisten vuosien aikana oli maara vahentaa kustannuksia
niin paljon, ettd vuodesta 2002 lahtien niiden vaikutus parantaisi yhtyman
tulosta 700 miljoonaa euroa vuositasolla (Vuosikertomus 1998). Johto
kdynnisti useita eri prosesseja, joilla sulautumista haluttiin sujuvoittaa:
tuottavuuden parantaminen, parhaiden kiytintdjen jakaminen,
kulttuurierojen ymmartaminen. Valmistelutyotd hankaloitti se, ettd niin
kauan kuin Euroopan unionin kilpailuviraston paatoksenteko oli kesken,
Storan ja Enson ei ollut lupa vaihtaa virallisesti mitddan merkittavaa
markkinatietoa keskenaan.

Storan ja Enson yhdistyessd syntyi maailman suurimpiin kuuluva
metsdteollisuusyhtymd, jonka vuotuinen liikevaihto ylsi 10 miljardiin
euroon. Henkil6kunnan maara ylitti 40 000 rajan, ja uudella yhtymalla oli
toimintaa useammassa kuin 40 maassa. Tuoteportfoliot tdydensivat
toisiaan. Uusi yhtio pystyisi palvelemaan asiakkaitaan maailmanlaajuisesti
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entistd kattavammin ja vain vdhaisia henkilostovahennyksia oli odotet-
tavissa. Kaikessa tiedotuksessa uuden yhtymdn johto puhui kahden
tasavertaisen yhtion sulautumisesta.

Kun Stora Enso aloitti toimintansa virallisesti joulukuussa 1998, johto
ryhtyi niin konsernitasolla kuin tulosryhmissdkin valmistelemaan
yhtymalle uutta strategiaa. Integraatiota jouduttaakseen johto oli kdynnis-
tanyt useita hankkeita ja perustanut erddnlaisen ohjausryhmaian seuraa-
maan niiden sujumista. Yhtend integraation edistdmiseen tdhtadvista
prosesseista alkoi koko yhtymén kattava mission, vision ja arvojen
madrittely, johon koko henkil6std haastettiin osallistumaan. Tamaéan
prosessin tavoitteena oli synnyttda uusi, yhteiseen visioon ja arvoihin
nojautuva yrityskulttuuri (Vuosikertomus 1998). Vuoden 1999 vuosi-
kertomuksessa esiteltiin ndyttavasti kokonaisella aukeamalla Stora Enson
missio, visio ja arvot. Toisella aukeaman sivuista perusteltiin arvojen
merKkitystd organisaatiolle. Perusteluissa tdhdennettiin, ettd yhtyman
strategia pohjautuu missioon ja visioon. Edelleen vuosikertomus painotti,
ettd arvot eivdt ole madrayksid vaan toimintaa ja paatoksentekoa eri
tilanteissa ohjaava kehikko. Johto lupasi seurata vision saavuttamista ja
arvojen soveltamista sddnnollisin asiakas- ja henkilostokyselyin. Johdon
tavoite toteutui: kevaan 2000 kuluessa koko henkilokunta oli osallistunut
keskusteluihin arvoista ja valmistautunut siten niiden kaytdnnon
toteuttamiseen.

Edistémme tiedonviilitystd ja ihmisten hyvinvointia jalostamalla vusiutu-
vasta kuituraaka-aineesta paperi- ja kartonkituotteita graafisen tiedon-
vélityksen tarpeisiin seké valmistamalla mekaanisia puunjalosteita.

Olemme maailman johtava metséteollisuusyritys.

Visiomme toteutuu kun:
* Kuljemme metséteollisuuden kehityksen kérjessa
* Tarjoamme parhaat tuotteet ja palvelut
* Tuotamme omistajillemme lisGarvoa
¢ Olemme ylpeitd tydstémme ja yhtiéstémme
* Olemme toimittajillemme haluttu yhteistykumppani

Asiakaskeskeisyys - Osaamisemme vuoksi asiakkaamme valitsevat meidét
Tuloksellisuus - Saavutamme tavoitteemme

Vastuu - Noudatamme kestévén kehityksen periaatteita

Ihmisléheisyys - Luomme onnistumisen edellytykset innostamalla ihmisia tyéssédn
Tulevaisuus - Olemme aloitteentekijé

Kuva 12. Stora Enson missio, visio ja arvot

Samana vuonna 1999 toimitusjohtajan kirjeessa osakkeenomistajille
Jukka Harmald mainitsi arvoprosessin erikseen. Hanen mukaansa se
tarjosi jatkuvan keskustelukanavan ja keinon luoda globaalissa yrityksessa

103



yhteinen tapa ajatella. Han piti tdrkedna yhteistd arvopohjaa organisaation
toteuttaessa visiotaan tulla maailman johtavaksi metsateollisuuden
toimijaksi. Toimitusjohtaja nivoi viestissddn yhteen myos laatuajattelun ja
innovatiiviset johtamiskaytannot. Han piti naita kahta keskeisina edelly-
tyksina yhtyman kulkiessa kohden paamaaraansa tulla johtavaksi maail-
manluokan toimijaksi.

Henkilostojohtaminen sai Stora Enson synnyttya heti ensimmaisesta vuo-
desta alkaen oman osion vuosikertomuksessa. Johto raportoi vuoden
1999 vuosikertomuksessa arvoprosessin etenemisestd ja integraatio-
prosessin aikana ilmenneistd pulmista. Fuusioissa juuri henkildston sitout-
taminen asettaa yleisesti kovia haasteita. Vaikeusaste kasvaa, kun kyse on
valtioiden rajat ylittdvasta yhdistymisestd (Angwin & Vaara 2005).

Stora Enson fuusio ndytti kuitenkin onnistuneen henkiloston vahaisesta
vaihtuvuudesta, asiakkuuksien pysyvyydesta ja liiketoiminnan tuloksista
paatellen. Hallituksen puheenjohtaja osoitti auliisti kiitoksen sanat kaikille
johdon ja henkiloston edustajille (Vuosikertomus 1999). Onnistumisen
merkkind pidettiin esimerkiksi sitd, ettd yhtion noin 200 avainjohtajasta
irtautui fuusion yhteydessa arviolta vain 5 %, eikd yhtddn merkittavaa
asiakasta menetetty (Vuosikertomus 1999). Toimitusjohtaja totesi omassa
katsauksessaan (Vuosikertomus 1999) kuitenkin, ettd metsateollisuuden
suotuisat markkinaolosuhteet varmasti vauhdittivat Stora Enson yhdis-
tymisen onnistumista.

4.8. Tunnistettavat strategian kdaytannot

Edelld esittdméssani kuvauksessa nostan esille nelja Enson strategian
kaytantoa. Niistd ensimmdinen on vuosittainen strategiaprosessi tai
strategian tarkastelu, jossa tehtiin strategiaa tarkentavia johtopaatoksia ja
valintoja. Ne muuntuivat budjetointiprosessissa operatiivisiksi nume-
roiksi. Toiseksi vakiintuneeksi kaytdnnoksi muodostui vuonna 1995
kdynnistynyt laatujohtaminen, joka kiteytyi aluksi Enso Star -malliksi,
myohemmin siitd tuli Stora Enso Excellence 2005. Johdon kehit-
tamisohjelmat muodostivat kolmannen strategian kdytdnnon. Niiden
toteuttaminen alkoi vuonna 1997 ja ne vakiintuivat useita vuosia
kestdneeksi kaytdnnoksi. Neljanneksi strategian kidytinnoksi nimein
yhtyman arvoprosessin. Se juonsi juurensa jo 80-luvun lopulta, nousi
uudelleen tarkasteluun Enson 125-vuotisjuhlien yhteydessa 1997 ja jatkui
Storan ja Enson fuusion ja erityisesti uuden yhtyman alkutaipaleen tiiviin
integroimistyon aikana.
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Strategiaprosessi kulkee vuosisuunnittelun kellon mukaisesti

Arvoprosessi
lahtee liikkeelle

STORA JA ENSO FUUSIOTUVAT

Johdon
kehittémisohjelmat
k&ynnistyvét
. .i... Laatujohtaminen Consolidated
HcrAmalcsrc lghtee liikkeelle Papers osto
hallituksen
puheenjohtaja

1992 1994 1996 1997 1998 1999 1999 2000

Kuva 13. Strategian tekemistd Ensossa/Stora Ensossa 1992-2000

Madrittelen ndmda neljd kdytdntoa episodisiksi strategian kaytannoiksi
nojautuen John Hendryn ja David Seidlin (2003) luonnehdintaan.
Episodinen strategian kdytintd on joukko toisiaan seuraavia vuoro-
vaikutustapahtumia, joilla on selkea alku ja loppu, joissa vuorovaikutuksen
luonne poikkeaa arjen rutiineista ja joissa organisaatiolla on mahdollisuus
saada erilaisia nak6kulmia omaan toimintaansa. Oman toiminnan kaytan-
tojen kyseenalaistaminen luo mahdollisuuden muutokseen.

Olennaista episodisissa strategian kidytannoissa on, ettd niihin osallistuvat
ylimméan johdon ohella monet linjaorganisaation avainhenkilot, joille
tarjoutuu tilaisuus strategisiin tekijoihin pureutuvaan vuorovaikutukseen
(Hendry ja Seidl 2003:188). Vuorovaikutuksessa organisaation strategia
tulee yhdessd ymmarretyksi. Siten se voi vahvistua tai se voidaan
kyseenalaistaa, mika voi johtaa muutokseen (Hendry ja Seidl 2003:187).

4.9. Vaikutelmia strategisesta toimijuudesta ja vihjeita
muutoksesta

Enson yhtymditason strateginen toimijuus piirtyy kuvauksessani ato-
mistisena. Ylin johto pitda tiukasti kdsissddn strategiaprosessia. Hirmalan
kokoama uusi johto ei nayta aluksi onnistuvan strategian viestimisessa
avoimesti ja jarjestelmallisesti muulle organisaatiolle. Yksikot pyrkivat
yhtyman strategiaprosessissa ajamaan strategiselle agendalle omia
intressejdan. Strategiaprosessi vaikuttaa vahvasti ylhaalta alas ohjatulta
toiminnalta, jossa vuorovaikutus jaa verraten yksisuuntaiseksi, eika
kyseenalaistavaa dialogia padse kunnolla syntymaan.

Yhtymassa toistuu vuosikellon mukainen strategiaprosessi ylimman
johdon vetdméana. Tama kaytianto saa ylimmalta johdoltakin kritiikkia, silla
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prosessi ei saa aikaan laajapohjaista keskustelua organisaatiossa, minka
vuoksi henkiloston sitoutuminen yhtymén tavoitteisiin ja strategiaan jaa
hajanaiseksi.

Sen sijaan laatujohtamisen laajalti vakiintunut kaytant6 tarjoaa monille
organisaatiossa mahdollisuuden osallistua toiminnan kehittdmiseen. Itse-
arviointitydpajat ja laatukilpailu vetavat yksikot konkreettisesti mukaan
laatujohtamisen toimintatapoihin. TyoOpajatydskentely voimaannuttaa
osallistujia ja aktivoi heita aloitteellisuuteen. Insindérivetoinen ja tuotan-
tokeskeinen kulttuuri tdydentyy johtajuuden ja vuorovaikutteisuuden
piirteilld, kun laatujohtaminen luo uutta sanastoa yhdessa tyoskentelyyn.

Vaikka laatujohtamisesta Kirjoitetaan vuosikertomuksissa paljon, se ei
kdytannossa toteudu aivan nuottien mukaisesti. Ylin johto tekee oman
toimintansa itsearvioinnin vasta vuonna 2001. Joissakin yksikoissa laatu-
johtaminen saa voimakasta tyontovoimaa alhaalta ylospdin, ja yksikon
johto sitoutuu sen kdytdnt6on vasta alaistensa vaatimuksesta. Yhtyman
ylimman johdonkin on tartuttava arvojen tyostdimiseen huomattuaan, etta
yksikot ovat jo kovaa vauhtia luomassa omia arvojaan. Tdssa kehkey-
tymisprosessissa keskeisend apuneuvona toimii Malcolm Baldrige -
kriteeristoon pohjautuva itsearvioinnin ohjeistus, jossa aivan ensimmaiset
kysymykset omaa toimintaansa arvioiville liittyvat arvoihin, strategiaan ja
johtamiseen.

Vaikka laatujohtaminen ei referoimani assistentin nikemyksen mukaan
toteudu perimmadisessa tarkoituksessaan liiketoimintaa ohjaavana
johtamisjarjestelmand, sen kdytannon toteutumisen muodot vaikuttavat
organisaation toimintaan vahvasti. Laatujohtamisen itsearvioinnin
keskusteleva tyopajatyoskentely saa sijansa monissa yhteyksissi, kuten
johdon kehittimisohjelmassa ja myohemmin Storan ja Enson fuusion
jalkeisind vuosina jopa johdon strategiaprosessissa. Laatujohtamisen
itsearvioinnin Kkriteeristd jattaa jdljen osallistujien ajatteluun ja muovaa
heidan toimijuuttaan. Johdon Kkehittimisohjelman areenalla he tuovat
esille kysymyksi3, jotka ovat jaddneet askarruttamaan heita ja joita he ovat
pohtineet keskindisissd keskusteluissaan. Tastd kumpuaa kehkeytyva
vuorovaikutuksen liike, jonka mydtd organisaatiossa syntyy vahitellen
yhteiso6llista strategista toimijuutta.

Seuraavassa luvussa kuvaan johdon kehittdmisohjelman kaytdnteita ja
arvioin, mikd on niiden merkitys yhteisollisen strategisen toimijuuden
rakentumisessa koko konsernin kannalta. Johdon kehittamisohjelma
tarjoaa prisman, jonka kautta avautuu nidkymia eri puolille yhtymaa.
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5 Yhteisoéllisen strategisen
toimijuuden rakentuminen johdon
kehittamisohjelmien kaytanteissa

Tassa luvussa syvennyn johdon kehittdmisohjelmiin, joista muodostui
yhtymdssd vuosiksi vakiintunut episodinen strategian kaytdnto.
Tutkimukseni kohdeajanjakson 1997 - 2000 aikana seurasin kolmea
perdkkdistd johdon kehittdmisohjelmaa osallistumalla kahteen ensim-
madiseen ulkopuolisen palveluntarjoajan fasilitaattorin roolissa ja kolman-
teen tutkijan roolissa. Aineistoni olennainen osa koostuu naistd kolmesta
johdon kehittdmisohjelmasta, joihin osallistuessani minulle tarjoutui
mahdollisuus seka tutustua keskeisiin strategisiin toimijoihin ettd nahda
heidan avullaan strategian tekemisen arki eri ndkokulmista.

5.1. Johdon kehittamisohjelmat strategian kaytantona

Enson ylin johto kdynnisti johdon kehittdmisohjelman, jonka tdhtdimena
oli valmistautuminen kasvun ja kansainvalistymisen haasteisiin. Ohjel-
malle asetettiin nelja tavoitetta:

1) paivittaa osallistujien tiedot keskeisilla kansainvalisen
lilketoiminnan alueilla

2) syventyd yhtyman strategisen tason haasteisiin
3) luoda yhtymassa yhteistd strategisen johtamisen kielta

4) vahvistaa osallistujien itseluottamusta kohdata kasvun ja
kansainvalistymisen haasteet.

Ohjelmalle maaritellyt tavoitteet kertovat strategialahtoisestd asetelmasta.
Muut tutkijat (Johnson ym. 2007) ovat tarkastelleet strategian kaytantoina
esimerkiksi strategiakokouksia ja tyopajoja. Pikka-Maaria Laineen ja Eero
Vaaran (2007) strategisen toimijuuden tutkimusaineisto on tdman tutki-
muksen aineiston tavoin keratty johdon kehittdmisohjelmien yhteydessa.
Tarkastelen johdon kehittimisohjelmia episodisena strategian kdytantong,
jossa ohjelmien moduulit edustavat yksittiisia episodeja. Episodien aikana
organisaation jasenet ottavat etdisyyttd paivittdiseen tyohonsa ja saavat
tilaisuuden tarkastella seka itseddn ettd koko organisaatiota uudesta,
poikkeavasta ndkokulmasta ikdan kuin etddampaa ja ulkoapdin (Hendry &
Seidl 2003:184).

Kun episodit tapahtuvat organisaation arjen toiminnan ulkopuolella, myds
vuorovaikutus niiden aikana kulkee eri tavoin kuin arkisissa rutiineissa.
Vuorovaikutuksen omaleimaisuus syntyy tydskentelyyn osallistuvan
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henkiloston poikkeavasta kokoonpanosta, tydskentelyn sisallosts,
tydskentelyyn varatusta ajasta ja paikasta sekd erilaisista vuoro-
vaikutuksen ja yhdessd tekemisen tavoista (Roos ym 1996). Kiayn
seuraavaksi lapi ohjelman piirteitd ja sen tarjoamia tyoskentelytapoja eli
kaytanteita.

5.1.1. Ohjelman rakenne, tyoskentelytavat ja -paikat

Kohdeyrityksessa johdon kehittdmisohjelmat muodostuivat seitsemdsta
moduulista eli ldhitydskentelyjaksosta. Jarjestimme jaksot kokous-
hotelleissa voidaksemme keskittyd yhteiseen tyoskentelyyn arkityosta
aiheutuvien keskeytysten hairitsematta. Toisaalta pyrimme jarjestimaan
moduulit lahelld jotakin yhtymdn monista toimipisteistd, mika helpotti
kdytannossd ylimman johdon edustajien mukaantuloa. Kukin moduuli
kesti kolme paivas, ja moduulit jarjestettiin vajaan kahden kuukauden
valein vuoden kuluessa.

"PIONEERIT” "SILLANRAKENTAJAT” “YHDISTAJAT”

Stora Enso
Enso Executive 2 Executive 1
1/1998 - 2/1999 4/1999-3/2000

Enso Executive 1
1/1997-11/1997

Fuusioilmoitus Stora Enson toiminta
6/1998 kéyntiin virallisesti
1/1999
1997 1998 1999

Kuva 14. Johdon kehittimisohjelmat 1997-1999

Moduulien tydskentelyn luonteeseen vaikuttivat sekd moduulin aihe etta
sithen sopivat tyoskentelymetodit. Tyypillisesti tydskentely jaksottui
lyhyisiin teemaluentoihin, joilla ulkopuolinen asiantuntija johdatteli
osallistujat paivan aiheeseen. Luentojen lomassa keskusteltiin pdivan
teemaan liittyvista aiheista. Keskustelun suunnan antoi kussakin kolmessa
ohjelmassa ulkopuolisen asiantuntijan lahestymistapa. Siihen vaikuttivat
myo6s lasnd olevan ylimman johdon edustajan osallistuminen seka
varsinaisten osallistujien eli avainjohtajien ryhman kokoonpano. Lisdksi
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tyoskenneltiin pienryhmissi, jotka ratkoivat asianomaisen moduulin
teemaan liittyvid soveltavia tehtdvid. Pienryhmien koostumusta
vaihdeltiin teemasta ja moduulista toiseen, jotta ihmiset paasisivat
keskustelemaan erilaisissa kokoonpanoissa ja vaihtamaan monipuolisesti
ajatuksia ja kokemuksia. Siten erilaiset nakokulmat tulevat keskusteluissa
esille ja avartavat osallistujien ajattelun kulkua (Pettigrew 1985 ja Weber
1998/Hendry & Seidl 2003). Jokaisen moduulin isdnndksi ja
vuorovaikutuksen fasilitaattoriksi pyydettiin ylimmén johdon edustaja.
Joskus moduulin aikana oli mukana vain yksi johdon edustaja, toisinaan
heitd saattoi olla kaksikin tai he olivat ldsna vuoropaivina.

Koska moduulit olivat Kkestoltaan kolmipaivaisia, jai aikaa vapaa-
muotoiseen ajatustenvaihtoon aamiaisen, kahvitaukojen, lounaan ja
illallisen yhteydessa. Ohjelman ensimmaisen moduulin alussa jarjestimme
osallistujien Kkeskindistd tutustumista helpottavia ja vuorovaikutusta
vapauttavia epamuodollisia harjoituksia. Saatoimme vaikkapa ohjeistaa
ryhman jarjestdytymdaan riviin syntymakuukauden mukaan ilman, ettd he
saivat vaihtaa tietoa suullisesti. Ohjelman kuluessa tarjoutui myods
tilaisuuksia erilaisiin yhdessa tapahtuviin liikunnallisiin harrastuksiin.
Erdadn moduulin aikana teimme pyoraretken Amsterdamin kaupungin lapi.
Erddn toisen moduulin yhteydessd nautimme Lapin kevdisilld lumilla
keittolounaan, joka tarjoiltiin kokoushotellin ldheiseen maastoon
pystytetyssa kodassa.

Ohjelma jdrjestettiin eri tahoilla hyvin varustetuissa, korkeatasoisissa
kokoushotelleissa Suomessa, Ruotsissa sekd muissa maissa, joissa
yhtymalla oli toimintaa. Pyrimme mahdollisuuksien mukaan valitsemaan
sellaisia kokoushotelleja, jotka sijaitsivat yhtyméan jonkin toimipisteen tai
tehtaan ldheisyydessa. Nain saatoimme liittda ohjelmaan tutustumis-
kaynteja ja moduulien teemoihin sopivia tapaamisia eri puolilla yhtymaa.

Teimme parhaamme, ettd ohjelman ty6skentelyolosuhteet muodostuisivat
mahdollisimman epdmuodollisiksi pukeutumista ja istumajarjestysta
myoten. Materiaaliset olosuhteet kuten fyysisen ympariston miellyttavyys
ja toimivuus luovat suotuisan ilmapiirin vuorovaikutukselle. Keskustelu
luontuu helpommin silloin, kun osallistujat ndkevat toisensa kasvoista
kasvoihin ajatuksia vaihtaessaan. Nakoyhteys luo tiiviimman ldheisyyden
tunteen ja antaa mahdollisuuden sanattoman viestinndn havainnointiin.
Pukuun ja solmioon sonnustautuminen luo muodollisemman ilmapiirin
kuin farmarihousuihin ja villatakkiin pukeutuminen. Ndma itsestddn
selviltd kuulostavat seikat tdytyy ohjeistaa osallistujille, ja luoda siten jo
etukidteen hienoisia perusedellytyksia = epdmuodollisen ilmapiirin
muodostumiselle.

5.1.2. Ohjelmien sisélt6é

Moduulien teemat kattoivat yleisliikkeenjohdollisen osaamisen kannalta
keskeiset aihepiirit, kuten strategisen johtamisen, asiakkuuksien
johtamisen, talouden ohjauksen ja rahoituksen kysymykset, muutoksen ja
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johtajuuden haasteet, vuorovaikutuksen ja viestinndn taidot seka
johtamisen monikulttuurisessa toimintaymparistossa. Edellytimme, ettd
jokainen moduulin teemasisallostd vastaava asiantuntija laatii moduulin
ohjelman sisallon siten, ettd se mahdollisimman hyvin huomioi yhtyman
haasteet erityisesti lisddntyvan kansainvalistymisen nakokulmasta.

Taulukko 3. Enso Executive 1 -ohjelman sisalto

MODUULI AIHE / TEEMA FASILITAATTORIT

la Strategy revitalized Intialainen asiantuntija

1b Strategiaprojektien kéynnistys Varatoimitusjohtaja, intial iantuntija
2a Leadership and change management Brittildinen asiantuntija

2b Managerial communication Suomalainen asiantuntija

3 Financial management Amerikkalainen asiantuntija
4a Strategic marketing Amerikkalainen asiantuntija
4b Strategiaprojektien véliraportointi Ylin johto kommentoimassa
5 Culture’s consequences Amerikkalainen asiantuntija
ba Managerial icati Suomalainen asiantuntija
6b Negotiation skills Amerikkalainen asiantuntija
7a Strategic reorientation Amerikkalainen asiantuntija
7b Strategiaprojektien loppuraportointi Ylin johto kommentoimassa

Moduulien sisallolliset teemat sytyttivat osallistujat valiin kiihkedankin
ajatusten vaihtoon. Osallistujilla oli tilaisuus haastaa johtoa, pyytaa
lisdvalaistusta johonkin aiheeseen tai pohdiskella yhdessa erilaisia teeman
kirvoittamia haasteita, jotka olivat ajankohtaisia joko yhtymassa tai
osallistujalle omakohtaisesti. Keskustelut moduulin tai pdivan teemoista
jatkuivat vapaamuotoisen kanssakdymisen aikana. Tallaisina kohtaamisen
hetkind osallistujat vaihtoivat keskenddn ja ylimméan johdon kanssa
runsaasti luottamuksellista tietoa ja henkilokohtaisia kokemuksia.

5.1.3. Osallistujat

Ylin johto valitsi yhtyman eri yksikoiden esityksestd johdon kehittdmis-
ohjelmien varsinaiset osallistujat eli henkildt, joita haluttiin valmentaa
kasvun ja kansainvalistymisen myota lisddntyviin haasteisiin. Ehdolla oli
aina useampia henkil6itd kuin mukaan mahtui, silld osallistujamaara
rajattiin noin kahteenkymmeneen henkil66n. Valitut osallistujat olivat
avainjohtajia eri divisioonista ja yksikdistd. He edustivat erilaista
ammatillista kokemusta ja toimivat erilaisissa tehtavissa. Yhteista heille oli
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vastuullinen, avainhenkilon rooli yhtymalle tarkedssa tehtavassi. Tahan
avainhenkildiden joukkoon lukeutui tehtaanjohtajia, myyntiyhtididen
toimitusjohtajia, keskushallinnon asiantuntijoita seka viestinnin, strate-
gisen suunnittelun, markkinoinnin, rahoituksen ja logistiikan keskeisia
vastuuhenkil6ita. Lisdksi ohjelmaan osallistuivat ylimman johdon jasenet
eli toimitusjohtaja ja eri divisioonista vastaavat johtajat sekd useat
keskushallintofunktioiden vastaavat, kuten henkil6stdjohtaja, rahoitus-
johtaja ja viestintdjohtaja.

Varsinaiset osallistujat, avainjohtajien ryhma, muodostivat ainutlaatuisen,
yhtymdn toimijoiden kokoonpanon, joka ylitti organisaatiorajat,
hierarkian ja erilaiset toiminnot. Myds ohjelma oli kohdeorganisaatiossa
ensimmainen lajissaan. Pienryhmien osallistujat, jotka tyoskentelivat
ohjelman aikana erilaisissa kokoonpanoissa, eivdt tavanneet toisiaan
samalla tavoin yhtymédn normaalin arkityon puitteissa. Tavanomaiset
tapaamiset rajoittuivat lyhyempiin tilaisuuksiin ja kokouksiin, joissa
yleensa keskityttiin jonkin yksittdisen divisioonan tai toiminnon yhteisiin
asioihin. Vain laatujohtamisen kehittamiseen liittyvat itsearviointityopajat
olivat jossain mairin vastaavanlaisia tydskentelytapahtumia; ja nekin
olivat pienempid, kertaluonteisia paivan tai parin tapaamisia, kun taas
johdon kehittimisohjelmat olivat pitkdkestoisia, vuoden mittaisia, usean
tapaamisen tydskentelyrupeamia.

Taulukko 4. Enso Executive 1 -ohjelman osallistujat

ASEMA ORGANISAATIOSSA YKSIKKO

Director, Saimaa Procurement Area Forest Operations

Manager, Finance Forest Operations

Managing Director Enso Timber Oy

Vice President, Finance Packaging Boards, Imatra
Production Manager Enso Paperboards, Imatra
Financial Manager Corenso United Oy
Managing Director Enso Espafiola S.A.

Sales Director Enso Fine Papers, Varkaus
Sales Director Enso Fine Papers, Wapenweld
Sales Manager Enso Fine Papers, Veitsiluoto
Manager, Logistics Berghuizer Papierfabrik N.V.
R & D Manager Tervakoski Oy

Vice President Enso Publication Papers Oy, Kotka
Managing Director Enso Iberica

Manager, Mill Services Enso Publication Papers Oy
Managing Director Enso Marketing Co. Ltd
Manager, Division Planning Enso Publication Papers Oy
Corporate Lawyer, Legal Affairs Enso Oy

Senior Vice President, Corporate Control & Accounting  Enso Oy

Osallistujien joukkoon on luettava myds meidat ulkopuolisen jarjestdja-
tahon edustajat. Meistd oli aina mukana yksi tai kaksi henkiloa
huolehtimassa kaikista ohjelmaan liittyvista kdytdnnon jarjestelyista. Me
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toimimme myos erddnlaisina ohjelman juontajina. Avasimme aina
moduulin toivottamalla kaikki tervetulleiksi, kdvimme ldpi ohjelman
kulkua, esittelimme ulkopuoliset asiantuntijat heidan astuessaan areenalle
ja toimimme tarvittaessa fasilitaattoreina keskustelujen lomassa. Tulimme
hyvin tutuiksi kaikkien osallistujien kanssa, kun tapasimme heitd
toistuvasti vuoden aikana. My6s ylimman johdon edustajiin olimme
saaneet henkilokohtaisen kontaktin jo haastatellessamme heitd ohjelman
suunnitteluvaiheessa.

Ulkopuoliset asiantuntijat kuuluivat joko kansainvalisten kauppakorkea-
koulujen professorikuntaan tai edustivat alansa konsulttikaartia. Moni
heistd tuli Pohjois-Amerikan opinahjoista, ja heiltd luontui sikaldiseen
tapaan sujuvasti kdytinnon liiketoiminnassa tydskentelevan yleison
keskusteluttaminen ja harjoituttaminen erilaisissa soveltavissa ryhma-
toissd. Nama asiantuntijat tyoskentelivit omassa roolissaan myds
osallistujina siind missa me muutkin; he vain viipyivat paikalla pelkdstaan
kolmen paivan moduulin ajan tai joskus vain paivan, puolitoista, riippuen
teemasta ja aiheesta. Kaikkia asiantuntijoita emme voineet tutustuttaa
johdon edustajiin etukdteen, silld tapaamisten jarjestiminen pitkien
etdisyyksien ja johdon kiireiden vuoksi olisi vaatinut erityisid ponnisteluja.

Perehdytimme  strategiamoduulista vastaavan professorin erityisen
huolellisesti yhtymaan. Esittelimme hédnet etukiteen yhtyman ylimmalle
johdolle, joko toimitusjohtajalle, strategiajohtajalle tai henkil6ston kehitta-
misestd vastaavalle johtajalle, jolloin asianomaisilla oli mahdollisuus
keskustella tulevasta yhteistydsta. Lyhytkin tapaaminen ha tutustuminen
etukdteen helpotti yhteistydon kaynnistymistd ensimmadisesta lahityds-
kentelymoduulista alkaen. Kun kuhunkin ohjelman teemaan kaytettavissa
oleva aika on rajallinen, on moduulin sisalto syyta suunnitella etukateen ja
miettid tarkoin sen kulku. Talld tavoin huolehdimme siitd, ettd keskeiset
asiat ehditddan kasitelld ja aikaa jad myos keskusteluun. Huolellisesta
suunnittelusta huolimatta kaikki ei koskaan suju aivan nuottien
mukaisesti, silla elava tilanne osallistujineen, yllattavine kadnteineen,
mahdollisine kokoonpanon muutoksineen ja polveilevine keskusteluineen
tuottaa aina variaatioita, ja jokaisesta moduulista muodostuu siten
ainutlaatuinen tapahtuma. Pyrimme kaikin kaytettdvissd olevin keinoin
rakentamaan kuhunkin ohjelmaan sellaiset peruselementit, joiden avulla
syntyisi mahdollisimman vapaa ja avoin vuorovaikutus ohjelmaan
osallistuvien toimijoiden valille, erityisesti ylimman johdon ja
avainjohtajien ryhmén kesken.

Olen sijoittanut johdon kehittimisohjelman oheiseen Whittingtonin
(2007) kaaviokuvaan, jonka avulla pyrin havainnollistamaan, kuinka
johdon kehittimisohjelma lukeutuu yhtién moniin strategian kdytantoihin.
Esimerkinomaisesti olen esittdnyt, kuinka strategiaprosessi (4) saa
vaikutteita yhtion ulkoisesta toimintaympdristosta, kuinka strategia-
professori johdon kehittdmisohjelmassa voi ulkopuolisena "vaikuttajana”
muovata strategian tekemistd ja kuinka Storan ja Enson fuusio oli
merkittdva ja pitkdvaikutteinen yhtién toimintatilanteeseen vaikuttava
strategian episodi. Fuusion valmistelu ja sitd seurannut integraatiovaihe
muovasivat strategisia toimijoita ja strategian kaytantoja. Seuraavaksi
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syvennyn tarkastelemaan johdon kehittdmisohjelman kaytanteita ja niiden
merkitystd yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumisessa.

[l = johdon kehittamisohjelma
n = strategiaprosessi
o = strategiaprofessori
@ = storan ja Enson fuusioilmoitus

Organisaation
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Kuva 15. Tutkimuksen empiiria Whittingtonin (2006) mallia soveltaen

5.2. Johdon kehittamisohjelmien kaytdnteet yhteiséllisen
strategisen toimijuuden rakentumisessa

5.2.1. Kutsumenettely

Ylimman johdon nimedmd ohjausryhmad poimi osallistujat ohjelmaan
tarkeiden avainhenkildéiden joukosta divisioonajohdolle osoitettujen
esitysten perusteella. Esimies keskusteli asianomaisen henkilén kanssa
varmistuakseen tdman omasta kiinnostuksesta. Joissakin tapauksissa
osallistujaechdokas koki saaneensa avainhenkilond jo niin paljon
koulutusta ja kurssitusta, ettei katsonut tarvitsevansa enaa uutta oppia.
Talloin piti perustella, miksi esimies toivoi juuri taman henkilén

osallistuvan ja nadki sen yhtyman kannalta tarkedksi. Jalkeen pdin ndma
harvat alun perin vastahakoisetkin totesivat ohjelman antoisaksi.
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Seuraava lainaus kertoo erddan ensimmaisen ohjelman osallistujan koke-
muksesta ja sen merkityksesta kertojalle:

”

oli kova paine siihen, ettd niitd strategioita pitdisi paasta
vatvomaan ja sellainen tunne, ettd juuri sitd varten ollaan mukana
kurssilla, ettd pitdisi paastd kaikkia konsernin kehittdmista
koskevia asioita kasittelemaan”

[avainjohtaja-osallistuja, ensimmainen ohjelma]

Lainaus paljastaa, ettd osallistuja tuntee jo vahvasti olevansa avainhenkild
ja nakee johdon kehittimisohjelmassa mahdollisuuden paastad entista
enemman osallistumaan strategian tekemiseen ja yhtyman kehittdmiseen.

Useimmat ottivat ehdotuksen osallistumisesta mielihyvin vastaan ja
kokivat kutsun luottamuksen ja arvostuksen osoituksena. Kolmannessa
ohjelmassa, joka toteutettiin Storan ja Enson fuusion jélkeen integraation
alkuvaiheessa eras osallistuja ilmaisi tuntemuksensa néin:

"hienoa oli se, ettd tuli kutsutuksi ... ajankohta oli mitd parhain, kun
tilanteet olivat vield [fuusion jilkeen] paikoin auki, kuka tekee
mitdkin .. minulle se oli signaali, ettd kun puhutaan
avainhenkil6istad niin kai minutkin edelleen niihin luetaan”

[avainjohtaja-osallistuja, kolmas ohjelma]

Tama ilmaisu kertoo lausujasta, ettd hdnen kasityksensa itsestddn
avaintoimijana vahvistuu.

Fuusion epavarmuuden keskelld han tulkitsi kutsun johdon kehittamis-
ohjelmaan viestiksi siitd, ettd hdnen tydpanostaan arvostetaan ja hin on
tarked voimavara myos fuusion jalkeen.

Kun osallistujat oli valittu, he saivat yhtyman toimitusjohtajan henkilo-
kohtaisesti allekirjoittaman kirjeen, joka sisélsi toivomuksen, ettd jokainen
osallistuja toisi ohjelmaan ehdotuksen konsernissa havaitsemastaan
strategisesti tirkedstd kehittimishaasteesta. Henkilokohtainen kirje
toimitusjohtajalta ja pyyntd tunnistaa tarkeita kehittdmiskohteita, olivat
omiaan vahvistamaan Kkutsun saaneiden kokemusta lukeutumisesta
strategisten toimijoiden joukkoon. Tavallisesti ison konsernin toimitus-
johtaja ei lahesty edes Kirjeitse avainhenkiléiden laajaan joukkoon
lukeutuvia. Tarkeitd kehittdmisen kohteita ei Kkysytd keneltd hyvans3, ja
kuten myohemmin ilmenee, ehdotusten esittdjat tulivat myos kuulluiksi,
silla heiddn ehdotuksiaan valittiin strategiaprojektien aiheiksi.

Kirjeella vahvistettu, toimitusjohtajan juhlallisesti allekirjoittama kutsu
alleviivaa osallistumisen arvoa ja osallistujan roolia. Kirjeessa esitetty
pyyntd ideoida strategiaprojekteissa tyoOstettavia aiheita viestii kutsutun
kuuluvan niihin, joilla on annettavaa yhtyman strategisessa kehitystyossa.
Nama piirteet kutsumenettelyssad tarjoavat kutsutulle mahdollisuuden
kokea itsensd yhtymdéssa tarkedksi avainhenkiloksi ja strategiseksi
vaikuttajaksi. Pyyntd tunnistaa kehittamisaiheita strategiaprojekteihin
viritti myds korkealle kutsuttujen odotukset osallistumisen ja
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vaikuttamisen mahdollisuuksista. Palaan mydhemmin siihen, kuinka
odotukset tdyttyivat strategiaprojektien varsinaisen tydstidmisen
yhteydessa.

5.2.2. Strategiaprojektit

Johdon kehittdmisohjelmaan kuuluivat keskeisesti ryhmissa tydstettavat
strategiaprojektit. Niihin tartuttiin heti ensimmadiisen moduulin
loppupuolella, ja ryhmat tyoskentelivat niiden parissa koko ohjelman
keston ajan. Aiheiden tuli edustaa relevantteja kehittdmiskohteita, joihin
yhtymassd tulisi Kkiinnittdd huomiota. Tavoitteeksi asetettiin, ettd
projektien tuloksena syntyisi toteuttamiskelpoisia ideoita, joita voitaisiin
vieda kdytannossa eteenpdin.

Taulukko 5. Enso Executive 1 -ohjelman strategiaprojektien aiheet

AIHEET

The impact of various fiber shortage situations on Enso’s strategies
The role of marketing network in Enso’s strategy formulation

Is vertical integration the right way to add value in Enso’s business
|

Process g t for competitive g

Enso’s operating concept for international joint ventures

Bl Bl B

Shareholder value

Kukin projektiryhmé sai mentorikseen yhden ylimméan johdon edustajan.
Mentorin oli maird olla ryhman kaytettdvissd tarpeen mukaan ja
kommentoida ryhmdn tyotd sekd sen edistyessd ettd yhteisissa
raportointitilaisuuksissa.

Osa kunkin ohjelman neljannestd moduulista varattiin strategiaprojektien
valiraportointiin. Jokainen ryhma sai silloin tilaisuuden esitellda tyonsa
edistymistd ja kuulla kommentteja muilta osallistujilta. Tavoittelimme
raportointilannetta, jossa ylimmin johdon edustajat mentoreina ja
strategiatyotd ohjaava professori esittdisivit kommentteja ja kysymyksia
sekad tukisivat ja kannustaisivat tdiden parissa puurtavia. Ndin osittain
tapahtuikin, mutta kaikki mentorit eivat aina paddsseet valiraportointi-
tilaisuuteen, ja siksi kommentointi jadi usein muiden osallistujien ja
strategiaprofessorin tehtavaksi.

Ohjelman pdaatdsjaksolla ryhmat esittelivat tyonsa tulokset. Tilaisuuteen
oli kutsuttu kaikki ylimman johtotiimin jasenet. Strategiaprofessori johti
keskustelua ja osallistui tdiden kommentointiin. Pdirooli kommen-
taattoreina oli kuitenkin varattu mentoreina toimiville johdon jasenille.
Heidadn osallistumisensa ja paneutumisensa aste oli eri syista vaihteleva.
Joku ei syystd tai toisesta padssyt paikalle, toinen ei Kkiireiltddn ehtinyt
etukdteen syventya raporttiin. Sen vuoksi joidenkin johdon edustajien
kommentit osallistujien laatimista raporteista jaivat tiettyjen aiheiden
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kohdalla pinnallisiksi. Téastd syystd emme aina Kkeskusteluissakaan
padsseet pintaa syvemmalle. On toki syytd todeta, ettd kaikki aiheet eivat
varmasti olleet kaikkien johdon edustajien ndkokulmasta yhta
relevantteja, vaan niiden painoarvo suhteessa muihin teemoihin riippui
tilanteesta ja kyseisen johdon edustajan sen hetkisista akuuteista
haasteista.

Ensimmadisen ohjelman loppukeskustelu kulki vilkkaasti ja tdytti monet
ohjelmalle asetetut odotukset. Useimmat ylimman johdon edustajat olivat
padsset paikalle kommentoimaan raportteja, ja kaikki olivat ohjelman
kuluessa osallistuneet moniin keskusteluihin, niin virallisiin kuin
vapaamuotoisiinkin. Erds ylimman johdon jisenista ilmaisi mielipiteensa
loppuraportoinnin keskusteluista seuraavasti:

“ndin hyodyllista ja relevanttia keskustelua en ole pitkddn aikaan
kokenut Ensossa”

Myds toisen ohjelman loppukeskustelusta tuli paikoin antoisa. Kun
yhtyman strategia tuli fuusion vuoksi uudelleen tarkasteluun ja keskustelu
projektitoistd rajoittui yleiselle tasolle, ei tdiden tuloksena syntyneita
toimintasuosituksia voitu kiinnittdd konkreettisesti strategiaan. Sen sijaan
keskustelu ja raportointitilaisuus tarjosivat osallistujille mahdollisuuden
kasvotusten tapahtuvaan vuorovaikutukseen, johon uuden yhtyman
johtotiimi osallistui ensi kertaa. Paikoin vuorovaikutuksen avoimuutta
verotti hienoinen integraation alkutaipaleen jannittyneisyys ja Stora-
taustaisten johdon edustajien kommentoinnin jaykahkoé muodollisuus.

Kolmannessa ohjelmassa varsin moni ylimman johdon jasen oli estynyt
saapumasta tilaisuuteen, ja keskustelu jai siten muutamien paikalla
olleiden aktiivisten johdon edustajien varaan. Valitettavasti tdssa
Yhdistijien ohjelmassa my6ds viarvadmadmme asiantuntija-professori
epdonnistui omassa fasilitaattorin roolissaan siind maarin, ettd jouduin
puuttumaan hdnen ohjaukseensa. Kun strategiaprojektien parissa
ahkeroineet avainhenkild-osallistujat olivat antaumuksella syventyneet
tyoskentelyynsd, he kokivat luonnollisesti pettymyksena loppura-
portointitilaisuuden puutteet. Pettymys ilmaistiin haastatteluissa téllaisina
lausahduksina:

"olin hieman pettynyt ruotsalaisten ylimmén johdon edustajien
panokseen, joka ei mielestdni ollut yhtd aktiivista kuin
suomalaisten”

[Stora-taustainen avainhenkild-osallistuja]

“olen hdammadstynyt ... ettei koko johto paneutunut riittavasti
ohjelmaan, ja  erityisen  heikkoa oli  osallistuminen
loppuraportointiin; vaikutti siltd, etteivat olleet edes lukeneet niita
papereita. Olin tosi pettynyt kommentteihin ja palautteeseen.”

[Enso-taustainen avainhenkil-osallistuja]
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Strategiaty6ryhmat raportoivat tuloksensa kirjallisesti, ja raportin alussa
kukin ryhma esitti tiivistelmdn tyon johtopadtoksistd ja toiminta-
suosituksista. Kukin ryhmad my6s valmisteli suullisen esityksen
johdannoksi viimeisen moduulin loppukeskusteluun. Keskustelun taso
vaihteli ohjelmasta toiseen riippuen ensinndkin siitd, kuinka terdvasti
ryhméd oli onnistunut kiteyttimaan tyonsa tulokset ja miten
merkityksellisiksi ylin johto ryhmassa syntyneet oivallukset koki. Toiseksi
keskusteluun vaikutti se, kuinka hyvin ylin johto oli perehtynyt
raportteihin etukiteen. Kolmas vaikuttava tekija oli strategiaprofessorin
perehtyneisyys aiheeseen ja kyky fasilitoida keskustelua.

Ensimmadisen ohjelman strategia-asiantuntija onnistui hyvin keskustelun
fasilitoinnissa. Valitettavasti han kuitenkin sairastui kesken ohjelman, ja
jouduimme etsimddn hanelle sijaisen. Toisen ohjelman professori oli
tyyliltdan liian akateeminen, ja paatimme kutsua kolmanteen ohjelmaan
uuden henkilén. Hanen profiilinsa ei kuitenkaan kdytdnnossa luontunut
fasilitoijan rooliin. Neljds varvddmamme strategian asiantuntija tuli
mukaan jo kolmanteen ohjelmaan provosoimaan ohjelman osallistujia
kyseenalaistavaan ajatteluun. Hanet otettiin erittdin hyvin vastaan, silla
hinen kokemuksensa ja taustansa sopivat mainiosti hanelle uskottuun
rooliin téiden ohjaajana ja keskustelun fasilitaattorina.

Ensimmadisen ohjelman toistd syntyi konkreettisia tuloksia, joita yhtyma
pystyi hydodyntdmaan. Toisen ohjelman tyot tallautuivat fuusion jalkoihin,
ja niiden tulokset jaivat keskustelun ja pohdiskelun tasolle. Sen sijaan
kolmannen ohjelman strategiaprojektit synnyttivat jdlleen sovellettavia
tuloksia. Syventyminen projektien teemoihin ja niistd keskusteleminen
heratti osallistujien ajatukset ja laajensi heiddn ymmarrystaan. Myos
keskustelut toiden raportointien yhteydessa lisdsivat yleisella tasolla
yhteistd ymmarrystd yhtymastd, ja haastattelujen yhteydessa suurin osa
osallistujista luonnehti strategiaprojekteja antoisiksi. Sitd, miten
strategiaprojektit ja niihin liittyva ajatustenvaihto koettiin puutteistaankin
huolimatta hyddyllisiksi, kuvaa hyvin erddn toiseen ohjelmaan
osallistuneen avainjohtajan kommentti:

"uskallanpa arvella, ettd [johdon] ihmiset, joiden kanssa puhuttiin
asioista sen strategiatyon osalta, ettd meiddn sanomiset ovat
elaneet heiddn mielessddn, kun ovat ratkaisuja tehneet. Siitd
huolimatta, etteivdt ehkd olleet samaa mieltd kanssamme... kun
keskustellaan, vaikka on eridvia mielipiteitd, niin kumpikin
osapuoli oppii toiselta.”

Myd6s moni kolmannen ohjelman osallistuja luonnehti strategiaprojektien
kokemusta loppuraportoinnin ja ylimmdn johdon paneutumisen
epatasaisuudesta huolimatta myonteisesti ja mainitsi raportin osoittaneen
hyddyllisyytensda myos myohemmissa tilanteissa:

"projektityd antoi sellaisen syventivian ndkemyksen aiheeseen ja

lisdksi teimme vertailua muutamien muiden eri alojen tehtaiden
organisoimisesta ...
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myohemmin esittelin meiddn raporttimme Consolidated
Papersin kakkosmiehelle, joka oli siitd kovasti kiinnostunut ja
kaytti  sitA  kanavana ~ ymmartddkseen  stora-ensolaista
ajattelutapaa”

Ensimmadistd ohjelmaa arvioiva johdon jasenkin vahvistaa, ettd
strategiaprojekteista oli konkreettista hyotya:

”

. ne ensimmadisen ohjelman ty6t, niistd muutama oli hyvin
tarkeda: markkinointiverkoston merkitys sekd Joint ventures &
Alliances -tyo. Erityisesti tdimén jalkimmaisen tydn opettavaisuus
oli merkittdava. Osittain naiden pohdintojen vuoksi emme ole suin
pain joutuneet vaikeuksiin ndissa asioissa. Se ajatusmalli, joka
kehitettiin, oli avuksi. Vahemmistoosuus on vain valiaikaisratkaisu:
siitd joko vetdydytdan tai tullaan padosakkaaksi. Tdma tyo oli tapa
fokusoitua, vaikka ei kaikki ollut ehka ihan uutta. Ne asiat tulivat
vain hyvin tiivistettya ja koottua tdhdn ty6hon.”

Strategian toteutukseen liittyvdt my0s seuraavat lainaukset, jotka
kertovat, kuinka osallistujat toimivat omissa yksikdissddn ohjelman
innoittamina. Ensimmadisen ohjelman osallistuja kertoo omasta
toiminnastaan nain:

“ohjelma oli ensimmadinen kunnon yritys yhtién sisilld toteuttaa
kehittdmistd, jossa yhtion todellinen johtaminen oikeissa
raameissaan yhdistyy siihen, miten voisimme tata yhtiota kehittaa
... ndin padsi kokemaan uudella tavalla sen, miten jokapaivdiseen
tyohonsa voi vaikuttaa...

..eniten ehka omalla kohdalla korostui se seikka, ettd ihmisten
kautta tdma homma sujuu ja siina olen pyrkinyt toimimaan uudella
tavalla: olen ottanut aikaa ldhestyd tiettyja ihmisid ihan ilman
mitddn varsinaista syytd enemmankin sellaisella ajatuksella, ettd
onko jotain, mistd minun pitdisi tietda tai jotain, jossa voin auttaa,
eikd niin, ettd menen vasta silloin puhumaan, kun joku tietty asia
on ajankohtainen”

Toisen ohjelman osallistuja kertoo samantapaisesta ldhestymistavasta
omalla kohdallaan ja kuvailee, kuinka ohjelmaan osallistuminen vaikutti
hédnen ty6orientaatioonsa:

“olen huomannut, ettd olen pyrkinyt enemméan keskustelemaan
..ajattelen, ettd minun tyotdni ei ole vain laskea numeroita,
kirjoittaa papereita ja hinnoitteluohjeita, ettei se ole vain téllaisten
konkreettisten asioiden tuottamista, vaan sekin on tyotd, ettd
juttelen eri asioista tyotovereiden kanssa, tyotehtdvistd ja
probleemeista olen kylla alkanut keskustella enemman...

...keskusteleminen on osa strategiaprosessin maastouttamista, ettei
se vain jaa kuolleeksi kirjaimeksi ...ei siis niin, ettd otan esille mita
[yhtyman] strategia on paperilla ja totean, ettd ndin se on, vaan se
tulee esille ihan ndiden normaalien tydasioiden yhteydessa... se on
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tavallaan sellainen jatkuvampi prosessi, ettd jotkut asiat on
paremmin sisdistetty ja niitd kdytetaan linjaamisratkaisuina”

Tulkitsen tdtd lainausta niin, ettd henkilé on johdon kehittdmisohjelman
tyoskentelyn myotd sisdistdnyt strategisen toimijuutensa ja Kkertoo
toteuttavansa sitd hyvidksi kokemallaan keskustelevalla tavalla omassa
yksikossaan.

5.2.3. Ylimman johdon puheenvuorot ja niistd seuranneet
keskustelut

Jokaisessa moduulissa sitd isdnnoiva ylimman johdon edustaja valmisteli
puheenvuoron, jossa hian kertoi joko oman yksikkoénsd toiminnasta tai
jostain koko yhtiota koskettavasta ajankohtaisesta asiasta. Puheenvuorot
kirvoittivat yleensd vilkkaan keskustelun. Johto ei osannut ennalta
arvioida, kuinka vuorovaikutteiseksi ohjelman moduulit tulisivat
muodostumaan. Henkildstdjohtaja kertoi haastatellessani hantd, miten
han tulkitsi johdon jasenten kokemuksia osallistumisesta eri moduuleihin:

”

. sen voi sanoa, ettd jokaisen moduulin jilkeen, kun tapasin
hallituksen [yhtymédn operatiivisen johtoryhman] jasenid jotka
olivat olleet sielld isdntind, niin kylla he silméit loistaen kertoivat,
kuinka hyva kurssi ja kuinka hyvia ajatuksia ja kuinka nyt ollaan
oikeilla jaljilla ... jopa Kkiittelivat sellaisia tiukkoja keskustelujakin
mitd kaytiin.”

Osallistujat haastoivat keskusteluissa ylimman johdon tarkentamaan
strategisia linjauksiaan, madrittelemddn visiot ja mission. Tallainen
ylimman johdon toiminnan kyseenalaistaminen osoittaa, ettd osallistujat
kokivat sen velvollisuudekseen ja tekivat avauksia strategisina toimijoina.
Erds osallistujista kertoi myohemmin minulle istuessamme vierekkain
illallisella paatésmoduulin yhteydessd, kuinka han yllatti itsensdkin
oivaltamalla, ettei voi vain odottaa ohjeita ylhaaltd, vaan haneltad odotetaan
ja edellytetddn, ettd han itse kayttaa harkintaa ja tekee valintoja.

Ihmisten pitdad paidstd osaltaan tydstamain strategiaa tavalla tai toisella
voidakseen sisdistda sen ja sitoutua siihen. Johdon kehittdmisohjelmaan
osallistuvilla avainjohtajilla oli tarve haastaa johto yhteisty6hon
madrittelemédan yrityksen arvot ja tulevaisuuden visiot ja luomaan
strategia niiden toteuttamiseksi. Strategia ja yhtyméan suunta kirkastuivat
johdon kehittdmisohjelmaan osallistuville vasta vuorovaikutteisessa
tyoskentelyssd. Tama vahvistaa jalleen kerran sen, kuinka helposti
strategian ja operatiivisen toiminnan vdlille kaikista ylimman johdon
hyvista pyrkimyksistd ja tahdosta huolimatta syntyy kuiluja riittdvan
konkreettisen vuorovaikutuksen puuttuessa. Nayttaa siltd, ettd yksiloiden
kehittdmiseen tarkoitettu ohjelma muodostuu tarkedksi strategian
kaytannoksi, jossa osallistujat vahvistavat omaa strategista toimijuuttaan.
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Ohjelman myo6ta strategia kirkastuu, se sisdistetddn, se konkretisoituu
projektitydskentelyssd, siihen sitoudutaan yhdessa tekemalla.

Yksi mieleenpainuva tilanne syntyi kolmannen ohjelman viimeisen
moduulin aikana. Strategia-asiantuntija provosoi pohdiskelun kyseen-
alaistavan ajattelun ja keskustelun merkityksesta yhtyman uudistumiselle.
Pohdiskelu innosti avainjohtaja-osallistujat rajoja rikkovaan ideointiin.
Erds osallistuja lausahti, ettd "meiddan pitdisi yhtymassda panostaa
vakavasti tutkimusresursseja siithen, mitd muuta kuin paperia ja kartonkia
voisimme tuottaa puukuiduista; voisimmeko esimerkiksi luoda uusia
materiaaleja tai uusia lddkeaineita tai jotain muuta kerta kaikkiaan
perinteisestd tuotteistostamme poikkeavaa”. Tuokion kuluttua paikalle
saapui ylimman johdon jasen, joka halusi kdyda erdanlaista
loppukeskustelua osallistujien kanssa. Han oli valmis vastaanottamaan
kysymyksia strategiasta ja vastaamaan niihin koko johdon puolesta.
Henkil6, joka juuri oli ehdottanut ryhtymistd ennen ndkemattdmiin
tuoteinnovaatioihin yhtyman uudistumisen ja tulevan menestyksen
vuoksi, muotoili idean nyt kysymykseksi ylimman johdon edustajalle:
"Olemmeko tarttuneet tallaiseen "out-of-the-box” ajatteluun tutkimuksissa
ja tuotekehittelyssd tai onko meilld tdméansuuntaisia suunnitelmia?”
Johdon jasen totesi kuivasti, ettd "ei nyt ihan tuon suuntaisia polkuja ole
tarpeen etsid, toitd on riittdmiin nailld perinteisilld alueilla, jattakaa
tallaiset pohdinnat vain rauhassa meiddn - johdon - huoleksi”. Téllainen
reaktio tyrmistytti koko avainjohtaja-osallistujien joukon. Tunnelma
latistui moisesta reaktiosta, ja seuraavan tauon aikana ihmiset supisivat
keskendan, kuinka pettyneitd he olivat ylimman johdon edustajan
torjuvaan vastaukseen. Sittemmin, noin viisi vuotta tuon episodin jalkeen
metsateollisuus alkoi kiihtyvalla tahdilla tydskennelld luodakseen juuri
mainitun kaltaisia innovaatioita.® Ideaan tarttuminen ja sen eteenpdin
vieminen jo silloin, kun se ensi kerran esitettiin, olisi voinut ratkaisevasti
jouduttaa kohdeyrityksen ja koko toimialan uudistumista.

Jotkut ylimmdn johdon jdsenet ottivat avainjohtaja-osallistujien
kyseenalaistukset vastaan avoimemmin ja ennakkoluulottomammin kuin
toiset. Kyseenalaistavien ideoiden ja ajatusten torjuminen taas heikensi
avainjohtaja-osallistujien strategisen toimijuuden kokemusta. Osallistu-
jien aloitteesta toteutui kuitenkin ohjelmassa jotain ennalta suunni-
ttelematonta, mika osoitti ylimméan johdon halukkuuden vastaanottaa
alhaalta pdin tulevia ehdotuksia. Ehdotus visio- ja missiotydpajoista on
esimerkki tillaisesta aloitteesta, jonka myodtd ohjelma sai yhden uuden,
elavan tyoskentelytavan.

8 Vrt. aiheeseen liittyva kuva Metséateollisuus ry:n edustajan Jukka Halosen esitelmasta
17.4.2012 tdman teoksen Liitteet -osiossa sivulla 185.
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5.2.4. Visio- ja missiotyopajat

Pioneerien ohjelman alkupuolella virinneiden strategiaa ja yhtyman
tulevaisuutta koskevissa keskusteluissa osallistujat esittivat toivomuksen,
ettd jarjestdisimme myohempien moduulien aikana yhtymdan visiota ja
missiota pohdiskelevia tyopajoja. Niissa he paasisivat yhdessa moduulin
isdnnan kanssa miettimdan yhtyman visioita ja missiota ja ilmaisemaan ne
tunnuslauseenomaisesti.

Tyopajat osoittautuivat mielenkiintoisiksi. Niihin osallistuneet kokivat
padsseensd vaikuttamaan lopullisiin sananmuotoihin, jotka fuusiossa
syntyneen Stora Enson mission ja vision méadrittelyyn kirjattiin. Seuraava
lainaus edustaa useita samankaltaisia kommentteja, joita sain kuulla
haastattelujen yhteydessa :

"Positiivista oli se, ettd kun kurssin aikana paneuduttiin niihin
missio-visio -pohdintoihin, niin selvasti vaikutti siltd, ettd se
lopullinen sananmuoto oli aika samanlainen kun meidan
ryhmamme esittama.”

[avainjohtaja-osallistuja, toinen ohjelma]

Ndita mission ja vision artikulointiin syventyvia tyopajoja jarjestettiin
kaikissa kolmessa ohjelmassa. Ne olivat hyvin ajankohtaisia toisessa ja
kolmannessa ohjelmassa, kun fuusiossa syntynyttd uutta yhtymaa
ryhdyttiin rakentamaan. Edella esitetyn lainauksen kaltaisia kommentteja
esiintyy myos muihin ohjelmiin osallistuneiden haastatteluissa, joten
osallisuuden ja vaikuttamisen kokemus ei jadnyt yksittaiseksi. Missio- ja
visiotyopajat vahvistivat siis osallistujien strategisen toimijuuden
kokemusta.

Myd6s toimitusjohtaja tunnusti arvojen, mission ja vision madrittelyn
fuusion yhteydessd hyddylliseksi, vaikka tulkintani mukaan hén ei viela
Enson 125-vuotisjuhlien aikana pitdnytkdan tehtyd tyotd arvojen
madrittamiseksi erityisen merkittdvana. Nain han pohti haastattelussa
arvojen, mission ja vision luomista:

"Tarkeintd on se vuorovaikutus, ettd ihmiset ovat osallistuneet...
Tarkedtd, ettd he ovat olleet mukana vaikuttamassa ja ihmiset
saadaan mukaan samaan perussuuntaan. Lopullisia sananmuotoja
paljon tdrkedmpaa on, ettd peijakkaan paljon ihmisia tekee joukolla
sitd [luomistyotd] ja saadaan porukka yhteisiin talkoisiin, saadaan
loppumaan keskindinen kyraily... nyt minusta tuntuu, ettd meilld on
selkedt tavoitteet, ettd miten tasta eteenpain.”

Ihmisten kokemus pddstd vaikuttamaan syntyi myos niiden lukuisten
hetkien aikana, jolloin ohjelma tarjosi mahdollisuuksia vapaamuotoiseen
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kanssakdymiseen. Vapaamuotoinen seurustelu, eli jutustelu hyvan-
tahtoisen kontaktin ylldpitdmiseksi, on ihmisten valisen vuorovaikutuksen
perusrituaali, joka luo keskustelukumppaneiden vélistd solidaarisuutta
(Collins 2006:78).

5.2.5. Vapaa sosiaalinen kanssakdyminen

Ohjelman aikana tarjoutui runsaasti erilaisia tilaisuuksia vapaamuotoiseen
sosiaaliseen kanssakdymiseen aamiaisten, kahvitaukojen, lounaiden ja
illallisten yhteydessa. Erityisesti avainjohtajien toimijaryhma eli
varsinaiset osallistujat ehtivat tutustua toisiinsa erittdin hyvin vuoden
kestavan ohjelman aikana, kun yhteisia tapaamisia kertyi kaiken kaikkiaan
21 paivaa. Lisaksi strategiaprojektiryvhmat saattoivat kokoontua
kasvokkain ohjelman moduulien valissakin, vaikka kiireen keskelld monet
hyédynsivit modernin teknologian tarjoamia mahdollisuuksia pitdaa
puhelin- tai videokokouksia.

Johdon edustajat vaihtuivat moduulista toiseen, mutta osallistujien
perusjoukko pysyi samana kunkin ohjelman ajan. Nain heiddn keskindinen
yhteisollisyytensd paasi kehittymédan ja vahvistui moduuli moduulilta.
Yhteiso6llisyyden lujittumisen my6td avainhenkild-osallistujien kollek-
tilvinen voima vahvistui ja sen nojalla he saattoivat rohkeasti kdyda
haastamaan johtoa Kkysymyksillidn. Puhuessaan joukkojensa edessa
johdon edustajat kokivat osallistujien kysymysten tulituksen yksin.
Osallistujat tulkitsivat heiddn esiintymistdan tiukasti kaikin aistein: he
rekister6ivat tarkoin jokaisen sanan, kuuntelivat ddanensdvyja herkalla
korvalla ja seurasivat kehon eleitd silma tarkkana. Kun ylimmén johdon
edustajat osallistuivat vapaamuotoiseen ohjelmaan, heille tarjoutui
tilaisuus tutustua ihmisiin, keskustella ja solmia henkil6kohtaisia suhteita
osallistujiin.

Strategiakokouksia kasitteleva tutkimus (Jarzabkowski & Sillince 2007)
on tunnistanut vapaamuotoisen keskustelun avaamat mahdollisuudet. Kun
muodollisuus siirtyy syrjadn, ilmapiiri vapautuu, ihmiset uskaltavat lausua
ehdotuksia ja mielipiteitd ilman, ettd niistd tdytyy kantaa valitonta
vastuuta jossain muodollisessa roolissa. Téllaisissa keskusteluissa
tarjoutuu tilaisuuksia luovaan ajatusten vaihtoon, joka voi tuottaa uusia
ideoita ja oivalluksia.

Virallisen ohjelman ulkopuolella tapahtunut vapaamuotoinen kanssa-
kdyminen tarjosi ennen muuta arvokkaan tilaisuuden antoisaan
yhteyksien ja suhteiden solmimisen niin osallistujien kesken kuin heidan
ja ylimman johdon jasenten valilla. Seuraavanlaisia kommentteja esiintyy
runsaasti kaikissa ohjelman osallistujien kanssa tekemissdni haastat-
teluissa:

“tarkedtd oli huomata, ettd johto valittdd ja haluaa aidosti
keskustella. Parhaiten Kkeskustelu luontui, kun istuttiin iltaa
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yhdessa. Silloin oli mahdollisuus sukeltaa syvemmaille johonkin
bisneksen asiaan.”

[avainjohtaja-osallistuja, toinen ohjelma]

"kollegoiden kanssa kehittyi hyvd suhde ... suhde yhtymaan on
ehdottomasti kehittynyt positiiviseen suuntaan. Paisee ylimman
johdon kanssa keskustelemaan ja selvasti on tunne, ettd paasee
jakamaan ja ihan selkedsti vaikuttamaan, miten asioita ndhdaan ja
millaisia pdatoksia syntyy. Oma sitoutuminen firmaan vahvistui.”

[avainjohtaja-osallistuja, kolmas ohjelma]

Kommentit kertovat vahvasta myonteisestd kokemuksesta, jossa on lasna
hyvien suhteiden rakentuminen, oman minuuden ja strategisen
toimijuuden vahvistuminen.

Vapaamuotoisen seurustelun yhteydessa ihmiset osoittavat huomiota
toinen toisilleen, ja samalla he ikdan kuin asettuvat toisen asemaan (Mead
1934). Tama tapahtuu kokonaisvaltaisen kehollisen ldsndolon mydta:
olemme kaikin aistein virittyneet toiseen. Koemme tdllaisen tilanteen
hyvin palkitsevana, ja se on omiaan vahvistamaan minuuttamme (Collins
2006:78). Ajatus kahvitaukojen jutustelun ja lounaskeskustelujen suuresta
merkityksestd saattaa vaikuttaa liilan painokkaalta. Jokainen meista voi
kuitenkin varmasti palauttaa mieleensd vastaavanlaisen kohottavan
tunteen omakohtaisesta kokemuksesta vapaamuotoisen sosiaalisen
kanssakdymisen tilanteessa.

5.2.6. Kaytanteiden tarjoaman vuorovaikutuksen seuraukset

Oheisessa taulukossa yhdistan kdytdnteet ja niista seuranneet vaikutukset.
Taulukko paljastaa, ettd strategiaprojekteilla oli kattavaa vaikutusta: ne
loivat virittyneisyyttd ja vastavuoroisuutta sekd rakensivat tasaver-
taisuutta ja tarjosivat mahdollisuuksia tdiden tulosten toteuttamiseen.
Kuten taulukosta ilmenee, useilla kdytanteilld oli yhtd aikaa monenlaisia
vaikutuksia. Tdma havainto kertoo, kuinka vuorovaikutuksen seuraukset
kietoutuvat toisiinsa. Erittelen seuraavaksi yhteenkietoutumista ja
strategisen toimijuuden rakentumista.
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Taulukko 6. Kaytanteiden vaikutukset

KAYTANTEET BULRED L] vastavuoroisuutta  tasavertaisuutta toimintamahdollisuuksi
luovat korostavat rakentavat luovat

kutsumenettely )

strategiaprojektit ° ° ° °

ylimmén johdon

puheenvuorot ja .
niistd seuranneet

keskustelut

visio-missio

. . L]
tydpajat L/
vapaa sosiaalinen
vuorovaikutus . .

Virittyneisyyttd luovat kdytdnteet

Kutsumenettely viritti osallistujien odotukset johdon Kkehittdmis-
ohjelmasta etukdteen verrattain korkealle. Moni koki kutsun ohjelmaan
merkKkina siit3, ettd han kuuluu yhtion avainhenkil6ihin ja on siten tarkea
ja merkityksellinen organisaation jasen. Useimpien kohdalla ohjelmaa
kohtaan virittyneet odotukset tdyttyivat, vaikka pettymyksidkin koettiin.
Vapaa sosiaalinen kanssakdyminen vahvisti osallistujien henkil6kohtaista
merkityksellisyyden kokemusta ja loi henkilokohtaista virittyneisyyden
tunnetta (Kahn, 1992). Vuorovaikutus visio- ja missiotydpajoissa
keskittyi koko organisaation perustehtdvan ja tulevaisuuden paamaarien
konkreettisten muotoilujen aikaansaamiseen yhdessa. Myos tdima vahvisti
virittyneisyyttd, silld ihmiset kokivat saaneensa tilaisuuden ilmaista

aidosti itseddan (Kahn, 1992). Nédiden kolmen Kkaytidnteen -
kutsumenettelyn, visio- ja missiotyoskentelyn sekd vapaan sosiaalisen
kanssakdymisen - myo6td osallistujien strateginen toimijuus ja

sitoutuminen yhtio6n vahvistuivat.

Vastavuoroisuutta korostavat kdytdnteet

Kutsu ohjelmaan koettiin myods mahdollisuudeksi paastd osallistumaan
yhtion strategiaa koskeviin keskusteluihin (Westley, 1990). Koska ylin
johto oli tiiviisti mukana ohjelmassa, kutsu merkitsi mahdollisuutta
kohdata johdon jisenid kasvoista kasvoihin ja padstd siten heiddn
kanssaan suoraan keskusteluyhteyteen. Kutsussa kuultiin ohjelmaan
tulevia etukateen, kun heiddn odotuksiaan kyseltiin ja heitd pyydettiin
ehdottamaan aiheita strategiaprojekteihin.

Strategiaprojektien aiheiksi myds valikoitui osallistujien ehdotuksia,
vaikka kaikkien ajatuksia ei voitu yhtd lailla ottaa huomioon téiden
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lopullisia otsikoita muotoiltaessa. Tydskentely projektien parissa tarjosi
mahdollisuuksia aitoon ajatusten vaihtoon ylimman johdon kanssa, kuten
my0s ylimmdn johdon esityksid seuranneet keskustelut. Vaikka
keskustelut eivat joka kerta vieneet yhteista ajattelua eteenpain, eivatka
varsinkaan strategiaa haastavat tai kyseenalaistavat ideat saaneet aina
vastakaikua ylimman johdon edustajilta, osallistujat kokivat tulleensa
kuulluiksi. Tama kertoo vastavuoroisuuden toteutumisesta. Toimijuus
rakentuu keskusteluprosessin myotd, kun siihen osallistuvat henkilot
uppoutuvat jollain ajan hetkelldi yhdessd rakennettuun toiminta-
tilanteeseen (Emirbayer & Mische 1998).

Tasavertaisuutta rakentavat kdytdnteet

Vapaa sosiaalinen kanssakdyminen tarjosi tasavertaisuutta luovia
tilanteita. Johto ja heille raportoivat avainjohtaja istuivat rinta rinnan
aamukahvilla, lounailla ja illallisilla. Kahvitauoilla ihmiset vaihtoivat
ajatuksia niin tarkeistd yhtion asioista kuin aivan tavallisista
arkiasioistakin. Myos strategiaprojektien aikana tietyissd tyoryhmissa
syntynyt vuorovaikutus ja keskustelut ylimman johdon jisenten ja
avainjohtajien kesken rakensivat tasavertaisuutta ja lyhensivit
valtaetdisyyttd. Kaikkien kohdalla ei ndin kaynyt, silla osa johdon jasenista
ei ehtinyt toimimaan tai onnistunut tehtdvassdan strategiaprojektin
ohjaajina.

Toteuttamismahdollisuuksia luovat kdytdnteet

Strategiprojekteissa osallistujille tarjoutui tilaisuus syventyd yhtion
kannalta keskeisiin strategisiin kysymyksiin. Kaikki eivdt suoraan
padsseet soveltamaan omaa kokemustaan ja ydinosaamistaan strategia-
tyoryhmissa, mikali projektin aihe ei niitd ldheisesti sivunnut.
Projektitdiden tavoitteena oli  kuitenkin tuottaa  konkreettisia
toimenpidesuosituksia ja tarjota mahdollisuuksia niiden toteuttamiseen.
Nain tapahtui usean tyon osalta. Toimijuutta rakentaa vahvasti juuri
tulevaisuuteen suuntautuvien toimintaratkaisujen ideointi ja tilaisuus
niiden toimeenpanemiseen (Emirbayer & Mische, 1998).

5.3. Strategisen toimijuuden rakentumisen olosuhteet ja
dynamiikka

5.3.1. Rakentumisen yleiset olosuhteet

Ohjelman keskiossa olivat yhtyman kehittdminen ja yhtyman tulevaisuus,
strategiset kysymykset, jotka kiinnostivat ja koskettivat kaikkia mukana

125



olevia, ja siten yhdistivat heitd toisiinsa. Osallistujien joukko oli rajattu,
kuka tahansa ei saanut kutsua. Kyse oli siten selkedsti valikoidusta
joukosta ja tdmd oli omiaan vdrittdmadn avainjohtajien ryhman
kokemusta siten, ettd he tunsivat olevansa tdrkedssa ja velvoittavassa
roolissa. Yhdessa tyoskentely tapahtui kasvokkain, jolloin vuorovaikutus
oli rikasta, silld koko inhimillinen aistivalikoima oli kaytettavissa
viestinnassa.

5.3.2. Kéytanteiden sosiaaliset ulottuvuudet

Johdon kehittimisohjelman kaytanteisiin liittyi monipuolinen sosiaalisen
vuorovaikutuksen ulottuvuus. Osallistujia 1ahestyttiin etukidteen. Heiddn
mielipidettddn Kkysyttiin strategiaprojektien aiheista. Jokainen moduuli
tarjosi runsaasti tilaisuuksia keskusteluun. Strategiaprojekteissa ryhmat
tekivat toitd sekd keskenddn ettd ylimman johdon kanssa. Ryhmaéan
haastateltavina saattoivat olla muutkin johdon jasenet kuin oma mentori,
joten ryhman jasenille syntyi kontakteja useampien johdon jasenten
kanssa.

Kaikki ylimméan johdon jdsenet osallistuivat ohjelmaan tavalla tai toisella:
mentoreina, puheenvuoron esittdjind, keskustelijoina, moduulien isdnting,
strategiaprojektien kommentaattoreina. Ndin johdon jdsenten ja
osallistujien vélilld syntyi toistuvia kasvotusten kohtaamisia, joissa
osapuolet saattoivat tutustua toisiinsa, vaihtaa ajatuksia ja luoda
henkil6kohtaisia yhteyksid. Toistuvien tapaamisten ansiosta ihmiset
oppivat myods tulkitsemaan toistensa  ilmaisutapoja - mitd kukin
tarkoittaa tietyilld sanoilla ja eleilld - ja siten heiddn keskindinen yhteis-
ymmarryksensa kehittyi.

5.3.3. Kdytanteiden materiaaliset ulottuvuudet

Moduulit jarjestettiin korkeatasoisissa kokoushotelleissa eri puolilla
Suomea, Ruotsia ja Eurooppaa. Myohemmin tulivat mukaan kuvaan myds
muut maantieteelliset alueet, joissa yhtymalla oli laajenevaa toimintaa,
kuten Pohjois-Amerikka ja Kiina. Kokouspaikkojen hyva laadullinen taso
viestitti osaltaan ohjelman ja vuorovaikutuksen tarkeytta: mika tahansa ei
kdynyt, vaan tarkoitukseen oli varattu hyvin toimivat, rauhalliset tilat,
joissa osallistujat voivat keskittyd ohjelman aiheisiin ja keskindiseen
vuorovaikutukseen. Tasokkaiden hotellien tarjoamat mukavuudet myds
kompensoivat jossain madrin hankaluutta, jota matkustaminen joskus
pitkienkin etdisyyksien taakse aiheutti. Epdmuodollinen pukeutuminen
puolestaan loi rennon vapaan vuorovaikutuksen ilmapiirin.

Kokoustilojen istumajarjestys rakennettiin siten, ettd osallistujat istuivat
pienissd poytiryhmissa. Ndin he saattoivat tarvittaessa nopeasti vaihtaa
ajatuksia keskenddn toisiansa kohden kdiantyen. Vapaamuotoiset
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pOytaryhmat pyrittiin myo6s jarjestimaan silli tavoin joustaviksi, ettd
osallistuja pystyi kddntymaan tuolissaan ndhdédkseen puhujan kasvot, kun
joku esityksen tai yleisen keskustelun aikana esitti kommentin tai
kysymyksen. Vaikka tama jarjestely ei aivan kaikissa tiloissa tdysin
onnistunut, istumajarjestykselld tahdottiin aina mahdollisuuksien mukaan
tarjota tilaisuus henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen kasvoista
kasvoihin.

5.3.4. Kaytanteiden keholliset ulottuvuudet

Hyvin tarkealla sijalla ohjelmissa oli fyysisesti samassa tilassa kasvokkain
tapahtuva vuorovaikutus. Ihmiset saattoivat kokea toinen toisensa
kokonaisina  kehollisina olentoina. Kehollinen ldsndolo tarjoaa
mahdollisuuden viestintdan kaikilla aisteilla. Se mahdollistaa ihmisten
vdlisen energian esteettémidn virtaamisen. Puhujan ilmeiden, kehon
asennon, ddnensivyn ja danenpainojen seuraaminen ja niiden tulkinta
sanallisen viestinndn yhteydessa monipuolistavat ja tarkentavat kuulijan
tulkintamahdollisuuksia. Osallistuja voi kuulijana, nakijand ja kokijana
kokonaisvaltaisesti tarkkailla, kuinka kehollinen viestinta tukee sanallista
viestintad, onko kehon kieli linjassa sanojen sisillon kanssa.

Tilaisuus valittomadn kysymysten esittimiseen, sanojen merkitysten
tarkentamiseen, luo yhteisymmarrystd vuorovaikutuksen edistdessa
yhteista tulkintaa esilla olevista asioista. [lmapiirin vapautuessa toistuvien
tapaamisten ansiosta osallistujat voivat my6s hanakammin esittaa eridvia
tulkintoja ja avata uusia, kyseenalaistavia ndkokulmia, jotka saattavat
mydhemmin osoittautua arvokkaiksi, vaikka niiden merkitysta ei
tapahtumahetkelld aina viela oivallettaisi.

5.3.5. Strategisen toimijuuden rakentumista edistédvia ja estavia
tekijoita

Johdon kehittdmisohjelma ja sen kdytanteet tarjosivat foorumin, jossa ylin
johto ja avainjohtajien toimijaryhma saattoivat kohdata toisensa
kollegoina ja ihmisind. Ohjelma loi keskustelutilan, jossa molemmilla
toimijaryhmilld oli tilaisuus tuoda esille yhtymdn toiminnan ja
tulevaisuuden kannalta tarkeitd seikkoja. Kasvokkain tapahtuvat
kohtaamiset avasivat mahdollisuuksia solmia yhtyman sisdlld uusia
suhteita ja syventdd entuudestaan olemassa olevia. Ne loivat vahvan
verkoston, johon osallistujat ja ylin johto saattoivat myohemmin eri tavoin
tukeutua.

Ylimman johdon kyky ottaa roolinsa moduulien isantind, puheenvuorojen
esittdjind, keskustelijoina ja strategiatdiden mentoreina vaikutti suuresti
sithen, miten avainjohtajien joukon jdsenten strateginen toimijuus
vahvistui. Johdon myé6nteinen suhtautuminen osallistujiin, taito elaytya
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tilanteeseen ja halu antautua avoimeen Kkeskusteluun vahvistivat
osallistujien  strategisen toimijuuden kokemusta. Avainjohtajien
keskindinen yhteisollisyyden kokemus puolestaan vahvisti heiddn
kykyaan ottaa aloite kasiinsa ja haastaa ylinta johtoa yhtyman toimintaa
kyseenalaistavilla kysymyksilla.

Kun osallistujat kertoivat haastatteluissa kokemuksistaan ohjelmassa,
selvasti vahemmalle huomiolle jaivat ohjelman substanssisisdltd ja sen
avaamat ndakokulmat. Padosin kokemukset ja elamykset, joista sain kuulla,
liittyivat vuorovaikutukseen ylimman johdon ja kollegoiden kanssa.
Ohjelman sisélto kiinnittyi kuitenkin yhtymén ajankohtaisiin strategisiin
aiheisiin, ja se loi ohjelmalle kehyksen, jonka puitteissa osallistujat
saattoivat antautua yhteisollistd strategista toimijuutta rakentavaan
vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksen syntymista edistivat osaltaan myods
ulkopuoliset asiantuntijat ndakemyksillidn ja provosoinnillaan. Huoleh-
timalla arkistien asioiden sujuvuudesta me ohjelman kdytdnnon
organisaattorit vapautimme puolestamme varsinaiset osallistujat
keskittymaan keskindiseen vuorovaikutukseen.

Oheinen kuva kokoaa tdssd luvussa esittimani yhteisollisen strategisen
toimijuuden rakentumisen elementit kaavioksi, joka havainnollistaa
elementtien valisen vaikutusketjun:

1) Organisaation laajempi toimintatilanne vaikuttaa organisaation
vakiintuneisiin kaytantoihin ja niiden parissa tyoskenteleviin
toimijoihin. Kohdeyrityksessa toimintatilannetta leimasi vahvasti
meneilldédn ollut fuusio.

2) Kaytdnnon olosuhteet ja toimijat puolestaan muovaavat kdytdn-
teitd. Tutkimukseni keskeisen tarkasteluareenan eli johdon
kehittdmisohjelman olosuhteet muovasivat niitd yhdessa
tekemisen kaytanteitd, joiden parissa toimijat vuorovaikuttivat.
Myds toimijat muovasivat omalla panoksellaan kaytdnteitd. Tasta
esimerkkina laatujohtamisen herattamat kysymykset, joiden myota
ohjelman avainjohtaja-osallistujat kyseenalaistivat ylimman johdon
lausumia strategiasta ja joiden myotd myods ohjelma sai aivan
uuden kdytédnteen, visio-missio -tydpajat.

3) Yhdessa tekemisen kaytdnteet tarjoavat kehyksen vuoro-
vaikutukseen, joka puolestaan mahdollistaa ihmisten aidon
kohtaamisen ja laatuyhteyksien syntymisen. Kasvokkain kohtaa-
miset, kehollinen viestintd ja toistuvat yhdessa tekemisen kaytan-
teet riittdvan pitkalla jaksolla synnyttiviat kohdeyrityksen ylimman
johdon ja avainjohtajien valilla sekd avainjohtajien kesken
laatuyhteyksia.

4) Yhteisollinen strateginen toimijuus rakentuu laatuyhteyksia tuotta-
vassa vuorovaikutuksessa.
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6 Yhteiso6llinen strateginen toimijuus
Pioneerien, Sillanrakentajien ja
Yhdistajien ohjelmissa

Tassa luvussa esittelen analyysieni tulokset, joiden perusteella vaitan, etta
tutkimukseni tarkasteluajanjaksolla kohdeyrityksessa syntyi yhteisollista
strategista toimijuutta. Aloitan kuvaamalla strategisen toimijuuden
tilannekohtaisuutta. Sen jalkeen erittelen yhteiséllisen strategisen toimi-
juuden ulottuvuuksia ja kuvaan niiden ilmenemista.

6.1. Yhteisoéllisen strategisen toimijuuden rakentuminen
toimintatilanteen vaikutuksesta

6.1.1. Pioneerit

Ensimmadinen ohjelma toteutui vuoden 1997 aikana siten, ettd aloitusjakso
sijoittui tammikuulle ja viimeinen marraskuun loppuun. Samana vuonna
yhtyman kasvu ja kansainvilistyminen etenivit, kun Enso osti saksalaisen
Holtzmannin ja itdvaltalaisen Schweigerhofin.

Ohjelma oli ensimmadinen laatuaan yhtyméassa. Koskaan aikaisemmin yhtio
ei ollut jarjestdnyt vastaavanlaista sisdistd johdon kehittdmisohjelmaa.
Koskaan ennen ei yhtiossa ollut koottu yhteen avainhenkil6itd vastaavalla
tavalla yli yksikkorajojen ja hierarkian eri tasoilta. Koskaan aiemmin ei
yhtio ollut jarjestanyt foorumia, jossa tyostettiin tdllaisella laajalla kokoon-
panolla yhtymalle keskeisia strategisia aiheita.

Ensimmaiisen ohjelman avainjohtajien toimijaryhmdin kuului useita
henkil6itd, joilla oli kokemusta laatujohtamisen tyopajoista ja vahva
kasitys siitd, miten laatujohtamisen periaatteiden tulisi toteutua. Heidan
mieliinsd oli iskostunut Enso Star -ohjelman itsearvioinnin kriteeristo
kohta kohdalta. Kriteeriston kysymyslistassa pyydettiin aluksi arvioimaan,
kuinka hyvin organisaation tarkoitus, tulevaisuuden visio ja siihen johtava
strategia oli maaritelty. Monen mielestd mikdan niista ei ollut yhtyméassa
riittdvdn hyvin artikuloitu ja viestitetty. Niinpa ohjelman avainjohtaja-
osallistujat haastoivat ylintd johtoa paneutumaan ndihin kysymyksiin,
vaativat niiden tarkempaa maarittelya seka halusivat itse osallistua tdhan
tyohon.
"Siella [johdon kehittdmisohjelmassa] iskettiin kovasti tdhan TQM-
lahtdiseen johtamistapaan ... jotta timmoinen kokonaisvaltainen
laatujohtaminen saadaan ldpi, niin se edellyttds, ettd johto on
madritellyt sen strategian ja vision ja mission ja sitten
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kommunikoinut sen riittdvan laajalti. Tatd me painettiin siihen
aikaan kovasti lapi ... ”

[avainjohtaja-osallistuja]

Avainjohtaja-osallistujien joukko koostui jo hyvinkin keskeisilld avain-
paikoilla toimivista henkiloistd. He tunsivat entuudestaan ylimpaan
johtoon kuuluvia, koska olivat ty6ssaadn olleet ndiden kanssa tekemisissa.
Osa heista oli myds keskenddn tuttuja, silld he olivat tavanneet toisiansa
erilaisissa yhtyman toimintaan liittyvissa tilaisuuksissa. Siten heiddn
keskindinen yhteis6llisyytensa tdssa johdon kehittdmisohjelman ryhma-
kokoonpanossa rakentui varsin ripedsti. He lahtivat luontevan reippaasti
haastamaan ylinta johtoa.

Y14 kuvaamistani syistd olen nimennyt ensimmaisen ohjelman Pioneerien
ohjelmaksi. Ohjelma oli ensimmadinen laatuaan, osallistujat olivat tien-
raivaajia, jotka olivat sisdistdneet laatujohtamisen itsearvioinnin
kysymyslistan, ja se sai heidit haastamaan ylimman johdon. Lisdksi
ylimmédn johdon tahtotila henki vahvaa uskoa kasvuun ja kansain-
valistymiseen, ja seuraavana vuonna toteutunut suuri fuusio kajasti jo
aihiona johdon pohdinnoissa. Pioneerit -nimitys kuvaa ohjelman
avainhenkiléryhman toimijuutta, joka rakentui edelld kuvaamieni tilanne-
yhteyden tekijoiden, ohjelman tarjoaman vuoropuhelun sekd yhdessa
tyoskentelyn vaikutuksesta.

6.1.2. Sillanrakentajat

Toinen ohjelma alkoi vuoden 1998 tammikuussa ja paittyi seuraavan
vuoden helmikuussa. Télle vuodelle ajoittui Storan ja Enson fuusio, joka
tuli julkisuuteen ohjelman puolivalissd kesdkuun alussa, kun toisen
ohjelman strategiaprojektien véliraportointi oli kdynnissa. Fuusio vaati
ylimméan johdon huomiota ja siksi johdon jasenet eivat pystyneet olemaan
ohjelmassa mukana yhta aktiivisesti ja intensiivisesti kuin aiemmin. Tama
puolestaan leimasi ohjelman ilmapiiria ja keskusteluja, jotka jaivat aika
ajoin vaille teravyytta.

Fuusion tultua julkisuuteen paatettiin, ettd ohjelman jalkipuoliskolla
kutsuttaisiin Storan ylimman johdon jasenid osallistumaan ohjelman
moduuleihin. Osa heistd varvattiin strategiaprojektien kommen-
taattoreiksi ohjelman paiatésmoduuliin. Oli luonnollista, ettd fuusion
tapahduttua strategiaprojektit vesittyivat jossain méarin, silld ne eivat
endd voineet kytkeytyd samalla tavalla yhtyman strategiaan, joka fuusion
myota jouduttiin arvioimaan uudelleen. Nain strategiprojektit ikdan kuin
pirstoutuivat fuusion jaloissa ja keskustelu niistd jai lahinna yleiselle
tasolle kytkeytymatta tiukasti konkretiaan.

Ohjelmaa leimasi myo6s epavarmuus valivaiheessa, jossa odoteltiin
Euroopan Kkilpailuviranomaisten hyvéaksyntdaa fuusiolle. Epavarmuuden
piinaa kesti aina marraskuuhun saakka, eikd paatoksia voinut tehda saati
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toimeenpanna ennen fuusion hyviaksymistd. Toisaalta ohjelman moduulit
tarjosivat osallistujille tilaisuuden keskindiseen ajatustenvaihtoon. He
tukivat toisiaan vaihtamalla tietoja siitd, mitd fuusioon liittyvia
suunnitelmia oli tekeilla eri yksikoissd. Myos johdon edustajat pyrkivat
mahdollisuuksien mukaan kertomaan kaavailluista suunnitelmista, mutta
odoteltaessa fuusion hyvaksymistd epdavarmuus sitoi heidan katensa ja
kalvoi heitd siind missa osallistujiakin. Ehka tdma kaikille aiempia
kokemuksia vaativamman fuusion synnyttdma jaettu epavarmuus, joka
kalvoi kutakin organisaation jasentd tasapuolisesti, ldhensi eri toimija-
ryhmia toisiinsa ja loi ihmisten vélille tasavertaisuuden tunnetta.

Edelld kuvaamieni piirteiden perusteella olen nimennyt toisen ohjelman
Sillanrakentajien ohjelmaksi, silld osallistujat joutuivat epdvarmuuden
keskelld tavallaan valiinputoajiksi ja taipuivat kuin sillaksi vanhan Enson
ja uuden Stora Enson vélisessa luovassa siirtymavaiheessa.

Kaikesta huolimatta osallistujat kokivat ohjelman tarjoaman vuoro-
vaikutuksen antoisaksi, kuten seuraavat lainaukset osuvasti kuvaavat:

“tarkedatd oli huomata, ettd johto valittdd ja haluaa aidosti
keskustella. Parhaiten se keskustelu luontui, kun istuttiin iltaa
yhdessa. Silloin oli mahdollisuus sukeltaa syvemmalle johonkin
bisneksen asiaan.”

”...el puhuta siitd oliko kokemus hyva vai huono, se oli erittdin
hyva”

Vaikka kokonaiskokemus muodostuikin myonteiseksi ja voimaan-
nuttavaksi, Sillanrakentajien ohjelmaa leimasi suuresti fuusion epa-
varmuus, ja sen myo6ta osallistujien eteen tuli myds rosoisia kokemuksia ja
pettymyksia. Yksi sellainen syntyi strategiatéiden pirstaloitumisesta, kun
fuusion jdlkeen muodostuneen yhtidon strategiaa piti tarkentaa ja sen
vuoksi ennen fuusiota médritellyt strategiatdiden aiheet menettivit osin
kantavuuttaan.

6.1.3. Yhdistéjat

Kolmas ohjelma toteutui fuusiossa syntyneen uuden yhtyman Stora Enson
ensimmaisena virallisena toimintavuotena huhtikuusta 1999 vuoden 2000
maaliskuuhun. Tuolloin kahden fuusioituneen yhtion tiivistahtinen
integrointi oli kiivaimmillaan ja leimasi luonnollisesti my6s johdon kehi-
ttdmisohjelman tunnelmia.

Osallistujat, joita kutsuttiin ohjelmaan kattavasti organisaation eri tahoilta,
tulivat mukaan myonteisen odottavin mielin. He oivalsivat, ettd ohjelma
tarjoaa erinomaisen mahdollisuuden monipuoliseen kanssakdymiseen yli
vanhojen yhtymarajojen seka tilaisuuden vaikuttaa uuden yhtyman raken-
tamiseen.
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Tassd ohjelmassa oli samanlaista pioneerihenked kuin ensimmaisessa
ohjelmassa. Nytkin osallistujiksi valikoitui useita vahvoja avainhenkilgit3,
joilla oli kokemusta ja varmuutta sekd rohkeutta ja halua aktiivisiin
avauksiin. Olen nimennyt tdmian kolmannen ohjelman Yhdistdjien
ohjelmaksi. Nimi luonnehtii integraation alkuvaihetta ja ohjelman tyds-
kentelyilmapiirissd vahvana virinnytta tahtotilaa. Seuraavat lainaukset
kuvaavat tata ilmapiiria ja sen heijastusvaikutuksia:

"Tama fuusio loi uuden yhtymaén. Sen suhteen olen yrittanyt tehda
parhaani kaikissa keskusteluissa, ettd puhutaan yhdesta
yhtymastd... sithen olen yrittinyt vaikuttaa ja rohkaista
muutokseen”

”oli sellainen rakentamisen draivi ja raivokkuuskin, ettd patisteltiin
ylintd johtoa puhumaan asioista avoimesti ja kasiteltiin tyon alla
olevia arvoja kriittisestikin. Ehka tuli esille sellainen voimakas halu
paastd eteenpdin tdssd yhdistymisessa. Sitd se oli se huuto ja
vaatimus, ettd johdon pitda ndkya ja liikkkua ja kertoa ndista asioista
ja olla joukkojen edessa.”

"uskoisin, ettd kun kukin meistd osallistujista palasi omaan
yksikkdonsa kurssimoduulin jélkeen, niin voidaan sanoa, ettd sitéd
kautta sadat ja tuhannet eri puolilla yhtymaa saivat vaikutteita
meiddn kokemuksistamme. He kuulivat uutisia, kun kerroimme
vaikutelmistamme ja tunnelmistamme ...he saivat tuntumaa siihen,
miten fuusio etenee.”

6.2. Yhteisollinen strateginen toimijuus emotionaalisen,
kognitiivisen ja sosiaalisen ulottuvuuden valossa

Luvussa 5 kuvasin johdon kehittdmisohjelmien kdytéanteita. Esittelin mah-
dollisuuksia, joita ne avasivat strategisen toimijuuden rakentumiselle
kohdeyrityksessa. Aineiston tarkempi analyysi tuotti oivalluksen, ettd
johdon kehittdmisohjelmissa oli syntynyt yhteisollistd strategista toimi-
juutta. Analyysi toi esille kategorioita, jotka luonnehtivat strategista
toimijuutta tutkimukseni kohdeyrityksessa yhteisollisyyden, tunne-
energian ja ymmdrryksen ulottuvuuksilla. Yhteisollisyys kuvaa sosiaalista
ulottuvuutta, tunne-energia emotionaalista ulottuvuutta ja ymmarrys
kognitiivista ulottuvuutta yhteisollisessd strategisessa toimijuudessa.
Ulottuvuudet kietoutuvat yhteen ja vahvistavat toinen toistaan. Tunne-
energia on keskeiselld sijalla. Erittelen seuraavaksi, millaisista tekijoista
nama ulottuvuudet rakentuvat ja miten ne ilmenevat.
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6.2.1. Tunne-energia — emotionaalinen ulottuvuus

Tunne-energia, emotionaalinen lataus, oli vahvasti ldsnd johdon kehit-
tamisohjelmissa. Havaitsin sen jo osallistuessani Pioneerien ohjelmaan. Se
ilmeni ilmapiirissd aistittavana energiana, innostuksena, ilona,
kannustuksen henkend, rohkeuden tuntona. Osallistujat ilmaisivat mieli-
piteitddn avoimesti, tekivat rohkeasti aloitteita, suhtautuivat lammin-
henkisesti toisiinsa ja kayttaytyivat rennosti ja vapautuneesti. Havainto
tallentui mieleen kasvojen ilmeistd jadvina muistikuvina, danensavyina ja
kehossa tuntuvana myonteisend resonanssina. Tama henkilokohtainen
kokemus heratti minut alun pitden pohtimaan johdon kehittidmisohjelman
yhteydessa kehkeytyvin energian ja innostuksen strategista merkitysta.

Haastatellut kuvailivat johdon kehittdmisohjelmista saamiaan kokemuksia
tavoilla, jotka suoraan viittasivat tunne-energian olemukseen.

"Ohjelmasta saattoi ammentaa paljon [kun pddsi vuoro-
vaikutukseen kollegoiden kanssa] ... porukka oppii tuntemaan
toisensa, hitsautuu hyvin yhteen ja samalla oppii tuntemaan myds
omia ongelmiansa... kun on aikaa istua ja jutella, kun loytyy se
yhteinen puheenaihe ... ja sitten kun pdasee sen tietyn kynnyksen
yli ... niin loppujen lopuksi 16ytyi paljon sellaista yhteistd, ei se
vaadi muuta kuin omien rajojen murtamista, ettd huomaa, kuinka
samanlaisia ongelmia muillakin on, samat mahdollisuudet ja samat
uhkat ... sanoisin, ettd hirmuisen paljon oppii toisten sisimmasta.

..muistan yhden saunaillan, kun NN oli mukana, eikd meinannut
saunaillasta tulla lainkaan loppua! ...kylla se oli positiivista, ja hyvin
paljon se edellyttda niiltd ylimman johdon jdseniltd, ettd ne tulevat
yhden askeleen alaspdin, kaverina kaverien joukkoon. Ja osoittavat,
ettd ovat taalla nyt juttelemassa ja kertoilemassa ja niin poispdin...”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistdjien ohjelma]

Ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa johdon kehittdmisohjelmien yhtey-
dessd syntyi arvostuksen ja luottamuksen kokemus, joka viritti
osallistujissa tunne-energian.

Arvostus ja luottamus luovat tunne-energiaa

Pioneerien ohjelma kadynnistyi talvisissa tunnelmissa tammikuussa 1996
Vierumden urheiluopistolla. Kokoonnuimme varsinaista ohjelmaa
edeltdvana iltana epavirallisen tutustumisen merkeissa. Illan ja moduulin
isdntdna toiminut ylimman johdon edustaja toivotti yhtyman puolesta
kaikki lampimasti tervetulleiksi. Vaikka osa joukosta tunsi toisensa entuu-
destaan, vapaamuotoinen tutustumisharjoite ryhmdhengen luomiseksi
puolsi paikkaansa. Strategiamoduulista vastannut intialaistaustainen
professori ohjasi meidat kaikki esittdytymaan tavallisuudesta poikkeavalla
tavalla.
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Jokaisen tuli ensin piirtda itsestadn kuva, joka ilmentaisi omaa tyodroolia ja
henkilokohtaista suhdetta yhtioon. Syvennyimme tehtdvadan Kkukin
parhaamme mukaan pistden peliin kaikki taiteelliset kykymme. Ympdrille
vilkuilun perusteella luomistyd naytti tuottavan varikkaita ja sarmikkaits,
selkeitd ja arvoituksellisia, sanalla sanoen kirjavia ja taiteellisesti hyvin
vaihtelevan tasoisia visuaalisia esityksid. Naitd taideteoksia tulkittiin
sitten pareittain, jotka vuoroin kertoivat piirtdimastaan kuvasta toisilleen.
Kuvien katselu ja tulkinta herattivat vilkasta keskustelua, jota hyvan-
tahtoiset naurun remahdukset ja oivaltavat hymdahdykset savyttivat.
Lopuksi varsinainen esittdytyminen tapahtui vierustovereiden kertoessa
koko muulle joukolle toinen toisistaan piirroksiin ja niiden tulkintoihin
tukeutuen.

Hauskalla vuorovaikutteisella esittelykierroksella jokainen saattoi
persoonallisella tavalla raottaa muille sisdistd verhoaan kertomalla itses-
tddn jotain olennaista ja tdrkedd. Ketddn ei kuitenkaan vaadittu paljas-
tamaan itsestddn liikaa. Pieni varautuneisuus, joka oli aistittavissa tapaa-
misen alkuhetkilld, suli pois tutustumisharjoitteen my6td. Tunnelma
vapautui edelleen, kun varatoimitusjohtaja puheenvuorossaan onnistui
tavoittamaan kuulijat empaattisella tavalla. Hin puhui ymmartavaisesti
osallistujien eldamantilanteesta, niistd perheen ja tyon yhteensovittamisen
ristipaineita, joiden parissa monet osallistujista varmaan tasapainoilivat.
Hénen ilmaisunsa savysta valittyi omakohtaisen kokemuksen tuoma kyky
elaytya kuulijoiden elaméantilanteeseen, ja hdnen katseestaan heijastui aito
valittdminen. Seuraava lainaus Kkertoo, kuinka varatoimitusjohtajan
ilmaukset virittivat kaikupohjaa osallistujissa:

"Kurssin avauksesta jdi erityisesti mieleen varatoimitusjohtajan
puheenvuoro, jossa hdn kuvasi nelikymppisen eldman
stressitekijoitd. Kaikilla on yleensd perhe, on vastuuta toissa ja
lapsista, ja omista vanhemmista taytyy pitda huolta. Eli paine tulee
joka puolelta. Eihén se ole ihme, jos valilla vahan stressaa!”

[avainjohtaja-osallistuja]

Sanat luovat maailmoja, mutta viestin aitous ja voima rakentuvat myos
kehon kielen keinoin. Kehon viestintdtavat kietoutuvat tiiviisti muihin
sosiaalisiin ja materiaalisiin kdytanteisiin (Mantere & Vaara 2008). Ylla
kuvatussa tilanteessa varatoimitusjohtaja onnistui tavoittamaan
kuulijansa hyvin valitsemiensa sanojen lisdaksi myo6tdelamista heijastavalla
danensavylladn ja Kkatseellaan, joka viestitti eldytymistd osallistujien
elamintilanteeseen. Siten hdn osoitti arvostavansa ja kunnioittavansa
heita.

Symbolisen interaktionismin (Goffman 1961; Mead 1967) ja etno-
metodologian (Garfinkel 1967) perinteeseen nojaava tutkimus on
osoittanut, kuinka pienilld eleilld ihminen ilmentda arvostusta toista
henkildd kohtaan ja kuinka niita eleitd osataan tulkita. Tallaiset keholliset
mikrosiirrot synnyttavat tunne-energiaa, joka rakentaa myonteisesti
virittyneita yhteyksid ihmisten vélille (Stephens ym 2012). Empatian ja
sen viestittdman arvostuksen ja valittdmisen kokemus rohkaisevat vuoro-
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vaikutuksen osapuolia suurempaan avoimuuteen tyohon liittyvissa
ihmissuhteissa ja keskindisessd yhteydenpidossa (emt:390). [hmisten
valisten laatuyhteyksien myo6td rakentuva psykologisen turvallisuuden ja
luottamuksen ilmapiiri edistda osapuolten valistd yhteisymmarrysta ja
yhteistyo6ta (emt:386).

Kaikkiin kolmeen ohjelmaan osallistuneiden avainjohtajien haastatteluissa
esiintyy viitteitd tunne-energian karttumisesta, joka kumpuaa kasvoista
kasvoihin tapahtuvan vuorovaikutuksen tilanteissa syntyvastd arvos-
tuksen kokemuksesta. Ndin he kuvaavat kokemaansa arvostusta:

"minusta on aika ihanaa, ettd sinuun Kkiinnitetddn huomiota ja
sinulle kerrotaan asioita, silloin koet, ettd sinuun luotetaan ja kylla
syntyy tunne, ettd sinua arvostetaan ihmisend”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerien ohjelma]

Oheinen lainaus paljastaa, kuinka suuri merkitys on silld, ettd henkilo
kokee saavansa huomiota osakseen ja kokee ndin olevansa tarkea ja
merkityksellinen toimija. Kokemusta vahvistaa se, ettda han saa tietoonsa
asioita, joita ei noin vain kerrota kenelle hyvdnsd, vaan ainoastaan
valituille, luotetuille ihmisille.

"johdon osallistuminen viestitti selkedsti, ettd arvostetaan tdllaista
nuorempaa porukkaa ja todella mietitddn, mitd se joukko voisi
jatkossa tehda ja yritetddn antaa sille porukalle nailla
henkilokohtaisilla keskusteluilla mahdollisimman hyvat evaat
vieda tata firmaa eteenpain”
[avainjohtaja-osallistuja,
Sillanrakentajien ohjelma]

Tama lainaus viittaa siihen, ettd johdon kehittdmisohjelmien viralliseen
ohjelmaan liittyvissd ylimmén johdon puheenvuoroissa, niihin liittyvissa
keskusteluissa ja vapaamuotoisen ohjelman yhteydessa kaydyissa
keskusteluissa osallistujat kokivat, ettd ylin johto puhuu asioista avoimesti
ja haluaa valittdd kokemuksia ja tietoa avainjohtaja-osallistujille. Heidan
arvionsa mukaan keskustelua kaytiin vilpittbman avomielisesti ja he
kokivat, ettd tietoa ja kokemuksia jakamalla pyrittiin edistimain heidan
toimintaansa yhtymén tulevina, kantavina voimina. Lisdksi osallistujat
tulkitsivat jo johdon lasndolonkin arvostuksen osoituksena.

“tuli sellainen tunne, ettd johto oli sitoutunut ... he olivat siella
mukana, koska arvostivat ihmisia ... ja se on kylla sellainen asia,
ettd kun sen tuntee ja kokee, niin sitten jaksaa taas monta
kuukautta ...”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistdjien ohjelma]

Lainaus ilmaisee vahvan positiivisen tunne-elamyksen ja osoittaa, etta
arvostuksen kokemus ei ole ohimenevad vaan karttuu pysyvammaksi
tunne-energiaksi. Positiiviset tunnekokemukset kertyvat Fredricksonin
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(2001) tutkimusten mukaan pitempiaikaiseksi voimavaraksi: ihmisen
ajattelun ja toiminnan tavat vapautuvat ja vahvistavat siten pitkalla
aikavalilla yksilon henkilokohtaisia ja sosiaalisia voimavaroja. Henkild voi
myohemmin eteen tulevissa vaativissa tilanteissa ammentaa energiaa
selviytymiseen ndistd Kkertyneista voimavaroista (Fredrickson 2001),
kuten ylla lainattu kommentoijakin kuvailee. Kasvotusten tapahtuva
vuorovaikutus ohjelmien yhteydessa rakensi henkilékohtaisia yhteyksia
ylimmaéan johdon ja avainjohtajien vilille, kuten seuraava repliikki osoittaa:

”

oli tilaisuus keskustella nokkamiesten kanssa, solmia
henkilokohtaisia suhteita ... ja tuli sellainen tunne ettd koska
tahansa voi ottaa yhteytta...”

[avainjohtaja-osallistuja,
Sillanrakentajat]

Tunne, ettd voi ottaa koska tahansa yhteyttd, Kkertoo vahvasta
samastumisesta. Se osoittaa, ettd henkilo kokee olevansa tasavertainen
itseddn hierarkiassa ylemmalla tasolla vaikuttavan ihmisen kanssa. Tasa-
vertaisuuden kokemus luo laheisyytta ja lyhentdd valtaetdisyyttd, mika
mahdollistaa henkilékohtaisen yhteydenoton. Erds toinen avainjohdon
jasen ilmaisi henkil6kohtaisuuden kokemusta suoraan:

"valtaetdisyys ylimpédan johtoon on lyhentynyt ... ja olen varma, ettd
ylin johto kuuntelee niitd johdon kehittdmisohjelmiin osallis-
tuneita ja hyodyntaa syntyneita kontakteja vastakin...”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

Sillanrakentajien ohjelma ajoittui aivan fuusion tapahtumien keskelle. Ne
ylimman johdon jadsenet, joita ohjelmassa ndhtiin ja kohdattiin, saivat
paljon kiitosta osakseen.

Erds episodi jai erityisesti osallistujien mieleen. Erds ylimman johdon
jasen, joka osallistui useampaankin ohjelman jaksoon, osoitti suurta
luottamusta kuulijoitaan kohtaan puhuessaan oman toimintansa puu-
tteista fuusion yhteydessa.

"Han suostui kertomaan, kuinka oli epdonnistunut tietyssa
tilanteessa fuusion toteutusvaiheessa ja miksi niin kavi. Han oli jo
nimittanyt itselleen raportoivat ihmiset ja siind syntyi ongelmia.
Han myonsi, ettd Kkiireen takia jai keskustelematta tiettyjen
ihmisten kanssa ja kuinka ndma sitten saivat tietdd omasta
kohtalostaan muuta kautta saapuneen viestin vilitykselld. Koska
kyse oli niin sanotusti nimityskilpailuissa kakkoseksi jadneista
henkiloista, siitd syntyi sitten tietysti harmia... Sellaistahan ei tietty
saisi sattua. Kiire ei koskaan ole tai ei saa olla niin kova, ettei
keskeisten ihmisten kanssa ehdi puhua riittavasti asioista. Se oli
hyva opetus ja kunnioitettavaa, ettd hadn silla tavalla avautui
porukalle.”

[avainjohtaja-osallistuja,
Sillanrakentajat]
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Samaista ylimman johdon jasentd jalkeenpdin haastatellessani tulimme
sivunneeksi ylla kuvattuun tilanteeseen liittyvdd keskustelua, ja han
pohdiskeli sitd seuraavaan tapaan:

"Meikéldiselld oli mahdollisuus péddstd puhumaan sellaisessa
erikoisessa vaiheessa fuusion tapahtumien polttopisteessa. Tuntui
siltd, ettd ihmiset olivat hyvin tyytyvaisid, vaikkei minulla ollut
mitddn sen kummempaa viestid, vaan ihan rauhallisesti sielld
edessa yritin puhua. Kaikilla oli kova tarve tietdd mita tapahtuu. Se,
ettd olin paikalla ja kaytettdvissd siind tilanteessa, oli varmaan
tarkeintd. Keskustelua syntyi ja se johtui paljolti fuusion akuutista
tilanteesta. Tosiasiassa en mindkddn siind vaiheessa monista
asioista tiennyt sen enempdad, kunhan yritin rauhallisesti puhua.”

[ylimman johdon jasen]

Keskustellessani haastattelutilanteessa timan henkilon kanssa, han avasi
lisdd ajatuksiaan roolistaan ylimman johdon jdsenend ja divisioonan
johtajana:

"sinulla on ne tietyt ihmiset ja sinun taytyy pystya saamaan ne
ihmiset mukaan, pitdad pystya ndkemaan yhdessid heiddn kanssaan
se varsinainen toteuttava taso, jossa asioita tehddan... koko ajan on
pidettava huolta naistd ihmisistd ja silloin on puhtaasti kysymys
ajankdytostd... pointti on se, ettd pitdd yhdessd pystya
analysoimaan, mitd uskotaan ja mitd ndhdddn ja miten tidma
[organisaation] prosessi toimii ja sen jdlkeen kaikki on vain
vuorovaikutusta...”

[ylimman johdon jdsen]

Sillanrakentajien ohjelman ensimmaiselld puoliskolla vuoden 1998
alkukuukausina johdon aikaa sitoutui paljolti fuusioneuvotteluihin, ja
ohjelman lopulla erilaiset fuusion jarjestelyihin liittyvat asiat vaativat
heiltd runsaasti huomiota. Siksi osa ylimman johdon jasenista ei kiireiltdan
ehtinyt kovin aktiivisesti osallistua johdon kehittdmisohjelmaan. Tahdn
kiinnitettiin luonnollisesti varsinaisten osallistujien eli avainjohtajien
ryhmdssd huomiota. Avainjohtaja-osallistujat suhtautuivat Kkriittisesti
sithen, ettd jotkut ylimman johdon jasenet eivat aktiivisesti osallistuneet
ohjelmaan. He tulkitsivat sen valinpitimattomyydeksi, kiinnostuksen
puutteeksi ohjelmaa kohtaa ja avainjohtaja-osallistujien aliarvioimiseksi.
Tama puolestaan esti tunne-energian karttumista ja pikemminkin kulutti
sita:
"Kylla se jaa mieleen ja harmittaa, kun toiset [ylimméan johdon
jasenet] loistavat poissaolollaan. Erityisesti siksi, kun aina
puhutaan ettd meidankin esimiehind pitdisi osoittaa esimerkkia.
Hekin olivat kertoneet, kuinka tarked tdma kurssi on ja se signaali,
joka poissaolosta syntyy, pistdd miettimadn, ettd oliko tama
sittenkaan tarked.”

[avainjohtaja-osallistuja,
Sillanrakentajat]
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Poissaolo, osallistumatta jattdminen on vahva, symbolista viestida kantava
teko, vaikka se ei edes tapahtuisi tarkoituksellisesti. Kasvokkain koh-
taaminen ja yhteyksien luomisen mahdollisuus jdivit hyddyntamatta.
Tunne-energian karttuminen estyi. Silloinkin, kun ylimman johdon jasen
oli fyysisesti lasna tilaisuudessa, han saattoi olla henkisesti poissa. Katse ja
muu kehon kieli paljastavat helposti tulkittavalla tavalla tallaisen henkisen
poissaolon.

"Joidenkin johdon jasenten kohdalla huomasi selvasti, etteivat he

olleet sielld tdysilla lasna. Jos kdy vain pyordhtamadssd, ei siind

oikein synny kontaktia. Kylld sen heti nikee ihmisestd, onko hin

aidosti kiinnostunut paikalla olevasta porukasta.”
[avainjohtaja-osallistuja,
Sillanrakentajat]

Kasvotusten kohtaamisessa paljastuu helposti, onko henkilé henkisesti
lasna. Poissaolevan silmat katsovat kaukaisuuteen, han saattaa huomaa-
mattaan syventyd omien papereiden lukemiseen seuraamatta ohjelmaan
kuuluvaa keskustelua ja osallistumatta sithen. Muut osallistujat tulkitsevat
henkisen poissaolon merkiksi kiinnostuksen puutteesta. Taman he
kokevat arvostuksen puutteena.

"Kaikkien johdon jasenten pitdisi yhta lailla osallistua ohjelmaan.

On aika hankalaa, jos he vain piipahtavat kdymaéssa, puhuvat jotain

ja hdipyvat saman tien. Heidan tdytyy viipya rauhassa, kuunnella ja

osallistua keskusteluun, silloin he saavat itsekin enemman.”
[avainjohtaja-osallistuja,
Sillanrakentajat]

Edelleen vain kiireinen pyordhtdminen paikan pailld jaa pinnalliseksi
vuorovaikutuksen kannalta. Kun ei aika riitd vapaamuotoiseen ohjelmaan
osallistumiseen, ei tarjoudu tilaisuuksia tutustua ihmisiin, keskustella
heidan kanssaan ja vaihtaa ajatuksia ja kokemuksia.

Ylimmén johdon ldsndolo ja aktiivinen osallistuminen viestitti vahvasti
avainjohtajille ohjelman tirkeyttd ja arvostusta osallistujia kohtaan. Pois
jddmisen tai henkisen ldsndolon puuttuminen taas koettiin avainjohtajien
ryhmadssd pettymyksend ja tulkittiin valinpitimattomyydeksi. Erityisesti
Sillanrakentajien ohjelma kéarsi fuusion tapahtumien keskeisessa
vaiheessa tasta ylimman johdon osallistumisen epatasaisuudesta.

Fuusion vuoksi strategiaprojektit pirstoutuivat, silla niiden merkittavyys
joutui uudelleen arvioitavaksi. Fuusion luoma uusi tilanne edellytti myds
strategian tarkentamista. Jotta Storan ylimméan johdon edustajat saisivat
mahdollisuuden tutustua Enson johdon kehittdmisohjelmaan ja sen
avainjohtaja-osallistujiin, teimme pienid muutoksia mentorien rooleihin.
Erdiden Enson ylimmén johdon edustajien rinnalle astui strategia-
projektien valiraportoinnin jalkeen mentoreiksi muutama Storan ylimman
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johdon jasen. Tilanne ei ollut helppo heiddn kannaltaan eikd my6skaan
mentoroitavien avainjohtajien kannalta. Uusien mentoreiden mukaantulo
kesken tyoskentelyn vaati kaikilta osapuolilta paljon ja kaikkien taidot
eivat naihin vaatimuksiin taipuneet. Strategiatdéiden loppuraportointi toi
pintaan rajuja jannitteitd, joita fuusio luonnollisesti muutenkin aiheutti
yhdistyvien organisaatioiden henkildston keskuudessa.

Yksi Storan ylimman johdon jasenistd, joka oli kutsuttu strategiatdiden
kommentaattoriksi, kritisoi suorasukaisesti tyoryhman toimenpide-
suosituksia. Ryhmén jasenille ja koko lasna olevalle joukolle tilanne oli
hdmmentava ja veti tunnelman alavireiseksi. Erds ryhmén jasenista palasi
ndihin tuntoihin haastattelun yhteydessa ja kertoi omista tuntemuksistaan
ndin:
” Tuli kylla aika maahan painava tunne, kun toiseksi mentoriksi
nimitetty Storan johtaja pyoritteli sitd paperia kidsissdan ja sanoi,
ettd mitd ihmeen ideoita ndma ovat ... Ja sitten kun meilla oli tdma
esitys ...hdn ampui jaredlla tykilld ja suunnilleen pilkkuvirheista
huomautteli ja arvosteli, ettd minka takia tdalla ei ole tdllaista ja
téllaista asiaa otettu huomioon ... se loppuraportointitilanne sujui
huonosti...”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistajat |

Fuusion pyorteissd aika ei riittdnyt ndiden tuoreiden ohjaajien pereh-
dyttamiseen ohjelman henkeen. Siksi he eivat paadsseet sujuvasti
solahtamaan rooliinsa tydryhman tyotd tukevana seniorina eivitka
kyenneet loppuraportoinnin kommentoijina luomaan rakentavan kriittista
keskustelua.

Tunne-energian ilmeneminen
Itseluottamus

Vuorovaikutus kollegoiden kanssa tarjosi tilaisuuden myo6s itsensa
tarkasteluun ja auttoi asemoitumaan suhteessa muihin, my6s johdon
edustajiin. Seuraava kertomus avaa tdtd ulottuvuutta. Kertojana on
latvialainen henkilo.

"Minulle tdma kurssi oli kddnteentekevd eldmdassani ja toki kddnteen-
tekevd myo6s urani kannalta. Olen eldnyt eldmdstdni 32 vuotta
Neuvostoliiton aikakautta. Siihen aikaan kaikki olivat tasa-arvoisia,
kukaan ei ollut rikas. Ja nyt tyéni Stora Ensossa on hyvin jannittavaa
sikdli, ettd opin ndkemddn mitd kapitalismi on, kuinka se toimii ja
millaiset ratkaisut ovat liiketoiminnan kannalta toimivia.

Taman kurssin aikana olen tavannut vauraita ihmisid ja merkittévissa
asemissa toimivia paatoksentekijoitd; ihmisid, jotka paattavat isoista
asioista, eikd kyse ole ihan pikkurahoista. Esimerkkind voisin mainita
toimitusjohtajamme tai vaikkapa divisioonamme johtajan. Olen oppinut
tuntemaan tdllaisia ihmisiad ja olen voinut havaita, kuinka he ovat ihan
tavallisia ihmisid, muiden kaltaisia. He nauravat ja laskevat leikkid, ihan
niin kuin me muutkin. Olen tietysti tavannut nditd yhtymdn johto-
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henkil6itd erilaisissa palavereissa, mutten koskaan ndin epamuo-
dollisissa yhteyksissa.

Jotain mullistavaa on tapahtunut paddssani; olen ruvennut tuumimaan,
ettd mindkin voin olla jotain. Minussa ei ole mitaan vikaa, olen sopeutunut
hyvin tdhan joukkoon. Monet kollegat ovat hyvin kokeneita, heilld on
paljon koulutusta, paljon enemman kuin mihin minulla on ollut tilaisuus.
Heilld on terdvia ajatuksia strategiasta, heilld on loistavia ideoita. Mutta
mielestani en ole ollenkaan heitd huonompi.

Aluksi ajattelin, ettd miksi ihmeessd mind olen mukana talla kurssilla.
Ajattelin, etten oikein kuulu tdhadn joukkoon. Olin myds yksi nuorimmista.
Mutta sitten véhitellen kurssin kuluessa, opimme tuntemaan toisiamme,
meistd tuli ystavid. Kun tunnet jonkun paremmin, on helpompi puhua
kaikista asioita. Ja niin mindkin aloin tuntea itseni osaksi joukkoa,
sulaudun yhdeksi tiimin jaseneksi. Se tuntui hyvalta.

Oli myos erittdin hyvd oppia tuntemaan johtoa. Kun kohdattiin
kasvokkain, saatoimme puhua epdmuodollisesti niiden kanssa, jotka
tekevat paatoksia. llman tatd kurssia minulla tuskin olisi ollut tilaisuutta
tallaiseen vuorovaikutukseen.

Minusta tuntuu, ettd timan kurssin jalkeen olen valmis moniin uusiin
haasteisiin.”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistajat]

Tarinasta valittyy vahvasti se, kuinka henkilé vertaa itsednsd muihin ja
oppi huomaamaan, ettei ole sen heikompi tai vahapatéisempi kuin
muutkaan. Tallainen kokemus voi syntyd vain siitd, ettd henkild tuntee
vuorovaikutuksessa saavansa arvostusta, tulevansa kohdelluksi
tasavertaisena. Han kokee myos keskusteluissa muiden kanssa selviy-
tyneensd tasavertaisesti. Kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus mah-
dollistaa tdllaiset kokemukset. Tallaisessa vuorovaikutuksen tilanteessa
yksilot ovat lasna kokonaisina kehollisina olentoina. He toimivat peileina
toisilleen; yksi huomioi muita, kuten muut huomioivat hantd. Ihmisen
itseluottamus, itsensd kunnioittaminen ja arvostaminen syntyvit sosiaa-
lisessa vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa kohtaamisissa.

Innostus ja energia

Paikalla olevana saatoin seurata ilmapiirin ja tunnelman kehittymista
ohjelmien aikana. Innostus nakyi ja kuului. Keskustelujen kiihkeys ilmeni
aika ajoin nopeatempoisena ja ddnekkadna ajatusten vaihtona. Sitd mukaa
kuin osallistujat oppivat paremmin tuntemaan toisiaan ja tutustuivat myos
ylimmédn johdon edustajiin, kanssakdymisen turvallisuuden ilmapiiri
lisddntyi. Porukka wuskalsi laukoa mielipiteensd suoraan ja tunne-
latauksella. Kriittisetkin kommentit lensivat, mutta ne otettiin vastaan
rakentavina huomautuksina, ei lannistavina. Thmisten ilmeistd paistoi
innostus. Hymy nousi usein heiddn kasvoilleen, naurun remahduksia
kuului tuon tuosta. Uuden moduulin alkaessa monet tervehtivat toisiaan
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ystavalliselld olalle taputuksella. Tastd energian ja innostuksen
ilmapiiristd monet mainitsivat haastatteluissa.

"pari kolme paivada jossain, innostutaan puhumaan asioista, tulee
semmoinen positiivinen tekemisen meininki, saa voimaa pariksi
viikoksi, kun taas omassa ympdaristdssd jatkettiin tahkoamista
fuusiojarjestelyjen parissa”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistdjat]

Pystyvyyden tunne

Energian ja innostuksen lisdksi arvostuksen ja luottamuksen kokemus
my0s voimaannutti osallistujia ja antoi heille pystyvyyden tunteen. Ndin
eras Yhdistdjien ohjelmaan osallistuja kertoi omista tuntemuksistaan:

"oli sellainen rakentamisen draivi ja raivokkuuskin, ettd patisteltiin
ylintd johtoa puhumaan asioista avoimesti ja kasiteltiin niita tyon
alla olevia arvoja kriittisestikin. Ehka tuli esille sellainen voimakas
halu paasta eteenpdin téssd yhdistymisessa. Sitd se oli se huuto ja
vaatimus, ettd johdon pitda ndkya ja liikkua ja kertoa naista asioista
ja olla joukkojen edessa.

“tuli sellainen tunne, ettd johto on sitoutunut. He olivat sielld
mukana, koska arvostivat ihmisia. Ja se on kylla sellainen asia, kun
sen kokee, niin sitten jaksaa taas monta kuukautta... koin ndma
tapaamiset ylimman johdon kanssa sellaisena ldamminhenkisen,
luottamuksellisena tilanteena.”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistéjat]

Rohkeus tehdd aloitteita

Arvostuksen ja luottamuksen kokemus rohkaisi osallistujia avaamaan
keskustelua ylimman johdon kanssa ajankohtaisista asioista, jotka heita
askarruttivat. Seuraavassa kuvaan joitakin esimerkkeja naista avauksista.

Pioneerien ohjelman aloitusmoduuli jarjestettiin tammikuussa 1997
Vierumden urheiluopistolla. Kaikki saapuivat paikalle jo edellisena iltana,
jonka aikana osallistujat esittdytyivat ja kdvimme lapi ohjelman sisaltoa
sekd tydskentelytapoja ja roolitusta. Seuraavana aamuna kaynnistyi
varsinainen ohjelma. Toimitusjohtaja esitteli analyyseja metsateollisuuden
toimialan maailmanlaajuisesta tilanteesta, puhui painokkaasti alan
lisddntyvasta keskittymisesta ja perusteli maaratietoiseen tapaansa yhtion
kasvun ja kansainvilistymisen valttimattomyyttd. Han visioi puheen-
vuorossaan reipasta, jopa 100 %:n kasvua ldhivuosien kuluessa. Syntyi
vilkas keskustelu ja osallistujat pendsivat tarkempia suunnitelmia
strategiasta ja tismaéllisempid ajatuksia sen toteuttamisesta. Joku esitti
suoran kysymyksen: "Mikd se Enson tulevaisuuden visio ihan tarkkaan
ottaen on ja mitkd ne Enson konkreettiset askeleet ovat tdlld kasvun
tiella?” Siihen toimitusjohtaja vastasi, ettd kaikki yksityiskohdat eivat
suinkaan ole vield valmiita, ei johdolla ole vastauksia kaikkiin
kysymyksiin, vaikka yritysostot ja fuusiot ovatkin keskeinen keino
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kasvuun ja kansainvélistymiseen. Han jatkoi painokkaasti, ettd jokaisen
tassakin koolla olevista taytyisi tahollaan kantaa oma kortensa kekoon
tekemadlld sellaisia paatoksia, jotka vievdt yhtymda oikeaan suuntaan,
kohti valittuja strategisia tavoitteita. "Huolehtikaa vain kaikin tavoin siit3,
ettd vahintdan puolet paatoksista omalla kohdallanne osuu oikeaan.”

Tata osallistujien hanakkaa ylimman johdon haastamista monet ylimman
johdon jasenet sivusivat haastattelujen yhteydessa. Sain kuulla, kuinka
monet Kkiittelivat tallaisia tiukkoja keskusteluja. Yksi kommentti kuului
seuraavasti:

”... kun sielld oli nditd meidan patevimpia ihmisia mukana niin he alkoivat
tavallaan haastaa johtoa ... ja kun poytddn tulee sellaisia asioita, ettd
pitdisi tietdd onko konsernijohdolla vastauksia, valmiutta ottaa kantaa ...
huomattiin etta pitaa ldhted ihan sieltd missiosta ja visiosta ... ehka silloin
moni huomasi, ettd pahus tima taitaa olla parempi juttu kuin mité olin
ajatellut”

[johtotiimin jasen]

Johto ei etukiteen ilmeisesti odottanut ndin railakasta vuorovaikut-
teisuutta. Edelld esitetty lainaus ilmaisee, kuinka hyvaksi johto koki sen,
ettd osallistujat haastoivat heidat kysymyksilladn ja syntyi tiukkaa
keskustelua peruskysymyksistd, kuten strategiasta tai missiosta ja
visiosta. Tyytyvdisenda myhdellen henkilostdjohtaja tulkitsi johdon
jasenten kokemuksia osallistumisesta eri moduuleihin:

”... sen voi sanoa, ettd jokaisen moduulin jalkeen, kun tapasin hallituksen
jasenia jotka olivat olleet sielld isdntind, niin kylld he silméat loistaen
kertoivat, kuinka hyva kurssi ja kuinka hyvid ajatuksia ja kuinka nyt
ollaan oikeilla jaljilla ... jopa Kiittelivat sellaisia tiukkoja keskustelujakin
mitd kaytiin.”

Kun haastattelujen yhteydessa vaihdoin ylimmén johdon kanssa ajatuksia
ndistd tiukoista keskusteluista, jotkut mainitsivat kokeneensa oma-
kohtaisesti, miten strategian tydstdminen tapahtuu parhaimmillaan
yhdessa tehden. Seuraavassa erdan ylimman johdon jasenen pohdintaa:

"Jos strategia tehdddn pienessd piirissd ja vaikka se hyvinkin
tiedotettaisiin, sitd ei valttdmatta sisdistd, koska silloin koetaan, ettd se
tulee jostain ulkoapain ja siksi osallistuminen muodossa tai toisessa on
tarkedta ... tima on yksi niitd johdon avainkysymyksia... ettd ihmiset ovat
koko ajan mukana, ovat motivoituneita ja tiedostavat sen strategian ja
oman osuutensa myo6s sen toteuttamisessa ...

Voin sanoa, ettd erds kollegani koki sen suorastaan piinaavana silloin
ohjelman alussa, kun sielld kutakuinkin kyseenalaistettiin, ettd onkos
meilld yhteistd strategiaa. Aikaisemmin ei ainoastaan meiddn yhtidssa,
vaan muuallakin strategia suunniteltiin pienelld porukalla ja pidettiin
pienen joukon tiedossa ja ehka jotain osasia annettiin ulos, mutta ei siita
sitten muodostunut organisaatiossa ihmisille vankkaa késitystd, ettd mika
se strategia onkaan ja onko sitd. Ja kun ndin on niin sen toteuttaminen ja
eteenpdinvieminen karsivat valtavasti... Kun on kyseessa iso organisaatio
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ja iso yhtio, jossa joku haluaa keskeisia ajatuksia vieda lapi, siihen taytyy
porukka saada mukaan ja jos ei porukka tiedd, mitd ne ajatukset on, niin
on selvi, ettei voimavarat siihen [toteutukseen] riita.

Jos Hiarmala on sanonut, ettei johto kaikkea tiedd, vaan tdssd ollaan
avoimia... tuo on kova juttu. Ja jokainen tietdd, ettd ndin se on, mutta se
voi olla joskus vaikeata myo6ntdi. Ja nimenomaan henkilgilld, jotka
valikoituvat johtotehtaviin, se voi olla vaikeampaa, koska sinne useasti
valikoituu sen tyyppisid henkil6itd, jotka ovat aika lailla varmoja omista
mielipiteistddn. Se on tietysti hyva tiettyyn rajaan, mutta sitten pitaisi
pystya loytdmaan se, ettd peilataan ja testata ja haetaan sitd [yhteistd]
voimaa. Tama yhdistelma on juuri se kova juttu. TAma on mielestani
yritysjohdon kovimpia paukkuja. Toisaalta se, ettd on sitd ihmiseen
luottamista ja vahvaa ndkemystd ja sen lapivientid, mutta kuitenkin sitten
kykyé ottaa vastaan.”

Osallistujat siis haastoivat toimitusjohtajan avaamaan tarkemmin
strategiaa. Toimitusjohtaja vastasi, ettei ylimmalla johdolla ole tiedossaan
kaikkia vastauksia, ja heitti haasteen takaisin paikalla olevalle avain-
johtajien joukolle. Han teki selviksi, ettd heiddn toimensa, valintansa ja
paatoksensd omissa yksikdissddn ovat keskeisid. Ne vievat strategiaa
eteenpdin kohti kasvun ja kansainvilistymisen tavoitteita. Tallainen
sanailu oli omiaan vahvistamaan osallistujia strategisina toimijoina. Eras
heistd tunnusti minulle istuessamme vieretysten paatésmoduulin
illallispoydassa, kuinka han yllatti itsensdkin oivaltamalla sen, ettei voi
odottaa ohjeita ylhaalt3, vaan itse on rohkeammin kaytettava harkintaa ja
tehtava valintoja.

Pohdiskelu kertoo myos siitd johdon ymmarryksestd, kuinka ihmisten
tdytyy voida osallistua strategian tyostdmiseen tavalla tai toisella, jotta he
voivat sisdistdd strategian kaytdnteitd ja sitoutua niihin. Kun kerran
osallistujilla oli tarve haastaa johtoa, strategia ei suinkaan ollut selvd, vaan
se kirkastui osallistujille johdon kehittdmisohjelman vuorovaikutuksen
foorumilla. Yhdessa tyoskennellen ja keskustellen havahduttiin ndkemaan
yhtyman kehityksen suunta ja oivaltamaan, mitd kaikkea se arjen tydssa
saattoi konkreettisesti tuoda eteen.

Edelld kuvatut havainnot osoittavat, ettd strategian ja operatiivisen
toiminnan vélille syntyy helposti kuiluja. Nain tapahtuu kaikista ylimman
johdon hyvistd pyrkimyksistd ja tahdosta huolimatta, jos sopivat
vuorovaikutuksen foorumit puuttuvat. Havainnot antavat viitteitd myos
siitd, kuinka yksiléiden kehittdmiseen tarkoitettu ohjelma muodostuu
tarkedksi strategian kaytannoksi, jossa osallistujat vahvistavat omaa
strategista toimijuuttaan. Ohjelman ansiosta strategia kirkastuu, se
sisdistetddn, se konkretisoituu tydskenneltdessd projektitdiden parissa,
sithen sitoudutaan yhdessa tekemadlld. Kuten Weick (1987:346) toteaa
viisaasti, strategiaa voi verrata karttaan, joka “aktivoi ihmisia ja auttaa
heitd orientoitumaan. Kun ihmiset ryhtyvit toimimaan, he saavat aikaan
konkreettisia tuloksia jossain tietyssd tilanneyhteydess3, ja tdma
puolestaan helpottaa heitd havaitsemaan, mitd on tapahtumassa, mitka
asiat vaativat selvennystd, ja mita pitdisi tehdd seuraavaksi”. Strategia on
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siis toimintaa, oppimista ja merkityksen luomista toiminnalle (Weick
1986).

Vaikka tieto fuusiosta tuli julkisuuteen jo kesdlla 1998, Stora Enson
toiminta kaynnistyi virallisesti vasta vuoden 1999 alusta. Ensimmainen
johdon kehittdmisohjelma fuusion jalkeen oli Yhdistdjien ohjelma, joka
alkoi heti saman vuoden huhtikuussa. Olimme kokoontuneet Tukholman
lahelld sijaitsevaan hotelliksi muutettuun vanhaan linnaan. Tunnelma oli
kasin kosketeltavan tiivis, jannitys vareili ilmassa. Toimitusjohtaja avasi
tilaisuuden kdymalla lapi tuttuun tapaansa joukon faktoja, jotka liittyivat
toimialan keskittymiseen. Han kertasi fuusiosta odotettavat synergiaedut
ja tdhdensi, ettd kaikkien osallistuminen yhteisiin talkoisiin oli tarkeéata.
Lopuksi hin totesi, kuinka hyddyllisena hdn pitdd yhtyman tulevaisuuden
rakentamisessa tdllaista ohjelmaa, jota paikalla olleet olivat nyt
aloittamassa. Toimitusjohtaja oli mukana viela illallisella, jossa tunnelma
vahitellen alkoi vapautua vauhdikkaitten, varautuneisuutta purkavien
tilmiytymisharjoitusten jalkeen.

Seuraavana aamuna osallistujat tarttuivat yhteiseen tyohon strategisten
pohdiskelujen parissa. Osallistujat saivat ensin itse puheenvuoron.
Olimme pyytineet muutamia osallistujia etukdteen valmistelemaan
johdanto-osia strategisista kasitteista ja lahestymistavoista keskustelujen
avaukseksi. Esitykset olivat hyvin valmisteltuja ja keskustelu péaasi
vauhtiin. Ryhmatoissa ihmiset padsivat nopeasti tutustumaan toisiinsa
paremmin.

Kun iltapaivélld sitten valmistauduimme vastaanottamaan seuraavana
pdivdnd saapuvaa stora-taustaista varatoimitusjohtajaa, syntyi osallis-
tujien parissa spontaanisti ajatus: vélitetddn koko ylimmalle johdolle
paikalle saapuvan varatoimitusjohtajan kautta viesti sen hetken
tunnelmista, jotka henkiloston parissa vallitsevat fuusiosta. Idea sai
kannatusta, kaikki arvelivat viestin tuovan arvokasta tietoa johdolle. Moni-
polvisen keskustelun tuloksena syntyi yhteenveto, jonka yksi osallistujista
esitteli suullisesti. Han johdatteli aiheeseen kohteliain sanankadntein ja
kavi sitten lapi osallistujien ylimmalle johdolle kohdistamat toivomukset
seuraavan listan mukaan:

“What should be done now?
e Top management needs to be more visible:

- walk around in the organization to communicate mission, vision,
values and targets

e Compile lessons learned

e Speed up the integration of sales

e Talk about ONE company

e Solve corporate organizational (HQ) questions: place, role, costs

e Communicate more & better about the corporate strategy process
e Take care of customers:

- nominate top individuals as responsible
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e Kick off FAITH in the merger: why Stora Enso?
e Communication needs to include
- information
- visibility
- trust, which is the function of commitment, openness and
transparency

e Atthe moment
- more visibility is needed

- more creation of trust is needed”

Varatoimitusjohtajan osallistumista savytti kiireisyys, silld hdn ehti olla
mukana vain yhden aamupdivan. Han kuunteli ryhmien alustukset
strategiatdiden hahmotuksesta ja kommentoi niitd lyhyesti. Juuri ennen
ldhtodan han sai kuulla tuon valmistellun viestin osallistujilta, mutta
hanen aikataulunsa ei antanut tilaisuutta syventya siihen vastaamiseen
perinpohjaisesti. Han oli selvasti hiukan yllattynyt aloitteesta ja hanen
ddnensdvystddn ja ilmeistddn saattoi havaita hienoista narkastysta.
Osallistujat selvasti pettyivat siksi, ettei heiddn viestinsd saanut mitdan
valitonta vastakaikua.

Episodi kertoo siitd, ettd tunnelmat olivat vield hyvin jannittyneet.
Osallistujat olivat jo sen verran tutustuneet toisiinsa, ettd innostuivat
joukolla mahdollisuudesta viestid johdolle organisaation tunnelmista.
Tarkoitus oli kaikin puolin vilpittdman hyva ja oletusarvona lahdettiin
siitd, etta keskustelua voidaan kdyda avoimesti. Osallistujajoukon
ruotsalaiset jdsenet, jotka tunsivat varatoimitusjohtajaa ennestaan,
luonnehtivat tatd hyvin avoimeksi ja luontevaksi sisdisissa vuoro-
vaikutustilanteissa.

Viestin vastaanottaja, joka tulla tupsahti keskelle yhteisollisyyttd jo
vahvasti rakentanutta osallistujajoukkoa, ei kuitenkaan vield ollut valmis
notkean vapautuneeseen suhtautumiseen. Nain ollen valittdman ja
esteettoman vuorovaikutuksen aikaansaaminen johdon edustajan ja
osallistujien vélilla ei vield onnistunut. Sen sijaan episodi kertoo avain-
johtajien ryhman rohkeudesta tarttua strategian toteuttamisen
ydinhaasteeseen eli fuusion sujuvoittamiseen liittyvaan aloitteellisuuteen.
Henkilo, joka osallistujien parista valikoitui esityksen pitdmaan, esiintyi
ehka hiukan muodollisesti. [lmeisesti hdn vdhan jannitti joutuessaan koko
porukan puolesta julkisesti areenalle. Johdon edustaja taas varmasti
tulkitsi koko aloitteen hienoiseksi kritiikiksi, vaikkei se ollut sellaiseksi
tarkoitettu. Kaiken kaikkiaan, hetki ei vield ollut kypsd vapautuneen,
turvallisen ilmapiirin muodostumiselle, joka olisi mahdollistanut avoimen
ja rakentavaksi koetun vuorovaikutuksen ylimmadn johdon ja
avainjohtajien ryhman valilla.
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6.2.2. Yhteiséllisyys — sosiaalinen ulottuvuus

Yhteisollisyys strategisen toimijuuden piirteend on henkilén tunne
osallisuudesta, siitd, ettd hin lukeutuu siihen joukkoon ihmisia, jotka
toteuttavat yhtymian strategiaa. Edelleen se on henkilon kokemus
kuulluksi tulemisesta, erityisesti tunne, ettd ylimman johdon jasenet
kuuntelivat avainjohtajien toimijaryhman jasenid, jotka siten kokivat
voivansa vaikuttaa strategiaan. Yhteisollisyys rakentui pitkaan jatkuneesta
kasvokkain tapahtuvasta yhdessd tekemisestd ja sen myo6td kertyneista
jaetuista kokemuksista.

Osallisuus ja vaikuttaminen

Seuraava tarina kertoo Enson juhlavuoden paitilaisuudesta ja toimitus-
johtajan siella esittdmasta tulevaisuuden visiosta.

Vuonna 1997 Enso saavutti toimintansa 125-vuoden merkkipaalun ja sita
juhlistettiin monin tavoin. Merkkivuoden pdaatilaisuus jarjestettiin syys-
kuussa Suomen Kansallisoopperan tiloissa. Laaja joukko sidosryhmia
valtiovallan edustajista asiakkaisiin ja alihankkijoihin saapui ooppe-
ratalolle juhlimaan. Mindkin olin yhteistydkumppanina saanut kutsun, jota
noudatin uteliain ja iloisin mielin.

Lampidssa juhlavaki keskusteli vilkkaasti tervetuliaismaljoja kohotellen ja
tunnelma tiivistyi sakeaksi odotellessamme siirtymista oopperan katso-
moon seuraamaan tilaisuuden ohjelmaa. Aluksi toimitusjohtaja piti
tulevaisuutta luotaavan puheen, jonka jdlkeen kuuntelimme upeita
oopperaaarioita tunnettujen taiteilijoiden esittimind. Toimitusjohtajan
puhe oli lyhyt ja ytimekas. Se ei kattanut laajasti ja tarkasti yhtion histo-
riaa, vaikka se viesti perinteiden arvostuksesta. Puheen karki oli
suunnattu tulevaisuuteen, ja puhe piirsi kuvaa nykyhetken tahtotilasta.

"Enso tdhtdd maailmanmitassa pysyvasti kolmen suurimman
joukkoon graafisessa tiedonvalityksessd ja pakkausteollisuudessa
kaytettavien paperien ja kartonkien tekijana”

[toimitusjohtajan puhe Enson 125 v juhlassa]

Juhlan isdntiin kuului useita johdon kehittimisohjelman osallistujia.
Kierrellessani juhlan virallisen ohjelman jalkeen oopperan lampidssa moni
tuttu kurssilainen kaveli vastaan ja pysiahdyimme vaihtamaan ajatuksia.
Erds heistd puhkesi silminndhden innostuneena kuvailemaan niité
ajatuksia, joita toimitusjohtajan juhlapuhe oli herattanyt:
"0Oli hienoa kuulla, kuinka Jukka esitti julkisesti meidan
tulevaisuuden vision. Ja miten han kaytti melkein samoja sanoja,
joita pistimme paperille sielld visiotydpajassa Ahvenanmaalla.
Tuntuu todella silt4, ettd olemme itse olleet mukana luomassa tuota
yhteista visiota.”
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Moni muukin koki, ettd ylin johto oli kuullut heiddn missio- ja visio-
tydpajoissa syntyneet ideansa ja ne olivat vaikuttaneet naiden kasitteiden
lopulliseen, julkiseen muotoiluun.
"kun me pyorittelimme paperilla niitd missioita ja visioita, niin
kylla luulen, ettd niistd oli aivan mahdottomasti hyotyd, koska aika
pitkille nuo suuret johtajat uskoivat, miti me sanoimme. Ei se
yhtadn hukkaan heitettya ollut. Siitd sai itsekin aivan hirvedsti, kun
paasi miettimaan timmoisia syntyja syvid.”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

"kylla nédiden visio- ja missiotydpajojen merkitys on ollut aika suuri
... kun niitd madrittelyja on ylimman johdon kanssa puitu, ne
[tyOpajojen ideat ja tulokset] ovat olleet koko ajan esilla ... Minulle
oli hyvin tiarkedtd saada koko ajan tdmdn porukan palaute, kun
vedin Stora Enson arvoprosessia ja sitd kautta viesti on mennyt
koko ajan ylimman johdon tietoon.”

[henkil6ston kehittdmisjohtaja]

Lainaukset heijastavat palkitsevuuden tunnetta, joka syntyy, kun henkilo
kokee aidosti voivansa vaikuttaa yhteisiin asioihin ja nidkee konkreettisen
panoksensa toteutuvan.

Strategiaprojektien antia

Erityisen paljon &ddnekédstd huomiota Pioneerien keskusteluissa sai
kysymys, kuinka kytked yhtymdn maailmanlaajuinen markkinointiver-
kosto mukaan strategiseen suunnitteluun. Vuoteen 1997 mennessa tata
verkostoa ja sen osaamista ei riittdvasti hyddynnetty strategisissa poh-
dinnoissa. Tama oli paha puute ja kuitenkin Enso tunsi ylpeyttd omasta
markkinointiverkostostaan, joka toi etulyontiaseman verrattuna kilpai-
lijoihin. Yhtyman ylin johto ei kuitenkaan osannut kuunnella téta
verkostoa, eikd pystynyt siten riittdvasti kdyttdmaan hyo6dyksi markki-
nointiverkoston asiakastietoutta strategian suunnittelussa. Ohjelman
osallistujat kayttivat valilla koviakin puheenvuoroja tasta aiheesta.

"0li hyvin kuvaavaa, ettd markkinointimoduuli oli saanut
huonoimman evastyksen ohjelman suunnittelussa ... Me olemme
niin tuotantolahtdisia ja hyvin teknisesti suuntautuneita.”

[avainjohtaja-osallistuja]

Markkinointiverkoston hyddyntamisesta tulikin sitten yksi strategiatdiden
aiheista. Yksi avainjohtaja-osallistujista ehdotti tatd teemaa strategiatyon
aiheeksi Pioneerien ohjelmaan. Ylin johto tarttui ehdotukseen ja valitsi
aiheen yhdeksi strategiatyon teemaksi. Erds ylimman johdon jasen totesi
johdon seuloessa aiheita, ettd "suuri asia on se, milld saadaan markki-
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nointiverkosto mukaan tdhan strategiseen suunnitteluun, milld saadaan
sen osaaminen mukaan, koska se tuntee asiakaskunnan tarpeet ja
ndkemykset ja odotukset tulevina vuosina tai vuosikymmenina”. Projekti-
ryhmassa aktiivisen roolin otti henkild, joka koki asiakas-ndkokulman
missiokseen yhtidssa. Han kaytti runsaasti puheenvuoroja koko ohjelman
ajan ja piti talla tavoin aihetta esilla keskusteluissa toistuvasti.

Strategiaty6n tuloksena myyntiverkoston rooli Enson strategiaprosessissa
sai selkedt suositukset. Ryhman raportti esitti seuraavia parannus-
ehdotuksia sen hetkiseen asiaintilaan:

1) Yhtyman kolmella keskeiselld liiketoiminta-alueella tulee olla selkedt
strategiset padmaarat ja yksiloidyt tavoitteet.

2) Liiketoiminta-alueiden strategioista ja tavoitteista tulee johtaa jokaisen
lilketoiminta-alueen segmentin tavoitteet, joista kantaa vastuun asian-
omainen paallikko.

3) Liiketoimintasegmentin kulmakivind tulee olla avainasiakkaat, joista
huolehtivat nimetyt asiakkuusjohtajat. Kutakin segmenttia varten tulee
laatia asiakkuussuunnitelmat, joihin sisdltyvat kaikki asiakkaan kannalta
relevantit Enson tuotteet ja palvelut. Asiakkaan syvallinen tuntemus on
tdman toiminnan menestyksellisen johtamisen ydin.

4) Avainasiakkaiden ja avainasiakastiimien madarityksen jalkeen kaikki
myyntiyksikot tulee integroida tiiviisti strategiaprosessiin. Tulevaisuuden
menestys perustuu siihen, ettd strategista suunnittelua ohjaa ajan-
kohtainen ndkemys asiakastarpeen kehityksestd. Haasteena on
maailmanlaajuisen asiakasrajapinnan tietouden yhdistdminen yhtyman
kaiken toiminnan johtotahdeksi.

Osallistujat kokivat, ettd strategiatyd oli aikaansaanut heratteitd kon-
sernissa ja ettd silla oli myos selvdaa vaikutusta. Ndin kuvailee tunte-
muksiaan yksi tydryhman jasenistd ohjelman pdaattymisen jalkeen
tehdyssa haastattelussa. Han nadki ryhmatyon jaljen lisddntyneessa huo-
miossa, jota yhtymassa kiinnitettiin asiakkuuksien hoitamiseen:

"nyt [ohjelman jalkeisind vuosina] me puhumme hyvin paljon
enemman asiakasorientoitumisesta, niin tadmahan on sita
ryhmdtyon antia parhaimmillaan ... korporaatiotasolla on tehty
strategisia madarityksid markkinoiden suhteen, sitdkin ehdotimme
tyossamme ja nyt siind on menty eteenpain ...

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

Vahva osallisuuden ja kuulluksi tulemisen kokemus ilmenee myds seuraa-
vassa lainauksessa, jossa erds osallistuja kuvailee henkilokohtaista koke-
mustaan ohjelmasta:
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"ollaan kadet savessa, kdydadan ldpi firman asioita, saimme esittda
mielipiteitd, meitd kuunneltiin ... kaikkein hedelmallisintad on juuri
se, ettd on sellainen olo, ettd oma dani kuuluu”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

Kyseisen tyoryhman jasenet kokivat, ettd heidan danensa tuli kuulluksi ja
ylin johto otti heiltd vaikutteita johdon kehittdmisohjelmien aikaisessa
vuorovaikutuksessa. Saman vaikutelman saa ylimméan johdon kommen-
teista. Ndin sen ilmaisee erads ylimman johdon jasen:

"Se oli fakta, ettd tatd markkinointiorganisaatiota emme osanneet
oikein hyddyntda ..Olen tdysin vakuuttunut, ettd sen
[ensimmadisen] executive-ohjelman loppukeskustelun myo6td se
selvisi kylla aika monelle hallituksen jasenelle aika hyvin
...toivottavasti nyt osaamme hoitaa asian paremmin”

[ylimmén johdon jésen]

Yksi Yhdistdjien ohjelman strategiatydoryhmistd pureutui kysymykseen,
kuinka yhtyman arvot toteutetaan arkisessa kdytdnnoén toiminnassa.
Ryhma tarttui tehtdvaan innokkaasti ja energisesti, minka saattoi vahvasti
aistia loppuraportin esittelyssa. Toimintasuositusten lista oli kattava.
Raportti esitti seuraavia toimenpiteitad arvojen viemiseksi arkeen:

1. Mission, vision ja arvojen tulee ndkyd konkreettisesti yhtyman
suunnittelussa ja budjetoinnissa

2. Arvojen toteutumista tulee seurata sdannoéllisesti ja se tulisi viedd osaksi
laatujohtamisen mittareita

Arvojen tulee ndkya rekrytointiprosessissa ja heijastua henkilovalintoihin

4. Urakehitykseen ja tyokiertoon vaikuttavana kriteerind tulee huomioida
henkilon kyky vieda arvoja kdytantoon

5. Arvojen toteuttaminen tulee liittdd myds osaksi palkitsemisjdrjestelmaa

6. Arvojen toteutumista tulee punnita sddnnoéllisten kehityskeskusteluiden
yhteydessd nojautumalla erillisiin kyselyihin, joissa arvioidaan seka
henkil6st6a ettd esimiesten toimintaa

7. Yhtyman tulisi tarjota henkil6stolle kohdennettuja osakeanteja

Ryhma sai puoli vuotta my6hemmin kutsun esittelemadn tyonsa tuloksia
ja suosituksiaan koko yhtyman yhteiseen ty6pajaan, jossa arvopohdintoja
prosessoitiin laajalla rintamalla. Esitystd seurasi silloinkin vilkas
keskustelu, joka sai kiitosta osakseen, kun paikalle kokoontunut sadan
hengen joukko uskaltautui avoimeen ajatusten vaihtoon. Arvoprosessin
edetessd yhtymdssd edelleen ryhman jasenet saivat kukin kutsun tulla
puhumaan projektityoénsa pohjalta eri puolilla yhtymaa jarjestettavissa
tyopajoissa siitd, kuinka arvojen tulisi ndkya arjen toiminnassa. Talla
tavoin johdon kehittdmisohjelmassa alkanut keskustelu sai jatkoa
laajemmalla rintamalla arvojen tydstdmisen yhteydessa ja strategiatyon
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tehneet ryhmdan jasenet varvattiin innostajiksi arvojen toteutumista
vauhdittamaan.

Yksi tdhan ryhmatyohon osallistuneista kuvasi kokemustaan seuraavalla
tavalla:

"Erityisen inspiroivaa oli kokea, ettd elimme keskelld uuden yhtién
luomisprosessia... minusta oli suurenmoista, kun sai kantaa
kortensa kekoon sellaisessa asiassa [miten saadaan arvot eldmadan
kaytanndssd]... oli hienoa, ettd sai sanoa sanottavansa; minulle tuli
sellainen tunne, ettd tyollamme oli todellista merkitysta. Ei vain
siksi, ettd johto kuunteli, vaan siksi, ettd saimme puhua
ajatuksistamme eri areenoilla [erilaisille henkildstoryhmille]...”

Kuvaus kertoo osallisuuden kokemuksesta, merkityksellisestd vaikutta-
misen tunteesta ja kuulluksi tulemisesta.

Vaikka kaikkien ryhmien strategiatyot eivat johtaneet ryhmien suosi-
tusten mukaisiin valittémiin toimenpiteisiin, useimmat kokivat antoisaksi
syventymisen keskeisiin kehittdmisaiheisiin niitd yhtyman nakokulmasta
tarkastellen. Odotukset vaikuttamisesta asettuivat korkealle, kun
osallistujat olivat jo alkuvaiheessa saaneet ideoida teemoja, jotka vietiin
ylimmalle johdolle seulottavaksi.

"niiden strategiatdiden kanssa oli sellainen ongelma, ettd aiheet
olivat melko akuutteja ja yhtyman sisalld kulki samanaikaisesti
joku juna ja sen puitteissa asia ratkaistiin ja valinnat tehtiin ...
luulen kuitenkin, ettd ne tyot eivat olleet vain téllaisia harjoituksia,
vaan ne olivat enemmdn .. se suuntien valinta ja ndissa
projekteissa tyostetyn tiedon ja analysoinnin hyvéksikayttd on
kuitenkin ollut positiivisella puolella”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistajat]

Lainauksesta valittyy sellainen taustatunnelma, ettd osallistuja olisi mieli-
hyvin ndhnyt tyonsa jiljen tai vaikutuksen suoremminkin. Silti hdn uskoi,
ettd tyd ei ollut suinkaan valunut hukkaan, vaan silla oli valillisesti
vaikutusta johdon ajatteluun ja valintoihin.

Yhteenkuuluvuuden tunne

Avainjohtaja-osallistujat viettivat johdon kehittdmisohjelman kestdessa
paljon aikaa yhdessa. On luonnollista, ettd jaettu aika niin vapaamuotoisen
kanssakdymisen kuin tiiviin virallisen ohjelmankin puitteissa soi
mahdollisuuden ihmisten vilisten yhteyksien ja suhteiden vahvis-
tumiseen. Jaetut kokemukset, ponnistelu samankaltaisten aika- ja
tyopaineiden parissa, ajatusten vaihto, yhdessa tekeminen, kaikki ndma
tekijat loivat ihmisten vadlille vahvan yhteenkuuluvaisuuden tunteen.
Seuraavat kuvaukset kertovat tastd yhteenkuuluvaisuuden tunteesta ja
sen voimasta.
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Yksi ensimmadisen ohjelman osallistujista kuvaili haastattelussa omaa
kokemustaan nain:

"Minulla on nyt oma paikkani tdssd yhteisossd, meilld kaikilla on
oma paikkamme ja kuulumme tdhdn ryhmadn ... sinut tunnistetaan
ja huomioidaan ... porukka tukee minua ja mind tuen heitd seka
hyvissa ettd huonoissa olosuhteissa ...”

Tasta lainauksesta kuultaa solidaarisuus, kun Kkertoja kokee, ettd muut
ottavat hanet huomioon. Han tuntee vahvaa jasenyytta ja luottaa muiden
tukeen kaikissa olosuhteissa.

Seuraava tarina kuvaa avainjohtaja-osallistujien keskindisen yhteisol-
lisyyden ilmenemisté Yhdistdjien ohjelmassa.

Moduulin toisen pdivan tyd on takana, on aika valmistautua illan rapu-
juhlaan. Haikon kartanossa on meren rannassa ala-sauna, jonne
rapuillallinen on katettu. Ensin porukka saunoo, sitten kokoonnutaan
saunatupaan: kaikki saavat kayttoonsd Kkurssin symbolin pienen
seremonian myotd. Kurssin isdntd kutsuu nimeltd jokaisen vuorollaan
esiin ja ojentaa arvokkaasti Kkatellen tdlle kurssin oman ihokkaan,
urheilutakin, johon on tikattu Stora Enson logo ja sen alle teksti Executive
Program No 1.

On kaunis kesdilta, siirrymme istumaan poytdan, josta avautuu nadkoala
kaislikon yli merelle. Ravut maistuvat, puheensorina yltyy meluisaksi ja
sen yli kuuluu tuon tuosta iloisia naurunremahduksia. Vililld seurue
hiljenee kuuntelemaan yllattden seisaalleen ponnahtanutta kollegaa, joka
pitdd maljapuheen. Sen saattelemana kajahtaa ilmoille laulu, johon kaikki
yhtyvat parhaansa mukaan sanoja tapaillen. Porukka innostuu pitdmaan
maljapuheita, yhdessd lauletaan niin saksalaisia, suomalaisia, englan-
tilaisia kuin ruotsalaisia ja tanskalaisiakin juomalauluja. Yksi puheenvuoro
ja sitd seurannut yksinlaulu koskettaa erityisella tavalla. NN Kkilistaa lasia,
ojentautuu seisomaan ja lausuu: "Rakkaat kollegat, tassa laulaessamme
tulin ajatelleeksi, ettd hiljattain kuollut isdni piti kovasti savolaisesta
melodiasta Kallavesj. Haluan nyt laulaa sen teille ja omistan laulun isani
muistolle.” NN tulkitsee laulun vahvasti eldytyen. Laulun paatyttya kaikki
kohottavat lasinsa. Aika pysahtyy hetkeksi laulua kuunnellessamme. Ilma
vareilee hiljaista mydtatuntoa ja vahvaa yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.

[lta jatkui iloisesti rupatellen ja lauleskellen. Sen kallistuessa y6td kohden
seurueen vanhin nousi vield ehdottamaan Stora Enson ja yhteisen
menestyksen maljaa. Tdhdn kaikki yhtyivat vilpittomasti seisaalleen
nousten. Vahitellen yksi toisensa jalkeen toivotti hyvaa yota. Taysikuu
valaisi kulkuamme, kun kdvelimme yon pimeydessa kukin hotelli-
huoneeseemme meren rannasta. Monen mielessd kavi ajatus, ettd tana
iltana vahvistettiin ryhméan valisid nakymattomia siteitd, jotka tulisivat
lujittamaan uuden yhtyman rakenteita.

Tarinan tapahtumissa on ldsnd vahva yhteisoéllisyys. Kaikki ovat arjen
kiireiden keskeltd toistuvasti kokoontuneet kurssimoduuleille muusta
arjesta poikkeavan tyon pariin, mutta myos myonteisen jalleenndkemisen
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merkeissd. Moduulien yhteydessd ihmiset ovat kdyneet keskusteluja
monista asioista maan ja taivaan valilld. Virallisen ohjelman aikana on
vaihdettu vakavia ajatuksia yhtiostd, strategiasta, yhdistymisprosessin
sujumisesta. Mutta aamukahveilla, lounaiden ja illallisten aikana
kurssilaiset ovat myos ehtineet avautua toisilleen aivan tavallisina ihmi-
sind. He ovat kertoneet perheestddn, harrastuksistaan, huolistaan ja
iloistaan.

Se, ettd NN avaa ylla olevan kuvauksen tavoin syddmensa kollegoilleen,
kertoo luottamuksesta ja ldheisyyden tunteesta. Kun ihmiset kohtaavat
kokonaisina kehollisina, tuntevina ja ajattelevina olentoina, vaihdetaan
paljon muutakin kuin sanoja. Puheensorinan lakkaaminen, pysdahtyminen
hetkeen ja keskittynyt kuunteleminen ilmentdvat muiden halua ja kykya
asettua NN:n asemaan ja jakaa hanen kanssaan hetki isdn muistolle. My0s
haastatteluissa moni viittasi spontaanisti tdhdn Haikon rapujuhlaan,
seuraavassa yksi luonnehdinta: “Rapujuhlat Haikossa oli todella kiva
eldmys ja siitd tuli erdanlainen kddnnekohta koko kurssilla. Siita ldhtien
kaikki olivat ystdavid keskenddn.” Haikon tapahtuma kertoo ihmisten
valisen vuorovaikutuksen laadusta ja aidosta kohtaamisesta.

Toinen esimerkki yhteisollisyyden ilmenemisesta liittyy Sillanrakentajien
ohjelmaan. Fuusiotapahtumien epdvarmuuden Kkeskelld avainjohtaja-
osallistujat saivat johdon kehittdmisohjelman moduuleilla tavatessaan
tukea toisiltaan, he saivat tietoa muiden yksikdiden suunnitelmista ja
heillda oli mahdollisuus keskustella ylimman johdon kanssa. Yhdessa
elaminen epdvarmuuden ldpi loi osallistujien kesken aivan erityisen
yhteenkuuluvaisuuden tunteen, joka kantoi kauas yli ohjelman
paattymisen. Seuraava kertomus tapahtumista sijoittuu kevaaseen 1999.

On kulunut puolisen vuotta Sillanrakentajien ohjelman paattymisesta.
Fuusion integraatiovaihe on kiihkeimmilldan. Vahva yhteys osallis-
tujaryhman jasenien wvalilla eldd viela ohjelman paatyttyakin.
Strategiaty6td yhdessa tehnyt ryhmda tapaa toisensa vapaamuotoisissa
merkeissd. Tapaamisen tarkoitus on verestdd muistoja yhteisistd
kokemuksista ja vaihtaa ajatuksia asioista, jotka ovat ajankohtaisia itse
kullekin ryhméan jasenelle fuusion pyorteissd. Yksi ryhmdn jdsenista
kertoo tapaamisesta:

"Tapasimme kesdn kynnykselld Muuramadessd, Imatralla siind
toukokuun alussa, mutta se meni enemman kalastuksen merkeissa.
Ei kauheasti edes ehditty puhua asiaa. Kevét oli ollut oikeastaan
aika rankka varmasti kaikille ... ja meininki oli tosiaan sellainen,
ettd el muuta kuin hypattiin sinne soutuveneeseen ja alettiin
heittda virvelilld, kalastettiin, syotiin ja saunottiin. Se oli vield
sellainen toukokuun lopun kesailta, aivan mahtava, kaki kukkui, oli
tyyntd ja koivut tuoksuivat, oikein ihana suomalainen kesiilta ja
valoisaa. Oli vain yksinkertaisesti kova tarve paastid pois ja olla
vaan hiljaa sielld, eikd puhua mitdan jarkevia asioita. Viettda vaan
aikaa yhdessa.”
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Ryhmaén jasenet saivat vaativassa tilanteessa tukea toisistaan, kun fuusion
integraatiovaihe oli tiukimmillaan. Ohjelman kuluessa rakentunut
keskindinen yhteisollisyyden ja solidaarisuuden voima oli suuri. Vain
keskindinen lasndolo, yhdessd kalastaminen ja rentoutuminen riittivat.
Syvallisia keskusteluja ja sanoja ei tarvittu. Energia virtasi lasndolon
tilanteessa osallistujalta toiselle. Alkukesan kaunis ilta luonnon keskella
loi tilanteelle suotuisan kehyksen. Kasvokkain kohtaaminen, kehollinen
lasndolo mahdollisti ihmisten valisen sanattomasti ilmaistun tuen koke-
muksen ja antoi voimaa.

Yhteenkuuluvuuden tunne kehittyi myos ylintd johtoa kohtaan. Sitad
tunnelmaa kuvaa osuvasti seuraava lyhyt lainaus:

"yleensd, kun puhutaan johdon kehittdmisestd niin tarkoitetaan,
ettd onhan johto ldsnd, mukana sielld ja esittimdssa puheen-
vuoroja. Mutta télla kurssilla se johdon mukana olo tarkoitti sita,
ettd johto oli osa sitd kokonaisuutta, en sano suoraan, ettd yksi
meistd, mutta valilla tuli jopa semmoinen tunne, ettd yhta ollaan.”

[avainjohtaja, Pioneerit]

Vahvaa yhteisollisyyttd kuvaa myos seuraava luonnehdinta, jonka muotoili
eras Yhdistdjien ohjelman osallistuja:

"minusta me olimme kuin maailmankansalaisia, jotka istuutuivat
saman poydan ddreen ja halusivat rakentaa uutta yhtymaa. Oli
selked tahtotila tehdé jotain yhdessa.”

Kommentti kertoo osuvasti fuusion kautta syntyneen suuren, moni-
kulttuurisen yhtyméan alkutaipaleesta, jossa yhtyman eri puolilta ikdan
kuin yhteiseen savottaan mukaan kutsutut haluavat tydskennelld yhdis-
tymisen puolesta, kokevat yhteisen tulevaisuuden rakentamisen tarkedksi
ja sitoutuvat tydoskentelemaan sen eteen.

Vuorovaikutus ohjelmien aikana antoi paljon voimavaroja avainjohtaja-
osallistujille, mutta my6s ylimman johdon jisenet olivat saavana osa-
puolena eivdtkd vain muille osallistujille tietoa ja kokemusta jakavana
tahona. Siitd muutama valahdys seuraavaksi.

Ylimmdn johdon liittyvdisyys

Myos johdolle kasvokkain tapaamiset, keskustelut ja henkilokohtainen
kanssakdyminen antoivat arvokkaita kokemuksia yhteenkuuluvaisuudesta
muidenkin kuin oman vertaisryhménsa kanssa. Ensimmadinen alla olevista
lainauksista osoittaa vahvasti, kuinka organisaation jasenten kasvoista
kasvoihin tapahtuva kohtaaminen konkretisoi ylimman johdon edustajille
heidadn henkilokohtaisen vastuunsa muista.

"pari intensiivistd pdivdd ndiden ihmisten kanssa antaa kivan
tuntuman, ettd tuntee muutakin kuin nimen, kuulee heiddn
huolensa ja missa he haluaisivat tarkistaa yhtion linjauksia. Totta
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kai se pakottaa miettimaian yhd uudelleen ne oman vastuualueen
asiat ja miten ne on hoidettu, ettd olisiko jokin fiksumpi tapa
toimia.”

[ylimmaén johdon jasen]

Toinen lainaus kertoo ohjelman yhteydessd kaytyjen Kkeskustelujen
hyddyllisyydestda ylimméan johdon edustajille tilanteessa, jossa heilla oli
mahdollisuus saada suoraa palautetta omista ajatuksistaan ja kuulla
organisaation jasenten nakemyksia ilman valikasia.

"vuorovaikutuksen osalta sanoisin, ettd alhaalta pdin saattaa tulla
hyvia ideoita. Toivottavasti kaikki eivat ole ihan uusia, vaan niitd on
myds ylhaalla osattu miettid. Toinen yhta tarked asia on aistia, mita
tunnelmia ja odotuksia ihmisilld on. Ylimmaélle johdolle tulee
viesteja niin monen suodattimen lapi.”

[ylimmén johdon jdsen]

Seuraavan tason mielipiteet eivdat olleet ylimmalle johdolle merki-
tyksettomia. Painvastoin se, miten tdma taso vastaanotti ylimman johdon
ajatukset, koettiin hyvin merkitykselliseksi. Syntyiké vastakaikua vai
vastalauseita? Johto piti suoraa kommunikaatiota osallistujien kanssa
hyddyllisena testind omille ajatuksilleen, kuten seuraavasta ilmenee:

"asiat joita on paljon pohdittu ja mietitty, ettd mita pitdisi tehd3,
niiden osalta tuli porukalta erdanlaista kaikupohjaa takaisin péin.
On janna juttu, ettd kun paansa puhki miettii joitakin asioita, niin
sieltd ne samat pohdinnat 16ytyvat muiltakin ja terveisia tulee eri
reitteja.”

Erds ylimman johdon edustaja kuvaili haastattelun yhteydessa, kuinka
omien joukkojen eteen astuminen on kaikkein vaativinta. Fuusion
integraatiovaihe, jossa syntyi aluksi paljon jannitteitd, asetti erityisen
suuria haasteita omiensa edessd esiintyville ylimman johdon jasenille.
Storan ja Enson fuusio oli lajissaan ja mittakaavaltaan niin suuri, ettei
kummankaan yhtion johdolla ollut kokemusta vastaavasta. Se asetti tiukat
vaatimukset ensimmadisille kohtaamisille Yhdistdjien ohjelman osallis-
tujien kanssa. Seuraavan lainauksen rivien valista on luettavissa hienoinen
epavarmuuden vire:

"se on tietysti henkilokohtainen juttu, joku on luonnostaan hyva
puhumaan, mutta valmistautuminen on silti ensiarvoisen tarkeas,
jotta onnistuisi tavoittamaan kuulijat. Yllattdvat ja enna-
koimattomat tilanteet ovat erityisen haasteellisia... Tunnen itseni
rehellisesti sanoen vapautuneemmaksi ventovieraiden lehdiston
edustajien edessa kuin oman henkiloston edessa. ”

[ylimman johdon edustaja, Stora-taustainen]
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Yhdistdjien ohjelmassa Storan puolelta tulleet ylimman johdon edustajat
saivat ensimmaisen tuntuman ja kokemuksen johdon Kkehittdmis-
ohjelmasta. Enson johto oli sikéli edullisemmassa asemassa, ettd johtajilla
oli jo aiempaa kokemusta ja siksi heidan oli helpompi ottaa roolinsa
puhujina ja mentoreina. Me jarjestdavan tahon edustajat emme myoskaan
riittdvdssa madrin onnistuneet aina perehdyttimaan naita ensikertalaisia
heiddn rooliinsa ja ohjelman keskustelevaan luonteeseen. Kuten oli
tapahtunut Ensonkin ensimmaisen ohjelman aikana, moni uusi ylimman
johdon jasen oivalsi ohjelman idean vasta konkreettisen kokemuksen
myota. Yksi ndistd oivalluksen kokeneista kuvaili asiaa ndin:

"tajusin, ettd ei ollut lainkaan paikallaan pitda ikdan kuin esitelma
osallistujille ja ajoitus juuri ennen illallista ei mydskaan ollut
suotuisin mahdollinen... ndma ihmisethdn tuntuivat olevan
halukkaita tuomaan omia mielipiteitddn esille, joten heiddn
kanssaan voisi saada aikaan hyvan keskustelun vahan
provokatiivisilla kysymyksilld ja siten saada palautetta omille
ajatuksille... silld tavalla meiddn tdytyy jatkossa paremmin
hyodyntda naitd tapaamisia.”

[ylimman johdon edustaja, Stora-taustainen]

6.2.3. Ymmarrys — kognitiivinen ulottuvuus

Ymmarrys viittaa yhteisollisen strategisen toimijuuden ulottuvuutena
niihin vuorovaikutuksen aikaansaamiin ajatteluprosesseihin, joiden myota
avainjohtajat saattoivat muodostaa itselleen tarkempia kasityksia
ylimman johdon ajattelusta, yhtyman strategiasta ja yhtymin koko-
naisuudesta.

Johdon ajattelutapa tulee tutuksi

Ylimmaén johdon edustajat ovat aina nakyva osa organisaation olemusta.
Eras Sillanrakentajien ohjelman osallistuja kuvasi tidtd olemusta sanalla
sielu. Han ilmaisi asian néin:

"minulle on tiarkeatd tuntea ihmisia, jotka muodostavat yrityksen
sielun. Loysin hyvin rehdin, luotettavan ja toverillisen sielun...
johtoporukasta syntyi sellainen kuva, ettd he tuntuvat tulevan
hyvin toimeen keskenddn. Tietysti hekin ovat osaltaan luomassa
sitd sielua. Kaikissa heissd oli se sama sdvy, sellainen jotenkin
uskottava, luotettava...”

Avainjohtaja-kollega ilmaisi oman kokemuksensa johtoon tutustumisesta
seuraavalla tavalla:
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”oli erittdin tervetullutta, ettd nditd yrityksen johtoportaan ihmisia
oppi tuntemaan. Padsi heihin ja heiddn ajatusmaailmaansa
tutustumaan.”

Pioneerien ohjelman avainjohtaja-osallistuja puolestaan kuvaa ulottu-
vuutta seuraavasti:

”se, ettd johto on paikalla, sanoo mielipiteensa jostakin, vasta silloin
voi oikein ymmartdd mitd on niiden sanojen takana... se aitous, se
teki minuun vaikutuksen. Meiddn ylin johto ajattelee aidosti ja
toimii niin kuin puhuu.”

Yhdistédjien ohjelmassa osallistujat saivat tuntumaa fuusion edistymiseen
seuratessaan ylimman johdon kdyttdytymisen kehitysta. Alun jannitteet
vaistyivat taka-alalle ja vapautumisen ilmapiiri oli vahitellen aistittavissa
johdon kehon kielesta ja tavasta puhua osallistujien kanssa.

"saimme tilaisuuden seurata verrattain ldheltd ylintd johtoa ...
ndimme hyvin suuren muutoksen heiddn kayttdytymisessdan...
ensin hyvin kohtelias ja asiallinen, ei muuta... viimeiselld
moduulilla erittdin avoin, vilpiton ja minusta kdavimme hyvin
luottamuksellista keskustelua ...”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistéjat]

Ylimmén johdon jdsenten esittdmistd puheenvuoroista, keskusteluista
heidan kanssaan seka heiddn kayttaytymisensa tarkkailusta osallistujat
ammensivat ymmarrysta niin ylimman johdon ajattelutapaan kuin heidan
valisten suhteidensa toimivuuteen sekd tuntumaa heihin ihmisina
arvoineen ja ajatuksineen.

Yhtymdn strategia kirkastuu ja yhtymdn kokonaisuus hahmottuu

Pioneerien ohjelman aikana yhtyman strategiasta syntyi kiihkeata keskus-
telua ylimman johdon edustajien ja avainjohtaja-osallistujien valilla.
Osallistujathan olivat ohjelman alkumoduulien aikana haastaneet yhtyman
ylimman johdon Kkyseenalaistamalla koko strategian olemassaolon.
Strategian sisdistdmiseksi ei riitd, ettd se luetaan kirjallisista esityksist3,
tarvitaan keskustelua. Thmisten on tavalla tai toisella voitava tehda
strategia omakseen, jos he eivit ole itse olleet mukana sitad
suunnittelemassa. Ohjelman kuluessa kiytyjen keskustelujen myota
strategia ja tulevaisuuden suunta selvisivat osallistujille, kuten oheisista
lainauksista ilmenee:

“ihan selvasti ilmoitettiin tima suunta, ettd tehdaan suuri akvisitio
... sen mukaan edettiin, mita johto silloin puhui”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]
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Lainaus viittaa siihen, ettd ylin johto artikuloi ohjelman aikana selvasti,
ettd kasvun ja kansainvilistymisen keinona tulee olemaan merkittava
yritysosto tai fuusio jonkun merkittivin metsdalan toimijan kanssa. Se
toteutui konkreettisesti Enson ja Storan fuusiossa.

Strategia ei siis kirkastunut johdon aiemmissa esityksissa tai strategia-
muistioissa vaan vasta dialogisessa vuorovaikutuksessa.

"oppi ndkemdaan ettd vaikka johto on joukko erilaisia ihmisia koko
strategia tuli selvasti esille kaikkien puheenvuoroissa ... talld oli
suuri merkitys meiddn osallistujien sitoutumiseen, yhteinen
pdamaadra koetaan kylla vahvasti”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

Ohjelman tarjoamassa vuorovaikutuksessa osallistujat tutustuivat
ylimman johdon edustajien ohella moniin kollegoihin eri puolilta yhtymaa
ja pystyiviat sen vuoksi ymmadartdmain paremmin yhtymdn toimintaa
kokonaisuudessaan. Osallistujat paasivat laajentamaan omaa perspek-
tilviddn kuulemalla kollegoidensa tyokaytdnteistd yhtyman eri toimin-
noissa ja divisioonissa. Seuraavat lainaukset valottavat tatd ymmarryksen
lisddntymistd, jonka keskustelut ja vuorovaikutus kollegoiden kanssa
tarjosivat:

"ilman tdtd ohjelmaa en olisi ikind tavannut nditd ihmisia, oppinut
asioita heidan tydstaan ja yksikoistaan...”
[avainjohtaja-osallistuja,
Sillanrakentajat]
"minulla on ohjelman jilkeen paljon parempi kokonaiskuva Stora

Ensosta ja sen ansiosta voin suoriutua paremmin niistd hommista,
joihin minut palkattiin...”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistéjat]
“tavallaan antoisimpia olivat ne keskustelut virallisen ohjelman
ulkopuolella... tallaisia foorumeita ei oikeastaan aikaisemmin ollut

olemassa. Saatoit kylla tavata ihmisid jossain yhteisilla kinkereill,
mutta tallaista poikkileikkausta koko yhtymastad ei koskaan.”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

"syntyi sellainen laajempi ndkemys, kokonaiskuva joka ohjaa tapaa
johtaa asioita ja viedd niitd eteenpdin omassa yksikossdan ...
opitaan tuntemaan toisiamme, ymmartdmaan toistemme
ajattelutapaa ja ndkokulmia paljon syvéllisemmin... se muuttaa
omaa ajattelutapaa, alat ymmartaa asioita laajemmin...”

[avainjohtaja-osallistuja, Yhdistajat]

Lainaukset valottavat osallistujien keskindisen sekd heidan ja ylimman
johdon vilisen vuorovaikutuksen tuottamaa ymmartamisprosessia (Weick
1995) ja siihen kietoutunutta selventidmisprosessia (Gioia & Chittipeddi
1991)
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Ylimmdn johdon oivallukset

Johto sai tuntumaa kentdn ajatuksiin jo siind vaiheessa, kun kehittamis-
ohjelman strategiatdiden aiheita seulottiin ensi kertaa. Osallistujien
ehdotusten Kkisittelystd kertoo henkiloston kehittdmisestd vastannut
avainjohtaja:
"Varatoimitusjohtajalla oli lista kiinnostavista strategisista
aloitteista, joita oli syntynyt Enson strategisen suunnittelu-
prosessin tuloksena. Ryhmittelin osallistujien esittdmat ideat
teemoittain, kuten Asiakkaat ja markkinat, Organisaation kehit-
tdminen, Tuottavuus jne. Sitten vertasimme ryhmittelyani Juhanin
[varatoimitusjohtaja] listaan ja pdddyimme valikoituun 6-7
otsikkoon. Lista oli silla tavalla tasapainossa, ettd halusimme sen
kattavan kaikki meille [koko yhtymassd] tarkeat aihealueet, koska
osallistujia tulisi olemaan eri puolilta yhtymaa. Sitten Jussi vei
listan ylimmadn johdon kokoukseen, jossa siitd keskusteltiin.
Muistan keskustelleeni siitd vield muutamien johdon edustajien
kanssa erikseen. Lopuksi me Jussin kanssa kahden kesken
yksinkertaisesti 16imme listan lukkoon.”

Johdolle oli avartavaa omassa kokouksessaan tutustua Kkirjallisessa
muodossa esitettyihin osallistujien ehdotuksiin, kuten oheinen lainaus
vahvistaa:

"Olihan tdssa pelkastdan se ettd tuon ensimmaisen kurssin téiden
[ideoitten] seulonta, joka kaytiin ldpi hallituksessa, se oli jo
hallitusta kasvattava. Ne aiheethan oli tulleet sieltd osallistujilta,
niitd oli kaksikymmenta ja ne supistettiin sitten kuuteen. Se oli jo
sindnsa hallituksen ajattelutapaa kasvattava, silld ne olivat kentin
nakemid tirkeita asioita ja probleema-alueita.”

[ylimmén johdon jisen |

Pioneerien ohjelman alussa osallistujat haastoivat ylimméan johdon
esittdmalla kysymyksia strategiasta. Syntyneet keskustelut tuottivat
johdolle hdmmentdvan oivalluksen. Strategia ei ollut selva tallaisille
avainhenkiloille tai ainakaan he eivit ole sitd johdon tavoin sisdistdneet.
Osallistujatkin havaitsivat keskusteluissa johdon yllattyneisyyden ja
huolen siita, ettd keskeisten avainhenkiléiden joukko ei ilmiselvasti ollut
taysin perilla siitd, mihin suuntaan ylin johto on yhtymaa viemassa.
"Luulen, ettd johtokin oppi ymmartamadn, mitd seuraava kerros
ajattelee ja millaisia ajattelun ongelmia siella on.”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

"minulle jai mieleen hdnen [ylimmdn johdon edustajan] syva
huolestumisensa siitd, ettd eiko se, mitd yhtio on tekemassa, eiko se
ole selvad taimmoiselle avainhenkildporukalle”

[avainjohtaja-osallistuja, Pioneerit]
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"se oli hyvin paljastavaa, ettei strategia ollut selva, vaikka se oli
periaatteessa viestitetty konsernissa”

[avainjjohtaja-osallistuja, Pioneerit]

Elettyddan mukana yhden koko ohjelman tai kokonaisen moduulin verran
ylimman johdon jasenet oivalsivat, ettd tdysipainoinen, hyddyllinen osal-
listuminen edellytti pitempiaikaista ihmisten kohtaamista niin virallisen
ohjelman kuin vapaamuotoisen kanssakdymisen puitteissa. Seuraava
kommentti vahvistaa timan havainnon:

"aluksi ei ehkd ymmarretty mukanaolon tarkeyttd, mutta onneksi
kokemuksen myota syntyi oivallus, ettd tdmahédn on sitd tarkeata
tyotd, ettd osallistutaan ja keskustellaan ihmisten kanssa...”

[ylimméan johdon edustaja]

Vaikka me jarjestivian tahon edustajat olimme ohjelmaa suunnitel-
lessamme kuvailleet, millainen ylimpien johtajien rooli olisi ja miten
heidén tulisi toimia moduulien isdntind ja keskustelun kuljettajina, vasta
kokemus ohjelmasta sai johdon jdsenet tdysin ymmartdméain vuoro-
vaikutuksen suuren merkityksen.

Pioneerien ohjelman loppupuolella vuoden 1997 marraskuussa keskus-
telin toimitusjohtajan kanssa sithen mennessa karttuneista kokemuksista.
Han arveli, ettd yhtion kannalta olisi tarkoituksenmukaista jarjestda vield
toinen ohjelma, muttei endd kolmatta. Perusteluna hin mainitsi, etta
yhtymassa ei olisi tarjolla urakehitysmahdollisuuksia endd useammalle
henkilélle, kuin niille noin neljallekymmenelle, jotka siihen mennessa
olisivat ohjelman suorittaneet. Fuusion tapahtuessa ylin johto oivalsi
kuitenkin kehittdmisohjelman merkityksen vuoropuhelun foorumina ja
vakuuttui siitd, ettd se hyodyttdisi fuusion onnistumista. Tata oivallusta
kuvaavat oheiset lainaukset ylimman johdon spontaaneista kommenteista
heidédn kuvatessaan haastatteluissa ohjelman merkitysta:

"onneksi oli aloitettu tdma johdon kehittdmisohjelma ... juuri
fuusion jalkeista aikaa ajatellen tdma ohjelma on tdrked tiedon
siirron ja uuden kulttuurin luomiseksi”

[johdon edustaja]

"erityisesti tdimdn fuusion jdlkeen ohjelmalla on suuri merkitys.
Tarkeinta ei ole substanssi, vaan prosessi, miten yhteisty6 naiden
ihmisten valilld kehittyy. On tarkeatd, ettd ihmiset ovat olleet
mukana vaikuttamassa ja saadaan heiddit mukaan samaan
perussuuntaan. Pitda saada ihmiset puhumaan keskendan.”

[johdon edustaja]
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”oli kylla mahdottoman hyva tuuri, ettd ohjelma pyori valmiina, kun
tuli tdma fuusio”

[johdon edustaja]

Kolmas lainaus kertoo rivien vélissd my0s siitd, ettd fuusion valmistelu ja
toteutus vaativat niin tavattoman paljon tyotd, ettd organisaation voima-
varat fuusion tapahtuessa eivat millddn olisi riittdneet luomaan vastaavaa
ohjelmaa vuorovaikutuksen foorumiksi. Ohjelman ohella oli luonnollisesti
tarjolla muitakin foorumeita fuusion integraatiovaiheen edistamiseksi,
mutta niissa syvennyttiin yhteen teemaan tai kasiteltiin toimintokohtaisia
asioita tai keskityttiin jonkin tietyn organisatorisen kysymyksen poh-
dintaan. Siten ne eivit kattavuudeltaan vastanneet johdon kehit-
tdmisohjelmaa, joka kokosi yhteen avainhenkilditd yli yksikkorajojen,
toimintojen, kulttuurien ja hierarkian, kun ylin johtokin osallistui ohjel-
maan tiiviisti.

Fuusion jalkeen ei enda pohdittu sitd, jatkettaisiinko ohjelmaa. Se jatkui
usean vuoden ajan. Siitd muodostui tulkintani mukaan aito strategian
tydstamisen foorumi, jossa ylin johto ja avainjohtajien ryhma pohtivat
keskenddn strategian suuntia ja keskustelivat toteutuksen erilaisista
nakokulmista.

6.2.4 Mikromekanismit yhteiséllisen strategisen toimijuuden
kehkeytymisessa

Tunnistin yhteisollisen strategisen toimijuuden kehkeytymisessa mikro-
mekanismin ylimmédn johdon ja avainjohtajien valisessi vuoro-
vaikutuksessa. Havainnollistan sitd seuraavaksi kolmen esimerkin avulla.
Keskeinen ominaisuus tadssd toistuvasti esiintyvdssd kaavassa oli
vastavuoroisuuden syntyminen yhden osapuolen rohkeasta keskustelun
avauksesta. Se tapahtui useasti avainjohtajien aloitteesta ja sai aikaan
toimintaa vauhdittavan pyorahdyksen, jota seurasi joko vapauttava
keskustelu tai tyoskentelyd eteenpdin vieva toimenpide. Kun aloitevoima
ei saanut vastakaikua toiselta osapuolelta, keskustelu tyrehtyi alkuunsa ja
vastavuoroisuuden syntyminen estyi.

Oheinen kuvasarja ilmentdd tillaisen toistuvan kaavan kulkua. Ensim-
mdinen kuva ilmentdd alhaalta yl6s suuntautuvaa avainjohtajien aloit-
teellisuutta, jonka seurauksena ylimman johdon jidsen antautuu aitoon
vastavuoroisuuteen. Ndin syntyva vuorovaikutus johtaa yhdessa ideointiin
ja myohemmin idean toteutukseen. Tunne-energia karttuu, yhteisollinen
strateginen toimijuus vahvistuu ja yhdessa ideoinnin toteutus vahvistaa
rakentavaa kehaa.
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Kuva 17. Mikromekanismi - esimerkki 1

Pioneerit: toinen l&hitydskentelyn jakso,

osallistujajoukko jo ryhmédntynyt,
yhteiséllistd voimaa karttunut, laatu-

johtamisen ajatukset taustalla, rohkeus

avata keskustelu ja haastaa paikalla
ollutta ylimmén johdon j@sentd: johto
ei ole riittévén selkedsti artikuloinut
strategiaa.

Ylimmén johdon jésen antautuu vasta-
vuoroiseen keskusteluun, oivaltaa ettd

avainjohtajien ryhmd ei ole sisdistényt
strategiaa, yhtymén suunta ei ole selked

kaikille.

Syntyy yhteinen idea jérjestdd visio-missio
-tySpaja, jossa voidaan puida yhteistd
tulevaisuutta ja toiminnan tarkoitusta. Se
toteutuu viidennella I&hityskentelyjaksolla.

Toinen esimerkki kuvaa tilannetta, jossa ylimman johdon jiasen avaa
mahdollisuuden vastavuoroisuuteen ja avainjohtajien ryhma tarttuu
sithen. Ndin tarjoutuu tilaisuus epdvarmuuden Kkasittelyyn yhdessd, mika
helpottaa molempia osapuolia, luo myonteistad tunne-energiaa ja vahvistaa
yhteisollista strategista toimijuutta tuottaen voimavaroja ylittda fuusion

aikaansaama hdmmennys.

Sillanrakentajat: keskimmdinen
lahitydskentelyn jakso - ylimmén
johdon edustaja puhuu avoimesti
fuusion haasteista ja virheistd,
kuinka kiireen varjolla ei ehtinyt
riittévésti keskustelemaan muutos-
ten kohteeksi joutuneiden kanssa ja
kuinka siité aiheutui hémminkia.

Avainjohtajien ryhmé arvostaa
avointa keskustelua, jonka ansiosta
voidaan yhdessd kasitelld fuusion
tuottamaa epdvarmuutta.

Kuva 18. Mikromekanismi - esimerkKi 2
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,7\ ) ‘ Yhdistdjét: viimeinen lahityéskentelyn
B jakso, jossa avainjohtajien joukko
A / e on ideoinut tulevaisuuteen luotaavia
! i tuotekehitysmahdollisuuksia. Yksi

joukosta esittdd idean paikalla olleelle
ylimmén johdon jasenlle.

6 Ylimmén johdon edustaja torjuu idean
toteamalla, ettd "jattékad tulevaisuuden
pohtiminen ylimmén johdon huoleksi”.
\ Keskustely kilpistyy téhén torjuntaan.
\ Avainjohtajien joukko on tyrmistynyt,
0 kun ylimmén johdon edustaja ei halua

antautua vastavuoroiseen keskusteluun.

Kuva 19. Mikromekanismi - esimerkki 3

Kolmas kuva ilmentda tilannetta, jossa ylimman johdon jisen torjuu
avainjohtajien aloitteen ja tilaisuus vastavuoroisuuteen Kkilpistyy. Se
puolestaan sy0 tunne-energiaa ja estdd yhteisollisen strategisen toimi-
juuden vahvistumista.

Mikromekanismit ovat siis toimijaryhmien valisid, kasvokkaisten kohtaa-
misten vuorovaikutusketjuja, jotka kytkevat yhteisollisen strategisen
toimijuuden osatekijoitad toisiinsa. Mikromekanismit kdynnistyvat yhden
toimijaryhmdn aloitteesta, ja ne avaavat tai sulkevat vuorovaikutus-
kanavan toimijaryhmien valilla.

6.3. Yhteisollisen strategisen toimijuuden muuntuvuus

Olen tutkimusraportissani kuvannut, kuinka yhteis6llinen strateginen
toimijuus rakentuu toimintatilanteissa, eritellyt sitd emotionaalisen,
kognitiivisen ja sosiaalisen ulottuvuuden avulla ja kuvannut ndiden
ulottuvuuksien kautta yhteisollisen strategisen toimijuuden ilmenemia.
Seuraavaksi vertailen kokoavasti Pioneerien, Sillanrakentajien ja
Yhdistdjien ohjelmia ja kuvaan, kuinka yhteis6llinen strateginen toimijuus
muuntui ohjelmasta toiseen. Ndin osoitan, kuinka yhteiséllinen strate-
ginen toimijuus on jatkuvassa liikkeessd ja kuinka sen muuntuvuus
kytkeytyy toimijoihin, toimintatilanteeseen sekd tutkimuksessani esiin-
tyvan johdon kehittdmisohjelman kaytdnteisiin.
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6.3.1. Pioneerit kyseenalaistavat

Pioneerien ohjelmassa yhteisollinen strateginen toimijuus padsi raken-
tumaan ehedksi ja vahvaksi. Ohjelma tarjosi osallistujille foorumin purkaa
mieleensa iskostunutta laatujohtamisen viitekehysta. He saivat tilaisuuden
haastaa johdon maarittelemaan tarkemmin yrityksen mission, vision ja
strategian. Lisdksi he saivat itse osallistua ndiden kaikkien muotoiluun ja
kokivat vahvasti voineensa vaikuttaa yhtyman strategian tekemiseen seka
keskusteluissa ettd strategiatdissa.

Tunne-energiaa syntyi runsaasti. Se antoi jokaiselle osallistujalle henkil-
Okohtaisia voimavaroja, mutta se toimi myds yhtion kollektiivisena
voimavarana, joka koitui eduksi fuusion yhteydessa. Verkosto oli vahva
yhdysside osallistujien vélilld ja yhteydet ylimmén johdon kanssa olivat
mutkattomat. Jokainen osallistuja saattoi omalla toimintakentallddn tyds-
kennelld sitoutuneesti yhtyman strategiaa toteuttaen.

Osallistujien ja ylimman johdon kesken syntyneen avoimen vuorovaiku-
tuksen ansiosta Pioneerien ohjelma loi yhtyman sisdisen mallin sille, miten
perinteinen yksildiden kehittdmisohjelma voi toimia yhtyman strategian
kannalta arvokkaana keskustelu- ja tyoskentelyfoorumina.

6.3.2. Sillanrakentajat venyvat

Sillanrakentajien ohjelmassa syntyi myos runsaasti tunne-energiaa, mutta
vaikka se oli voittopuolisesti myonteistd, mukaan mahtui pettymyksia.
Johdon osallistumisen epatasaisuus jaii monien mieleen ja heikensi tunne-
energian karttumista. Strategiatyot pirstaloituivat fuusion vuoksi, mutta
tyd oli silti monille antoisaa ja avartavaa, kun sen kautta péaasi
laajentamaan tarkastelukulmaa ja omaa ajattelua asettumalla katsomaan
kasilla olevaa teemaa koko yhtyman perspektiivista.

Osallistujien keskindinen yhteisollisyys rakentui vahvaksi. Ohjelma tarjosi
erinomaisen foorumin epdvarmuuden késittelyyn fuusion tapahtumien
keskiossd. Yhteydet ja suhteet, joita ihmiset solmivat ohjelman aikana
koituivat arvokkaaksi voimavaraksi, josta kukin saattoi ammentaa
myO6hemmin.

Sillanrakentajien  ohjelma muodosti kehikon, jonka puitteissa
avainhenkilot padsivat tuulettamaan ajatuksiaan kollegoittensa kanssa. He
saivat tilaisuuden tavata myo0s ylintd johtoa, joka kertoi fuusion
etenemisestd sitd mukaa, kun kerrottavaa syntyi. Ohjelma tarjosi osallis-
tujille myods mahdollisuuden ensikontaktiin uuden yhtymén tulevan
johdon kanssa. He paasivat tutustumaan joihinkin Storan puolelta tuleviin
ylimman johdon jdseniin. Siten ohjelma toimi fuusion integraatiovaihetta
edeltdvana ensi askeleena.
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6.3.3. Yhdistajat rakentavat

Yhdistdjien ohjelma rinnastuu monella tapaa Pioneerien ohjelmaan.
Erotuksena on kuitenkin se, ettd nyt osallistujien joukkoon mahtui useita
kansallisuuksia ja edessa oli haasteellinen yhdistymisprosessi. Liikkeelle
lahdettiin siis paljon 16yhemmin toisiinsa kytkeytyneistd ihmisista kuin
Pioneerien Ensossa, joka oli voittopuolisesti suomalainen. Ohjelma tarjosi
osallistujille erinomaisen nikoalapaikan seurata fuusion etenemista.
Kutsu ohjelmaan oli vahva signaali osallistujille, ettd he olivat tarkeita
avainhenkil6itd, joiden panokseen uuden yhtyman synnyttdmisessd ylin
johto asetti vahvoja toiveita.

Seuraavassa luvussa laadin yhteenvedon tutkimukseni keskeisista
l6ydoksista ja erittelen, mitd uutta ne tuottavat aiempaan tutkimukseen
nahden.
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7 Keskustelu ja johtopaatokset

Tassa luvussa esitdn yhteenvedon tutkimukseni keskeisista 10ydoksista ja
osoitan, milla tavoin ne lisdavat ymmarrystimme strategisen toimijuuden
rakentumisesta. Arvioin kriittisesti tutkimuksen toteutusta ja tarjoan
joitakin suosituksia johtamistyon nakokulmasta. Lopuksi tarkastelen,
millaisia ndkymia tyoni avaa jatkotutkimukseen.

7.1. Yhteenveto ja keskeiset 16ydokset

Oheisen kuvan avulla hahmotan tutkimukseni empiirisen maailman, johon
kuuluvat tunnistamani strategian kaytdnnot, havainnoimani toimija-
ryhmat ja tutkimuksen aikajaksolla tilannetekijand vaikuttanut fuusio-
prosessi. Aika-akselille sijoittuvat kdytdnnot, toimijaryhmat ja fuusio-
prosessi tilannetekijand kytkeytyvat toisiinsa keskindisissa vuoro-
vaikutussuhteissa ja muovaavat toisiaan ajan kuluessa. Olen kuvannut
yhteisollisen strategisen toimijuuden kehkeytymistd johdon kehittdmis-
ohjelman kaytdnteiden muodostaman prisman kautta. Aineistoni
tuottaman tiedon nojalla myds muut tunnistamani strategian kdytannot
sisélsivdt vuorovaikutustilanteita, jotka tarjosivat mahdollisuuksia yhtei-
sollisen strategisen toimijuuden rakentumiseen. Laatujohtamisen tydpajat
loivat tédllaisia kohtaamispaikkoja ja yhdessa tyoskentelyn mahdol-
lisuuksia. Samaan tapaan myos arvoprosessi toi ihmisia yhteen erilaisissa
kokoonpanoissa, koko yhtyman kattavissa pienissd tyOpajoissa ja
suurkokouksissa. Ndin erilaisten ja eri aikajdnteelld vaikuttavien pro-
sessien yhteenkietoutuminen ja niiden aikaansaamien vaikutusten
kumuloituminen ulottui laajalle yhtymass3, eikd yhteisollisen strategisen
toimijuuden kehkeytyminen rajoittunut vain johdon kehittdmisohjelman
foorumille.
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Kuva 20. Tutkimuksen empiirinen maailma

Tutkimuksessani olen tarkastellut yhteisollistd strategista toimijuutta ja
etsinyt vastausta kysymykseen Miten ja miksi yhteiséllinen strateginen
toimijuus rakentui kohdeyrityksesssdni? Kysymyksen ensimmaiseen osaan
vastaan vaittdmallda metsateollisuusyrityksen esimerkin valossa, ettd
yhteisollinen strateginen toimijuus rakentui organisaation strategian
kaytannoissd, jotka muovautuivat toimijoiden myoétavaikutuksella eri
aikajanteilld ja eri tilanteissa. Perinteinen ylhaalta alas johdettu strategia-
prosessi synnytti turhautumista vastavuoroisen dialogisen tydskentelyn
puuttumisen vuoksi: Laatujohtamisen keskustelevat tydpajat aikaansaivat
sekd avainjohtajien ettd ylimmén johdon parissa liikahduksia vasta-
vuoroisen yhdessd tekemisen suuntaan. Johdon Kkehittdmisohjelmien
kaytanteissa yhdessa tekeminen alkoi luontua. Arvoprosessi oli tietoinen
askel saada koko henkildsté pohtimaan tulevaisuutta ja luomaan yhteista
tahtotilaa.

Voidakseni vastata tutkimuskysymyksen toiseen osaan olen jasentanyt
yhteisollistd strategista toimijuutta Kkiinnittden huomiota sen kogni-
tiiviseen, emotionaaliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Havaitsin, ettd
kaikki kolme ulottuvuutta kytkeytyvat toinen toiseensa ja tukevat toisiaan.
Yhteisollinen strateginen toimijuus rakentui kohdeyrityksessa intersub-
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jektiivisuuden ja sosiaalinen vuorovaikutuksen seurauksena (Emirbayer ja
Mische 1998). Tutkimukseni empiiriset kuvaukset osoittavat, ettad
tunnetasolla oli keskeinen merkitys yhteisollisen strategisen toimijuuden
rakentumisessa. Tunnetason virittdjana toimi sanallisen vuorovaikutuksen
ohella monivivahteinen sanaton vuorovaikutus, johon Kkeskindinen
kohtaaminen kasvotusten tarjosi mahdollisuuden.

Luvun 2 kirjallisuuskatsauksessa esitin, kuinka aiempi strategisen toimi-
juuden tutkimus on viitoittanut tietd kohti yhteisollisen strategisen
toimijuuden kasitettd nostamalla esille sitd rakentavia yksittdisid osasia.
Nama yksittaiset osat ilmenevat myos tapaustutkimukseni kuvauksessa ja
auttavat yhteisollisen strategisen toimijuuden kokonaisesityksen rakenta-
misessa.

Luvussa 3 rakensin tulkintakehikon, joka auttoi minua selvittdmaan
tunnetason ja sanattoman vuorovaikutuksen merkityksen yhteisollisen
strategisen toimijuuden rakentumisessa tutki-massani tapauksessa.

Luvuissa 4, 5 ja 6 esittelin tutkimukseni empiiriset tulokset. Luvussa nelja
kuvasin kohdeyrityksen liiketoiminnan keskeisid tapahtumia tutkimus-
ajanjaksolla. Tunnistin aineistostani nelja episodista strategian kaytantoa,
jotka ovat yhtyman strategiaprosessi, laatujohtaminen, johdon kehittdmis-
ohjelma ja arvoprosessi.

Tulkintani mukaan vuosittaisen strategiaprosessin perinteena oli, etta se
sujui johdon ohjauksessa ylhdalta alas ja siind keskityttiin padasiassa
investointipadtosten valmisteluun. Se oli luonteeltaan numeropainot-
teinen, ja vaikka vuorovaikutteisuuteen pyrittiin, aitoa keskustelua ei
tiukan aikataulun vuoksi juuri ehditty kdyda. Siksi yhtyman eri yksikot
kokivat saavansa liian vdhan palautetta omasta osuudestaan. Téllainen
johtamiskulttuuri alkoi vahitellen saada muutosvaikutteita muista
strategian kaytannoistd kuten laatujohtamisesta ja johdon kehittamis-
ohjelmista.

Laatujohtaminen kdynnistyi vailla tiukkaa kytkentdd konsernin strate-
giaan. Johto naytti ajattelevan, ettd sen avulla toimintaa voitaisiin kehittaa
virheettomammaksi. Kiinnostus laatujohtamiseen herdsi osittain myos
siksi, ettd monet muut yritykset toteuttivat sitd samoihin aikoihin.
Laatujohtamisesta tuli yhtymassa jarjestelmallinen kaytanto, joka keskus-
televine tyopajoineen muovasi osallistujien ajattelua suuresti. Yhtyma
sovelsi Enso Star -laatujohtamisen mallissaan Malcolm Baldrige -kritee-
rist6d, jonka kysymykset pureutuivat yritystoiminnan ytimeen ja herat-
telivat osallistujat arvioimaan perusteellisesti yhtyman strategian ja johta-
misen tilaa.

1990-luvun puolivdlin jidlkeen yhtymdn ylin johto paatti kiynnistda
kehittimisohjelman avainjohtajille tukeakseen heiddn valmiuksiaan
kohdata kasvavan kansainvalistymisen haasteet. Johdon kehittdmis-
ohjelmasta muodostui foorumi, jolla kdynnistyivat ylimman johdon ja
avainjohtajien ryhman aito keskustelu ja yhdessa tekeminen. Ohjelmaan
osallistujat saivat tilaisuuden esittdd &didneen mielessddn syntyneet
laatujohtamisen herattdmat kysymykset, joihin he halusivat loytaa
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vastauksia. Kun Enson ja Storan fuusio tuli ajankohtaiseksi, ohjelma toimi
tarkedna fuusion prosessoimisen ja toteuttamisen areenana.

Enson ylin johto oli jo laatujohtamisen aikaansaamien heratteiden vuoksi
vienyt maaratietoisesti eteenpdin arvoprosessia, jossa maadriteltiin
yhdessa yhtyman arvot, toiminnan tarkoitus ja suunta. Tatad prosessia
edistivat merkittavasti laadun kehittdmisen tydpajat, joissa tydontovoima
suuntautui alhaalta yléspdin. Fuusio Storan kanssa keskeytti arvo-
prosessin toteutuksen, mutta se kaynnistyi pian uudelleen ja siitd tuli
fuusion integraatiovaiheen tarkea kaytanto.

Luvun 4 yhteenvetona esitin, kuinka tunnistamani stategian kaytannot
muovasivat osallistujien toimijuutta ja kuinka toimijoiden yhdessa
tekemisen tavat puolestaan muovasivat strategian kiaytantoja. Erityisesti
laatujohtamisen keskustelevilla tyopajoilla oli suuri merkitys tdssa
muovautumisen prosessissa. Niiden vaikutuksesta ylimméan johdon
ylhaalta alas suuntautuva investointipadtoksilli ohjaaminen alkoi muun-
tua yhteisollisemmaksi johtamiseksi, ja tidtd muutosta tukivat johdon
kehittdmisohjelma ja arvoprosessin foorumit. Johdon kehittdmisohjelmien
kaytanteiden tarjoama dynamiikka rakensi yhteisollistd strategista toimi-
juutta ja arvoprosessin foorumit loivat tilaa sen vahvistumiselle. Vuoro-
vaikutus kasvoista kasvoihin nivoi ylimméan johdon ja avainhenkil6iden
toimijaryhmat yhteen.

Luvussa 5 otin ldhempadn tarkasteluun johdon kehittdmisohjelman ja
sithen sisdltyneet kdytdnteet. Erittelin ohjelmassa toteutettuja yhdessa
tekemisen tapoja. Kuvasin yhtdtoista erilaista kdytannettd osallistujien
kokemusten ja omien havaintojeni avulla. Kuvasin yksityiskohtaisesti
my0s yhdessd tekemisen olosuhteet ja miten esimerkiksi ryhmissa
tyostetyt strategiaprojektit vaikuttivat ohjelman ulkopuolella tapahtuvaan
toimintaan. Luvun johtopaatoksena esitin, ettd toistuvat kohtaamiset
kasvokkain johdon kehittimisohjelman foorumilla tarjosivat otollisen
maaperdn yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumiseen.

Luvussa 6 kuvasin tarkemmin yhteisollistd strategista toimijuutta ja sen
ulottuvuuksia. Tunnistin aineistoldhtdisen analyysin avulla kolme ulot-
tuvuutta: emotionaalisen, kognitiivisen ja sosiaalisen. Emotionaalisen
ulottuvuuden nimesin tunne-energiaksi. Se muodostui vuorovaikutuksessa
syntyvan arvostuksen ja luottamuksen kokemuksista. Kognitiivisen ulottu-
vuuden nimesin ymmdrrykseksi. Kohdeyritykseni tapauksessa se merkitsi
ylimman johdon ja avainjohtajien ajatteluprosessien lahentymists,
yhtyman kokonaisuuden hahmottamista ja tulevaisuuden suunnan
hahmottamista yhdessd. Kolmatta, sosiaalista ulottuvuutta luonnehdin
yhteisollisyydeksi, joka muodostui osallisuudesta, vaikuttamisen mahdol-
lisuudesta ja yhteenkuuluvuuden tunteesta.

Oheisesta kaaviokuvasta ilmenee, kuinka yhteisollisen strategisen toimi-
juuden taustalla vaikuttavat tekijat kytkeytyvat toisiinsa. Ne ovat yhta
aikaa lasna ja vahvistavat toisiaan. Eri tilanteissa eri tekijat ovat lasna
vahvempina kuin toiset. Yhteisollinen strateginen toimijuus on siis alati
liikkeessd. Se rakentuu ja uusiintuu toimijoiden, toimintatilanteiden,
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vakiintuneiden toimintatapojen ja niissd esiintyvien yhdessd tekemisen
tapojen vuorovaikutuksessa.

Yhtymén johdon-ajattelu < Osallisuus
Yhtyman kokonaisuus Vaikuttaminen
'y Yhtymdn suunta Yhteenkuuluvuus

‘ W .. S
Luottamus

! N |

J

YHTEISOLLINEN STRATEGINEN TOIMIJUUS

Kuva 21. Yhteisollisen strategisen toimijuuden ilmeneminen

Tutkimukseni pddldyddkset ovat siis yhteisollisen strategisen toimijuuden
ilmion tunnistaminen, ilmion rakentumisen kuvaaminen sekd sen
ilmenemisen erittely. Pelkistetty johtopaatokseni on, ettd yhteiséllinen
strateginen toimijuus on tunne-energian kannattelema, tietyn ryhmdn jaettu
tahtotila toimia mddrdtietoisesti organisaationsa menestymisen puolesta.
Aineistoni avaa my6s ndkokulmia mikromekanismeihin, jotka vauh-
dittavat yhteisollisen strategisen toimijuuden kehkeytymistd. Mikro-
mekanismit ovat toimijaryhmien vilisid, kasvokkaisten kohtaamisten
vuorovaikutusketjuja, jotka kytkevat yhteisollisen strategisen toimijuuden
osatekijoitd toisiinsa. Mikromekanismit kaynnistyviat yhden toimija-
ryhman aloitteesta ja ne avaavat tai sulkevat vuorovaikutuskanavan
toimijaryhmien valilla.
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7.2. Taydennys aiempaan tutkimukseen

Tutkimukseni tuo lisdvalaistusta kolmeen keskusteluun organisaatiotut-
kimuksen kentdssd. Ensinndkin se tdydentdd  keskustelua metsa-
teollisyhtymien johtamisesta. Toiseksi, se tarkentaa keskustelua strate-
gisesta toimijuudesta, jota strategia kaytdntona -tutkimussuuntauksen
piirissa kdaydaan. Kolmas tutkimukseni anti liittyy tunteiden merkitykseen
strategiaty0ssa.

7.2.1.Taydennys metséateollisuusyhtymien johtamista kasittelevaan
tutkimukseen

Aiempi metsateollisuusyhtymia koskeva organisaatioteoreettinen tut-
kimus on kasitellyt strategisia muodonmuutoksia (Nasi, Lamberg, Ojala &
Sajasalo 2006), kansainvalistymistd (Laurila & Ropponen 2003) tai
toimialan kansainvélisen keskittymisen legitimointia (Vaara, Tienari ja
Laurila 2006) ja toimialan kilpailukykytekijoita (Laurila & Lilja 2002). Sen
sijaan johdon osaamisen ja toimintatapojen kehittymistd on tutkittu
vahan. Tapaustutkimukseni pitkittdisaineiston avulla osoitan, kuinka
metsateollisuusyhtymédn perinteinen ylhaédlta alaspdin suuntautuva,
johdon tiukasti ohjaama ja investointipdatéksiin nojautuva johtamistapa
alkoi kohdeyrityksessdani muotoutua kohti jaetumpaa johtamismallia. Kari
Liljan (1994) kuvailema ”kollektiivinen valmius strategisiin siirtoihin”
toteutuu, kun Stora Ensossa kehkeytyy yhteisollista strategista toimi-
juutta, jota kuvaan tutkimuksessani yksityiskohtaisesti eritellen yhtyman
kansainvélistyessa ja toimialan keskittyessa.

Osallistuvaan havainnointiin perustuva, etnografisia piirteitd siséltava
tapaustutkimukseni metsateollisuusyhtion liikkeenjohdosta tarjoaa tutki-
mukseni ensimmdisen kontribuution. Aiempi tutkimus on tarkastellut
metsdteollisuuden johtajia analyyttisind ja rationaalisina toimijoina.
Tutkimukseni avaa uuden ndkokulman metsateollisuusyhtyman strate-
giseen johtamiseen nostamalla esiin toimijoiden keskindisen sosiaalisen
vuorovaikutuksen, luottamuksen ja arvostuksen synnyttiman tunne-
ulottuvuuden ja yhdessd tekemisen tapojen merkityksen toimijuuden
rakentumisessa. Kuvaan ylimmaén johdon ja avainjohtajien ryhman valista
vuorovaikutusta fuusiotilanteessa ja osoitan kuinka vuorovaikutus tuottaa
ndiden valilld laatuyhteyksia ja kartuttaa tunnevoimavaroja. Fuusiotilanne
synnytti epavarmuutta, loi hdmmennystd ja oli sen vuoksi erittdin
haastava johtamisen kannalta. Kun kohdeyritykseni fuusio osoittautui
kaikilla ulkoisilla mittareilla arvioiden onnistuneeksi, uskallan vaittaa, etta
ylimman johdon ja avainjohtajien keskindiset laatuyhteydet myota-
vaikuttivat onnistumiseen. Tastd tutkimukseni tarjoaa runsaasti esi-
merkkeja.
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7.2.2.Tdydennys strategista toimijuutta kasittelevdaan
keskusteluun strategia kdytanténa -kirjallisuudessa

Tapaustutkimukseni tarjoama ylimman johdon ja avainjohtajien vélisen
sosiaalisen vuorovaikutuksen tarkastelu tuottaa tutkimukseni toisen
kontribuution, joka avaa strategisen toimijuuden rakentumisen dyna-
miikkaa. Osallistuvan havainnoinnin ja organisaation jaseniin luomani
ldheisen suhteen ansiosta olen voinut kuvata yhteisollisen strategisen
toimijuuden kehkeytymistd. Useita vuosia kestidnyt yhteistyoni kohde-
organisaation ihmisten kanssa tarjosi tilaisuuden jaljittda eri hier-
arkiatasojen strategian kaytdnt6ja ja tapahtumaketjuja sekd seurata
avaintoimijoiden valistd vuorovaikutusta. Lasndolo lukuisissa johdon
kehittdmisohjelmien tilanteissa sekd keskustelu yhteisistd kokemuksista
myohemmin asianosaisten kanssa auttoivat tulkitsemaan ja perus-
telemaan yhteisollisen strategisen toimijuuden kehkeytymista.

Tartuin tutkimuksessani Raschen ja Chian (2009) kehotukseen tarkastella,
kuinka strateginen toimijuus rakentuu strategian kiytdnnoissa ja niiden
sisdlld tapahtuvissa erilaisissa kaytdnteissd. Lahdin liikkeelle Saku
Mantereen (2008: 309) tutkimuksesta, jossa hdn tarkasteli keskijohdon
strategisen toimijuuden rakentumista. Hidn padtyi ehdottamaan, ettd
ylimman johdon odotukset strategian toteutumisesta voivat tdyttya vain
ylimman johdon antautuessa vastavuoroisuuteen keskijohdon kanssa.
Mantereen (2008) mukaan keskijohto ei innostu toimimaan eika sitoudu
vain siksi, ettd ylin johto asettaa sille rooliodotuksia strategiaa
toteuttavana toimijaryhmana. Strategia tulee ndhda vuoropuheluna, johon
osallistuvat tuottavat todellisuudesta yhteisen tulkinnan. Sen avulla
osapuolet pystyvat tekemaan tarkoituksenmukaista yhteistyota organi-
saation menestymiseksi (Weick 1995). Tarvitaan vastavuoroisuutta, joka
edellyttdd yhdessa tekemistd. Pelkka ajatusten vaihto keskustelemalla ei
riita.

Edelld esitettyyn liittyen keskeinen vditteeni on, ettd tarkastelemani
kaytanteet tarjosivat toimijoille osallistumisen ja vastavuoroisuuden
tilaisuuksia, jotka myotavaikuttivat yhteisollisen strategisen toimijuuden
rakentumiseen yhtymdassa. Lasndolo sekd kehollisesti ettd henkisesti
herkisti ihmiset vuorovaikutukseen, joka loi yhteiséllistd strategista
toimijuutta edeltavissa luvuissa esittelemalldni tavalla. Virittynyt lasndolo
tuli mahdolliseksi riittdvan pitkan ja toistuvan yhdessdolon puitteissa, kun
ihmiset saivat tilaisuuden vapaamuotoiseen ja mutkattomia kohtaamisia
luovaan sosiaaliseen vuorovaikutukseen.

Kuten tutkimukseni esimerkit osoittavat, ylimman johdon jdsenen
kiireinen pyodrahdys johdon kehittdmisohjelman ldhityoskentelyjaksolla
esti vastavuoroisuuden syntymisen ja katkaisi mahdollisuuden uutta
luovaan keskusteluun. Avainjohtajien avaama keskustelu kilpistyi, kun
ylimman johdon jdsen jdi energisen ja yhteis6llisen ilmapiirin
ulkopuolelle. Silta yhteisollisen strategisen toimijuuden synnyttdmiseksi
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jai rakentumatta, vaikka avainjohtajat olivat keskenddn ideoineet
mahdollisia uusia ndkymid metsateollisuusyhtyman tulevaisuuden
toiminnalle. Toisessa tilanteessa ylimman johdon jdsenen kokonais-
valtainen lasndolo vapautti vastavuoroisen ideoinnin, kun avainohtajien
ryhmda rohkaistui haastamaan hanet yhtyman tulevaisuuden nakymista.
Avainjohtajien kesken rakentunut yhteisollinen voima veti mukaansa
ylimman johdon jasenen, joka oivalsi tilanteen tarjoamat mahdollisuudet
ja kykeni tarttumaan niihin.

Itseddn vahvistava myodnteinen kehd oli saanut sysdyksen vuoro-
vaikutuksen mikromekanismin ansiosta. Alhaalta ylés suuntautunut
avainjohtajien yhteisollinen voima oli saanut vastakaikua ja loi
vastavuoroisuutta. Vastavuoroisuus jatkui, kun avainjohtajat tyosken-
telivat keskendan ja valilld yhdessa jonkun ylimméan johdon jasenen
kanssa johdon kehittdmisohjelmien strategiaprojektien parissa. Avain-
johtajat vahvistavat kertomuksissaan, kuinka he tdman vastavuo-
roisuuden voimin saattoivat omissa yksikdissddn toimia maara-
tietoisemmin ja tarmokkaammin.

Ylimmén johdon ja avainjohtajien vilille rakentui yhteisollisyyttd, joka
ilmeni tasavertaisuuden kokemuksena ja yhteenkuuluvaisuuden tunteena.
Vaikka en tutkimuksessani voinut havainnoida, kuinka yhteis6llinen
strateginen toimijuus silloitti avainjohtajien toimintaa heiddn omissa
yksikoissddn, siitd kertyi aineistooni useita mainintoja keskustellessani
avainjohtajien kanssa heidan kokemuksistaan. Niiden perusteella uskallan
vaittda, ettd yhteisollinen strateginen toimijuus kantoi laajalle yhtymassa.
Avainjohtajien joukon keskindinen yhteisollisyys kehittyi vahvaksi
ihmisten valiseksi verkostoksi, jonka saikeet ulottuivat eri puolille
yhtymaa. Avainjohtajien kertomusten perusteella he tekivit omilla toi-
millaan avauksia yhteisollisen strategisen toimijuuden mahdollis-
tamiseksi myo6s yksikoissddn. Lisdksi joidenkin johdon kehitta-
misohjelmien strategiaprojektien vaikutukset kantoivat laajalle yhty-
massd. Tastd esimerkkind arvoprossia Kkasitellyt projektityd, jonka
toteuttajat saivat Kkertoa erilaisilla foorumeilla omista ehdotuksistaan,
kuinka jokaisen tulee tehda arvot nakyviksi arjen toiminnassa.

Olen siis tarkentanut strategisen toimijuuden ilmiétda kuvaamalla ja
erittelemalld sitd tutkimani yhtyman osalta yhteisollisyyden syntymisen
nakokulmasta. Esiin nostamani yhteisollisen strategisen toimijuuden
ulottuvuudet sisaltavat sellaisia yhteisollistd toimijuutta mahdollistavia
seikkoja, jotka Manterekin (2008) mainitsee. Hdn nimedd mm.
osallisuuden, arvostuksen ja luottamuksen tallaisiksi toimijuutta raken-
taviksi tekijoiksi. Tulosteni perusteella tdydennin strategisen toimijuuden
kuvaa yhteenkuuluvaisuuden kokemuksella ja vaikuttamisen mahdol-
lisuudella ja lisdadn siihen vield yhteisen ymmarryksen luomisen ulot-
tuvuuden. Toiseksi, olen my0s tarkentanut Mantereen diskurssiana-
lyyttistd tulokulmaa strategian tekemiseen tuomalla esiin sanattoman
viestinndn merkityksen. Taman on mahdollistanut roolini osallistuvana
havainnoitsijana. Sen myota olen paidssyt ldhelle toimijoita (Johnson,
Balogun & Beech 2010) ja voinut tarkastella, kuinka heidan keskindinen
vuorovaikutuksensa rakentuu monin sanattomin viestein, ei vain
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erilaisissa puheakteissa. Kolmanneksi, osallistuva havainnointi ja sen
aineistoldhtdinen analyysi tuotti tdrkedn oivalluksen tunneulottuvuuden
olennaisesta merkityksestd yhteiséllisen strategisen toimijuuden raken-
tumisessa. Oma ldsndoloni tuotti havaintoaineiston, jonka kautta saatoin
todistaa, kuinka keskeinen keino sanaton viestintd on tunnekokemusten
valittajana. Tunneulottuvuuden merkitys ja sanaton viestintd sen kanavana
muodostavat toisen kontribuutioni ytimen, johon yhteiséllisen strategisen
toimijuuden dynamiikka kiinnittyy. Yhteisollisen strategisen toimijuus -
tunne-energian kannattelema, tietyn ryhmén tahtotila toimia maara-
tietoisesti organisaationsa menestymisen puolesta - avaa uuden ulottu-
vuuden keskusteluun strategisesta toimijuudesta organisaatiotason ilmio-
na.

Neljanneksi, tutkimukseni esiintuoma sanattoman viestinnan ulottuvuus
tdydentdd myos Mantereen ja Vaaran (2008) tutkimusta, joka avaa
ndkokulmia toimijoiden osallistumiseen. Heiddn Kkriittinen diskurssi-
analyyttinen tutkimuksensa toi esille kolme puhetapaa, joilla ylin johto
saattoi mydtavaikuttaa siihen, miten strategiaprosessi ymmarretadn
organisaatiossa ja miten eri toimijaryhmit saadaan osallistumaan
strategian tekemiseen. Ndilld kolmella puhetavalla - itsensé toteuttamista
mahdollistavalla, keskustelevalla ja konkretisoivalla - rakennettiin myds
strategista toimijuutta. Tapaustutkimukseni metséteollisuusyhtymasta
osoittaa, kuinka luottamus ja arvostus strategisen toimijuuden rakennus-
osina syntyvat riittivdn pitkdn ja riittdvan perusteellisen yhdessa
tyoskentelyn tuloksena. Ei riitd, ettd ylin johto vain pyodrdahtad paikan
paallda puhumassa strategisista suuntaviivoista. Luottamuksen ja arvos-
tuksen rakentumiseen tarvitaan aikaa ja konkreettista yhdessa tyds-
kentelyd, minka osoitin tapaustutkimuksessani.

Olen kertonut tutkimuksessani sekd avainjohtajien ettd ylimméan johdon
kokemuksista. Siten tutkimukseni kolmas kontribuutio on vuorovai-
kutuksen tarkastelu Mantereen ehdottamalla tavalla kahden strategian
tekemiseen osallistuneen toimijaryhmidn ndkokulmasta. Sen myo6ta
vastavuoroisuus avautuu konkreettisesti. Mantereen tutkimus keskittyi
ainoastaan keskijohdon kokemuksiin. Tutkimukseni paljasti, miten
yrityksen ylin johto herkistyi ymmartamaan, kuinka merkityksellistd on
muiden organisaatiotasojen osallistuminen strategiaty6hon.

Kayttamalla osallistuvaa havainnointia aineiston tuottamiseksi saatoin
johdon kehittdmisohjelmien tapahtumissa tarkkailla tunne-energian
ilmenemistd sekd ennen fuusiota, sen yhteydessd ettd sen jilkeen.
Aineistoni kautta osoitin, kuinka kohtaamiset kasvokkain fyysisesti lasna
ollen seka kokemus kohtalotoveruudesta (Broms & Paavola 1991) voivat
tuottaa laatuyhteyttd, joka virittdd toimijat sitoutumaan ja tydsken-
telemddn madratietoisesti organisaation menestyksen puolesta haas-
tavissa toimintatilanteissa. Osallisuus tuotti mahdollisuuden liittya
keskustellen yhteisten tulkintojen maailmaan (Wheatley & Kellner-Rogers
1998) ja toteuttaa tulkinnat yhdessd toimimalla. Vuoropuheluun osallis-
tuminen kasvokkain loi laatuyhteyksia ( Stephens ym 2012), joiden kautta
jaettu ymmarrys kasvoi ja yhteisollisyys rakentui. Laatuyhteyksien avulla
toimijat kartuttivat tunne-energiaa, joka toimi organisaation voiman-
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ldhteend ihmisten ponnistellessa toimintaympériston haasteiden keskelld
kohti yhteista menestymista.

Emirbayer ja Mische (1998:1005) ehdottavat, ettd toimijuuden tutkimus
syventyisi tarkastelemaan, kuinka tiettyyn aikaan ja tietynlaisiin suhteisiin
sijoittuvat toimintatilanteet tukevat erityisid orientaatioita toimijuuteen.
Tutkimukseni vastaa tdhdn haasteeseen, kun erittelen yhteisollisen
strategisen toimijuuden rakentumista Stora Ensossa fuusion tapahtumien
yhteydessa ja kuvaan vuorovaikutusdynamiikkaa strategisten kaytantojen
tarjoamassa toiminnassa. Tutkimukseni avaa siis erityisen toimijuuden
ilmenemista yhteisollisen strategisen toimijuuden kuvauksella, ja valottaa
sen vahvistumista ylimman johdon ja avainhenkil6ryhméan vélisen vuoro-
vaikutuksen myodtd. Nadin kontribuutioni ulottuu myo6s keskusteluun
toimijuuden ja rakenteen keskindisvaikutuksesta (Emirbayer & Mische:
1002). Avainhenkil6ryhman jasenten strateginen toimijuus vahvistuu, kun
he tunne-energian kannatteleman vuorovaikutuksen ansiosta luovat
yhteisollisen tahtotilan toimia madratietoisesti organisaationsa menes-
tyksen puolesta.

7.2.3.Taydennys keskusteluun tunteiden merkityksesta
strategisessa johtamisessa

Tutkimukseni esille nostama ymmarrys tunne-energian merkityksesta
yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumisessa tuo vahvistusta
niille avauksille, joita tutkijat ovat viime vuosina esittdneet ldhestyessaan
strategiaa kdyttaytymistieteellisend ilmiona (Powell, Lovallo & Fox 2011).
Kuvaan ylimmaén johdon ja avainjohtajien ryhman vélistd vuorovaikutusta
fuusiotilanteessa ja osoitan kuinka vuorovaikutus tuottaa naiden valilla
laatuyhteyksia ja kartuttaa voimavaroja. Fuusiotilanne synnytti epa-
varmuutta, loi tunteiden tasolla hammennysta ja oli siten hyvin haastava
vaihe johtamisen kannalta. Avaintoimijoiden tunne-energian karttuminen
ja tunne-energian kannatteleman yhteisollisen strategisen toimijuuden
rakentuminen heijastui eri tahoille organisaatiossa ja kantoi vaativan
fuusiotilanteeen pyorteissd. Tapaustutkimukseni osoittaa siis, ettd tunne-
energian voima vaikutti Storan ja Enson fuusion onnistumiseen. Tata
johtopaatosta tukee esittelemani aiempi tutkimus tunteiden merkityksesta
organisaatioissa: tunteet vaikuttavat ihmisten asenteisiin ja ohjaavat
ihmisten toimintaa.

Huyn (1999, 2000) tunnedynamiikan luonnehdinta saa empiirista tukea
tutkimukseni tunne-energian kuvauksista. Huyn (2012) mukaan tunne-
dynamiikka rakentuu kaytinteistd, jotka mahdollistavat empatian ja
sympatian osoittamista sekd toivon ja ilon virittdmistd. Erittelen
tapaustutkimuksessani kdyténteitd, jotka mahdollistavat tunnedynamiikan
rakentumisen. Kuvaan, kuinka arvostus ja luottamus tuottavat tunne-
energiaa, ja kuinka tunne-energia ilmenee itseluottamuksena ja rohkeu-
tena tehdd aloitteita sekd iloisuutena ja energisyytend. Ndin osoitan,
kuinka tunne-energia kumpuaa tunnedynamiikasta.
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Tutkimukseni havaintoaineistoon perustuvien tapahtumasarjojen kuvaus
vahvistaa, ettd tunteiden merkitys tulee ottaa vakavasti strategisessa
johtamisessa, ja tunnemaailmojen moninaisuus tarjoaa runsaasti kiin-
nostavia tutkimusmahdollisuuksia (Huy 2012).

7.3. Arvio tutkimuksen toteutuksesta

Olen toteuttanut laadullisen ja tulkitsevan tutkimuksen pragmatismin
hengessa. Luvussa kolme pohdin tutkimukseni tieteenfilosofisia 1dhto-
kohtia, joihin nojautuen perustelin metodisia valintojani ja analyyttisia
keinoja tutkimuksen eri vaiheissa. Seuraavaksi arvioin tutkimukseni
luotettavuutta ja patevyytta.

Laadullisen tutkimuksen aiheen tulee olla relevantti ja kiinnostava
(Eriksson 2005; Aaltio & Puusa 2011). Strateginen toimijuus nivoutuu
organisaation kykyyn saavuttaa tuloksia toiminnallaan. Siksi sen
tutkiminen on kiinnostavaa ja tarkoituksenmukaista. Sen vuoksi myos
esittdmani tutkimuskysymys "miten ja miksi yhteisé6llinen strateginen
toimijuus kehkeytyi kohdeyrityksessd” on perusteltu. Tutkimukseni
johtopéatoksissd esitin myds, ettd yhteisollisen strategisen toimijuuden
kehkeytyminen on organisaation aikaansaavan ja tuloksellisen toiminnan
yksi keskeinen edellytys. Yhteisollisyyden kehkeytymisen tilanne-
sidonnaisista mekanismeista on tehty vain vahan osallistuvaan
havainnointiin perustuvaa tutkimusta.

Usein laadullisen tapaustutkimuksen arvioinnissa kaytetdan triangu-
laatiota varmistamaan, ettei tutkimusta toteuteta liian yksipuolisesta
ndkokulmasta (Aaltio & Puusa 2011; Stake 1995). Triangulaatio voi
tarkoittaa maarallisen ja laadullisen metodologian yhdistimista tai
erilaisten teorioiden, aineistotyyppien ja analyysimenetelmien kaytt6a
(Eriksson 2005). Olen hyoddyntinyt tutkimuksessani erilaisia aineistoja,
joiden avulla saatoin piirtda tutkimuskohteestani moni-ilmeisemman ja
vivahteikkaamman kuvan. Siten myods vdite yhteisollisen strategisen
toimijuuden syntymisesta sai vahvistusta.

Hyddynsin erilaisia analyysimetodeja, kuten narratiivisuutta ja aineisto-
lahtoista analyysid, ja tukeuduin erilaisiin teorioihin (Collins 2006;
Stephens ym 2012) rakentaessani analyysikehikkoa tutkimusilmion
ymmartamiseksi. Tutkimuksen tuottaessa hdmmennysta ja epavarmuutta,
tartuin pulmista selviytydkseni uusiin metodeihin ja analyyseihin. Erilaiset
analyysikeinot ohjasivat oivalluksiani tutkimusmatkallani. Rakentamani
keinovalikoiman avulla tunnistin yhteisé6llisen strategisen toimijuuden,
saatoin kuvata sen rakentumista, eritella sen ilmenemistd ja ulottuvuuksia.
Tapa, jolla olen analyysikehikossani yhdistényt positiivisen organisaatio-
tutkimuksen ajatuksia laatusuhteista (Stephens ym 2012) mikrososio-
logiseen rituaaliteoriaan (Collins 2006), todistaa uteliaisuudesta ja
luovuudesta, joita tulkitsevalta tutkimukselta odotetaan (Eriksson 2005).
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Olen tiedostanut sen, ettd tutkimukseni kytkeytyy omaan henkilo-
historiaani sekd kokemus- ja koulutustaustaani (Aaltio & Puusa 2011;
Eriksson 2005). Sen vuoksi olen tuonut oman persoonani joissakin kohdin
mukaan kohdeyritykseni tapahtumien kuvauksiin. Kun myénnan tdman
avoimesti, lukijan on helpompi suhteuttaa tulkintojani ja arvioida
esittdmieni tulosten uskottavuutta. Kun kuvaan tunnelmia johdon
kehittdmisohjelman vuorovaikutustilanteissa, kuvaanko omia tuntemuk-
siani ja olinko itse osallisena pyrkinyt vaikuttamaan tunnelman
luomiseen? Tahdn vastaan, ettd kohdeyritykseni johdon jasenet ja
avainhenkilot ovat kiistatta vuorovaikutuksen paarooleissa. Oma roolini
ensin palveluntarjoajan toimitusjohtajana ja ajoittain keskustelujen
fasilitoijana sekd myohemmin osallistuvana tutkijana on ehdottomasti
sivurooli. Nojaanhan laajaan aineistoon, jossa kymmenien muiden
tutkimuksen roolihenkildiden dani kuuluu vahvana empiirisissa kuvauk-
sissani. Osallistuvana tutkijana olen luonnollisesti toiminut tulkinta-
instrumenttina sekd ndiden &dinenpainojen ettd omien havaintojeni
arvioinnissa. Yksityiskohtainen empiirian kuvaus luvussa 6 sisdltaa
kuitenkin runsaasti autenttisia tutkimukseni avainhenkildiden kommen-
tteja ja luonnehdintoja, jotka vapauttavat minut maardavasta subjektii-
visesta panoksesta tutkimuksessani.

Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista, ettd tutkija jalkautuu
kentélle varsin yleisen ja alustavan tutkimuskysymyksen kanssa (Aaltio &
Puusa 2011). Niin tein mindkin. Avoimella tutkimustavalla on hyvit
puolensa: tutkija ei kentdlld liikkuessaan ja toimintaan osallistuessaan
kartuta aineistoa valikoivasti ja fokusoidusti. Toisaalta kentdn elavassa
elaimdssa tapahtuu koko ajan niin paljon, ettd osallistuvan tutkijan
havainnoimiskyky ei milldan riitd taltioimaan kaikkea mahdollista, mika
saattaisi myohemmin osoittautua tarpeelliseksi. Jos olisin tdhan
tutkimukseen tarttuessani jo alusta pitien ymmartanyt, kuinka tarkeaa on
sanattoman viestinndn Keinojen ja ilmentymisen tarkka ja jarjestel-
maéllinen taltiointi, olisin pystynyt kerddamadn vivahteikkaamman ja
vakuuttavamman aineiston. Siten olisin my06s voinut syventdd ana-
lyysiotettani ja lisatd vahvemmin ndyt6in ymmarrysta strategisen toimi-
juuden rakentumisesta. Ndin olisin pystynyt paremmin pureutumaan
yhteiso6llista strategista toimijuuttaa rakentaviin mikromekanismeihin.

Kun tutkimukseni aineiston tuottamisesta on kulunut joiltakin osin jopa
yli 15 vuotta, voi perustellusti kysya, kuinka luotettavia mieleen palautetut
muistikuvat ja niihin pohjaavat havaintoesimerkit ovat ilman tarkkoja
kenttdmuistiinpanoja. Taltd osin, tutkimukseni luotettavuutta on lisdnnyt
mahdollisuuteni keskustella toistuvasti analyyseistani ja tulkinnoistani
(Stake 1995) lukuisten kohdeorganisaation jasenten kanssa, jotka osal-
listuivat tarkastelemiini tapahtumiin ja tutkimuksessani esiintyvaan
toimintaan. Raportin empiirisen osan on lukenut joukko asianosaisia
henkil6itd, ja he ovat vahvistaneet kuvauksieni sekd tulkintojeni osu-
vuuden.

Laadullisen tutkimuksen toteuttaja voi esittdd johtopaatoksia siirtymalla
yksittdisen esimerkin tai tapauksen kuvauksesta kasitteellisiin yleistyksiin
(Strauss & Corbin 1990), joita olen esitellyt kaaviokuvissa yhteisdllisen
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toimijuuden rakentumisesta ja ulottuvuuksista. Esimerkit ja kuvaukset
toimivat havainnollistavina todisteina tulkintojen perusteella tekemisténi
johtopaatoksista (Stake 1995; Strauss & Corbin 1990). Toimintatilanteet
ovat ainutlaatuisia, toimijaryhmien kokoonpano vaihtelee ja eri toimi-
alojen olosuhteet ja lainalaisuudet eroavat toisistaan. Kuvailemassani
yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumisessa on kyse inhimil-
lisestd toiminnasta, joka sisdltdd myoOs yleistettdvid piirteitd. Kaikki
ihmiset ovat suuresti toistensa kaltaisia, ja toiminta organisaatioissa
tapahtuu aina ihmisten vilisten yhteyksien ja suhteiden kautta (Kahn
2007).

7.4. Suositukset johtamistydon ndkékulmasta

Yhteisollinen strateginen toimijuuden rakentuminen tarkoittaa arkisesti
ilmaisten sitd, ettd ihmiset organisaatiossa sisdistavat strategian,
sitoutuvat siihen ja toimivat sen mukaisesti. Koko organisaation kattava
yhteisollinen strateginen toimijuus edellyttdda kehkeytydkseen kaikkien
osallistumista strategian tydstamiseen sen eri vaiheissa. Osallistuminen
sitouttaa asianosaiseksi. Yhteenkuuluvaisuus liittdd ihmiset tunnetasolla
toisiinsa, ja yhdessd tekeminen energisoi. Arvostuksen ja luottamuksen
hengessa ajatustenvaihto sujuu kitkattomammin ja kyseenalaistaminen
sallitaan. Ndin toimintaa ajavat ideat ja suunnitelmat jalostuvat ja
muuntuvat tilanteiden niin vaatiessa.

Kuvaamani johdon kehittimisohjelma muotoutui Stora Ensossa toistojen
myo6td vuosien kuluessa aidoksi strategisen keskustelun areenaksi. Kuten
olen Pioneerien ohjelman kuvauksessa osoittanut, aluksi ylin johto ei
mieltdnyt rooliaan aidon vuorovaikutuksen osapuolina, vaan olisi
mielellddn viipynyt vain lyhyesti lahitydskentelyjaksoilla. Sama toistui,
kun osa johdon jasenista vaikutti poissaolevilta Sillanrakentajien ohjelman
aikana fuusiosta aiheutuneiden kiireiden vuoksi. Yhdistdjien ohjelmassa
Stora -taustaisten ylimmén johdon jasenten solahtaminen vastavuo-
roiseen osallistumiseen sujui vasta kokemuksen myotd. Organisaation
yhteisen tahtotilan rakentuminen vaatii sitd, ettd usein ajattelussaan
askeleen erillddn muista kulkeva johto voi synkronoida kulkunsa samaan
rytmiin organisaationsa kanssa. Ndin yhteisten tulkintojen ja yhteisen
tahtotilan saavuttaminen kidy mahdolliseksi. Jokaisen organisation tulee
luoda omanlaisensa, itselleen luontuvat strategian kaytinnot, jotka
tarjoavat tilaisuuksia vastavuoroisuuteen nojaavan dialogiin strategiasta.

Johdon ja esimiesten kehittimisohjelmia toteutetaan nykyaan monissa
yrityksissa yha taitavammin organisaation strategian ty6stdmisen
foorumeina. Tutkimukseni perusteella suosittelen, ettd niiden osallistujiksi
kannattaisi kutsua aiempaa ennakkoluulottomammin hyvin erilaisia
ihmisid organisaation hierarkian eri tasoilta ja eri toiminnoista. Yhdessa
tyoskentely erilaisia nakokulmia tormayttamalla voi tuoda arvaamatonta
hyotya organisaatiolle. Kuten tutkimukseni on osoittanut, johdon
kehittdmisohjelmien vaikuttavuuden arviointi (Biichel & Antunes 2007) ei
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useinkaan ole tarpeen erillisten tutkimusten avulla. Hyddyn voi aistia
reaaliaikaisesti kdsinkosketeltavana energiana ja innostuksena yhtei-
sollisen strategisen toimijuuden ilmiasussa ja sitd voi seurata yhdessa
tyoskentelysta virinneiden aloitteiden totteutamisena kaytanndossa.

Toimintaympdariston muuttuessa yhta kivaampaan tahtiin jokaisen orga-
nisaation on menestydkseen tarkistettava ja muokattava strategiaansa.
Elava strategia pureutuu arjen toimintaan, tekee valintoja ja viitoittaa tieta
tulevaisuuteen. Organisaatioiden johtamistydssa tulee siis huolehtia siit3,
ettd ihmiset eri organisaatiotasoilla kohtaavat, keskustelevat ja tydstavat
yhdessa strategiaa, pohtivat tulevaisuutta ja koko organisaation toiminnan
tarkoitusta. On tarkead, ettd ihmiset saavat mahdollisuuden kohdata
kasvokkain ja fyysisesti ldsndollen, jotta my0s sanattoman viestinndn
keinot ovat kaytettdvissa. Kohtaamisia tulee olla riittdvdn usein, jotta
ihmiset oppivat ymmartdmaan toisiaan, lukemaan toistensa viestintaa ja
jakamaan tulkintoja. Yhdessd tekemistd pitdd harjoitella kuten mita
tahansa taitoa, jotta se pysyisi ylla. Strategisessa johtamisessa korostuu
edelleen voittopuolisesti sisalto: kerdtadn informaatiota, analysoidaan sita,
tehddan johtopaatoksia ja paadytdan tiettyihin valintoihin. Yhta tarkealle
sijalle on nostettava organisaation kaikkien toimijoiden osallistuminen
strategian tydstidmiseen, sujuvan ja tiiviin vuorovaikutuksen aikaan-
saaminen erilaisilla foorumeilla yhteisida tekemisen tapoja noudattaen.?
Yhteisollisen strategisen toimijuuden tavoittaminen antaa mahdol-
lisuuden myds strategian rakentavaan Kkyseenalaistamiseen, joka on
valttamatonta yrityksen uudistumisen ja Kilpailukyvyn jatkuvan paran-
tamisen kannalta (Burgelman & Grove 2007; Lehner & Floyd 2012;
Pettigrew 2012).

7.5. ldeoita jatkotutkimukseksi

Tutkimukseni tarkasteli yhteisollisen strategisen toimijuuden raken-
tumista erityisesti kahden toimijaryhmdn - ylimméan johdon ja avain-
johtajien - vélisessd vuorovaikutuksessa. Olisi mielenkiintoista ja hyodyl-
lista selvittda tarkemmin, kuinka avainjohtajien toimijaryhma ja ylin johto
voivat yhdessd myotdvaikuttaa strategisen toimijuuden rakentumiseen
organisaation kaikilla tasoilla organisaation vaikuttavuuden vahvis-
tamiseksi.

Tutkimisen arvoista olisi myds tarkastella yhteisollisen strategisen
toimijuuden Kkestdvyyttd ja voimaa, siis selvittda, kuinka kauas ajassa
yhteisollisyyden kokemus kantaa ja miten usein yhteisollista strategista

® Vrt. "The social side of strategy” (McKinsey Quarterly, toukokuu 2012): artikkelin kirjoittajat
Arne Gast ja Michele Zanini kehottavat ylinta johtoa avoimempaan, henkilokohtaisempaan ja
myotdelavampaan vuorovaikutukseen kuin mihin totunnaiset juhlasali-kokoontumiset
taipuvat. Johdon tulisi "yhteisollisina arkkitehteina” toimien keskittya luomaan kaytanteita ja
prosesseja, joiden myota organisaation kaikkien jasenten parhaat ideat ja piilevat voimavarat
vapautetaan strategian tekemisen voimavaraksi.
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toimijuutta pitdd vahvistaa keskindisen vuorovaikutuksen tilanteissa.
Kumpikin ehdottamani tutkimus edellyttaisi pitkaa tarkasteluajanjaksoa ja
etnografista tutkimusotetta, mika vaatisi tutkijan sitoutumista mahdol-
lisesti useaksi vuodeksi tiiviiseen yhteisty6hon tutkittavan organisaation
ja siina toimivien ihmisen kanssa.

Yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentumista vauhdittavia mikro-
mekanismeja olisi hyodyllista selvittda tarkemmin. Liun ja Maitlisin pian
ilmestyva tutkimus, jossa he kuvaavat tunnedynamiikan ilmenemista
ylimman johtotiimin keskusteluissa, tarjoaa erinomaisen metodologisen
lahestymistavan tallaiseen tutkimukseen.

Pragmatististen periaatteiden hengessa (vrt. Watson 2011) ehdotan, etta
tutkitaan, kuinka asiat toimivat kdytannossa. Kuten John Dewey (Kivinen
& Ristela 2001:117) Kkirjoitti teoksessaan The Quest for Certainty,
tietdminen on pikemminkin tietylld tavalla suuntautunutta toimintaa kuin
jotakin kdytdnnosta eristettyd. Tutkimuksen tulee aina kyseenalaistaa
vallitsevat uskomuksemme todellisuudesta. Lopullisen totuuden
tavoittelun sijaan pragmatistit kehottavat pyrkimaan “ihmisten kesken
yksimielisyyteen kulloinkin tarkeiden tavoitteiden saavuttamisesta ja siina
kaytettavistda keinoista” (Kivinen & Ristelda 2000:123). Strategisessa
toiminnassakin pyritddn luomaan yksimielisyys tarkeista tavoitteista ja
niista keinoista, joilla kaikki organisaation toimijat voivat yhdessa tuottaa
menestystd. Yhteisollisen strategisen toimijuuden rakentuminen on
ratkaisevan tarked edellytys strategian onnistumiselle.
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