LTA 4/10 * p. 401-417

JARI SYRJALA

Henkilostojohtaminen
kriittisessa valossa

Tarinoita eri todellisuuksista

THVISTELMA

Artikkeli koostuu organisaation johdon ja henkiloston valisestd kahden eri todellisuuden kriittisesta
tarkastelusta jota tutkaillaan "henkil6stopadallikkétutkijan silmélasien lapi”, tarinallista tutkimusmetodia
hyédyntden. Nakékulman perustaksi on valittu Mats Alvessonin ldhestymistapa. Tarkoituksena on tuoda
keskusteluun organisaatioissa vallalla olevia erilaisia totuuksia, tai pikemminkin ndkemyksiad henkilés-
toon liittyvistd tarinoista ja samalla havahduttaa lukija ndkemadn ristiriitoja organisaatiokirjallisuuden
perinteisten totuuskdsitysten ja organisaatioiden todellisten kiytant6jen vélilld. Artikkelin aineisto muo-
dostuu haastatteluista ja tarinoista, jotka ovat muodostuneet erdan organisaation muutoksen yhteydessa
suoritetusta tutkimuksesta ja syntyneet erddlld tavalla eletystd elamasta.

Artikkelissa kerrottujen tarinoiden ja niistd nousseiden merkitysten perusteella voidaan todeta, ettd
johdolla ja henkilostélld on omat todellisuutensa, jotka pydrivét paljolti heiddn konstruoimiensa késit-
teiden varassa. Johtajat ovat niin integroituneet omaan todellisuuteensa, etti he niakevidt maailman
tavallaan vain omien johtamispuheittensa ldpi. Tyontekijoiden odotetaan myds puhuvan heille sopivalla
tavalla. Eri ryhmittymien odotukset, pelot ja toiveet kohdistuvatkin eri asioihin. Henkil6stéjohtaminen
on tavallaan “puun ja kuoren vdissa”.

Tarinallisuutta hyddyntden voidaan myds henkilostojohtamiseen saada lisad syvyyttd sekd 16ytaa
uusia tilanteeseen sopivia kertomuksellisia ndkékulmia. Tarinoiden antama kuva on monivivahteisempi,
syvdllisempi ja persoonallisempi kuin pelkkien modernien teorioiden.

Lopulta kaikki kulminoituu kuitenkin rahan tekemiseen itselle ja omistajille. Organisaatiossa ei ollakaan
niin kiinnostuneita yhteisesta todellisuudesta, vakaasti toimivasta toiminnasta, kulttuurista tai muusta,

vaan rahasta: yhtié omastaan ja tyontekijat elantonsa pitimiksi.
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1 JOHDANTO

Kasitykset varmasta ja turvallisesta koko tyduran mittaisesta samasta tyopaikasta ovat ndina aikoi-
na menettdmdssa merkitystaan. Kiristynyt kilpailu, teknologian kehittyminen, nopeasti muuttuva
kilpailuympaéristo ja lainsdddanndlliset muutokset ovat johtaneet tdhédn. Kannattavuuden ja kil-
pailukyvyn takaamiseksi yritykset ovat joutuneet lopettamaan tai myymaan kaiken sellaisen toi-
minnan, joka ei ole tarpeeksi tuottoisaa eikd edesauta liiketoimintaa. Tdma koskee yhtalailla
tehtaita, toimipaikkoja ja tyontekijoitd. Suomen teollisuuskaan ei ole voinut valttyd tdimansuun-
taiselta kehitykseltd. Vanhat ja turvatut tydpaikat ovat historiaa jo tallakin sektorilla. Teollisuudes-
sa eletdankin nyt melko kaoottista kautta. Yritykset etsivdt omia toimintamallejaan, irtisanovat ja
samanaikaisesti palkkaavat lisdd vaked. Apuna téllaiseen hyvin sekavaan tilanteeseen on keksitty
ldhes kritiikittomasti erilaisia liikkeenjohdollisia johtamismalleja. Organisaatioiden johtajilla kat-
sotaankin olevan hallussaan ensikdden tietoa globaalista maailman taloudesta, jonka kautta voi-
daan paasta kiinni markkinoiden todellisuuteen ja vaadittaviin kustannussddstoihin.

Organisaatiotutkimuksen kentélle on 1990-luvun alusta ldhtien rakentunut kriittinen koulu-
kunta, joka pyrkii kyseenalaistamaan johtamisen ja henkil6ston kehittdmisen taustalla olevia it-
sestddn selvind pidettyjd lahtokohtia. Kriittinen organisaatiotutkimus pyrkii nostamaan esille sen,
mitd kaikkea tehokkuuden ja tuottavuuden lisddmisen nimissd tehdaén. (Kuittinen 2006) Tallai-
sessa tarkastelussa kriittisyys tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta johtamisen teoriat, opit ja kdsitykset
asetetaan kyseenalaiseksi, silld ne eivat ole yrityksen eri sidosryhmien ndkoékulmasta katsottuna
painottuneet tasavakisesti. Niihin sisdltyy aina tiedostettua ja tiedostamatonta valtaa. Lisdksi hyvin
harvoin on olemassa yksi ainoa totuus, jonka oivaltamiseen vain liikkeenjohdolla olisi taito (Lin-
tula 2003, 13-14).

Kriittinen organisaatiotutkimus on ndihin pdiviin saakka ollut Idhinnd akateemisen vden
keskindistd teoretisointia ja silld on ollut vain vdhdn vaikutusta organisaatioiden toimintaan.
(Parker 2002, 125). Vield vahemman organisaatiota ja sen eri todellisuuksia on tutkittu kriittises-
ti henkilostohallinnon ndkokulmasta. Taman artikkelin nakdkulman perustaksi on valittu Mats
Alvessonin (esim. 2002) lahestymistapa. Han on yksi tunnetuimmista kriittisen organisaatiotutki-
muksen edustajista. Alvessonin mukaan organisaation jasenten ajatukset tormaavét johdon aikei-
den ja muutosvaatimusten kanssa, silld he toimivat oman ruohonjuuritasonsa logiikan mukaan.
Organisaatiosta puuttuu todellinen kaksisuuntainen kommunikaatio johdon ja henkiléston valil-
ta (Lintula 2003, 15, 51).

Roolini artikkelin kirjoittajana on hieman poikkeuksellinen, silld olen on toiminut pitkan
ajan eri organisaatioiden henkilstohallinnon vetdjdna. Viimeisten kymmenen vuoden aikana
olen ollut mukana rakentamassa yli 50 erilaista yrityskauppaa. Tama henkil6stopddllikon tehtdava

asettaa tutkijan vddjaamattd sellaiseen asemaan, jossa hdn paasee ikdan kuin aitiopaikalta seu-
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raamaan organisaatiota ja sen eri todellisuuksia kriittisestd organisaatioteorian niakdkulmasta.
Sisdpiirin tilanteet ja laajan tutkimuskentdn hallinta mahdollistavat tdllaisessa tutkimuksessa poik-
keuksellisen ndkokulman, jota voidaan kutsua “ruohonjuuritason tarkasteluksi”. Tama artikkeli
pohjautuu tekemdani vditoskirjan materiaaliin (Syrjald 2006). Artikkeli koostuu organisaation
johdon ja henkiloston valisesta eri todellisuuksien kriittisesta tarkastelusta jota tutkaillaan “hen-
kilostopaallikkotutkijan silmélasien Idpi”, tarinallista tutkimusmetodia hyodyntden. Artikkelin
tarkoituksena on tuoda keskusteluun organisaatioissa vallalla olevia erilaisia totuuksia, tai pikem-
minkin ndkemyksia henkilostoon liittyvista tarinoista. Tarkoituksena on samalla havahduttaa lu-
kija ndkemaan ristiriitoja organisaatiokirjallisuuden perinteisten totuuskasitysten ja organisaatioi-
den todellisten kaytantojen valilld. Naitd kdytantoja ja ndkokulmia olisi varman lukemattomia.
Artikkelin empiiriseen osioon olen paatynyt ottamaan mukaan kaksi eri nakdkulmaa; nakékulman

ylhdaltd (yritysjohdon todellisuus) ja ndkokulman alhaalta (henkilston todellisuus).

2 METODOLOGISET PERUSLAHTOKOHDAT

2.1 Henkildsté voimavarana
Henkilostojohtamisen teorioista voidaan olla montaa eri mielta. Esimerkiksi Viitala (2003, 20)
toteaa, ettei tdllaista teoriaa ole olemassakaan ja ettei edes yhtd asiaa selvittdvda tieteenalaa
[6ydy. Hanen mielestdan kirjallisuudessa esitetyt nakemykset ovatkin enemman malleja kuin
teorioita. Myds Torrington (1989, 60) toteaa henkildstdjohtamisen kisitteen olevan epdselvén ja
useinkin sen olevan kulloisenkin kdyttdjansa tulkinnan ja halujen mukainen. Itse koen, ettd tél-
laisissa asioissa ei ehkd ole olemassa teoriaa lainkaan, vaan joukko erilaisia ndkemyksid, oppeja,
asian tiimoilta. Tassa artikkelissa henkilost6johtamista Idhestytdan kriittisen organisaatiotutkimuk-
sen ndkokulmasta ja myos tatd samaa perspektiivia tutkimuksen empiirinen osuus pyrkii hahmot-
tamaan. (Syrjdla 2006)

Valtavirran organisaatiotutkimuksen nakokulmasta henkilstdjohtaminen voidaan mielesta-

ni luokitella ainakin kolmelle eri tasolle:

¢ Perinteiset henkilostohallinnon tehtavat. Tallaisia tehtavid ovat organisaation henkil&s-
toresurssien hankinta, motivointi, huolto, kehittdminen ja palkitseminen. Tassd mallis-
sa henkilostoa ei koeta sen kummemmin voimavaraksi, vaan henkilostohallinto tuottaa
henkilostolle perinteisid henkilostohallinnon palveluita. Kriittisestda nakokulmasta tar-
kasteltuna tallaisissa yrityksissd yhtion johto sanelee henkilostdhallinnon toiminnan
sdannot joita henkil6sto kiltisti noudattaa.

¢ Kehittyneemmalld tasolla ihmiset koetaan voimavaraksi. Tall6in ovat mukana jo ne

toimenpiteet, joita tarvitaan henkilostovoimavarojen sddtelyssa, tarvittavan osaamisen
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varmistamisessa ja henkildstén hyvinvoinnissa sekd motivaation ylldpidossa. Tdssa toi-
mintatavassa on jo olemassa orastavaa kahdensuuntaista toimintaa. Johto huomioi hen-
kilostdd suunnitellessaan henkildstohallinnollisia toimenpiteitd, mutta edelleenkdan
henkilostolld ei ole juurikaan vaikutusmahdollisuuksia tapahtumien kulkuun.

¢ Korkeimmalla tasolla on mielesténi ns. strateginen henkildstdvoimavarojen johtaminen.
Ndin toimivissa yrityksissa henkilosto tunnustetaan jo omistajien, johdon ja ay-liikkeen
kanssa tasavertaiseksi kumppaniksi maariteltdessd organisaation tulevaisuutta. Tarked
seikka tdssa ajatusmallissa on kytked henkilostdjohtamisen ja yrityksen strategisen joh-
tamisen prosessit yhteen johdon strategisten rakennelmien kanssa. Eli tdssa toiminta-
mallissa henkilostostrategia ndyttelee jo merkittdvda osaa, mutta silti lupaukset jddvat

valitettavan usein puheiden tasolle.

Naistd korkeimmalle henkilostdjohtamisen tasolle sijoittuu laajasta oppien kirjosta ldhempdan
tarkasteluun valitsemani kaksi mielestdni tunnetuinta ja keskenddn hieman erilaista henkilosto-
johtamisen ldhestymismallia. Nama mallit ovat myos esimerkkind positiiviseen metodologiaan
tukeutuvasta modernin aikakauden teoreettisesta lahestymistavasta.

Yksi strategisen henkil6stéjohtamisen merkittavad kehittdja on ns. Michiganin koulukunta,
joka 1980-luvun alussa rakensi selvdn yhteyden henkilostdjohtamisen ja liiketoiminnan strategi-
sen johtamisen valille. Tassd ajatusmallissa organisaation rakenteen tulee seurata organisaation
valittua strategiaa. (Luoma 2000, 27) HenkildstStoimintojen ja liiketoiminnan vastuut ovat erilai-
sia operatiivisella, liikkeenjohdollisella ja strategisella tasolla. Operatiivisella tasolla tehddan
pdivittdisid johtamiseen liittyvid tehtavid. Liikkeenjohdollisella tasolla hankitaan resursseja stra-
tegian ohjaamana. Lisdksi strategiaan perustuva kannattava toiminta vaatii my0s jarkevaa resurs-
sien kdyttod. Strategisella tasolla keskitytadn ldhinna pitkdn aikavalin suunnitteluun. Henkil6sto-
johtamisen tehtdvit liikkeenjohdollisen ja operatiivisen tason strategioiden toteutumisessa ovat
erittdin tarkeitd, silla organisaation strategiset tavoitteet toteutetaan ja vieddan kaytantdon juuri
ndilld tasoilla. Mikali henkildstdjohtamista ei saada organisaation strategista toimintaa tukevaksi,
niin kdytdnt6on meneva toiminta ei vastaa alun perin asetettuja tavoitteita. Strategisen- ja liik-
keenjohdollisen tason henkil6stétoimintojen on siis oltava osana organisaation strategisen johta-
misen prosessia. Taman lisdksi kaikkien tasojen henkiléstétoimintojen on oltava litketoimintaléh-
toisid ja tasojen toiminnot ovat my6s yhtd tarkeitda. Hyvin hoidettu yritys erottuu kuitenkin kilpai-
lutilanteessa strategisen tason tehtdvien laadukkaalla hoitamisella. (Fombrun, Tichy & Devanna
(1984, 42-46)

Cooken & Armstrongin (1990, 31) mukaan strategisen henkildstévoimavarojen johtamisen
tehtdva on lisdksi varmistaa, ettd organisaation oma kulttuuri, sen arvot ja rakenne, tyontekijoiden

suoritustaso, heiddn motivaationsa ja sitoutumisensa ovat linjassa organisaation liiketoiminnan
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tavoitteiden ja strategioiden kanssa. Legge (1995, 66-67) madritteleekin Michiganin mallin ns.
"kovaksi henkilstojohtamiseksi”, joka painottaa tehokkuutta ja kilpailuedun tuottamista. Téllai-
sessa toiminnassa voidaan katsoa, ettd henkilostd on tavallaan passiivinen kohde, tuotannon te-
kija, josta tulee tuotantokuluja. Eli henkil6sto on valine tavoitteiden ja kilpailuedun saavuttami-
sessa. Ahonen (2001, 128) toteaa tdman mallin ensisijaisen tavoitteen olevan tehokkuuden ja
kilpailuedun tuottamisen ja vasta toissijaisena tulevan yksilopsykologisen tyydytyksen.

Poolen (1990, 3) mukaan ns. Harvardin malli on ehkdpa kaikista tunnetuin ja vaikutusval-
taisin henkilostdjohtamisen Idhestymisen malli. Beer & kumpp. (1984, 15-18, 1985, 16-19)
kehittivat nimittdin Harvardissa Michiganin mallia paljon joustavamman mallin. Tassd mallissa
on joukko tasavertaisia kumppaneita, jossa henkilosté on mukana johdon, omistajien ja ammat-
tiyhdistysliikkeen kanssa henkilostostrategioiden luomisessa ja lopulta jopa rakentamassa orga-
nisaation liiketoimintastrategiaa.

Tama harvardilaisten sidosryhmadajattelu tuo mukanaan joukon térkeita kysymyksia organi-
saation toiminnoista paattaville. Kuinka paljon vastuullisuutta, valtaa ja toimivaltaa organisaation
pitdisi vapaaehtoisesti delegoida ja kenelle? Kuinka pitkdlle organisaation johto on valmis mene-
madn neuvotteluissaan esimerkiksi henkilostoryhmien ja ay-liikkeiden kanssa? Pyrkiiko johto
jotenkin minimoimaan ndiden lainsddadanndllisen vaikutusvallan, vai luoko se mahdollisimman
hyvét suhteet johdon, henkiloston, henkilostéryhmien ja ay-liikkeiden kanssa? (Beer & kumpp.
1985, 8) Ndiden seikkojen ja eri intressiryhmien tunnustaminen on tehnyt mallista suositun.
Onnistuneena pidetddn myds sitd, ettd erilaiset johtamistavat ja kulttuurieroavaisuudet voidaan
sisdllyttad tahan toimintamalliin. (Beardwell ks. Beardwell & Holden 2001, 19-21)

Harvardin mallin Legge (1995, 66-67) mddrittelee "pehmedksi henkilstéjohtamiseksi”,
jossa esiintyvat mm. tehtdvat, jolla henkil6sto saadaan sitoutumaan yritykseen ja jotka kehittavat
henkiloston kyvykkyyttd. Téllaisessa toiminnassa henkilsté on voimavara, joka katsoo ja suun-
tautuu toiminnassaan ja asenteissaan eteenpdin. Henkilostd koetaan arvona ja kilpailuetuna.
Lisdksi malli painottaa avointa viestintdd, ryhmien merkitystd ja yksilon mahdollisuuksia itsensa
toteuttamiseen. Ahonen (2001, 127-128) toteaakin Harvardin mallin menestyksen perustuvan
sen juurina olevaan ihmissuhteiden koulukuntaan ja sen avoimeen kommunikointiin, ryhmatyon
merkitykseen ja yksiloiden mahdollisuuksiin toteuttaa itseddn ja omia kykyjdan. Jotkut tutkijat
pitavat kuitenkin Harvardin mallia liian unitaristisena ja ovat ottaneet siitd vain parhaaksi katso-
miaan osia kehittdessddn omia mallejaan (Storey 1992, 34-38, Beardwell ks. Beardwell & Holden
2001, 19-22, Bratton & Gold 1999, 22-24).

2.2 Kerronnallisuus ja tarinat
Edelld esitelty positivistiseen metodologiaan tukeutuva modernin aikakauden henkil6stéjohtami-

seen liittyvd organisaatioteoreettinen ajattelu ja sen tutkimusmetodit eivat kuitenkaan saavuta
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organisaation moniddnisyyttd, tarinallisuutta, diskursseja ja prosesseja. Johtamisesta ja organisaa-
tiosta kirjoitetut tekstit ovatkin erilaisia tarinoita, jotka ovat syntyneet jossakin organisaatiossa
eletystd elamédstd (Juuti 2001). My0s tdmaén artikkelin aineisto muodostuu henkildstdjohtamiseen
liittyvistd tarinoista ja haastatteluista, jotka ovat muodostuneet erddn organisaation muutoksen
yhteydessa suoritetusta tutkimuksesta ja syntyneet erdalld tavalla eletystd eldmastd. Haastattelut
itsessddn eivdt olleet tarinamuotoisia, vaan vastauksia erilaisiin kysymyksiin, mutta niiden poh-
jalta saattoi rakentaa tarinamuotoisen esityksen, joka mielestani parhaalla tavalla kokosi ja valit-
ti haastattelujen sisdltoa.

Taman tutkimuksen raportointi on siis rakennettu tarinan muotoon. Ndita tarinoita voitaneen
pitdd jonkinlaisena rakennettuna metatodellisuutena, kertomuksista rakennettuna kertomuksena,
joka myds antaa merkityksia asioille ja tapahtumille. Yksikdan kirjoitettu tarina ei ole yksittdisen
ihmisen kertoma, vaan jokainen tarina on konstruoitu useammasta haastattelusta. Tarinakokonai-
suus on henkildstopaallikkotutkijan silmin katsottu ja rakennettu. Jokaisen rakennetun yksittdisen
tarinan perdan on kirjattu ne haastatteluista valitut yhteisia merkityksia ilmaisevat haastattelukat-
kelmat, jotka ovat vaikuttaneet tarinan sisdltoon. Tarinoiden perassé olevien yhteisid merkityksia
ilmaisevien haastattelukatkelmien perusteella lukija voi arvioida tarinoitten ja niihin vaikuttaneen
aineiston kanssa kaytya keskustelua sekd omassa mielessddn ja omien kokemustensa pohjalta
luoda my6s oman kertomuksensa asioiden kulusta. Tarinoita voi lukea siis kahdella tasolla, en-
sinnakin tutkimuksessa rakennetun metatodellisuuden nakékulmasta ja toisaalta tavallaan perus-
tasolta eli tarinoitten perdssd olevien haastattelujen suorien lainauksien tasolta. Nama rakennetut
tarinat ovat fiktiivisid tarinoita, joita ei ole koskaan tapahtunut, mutta toki ne olisivat voineet ta-
pahtua. Kukaan tarinoiden henkilgista ei ole todellisuudessa olemassa. Joku saattaa kuitenkin
|oytdd itsensa tai tyokaverinsa tarinan sisalté tai tarinoista voi nousta esille ainakin hyvin tuttuja
piirteitd. Onhan tarinat rakennettu suoraan haastateltujen ihmisten vastausten pohjalta ja juonen
kulku noudattelee haastatteluaineiston sisaltdmia toisasioita. (Syrjala 2006, Hanninen 2000)

Tarinoihin perustuvassa tutkimuksessa todellisuus tuotetaan tarinoiden valitykselld. Kerto-
musten kautta tietdminen syntyy oman sisdisen keskustelun ja kasitteiden selvittdamisen kautta
pikkuhiljaa rakentuvana ja juonellisena tarinana, jossa on parhaimmassa tapauksessa mukana
vahva toden tuntu. Eldaytymalld tarinaan lukija siis kokee tarinan todellisuuden simulaationa,
jossa hdn peilaa tarinaa oman eldmansad kokemusten kautta ja tastd hédnelle avautuu ehyt tunne-
kokemus (Lincoln & Denzin 1994, 579-580). Todentuntuisessa tarinassa ei enaa olekaan niin
vélid silld, ovatko kerrotut tarinat todella tapahtuneet ja ovatko niissé esiintyneet henkil6t olleet
olemassa. Tarinoiden oleellisimpana tehtdvdna on saada tarina avautumaan lukijalleen niin us-
kottavana, ettd han alkaa eldytya tarinassa esiintyvien henkil6iden asemaan ja tatd kautta ymmar-
taa tarinan henkildiden taustalla olevia vaikuttimia heiddn omissa elinolosuhteissaan. Todentun-

tuisuutta lisdadkin se, ettd tutkimuksen tarinat eivédt ole toisistaan irrallisia, vaan ne on sijoitettu
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loogiseen historialliseen ja paikalliseen kontekstiin sekd tiettyyn hetkeen (Hirvonen 2003, 140).
Simulaation kautta lukijalle saattaakin avautua jotain sellaista uutta, jossa han tarinan kuvaamien
henkildiden kokemusten kautta kokee maailman kokonaan uudella tavalla. Tall6in todellisuus on
simulaatiossa sisdlla. (Bruner 1986, 1987, Heikkinen 2000, 55-57, Syrjdlda 2006) My6s tdmén
artikkelin tarinat on rakennettu siten, ettd ne ovat mahdollisimman todentuntuisia. Tarinoiden
oleellisimpana tehtavana onkin eldytymisen kautta avata lukijalle tarinoiden taustalla vaikuttavia
kriittisen organisaatiotutkimuksen nikékulmasta nousevia merkityksid. Empiiriseen osaan olen
siis poiminut tehdyistd haastatteluista henkildstdjohtamisen tarinoihin liittyvid yhteisid merkityk-

sid ilmaisevia haastattelukatkelmia, joiden perusteella muodostin seuraavat fiktiiviset tarinat.

3 NARRAATIOT JA EMPIIRINEN TOTEUTUS

Kaksi tarinaa lupauksista, nakokulma ylhdalta
"Kyll& se vaan niin on, ettd me uuden yhtion johtoryhmassd emme pééta ldheskaan kaikkia asioi-
ta. Tarkoituksenamme on pdattad vain uuden yhteisen yhtion suuntaviivoista ja sitten valtuuttaa,
empoweerata, henkiléstodmme niin, ettd jokainen saa tehdd mahdollisimman paljon p&atoksia
omien valtuuksiensa puitteissa”, totesi padjohtaja Ranta hiljaa kuuntelevalle asentajaryhmalle.
Kyseessd oli nimittdin uuden yhtion johdon esittelykierros ja tdmankertaisena esityspaikkana
piskuinen muutaman hengen tyohonottopiste jossain Keski-Suomen perukoilla. “Meiddn voima-
varamme johtoryhmadssa on juuri siind, ettd meilld on erilaisen nakékulman omaavia ihmisid ja
sitd kautta saamme vahvuutta yhtiétasolla tehtéviin strategioihin, visioihin ja muihinkin linjauk-
siin”, julisti Ranta intoa puhkuen. Téssé vaiheessa kuulijakunta, joka muodostui paikalla olleesta
viidestd asentajasta, katseli toisiaan jo hieman hamilldan. Tama siksi, ettd he eivat olleet ensin-
nakddn koskaan aiemmin tavanneet ndin suuren yhtion johtajaa ja toiseksi heitd ei asia pahemmin
edes kiinnostanutkaan. Tilaisuudessa piti vain istua, koska tyonjohtaja oli niin mdarannyt. “Me
Helsingin padkonttorilla emme siis missdan tapauksessa paata asioita toisten puolesta, vaan kyl-
|d operatiivinen toiminta ja sitd ohjaavat paatokset tehdddn kentallg, eli sielld missd on se meidan
osaamisemme. Meilld kunnioitetaan koko henkil6st6d”, jatkoi pddjohtaja puhettaan. Tédssd vai-
heessa asentajat kdvivdt jo niin levottomiksi, ettd Ranta paatti keskeyttdd puheensa ja pyysi
kuulijakuntaa hdnen henkilkohtaisesti kustantamalleen kahville ldheiselle huoltoasemalle.
Tarinaan liittyvida yhteisia merkityksid ilmaisevia haastattelukatkelmia ja pdivakirjamer-

kintoja:

”... johtoryhman tyoskentelystd, niin ei sielld mitddn oo semmosia ollu kylld ndhdakseni.
Ehka siind on joitakin asioita jotka nyt on ratkaistu vahan oudolla tavalla jos ndin sanotaan,

ettd ne on jossakin paatetty ja sitten ne johtoryhmdssa ovat niin kun xx asian nden tuossa...
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ja tuota niin paljonhan sielld on keskusteltu asioista ja erilaisia ndkdkantoja varmasti on
ja joskus on vdhan riideltykin...”

”... siella kun ei oo tietoa, niin ehka sitten oletetaan hiukka vaarin sitten kumminkin
monta asiaa varmasti, ettd sielld nyt on tehty semmoinen ja semmoinen p&atos, kun se
todellisuudessa on tehty vaikka omassa pisteessa sitten, ettd tammosid kuulee tietenkin
aina sitten sieltd taalta, mutta ei mun korviin oo kovin paljon epdilyksia tullu, etta kylla
niinkun yleensdkin paatdksenteosta ja asenteista. Ehka liikaa on nyt sitten kumminkin
oletettu ettd kaikki padtetddn johtoryhmadssa, ettd ndin ei oo suinkaan, ettd sieltdhan tulee
vaan suuntaviitat ja kaikkia yhtioita koskevia juttuja aika pitkélle, ettd semmonen palaute
on tullu monistakin paikoista ettd kaikki pdatetddn Helsingissd ettd ei mitddn tdssa on niin
kun siivet leikattu...”

"Mietiskelin my6s noita erddn johtoryhman jdsenen tarinoita. Johto ei todellakaan nie
mitddn ongelmaa valtuuttamisessa eikd muissakaan asioissa. Tosin xxx on minulle kertonut
huomanneensa timan ongelman. Voi tietysti olla, ettd jokainen heistdkin sisimmassaan
huomaa nuo ongelmat, mutta eivat sitten uskalla tai pysty muuttamaan rooliaan tydssa.
Tosin asia saattaa olla myds niinkin, ettd kun olet itse vallan kahvassa kiinni ja kaikki on

ndpeissdsi, niin et sitten vaan osaa asettua toisten asemaan tuossakaan asiassa.”

Kaksi tarinaa lupauksista, nikokulma alhaalta

"Kylld oli viisas mies se uusi pddjohtaja Ranta ja meilld on nyt hyvin asiat”, totesi asentaja Leh-
tonen kotonaan vaimolleen Maijalle ja lisdsi, ettd on se hyvd, ettd me saadaan nyt viimeinkin
pdattdd omista asioistamme. ”Ja paskan marjat sanon mind”, tardytti saman yhtion siivoojana
tyoskenteleva Maija vélittomaésti. “Kylld ne on herrojen puheita kaikki. Konttorin tyttdjen kanssa
oli tdissd puhetta, ettd ne paatoksentekijdt ovat tita nykya tyystin sielld Helsingin paakonttorilla.
Sielld ne herrat pdattad asioista taysin valmiiksi ja eivét valtuuta tavallista rahvasta mitenkaan.
Kuuluvat olevan vield keskenddn kovin erimielistakin sakkia. Kylld se niin on jampti, ettd tdssa
uudessakin talossa herra on herra ja rahvas on rahvas”, tuhisi Maija vihaisena. Asentaja Lehtonen
oli hiamillaan vaimonsa kovasti erilaisesta nakokulmasta. Juuri kun hin oli uskonut olevansa
viimeinkin hyvéssd firmassa toissa, sitten joku puhuu tillaista. Ketd tdssa nyt uskoisi. Johtaja
puhuu henkiloston kunnioituksesta, valtuuttamisesta ja siitd, ettd jatkossa henkilosto saa pdattaa
mahdollisimman paljon asioista ja vaimo taas vallan muuta. Vaimon mielestd valta on tdysin
johdon kasissd ja henkilosto saa valmiiksi pddtetyt asiat tehtdvakseen. Ota tdstd nyt sitten selvag,
kumpi on oikeassa. Lehtosen mielen valtasi outo tunne. Tavallaan han kunnioitti toimitusjohtajaa
ja hdnen kannanottojaan, mutta ainakin tdhdn saakka Maija oli ollut yllattavdin monessa asiassa
oikeassa. Ndin tuumien Lehtonen tankkasi ruohonleikkurin ja alkoi leikata pitkdksi vendhtanytta

nurmikkoa.
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Tarinaan liittyvid yhteisida merkityksia ilmaisevia haastattelukatkelmia:

”... kylla se rapisee koko ajan se kuvio, ettd ndd viime viikot tosiaan niin on ravistuttanut
sitd ajatusta, siis se johtohan sielld nyt on, se niinko taistelee keskendén, ne on keskittyny
siihen... Kylld ma varmaan sanoisin, ettd kulissit on hienommat kuin mitd sitten taikka
puhutaan hienommin, mitd kulisseissa sitten taustalla on, ettd hienosti kylld puhutaan,
mutta ettd xxx ja muutenkin johdollisesti, ettd ihmetyttad se, ettd tammosessa firmassa taa
johto on tammostd, ettd ei osata tatd pyorittamista... Kylld ma niinko valtuuttasin sitd
porukkaa, nythdn sitd valtuuttamista ei oo kylld tapahtunu yhtaan, ettd se kaikki valta on
silld yritysjohdolla, ettd se valtuuttaminen puuttuu kylla ihan taysin...”

”... Ne hoidettiin hyvin joustavasti ne asiat tuossa sitten, vaikka monet asiat ihan
kahvinjuonnin lomassa hoidettiin, monia tarkeitd asioita. Mika ei tietysti nykyisesti tuu
kysymykseenkddn, kun ne kahvinjuojat on Helsingissd saakka, paatoksentekijat...”

”... Tuli mieleen se, ettd ne jotka sen heittivat, eivat olleet ajatelleet asioita tai ym-
martdneet, vaivautuneet keskustelemaan muun porukan kanssa. Onhan meilld semmonen
probleema, ettd meilld on niin viisas johtotiimi, joka valilla tekee paatoksia kaytannon

asioista keskustelematta kenenkaan kanssa.”

Kaksi tarinaa todellisuudesta, nikokulma alhaalta

Muutaman pdivan paasta henkilostopaallikko Sarkeldn puhelin soi. ”Pdivad, tadlld on asentaja
Lehtonen, nyt on kylld piru merrassa. Se hiton meille toitd tekeva kaivuriurakoitsija kévi juuri
tydmaalla kimppuuni. Yritti lydda turpiin, mutta onneksi ehdin vaistad. Kaaduin kuitenkin siind
hotakassa nurin ja satutin pikkuisen kattani”, Lehtonen sopersi hatidntyneend puhelimen toises-
sa padssa. Sdrkeld tunsi Lehtosen ennestddn ja tiesi, ettei timd suotta téllaisia tarinoita soittelisi
ja siksi hdn osasi ottaa asian heti vakavasti. Aikansa miestéd rauhoiteltuaan Sarkeld pyysi kertaa-
maan tapahtumien kulun mahdollisimman tarkasti. “Noh, meilld on ollut pikkuisen sellaista kdden
vadntoa jo pitkin talvea. Minusta urakoitsija ei tee tarpeeksi huolellista jdlked, vaan haluaa ede-
ta mahdollisimman nopeasti ja jopa tySturvallisuutta vaarantaen. Silld kun on se urakkataksa ja
se on vain kiinnostunut siitd, ettd rahaa tulisi mahdollisimman paljon tilille. Mina taas haluaisin,
ettd vaikka olisi kuinka kiire tahansa, niin hyvaa jalked pitdd silti tulla ja tyot pitdd tehda turval-
lisesti. Tasta meille tuli jdlleen kerran sanaharkkaa”, kertasi Lehtonen jo paljon rauhallisemmalla
mielelld. Sarkeld oli asiasta tdysin sama mieltd ja kunnioitti Lehtosen suhtautumista tyontekoon.
"Meille on ensisijaisen tarkeda henkilostomme hyvinvointi ja meiddn on myos taattava henkilos-
tomme turvallisuus sekd koskemattomuus kaikissa tilanteissa. Tulen ottamaan heti yhteyttd yh-
tidmme johtoon ja vaatimaan, ettd se mies ei meille enda kaivuutéita suorita. On niitd maailmas-

sa varmasti sellaisiakin kaivuriurakoitsijoita, jotka tekevat tyonsa kunnolla ja kunnioittavat myos
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asiakkaidensa tyontekijoita”, lupasi Sarkeld puhelun péatteeksi ja maarasi Lehtosen vield tyoter-
veyshoitajan tarkastukseen.

Tarinaan liittyvid yhteisid merkityksia ilmaisevia haastattelukatkelmia:

"Tulosta, kylla kai se tulos on padasiallinen maa ainakin luulisin, eihdn me nyt paljon olla
siitd semmosesta keskusteltu paljon mitdadn keskustelutilaisuuksiakan oo ettd tota ettd se-
hdn on vaan mun mielipide siitta asiasta ettd. Ettd jos md niinkun vertaan siihen vanhaa,
mihkd maa aina, maa en voi oikein mihkdan muuhun, mun taytyy siihen verrata sitd, niin
tota, kylldhan sielld oltiin ja oltiin tekemisissa toistemme kanssa, ettd siis niinkun yhtion
sisallakin, ettd tidhdn on vaan, ettd eihdn tassd valttimatta ndekan moneen viikkoon toi-
siamme, ettd enemman tdytys olla semmosta mikd niinkun vahan lois sitd yhteishenkee
paremmaks ettd en ma sano ettd se huono on mutta tota kumminkin me ollaan suurimman
osan ajastamme keskendamme.”

"Kilpailukykyisyyttd ja tehokkuutta. Se on se minun ndkdkanta, ettd mitd silla on
haettu koska sitdhdn tietenkin toimiva firma niin kilpailutilanteissa niin sitihdn se hakoo.
Etta en mai ainakaan tiid muuta tulisko siind mieleen, onko siind sitten haettu minkaanlais-
ta tyonteon mielekkyyttd ja mitddn sen semmosta niinku helpotusta, koska on pyyetty
kumminkin sitd kalustoakin jossain vaiheessa niin siihen ei oo kuulemma maararahoja
semmoseen. Mutta xx (aluepdallikko) taas meinaa ettd osakkeenomistajille pitdd tahkota
rahaa ettd sitd varten me ollaan taalla niin siitd tuloo sitten se ristiriita, ettd jos firma tek66
niin paljon voittoa, ettd se pystyy jakamaan osinkoja, mitd osakkaat oottaa niin kumminkin
pitds siitd osingon maarastakin jos sitd kerran tai jostakin se raha on oltava niihin kalus-
toonkin, ettd pystytddan pitaimaan kalusto semmosessa kunnossa, ettd silld pystyy joukeasti
tekemddn toitd eika tarvi tehd paljon patetentteja. Nostokorihommissakin esim. niin se on
ihan selked tyoturvallisuuskysymys niihin laitteisiin sijottaminen.”

”No tietenkin se ettd kun sitd on tavallaan tottunu niinku semmoseen pienempdan
piiriin, niin sitten kun se 1aht60 siihen ettd se on se herrat on tuolla missa lie ja vaihtuu
niin, ettei niita kerkia kaikkia ees ndkemaankadn ja se niinku menee sinne sijotusyhtion
puolelle, tuntuu siltd ettd tokihan se toimii tuolla tyémaillakin, mutta niin niin ei sielld
endd pomoja nda eikd mitddn oo semmosta, jonnekin kun soittaa joskus jotakin kysyy
jotta mitenhdn tdimmonen homma tehdan, niin se siirretddn vaan se puhelu aina puoli-
pdivad eteenpdin ettd kysy siltd ja se tietdd, se ei oo minun toimialaa, ettd kysy siltd, ettd

siihenhdn se menee, ettd siitd menee semmonen maalaisjarki tavallaan aika kauas.”
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Kaksi tarinaa todellisuudesta, nakokulma ylhaalta

Sarkeld istui mietteliddnd tyopoytdnsa darelld. Voi hittolainen, voiko tdllaista endd tdnd pdivan
tapahtua. Kdyda nyt asiakkaan edustajan kimppuun kesken tyopdivén. Sellainen ei ole yhtion
arvojen mukaista ja henkiloston kunnioittaminen oli kirjoitettu oikein uuden yhtion kulmakiviin-
kin. Kylla tahan oli nyt puututtava kovalla kddelld ja naytettava henkilstolle, ettd heistd pidetaan
huolta myos tdllaisissa tilanteissa. Sarkeld aukaisi tietokoneensa sdhkopostin ja kirjoitti johdolle
tiukkasdvyisen viestin, jossa kertasi tapahtumien kulun ja ilmoitti, ettd kyseinen kaivuriurakoitsi-
ja ei olisi endd tervetullut yhtion tyomaille. Tyytyvdisend tekemdstddn ratkaisusta hdn viimein
ldhetti viestin yhtion koko johdolle. Eipd aikakaan, kun sdhkopostiin alkoi napsahdella johdon
vastauksia ja kommentteja. Viestien sdvy yllatti Sarkeldn taysin. Esimerkiksi linjajohtaja Nurmisto
oli ehdottomasti sitd mieltd, ettd kyseinen kaivuriurakoitsija teki urakoita niin halvalla, ettei paa-
tostd hanen palveluiden lakkauttamisesta voitaisi tehdd. Tima oli kuulemma ensiarvoisen tarkeda
yrityksen menestymisen kannalta. Muu johto oli samoilla linjoilla Nurmiston ajatusten kanssa.
Joku jopa totesi viestissddn, ettd tuskin tapahtumat olivat todellisuudessa kuitenkaan edenneet
tuolla tavalla. Lehtonen oli vaan nyt riitautunut jostain henkilokohtaista syystd kaivuriurakoitsijan
kanssa ja siksi halusi urakoitsijan pois palkkalistoilta. Kiivaan viestien vaihtelun lopetti yhtion
toimitusjohtajan yhteisviesti, jossa hdn ykskantaan kiteytti, ettd kaivuriurakoitsija saisi jatkaa
edelleen yhtion palveluksessa ja asentaja Lehtosen puheisiin taytyisi [dhitulevaisuudessa kiinnit-
taa erityista tarkkuutta, jotta saataisiin selville timén taka-ajatukset kaivuriurakoitsijan savusta-
misessa. Sarkeld katsoi ikkunasta ulos miettelidgdna ja hanen kasvoistaan oli ndhtavissa pettymys
tapahtuman lopputulokseen.

Tarinaan liittyvid yhteisid merkityksid ilmaisevia haastattelukatkelmia:

”Se on muutos on ollu niinku...nimenomaan meilld on niinku asentajaporukka ja se muu-
tos sielld on ollu kuitenkin aika iso siind mielessd ettd on menty siitd vanhasta sdhkolaitos-
touhusta niinku urakointiyhtioon ja ty6tahti on muuttunu ja sitd kautta mutta nyt varmaan-
kin porukka niinku ndkee, ettd se on ollu vdistamadton tie se on ollu hyvd asia ettd ndin on
edetty koska taas oltas ihan eri tilanteessa jos ei mitddn asioita ois tehty. Ja tuota tokihan
se vois olla parempikin, mutta ei se mun mielestd mikdédn halyttavdan huono oo.”

"No kylldhdn periaatteessa mehdn on tdssd erilaisia kulurakenteeseen vaikuttavia
asioita tehty ja kylldhdn ne siind mielessa on oikeen suuntasia ne asiat xxx ja silloin se
tarkottaa, ettd se kulurakenne edellyttdd sielta niinku erilaisia vaikeita asioitakin jotka
vaikuttaa henkilostoon sit se vaikuttaa niiden henkildiden toimimiseen, mutta eihan se
eldma siihen lopu. Ett siind tietysti ratkasut ne mitkd tehdddn niinku sen yritystoiminnan
niinku sdilyttdmisen kannalta, jossa taataan niinku esim. ldhtétilanteesta vaikka niin ver-

rattuna sitten johonkin toiseen ajan hetkeen vaikka 85 %:lle taataan jarkeva tekeminen,
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mistd pystytddn kehittdmaén eteenpdin niin tota mun mielestd se on silloin hyvaa talou-
denpitoa siind suhteessa. Ja tddhdn ei voi olla semmosta sosiaalitoimintaa tama yritystoi-
minta, missa jaetaan sulle mulle ja kaikki tasan, tdd on kapitalistille tehtavaa rahantekoa
kylmadsti ja jos mietitddn sitd, niin tuota ne taloudenehdot Idhtee ihan puhtaasti sieltd xxx
se edellyttdd kuitenkin niita toimia, etta se tehdaan silleen joustavasti ettd se tyon tekemi-
nen, tyérauha sdilyy mut samalla tietysti haetaan niitd yrityksen kannalta niitd taloudelli-
sia ratkasuja, mitkd sitten takais sen parhaan mahdollisen tuloksen siihen tarjottuun ty6hon
joka silla tarjouksella niinkun yrityskaupan myotdkin on ajateltu.”

"Nyt jos mietitddn niin talld alalla tapahtuva tyévoimanmuutos, puhutaan vahenemi-
sestd joka voi olla negatiivinenkin asia sielld toisella puolella mutta tuota kuitenkin se
antaa sille ammatilliselle tiiviille porukalle kun se oikein hoitaa sen asian se antaa mah-
dollisuuden ikddn kuin heittaa iskuryhmia. xxx sitten se mahdollistaa jopa semmonen ettd
voi pddstd ihan todelliseen timmaoseen niin kun tilaajatoimittaja-asetelmaan jossa tilaaja
niinkun on luottamuksen taso on noussu jo niin korkeelle ettd tuota siind pystytddn avoi-
mesti keskustelemaan asioista ja hinnottelemaan asioita avoimemmin ja samalla sitten
pystytddn myoskin omat kustannukset ajattelemaan ettd ndilla kustannuksilla tad asia pitda
vaan saada hoidettua ja kun se toimii xxx niin ettd sielld ei ole sitd ulkoistettavaa viked
endd vaan sinne tarvitaan joku palvelujen tuottaja toimimaan josta tullaankin nyt sitten
siihen negatiiviseen puoleen, ettd negatiivisempana nden sen asian ettd |10ydetddnkd me

riittdvdsti niitd osaajia jotka haluu tehd tin homman eteen t6itd.”

4 NAKOKULMIEN TARKASTELUA

Henkil6stojohtamisen teoriat ja niihin liittyvat henkilostostrategiat luodaan usein modernista
ndkokulmasta niin, ettd niissd pyritddn rakentamaan toimintamalleja. Monidanisyys, "kansan
dani”, konstruoitu “todellisuus” jda usein huomioimatta. Edella esitetyt henkil6st6johtamiseen
— ja strategiaan liittyneet Michiganin ja Harvardin mallit ovatkin tallaisia hyvin klassisia nakemyk-
sid modernista, vain yhteen oikeaan toimintatapaan suuntaavasta toiminnasta. Jos pohdin henki-
[6stdjohtamista omasta nakokulmastani, niin ensiksi voisin kysya itseltani, ettd onko kaikilla
yrityksilld yleensa edes tilaa edelld esitetylle henkil6stojohtamiselle? Joillakin toimialoilla ja vaik-
kapa suhteellisen pienissd yrityksissd on vain katsottava viivan alle, ettd mitd sinne jaa ja siind
kaikki. Tata nykya eletdan “kvartaalitalouden” aikakautta, joka pitkalti sanelee yritysten toiminnan
suuntaviivat. Lisaksi postmodernissa organisaatiossa tilanne on niin kaoottinen ja alati muuttuva,
ettd ei ole aikaa tehdd mitdan laajempia henkildstostrategioita. Yrityksen toiminta vain menee
kovaa vauhtia eteenpdin ja muuttuva toimintaympadristd asettaa sille jatkuvasti uusia haasteita.

Talldin suuret linjaukset on yksinkertaisesti unohdettava ja on tyydyttdvad vain karkean tason
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suuntaviivoihin. Ei ole helppoa muuttaa ajatusmaailmaansa modernista ja auktorisoivasta orga-
nisaatio-tutkimuksen ajatusmaailmasta postmoderniin nikékulmaan. Moderni organisaatioajat-
telu on luonut perustan ja samalla oikeutuksen hierarkkiselle organisoitumiselle ja monoloogi-
selle puheelle, jossa johto pyrkii madrittelemddn ndkemyksensa siitd, mikd organisaatiossa on
keskeistd. Postmodernista ndkékulmasta tarkasteltuna ndilla hierarkkisilla rakenteilla omine val-
vontajdrjestelmineen, on vain historiallinen kuriositeettiarvo. Sen sijaan arjen moniddnisyyden
sekd keskustelijan ja tarinan luojan roolinsa tiedostanut organisaation johto, voikin pyrkid ohjaa-
maan oman organisaationsa toimintaa tulkinnallisten kehysten avulla (Humpreys & Brown 2002,
Juuti 2001, 130, 135).

Yloskirjatut yritysten henkilostostrategiat tahtovat olla julistuksia ko. organisaation tavoite-
tilasta. Hyvin vdahan niissd kuitenkaan nakyy sitd, kuinka henkilostostrategian tulisi elda kentalta
tulevan palautteen perustella ja kdytannon eri tilanteissa. Jos yritykselld ei ole henkilGstostrategiaa
esimerkiksi muutostilanteessa (integraatiossa) tai vaikka olisikin jonkinlainen strategia lahtotilan-
teessa, niin henkilostod rakentaa “oman henkil6stostrategiansa” niistd useimmiten kielteisistd ole-
tuksista, joita henkilosto tekee yritysjohdon tekemisistd ja tekemattd jattamisistd, sanomisista ja
sanomatta jattdmisistd. Muutoksessa katsotaan, ettd sille ja sille tapahtui ndin ja tdmdn jdlkeen
porukka taas mieltad henkildstostrategian olevan sitten sen mukainen ja toimii jatkossa tdmédn ns.
uuden mallin mukaan. Jonkinlaisena tulemana titd kautta voitaisiin ajatella, etta kun ndin kui-
tenkin on, niin henkildstdjohtamiselle olisi hyva tehda tavoitesuunnitelma (strategia) huomioiden
myos taadlta kautta saatu tieto. Koko henkildstolle ei nimittdin riitd, ettd tyostd saa pelkdstddn
palkkaa ja saa olla vieldpa mukana toiminnassa. Esille tulee siis kysymys, kuinka henkil6stostra-
tegia pystyy eldmddn muutoksessa ja kentdltd tulevan palautteen perusteella? On siis olemassa
yrityksen organisaation virallinen henkilstostrategia ja tapa, jolla sitd sovelletaan kdytannossa,
eli toiminta ilmenee kdytantoind sekd milld tavalla ihmiset sen mielissadn konstruoivat. Kriittises-
ti tarkasteltuna erilaisia henkilostojohtamisen ja — strategioiden ndkokulmia 16ytyy siis useita.
Ensiksikin modernit teoriat, joita edustamaan valitsin Michiganin ja Harvardin mallit. Lisdksi on
olemassa suuri joukko eritasoisia postmoderneja kdytdnnon organisaatioelaman mukanaan tuo-
mia ndkokulmia. N&itd edustamaan valitsin omasta mielestdni yleisimmat, eli yritysjohdon ja
henkiloston nakokulmat. Nama nakokulmat muodostuvat kdytannon organisaatioelamassa eletyn
eldman tarinoiden kautta.

Postmodernissa organisaatiotieteessd ja ajattelumaailmassa kaikkialla on tarinoita, niin ih-
misilld omia pienid tarinoitaan, kuin organisaatioissakin, jotka my6s muodostuvat tarinoista. Ta-
rinoiden kerronta on tavallaan kuin ihmisten puheen vilityksella konstruoituvaa verkon kudontaa,
jolla rakennetaan tietoa ja luodaan merkityksid. Lyotardin (1985, 29) mukaan ei ole vilia, ettd
onko ihminen nuori tai vanha, mies tai nainen, tai vaikkapa rikas tai koyha, niin aina han kuiten-

kin sijoittuu monien erilaisten kommunikaatiovirtojen solmukohtaan. Ndiden organisaatioiden
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monien ihmisten tarinoiden tulkinnoista muodostuukin osaksi my&s organisaatiossa annettavat
ja sen kokonaisuuteen sijoittuvat merkitykset. Lisaksi mikdli organisaatiossa esitettavat raportit tai
strategiat halutaan ymmdrrettaviksi, niidenkin on muodostuttava tarinoista. (Gabriel 1998, 84-94,
Juuti 2001, 128-134) Organisaatio on siis tavallaan erilaisista tarinoista ja kertomuksista syntynyt
kudelma, mutta tarinat ovat usein niin jokapdivaisid, ettei niita edes tule havainneeksi. Organi-
saatiossa voi esiintyd monenlaisia tarinoita, kuten toimialatarinoita, organisaatiotarinoita, tule-
vaisuustarinoita, henkil6tarinoita ja ammattitarinoita. Kaikki tarinat eivat valttamattd nouse edes
eletyksi kokemukseksi. Esimerkiksi yhtiossd saatetaan julistaa yhdeksi arvoksi avoimuus, mutta
kdytdnnossa saatetaan kuitenkin toimia niin, ettd avoimien mielipiteiden kertomisesta rangaistaan.
Talloin kerrottu tarina ja eletty kokemus ovat erilaiset. Pdivittdinen toiminta saattaa tuottaa ndihin
pelisddntoihin uusia merkityksid, silla tyontekijoiden keskindisten vuorovaikutusten kautta aiem-
min sovittujen asioiden kdsitykset muokkaantuvat uudelleen. Osansa on myos yritysjohdolla, joka
useinkin huomaamattaan osallistuu ndihin uusiin merkityksenantoihin, silla henkilosto tutkailee
johdon toimintaa ja tekee sitten sen perusteella tulkintoja asioiden merkityksista. Kdytannon
toiminnan kautta saattaakin tulla esimerkiksi sellainen merkitys, ettd aiemmin sovittuja pelisdan-
tojd ei varsinaisesti tarvitsekaan noudattaa (Heikinheimo & kumpp. 2000, 42-43). Onkin tarkeda
huomata, ettd johtamisty6 on paljolti tarinoiden kertomista. Organisaatio tarvitsee siis tarinoita.
Niiden tehtdvdnd on yhteisten tulkintojen tuottaminen todellisuudesta ja lisdksi olemassa olevien
tulkintojen moninaistaminen. (Puutio 2002, 27, 87-92)

Tassa artikkelissa kerrottujen tarinoiden ja niistd nousseiden merkitysten perusteella voidaan
todeta, ettd johdolla on oma todellisuutensa, joka pyorii paljolti heiddn konstruoimiensa johta-
miskdsitteiden varassa. He ovat niin integroituneet tahan todellisuuteen, etta he ndkevat maailman
tavallaan vain omien johtamispuheittensa lapi. Tyontekijoiden odotetaan myds puhuvan heille
sopivalla tavalla. Eli professionaaliset/ ammatilliset kulttuurit ohjaavat heidénkin puhettaan. Eri
ryhmittymien odotukset, pelot ja toiveet kohdistuvatkin eri asioihin. Henkilostdjohtaminen ja
samalla my6s henkilstostrategia ovat tavallaan “puun ja kuoren viissa”. Ensiksi henkildstostra-
tegian taytyy tukea organisaation johtoa. Muutoksen myllerryksessa jaakin usein vahalle huomi-
olle kaksi keskeistd muutosjohtamisen haastetta: Takalan (2001, 43—-44) huomio siitd, ettd tyon-
tekijoiden on koettava olevansa taysilla mukana yrityksen toiminnassa seka Staufferin (2003, 1-3)
ja Lanningin (1996, 32) mainitsema tyontekijoiden kuuntelemisen tarkeys. Muutos toteutuukin
[dhinnd Alvessonin (2002, 123) ndkemyksen mukaisesti eli johto luo organisaatiossa kdytettavat
rituaalit ja muu henkil6st6 jaa sitten ndiden toimintamallien henkisiksi vastustajiksi, silld Filan-
derin (2000) mukaan henkilosto ei voi olla edes ndkyva vastustaja, silld talloin se leimautuisi
tietdméattdmaksi tai jopa osaamattomaksi.

Hyodyntdmalla henkilostolta tulevia tarinoita (ja tarinallisuutta), jotka kohdistuvat yrityksen

ko. toimintoihin, saadaan esille sellaisia asioita, jotka saattaisivat pelkdlla henkiloston tyytyvdi-
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syyskyselylld jddda huomioimatta. Humpreys ja Brown (2002) korostavat kuitenkin, ettd yhteisen
tyOyhteison rakentaminen eri ryhmien kesken vaatii jatkuvaa neuvottelua ja kamppailua, jossa
henkildston tarinat saattavat eldd esimerkiksi menemalla paallekkain, kietoutumalla yhteen tai
etddntymalld toisistaan. On tarkedd Buchananin ja McCalmanin (1989, 52-53) mukaan tutkia
ihmisten muutoskertomuksia, silld niissd nakyvat heidén erilaiset kokemuksensa muutoksen en-
nakoinnista, innostuksesta, ahdistuksesta ja siitd suoriutumisesta. Tarinankerronnasta onkin saatu
hyvia kokemuksia esimerkiksi organisaatiomuutoksissa, joissa ihmisten tunnelmat ja henkilokoh-
taiset kokemukset on kirjoitettu ylos kaikkia muutoksessa mukana olijoita hyodyttavaksi. Henki-
|ostolle saattaa tulla myds tunne, ettd yrityksen johto on todella kiinnostunut tyontekijoiden ko-
kemuksista ja tunteista (Aaltonen & Heikkild 2003, 19). Ymmartadksemme siis inhimillistd toi-
mintaa se on aina asetettava tietyn eldméantarinan tai identiteetin tarinan sisaan. Talla tavalla teot
ja toiminta saavat tiettyja merkityksid. Yritysjohdon tédrkein taito ei endd olekaan johtaminen ja
hallinta, vaan johdolla on oltava taito rakentaa merkityksid ja myos osallistua ndiden merkityksien
rakentamiseen. Yhteisten merkitysten avulla saadaan sitten rakennettua yhtendistd ja jdrjestayty-
nyttd toimintaa vaikeissakin tilanteissa (Aaltonen & Heikkila 2003, 100, 125, Heikinheimo, Mat-
sinen, Puutio & Wahlstrom 2000, 19-21).

Aaltonen & Heikkild (2003, 36, 38) toteavat, ettd tarinan kerrontaa voidaan hyédyntda or-
ganisaation kehittdmisessd monella tavalla ja mainitsevat yhtena esimerkkina tyontekijéiden yh-
teiset keskustelut tai eri kokoonpanoissa kaytavét pohdinnat, jota kautta saadaan mm. palautetta
toisten tyGtavoista. Tarinajohtaminen on kuitenkin useimmiten tarinoiden kertomista johtajalta
alaisille. Mutta miksi tarinankerronta ei voisi olla myos tarinoiden kertomista suoraan alaisilta
johtajille? Aaltosen & Heikkildn (2003, 49) mukaan ihmisilld on nimittdin esimerkiksi muutosti-
lanteissa tarvetta kertoa henkil6kohtaisista kokemuksistaan ja pohtia muutokseen liittyvia syita
seka tulevaisuutta. Myos Rosile & Boje (1996) kannustavat johtajia ajattelemaan omaa johtamis-
taan tarinana ja kddntdmdan taman tarinan juonen yl6salaisin ja lukemaan sitten rivien vélistd,
etsimdan sieltd kaksoismerkityksid ja tulkitsemaan tekstid taman jalkeen uudelleen. Taddlta |oytyy
heidan mukaansa ne marginaalissa olevat ddnet. Rosile & Boje (1996, 234-243, Juuti 2001, 136)
Tarinallisuutta hyddyntden voidaan myos henkildst6johtamiseen saada lisdd syvyytta seka loytaa
uusia tilanteeseen sopivia kertomuksellisia ndkdkulmia. Tarinoiden antama kuva on monivivah-
teisempi, syvdllisempi ja persoonallisempi kuin pelkkien modernien teorioiden. Tarinallisuuden
avulla voidaan tutkia tyontekijoiden omia maailmoja ja tukea heitd luomaan itselleen uudenlais-
ta tarinaa kohti omien tavoitteiden mukaista mielekastd elamad. Kriittisen organisaatiotutkimuk-
sen ndkokulmasta katsottuna organisaatiossa ei valitettavasti kuitenkaan olla niin kiinnostuneita
yhteisestd todellisuudesta, vakaasti toimivasta organisaatiosta, kulttuurista tai muusta, vaan ra-
hasta (Clegg 1990, 19-22, 180-184): yhti6 omastaan ja siitd erkaantuneet tyontekijdt elantonsa

pitimiksi. Eli lopputuloksena taitaa kuitenkin olla, ettd tehtiinpd henkildstéjohtaminen sitten
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perinteisin keinoin, tai tarinajohtamisen kautta, niin tavoittamattomaksi Graalin malja taitaa jaa-

da tallakin kertaa.
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