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ABSTRACT

This study is looking into the construction of identity and identification of the middle
management of one company during personal coaching discussions. The coaching was
organized to support the transition phase and management development activities in the
organization. The purpose of the study was to widen and deepen understanding with
regards to identities both as individually experienced and narrated phenomena.

A narrative perspective and method were applied when searching for answers to the
two main research questions: Firstly, what forms of identifications are manifested in the
personal coaching discussions? Secondly, how does the middle management express their
identities, their identity work as well as their identification in the transition phase of the
organization?

The main assumption was that the nature of the identity can be narrated, socially
constructed and it can entail discourse of self. The target group of this research was the
entire middle management of the target organization. This consists of 15 managers, with
whom 48 personal coaching discussions were held and videotaped. The core of the
empirical data are the coaching discussions, the digital records of the discussions as well
as 15 word for word transcriptions of them.

The study is closely related to the tradition of social constructionism. The empirical
analysis of the paper draws influences from the narrative identity research and models
regarding identification, that form the basis for the current analysis of the narratives
concerning the construction of individual identities and forms of identification.

The results of this study indicate that different forms of identification (positive, neutral,
ambivalent identification and dis-identification) can be recognized and analyzed within
the framework of an empirical data. In addition to a cognitive dimension, there are also
emotional and value related aspects in the identification process. A positive identification
from the viewpoint of the organization signals stability and management by positive
reinforcement among other things. Neutral identification can be observed as a diverse
phenomenon: it can transform and change objects relatively quickly, even though it is
often described as a stable psychological state. An ambivalent identification can imply
overstraining; despite the already existing hard pressure, the manager is forced to use
his/her mental capacity to identity work. Evaluation of functional consequences of
ambivalent identification on the basis of the corpus of this current research is problematic.
It is feasible, however, that an individual with an ambivalent identification will detach
him/herself from the organization or will assume a cynical stand unless the ambivalent
situation is resolved. It can be evaluated, however, that the individual with ambivalent
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identification is likely to lose his/her functionality, work related innovativeness and
creativity when overstrained, which can have more far reaching consequences to the
organization. Dis-identification can also signal functional detachment from the
organization — mental detachment has already likely occurred. The results of this research
support the views that emphasize the critical and cynical nature of dis-identification.

Keywords: identity work, identification, narrativity, social constructionism
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TIIVISTELMA

Tutkimuksessa tarkasteltiin yhden yrityksen keskijohdon esimiesten identiteettien
rakentumista ja samastumista henkilokohtaisissa valmennuskeskusteluissa, jotka
jdrjestettiin organisaation murrosvaiheen ja henkildjohtamisen tueksi. Tarkoituksena oli
laajentaa ja syventdd identiteetteihin liittyvda ymmaérrysta yksilollisesti koettuna ja
kerrottuna ilmiond. Narratiivista nakokulmaa ja metodia soveltaen haettiin vastauksia
tutkimustehtavdksi muotoutuneisiin kahteen keskeiseen kysymykseen: Millaisia
identifikaatiomuotoja esimiesvalmennuksen henkilokohtaisissa valmennuskeskusteluissa
esiintyy sekd mitd esimiehet kertovat identiteeteistddn, identiteettitydstadn ja
samastumisestaan organisaation murrostilanteessa?

Keskeisend oletuksena oli, ettd identiteetti on luonteeltaan kerrottavissa olevaa,
sosiaalisesti maddriteltyd ja kerrottua minuutta. Kohderyhmiand oli tutkimuksen
kohdeorganisaation koko keskijohto, 15 esimiestd, joiden kanssa kadydyt 48 yksilollista
valmennuskeskustelua  videoitiin. ~ Keskeisen = tutkimusaineiston = muodostivat
valmennuskeskustelut, niiden digitaaliset tallenteet ja 15 sanatarkasti kirjoitettua
transkriptiota. Tutkimus liittyy sosiaalisen konstruktionismin perinteeseen ja sen
empiirisen analyysin taustalla vaikuttivat identiteettitutkimuksen narratiivinen suuntaus
ja identifikaatiota koskevat mallit, joihin nojautuen analysoitiin identiteettien yksilollista
rakentumista ja samastumismuotoja koskevia kertomuksia.

Tulokset osoittavat, ettd erilaiset identifikaatiomuodot (myénteinen, neutraali,
ristiriitainen samastuminen ja samastumattomuus) voidaan tunnistaa ja analysoida
empiirisestd aineistosta. Identifikaatioon eli samastumiseen kytkeytyy tiedollisen
ulottuvuuden ohella myos emotionaalisia ja arvoihin liittyvia tekijoita.

Organisaation kannalta onnistunut myonteinen samastuminen ennakoi pysyvyytta ja
mm. myOnteiseen esimerkkiin perustuvaa esimiestyotd. Neutraali samastuminen on
puolestaan havaittavissa monivivahteisena ilmiona: se voi muuntua ja vaihtaa kohdetta
suhteellisen nopeasti, vaikka sitd on kuvattu usein pysyvana psykologisena tilana.
Ristiriitainen samastuminen puolestaan voi merkitd kuormittuneisuutta esimerkiksi siten,
ettd esimies joutuu jo ennestddn kovien paineiden ohella kayttdmaan henkisid
voimavarojaan identiteettityohén. Taman tutkimuksen aineiston pohjalta ristiriitaisen
samastumisen toiminnallisia seurauksia on pulmallista arvioida. Mahdollista kuitenkin
on, ettd ristiriitaisesti samastunut henkild irtautuu organisaatiosta tai kyynistyy, ellei



ambivalenssi laukea. Suurempi merkitys on kuitenkin silld, etta ristiriitaisesti samastunut
henkild kuormittuessaan menettda toimintakykydan sekd tyohon liittyvda kehittdjyytta ja
luovuutta. My6s samastumattomuus eli disidentifikaatio voi ennakoida organisaatiosta
irtautumista my0s toiminnallisesti — henkinen irtautuminen on tapahtunut jo aiemmin.
Téméan tutkimuksen tulokset tukevat disidentifikaation kriittisyyttd ja kyynisyytta
painottavia nakemyksia.

Avainsanat: identiteettity6, identifikaatio, narratiivisuus, sosiaalinen konstruktionismi.
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peitenimilld. Leevi, Liisa, Mika, Pirkka, Teijo ja Varpu sekd muut tutkimukseen
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Tyosuojelurahastoa ja Liikesivistysrahastoa, joiden mydntdmien apurahojen turvin
pystyin irrottautumaan palkkatydstani tutkimusjaksojen ajaksi.

Kiitan ty6kavereitani kannustavasta kérsivallisyydesta. Pystyin luottamaan siihen, etta
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pippurisista keskusteluista. Tutkimukseni kiinnittymistd arkitychon ovat lujittaneet
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puurtamista. Kiitdn kaikesta ldhituesta ja mukana kulkemisesta Soljaa sek& poikaani Joelia,
joka lahti koulutielleen yhtd matkaa minun kéynnistellessani tohtoriopintojani. Kannustan
héntd uteliaaseen oppimiseen erityisesti juuri tdndan, hdnen syntyméapaivandan. Kiitos
kuuluu my06s hédnen didilleen Johannalle ja tdmén sukulaisille, jotka jatko-opintojeni
alkuvaiheissa olivat mukana kannustamassa.

Isaltani Pentiltd ja edesmenneeltd didiltdni Maijalta olen saanut loppuun tekemisen
periaatteen: kypsa vilja on puitava ja perunat nostettava ajallaan. Kiitin vanhempiani
kaikesta kotoa saamastani henkisesta ja aineellisesta tuesta. Sisaruksiani Elinaa, Teijaa ja
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tarkeimmista asioista.

Tama tutkimuksellinen herkkupata alkaa olla kypsa, sen hauduttamisen jokaisessa
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Kuopion Niiralassa 8.1.2014
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1 Johdanto

Tydelamén suuret muutokset nakyvét ja tuntuvat yksilon arjessa riippumatta tehtavasta
tai organisaatiosta, jossa han tyoskentelee. Organisaatioiden aiemmin selkeitéd rakenteita ja
johtamisjdrjestelmia =~ on  muokattu  vastauksena  kiristyvdan  kilpailuun ja
tehostamisvaatimuksiin; niitd yhdistellddn, rakennetaan ja puretaan nopeammin kuin
aikaisemmin, kuten esimerkiksi yritysten toimintojen ulkoistamiset, fuusiot ja pilkkomiset
osoittavat. Ndma muutokset edellyttavat tyontekijéiltda joustavuutta ja jatkuvaa
kehittymistd, valmiutta epasdannéllisiin tydsuhteisiin ja jatkuvan epavarmuuden ja
muutosten hyvédksymistda. Ylimméan johdon péaattdmien ydintoimintaa koskevien
muutosten toimeenpanijana on usein keskijohto, jolle organisaatioiden madaltuessa siirtyy
uusia, aiemmin ylimmalle johdolle kuuluneita tehtdvid. Samanaikaisesti keskijohdon
esimies on useimmiten myds se, joka kohtaa asiakasodotukset ja huolehtii uusien
jarjestelmien juurruttamisesta toimintaan ja tyoskentelee oman henkilostonsa tasalla
suorittavaa tyota tehden. Uudet johtamisen mallit, esimerkiksi itsensd johtaminen,
valtuuttaminen tai tiimityé voivat synnyttdd tilanteen, jossa esimiehen ja tyontekijan
rooleja on entistd vaikeampi erottaa toisistaan ja keskijohdon esimiehet toteuttavat
ylimman johdon pé&éatoksia lahes kuten muutkin suorittavaa tyota tekevét (Kuittinen 2008,
106).

Yksilon kannalta ndmd muutokset merkitsevit jatkuvaa oman roolin, ammatti-
identiteetin ja aseman uudelleen madrittelyd, johon liittyy osin ristiriitaisia samastumisen
suuntia: organisaatiossa tavoiteltua identiteettid vahvistetaan johtamismalleilla,
strategioilla ja  kehittdmistoimilla  (esimerkiksi  arvioinnit, = esimiesvalmennus,
kehityskeskustelut tai koulutus). Toisaalta yksilollisyyttd korostavassa yhteiskunnassa
tydn merkitys itsensd toteuttamisen, kehittymisen ja henkilokohtaisen identiteetin
aineksena voimistuu, jolloin yksilot odotukset tyotd ja organisaation tarjoamia
mahdollisuuksia kohtaan kasvavat. Tam&d voi johtaa jannitteisiin organisaatiossa
tavoitellun identiteetin ja yksilon arvostaman samastumisen viélille. Tall6in seurauksena
on jatkuva tasapainottelu ja ndiden jannitteiden keskella.

Identiteetin rakentumiseen kohdistuva tutkimusalue on kasvanut nopeasti
organisaatiotutkimuksessa ja sosiaalitieteissd yleensdkin, erityisesti narratiivisen
identiteettitutkimuksen on véitetty kasvaneen rdjahdysmaisesti (Eteldpelto &
Véhésantanen, 2008). Tutkijat ovat kiinnostuneita organisaatio-, johtamis- ja ammatti-
identiteeteistd kuin myds siitd, miten organisaation jasenet neuvottelevat tai kasittelevat
muun ympariston minuuksiaan tySymparistossaan. Identiteetti ja sen rakentuminen
voidaankin nykyisin liittdd hyvin monenlaisiin ilmidihin: esimerkiksi organisaatioiden
fuusioihin, motivaatioon, tyohon liittyvadn merkityksenantoon, osallistumiseen jne.
(Alvesson ym., 2008).

Téaméan tutkimuksen sysasi liikkeelle kaksi rinnakkaista prosessia, jotka herattivat
lopulta tutkimustehtdviksi muotoutuneita kysymyksid. Tyon ohella tapahtuneiden



tohtoriopintojeni alkaessa tyOskentelin johtamisen opettajana ja valmentajana seka
ulkopuolisena  kehittdjand  monialaisessa, eri  puolilla Suomea toimivassa
yritysorganisaatiossa. Yrityksen organisaatiomuutoksen ja henkilgjohtamisen tueksi
olimme kaynnistdméssa noin kaksi vuotta kestdvaa johtamisen kehittimisohjelmaa, jonka
yhtené keskeisend tyomenetelmana oli johdon ja keskijohdon esimiesten henkilokohtainen
valmennus, coaching. Tama kehittdmisty ja sen aikana kehittyneet kdytdnnon tyota
ohjaavat kysymykset, ideat, tyotavat ja aiemmat kokemukset muodostivat
kehittdmisprosessin ytimen. Olin jo saanut organisaation johdolta luvan mm. kayttaa
erilaisia dokumentteja ja taltioida keskusteluja, ts. kerdtd erilaista luonnollista aineistoa
tutkimusta varten. Tamén kaytannoéllisen kehittdmistyon ja aineistonkeruun rinnalla eteni
vaitostutkimukseni prosessi. Toisin sanoen tehdessdni kehittdjén ja valmentajan tyotani
perehdyin samanaikaisesti tutkimukseni aihealueen teoriakirjallisuuteen ja aiempiin
empiirisiin tutkimuksiin aiheesta. Kootessani titd tutkimusprosessia monografiaksi
jouduin viistdmattd sen kysymyksen eteen, miten jdrjestdn tutkimukseni osa-alueet
tutkimusraportiksi. Paddyin kirjoittamaan tutkimusraportin monografioissa vakiintuneen
tavan mukaisesti ja noudattaa siten tieteellisten artikkeleiden ja tutkimusten yleistd kaavaa
(ns. IMRD-kaavaa), joka vakiintuneisuudessaan avautuu selkedsti lukijalle ja on myds
taloudellinen esittimistapa. Tutkimusprosessi eteni teoreettisten ja empiiristen
havaintojen, kysymysten prosessina sekd tutkijan sisdisen ja ohjaajien kanssa kaytyna
vuoropuheluna, mika tarkoitti esimerkiksi sitd, ettd aineistonkeruu eteni samanaikaisesti
teoriaan perehtymisen rinnalla. Téssd monografiassa paarakenne on siis edellda kuvatun
kaltainen, mutta lukujen sisdlld olen liikkunut joustavasti siten, etta joissakin teoreettisissa
luvuissa olen kayttanyt esimerkkeja tutkimusorganisaation kdytdnnon toiminnasta ja
vastaavasti metodeja ja tuloksia kuvatessani olen tehnyt teoreettisia huomautuksia niihin
kohtiin, joissa se on tuntunut tarkoituksenmukaiselta. Tutkimukseni koostuu tdma
johdantoluku mukaan lukien yhteensa kuudesta padluvusta, jotka esittelen lyhyesti
tutkimuksen kokonaisrakenteen avaamiseksi.

Luku 2 Kkaisittelee identiteettid organisaatiossa. Persoonallista ja sosiaalista identiteettid
yleiselld tasolla kasittelevien alalukujen kautta syvennytddn tdman yksityiskohtaisemmin
esimiehen identiteettid ja identiteettityotd koskeviin késityksiin. Taman tutkimuksen
samastumista koskevat kasitteet nojaavat Elsbachin (1999; 2001) jaotteluun neljasta
identifikaatiomuodosta: myonteinen samastuminen (positive identification),
samastumattomuus (dis-identification), ristiriitainen samastuminen (ambivalent identification)
sekd neutraali samastuminen (neutral identification). Elsbachin ohella hanen tyypittelyaan
ovat kehitelleet eteenpain ja laajentaneet mm. Pratt (2000; 2001) sekéd Kreiner ja Ashforth
(2004), jotka etsivdt empiirisid vastauksia testatakseen ja laajentaakseen identifikaation
mallia. Dutton, Roberts ja Bednar (2010) jasentelivdat tydidentiteettien mydnteisen
rakentumisen reittejd neljan tyypin kautta. Nama kasitteet ovat vaikuttaneet
tutkimuksessani kahdella eri tavalla: luoneet sen empiiriselle toteutukselle teoreettista
ymmaérrystd ja toimineet aineistoldhtdisen analyysin teoreettisina kasitteind. Luvun
paattdaa pohdiskelu narratiivisen ldhestymistavan soveltumisesta erityisesti esimiehen
kertomaan identiteettiin liittyvista kasityksista.

Luvussa 3 kuvataan tutkimustehtdvd, tutkimuksen keskeiset taustaoletukset ja
tutkimuskysymykset, joiksi siis muotoutuivat: (1) Millaisia identifikaatiomuotoja



esimiesvalmennuksen ohjauskeskusteluissa esiintyy ja (2) Mitd esimiehet kertovat
identiteeteistadn, identiteettitydstaan ja samastumisestaan organisaation murrostilanteessa?
Téssa luvussa kuvataan lyhyesti my6s tutkimuksen kontekstia: kohdeorganisaatiota, sen
tilannetta ja keskijohdon esimiehié kertojina.

Tutkimuksen toteuttaminen kuvataan tarkemmin Iluvussa 4. jossa esitellddan
kohdeorganisaatio, johtamisen kehittdmisohjelma ja henkilokohtainen esimiesvalmennus,
tutkimukseen osallistuneet esimiehet ja miten heiddn valmennuskeskusteluissa
tuottamansa luonnollinen aineisto muodostui tutkimusaineistoksi. Luvussa tarkennetaan
narratiivisen metodin soveltamista ja kuvataan empiirisen aineiston kokoamisen,
jasentamisen ja tulkinnan prosessia. Pohdin my6s omaa rooliyhdistelmdani tutkijana,
henkilokohtaisena valmentajana ja kehittdjana sekd kuvaan tutkimuksen tieteenfilosofista
asemoitumista.

Luku 5 esittelee tutkimuksen tulokset ja muodostaa raportin keskeisen ja laajimman
sisdllon. Luku jakautuu tutkimuskysymysten ja niiden analysoinnin mukaisesti kahteen
laajempaan alalukuun, joista ensimmdisessa (5.1) esittelen kertomusten analysoinnin
tuottamia vastauksia ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: Millaisia
identifikaatiomuotoja ~ esimiesvalmennuksen  keskusteluissa  esiintyy?  Seuloin
identifikaatioon liittyvid kuvauksia temaattisen koodauksen ja analysoinnin avulla
kaikkien 15 esimiehen keskusteluaineistosta. Toisessa alaluvussa (5.2) kuvaan
kertomuksellisen analyysin tuottamia vastauksia toiseen tutkimuskysymykseen: Mita
esimiehet kertovat identiteeteistddn, identiteettityostddn ja samastumisestaan
organisaation murrostilanteessa? Tassd luvussa kuvataan tulkintoja péaakertojien Varpun,
Pirkan, Teijon, Mikan, Liisan ja Leevin kertomuksista, jotka wvalitsin narratiiviseen
analyysiin edustamaan erilaisia samastumismuotoja (myonteinen, samastumaton,
ristiriitainen ja neutraali).

Yhteenvetoluvussa 6 kootaan tutkimuksen keskeiset tulokset ja arvioidaan niitad
tutkimustehtdvaan nahden pohtien samalla niiden tieteellista ja kdytdnndllista merkitysta.
Lisdksi pohditaan tulosten yleistettdavyyttd suhteessa aiempaan tutkimukseen. Luvussa
arvioidaan my06s metodisten valintojen ja narrativiisen tutkimusotteen sovellettavuutta
aineistokeskeiseen, mutta teoriasidonnaiseen identiteettitutkimukseen ja esitellaan joitakin
avauksia jatkotutkimukselle. Luvun yhtend sisdltond on myos arvioida tutkimuksen
luotettavuutta ja eettisid nakokohtia.



2 Identiteetti organisaatiossa

Organisaatiokonteksti tarjoaa identiteettitutkimukselle hedelmallisen ympaériston:
organisaatiot ovat rakentuneet ryhmistd, jotka jarjestyvét jatkuvasti muuntuvina
monimutkaisina verkostoina ja joita voidaan tarkastella aseman, vallan, palkitsemisen tai
suoriutumisen nakokulmista. Yksilot samastuvat eriasteisesti organisaatioonsa ja muihin
kohteisiin. Heilla on ty6hon liittyvid heidén itsensd tai muiden méérittelemia identiteetteja.
Alun perin Henri Tajfelin ja John Turnerin muotoileman sosiaalisen identiteetin teorian
mukaan (SIT) johonkin ryhméaan kuuluminen on my®s yksilollisen itseméarittelyn perusta.
Yksilot vertailevat omaa ryhmdd muihin ryhmiin myds oman asemansa ja merkityksen
arvioimiseksi. Esimerkiksi tyontekija voi tunnistaa, mitd merkitsee olla tydssa pienessa
perheyrityksessd, kun hédn vertaa sitd vastaavaan tyohon maailmanlaajuisesti toimivassa
organisaatiossa. Tdssda vertailussa han voi arvioida my0s omaa ammatillista
identiteettidan.

Myonteinen samastuminen eli identifikaatio omaan ryhmé&an tuottaa myonteista
omien arvojen mukaista erottautumista kilpailevista ryhmistd (esim. arvioimalla oman
yrityksen ilmapiirid kotoisaksi ja rennoksi ja ison organisaation toimintaa jaykéksi ja
johtamisen etdiseksi). Haslamin, Reicherin ja Platowin (2012, 77) mukaan myonteisen
psykologisen erottuvuuden tavoittelu on kuitenkin vasta sosiaalisen identiteetin teorian
lahtokohta, ja keskeinen kysymys kuuluu: “Kuinka positiivista erottuvuutta tavoitellaan
erilaisissa sosiaalisissa konteksteissa?”. Tama kysymys herattdd lisaa kysymyksid: miten
esimerkiksi yksilo voi menestyd ja asemoitua uudelleen organisaatiossa, miten
ammatillisia tai organisaatiotasojen valisia rajoja voi ylittda? Millaista rajankdyntia yksild
kdy persoonallisen ja yhteisesti jaetun identiteetin valilla? Voiko esimerkiksi tyontekija
siirtyd paallikoksi ja miten han maarittelee itsensd tdssa siirtymisessd — ja miten muut
hénet maarittelevat: mielletddnko hanet esimieheksi vai tyokaveriksi? Miten kuuluminen
suhteellisen véljasti médriteltyyn ryhmaén, esim. “tdiman yrityksen keskijohto” nayttaytyy
yksilotason identiteettid koskevissa kuvauksissa? Esiintyyko esimerkiksi yhteisesti tai
yksilollisesti méaaritelty paallikkdidentiteetti - keitd me tdméan organisaation keskijohdon
esimiehind olemme?

Liittyessddn organisaatioon ja sen sisdlld toimivaan ryhmaan yksilo on tilanteesssa,
jossa hdn madrittelee asemaansa ja rooliaan yhteisdssd. Hanen tyohon liittyva minuutensa,
tyoidentiteettinsd muotoutuu ja rakentuu tdssd prosessissa. Yksilot omaksuvat
vaihtelevasti organisaation tai tyoryhmansa jasenyyden osaksi yksilollista identiteettidan,
itse asiassa monille ammatti-identiteetti tai organisaatioidentiteetti voi olla keskeinen ja
tarkeampi kuin esimerkiksi ikdan, sukupuoleen tai kansallisuuteen liittyva identiteetti.
Siten yksilot samastuvat eriasteisesti organisaatioonsa, heilld on tyohon liittyvid heidan
itsensd tai muiden méaérittelemid identiteetteja.

Turnerin lauseen mukaan ”sosiaalinen identiteetti on kognitiivinen mekanismi, joka
tekee ryhmékayttaytymisen mahdolliseksi.” (Haslam, Reicher & Platow 2012, 79). Watson



(2008, 131) tekee analyyttistd jaottelua yksilollisen ja sosiaalisen identiteetin vilille
kuvaamalla yksildidentiteetin “yksildiden omiksi kasityksiksi siitd, keitd tai mita he ovat”
ja sosiaalisen identiteetin “kulttuurisiksi, diskursiivisiksi ja institutionaalisiksi kasityksiksi,
kuka tai mika yksild voi olla.”

2.1 IDENTITEETIN MAARITTELYA
2.1.1 Persoonallinen identiteetti

Yksilon identiteetti voidaan maéaritelld yksilon kokemukseksi itsestd, ja se kuvaa yksilén
ainutlaatuisten ominaisuuksien yhdistelmaa ja sisaltda esim. yksilon piirteitd, arvostuksia,
kykyjd ja kiinnostuksia. Saastamoinen (2006) johtaa identiteetin kisitteen Meadin
objektimindn (me) kasitteestd. Toisin sanoen ihmisen kyky tarkastella itseddn ja
toimintaansa on luonteva ldhtokohta ymmartdd identiteetin kisitettd. Identiteetin voi
yksinkertaisesti ymmartda “maéritellyksi minuudeksi” — timéan maarittelyn voi tehda
ihminen itse tai sen voivat tehdd muut ihmiset. Ihmiselld on persoonallinen identiteetti, kun
hén nimeda minuutensa, kertoo sen ominaisuuksista ja piirteista tai arvottaa sitd. Se on siis
vastaus kysymykseen “Kuka mind olen?”. Vastaavasti hédnella on tilanteinen identiteetti, eli
erityisessa tilanteessa maarittyva identiteetti silloin, kun joku muu maéérittelee hanen
minuuttaan jossakin kontekstissa. Edelleen kun ihminen maarittelee itsensd tai hén
madrittyy muiden toimesta osaksi jotakin sosiaalista kategoriaa, hanelld on sosiaalinen
identiteetti. Kolmijaottelu persoonallinen, tilanteinen ja sosiaalinen identiteetti antaa
mahdollisuuden tarkastella myds identiteettitutkimuksen ulottuvuuksia (Saastamoinen,
2006).

Persoonallinen identiteetti kuvaa yksilon ainutkertaisuutta suhteessa muihin. Se
koostuu ainutkertaisesta elamédnkulusta, ainutkertaisista ihmissuhteista ja jaksoista, joita
yksilo liittdd muistojaan valikoiden eldméantarinansa tulkintoihin. Persoonallista
identiteettid on mahdollista muuttaa maaratyin edellytyksin. Muutoksen voivat aiheuttaa
merkittdvat elaméankokemukset, oppiminen ja esimerkiksi terapia. My0s erilaisten
ohjauksellisten tyotapojen (usein implisiittisend) oletuksena on, ettd yksilo voi muuttaa
persoonallista identiteettiddn peilatessaan ja merkityksellistdessian kokemuksiaan.
Psykologia ja esimerkiksi organisaatiotutkimuksen narratiivinen suuntaus ovat
tarkastelleet tdtd identiteetin ulottuvuutta. Tilanteinen identiteetti viittaa puolestaan
sithen, kuinka yksilot madrittyvat joksikin arjen vuorovaikutusprosesseissa. Tilanteisissa
identiteeteissd jatkuvuus perustuu rooliodotuksiin ja kielellisesti tuotettuihin, todellisuutta
muuttaviin rakenteisiin, joita on mahdollista muuttaa erilaisten neuvottelujen kautta.

2.1.2 Sosiaalinen identiteetti

Tajfelin maaritelmén mukaan sosiaalinen identiteetti on: "se osa yksilon mindkéasityksesta,
joka juontuu hénen tietoisesta kuulumisesta sosiaaliseen ryhméaan (tai ryhmiin) yhdessa
arvon ja emotionaalisen merkityksen kiinnittymista ettd jasenyytta " (Haslam ym., 2012).
Sosiaalinen identiteetti viittaa siihen, kuinka ihmiset madrittyvat muiden toimesta
jonkin sosiaalisen kategorian jaseniksi. Vastaavasti ilmaistu samastuminen eli identifikaatio



erilaisiin laajempiin sosiaalisiin kategorioihin, kuten sukupuoleen, sosioekonomiseen
luokkaan, kansallisuuteen, etniseen ryhmééan, ammattiryhméaan ym. kertoo sosiaalisesta
identiteetistd. My0s organisaatiotutkijoita on kiinnostanut tama identiteettiulottuvuus.
Késite “identiteetin sddtely” viittaa pyrkimyksiin, joissa sosiaaliseen identiteettiin liittyvaa
vallankadytt6d tarkastaeelemalla sitd pyritddn tietoisesti haastamaan ja samalla
parantamaan jonkin ryhmaén sosiaalista asemaa (ks. esim. Alvesson & Willmott, 2003).
Saastamoinen (2006) kiteytti identiteetin ja minuuden vélisen suhteen madrittelemalla
minuuden identiteetin perustaksi ja identiteetin sosiaalisesti maaritellyksi minuudeksi
(Saastamoinen, 2006).

Watson (2008, 131) jaotteli sosiaalisen identiteetin viiteen tyyppiin, jotka ovat ainakin
osittain paallekkaisia. Hén tyypitteli identiteetit sosiaalisiksi kategorioiksi (esim. luokka,
sukupuoli, etninen tausta jne.), muodollisiksi rooleiksi (esim. ammatti, asema tai
kansallisuus), paikallis-organisatorisiksi sosiaalisiksi identiteeteiksi (esim. Nottinghamin
yliopiston professori), paikallis-persoonallisiksi sosiaalisiksi identiteeteiksi
(tilasidonnaisiksi toisten tekemiksi maarittelyiksi) sekd kulttuuris-stereotyyppisiksi
sosiaalisiksi identiteeteiksi (esim. omistautuva &iti). Sosiaalinen identiteetti paikantuu
Watsonin ajattelussa erdanlaiseksi valittdjaksi sosiaalisten saatavilla olevien kulttuuristen
ja diskursiivisten resurssien ja persoonallisen identiteetin véliin. (Watson, 2008). Haslam
ym. (2012) mukaan persoonallisen identiteetin mukaisesta toiminnasta siirrytdan
sosiaalisen identiteetin mukaiseen kayttdytymiseen ns. depersonalisoitumisen kautta,
jossa yksild liukuu ndkemaan itsensd, “minan” osana kaikille sisiryhmaén jasenille yhteista
kategoriaa. “Depersonalisointi” viittaa siten prosessiin omaa mindd koskevan
persoonallisen identiteetin mukaisista, muuttuvista kuvauksista kohti sosiaalista
identiteettid (Haslam ym., 2012). Késite on ldhelld samastumisen késitetta (ks. luku 2.3) ja
viittaa itseluokittelun prosessiin, jossa yksilo esittda itsensd ja muut sisdaryhman jasenet
saman sosiaalisen kategorian jdseniksi. SIT ja SCT-teorioiden maarittelemat
identiteettikdsitteet ovatkin luonteeltaan yhteisdjen kuten organisaatioiden ja ryhmien
jdsenyyttd korostavia. Identiteettiteoria madadrittelee identiteetin rakentuvan itse
muodostetuista merkityksistd, joita yksilot liittdvat useisiin heille tyypillisiin rooleihin
hyvin erilaisissa yhteisdissad ja konteksteissa (Ashforth ym. 2008, 327). Identiteettiteoria
kuvaa esimerkiksi yksilon identiteeteille sopivien ammattien, aseman, uran ja
suhdeverkostojen rooleja. Seuraavassa luvussa tarkastelen johtajan tai esimiehen asemaan
liittyvia identiteettikasityksid, joita viime vuosina on tutkittu paljon myds
organisaatiokontekstissa.

2.2 ESIMIEHEN IDENTITEETTI JA IDENTITEETTITYO

Tuoreissa johtamista koskevissa ndkemyksissa korostuu johtajuuden yhteisollinen luonne
(esim. Haslam, Reicher & Platow, 2012). Ndiden ndkemysten mukaan tehokkuutta
tavoittelevan esimiehen on tultava ldhelle tai osaksi johtamaansa ryhmaa, jonka jasenten
on puolestaan koettava esimies osaksi sisiryhmad, “yhdeksi meistd”. Talloin esimies on
ryhmansa prototyyppi, kuten Haslam ym. (2012) esittavat. Prototyyppisyydella tarkoitetaan
normatiivisen ja vertailevan sopivuuden periaatteiden pohjalta arvioitua ominaisuutta,



joka kertoo missd maarin jokin sosiaalisen kategorian jdsen edustaa koko kategoriaa, esim.
maarattyd ryhmaa (Haslam ym., 2012).

Esimiehen (ja tyontekijan) identiteetti ymmarretaan nykyisessa
organisaatiotutkimuksessa muuttuvana, prosessimaisesti neuvoteltuna tai kerrottuna
ilmiona (Sveningsson & Alvesson, 2003) ja se voi olla myds aktiivisen muokkaamisen
kohteena. Keskijohdon esimiehet voivat samanaikaisesti kantaa erilaisia identiteetteja
riippuen esimerkiksi organisaatiokulttuurista tai organisaation institutionaalisista
virtauksista (ks. Delmesteri, 2006). Itse identiteetin késitettdkin voi tarkastella
kuvitteellisena rakenteena (Driver, 2009a; 2009b) Organisaation johto on keskeinen
tavoitellun identiteetin saédtelija linjatessaan ja ohjatessaan organisaation jédsenten
toimintaa. Keskijohdon esimiehet osallistuvat tavoitellun identiteetin muotoilemiseen
omalla vastuualueellaan siirtdessadn johdon linjauksia yksikkoonsa. Toisaalta he ovat
myos identiteettisddtelyn kohteita ja tyOstdvat tavoiteltuja identiteettejd omien
ammatillisten, sosiaalisten ja henkilokohtaisten identiteettiensd kautta. Samastuakseen
organisaatioon yksilo voi odottaa esimerkiksi oikeudenmukaista kohtelua, jatkuvuutta ja
tyopaikan tuoman turvallisuuden ohella my6s mahdollisuutta kehittya ja toteuttaa omia
nakemyksid ja tarpeita. Identiteetin johdettu muuttaminen voidaan valjastaa taman
samastumisen  valineeksi, jolloin  johdosta tulee Haslamin, ym. (2012)
mukaan ”identiteettitehtailijoita” ja tyontekijoista (keskijohto mukaan
lukien) “identiteettitydldisia”. Organisaatio voi tarjota uudelle tyontekijalle lupauksen
onnistumisesta ja menestyksellisestd tulevaisuudesta, jonka voi saavuttaa sitoutumalla
organisaation tavoitteisiin. Organisaation johto voi luoda kuvaa menestyvasta
huippuorganisaatiosta, jolloin siihen samastumalla sen tyontekijatkin saavat
identiteettiinsa eliittihohtoa (Alvesson & Robertson, 2006). Talldin identiteettiin tarttuu
fantasian kaltaisia piirteitd (Sveningsson & Larsson, 2006). Jos unelmaan tai visioon
samastutaan mydnteisesti, se ohjaa yksilon toimintaa ja lopulta hdnen ammatillinen
identiteettinsd voi kohdentua tydsuorituksen tai tulosten perusteella (Juuti, 2001, 215).
Yksilo ei kuitenkaan ole pelkdstddn muiden sddtelemd toimija vaan osallistuu aktiivisesti
identiteettinsa sdatelyyn tehdessddn jatkuvasti erilaisia sosiaalisen identiteetin valintoja,
joita ilmentavat yksilon kannanotot itsestdédn, sosiaalisista suhteistaan, yksityisyydestdan,
tyostddn ja sosiaalisesta toiminnastaan tyopaikalla (Salin 2010, 13). Taustaoletuksena
my0s tdssa tutkimuksessa on se, ettd yksilot ovat aktiivisia identiteettinsa rakentajia ja etta
heilld on tédssa rakentamisprosessissaan myos valtaa esimerkiksi paéttdessdan, milla tavoin
he samastuvat, muuntavat tai vastustavat heille tarjottuja identiteettimaarittelyita ja
organisaation dokumenteissa kuvattuja johtajuuden/esimiesroolin periaatteita ja ideaaleja.

Identiteettityé kuvaa yksilon jatkuvaa henkistd aktiivisuutta hanen rakentaessaan
itseddn koskevaa yhtendistd, muista erottuvaa ja myonteisesti arvotettua ymmarrysta
(Sveningsson & Alvesson, 2003; Sveningsson & Larsson, 2006). Sitd on kuvattu myos
dialogisina reitteind identiteetin rakentumisessa (Beech, 2008). Watson (2008) maaritteli
identiteettityon ihmisten valisiksi prosesseiksi, joilla ihmiset pyrkivdt muokkaamaan
suhteellisen yhtendisid ja erottuvia yksildidentiteettejd ja ponnistelevat sopeutuakseen
sosiaalisten identiteettien rajoihin tai vaikuttaakseen niihin ymparistdissé, joissa he elavat
(Watson, 2008). Tama pyrkimys ndkyy esimerkiksi tavoissa, joilla muut ihmiset yrittavat
kertoa meille, keitd tai mitd me olemme. Néaistd médrittelyistd seuraa minunkin tutkijana



omaksuma ndkemys siitd, ettd identiteetteji muokataan sosiaalisesti: niistd kerrotaan,
niistd neuvotellaan, niistd kdyddan sisdista pohdiskelua, joiden tuloksia kasitellaan
keskusteluissa tyopaikalla tai muissa yhteyksissa.

Organisaatiokontekstissa identiteettityd merkitsee myos sitd tapaa, jolla yksilo tyostaa
identiteettiddan uhkaavia monimutkaisia, epaselvia ja ristiriitaisia kokemuksiaan tydssaan
tai organisaatiossaan. Identiteettityd voi kdynnistya vakiintuneen, aiemman identiteetin
tultua uhatuksi tai kokonaan murentuessa, minkd seurauksena epdvarmuus,
ahdistuneisuus, kyseenalaistaminen tai itsed koskeva epdily laukeavat (Collinson, 2003).
Taman kaltainen tilanne voi syntyd esimerkiksi organisaatioiden nopeissa muutoksissa tai
yksilon siirtyessd aiemmasta poikkeavaan uuteen tyohon tai yhteis6on, jossa aiemmin
vakiintuneen identiteetin mukainen toiminta ei endéd ole mahdollista vaan yksilén on
muokattava sitd uuteen tilanteeseen paremmin sopivaksi. Identiteettityd voi siten virita
ulkoisen ympdristén muuttuessa tai sosiaalisen vuorovaikutuksen synnyttimissd omaa
minuutta koskevissa kysymyksissd. Vastauksia etsiessddn yksilo muovaa itsedan koskevia
kertomuksia, joiden avulla hdn uusintaa ja muuntaa itsetuntemustaan. Keskijohdon
tehtdvana on toteuttaa organisaation tavoitteita ja olla tdssé roolissa mys muokkaamassa
alaisten identiteettejd ja samalla my0s auttaa alaisia heidan identiteettity0ssaan.

Henkilokohtainen identiteettityd voi my0s toimia tasapainottajana sosiaalisen ja
persoonallisen identiteetin valilld yksilon hakiessa optimaalista balanssia niiden
jannitteissa (Kreiner, Hollensbe & Sheep, 2006). Téassd tutkimuksessa identiteettityd
ymmaérretddn Sveningssonin ja Alvessonin (2003, 1165) madiritteleméan késitteen
mukaisesti luonteeltaan muovaamisen, korjaamisen, yllapitimisen, vahvistamisen ja
uusintamisen sdvyttamaksi toiminnaksi:

“Identiteettityon kisite viittaa ihmisten aktitvisuuteen heidin muokatessaan, korjatessaan,
yllipitiessiin, vahvistaessaan tai uudistaessaan eheytti ja erottuvuutta tuottavia
konstruktioita. Identiteettityd wvoi olla wvaihtelevasti kiynnissi monimutkaisissa tai
hajanaisissa yhteyksissi, pysyvissi kontekstissa se liittyy myds sitoutumiseen kriiseissd ja
siirtymissd.” (Sveningsson ja Alvesson 2003, 1165; kaannds tutkijan.)

Nain madaritelty identiteettity® voi siis olla luonteeltaan jatkuvaa ja liittyy samastumisen,
sitoutumisen ja uuden identiteetin muotoilemiseen radikaaleissa muutoksissa (ks. Beech,
2008; Lutgen-Sandvik, 2008; Watson, 2008). Identiteettityd voidaan siis ymmartaa
enemmadn tai vdhemmain jatkuvana prosessina (Carroll & Levy, 2008). Tietoinen
identiteettityd perustuu useimmiten jonkinasteiseen kyseenalaistamiseen ja avoimuuteen
sekd sisaltad tyypillisesti monimutkaisiin tai muuten ongelmallisiin sosiaalisiin tilanteisiin
sekoittunutta epavarmuutta (Sveningsson & Alvesson, 2003).

Identiteettityon voi méaaritella korjaavaksi toiminnaksi identiteetin joutuessa uhatuksi
tyoyhteisda koettelevan kriisin yhteydessa, esimerkiksi reaktiona tydpaikkakiusaamiseen,
jota Lutgen-Sandvik (2008) kuvasi tutkimuksessaan. Hén jakoi korjaavan identiteettityon
seitseméksi toisiinsa liittyvaksi tyypiksi: ensimmaisen ja toisen tason vakiinnuttaminen,
mielekkyyden muodostaminen, yhteen sovittavat ratkaisut, korjaaminen, sureminen ja
uudelleenmuotoileminen. Kukin ndistd liittyy spesifeihin identiteettiuhkiin ja niitd
korjaaviin tavoitteisiin, mutta niita voi soveltaa koskemaan laajemminkin traumaattisiin ja



leimaaviin kokemuksiin liittyvind korjaavan identiteettityon tapoina (Lutgen-Sandvik
2008). Identiteettityon resursseina yksid voi soveltaa myos etiikkaa, jonka merkitys
korostuu esimerkiksi aatteellisissa, voittoa tuottamattomissa organisaatioissa toimivien
yksiloiden identiteettitydssa (Kornberger & Brown, 2007).

Organisaatiojohdolla on erilaisia vélineitd, joiden avulla se pyrkii ohjaamaan
tavoiteltuja identiteettejd ja organisaation jaettua identiteettid esimerkiksi palkitsemalla
tavoitellun identiteetin mukaista kayttdytymistd. Sosiaalisen identiteetin merkitys
organisaatiossa on, ettd se tuottaa ennustettavaa ja johdonmukaista, organisaation etua
palvelevaa toimintaa (Pratt, 2001). Jaetun tai tavoitellun identiteetin voidaan ajatella
olevan organisoidun yhteisollisen toiminnan perusedellytyksid, jolloin tehokas viestints,
vuorovaikutus, yhteistydn suunnittelu ja johtaminen edellyttivédt aina jonkinasteista
samastumista organisaatioon (Kuittinen 2008, 107). Samastuminen menestyvaan
organisaatioon voi puolestaan tyydyttdd yksilon itsearvostuksen, liittymisen ja
turvallisuuden tarpeita. Identiteetin, identiteettityon ja identiteettisddtelyn keskindisia
suhteita on kuvattu kuviossa 1. Identiteettityd uusintaa ja muuntaa identiteettid, joka
puolestaan saa aikaan identiteettityotd. Identiteettisddtely puolestaan vaikuttaa
identiteettity6hon erilaisten ohjeiden, diskurssien tai ideaalien kautta.

Identiteatti
Identiteettitydn epévarma

lopputulos sisdltaa
minakertomuksia

(ttaa vastaan
tai vastustaa

Uusintaa Saaaikaan

Toteutuu
valitykselld

Identiteettitys Infarmoi Identiteetin shately
; = — Diskursiivisia identiteettia
enHESAEN) SO — koskevia kaytantoja identiteetin

muuntamiseen osallistuvaa

aktitvicta tulkintaa Dh]EIma muotoilemisen Jja muuntamisen

edaliytyksing

Kuwio 1. Identiteetti, identiteetin sditely ja identiteettityd (mukaillen Alvesson & Willmott 2004;
2002)

Haslam, Reicher ja Platow (2012, 82) wviittivit uuden johtamisen psykologian
perusoletuksenaan, ettd “ilman yhteistd tunnetta “meistd” ei ole mahdollista toimia
johtajana eikd seuraajana”. Heiddn kehittiménsd johtamisen psykologia nojaa neljalla
keskeisella tavalla sosiaalisen identiteetin teoriaan. Ensinna, sosiaalisen identiteetin kasite



selkiyttdd oman minuuden ja ryhmaéjasenyyden suhdetta. Toiseksi se helpottaa
havaitsemaan ryhmien vilisen kayttdytymisen muotojen juontumista sosiaaliseen
identiteettiin liitettyjen normien ja arvojen merkityksestd. Kolmantena on lahtokohta,
jonka mukaan sosiaalisten identiteettien toimiessa (eli “korostuessa”) yksilolle on tarke&a
koko ryhmén tilanne, ei hdnen asemansa yksilonad. Neljanneksi sosiaalisen identiteetin
teoria kiinnittdd huomiota ryhmien ja ryhmiprosessien sidoksisuudesta sosiaaliseen
kontekstiin (Haslam ym., 2012).

Organisaatio on aina jossain madrin hierarkkinen, jolloin sen johto on tdrkein
tavoitellun identiteetin saatelija kdyttdessdan suurinta valtaa organisaatiossa. Tama saéately
voi kohdistua organisaatioidentiteetin ohella my6s yksildiden identiteettiin. Saatelyn
vidlineind ovat esimerkiksi erilaiset organisaatiojohdon kaynnistiméat prosessit, joissa
tavoiteltua, jaettua tai yksilollistda identiteettia maédritelladn: esimerkiksi strategiatyd,
kehittamisprojektit, organisaatiokulttuurin kehittdminen tai arvoprosessit voivat toimia
tavoitellun identiteetin sddtelyn valineind. Naiden avulla organisaatio ja sen johto pyrkivat
samastamaan ja sitomaan henkildstonsa tavoitteisiin sekd erottautumaan muista (Pratt,
2001).

Edelld kuvatuista identiteeteistd ja identiteettityon teoreettisista maarittelyistd seuraa
kysymys, millaisissa vaiheissa identiteetti ja samastuminen (organisaation ndkokulmasta)
muotoutuvat, ts. milloin identiteetit rakentuvat? Alvesson, ym. (2008) 1dysivéat
kysymykseen kolme erilaista selitysta:

1. Identiteetin rakentuminen on jatkuva prosessi. Yhdessa daripadssa ovat ne tutkijat,
joiden mielesta yksilo ei voi vélttdd identiteetin (uudelleen) tuottamista ja sen jatkuvaa
yllapitdmista vaativaa muokkaamista. Kaikki mitd yksilo tekee, sanoo tai ajattelee
heijastelevat ja muovaavat minuutta ja sen muille ilmaistuja maaérittelyja ja siten se on
lahes jatkuva prosessi.

2. Kriittisten tapahtumien tulos. Tutkijat voivat vastata kysymykseen "joskus" korostaen
identiteettikriisejd, joita aiheuttavat suuret muutokset tai paikalliset tapahtumat:

(a) Suuri muutos. Identiteettiin liittyvat kysymykset yleistyvét yhteiskunnan, ammattien,
organisaation tai yksilon eldmankulun muutosvaiheiden aikana. Esimerkiksi toistuvat
keskijohdon supistamisen ja védhentdmisen kierrokset voivat sysdtd esimiehet
intensiivisesti kyselemdan omaa organisatorista asemaa ja legitimiteettia. (Thomas &
Linstead, 2002). Identiteettityd saattaa voimistua myds yksilon siirtyessd uuteen
tyopaikkaan, kouluttautuessa tai siirtyessa eldkkeelle.

(b) (Toistuvat) mikrotason tapahtumat. Identiteettiin voi kohdistua paineita péaivittdisen
tyon ohella esimerkiksi silloin, kun tyd koettelee yksilon itseymmarrysta tai tuottaa
toistuvia pettymyksia (Lutgen-Sandvik, 2008). Identiteetti askarruttaa téstd nakokulmasta
enemmdn tai vdhemman riippuen siitd, miten koemme siihen pakottavan
tilannesidonnaisen dynamiikan. Kuten edelld todettiin, esimerkiksi SIT korostaa, ettd
ulkoryhmd voi sytyttda tilannesidonnaisen ja jénnitteisen tietoisuuden sisdryhmaan
kuulumisesta.
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3. Merkitykseton kysymys. Joissakin identiteettitutkimuksissa "milloin"-kysymys
sivuutetaan. Taman ndkemyksen mukaan normaaleissa olosuhteissa on turvallista odottaa
melko vakaata yhteyttda mindkésityksen ja organisaatioon liittyvien kasitysten valilla,
vaikka epatyypilliset tapahtumat (esim. negatiivinen mediahuomio) voi rikkoa sellaisen
eheyden (Dutton ym., 1994).

Kriittisessd organisaatiotutkimuksessa identiteettid koskeva tutkimus kohdistuu
valtasuhteisiin ja niihin tapoihin, jotka voivat vapauttaa yksildita tukahduttavista ja
toimijuutta rajoittavista yhteyksistd (Alvesson ym., 2008). Kriittisesti suuntautuneet
tutkijat ovat soveltaneet identiteetin késitettd kontrollin ja vastustamisen vailisten
yhteyksien ymmartdmiseen. Kiinnostus on kohdistunut mm. identiteetin rakentamista
toimintamallien tai ohjeiden tuottamat paineet, jotka maarittavat yksilolle "miten" tai
"kuka" olla (Alvesson ym., 2008). Tatd nakokulmaa edustivat esimerkiksi Simpsonin ja
Carrollin (2008), Levyn ja Carrollin (2008) sekd Lutgen-Sandvikin (2008.) tutkimukset,
joissa esiintyi emansipatorisen tutkimussuuntauksen elementteja.

Kriittisen organisaatiotutkimuksen keskeinen kohde on johdon kiinnostus kontrolloida
tyontekijoitd vetoamalla mindkuvaan, tunteisiin, arvoihin ja identifikaatioon (esim.
Willmott, 1993). Esimiehet osallistuvat yhd enemman tyontekijdiden itsemaarittelyyn
vaikuttamiseen organisaatiojohdon kaynnistamillda diskursseilla (Deetz, 1995). Tama
kehityskulku on tuottanut sitd kuvaavan metaforan: tyontekija “johdettuna
identiteettity6ldisend”, jonka edellytetddn sisdistdvan uudet johtamisdiskurssit omaan
identiteettitarinaansa (Alvesson & Willmot, 2002). Esimerkkind tdstd prosessista ovat
organisaatioissa esiintyvat toistuvat kutsut tulla muokkaamaan kasitystda "meista"
(organisaationa,  tiimind tai  yksilind), mikd tapahtuu  perehdyttamisen,
organisaatiokoulutuksen tai muun kehittdmisen, esimerkiksi esimiesvalmennuksen kautta.
Identiteetin saately voidaan jopa ymmartda tyosuhteen kriittiseksi elementiksi (Alvesson
& Willmot 2002, 623). Naiden linssien lapi katsottuna organisaation ja yksilon kannalta
mielekkailtd ndyttavid henkiloston kehittimisen menetelmia voidaan tarkastella kriittisesti
ja epdillen. Esimerkiksi Kérremanin ja Alvessonin (2004) tutkimassa yrityksessa
ndenndisesti myoOnteisend, mutta kontrollielementin sisdltdvind toimintoina esiintyivat
mm. jatkuva arviointi ja lupaukset selkedstd urapolusta. Arvioinnin tavoitteena ei ollut
pelkastdan selvittdd tyontekijan suoriutumista, vaan arvioida titd ihmisend ja ennen
kaikkea osoittaa, mitd tyontekijastd voisi joskus tulla. Esimiehen suorittamassa
arvioinnissa yhdistyivdt kannustus, uraohjaus, kumppanuus ja jopa terapeuttinen
tyoskentely. Jaettua identiteettid rakennettiin myos yhtenaisilld tyotavoilla ja -metodeilla
sekd hierarkialla. Uudet kontrollimuodot ovat sisdistyneet osaksi yksilon itseohjattua
toimintaa (Kuittinen, 2007). Sisdanrakennetusta riittimattomyydestd ja jatkuvasta
kehittymistarpeesta ovat raportoineet muutkin tutkijat, esim. Onnismaa (2003), Finch-
Lees, Mabey ja Liefooghe (2005).

Johtajan toiminnan laajuus ja valta ulottuvat sosiaalisten identiteettien muotoiluun,
joita he pyrkivat muokkaamaan ja sddtelemaan sitouttaakseen tyontekijoitaan. Haslam,
Reicher ja Platow (2012) vaittavét, ettd johtajien tehtdvé on tehtailla identiteettid, luoda
tunnetta “meistd”. Johtajat saavat itselleen vaikuttavuutta ja valtaa identiteettien
rakentamisen avulla ja johtamisessa on olennaista sosiaalisten identiteettien muovaaminen
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niin, ettd johtaja ja hdnen ehdotuksensa ymmarretddn ryhmaén ja uskomusten ja arvojen
konkreettisina ilmentajina.

Identiteetinsdételyyn liittyva kontrollointi ja vallankayttd eivédt riipu pelkastdan
hierarkiasta tai asemasta, vaan valta voi jakautua eri tavoin. Kuuselan (2010) tutkimus
osoitti, ettd esimiehen alaiseen kdyttiman vallan ohella myds alainen voi kayttda valtaa
esimieheensd ja kollegat toisiinsa, jolloin kukin on vuorollaan vallankayttdja ja
vallankdyton kohde. Erilaiset vallankdyton tavat ovat siten havaittavissa myos
identiteetinsdatelyssa. Huhtalan (2004) mukaan perinteisten johtamiskdytantdjen tilalle on
tullut yksilon itsekontrolli, joka toimii subjektin oman toiminnan ja ohjauksen kautta ja
ilmenee tavoitteena johtaa omaa itsed. Toisin sanoen identiteetin sdately siirtyy johdolta
esimiehille ja esimiehiltd lopulta tyontekijan itsensd vastuulle (Huhtala, 2004). Myds
Kuittinen (2006, 176) huomautti, ettd johtamisvastuuta siirtyessd yhd enemmaén
tyontekijoille heille samalla luvataan suurta, mutta kaytdnnossa tiukasti erilaisten
seuranta- ja arviointijarjestelmien kautta sdddeltya toimintavapautta.

Ylimmaén johdon padttamien ydintoimintaa koskevien muutosten toimeenpanijana on
keskijohto, jolle organisaatioiden madaltuessa siirtyy uusia, aiemmin ylimmén johdon
vastuulle kuuluneita tehtdavid. Samanaikaisesti keskijohdon esimies on useimmiten myds
se, joka kohtaa asiakasodotukset ja huolehtii uusien jérjestelmien juurruttamisesta
ruohonjuuritason toimintaan ja toimii siten ldhelld tai oman henkilostonsd tasalla
suorittavaa tyotd tehden. Uudet johtamisen diskurssit, esimerkiksi itsensd johtaminen,
valtuuttaminen tai tiimityd luovat tilanteen, jossa esimiehen ja tyontekijan rooleja on
entistd vaikeampi erottaa toisistaan ja vélijohdon esimiehet toteuttavat ylimman johdon
paatoksid ldhes kuten muutkin suorittavaa tyota tekevat (Kuittinen 2008, 106). Yksilon
kannalta ndma muutokset merkitsevat jatkuvaa oman roolin, ammatti-identiteetin ja
aseman uudelleen maddrittelyd, johon liittyy ristiriitaisia vaikuttamisen suuntia ja
odotuksia: organisaatioissa edellytetaan tietyntyyppista toimintaa, jota
johtamisdiskurssilla, strategioilla ja kehittdmistoimilla (kuten esimerkiksi coaching, muut
ohjaukselliset tyotavat tai koulutus) vahvistetaan. Organisaatioiden johdon odotukset
heijastelevat yhteiskunnan yksilollistymiskehitystd, jossa tyontekijastd on tullut Urciolin
(2008) mukaan erdanlainen "taitonippu" (worker-self-as-skills-bundle).

Tyovoiman ohella my6s tyontekijan persoona on tydmarkkinoilla myytava tuote, jota
koulutuksen ja liike-eldman diskursseissa korostetaan, esimerkiksi tyopaikkailmoituksissa
yleisind “haemme hyvia tyyppid”- huomautuksina. Toisaalta yksilollisyyttd korostavassa
yhteiskunnassa tyon merkitys itsensd toteuttamisen ja mielekkyyden ldhteend kasvaa,
jolloin myds tyontekijd itse tekee valintoja sen mukaan, miten hén voi toteuttaa omia
arvostuksiaan ja kehitty& urallaan.

Tutkimani esimiehet joutuivat tasapainottelemaan rakentaakseen yhtenaista
mindkuvaa eri suunnista tulevien paineiden ja vaatimusten puristuksessa. Heille yksildina
jai kuitenkin erilaisia suhtautumisvaihtoehtoja naihin odotuksiin ja paineisiin. Esimies voi
rakentaa viliaikaisia ja keskenddn ristiriitaisia identiteettejd paikantaessaan asemaansa:
onko han esimerkiksi johtamansa ryhméan prototyyppinen edustaja, “yksi meistd”, joka
puolustaa ryhman etua johtoa vastaan vai asettuuko hdn edustamaan johtoa tuomalla
kritiikittomasti sen madraykset yksikkonsa tyotd ohjaamaan? Miten keskijohdon esimies
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reagoi asiakkaiden odotuksiin ja miten ne muokkaavat hianen identiteettidan esimerkiksi
silloin, kun hén itsekin osallistuu asiakastyhén?

Keskijohdon asema organisaatioissa on hdmartynyt ja murentunut tydelaman
jatkuvien organisaatiomuutosten pyorteissd siten, ettd keskijohdon esimiehet joutuvat
tydstdmédan uudelleen omaa identiteettiddn epavarmassa ja muuttuvassa tilanteessa.
Keskijohdon esimiesidentiteetin epavakaudesta ovat raportoineet mm. Thomas ja Linstead
(2002), joiden tutkimuksen mukaan esimiesten kertoma epdvarmuus, epaselvyys ja
hdmmennys voidaan ymmartdd johtoajatuksena esimiesten kokemasta “juonen
menettdmisestd” organisaatioissaan. Identiteetin ylldpitiminen on esimiehille vaikeaa
johtamisty6n vaikeaselkoisuuden ja “keskelld olemisen” hdmaérien rajojen vuoksi, jolloin
esimiehet jatkuvasti muotoilevat uusiksi liittymistdén organisaatioon hakiessaan vakautta
ja mielekkyytta elamaansa kayttden mm. tarjolla olevia erilaisia diskursiivisia voimavaroja
identiteettityossdan. Naitd voivat olla esimerkiksi ammatillisuus ja asiantuntemus,
sukupuolisuus, suorituskyky ja sitoutuminen ja eettisyys (Thomas & Linstead 2002, 87—
88).

Esimiehen identiteettid ja identiteettityotd voi maaritelld myos identiteetin ja anti-
identiteetin vélisen jannitteen kautta. Carroll ja Levy (2008) kuvaavat "default identity"-
késitteensd avulla kattamaan muutakin kuin identiteetille vastakkaisia tai kriittisid
muotoiluja. Nama maéritelmét lahestyvat seuraavassa luvussa kuvattuja identifikaation 1.
samastumisen eri muotoja, joista “neutraali samastuminen” (neutral identification)
ja ”samastumattomuus”, disidentifikaatio (dis-identification) ovat kasitteellisesti lahella
Carrollin ja Levyn (mt.) kdsitetta.

2.3 SAMASTUMISPROSESSI - YKSILON IDENTIFIKAATION
KOHDENTUMINEN

Edellisissda luvuissa madriteltiin identiteetin késitettd kuvaamalla se muuttuvana,
prosessimaisesti neuvoteltuna tai kerrottuna ilmitna, jolloin se voi olla myos aktiivisen
(oman tai muiden toimesta tapahtuvan) sddtelyn kohteena. Identiteetin joustavan ja
muuttuvan luonteen vuoksi sen suhde identifikaatioon eli samastumiseen on syyta
tasmentdd. Siis millaisiin kysymyksiin identifikaatio vastaa, jos identiteetti vastaa
joustavasti ja muuttuvasti “kuka olen” -kysymykseen? L&htokohtana voi pitaa
itsemddrittelyn kautta tapahtuvaa “joksikin tulemisen” sosiaalista prosessia, jolloin
vastausta voi esimerkiksi etsid kysymykseen: “Miten samastun tdhédn yhteisoon tai tulen
sen jaseneksi?”. Tadssd luvussa keskityn esittelemddn erityisesti tuoreen
organisaatiotutkimuksen alueella muotoiltuja identifikaation Kkasitteitd. Kaytan
identifikaation késitettd synonyymind sen suomennoksen, ”samastuminen” — kisitteen
kanssa, jota esimerkiksi Ponteva (2008) kaytti tutkimuksensa toisena padkasitteena.

Tamaén tutkimuksen samastumista koskevat kasitteet rakentuvat Elsbachin (1999; 2001)
jaotteluun neljastd  identifikaatiomuodosta: myonteinen samastuminen (positive
identification), — samastumattomuus (dis-identification),  ristiriitainen = samastuminen
(ambivalent identification) sekd neutraali samastuminen (neutral identification). Elsbachin
ohella hanen tyypittelydan ovat kehitelleet eteenpéin ja laajentaneet mm. Pratt (2000; 2001)
sekd Kreiner ja Ashforth (2004), jotka etsivat empiirisia vastauksia testatakseen ja
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laajentaakseen identifikaation mallia. Dutton, Roberts ja Bednar (2010) jasentelivat
tydidentiteettien myonteisen rakentumisen reitteja neljan tyypin kautta. Nama kasitteet
ovat vaikuttaneet tutkimuksessani kahdella eri tavalla: luoneet sen empiiriselle
toteutukselle teoreettista ymmarrysta ja toimineet aineistoldhtdisen analyysin teoreettisina
késitteina

Ihmiselld on tarve kuulua johonkin, olla jonkin yhteison jasen, kiinnittya yhteis6onsa
emotionaalisesti. Tamdn vuoksi ihmisilld on taipumus pitdd organisaationsa toimintaa
oikeutettuna, ylldpitdd myoOnteistd kuvaa ja puolustaa sitd ulkopuoliselta uhalta.
Myonteisen mielikuvan sdilyttimisessa kdytetddn vertailua sekd tarvittaessa erilaisia
puolustautumismekanismeja torjumaan myonteistd mielikuvaa uhkaavia tekijoitd, jolloin
yksild samastuu ja omaksuu organisaatiossa jaetun identiteetin osaksi persoonallista
identiteettiddn (Kuittinen 2008, 108). Toisaalta identifikaatio voi kohdentua muuallekin
kuin organisaatioon: ihminen voi samastua vahvasti esimerkiksi ammattiinsa, jolloin
ammattialan kollegiaalinen yhteiso6 on keskeinen samastumisen kohde. Ensisijainen
samastuminen voi kohdistua tydn tai organisaation ohella vahvasti myos perheeseen,
esimerkiksi “olen perheenditi, joka kdy tyOdssd perheensd toimeentulon takia.” Yksilén
identifikaatio voi irtautua tilapdisesti tai pysyvasti organisaatiosta, jolloin organisaatioon
kuulumisella ei ole hénelle juurikaan merkitystd ja hdanen samastumisensa on neutraalia
organisaation suhteen.

Organisaatioon samastumiseen (organizational identification, OI) liittyy monia melko
kapeasta melko laajoihin vaihtelevia muotoiluja ks. kuvio 2. Suhteellisen kapeat muotoilut
pohjautuvat yleensa SIT- ja SCT-teorioihin ja ymmartavat samastumisen itsemaariteltyna
organisaation jasenyytend, esimerkiksi vastauksina kysymykseen “Kuka olen?” (Ks. luku
2.1). Tajfel (1982) totesi, ettd samastumiseen tarvitaan kaksi valttdmatonta komponenttia
sekd yksi niihin sdannollisesti liittyva tekija. Ensimmdinen, kognitiivinen komponentti
tarvitaan tietoisen jasenyyden merkityksessa ja toinen arvioiva komponentti siind mielessd,
ettd tdma tietoisuus liittyy arvokonnotaatioihin. Kolmas komponentti koostuu
tietoisuuteen ja arvioihin liittyvistd emotionaalisista latauksista. Painopiste on siis
kognitiossa (olen A) ja yksilon korkealle arvostamassa organisaation jasenyydessd (olen A
ja ylped kuulumisesta organisaatioon B), jolloin mukana on myos arvoja ja tunnetekijoita.
Suhteellisen laajat muotoilut ovat alkuperéltdan eri ldhteistd valikoituneita ja voivat
sisdltdd arvojen tai tavoitteiden yhtenevyyttd, muita yhteisid piirteitd, identiteettiin
liittyvaa ideologiaa ja identiteettid vastaavaa kayttdytymistd. Alun perin Ashforthin ym.
(mt.) esittdimédssa kuviossa samastumista kuvataan jatkumona kapeista laajoihin
muotoiluihin. Kapean maéaritelman mukaan identifikaation ydin ankkuroituu keskeisiin
kysymyksiin: “Olen A”, “arvostan A:ta” (on tirked minulle) ja “minulla on tunteita A:ta
kohtaan” (Ashforth ym., 2008). Samastuminen ymmarretddn siis sosiaalisesti tai roolien
kautta tehtyind itseméaarittelyina. Identifikaatiota on maaéritelty monin tavoin, esimerkiksi
havaittuna ykseytena tai kuulumisena johonkin yhteis66n, jolloin yksilon mindkuva
sisdltdd samoja piirteitd kuin havaittu organisaatioidentiteetti (Ashforth ym., 2008).
Organisaatioon samastuminen voidaan ymmartda Prattin (1998; 2001) tapaan yhtend
sosiaalisen identifikaation muotona silloin, kun yksilon uskomukset organisaatiotaan
kohtaan tulevat “itseviittauksiksi”(self-referential) tai “itsemdadrittelyiksi”(self-defining).
Itseviittaukset esiintyvédt esimerkiksi hengenheimolaisuutena, jossa yksilé tunnistaa
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yhteisossa tai roolissaan samuutta itsensd kanssa. Itsemddrittely esiintyy puolestaan
jaljittelynd, jossa yksilo samankaltaistuu yhteisonsa tai roolinsa kanssa.

Identiteettikdyttiytyminen
s Teen G

Identiteetin sisilto

7 N *Minulle on tdrkeda B (arvot)

e Haluan C (tavoitteet)
\ e Uskon D (uskomukset)
Identiteetin ydin \ *Yleensi teen E (stereotypiat)
*Olen A (itsemédrittely) *Osaan F (tiedot, taidot, kyvyt)
® Arvostan A:ta (tarkeys)
e Minulla on tunteita A:ta I
\ kohtaan (affekti) /

=  Laaja muotoilu

Kapea muotoilu

Kuwio 2. Identifikaatio (muokattu Ashforthin, Harrisonin ja Corleyn (2008) kuviosta
Identification: A Fuzzy Set)

Kuvion toinen keha laajentaa identifikaatiomuotoilut identiteetin paéasiséltéihin: arvoihin
(minulle on tdrkedd), tavoitteisiin (haluan), uskomuksiin (uskon), stereotyyppisiin
piirteisiin (yleensé tai aina teen) ja tietoihin, taitoihin ja kykyihin (osaan). Nama voidaan
ymmartdd keskeisind, erottelevina, enemmaén tai vahemman jatkuvina identiteetteja
organisaatiokontekstissa maéaérittelevind A:n kokeman minuuden merkityksellisind ja
itselleen hyvaksymind ominaisuuksina. Mitd enemmaén yksilo sisdistdd organisaation
jaettuja ominaisuuksia, sitd prototyyppisempini yhteison tai organisaation jasenend hénet
mielletddn (Haslam ym., 2012). Kuvion ensimmaisen kehdn katkoviiva kuvastaa, ettad
organisaatioon liittyvat identiteetit ja identifikaatiot tyypillisesti (mutta eivat valttamattd)
siséltavat toisen kehan ominaisuuksia. Identiteetin ominaisuuksia ei aina sanota déneen
tai ne voivat jadda epdselviksi, ristiriitaisiksi, muuttuviksi, piileviksi/sanattomiksi, siis
“hiljaisiksi”. Ne voivat olla omaksuttuja, mutta ei annettuja siten, ettd yksild
samastuessaan johonkin yhteisddn tai rooliin ei aina vélttdmattd omaksu maaréattyja
arvoja, piirteitd, osaamista kokonaan omakseen, vaan vain osittain esimerkiksi silloin, kun
hén ei esimerkiksi hyvéksy organisaation joitakin arvoja tai toimintatapoja (Ashforth ym.,
2008).

Identifikaation laajimmat muotoilut sisaltdvat myos kayttaytymista tai toimintaa, jota
kuvastaa kuvion laajin kehad “Teen G:td”. Esimerkiksi tdssa tutkimuksessa keskustelulla
ymmarretddn olevan toiminnallisia seurauksia ja vastaavasti yksilén toimiessa hédn voi
sanattomasti toteuttaa identiteettiddn, kuten useat tutkimukseni esimiehistd, jotka eivat
keskusteluissa juurikaan ilmaisseet samastuvansa strategian mukaisiin identiteetteihin,
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mutta silti toimivat strategian mukaisesti esimerkiksi ndyttamalld esikuvina yrityksen
arvojen ja strategian mukaista palveluasennetta ja tyoskentelyd. Tamén tutkimuksen
painopiste on kahden ensimmadisen kehdn mukaisissa identifikaatiomuotoiluissa, silld
varsinaista esimiestoimintaa aidoissa tyotilanteissa en tutkijan roolissa havainnoinut,
jolloin uloimmaisen kehdn mukaisesta identiteettikdyttdytymisestd sain kasitystd lahinna
esimiesten itsensd kertomana ja satunnaisena havainnoijana valmentajan roolissa heidan
tyopaikoillaan kaydessdni. Ashforth ym. (2008) painottivat, ettd kayttdytymistd on
pidettdva identifikaation todennakoisena tuloksena, ei valttamattd komponenttina. Talléin
kdyttdytyminen on erittdin tdrked identiteetin rakentamisessa siten, ettd ajattelun ja
tunteiden kautta samastumisen ohella yksilo voi myds samastua my0s toiminnan kautta
(Ashforth ym., 2008). Samastuminen on siis prosessi, jossa yksilo kohdistaa ja muuntaa
identiteettinsa tiedollisia, emotionaalisia ja/tai toiminnallisia ominaisuuksia tarjolla olevia
identiteettimuotoiluja kohti. Samastumisen kisite ldhestyy identiteettityon késitettd
ollessaan aktiivista reagointia identiteetin muuttamiseen liittyviin ulkoisiin tekijoihin
esimerkiksi organisaation muutos- tai kriisitilanteessa. Ymmaérrdn samastumisen
kuitenkin hieman laajempana ilmiona edelld kuvattuun tapaan, jolloin samastumista voi
tapahtua eriasteistesti eri tasoilla.

Pratt (2001) loi mallin, jossa hén selitti miten organisaatioiden kaytdnndot voivat tuottaa
erilaisia samastumisen muotoja (myonteinen samastuminen, samastumattomuus,
ristiriitainen sekd neutraali samastuminen). Mm. SIT- ja SCT -teorioista johdetun mallin
mukaisesti Pratt madritteli identifikaation merkityksenantoprosessiksi: myonteinen
samastuminen organisaatioon syntyy silloin, kun organisaatio tuottaa ja tyydyttdd
merkityksellisyyden tarpeita (Pratt, 2001). Merkitysten purku ja uusien merkitysten
rakentaminen etenevit identiteetin esittdmisen, tulkinnan (ja uudelleen tulkinnan tai
uuden omaksumisen) ja identiteetin kertomisen prosessina. Samastumisjakson aikana
yksilo sisdistdd ja kertoo identiteettinsd sisalloistd, esimerkiksi arvostuksista, tavoitteista
jne. Samastumisen prosessimalli (ks. kuvio 3.) selittdd tatd identiteetin rakentumisen
dynaamista luonnetta kuvatessaan samastumisen intensiivisid jaksoja, joissa vaaditaan
tietoisia ja tarkoituksellisia joko identiteetin jatkuvuutta tai sen muuttamista palvelevia
paéatoksia (Ashforth ym., 2008).

Merkityksenanto Merkityksenpurku
Organisaatio Tulkinta ‘-—-\"ﬁ Identiteetin

esittdminen

é Identiteetti- ;

> — kertomuksen —
rakentaminen

hsild

v

!
Samastumisjakso

Kuvio 3. Samastumisen prosessimalli (muokattu Ashforth, ym. (2008) kuviosta A Process Model of
Identification)
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Identiteetin tietoinen muokkaaminen voi epdonnistua eriasteisesti. Samastumattomuus,
neutraali ja ristiriitainen samastuminen ovat epdonnistumisen tunnuspiirteitd, (ks. Kuvio
4.) Talloin organisaatio ei ole onnistunut luomaan jasenilleen mielekkyyden tai
merkityksellisyyden kokemuksia, jolloin niitd koskeviin tarpeisiin vastaaminen jaa
vajaaksi. Yksilon ja organisaation vilinen aktiivinen yhteys voi purkautua (Bhattacharya &
Elsbach, 2002) tai katketa (Pratt, 2001), jolloin samastumisprosessiin voi sisdltyd myds
vahvaa kriittisyyttd organisaatiota kohti. Neutraali identifikaatio puolestaan tarkoittaa
organisaation suhteen passiivista tilannetta, jossa henkilolld ei ole selkedd kantaa
suhtautumisestaan organisaatioonsa (Bhattacharya & Elsbach, 2002). Jos tyd on
esimerkiksi vain keino hankkia rahaa, organisaatioon samastumisella ei ole valttimatta
kovin suurta merkitystd. Kun samastuminen organisaatioon on merkityksellistd, mutta
organisaation jdsenen kokemus ja havainnot perustuvat myonteisiin ja kielteisiin
organisaation piirteisiin, esiintyy ristiriitainen identifikaatio: ambivalentisti samastunut
henkilé samanaikaisesti samastuu ja ei samastu (Elsbach, 1999; Ponteva, 2008) tai
kannattaa ja vastustaa osaa organisaationsa arvoista (Pratt, 2001).

Identifikaatio, samastuminen

Matala Korkea
A
3
£ Neutraali samastuminen Vahva samastuminen
o
=
°  Matala 4 X
§ N,
=1
et
W
3]
E
o
WA
g e .
& Vahva samastumattomuus Ristiriitainen samastuminen
m
=
E Korkea :
£ W/
1] '
-
=
(=]

Yksild w ‘ Organisaatio

Kuwvio 4. Identifikaation laajeneva malli (Kreiner& Ashforth, 2004; Ashforth, 2001; Elsbach, 1999)
2.3.1 Myonteinen samastuminen
Myénteinen samastuminen organisaatioon néyttaytyy selvimmin hyvéksyvind tai

arvostavina organisaation menestymiseen liittyvind lausumina, joissa ihminen ilmaisee
sitoutumista organisaatioon; sen padmaariin, arvoihin ja taloudelliseen menestymiseen. Se
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on organisaation ndkokulmasta katsoen merkki onnistuneesta samastumisesta, jossa
yksild hyvaksyy organisaation toimintatavat ja arvot. Organisaation tarjoama jatkuvuus ja
turvallisuus, hyvinvointi ja kehittymismahdollisuudet nayttaviat my6s olevan yhteydessa
myonteiseen identifioitumiseen silloin, kun ne vastaavat yksilollisiin tarpeisiin.
Myonteiseen identifikaatioon liittyvid véittdmid ovat esimerkiksi: “Minusta tuntuu
henkilokohtaiselta loukkaukselta, kun joku arvostelee organisaatiotani”,
”Organisaatiostani puhuessani kdytdn tavallisesti mieluummin sanaa “me” kuin “he”,
”Otan henkilokohtaisena kohteliaisuutena, kun joku kehuu organisaatiotani” jne. (Kreiner
& Ashforth, 2004). Toisin sanoen myonteisesti organisaatioonsa samastunut jédsen ottaa
organisaatioon kohdistuvan arvostelun, huhut tai kehut henkil6kohtaisesti ja suhtautuu
tunnepohjaisesti myos organisaation menestymiseen, epavarmuuteen ja muutoksiin.

Osa identifikaation vetovoimaa organisaatiotutkijoille on ollut laaja joukko seurauksia,
joita liittyy organisaation kannalta relevantteihin kohteisiin. Albert et al. (2000) vaittivét,
ettd toisin kuin muut yksilotason relevantit muuttujat, identifikaation tutkiminen
organisaatiokontekstin “juurikésitteend” (root construct) muodostaa luonnollisen yhteyden
yhteisollisen tason tuloksiin sen sosiaalisen luonteen vuoksi (ks. myos Haslam & Ellemers,
2005). Tama ei ole yllattavaa, silla OI liittyy erilaisiin organisaation johtamisen kannalta
relevantteihin seurauksiin, kuten Rikettan (2005) identifikaatiota kisittelevan laajan meta-
analyysin tulokset osoittivat: organisaatioon samastuminen on yhteydessa erilaisiin
ja tarkensi monissa tutkimuksissa tehtyjd havaintoja samastumisen mydnteisista
seurauksista esimerkiksi yhteistyon, osallistumisen, suoriutumisen tai tiedonjakamisen
alueella. DiSanza ja Bullis (1999) selittivat, ettd ymmartdessdaan, hyvaksyessddn ja
kdyttdessdaan organisaation tarjoamia mahdollisuuksia pddtoksenteossaan ja muussa
toiminnassaan ihmiset vaikuttavat myonteisesti organisaation pienoismaailmaan, jolloin
organisaation hyvéksi toimiminen merkitsee omaksi hyddyksi toimimista (Ashforth ym.,
2008).

Tutkimusten tuottamat lukuisat havainnot identifikaation myonteisista tuloksista ovat
kuitenkin hieman harhaanjohtavia, kun otetaan huomioon kaksi tdrkedd tekijad. Ensinnd,
esimerkiksi Ashforth ym. (2008) uskoivat monien myonteiseen samastumiseen liitettyjen
tulosten olevan oikeastaan melko etdélld samastumisesta, jolloin on olemassa vaara ettd
kdsite laimenee ja menettdd keskeisen kasitteen arvoaan. Monissa tutkimuksissa
samastuminen on ymmarretty ikddn kuin se olisi enintddn sitoutumista tai
tyotyytyvéisyyttd sen sijaan, ettd tunnustettaisiin sen ominaislaatu. Kuitenkin Rikettan
vertaileva meta-analyysi (2005) organisaatioon samastumista ja toisaalta organisaatioon
sitoutumista kasittelevistd tutkimuksista paljasti, ettd samastumisella on sitoutumista
merkittdvampi yhteys tyohon osallistumiseen, roolin mukaiseen suoriutumiseen ja roolin
ulkopuoliseen esiintymiseen (Riketta, 2005).

Toinen kriittinen tekiji on se, ettd tutkijat ovat tunnistaneet myos samastumisen
mahdollisia kielteisid vaikutuksia organisaatioille. Esimerkiksi Gossettin (2002) tutkimus
vuokratyontekijoistd toi esiin ndkokulman, ettd organisaatiot eivat valttdmattd halua
kaikkien jasentensa samastuvan vahvasti, silld sen saavuttamisen kustannukset voivat olla
korkeita ja heistd irtautuminen voi olla vaikeaa tyontekijdiden hyodynnettdvyyden
paatyttya (Ashforth ym., 2008). Dukerich, Kramer ja McLean Parks (1998) ehdottivat
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monien ongelmien johtuvan yli-identifioitumisesta. Esimerkiksi automaattinen vahva
luottamus toisiin jaseniin voi saada yksilon menettdmaan luovuuttaan, puuttuminen
kyseenalaiseen kayttdytymiseen ja epdkohtiin voivat ehkaistyd, kriittinen epdily voi
tukahtua, organisaation oppiminen ja sopeutuminen estyvdt ja kyvyttomyys
kyseenalaistaa organisaation toiminnan eettisyyttd voi heiketd (Ashforth ym., 2008).

Maarittelemalld yksilo yhteison tai roolien kautta kannustaa hanta toimimaan yhteison
tai roolin arvojen, uskomusten ja normien mukaan. Niinpd, jos organisaatio rohkaisee
syrjintdan vihemmistdja vastaan, ryhmavirheiden peittelyyn tai epdeettisiin kaytantoihin,
niin vahva samastuminen voi vahvistaa kayttaytymistd, joka haittaa organisaation pitkan
aikavélin etuja. Yli-identifikaatio on erityisen ongelmallista "ahneissa laitoksissa" (Coser
1974), jossa vaatimukset ovat avoimia ja usein karjistyvat. Naitd ovat esimerkiksi
nékyvyydeltddn ja statukseltaan vahvoja organisaatioita, jotka tarjoavat luonnostaan
motivoivien roolien kautta erittdin houkuttelevia identiteetteja niiden jasenille (Ashforth
ym. 2008).

2.3.2 Samastumattomuus — disidentifikaatio

Samastumattomuutta eli disidentifikaatiota ilmenee silloin, kun yksilolla on erilaisia
arvoja ja ominaisuuksia, joita hdn arvioi olevan organisaatiolla (Elsbach & Bhattacharya,
2001). Yksilé voi esimerkiksi vastustaa organisaationsa arvoja omaksumalla sille
vastakkaisia arvoja. Disidentifikaatio voi liittyd makro- tai mikrotason nakodkohtiin
samaan tapaan kuin identifikaatiokin. Elsbach (1999) korosti, ettd disidentifikaatio
merkitsee aktiivista henkistd irtautumista organisaatiosta ja sen arvoista, ei vain
sattumanvaraista tai korjattavissa olevaa yhteensopimattomuutta. Samastumattomuus on
viimeaikaisissa tutkimuksissa saanut vieraantumisen painotuksia (ks. Ponteva, 2008) ja
sitdi on tutkittu myds, miten yksilot ottavat etdisyyttd johdon maéérittelemadn
samastumiseen rakentamalla sen vastapainoksi “aitoa” identiteettid. Silloin kun
vierautuva ja ”aito” identiteetti tulee tietoiseksi, voidaan puhua mindn tai itsen
vieraantumisesta (self-alienation) (Costas & Fleming, 2009). He esittivétkin, ettd itsensa
vieraannuttaminen  merkitsee  tilannetta, jossa  yksilo  tunnistaa todellisen
minuutensa: “kuka mind todella olen”. Han voi tuntea pitdvédnsa kasvoillaan itselleen
vierasta organisaatiomaskia tyOpdivansd aikana kuten esimerkiksi Mika tassa
tutkimuksessa (ks. luku 5.2.3). Costas ja Fleming (emt.) 10ysivat empiirisessd
tutkimuksessaan kolme keskeistd syytd itsen vieraantumiselle: ylipitkdt tyopaivat
madrittdvat identiteetin ja vieraannuttavat aidosta identiteetistd, identiteetin
suhteuttaminen ylityollistdvaan organisaation eldiméantapaan epdonnistuu ja kolmanneksi
organisaation identiteettikontrolli liukuu maérittdimaan myos autenttista identiteettia
esimerkiksi kuvaamalla hymyilevat konsultit polkupydramaratonilla,
runonkirjoituskilpailuissa tai osallistumassa ”“maagisiin konferensseihin” (Costas &
Fleming, 2009).

Organisaation  perustehtdvdan, kulttuuriin ja keskeisiin piirteisiin ~ liittyva
vastustaminen voi saada organisaatioon samastumattoman jdsenen tietoisesti tai
aktiivisesti irtautumaan organisaation identiteetistd ja maineesta, mikd voi johtaa
tyontekijan kritisoimaan organisaationsa kyseenalaisiksi kokemiaan piirteitd (Kreiner &
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Ashforth, 2004). Disidentifikaatio ei kuitenkaan ole pelkéstaan identifikaation vastakohta.
Kreiner ja Ashforth (2004) vaittivdt, etta disidentifikaatio on erillinen muuttuja ja
yksildllinen psykologinen tila: identifikaatio sisdltdd (tyypillisesti myonteisesti)
organisaatioon kiinnittdvid tekijoitd, kun taas disidentifikaatio siséltdd (tyypillisesti
kielteisid) organisaatiosta vieraannuttavia seikkoja. Molempien pé&dtavoitteena on
myonteisen sosiaalisen identiteetin sdilyttdminen, vaikka tavoitteen savuttamisen reitit ja
kokemukset eroavat toisistaan huomattavasti, kuten Kreiner ja Ashforth totesivat (2004).

Organisaation johto pitdd sen jdsenten samastumattomuutta yleensd epdsuotavana,
koska se johtaa syviin ristiriitoihin organisaation ja sen jdsenen wvdlilla. Talloin
samastumattoman jdsenen irtisanoutuminen tai jddminen organisaatioon voivat
molemmat olla haitallisia organisaatiolle. Samastumattomien jdsenten jddadessa
organisaatioon esimiesten tdytyy tulla toimeen kielteisesti organisaatioon suhtautuvien
yksildiden kanssa silloin, kun niilld ei ole mahdollisuutta tai halua ldhted. Ashforth ja
Mael (1998) kuitenkin huomauttivat, ettd samastumattomuus ei ole pelkastddn haitallista
organisaatiolle, vaikka useimmat esimiehet eivdt sitd tyontekijéiltddn halua:
samastumattomuus voi lopulta johtaa hyodylliseen toimintaan, kuten haitallisten
ilmididen tunnistamiseen, innovaatioihin ja rakentavaan, vastuulliseen erimielisyyteen
(Kreiner & Ashforth, 2004). Samastumattomuuden yksilolliset kokemukset voivat liittya
esimerkiksi organisaatiojasenyyden aiheuttamaan hdmmentyneisyyteen, hépedn tai
nolouden tunteisiin ja aktiiviseen, kriittiseen irtautumiseen organisaation arvoista ja
linjasta.

2.3.3 Ristiriitainen samastuminen

Useat tutkijat, mm. Elsbach (1999) ja Pratt (2001) ovat esittineet, ettd modernien
organisaatioiden monimutkaisuus ja epaselvyys sekd niihin 16yhéasti kiinnittyvat
organisaation jdsenten arvot, tavoitteet ja uskomukset voivat johtaa yhtd aikaa
samastumiseen ja samastumattomuuteen suhteessa organisaatioon tai sen osiin. T&ta
kutsutaan ristiriitaiseksi (epdselvdksi, hajanaiseksi tai ambivalentiksi) samastumiseksi.
Ihmissuhteiden ambivalenssia tutkineet sosiaalipsykologit ovat havainneet, ettd yksilot
voivat tietoisesti késitelld toisen myonteisid ja kielteisid puolia ja yllapitdd ambivalenssia
pitkid aikoja, jopa vuosia (Kreiner & Ashforth, 2004). Vastaavasti organisaation jasen voi
siten sekd samastua ja sitoutua organisaatioonsa ja samalla kannattaa organisaation
kannalta ristiriitaisia ideologioita pitkdn aikaa ja osittain sopeutua tilanteeseen esimerkiksi
kyynistymadlld (Fleming & Sewell, 2002; Kosmala & Herrbach, 2006), puurouttamalla
organisaation toimintaa ”Svejkismin” kautta (Fleming & Spicer, 2003) tai ottamalla
etdisyyttd ammatti-identiteettiin esimerkiksi nautintoja hakemalla (Kosmala & Herrbach,
2006). Vastaava ristiriitaisuus voi liittyd myos organisaation sisdlld sen eri osiin ja
tekijoihin, joihin organisaation jasen voi samanaikaisesti samastua tai olla samastumatta.
Esimerkiksi tdmédn tutkimuksen esimiehet liukuivat ristiriitaiseen samastumiseen
tasapainotellessaan asiakastyytyvéaisyyden, henkildston hyvinvoinnin ja
kustannustehokkuuden odotusten ristipaineissa. Kreiner ja Ashforth (2004) vaittivét
ristiriitaisen samastumisen mahdollisuuden kasvavan sitd suuremmaksi, mitd korkeampi
on tyon abstraktiotaso. Ristiriitaisesti samastuneet henkilot kuluttavat kognitiivisia ja
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emotionaalisia voimavarojaan muuhun kuin organisaatiota hyoddyttivaan toimintaan ja
ovat todenndkoisesti haluttomia ylittimaan vaaditun tydsuoritustason, minkd vuoksi
useimmissa organisaatioissa tuetaan ambivalenssin myonteisid puolia ja pyritdan
vaimentamaan kielteisid puolia (Kreiner & Ashforth, 2004). Meyrsonin ja Scullyn (1995)
mukaan tdmé epdselvd kaksoisviesti voi tuottaa irrallisuuden ja stressin kokemuksia
ristiriitaisesti samastuneelle yksilolle. Se voidaan kasittdd teeskentelyksi ja se tuottaa
mukautumispaineita (Kreiner & Ashforth, 2004). Ristiriitaisesti samastuneella yksilolld on
sekavia tunteita organisaatioonsa kuulumisesta, hdn voi esimerkiksi olla kahden vaiheilla
pitddko organisaatiostaan vai vihaako sitd ja vastaavasti hdn voi samanaikaisesti tuntea
ylpeyttd ja hédpedd organisaatioon kuulumisesta. = Samastumiselle voi siten olla
vastakkaisia suuntia tai yksilo ei epaselvdssad tilanteessa edes voi tunnistaa mihin
samastua, koska samastumiskohde puuttuu tai muuttuu jatkuvasti, kuten muutamille
tdman tutkimuksen esimiehille tapahtui (ks. luvut 5.1.4, 5.2.2 ja 5.2.3).

Kreinerin ja Ashforthin (2004) tutkimuksessaan kayttamét vaittimat konkretisoivat
ristiriitaista samastumista:

1. Minulla on sekavia ajatuksia tidhin organisaatioon kuulumisesta.

2. Olen kahden vaiheilla: rakastaa vai vihata tétd organisaatiota.

3. Téhin organisaatioon kuuluminen tuntuu minusta ristiriitaiselta.

4. Minulla on vastakkaisia tunteita tihin organisaatioon kuulumisesta.
5. Olen seki ylped etti hdmmentynyt tistd organisaatiosta.

6. Olen tuntenut kunniaa ja hipedd kuulumisesta tihin organisaatioon.”

Naissa vaittamissa korostuu erityisesti ristiriitaisen samastumisen emotionaalinen ja
arvoihin liittyva ulottuvuus; tunteiden sekavuus, vastakkaisuus ja niihin sisaltyvat
arvokysymykset, esim. kunnian ja hdpedn kokemukset. Jos tuntee ylpeyttd
organisaatiostaan, silloin organisaation toiminnassa toteutuvat arvot ja omat arvot voi
tulkita samansuuntaisiksi ja vastaavasti hdpedn tunne voi syntya silloin, kun organisaation
toiminnassa on moraalisesti arveluttavia piirteitd. Yleinen kokemus on myds arvojen
kaksitahoisuus: organisaation ideaalit tavoitearvot ja arkitoiminnassa toteutuvat arvot
havaitaan usein ristiriitaisiksi, jolloin tavoitearvoihin kiinnittyminen on ongelmallista,
vaikka arvojen merkitys tunnustettaisiin. Kognitiivinen puoli liittyy siihen, pystyyko
yksilé hahmottamaan organisaation tilaa tai suuntaa esimerkiksi organisaation
muutosvaiheessa tai tilanteessa, jossa oma asema ylldttden muuttuu. Ristiriitaiseen
samastumiseen liittyy siis aina vahvoja erisuuntaisia latauksia toisin kuin neutraalissa
samastumisessa.

2.3.4 Neutraali samastuminen

Yksilon kasitys itsestd voi perustua nimenomaan samastumisen tai samastumattomuuden
puuttumiseen, jolloin samastumisella ei ole suurta tiedollista tai emotionaalista merkitysta
yksil6lle. Kyseessd on tilloin Elsbachin (1999) termein ”neutraali samastuminen” (neutral
identification). Han totesi ettd yksilon kiinnittymisen véahaisyys voi olla huomattavaa, jopa
keskeista. Tama tarkoittaa sitd, ettd neutraalius voi itsessdan olla kognitiivinen tila ja osa
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yksilon itsemadadrittelya (Kreiner & Ashforth, 2004). Yksilot voivat tietoisesti vélttaa
darimmaista (myonteista tai kielteista) kiinnittymistd esimerkiksi aiempien kokemustensa
("kerran purtu, kahdesti arka”), mindkuvansa tai johtamiskasityksensa perusteella.
Esimerkkina jalkimmaéisestd on esimies, joka haluaa pysytellad tyontekijoidensa ristiriitojen
ulkopuolella koska niistdi on aiemmin seurannut hankaluuksia hénelle itselleen.
Useimmissa tilanteissa neutraalia samastumista pidetdan organisaatiossa vain osittain
tavoiteltavana tilana: organisaatioon sekd sen tavoitteisiin, arvoihin ja missioon
neutraalisti samastunut tyontekija todennakdisesti sitoutuu ja ponnistelee vahemman kuin
sellainen, joka on myoOnteisesti samastunut erityisesti oman roolin ylittivassa
kdyttaytymisessd (Kreiner & Ashforth, 2004). Neutraali samastuminen voi ilmetd monin
eri tavoin. Organisaation jdsenen arvostuksissa painavat esimerkiksi muut kuin tyéhén
liittyvat arvot, jolloin organisaatioon kuulumisella tai organisaation menestymiselld ei ole
hénelle niin suurta merkitystd. Hanelld ei ole tdlloin my0skdan erityisen voimakkaita
tunteita  organisaatioon = kuulumisesta. = Esimerkiksi  eldmdnkulkuun  liittyvat
henkilokohtaiset tapahtumat (vanhemmuus, ldhiomaisen menettdminen, eldmankriisit)
voivat siirtdd samastumisen kohdentumista ja painopisteitd. Jatkuvasti neutraalisti
samastuva henkil6 voi Elsbachin (1999) mukaan olla kiinnittymattd vahvasti mihink&an ja
merkitsee siten yksilon vakiintunutta identiteettia.

Monimutkaiset ja nopeat muutokset tyOeldmédssd merkitsevdt jatkuvaa
kehittymishaastetta ja mukana pysymisen vaadetta yksildille, tydurat siirtyilevat ja
katkeilevat, jolloin kiinnittyminen yhteen yritykseen on yksilén ndkdkulmasta epavarmaa.
Kehittymisen ja tyon oppimisen kannalta tama tarkoittaa Hallin ja Chandlerin (2005)
mukaan nopeampaa syklid tavoitteiden, onnistumisen ja identiteetin muuttamisen vaélilld,
jolloin yksilolle on merkityksellista psykologinen onnistuminen eiké pelkéstadn ulkoisten
tavoitteiden saavuttaminen ole keskeista.

2.4 KERROTTU IDENTITEETTI — NARRATIIVINEN LAHESTYMISTAPA
TASSA TUTKIMUKSESSA

Kertomusten (esimerkiksi eldmékertojen, tarinoiden, anekdoottien ym.) tutkimus on
yleistynyt viimeisten vuosikymmenten ajan monien tieteenalojen ohella my0s psykologian
ja organisaatiotutkimuksen alueella niin, ettd myds niiden alueella alettiin
puhua “narratiivisesta kdanteesta”, (Polkinghorne, 1988; Riesmann, 2000; Heikkild, 2001).
Narratiivista ldahestymistapaa edustavat tutkijat painottavat kertomusten ja kielen
merkitystd todellisuuden tuottajana, ei pelkdstdan todellisuutta heijastelevavana.
Sosiaalista todellisuutta rakennetaan kielen ja muun vuorovaikutuksen avulla. Ihmisen tai
kielen ulkopuolista todellisuutta ei kielletd, mutta sitd ei voi kuvata muuten kuin
symbolisesti kielen avulla, jolloin todellisuutta on tutkittava tutkimalla sen kielellistd
rakentumista. (Saastamoinen, 1999). Kayttaytymistieteissd ja psykologiassa narratiivinen
kddnne on ndhty my6s vaihtoehtona 1980-luvulla vallinneelle positivismille, pdaosin
kokeellisia metodeja soveltavalle psykologialle (ks. esim. Mishler, 1995). Narratiivisen
psykologian yhtend lahtokohtana voikin pitdd positivismiin ja sen edustamaan
ihmiskasitykseen kohdistunutta kritiikkid (ks. Mishler, 1995; Riesmann, 2000).

Monissa  psykologian  suuntauksissa, = esimerkiksi = behavioristisissa  tai
psykodynaamisissa ndkemyksissd, ihmisen toiminta ymmarretddn kausaalisena ja osin
ympardivan todellisuuden tai elaménhistorian maardamana. Tatd toimintaa selitetddn ja
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esimerkiksi soveltaen kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia. Narratiivista ndkemystd
edustavat kirjoittajat, esim. Sarbin, nékivat kayttokelpoisempina vaihtoehtoina ns.
kontekstualistiset selitykset, joissa ihminen ymmarretdédn aktiivisena toimijana ja kertojana
ajallisesti toisiinsa liittyvissa katkeilevissa yhteyksissa (Saastamoinen, 1999). Kognitiivisen
psykologian ndkokulmasta katsoen narratiivisuutta tarkastellaan esimerkiksi muistin ja
ajattelun ohjaamina malleina ja Kkielellisind prosesseina. Brunerin mukaan kerrontaa
ohjaavat kielelliset ja kognitiiviset prosessit jasentdvat havaitsemista ja muistia. Ne jakavat
elaman tapahtumia osiin ja tavoitteellistavat toimintaa (Bruner, 2004).

Historiallisesti tarkasteltuna identiteetin késite ja sen myota narratiivisen identiteetin
kdsite on muotoutunut tieteessd vallinneiden suuntausten mukaisesti. Modernismin
kdsitys ihmisen yhtendisestd, vakaasta ja eldménkerrallista jatkuvuutta sisédltavastd
ydinidentiteetistd on muovautunut postmodernismin myo6td. Myos Juuti (2001) paatyy
tarkastelussaan nakemykseen, jossa ykseytensd ja pysyvyytensd menettinyt minuus on
pirstaloitunut ja uudelleen neuvoteltavissa ja kerrottavissa tilanteisesti. Tama tutkimus
rajautuu tarkastelemaan identiteettid kerrottuna sosiaalisena ilmiond. Kokemusten
narratiivista rakentumista voidaan tarkentaa soveltamalla Harrén (1983) psykologisen
tilan késitettd, jonka mukaan ihmiset eivat pelkdstdan mukaudu vallitseviin kulttuurisiin
kertomuksiin yhteisollisesti jaettujen narratiivien kautta, vaan muokkaavat niistd
henkilokohtaisia narratiiveja yksilollisistd elamdnkokemuksista ja ndkokulmista johtuen
(Ylijoki, 2001). Organisaatiokontekstiin sijoitettuna tdma nakemys heréttda kysymyksen
siitd, miten esimerkiksi tyontekija tulkitsee organisaatioissa kerrottuja virallisia
(esimerkiksi yrityksen historia tai strategia) ja epédvirallisia kertomuksia (esimerkiksi
kahvipdydissa kerrotut tapahtumat). Taméan tutkimuksen ndkokulmasta tama tarkoitti
mm. sitd, miten esimiehet kdyttivdt tarjolla olevia yrityksessd jaettuja kertomuksia
(esimerkiksi nettisivuilla kerrottu yrityshistoria, kirjoitettu strategia, arjen tyétilanteissa tai
esimiespdivien saunailloissa  kerrotut jutut) oman esimieskertomuksensa ja
samastumisensa aineksina.

Narratiivisen tutkimuksen sijaan olisi Hyvérisen (2006) mukaan selkeintd puhua
kerronnallisesta tutkimuksesta, koska siind kasitelldan ihmisen eldm&édn paikantuvia
kertomuksia. Narratiiveja ja kertomuksia on kdytetty usein synonyymeina, kuten téssakin
tutkimuksessa kuvatessani esimiesten keskusteluissa tuottamia kuvauksia itsestdan ja
omasta tydstddn. Sen sijaan organisaatiotutkimuksen kentélla kertomuksen (narrative) ja
tarinan (story) valillda on nahty késitteellisid eroja, esim. Bojen (2001) mukaan tarina on
jasentymatontd kerrontaa ja kertomus maédritetddn tapahtuneen kronologiseksi
kuvaukseksi, mikd poikkeaa Polkinghornen (1998) maarittelyistd, joissa han kaytti niitd
rinnakkain (Frantsi, 2009). Kertomuksia on haluttu tutkia monesta eri syysta: kertomusten
kautta voidaan ymmartaa ja hallita menneisyytta. Brockmeier (2009) viitti aikaa koskevien
kdsitysten  olevan  merkitysrakenteiden  sivuvaikutuksia niiden  ontologisten,
epistemologisten tai kerronnallisten edellytysten sijaan. Riesmann (2005) puolestaan
huomautti: “Kertomukset eivit heijastele vaan taittavat mennyttd.” (Narratives do not mirror,
they refract the past). Organisaatioissa tuotetut, ylldpidetyt ja muuntuvat kertomukset
muodostuvat osaksi yhteistd kertomusta, joka sisdistyy osaksi organisaatiokulttuuria ja
rakentaa yhteista kasitystd organisaatioidentiteetista.

My0s yksildiden identiteettien on vditetty rakentuvan suurelta osin kertomuksina,
kertomalla ihminen voi jakaa ja tehdddn ymmadrrettaviaksi kokemuksiaan, tdméan
tutkimuksen ndkokulmasta on keskeistda ettd kertomuksen Kkatsotaan vélittavan
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identiteettid, kuten Matti Hyvéarinen (2006) kiteytti: “Kertomus on vastaus kysymykseen,
kuka mind olen”. Tassd tutkimuksessa kaytan kertomuksen kasitetta Watsonin (2009, 429)
muotoilemaan tapaan (1) yleisessa merkityksessa viittaamaan: “kuvauksiin tapahtumista,
jotka on jarjestetty ajalliseksi jatkumoksi” ja (2) edellisestd tarkennetussa tarinallisessa
merkityksessd kuvaamaan tapahtumia, jotka “kehittyvat juonellisesti sisdltden
kiinnostuksia, motiiveja, tunteita ja moraalia omaavien hahmojen vélistd vuorovaikutusta.”
(Watson, 2009). Yleisemman tason kertomuksia tdssd tutkimuksessa edustavat mm.
esimiesten urakertomukset tai kuvaukset omasta esimiesroolista jossakin organisaation
kehitysvaiheessa. Tarkemmat, tarinallisemmat kertomukset liittyvat johonkin rajattuun
arkipdivan tyotilanteeseen, jossa esimies pohtii omaa toimintaansa ja identiteettiddn kuten
Pirkka “keisseiksi” nimedmissddn kertomuksissa (ks. luku 5.2.1).

Sosiaalitieteissd narratiivisuus liitetdan yleisesti laadullisen tutkimuksen yleistymiseen,
sosiaaliseen konstruktionismiin ja kielelliseen ldhestymistapaan, jonka mukaan
todellisuutta olisi tarkasteltava sosiaalisesti kielen ja muun vuorovaikutuksen kautta
tuotettuna. Ihmisestd riippumattoman todellisuuden olemassaolo tunnustetaan, mutta sen
kuvaamiseen tarvitaan Kkielellistd, symbolista kommunikaatiota: todellisuuden
tutkimiseksi on siis tutkittava sitd, miten ihmiset tuottavat sitd vuorovaikutuksessaan.
Saastamoisen (1999) mukaan tdma taustaoletus, jossa pysyvan todellisuuden ja siitd
johdettujen pysyvien sddannonmukaisuuksien tilalle tutkimuskohteeksi otetaan ihmisten
vilinen vuorovaikutus ja sen tuotokset (esim. keskustelut, kertomukset, diskurssit jne.), on
muuttanut sosiaalitieteiden ontologian ja epistemologian historialliseksi, jolloin tutkijan
tehtdvana on tavoitella jatkuvasti muuttuvaa ja tilannesidonnaista tietoa tutkimiensa
ihmisten todellisuudesta ja siitd, miten tdma todellisuus vuorostaan tuottaa hénen
tutkimansa ihmisten ohella myos hénet itsensd tutkijana (Saastamoinen, 1999). Tasta
esimerkkind on lddkareiden identiteettikertomuksia tutkineen Loyttyniemen kuvaus:

”Kohtasin tutkijana jokaisessa ndistd viidestd kertomuksesta kokemisen tavan, joka oli
erilainen kuin omani. Kertomukset avasivat minulle kuulijana uusia tapoja kokea ja
ajatella, ne tarjosivat pysihtymisen ajan ja paikan, josta kisin saatoin tarkastella
kulttuurini  ja  ammattikulttuurini  sairautta  koskevia itsestidnselvyyksid, omia
itsestidnselvyyksiini. Artikkelista tuli oma muutoskertomukseni.”(Loyttyniemi 2004, 45)

Myos Loyttyniemi (mt.) liittyy ndkemykseen, jonka mukaan eldman murroksista ja
elaméastd yleensdkin kertominen vélittdd eldmantapahtumat identiteetiksi. Elaméan
kdannekohdat ovat niitd, joista ihmiset kertovat ja kertoessaan antavat tulkintoja ja
merkityksid eletylle, kuten tutkimukseeni osallistuneet esimiehet hahmottaessaan
identiteettidan tyonsa ja tyopaikkansa murroksessa.

Kerrottua identiteettid on pidetty ensisijaisesti sosiaalisena konstruktiona Meadin
kehittelemédssa identiteettiteoriassa ja sen tradition jatkajissa, esimerkiksi sosiologisesti
painottuneessa sosiaalipsykologiassa, johon jo edelld viitattiin (Mead, 2004).
Yksilopsykologisissa identiteettiteorioissa painotetaan enemmaénkin kerrotun identiteetin
persoonallista ulottuvuutta ja ensisijaisuutta. Yksilollinen toimijuus ja subjektius ovat
nakyvammin esilld muun muassa postmoderneissa, kriittisesti suuntautuneissa teorioissa
(Alvesson ym. 2008) ja narratiivisessa psykologiassa (Eteldpelto & Vahasantanen, 2008).
Tésta nakokulmasta katsottuna tutkimuksen perustavaksi ulottuudeksi voikin késittdad
puhevuorovaikutuksen narratiivisena kdytdnténa (De Fina & Georgakopoulou, 2008).
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Humanistisessa psykologiassa narratiivisuus voidaan ndhdd keinona ymmartad
henkilokohtaista kasvua ja kehittymistd. Kognitiivisessa psykologiassa narratiivisuus
ymmaérretadn ihmisten tavaksi kasitelld informaatiota: narratiivi on kuin ajalliselle
ulottuvuudelle asettuva tulkintaskeema (Gergen, 1994a).

Organisaatiotutkimuksessa narratiivista ldahestymistapaa on sovellettu 1970-luvun
funktionalistisista ja performatiivisista tutkimuksista kohti merkityksid eri ndkokulmista
tulkitseviin suuntiin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005; Frantsi, 2009).
Narratiivisesta néakokulmasta voi tarkastella organisaatiotodellisuuden ajallisia
ulottuvuuksia ja toisaalta erilaisia rinnastuksia, vertailuja ja kategorioita, joita ihmiset
kertomuksissaan tuottavat. IThmisilld on kertoessaan erilaisia tavoitteita tai kertomukset
voivat  palvella  erilaisia  tarkoituksia:  esimerkiksi  tyOhaastattelussa  tai
kehityskeskustelussa ihminen voi kasitelld uraansa erilaisilla painotuksilla. Koskinen, ym.
(2005)  suosittelevatkin narratiivista ldhestymistapaa esimerkiksi eldmakertojen,
urakehityksen tai organisaation muutoksen tutkimiseen. Hanninen (1999) erottaa eletyn,
kerrotun ja sisdisen tarinan: eletty viittaa ihmisen koettuun eldmékertaan ja yksilon
sisdinen tarina ndyttdytyy kerrotuissa tarinoissa. Sisdisessd tarinassaan yksilo jasentdd
aikaa ja syysseuraussuhteita, kiinnittyy ymparistoonsa ja muihin ihmisiin sekd jasentda
tarinan etenemisen merkityksid, arvoja ja moraalia. Sisdinen tarina rakentaa siten ihmisen
kerronnallista identiteettida (Hdnninen, 2009). Narratiivista ldhestymistapaa on kaytetty
yksildiden omaeldmankerrallisissa tutkimuksissa (ks. esim. Watson, 2009). Sitd on
sovellettu my0s ammatillisen identiteetin ja asiantuntijuuden tutkimisessa ja
kehittdmisessd. Henkilokohtaisen urakertomuksen kautta yksilo voi reflektoida ja
muuntaa ammatillista identiteettidan. Etelapellon ja Vahdsantasen (2008) mukaan siten
voidaan tunnistaa ammatillista kehityshistoriaa, tuottaa muutosta ja edistdad kriittista
reflektiota suhteessa yksilon osaamiseen ja identiteettiin.

Czarniawskaa on usein pidetty yhtend organisaatiotutkimuksen narratiivisen
lahestymistavan ensimmaisistd ja keskeisistd edustajista, minkéa kasityksen han kuitenkin
itse on kiistanyt (Czarniawska, 2011). Hén nostaakin esiin Bojen, joka osoitti
organisaatiotutkijoiden olleen kiinnostuneita narratiivisuudesta jo pitkaan, vaikka tuloksia
ei ollut koottu yhden otsikon alle (Boje, 2001). Gabriel puolestaan rakensi narratiivista
lahestymistapaansa yhdistelemallda psykoanalyyttisid ja kansatieteellisia tutkimuksia.
Czarniawska piti alun perin parhaana ldhtokohtana psykologiaa, konstruktionistista
filosofiaa ja Kkirjallisuustiedettd, (Czarniawska, 2011). Johtamisen ja esimiestydn
narratiivinen identiteettitutkimus on yleistynyt parinkymmenen vuoden ajan. Kdrremanin
ja Alvessonin (2001) tutkimuksen yhtend tavoitteena oli kehittdd ideoita sosiaalisen
identiteetin rakentumisesta erityisessd keskustelukontekstissa: iltapdivd lehden
uutistoimituksen ilmoituksia kasittelevissd kokouksissa “News bill meetings”. Down ja
Reveley  (2009) tutkivat, miten ldhityonjohtoon kuuluva esimies rakentaa
paallikkoidentiteettiddn  iteratiivisena  prosessina, joka yhdistdd saumattomasti
dramaturgisen esiintymisen kerrottuun identiteettiin.

Kertomuksiin, kieleen ja sen tuottamistapoihin keskittyvda tutkimussuuntausta on
kritisoitu siitd, ettd se tarkastelee puhetta irrallaan laajemmista organisatorisista
prosesseista ja muutoksista, jolloin se ei tunnista puheen ja prosessien dynamiikan
keskindisid riippuvuuksia. Keskittyessdan vain tilanteiseen vuorovaikutukseen se voi
jattdd tarkastelun ulkopuolelle jatkuvan dynaamisen rakentumisen ja kehittymisen.
Edellisen ristiriidan vélttdmiseksi esimerkiksi Kejonen (2006) ldhti tutkimuksessaan
ajatuksesta, ettd organisaation jdsenet ovat kielen vélitykselld samanaikaisesti yhteisonsa
tuotteita ja sen tuottajia. Tamd ndkemys mahdollisti hénen tutkimuksensa

25



kohdeorganisaation kielellisten todellisuuksien tarkastelun siten, ettd kielenkdyton osuus
organisaation rakentumisessa ja organisoitumisessa nousi keskioon ja han pystyi
tutkimaan organisaation eriytyvia tydpuheita (Kejonen, 2006). Sovellettaessa narratiivista
lahestymistapaa identiteetin tarkasteluun onkin tehtdva valintaa, mitd identiteettejd ja
milld tavoin puhuttuna tai kerrottuna niitd tutkitaan: tutkitaanko esimerkiksi
organisaation jdsenten yhteisesti jakamaa ja organisaation kertomuksissa eldvaa
identiteettia vai tilanteisesti tuotettuja yksilollisesti vaihtuvia identiteetteja (esim. miten
ihmiset kertovat itsestddn tyohonsd liittyvissd vuorovaikutustilanteissa). Narratiivisen
ldhestymistavan haasteena on pidetty sitd, ettd tarkastelun ulkopuolelle voi jadda paljon
merkityksellistd aineistoa tai sitd jaa “rivien véliin” esimerkiksi silloin, kun kertojat eivat
halua korostaa vaan jopa vahattelevat itseddan, kuten French & Simpson (2006) havaitsivat
esimiesten tekevan tutkimushaastatteluissa. Myos Sims (2003) on raportoinut keskijohdon
esimiesten kertomusten olevan herkkia sille, millaisille yleiséille (ylemmalle johdolle,
alaisille tai itselle) niitd kerrotaan: esimiestyotd voivat heikentda asemalle ominainen
yksindisyys, epdvarmuus ja haavoittuvuus, joihin tutkimus avasi ymmarrystd neljan
erilaisen tarinankerrontatilanteen kautta (Sims, 2003).

Kertomukset voidaan jakaa makro- ja mikronarratiiveihin (ks. esim. Gergen, 1994a;
1994 b). Makronarratiivin voi ymmartda laajemman tason kehykseksi (esim. organisaation
muutos), joka rakentuu lukuisista mikrokertomuksista (esim. ihmiset kertomassa omasta
nédkokulmastaan organisaatiomuutoksesta ja oman tyonsd muutoksesta). Todellisuus,
esimerkiksi yhteinen kertomus, on ndiden eritasoisten, erilaisissa konteksteissa tuotettujen
kertomusten kudos ja tutkimusongelmasta riippuen tutkija painottaa makro- tai
mikrotasoa. Taman tutkimuksen keskeisend kohteena olivat esimiesten yksilélliset
kertomukset, joista kuitenkin piirtyy osittain myos yhteinen, laajempi keskijohdon
kertomus siitd todellisuudesta ja muutoksesta, jota he elivdt tutkimusjakson aikana.
Tutkijana ja esimiesten henkilokohtaisena valmentajana olen toistuvasti tullut miettineeksi
tata toisiinsa punoutuvien kertomusten kudelmaa, esimerkiksi eraalla
valmennuskeskustelukierroksella, kun esimiehet toistivat samaa, yhteistd kysymysta:
”“Onko meiddn pédilld hintalappu” ja sitd, miten organisaation strategiassa kuvattu
osallistamista ja jatkuvaa vuoropuhelua korostava johtamistapa nayttaytyy yksittdisten
esimiesten kertomuksissa ja heiddn yhteisessd kertomuksessaan. Tassd tutkimuksessa
narratiivisuus ymmarretddn ldhestymistapana ja sitd sovelletaan myds metodina, jota
kuvaan tarkemmin luvussa 4.4.
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3 Tutkimustehtivd

Téman tutkimuksen taustalla on oletus yksilon monista, vaihtuvista ja kesken&dan
kilpailevista identiteeteistd. Tuoreet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd nopeasti
muuttuvissa olosuhteissa yhden selkedn ja vakaan identiteetin rakentaminen on ldhes
mahdotonta (mm. Collinson, 2003; Thomas & Linstead, 2002; Watson, 2008). Identiteetti
ymmarretddnkin muuttuvana, jolloin identiteettien tunnistaminen, identiteettityon
piirteiden ja identifikaatiomuotojen kuvaaminen ovat hedelmaillisia ldahestymistapoja
ymmartaad identiteettien moninaisuutta. (Alvesson ym., 2008; Dutton ym., 2010). Tassa
tutkimuksessa identiteettid ja identifikaatiota ldhestytddn narratiivisesta nakokulmasta.
Keskeisend oletuksena on, etta identiteetti on luonteeltaan kerrottavissa oleva, se on
sosiaalisesti madriteltya ja kerrottua minuutta, ks. taulukko 1. Identiteetit ovat muuttuvia,
keskendan kilpailevia ja luonteeltaan konstruktiivisia. Kerronnallisuus tekee identiteetin
muuttumisen ymmarrettavdaksi merkityksellistdessaan yksilon tekemid valintoja tai
tuottaessaan keskendan kilpailevia, kognitiivisesti tai emotionaalisesti merkityksellisid
yksil6llisia identiteettikuvauksia.

Identiteetin luonnetta koskevien oletusten ohella tutkimuskysymysten muotoiluun
ovat vaikuttaneet ympariston &killisen muuttumisen luonnetta koskevat oletukset, joista
keskeisin on se, ettd organisaatiomuutos merkitsee uhkaa tai vdhimmillddnkin tuottaa
yksildlle epavarmuutta ja laukaisee yksilon identiteettityon prosessin, jolloin hénen on
muokattava identiteettiddn yllapitddkseen tai uudistaakseen sitd ja/tai samastuakseen
muuttuneeseen tilanteeseen. Siten oletuksena on my0s samastuminen eli identifikaatio
keskeisend vilittdjand yksilon kiinnittymisessd organisaatioon. Vélijohdon esimiehille
ndissd murrospaineissa selvidminen edellyttdd omaan asemaan ja identiteettiin
kohdistuvaa identiteettity6td, joka on yksi tutkimuksen avainkasitteista. Tutkimuksessa
analysoidaan epdvarmuutta herdttdvan murrostilanteen tuottamia identiteettivaittimia
yksil6-organisaatio — saumakohdissa.
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Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset oletukset

Identiteetin ja identifikaation luonnetta Organisaation muutosta koskevat

koskevat oletukset oletukset
* muuttuvuus, ristiriitaisuus, kilpailu  organisaatiomuutos on lahes jatkuvaa,
¢ kognitiivinen ja emotionaalinen samoin kehittaminen

merkityksellisyys, arvot ja tarpeet « tavoiteltu, odotettu, “ideaali-identiteetti” tai

* yksil aktiivisena identiteettity6ldisena "jaettu identiteetti” organisaatiossa

e samastuminen saa erilaisia muotoja ja
kohdentuu yksildllisesti

e narratiivisuus, identiteettikertomukset

e identiteettien sosiaalinen ja yksil6llinen

e organisaation johto pyrkii sdatelemaan
identiteettia
o yksilét samastuvat eriasteisesti tarjottuun

rakentuminen identiteettiin

¢ yksild-organisaatio —valittyminen

Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset voitiin johtaa yhdistamalld edellad esitellyt
organisaation muutosta seka identiteetin ja identifikaation luonnetta koskevat oletukset.
Tutkimus kohdistui keskijohdon esimiesten identiteettien kuvauksiin ja siihen, millaisia
selviytymiskeinoja ja identiteettity6tda he Kkadyttivat identifikaationsa resursseina.
Tutkimuksen kysymykset muotoutuivat seuraaviksi:

1. Millaisia identifikaatiomuotoja  esimiesvalmennuksen ohjauskeskusteluissa
esiintyy?
2. Mitd  esimiehet  kertovat  identiteeteistddn,  identiteettitydstddn  ja

samastumisestaan organisaation murrostilanteessa?

Esimiesvalmennuksen tai yleensékin tydelaman ohjauksellisista keskusteluista kaytetaan
usein  coaching —madritelmaa. Sille ei ole vakiintunut tarkkaa kasitettd
teoriakirjallisuudessa tai kdytdnnossd, vaan sitd madritellddn lahestymistavasta riippuen
(Garvey ym., 2009). Suomen Coaching -yhdistys maéarittelee coachingin nettisivuillaan
(http://www.coaching-yhdistys.com) seuraavasti: ”“Coaching on prosessi, jossa valmentaja
auttaa ihmistd ottamaan kdyttoonsda omia voimavarojaan niin, ettd han voi saavuttaa
tavoitteensa.” My0s taman tutkimuksen kohdeorganisaation kehittimisohjelmassa
esimiehen ja ulkopuolisen valmentajan kahdenkeskisten keskustelujen sarja nimettiin
coachingiksi. Pdddyin tutkimuksen yhteydessd kdyttimdan suomenkielistd vastinetta
valmennus, jonka voi maaritelld yhdeksi tyoelamén ohjauksellisista tyotavoista. Ohjausta
on viime vuosina tutkittu ja sen teoriapohjaa on rakennettu eri puolilla maailmaa (ks.
Garvey ym., 2009) ja myods Suomessa (ks. esim. Onnismaa, 2003). Tassa tutkimuksessa
kdytin valmennuskeskusteluja kuitenkin vain aineistonkeruutapana, johon keskustelut
tarjosivat hyvin soveltuvan luonnollisen kontekstin.

Tutkimuksen kohderyhménd olivat tutkimuksen kohdeorganisaation keskijohdon
esimiehet, joilla tyypillisesti oli yksikko ja sen henkildstd johdettavanaan. Tutkimuksen
kohdeorganisaation kaikki 15 keskijohdon esimiestd osallistuivat tutkimukseen sen
alkaessa, mutta kahdeksan heista irtautui yrityksestd tutkimuksen aineistokeruun aikana
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eri syistd johtuen (irtisanominen, irtisanoutuminen, yksikdn myynnistd johtunut
siirtyminen uudelle tyonantajalle, toiseen tyohon siirtyminen). Esimiehet vastasivat
itsendisesti yksikoidensa pdivittdisestd johtamisesta, esimerkiksi henkil6ston johtamisesta,
rekrytoimisesta, paikallisesta markkinoinnista ym. Organisaation valtakunnallisia
linjauksia he toteuttivat paallikkopaivilla sovittujen ja johdon ohjeistamien
toimintaperiaatteiden ja linjausten = mukaisesti. Kuvaan kohderyhmaa,
tutkimusorganisaatiota ja tutkimuksen toteuttamista tarkemmin seuraavassa luvussa.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 TUTKIMUKSEN KOHDEORGANISAATIO

Tutkimukseni kohdeorganisaation valinta tapahtui siten, ettd tiedustelin tuntemani
konsernin toimitusjohtajalta tutkimusmahdollisuutta organisaation muutosvaiheen tueksi
jdrjestetyssd johtamisen kehittdimisohjelmassa. Osallistuin tdhdn ohjelmaan ulkopuolisena
kehittdjand ja valmentajana. Luottamuksellisuussyista ~esittelen organisaation
nimettdménd ja sen eri yksikdihin viittaan nimikkeillda yksikké A, yksikkd B jne.
Organisaation anonymiteetin sdilyttdmiseksi kuvailen sen piirteitd suhteellisen
yleisluonteisesti sdilyttden kuitenkin riittdvan yksityiskohtaisuuden analysointia ja
tulosten esittdmistda varten. Naistd lahtokohdista pystyn esittelemdan kontekstit
tutkimusasetelman kannalta riittdvan selkedsti ja tarkasti. Tutkimukseen osallistuneiden
esimiesten yksityisyyden suojaamiseksi annoin heille sattumanvaraisesti valitut
peitenimet, joiden kadyttd toi tarkasteluun ja kertomuksiin enemmain elavyyttd kuin
esimerkiksi numeroiden tai kirjainten kaytto.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli vuonna 2008 monialainen konserni, jonka
toimialoihin ~ kuuluivat mm. elintarvike- ja ravitsemusalan tuotannollinen ja
palveluliiketoiminta. Yhti6 toimi tutkimuksen aineistonkeruun aikana useissa yksikoissa
yhteensad viidelld paikkakunnalla Eteld- ja Keski-Suomessa. Aineistonkeruun aikana
vuosina 2008 —2009 yksikditd oli yhteensa kymmenen. Koko organisaation henkildston
maara oli tuolloin n. 200 henkil6, joista lahiesimiehia oli 18, keskijohdon esimiehia 15 ja
ylintd johtoa kaksi henkildd. Osa toiminnoista, mm. osa talous- ja henkildstohallinnosta oli
ulkoistettu. Alalle tyypillinen henkiloston maardn kausivaihtelu kosketti myds osaa
tutkimuksen kohdeyrityksen yksikdistd, jolloin erityisesti osa-aikaisten ja maardaikaisten
tyontekijoiden maéra vaihteli. Lisdksi organisaatiomuutos, konsernin yritysten ja niiden
yksikdiden myyminen, uusien yksikdiden perustaminen seka ulkoistaminen vaikuttivat
voimakkaasti vakituisen henkildston maaradn. Yksikdiden myynnit ja niihin liittyneet
henkilostomuutokset merkitsivat henkilostolle ja keskijohdolle ilmeistd irtisanomisuhkaa
ja samastumisen epavarmuustekijad. Vuonna 2008 organisaation liikevaihto oli hieman yli
10 miljoonaa euroa ja se supistui 25,5 % seuraavana vuonna, jolloin tulos oli negatiivinen
lahes kaksi miljoonaa euroa. Tuloskehitys kuitenkin kaantyi vuonna 2009 positiiviseksi,
vaikka kannattavuus oli edelleen heikko ja konsernin omavaraisuusaste oli negatiivinen.
(Julkiset tilinpaatostiedot, Kaupparekisteri).

Kohdeorganisaatio oli voimakkaassa muutosvaiheessa tutkimuksen aineistonkeruun
aikana vv. 2008—2009. Muutos osoittautui nopeudeltaan, laajuudeltaan ja
henkilostovaikutuksiltaan sellaiseksi, ettd kutsun tdtd vaihetta organisaatiomurrokseksi.
Nykysuomen sanakirjan mukaan “murros” on “syvallinen ja jyrkkd muutos, kdanne; taite-,
kddnnekohta”. Tamad maaritelmd kuvaa hyvin jaksoa, jonka aikana organisaation
konsernirakennetta muutettiin nopeaan tahtiin, sen yksikdita myytiin ja uusia perustettiin.
Yrityksen strategiset padmaarat ja visio uusittiin. Myds henkildstomuutokset olivat suuria.
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Ajanjakso merkitsi siten kddnnekohtaa koko organisaatiolle. Konserni jakautui erillisiin
yrityksiin, jotka puolestaan keskittyivat maarattyyn liiketoimintastrategiaan mm.
kaventamalla tuote- ja palveluvalikoimaa sekd myymalld tai lakkauttamalla uuteen
lilkeideaan kuulumattomia yksikditd ja perustamalla niiden tilalle valitun liikeidean
mukaisia uusia yksikéitd. Esimiehet olivat tietoisia strategiasta, mutta liikeideaan
kuulumattomien yksikéiden myyntisuunnitelmista he eivit saaneet ennakkoon tietoa. Osa
toiminnoista  ulkoistettiin.  Naistd seurasi henkilostomuutoksia:  organisaation
henkilostéryhmien tyonjakoa ja vastuita muutettiin, johtoa ja tukipalveluhenkildstoa
karsittiin tai ulkoistettiin ja henkilostod, my0s esimiehid, siirtyi myytdvien yksikoiden
mukana uusille omistajille. Samaan aikaan rekrytoitiin my6s uutta henkil6stdd, jota
johdettiin uudistetun strategian ja organisaation mukaiseen toimintaan. Tutkimuksen
kohderyhména v. 2008 yhtiossd tyoskennelleistda 15 paéllikostda kahdeksan siirtyi
aineistonkeruun aikana pois yrityksen tehtdvistd osittain omasta tahdostaan, osittain
muista syistd esimerkiksi siirtymédllda myydyn yksikon mukana tai irtisanomisen
seurauksena. Esimiehet olivat muutoksen tarkeimpid toteuttajia ja vastasivat itsenaisesti
yksikoistaan. “He ovat oman yksikkonsa toimitusjohtajia”, konsernin toimitusjohtaja totesi
erddssda keskustelussa. Kéaytannossd esimiehet olivat tilanteessa, jossa heiddn oli
samanaikaisesti johdettava yksikéitddn, markkinoitava ja tasapainoiltava johdon,
henkil6ston, kollegojen ja asiakkaiden ajoittain hyvinkin ristiriitaisten odotusten vélissa
samalla, kun he rekrytoivat ja perehdyttivat tyontekijoitda sekd huolehtivat henkildston
ohella myds omasta tyohyvinnvoinnistaan ja kehittymisestaan. Siten heiddn
tehtdvakenttansa oli muutos- ja tulospaineiden vuoksi hyvin kuormittava ja sen osa-alueet
keskendan ristiriitaisia tai epaselvia.

4.1.1 Kehittimisohjelma ja esimiesvalmennus kontekstina

Kehittdmisohjelman ja siihen liitettyjen johtamisen valmennuskeskustelujen (”coaching”-
keskustelujen) keskeisend tavoitteena oli tukea henkilokohtaisen johtajuuden ja
henkildjohtamisen kehittymistd koko esimieskunnassa. Télla tavoiteltiin uusitun
strategian mukaista muutosta toimintaan. Tutkimusasetelmalle tdma tarjosi kiinnostavan
ldhtokohdan: organisaatio oli muutosvaiheessa, jossa johtamiskdytantoja uudistettiin ja
esimiehiltd odotettiin uuteen strategiaan kirjatun johtajuuden sisdistimista ja soveltamista
omassa ty0Ossa.

Organisaation koko esimieskunta, ldhi- ja keskijohdon esimiehet sekd ylin johto,
yhteensa 35 henkil6a osallistui johtamisen kehittamisohjelmaan v. 2008 —2009 aikana (Ks.
kuvio 5). Ohjelma sisdlsi erilaisia vaiheita: mm. johtamisarviointeja, niiden
palautetilaisuuksia, henkilokohtaisen kehittymisen suunnittelua, joka kytkettiin
kehityskeskustelussa yrityksen strategiaan ja jota tuettiin henkil6kohtaisten, vuosien 2008
ja 2009 kesiin ja alkusyksyihin ajoittuvien valmennuskeskustelujen avulla. Kaikille
keskijohdon paallikkotehtavissa toimiville esimiehille tarjottiin mahdollisuutta ja kysyttiin
suostumusta osallistua tutkimukseen, johon kaikki 15 my&s osallistuivat.

Puusa (2008) pohtii empiirisen identiteettitutkimuksen kriittisia kysymyksia, joita
esittelen seuraavassa. Keitd esimerkiksi voi pitdd luotettavana ja asianmukaisena
tiedonlahteena identiteetin ymmartdmiseksi? Aiemmin identiteettitutkimusta leimasi
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johdon ndkokulma, jolloin johto miellettiin erityisasemansa vuoksi erdanlaiseksi
asiantuntijaksi tulkitsemaan ja kuvailemaan identiteettid. Jos kuitenkin vain johdon
nakokulma otetaan huomioon, tulokset muotoutuvat hyvin erilaisiksi verrattuna siihen,
ettd tarkastelundkokulmaksi valitaan myods muita henkildstéryhmia (Puusa, 2008).

Siksi tédssa tutkimuksessa kohderyhmén valinnan yhtend taustatekijand oli tavoite
ymmaértdd keskijohdon kasityksid viime kédessd ylimmén johdon maarittelemiin
identiteettimuotoiluihin ja ideaaleihin. Lihtooletuksena monissa aiemmissa tutkimuksissa
on ollut, ettd organisaation jdsenet toimivat johdonmukaisella tavalla suhteessa
identiteettiin. Entd jos organisaatioiden jasenten tulkinnat jaetusta identiteetista vaihtelivat
tai vaaditaan uudenlaista joustavaa ja ketterdd identiteettid, joka muotoutuu organisaation
nopeaan murroksen, esimerkiksi palvelualalla vaadittavan kilpailukyvyn vuoksi (vrt.
Hiltunen, 2013).

Henkil5ston strategialdhtdinen kehittaminen 2009

Strategiopeio 34 pv -3 ¥« Omaa tydta
Kokedw, | pv, Johlorybnd y

30-ardontis plavtteet 99 99

Projektinytmit (Xkpl) ) )
Kokefu, johtorybrmid )

@ - Valmeniia ja vetdd

Kehityseshun telut ’ >

Pavelpajat 2pv i yitkit+ oma tyd- D QD @
Vipv seuranta

Coaching. Johto f phRkde o + - ®
(Jatho tarvittaecsa sybaytd)

Tydpajat: hehityseyhadt 4 4
Arviolti, folitoeybod

Strateglaihtdinen tolminta > >

Tavoite samntettol ’

Kuwvio 5. Henkildston kehittidmisohjelma tutkimuksen kohdeorganisaatiossa v. 2009

Johtamisarvioinnin, muiden arviointien ja palautteiden pohjalta esimiehet maarittelivat
itselleen henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat, joihin kirjattiin 3—4 kaytannollista
kehittymistavoitetta, niiden edellyttamia toimenpiteita ja aikataulu.
Kehittymissuunnitelman tavoitteet ja toimintatavat kisiteltiin omien esimiesten kanssa
kehityskeskusteluissa. =~ Kehittymisen  toteutumista  tuettiin ~ ja  syvennettiin
henkilokohtaisissa ~ valmennuskeskusteluissa, joiden sisdllét ja teemat liittyivat
kehittymissuunnitelmissa maariteltyihin tavoitteisiin ja niiden toteutumista edistaviin
toimenpiteisiin. Henkilokohtainen valmennus toteutettiin yksilokeskusteluina, yhteensa
1—5 keskustelua esimiesta kohti. Osa keskusteluista jaksottui kahdelle vuodelle.
Ensimmadiselld keskustelukierroksella kartoitettiin kehittymissuunnitelmiin kirjattuja
asioita ja pohdiskeltiin niiden toteutumista edistdvida kdytannollisid toimenpiteita.
Mahdollisuus oli vield palata johtamisarvioinnin tuloksiin ja saada niihin tarkennuksia
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oman pohdinnan tueksi. Yleisesti ottaen esimiehet tekivit kehittymissuunnitelmat
johtamisarvioinnin pohjalta siten, ettd toisten arvioimat kehittymiskohteet ja omat
kehittymiskohteet oli yhdistelty kehittymistavoitteeksi. Tavoitteiden maarittely sujui
suhteellisen vaivattomasti, mutta toimenpiteiden ja kdytdnnollisten toimenpiteiden ja
aikataulun suunnitteleminen oli vaatinut jo enemman tydstamistd, eikd se kaikilta aluksi
konkretisoitunut riittavasti:

"Yleisimpid kehittimisen kohteita ja tavoitteita ovat arvioinnin yhteistuloksistakin

pddteltivissi olevat osa-alueet:

o Vuorovaikutuksen ja yhteistyon parantaminen: palautteenanto, kuuntelu, neuvottelu,
perehdyttiminen, neuvonta

e  Oman tyon organisointi: olennaisiin asiothin keskittyminen, ajankiyton hallinta,
suunnitelmien realistisuus, linjakkuus, tehokkuus, delegointi, ongelmiin tarttuminen

e Motivointi ja kannustaminen: miten saa henkiloston toimimaan tavoitteita kohti?

o Itsensi parempi ilmaiseminen: viestintd ja tiedonkulku

o Omasta tyhyvinvoinnista huolehtiminen”
(Valmennuksen viliraportti 17.6.2008)

Valmennusprosessin alun keskusteluista esimiehet etenivédt pohtimaan esimerkiksi oman
johtamistyon periaatteita ja johtamiseen liittyvid henkilokohtaisia kasityksid, esimiehena
kehittymistd ja sen tulevaisuutta. Toisaalta keskustelu kohdistui vuorovaikutuksen
tyohon liittyviin arvostuksiin, perehdyttdmisen ja tydssdoppimisen kysymyksiin seka
yhteistyon, ajankdyton ja tyohyvinvoinnin kysymyksiin. Toisin sanoen keskustelujen
siséltoalueet liittyivat organisaatiossa odotettuihin ja tavoiteltuihin esimiesvalmiuksiin ja
esimiesidentiteettiin ja toisaalta henkilokohtaisiin edellytyksiin, kuten omiin odotuksiin,
kiinnostuksiin, arvoihin ja tarpeisiin.

Toteutuksen pulmina oli sovittaa valmennus muun tydn yhteyteen, esim.
aikataulumuutoksia jouduttiin tekemédan, jolloin tieto muutoksista ei aina tavoittanut
ajoissa kaikkia osallistujia. Tiedonkulkupulmia ratkottiin varmistavalla ja ennakoivalla
tiedottamisella. Lomat ja henkilévaihdokset vaikuttivat jonkin verran toteutukseen,
keskustelut sijoittuivat padosin kesdlomakauden molemmille puolille — térked havainto oli
se, ettd valmennukseen osallistuttiin my6s vapaa- ja lomapdivind, mikd viesti
sitoutumisesta ja asian tarkeydesta.

4.1.2 Esimiehet kertojina

Yrityksen keskijohdon muodosti 15 paallikkoa, jotka johtivat yksikkod tai ryhméda sen
osana. Yksikoiden tai niiden osien henkilostomaéara vaihteli yksikoitten ja kausivaihtelun
mukaan, joten tarkkoja henkilomé&dria ei voi kuvata. Paallikéilld oli johdettavinaan
muutamasta henkilosta kahteenkymmeneen tyontekijaa. Esimiesten
valmennuskeskustelut jaksottuivat vuosille 2008 ja 2009: ensimmainen jakso ajoittui helmi-
elokuulle 2008 ja toinen jakso maalis-kesdkuulle 2009, jolloin keskusteluja kaytiin
keskimaarin kerran kuukaudessa kunkin osallistujan kanssa. Valmennus toteutettiin
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yksilokeskusteluina, keskusteluja oli yhteensda 1—5 keskustelua esimiestd kohti. Maddrdn
vaihtelu johtui siitd, ettd aluksi sovittiin vain yhdestd keskustelusta ja siind sovittiin
mahdollisesta yksiollisesta jatkotarpeesta; keskusteluja kéytiin niin monta kuin esimies
arvioi tarvitsevansa tai niille asetetut tavoitteet arvioitiin toteutuneiksi. Toisena syyna
madrien vaihteluun oli se, ettd esimiehid siirtyi pois yrityksesta eri syistd johtuen, jolloin
he eivdt endd osallistuneet keskusteluihin. Ensimmaiselld keskustelukierroksella
kartoitettiin kehittymissuunnitelmiin kirjattuja asioita ja pohdiskeltiin niiden toteutumista
edistdvid kaytannollisid toimenpiteitd. Kavin siten vahintddn yhden yksilokeskustelun
jokaisen esimiehen kanssa, lisdksi tapasin heita kehittdimisohjelman muissa tilaisuuksissa.
Keskustelut videonauhoitettiin sellaisinaan tutkimustarpeisiin (ks. luku 4.3) eikd niihin
sisaltynyt erillisid tutkimushaastatteluosuuksia.

Yrityksen keskijohdon péaallikoiden iét vaihtelivat 30 ja 55 ikdvuoden valilld ja heidan
esimiestyokokemuksensa yrityksessd muutamasta kuukaudesta kolmeenkymmeneen
vuoteen. Heistd kahdeksan oli miehid ja seitsemédn naista. Koko keskijohdon ryhman
keskusteluaineistoa kaytin analysoidessani esimiesten identifikaatiomuotoja, tulokset
esittelen luvussa 5.1. Tutkimuksen paakertojina toimineet kuusi paallikkda edustivat eri-
ikdisid ja tyoidltaan eripituisia jaksoja yrityksessa tyoskennelleitd. Heidan keskustelujaan
kdytin tarkastellessani persoonallisia identiteettejd, identiteettityotda ja yksilollisia
samastumismuotoja, joita kuvaan luvussa 5.2. ja narratiivista metodia luvussa 4.4.

Esittelen kuusi paakertojaa lyhyesti tdssd luvussa ja tarkennan esittelyd luvussa 5.2.
Tutkimuseettisistd syistd kerron heistéd siten, ettd heidan henkil6llisyytensa ei tule ilmi.
Kukin heista sai oman kertomuksensa luettavakseen etukédteen sahkopostitse ja ilmoitti
sen jalkeen hyvaksyvinsa kertomuksensa julkaisemisen tutkimuksessa. Annoin heille
jokaiselle sattumanvaraiset peitenimet.

Varpu: Varpu oli tyoskennellyt yrityksessa yli 30 vuotta ja hdn oli tydskennellyt
esimiehend melkein koko ajan. Olin tutustunut héneen jo vuosia aiemmin ulkopuolisen
kehittédjan roolissa. Tutkimuksen aineistonkeruun aikana hén johti pienta palveluyksikkoa.
Han oli edelleen samassa tehtdvassd helmikuussa 2013 ottaessani hédneen yhteytta.

Pirkka: 39-vuotias Pirkka oli tilanteessa, jossa han oli tullut yritykseen muutama
kuukausi ennen valmennuskeskustelujen kdynnistymistd ja tyon eri osa-alueisiin
syventyminen oli vield meneillddn. Han johti pientd yksikkod, jossa oli vaihtelevan
kokoinen ryhma. Hanelld oli muutama vuosi esimieskokemusta takanaan ja tahédn
tyopaikkaan hén oli tullut jatkamaan ennestaan tuntemansa kollegan ty6té, jolloin tapasin
hénet ensimmaisen kerran. Pirkka tydskenteli edelleen samassa tehtdvéssa helmikuussa
2013.

Teijo: Valmennuskeskustelujen alkaessa Teijo tydskenteli noin vuotta aiemmin avatun
uuden yksikon paallikkéna. Alun perin han oli tullut joitakin vuosia aikaisemmin
yrityksen toisen yksikon vetdjaksi ja ennen sitd han oli tydskennellyt palvelualan yksikon
suorittavassa tyossd. Tunsin hanet noista ajoista lahtien. Pian ensimmadisten keskustelujen
jalkeen syksylld 2008 Teijo vaihtoi toiseen tyOpaikkaan, jossa oli edelleen helmikuussa
2013.

Mika: Mika oli 30-vuotias péaéllikko, joka oli tydskennellyt seitsemdn vuotta yrityksen
pienen ryhmén esimiehend. Myo0s hédnet tunsin jo aiemmilta vuosilta toimiessani
yrityksessd ulkopuolisena kehittajana. Mika siirtyi pois yrityksesta vuonna 2009.
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Liisa: Liisa oli tyoskennellyt puolisen vuotta paallikkona samassa yksikodssd kuin Mika
ja han vastasi koko yksikostd, joka myytiin kesdkuussa 2008. Liisa jdi pariksi vuodeksi
uuden tyonantajan palvelukseen tyontekijan tehtaviin. Han siirtyi siita yrittajaksi, josta
palasi takaisin v. 2012 tutkimuksen kohdeyritykseen perustetun uuden yksikon
paallikoksi. Han tyoskenteli tassé tehtdvassa helmikuussa 2013.

Leevi: Keskustelujen alkaessa Leevi oli tydskennellyt kymmenen vuotta esimiehens,
josta tutkimuksen kohdeyrityksen yksikon paallikkona lahes kolme vuotta, jolloin tapasin
hédnet ensimmadisen kerran. Han oli yrityksen pdéllikkoryhmadn vanhimpia ja johti
pisimpédén toiminutta toimialan yksikkod. Keskustelujen aikana han pohti alanvaihtoa ja
pohti sitd edelleen tydskennellessdan samassa tehtdvassa helmikuussa 2013.

4.2 TUTKIJAN ROOLIYHDISTELMA

Oma asemani muotoutui valmentajan, kehittdjan ja tutkijan rooliyhdistelméksi, minkd
informoin tutkimukseen osallistuville siten, ettd heilla olisi riittavan tarkka kuva
tutkimuksesta ja aikaa harkita osallistumistaan. Suurimman osan heista tunsin jo aiemmin,
kuten edellda kuvasin. Kerroin tutkimukseen osallistumisen mahdollisuudesta ensin
kehittdmisohjelman aloitustilaisuudessa, jonka jdlkeen ensimmadisissa henkil6kohtaisissa
valmennuskeskusteluissa puhuimme lisda omasta roolistani valmentajana ja tutkimukseen
osallistumisesta, jolloin pyysin kirjallisen suostumuksen osallistumisesta ja luvan
keskustelujen nauhoittamiseen. Aiemman tutkimukseni pohjalta minulla oli jo ymmarrys
siitd, ettd valmentajan ja valmennettavan valiselld luottamuksella on suuri merkitys
vuorovaikutukselle ja tavalla kisitelld henkilokohtaisia asioita keskustelussa (Kallio, 2006).
Téama luottamuksellisuus oli my0s edellytys pdasta riittdvan syvélle keskustelussa ja siten
saada tutkimuksen nakokulmasta kiinnostavaa ja tiheda aineistoa. Olin toiminut aiemmin
ulkopuolisena asiantuntijana tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja tunsin suurimman
osan esimiehistd jo entuudestaan, monet jo usean vuoden ajalta. Rooliyhdistelméni ja
asemoitumiseni auttoivat pddsemadn keskusteluissa sellaiselle tasolle, jossa tyon ja muun
elaman vaikeitakin kysymyksid oli mahdollista kasitelld. Keskustelujen henki oli
myonteinen ja niissd pddstiin luottamukselliseen asioiden pohtimiseen, kuten aineisto-
otteet jaljempéana osoittavat.
Ulkopuolisen valmentajan tehtdvéa ja roolia kuvasin mm. néin:

"Valmentajan tehtivi on auttaa kysymyksilliin osallistujia etenemddn kehittimistoimissaan.
Valmiita neuvoja on pyritty vilttdmdin useastakin eri syystd: ensinndkin lihtokohtaisesti kukin
esimies on oman tilanteensa paras asiantuntija, jolloin voi olla arveluttavaa jakaa neuvoja
ulkopuolelta. Vield tirkedmpi syy on auttaa kutakin osallistujaa tarkastelemaan omaa tyotiin
aiempaa kokonaisvaltaisemmin ja tietoisemmin; kysymykset suuntaavat pohtimaan oman tyon
perusteita ja suuntia. Olen kuitenkin osallistunut keskusteluun, osittain myds omilla
nikemyksillini silloin, kun se on mahdollista eikii ohjaile liikaa.

Osa esimiehisti on lihtenyt pohtimaan omaa johtajuuttaan ja sen juuria. Se on tirkedd,
silli omista lihtokohdista tietoinen johtajuus Iuo selkeyttd ja linjakkuutta johtamiseen.
Tutkimuksissa on raportoitu tdlld olevan yksittiisid johtamistaitoja tdrkeimpi merkitys
esimiehend kehittymisessi. Valmentaja on tdssd prosessissa puolueeton kuuntelija ja
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pohdiskelun tuki, joka yleiskokemuksensa pohjalta voi tukea yksilollistd kehittymistd.”
(Kehittdmisohjelman valiraportti 17.6.2008).

4.3 TUTKIMUSAINEISTOJEN MUODOSTAMINEN

Téaman luvun tarkoituksena on tarkentaa narratiivisen metodin soveltamista ja kuvata
empiirisen aineiston kokoamisen, jasentdmisen ja tulkinnan prosessia. Tapaustutkimuksen
aineistoja voi kerdtd erilaisista lahteistd, jolloin on varmistuttava aineiston keraamisen
menetelmén tarkoituksenmukaisuus tutkittavan ilmion kannalta. Yin (2009, 101—114)
tyypitteli kuusi tapaustutkimukseen soveltuvaa aineistoldhdetta: dokumentit (esimerkiksi
kirjeet, muistiot, sdahkopostit), arkistot (esimerkiksi julkiset rekisterit, organisaation
arkistot), haastattelut, suorat havainnot (reaaliaikaiset tai kontekstuaaliset), osallistuva
havainnointi (osallistuminen jossakin roolissa) ja fyysiset esineet. Tamén tutkimuksen
keskeisend aineistona olivat minun tutkijana (jolloin olin my&s valmentajan roolissa)
nauhoittamani  valmennuskeskustelut ja nauhoitteista kirjoittamani transkriptiot.
Aineistonkeruussa yhdistyi siten haastattelujen, suorien havaintojen ja osallistuvan
havainnoinnin piirteitd. Keskustelunauhoitteiden ja transkriptioiden lisdksi minulla oli
kdytettdavissa myds muuta aineistoa, mm. yrityksen julkisia dokumentteja ja tietoa
julkisista lahteistd, esim. Kaupparekisterista keréttyja taustatietoja.

Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005) pohtivat laadullisen tutkimuksen
arvioitavuutta ja vertailevat sitd kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytettyihin
reliabiliteetin ja validiteetin kasitteisiin lainaamalla Lincolnin ja Cuban (1985)
naturalistisen  (laadullisen) tutkimusotteen  késitteistdd, jossa  ”luotettavuus”
ja ”siirrettdvyys” vastaavat sisdistd ja ulkoista validiteettia, “riippuvuus” reliabiliteettia
ja ”vahvistettavuus” neutraalisuutta ja objektiivisuutta.

Aineistonkeruussa noudatin soveltuvin osin Yinin (2009, 114-124) kuvaamaa kuutta
periaatetta. Han suositteli usean ldhteen kdyttamistd, jolloin voi tutkia monenlaisia
piirteitd ja 10ytdd soveltuvat tavat kerdtd tietoa tulkintojen tueksi. Talld on merkitysta
aineistotriangulaation nakdkulmasta ja se lisdd tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen
luotettavuutta vahvistin mm. useamman kuin yhden menetelmédn kayttamiselld,
vertaisarvioinnilla ja poikkeavien tapausten hakemisella. Siirrettivyyden ja
toistettavuuden haasteeseen tdssa tutkimuksessa vastattiin mahdollisimman rikkaalla ja
tarkalla tutkimuskohteen kuvauksella, mutta noudattaen yksityisyys- ja tietosuojaohjeita.
Toisena periaatteena Yin (mt.) suositteli kahdesta erillisestd kokoelmasta muodostetun
tietokannan luomista: “aineisto” (database) sisdltda esimerkiksi dokumentit, nauhoitteet ja
tutkimusorganisaation autenttiset aineistot. ”“Raportti” koostuu tutkijan artikkeleista,
raporteista tai kirjoista. Tdssa tutkimuksessa tdtd periaatetta noudatettiin joustavasti:
kaikki alkuperdinen autenttinen aineisto (esim. keskustelutaltioinnit, yrityksen
dokumentit ym.) on tallennettu digitaalisessa muodossa omaan kokoelmaan ja
tiedostokansioihin erilliselle kiintolevylle. Tutkijana kirjoittamani paivéakirjat, analyysit,
kirjallisuuskatsaukset, seminaariesitykset sekd aiemmin julkaistu artikkeli (Kallio, 2012) on
vastaavasti tallennettu omiin tiedostokansioihinsa. Tutkimuksen koko aineisto
varmuuskopioitiin kahdelle ulkoiselle kiintolevylle. Tutkimuseettisista syista kiintolevyja
on sailytetty lukitussa tilassa ja niiden siséllét on suojattu salasanalla. Edelld kuvaamani
menettely varmistaa mahdollisuuden tarkistaa aineistosta tehdyt tulkinnat.
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Systemaattisesti kerdttya ja tallennettua aineistoa voi hyddyntdda myos mahdollisissa
jatkotutkimuksissa. Tutkimuksen dokumentointi on tehty siten, etta sitd voidaan arvioida
my0s muiden tutkijoiden toimesta. Tamédn menettelyn tavoitteena oli vahvistaa
tutkimuksen arvioitavuuden, luotettavuuden ja siirrettivyyden ohella my6s tutkimuksen
laatua. Mikali alkuperdistd aineistoa tullaan kayttamdan jatkotutkimuksessa, siind
esiintyvien henkiliden yksityisyys suojataan. Tutkimusaineisto oli analysoitavissa ilman
suoria tunnisteita, eikd tunnisteiden sailyttdmiselle ole tutkimuksellisia perusteita, joten
tutkimustarpeisiin valmistettiin ja mahdolliseen jatkotutkimukseen sidilytetddn vain
tunnisteeton aineistoversio. Kolmantena periaatteena mm. Yin (mt.) ja Koskinen ym. (2005)
suosittelevat tutkijan paattelyketjun tekemistda mahdollisimman nékyvaksi ja seurattavaksi
ulkopuoliselle havainnoijalle mm. tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi ja seka
havainto- ja tulkintaprosessin avaamiseksi. Tutkimusraportin lukijan on voitava seurata
tutkijan paattelya voidakseen ratkaista, onko samaa mieltd vai eri mieltd tutkijan tekemista
tulkinnoista. Tata periaatetta sovellan siten, ettd kuvaan tutkimusprosessin ulkoisen ja
sisdisen kulun laadullisen tapaustutkimuksen hyvien kédytantéjen mukaisesti ja arvioin
niiden toteutumista pohdintaosassa. Olen kirjoittanut sda@nnollisesti tutkimuspaivakirjaa
tehddkseni oman ymmarrykseni kehittymista nakyvaksi. Tutkimuspdivakirjaotteita olen
lisannyt asianmukaisiin kohtiin silloin, kun se on arvioni mukaan tuonut lisid ymmarrysta
tutkittavaan ilmioon tai kuvannut oman ajatteluni kehittymista.

Videotaltioinnin aineistonkeruumuodoksi valitsin siksi, ettd sen avulla pystyin
taltioimaan joustavasti ja tarkasti autenttiset keskustelutilanteet sellaisinaan ja itse pystyin
keskittymaan valmentajan roolini mukaisesti kahdenkeskiseen keskusteluun asiakkaana
olleen esimiehen kanssa. Videokamera taltioi myds sellaista, mitd intensiivisessa
keskustelussa ei ehtinyt havaita. Digitaalisen tallenteen avulla saatoin palata
alkuperaiseen tilanteeseen ja esimiesten kertomusten savyihin ja keskustelun tunnelmiin
muutenkin. Videotaltiointi mahdollistaa myd&s ei-kielellisen viestinndn seuraamisen,
jolloin sen lisdarvona pystyin havainnoimaan johonkin puhuttuun asiaan liittyvid puheen
sdvyjd, ilmeitd, kehonkieltd ja tunnetiloja, esimerkiksi sarkasmin tai paradoksien
havaitseminen litteroidusta tekstista voi muuten olla hankalaa, ellei sitd voi tarkistaa
kuvallisesta materiaalista. Videoinnin ongelmana luotettavuuden kannalta on pidetty
kameran ldsndolon vaikutuksia tutkittavien kayttaytymiseen, eli ns. kontrolliefektia.
Ihminen voi muuttaa kdyttdytymistaan tai kontrolloida sanomisiaan tietdessaan olevansa
kuvaamisen kohteena (Hiltunen, 2013). Kontrolliefektin arvioimiseksi kysyin tutkittavilta
heidan kokemustaan kuvaamisesta, nauhoituksen aluksi ja sen jalkeen. Yleisesti ottaen
nauhoittaminen ei ndyttdnyt hairitsevan keskusteluja, vaan pikemminkin esimiehet
hé@mmastelivdt kameran nopeaa unohtumista. Joku esimiehistd huomauttikin, ettd heti
keskusteluun  pddstyd  vauhtiin @ hdn  unohti  kokonaan  nauhoittamisen.
Keskustelunauhoista  paatellen ndin ndytti todella tapahtuvan. Kuvauksen
alkuvalmistelujen ja kameran kdynnistimisen jdlkeen kuvaaminen sujui ilman erillista
kuvaajaa. Nauhoitin keskustelut itse, joten en voinut valvoa nauhoitusta keskustelun
aikana. Tastd seurasi yhden keskustelun nauhoituksen epdonnistuminen kameran
akkuvarauksen tyhjennyttyd ja kameran pysdhdyttyd kesken kuvauksen. Tamén
esimiehen kohdalla otin tarkasteluun mukaan toisen keskustelun. Kaikkiaan
keskustelunauhoja kertyi 48 kpl, joista litteroin tarkempaan tarkasteluun yhden nauhan
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kultakin  keskijohdon esimieheltd, yhteensd siis 15 keskustelun nauhoitteet
valmennusprosessin alusta (Ks. Liite 1.).

Kéytin litteroinnissa Transsana-tietokoneohjelmaa, joka on kehitetty erityisesti
laadullisen tutkimuksen suurten digitaalisten video- ja &&niaineistojen litterointiin,
koodaamiseen ja analysointiin (Collanus, 2004). Kiinnostuksen kohdistuessa
asiasisdltoihin tai johonkin maardttyyn tapahtumakulkuun riittdd hieman véljempi
litteraatio, eikd kovin yksityiskohtainen litterointi ei ole tarpeen (Ruusuvuori 2010, 425).
Paadyinkin valitsemaan ”sanatarkan” tason, joka Koskisen ym. (2005, 320) mukaan on
vakiintunut  erddnlaiseksi  standardiksi = laadullisessa  yhteiskuntatieteellisessa
tutkimuksessa ja riittdd tarkkuudeltaan useimpiin tutkimuksiin ja myos valitsemaani
narratiiviseen metodiin.

Alkuvaiheen keskustelujen valinnan kriteerind oli se, ettd niiden keskeisind aiheina
olivat ensinndkin johtamisarvioinnin tulosten pohjalta mietityt henkilokohtaiset
kehittymistavoitteet esimiehend ja toiseksi esimiehet tuottivat niissd tietoa oman
johtajuutensa erityispiirteistd ja itseddn askarruttavista kysymyksistd, jotka
tutkimusasetelman kannalta olivat kiinnostavia. Kokemukseni mukaan ensimmaisissa
valmennuskeskusteluissa luodaan koko keskusteluprosessin ydin, suuntaviivat ja
rakennetaan keskusteluilmasto ja yhteinen puhetapa (Kallio, 2006). Ohjauksellisten
prosessien alkuvaiheessa tuotetaan yleensd uusia ndkokulmia ja uusia teemoja, joita
suhteutetaan ohjauksen tavoitteisiin ja odotuksiin. Jatkokeskusteluissa néitd teemoja
syvennetddn ja rikastetaan eri tavoin. Naista ldhtokohdista alkuvaiheeseen sijoittuvien
keskustelujen litterointi tarkempaa analyysia varten oli myos perusteltua. Yhtena
lisakriteerina oli myos se, ettd osallistujilla oli mahdollisuus kayda joustavasti vaihteleva
maard keskusteluja, ohjeellisena lukuméarana oli 1-5 keskustelua, jolloin alkuvaiheen
keskustelujen valinnalla varmistin sen, ettd jokaiselta tutkimukseen osallistuvalta
esimiehelta oli kéytettavissd vahintadn yksi litteroitu keskustelu muiden nauhoitettujen
keskustelujen lisaksi.

Tassda keskusteluprosessissa lahtokohtina olivat johtamisarvioinnin tulokset, joista
keskustelussa ldhdettiin liikkeelle. Naissa keskusteluissa Kkasiteltiin siten seka
organisaatiossa tavoiteltua johtamisidentiteettid, jolloin mm. johtamisarvioinnin
kysymykset ja tulokset suuntasivat keskustelua ja toisaalta esimiesten tuomia muita
henkilokohtaisesti tarkeitd ja mietityttavia aiheita. Keskustelut ohjautuivat naista
lahtokohdista avoimena esimiehen ja valmentajan vélisend kahdenkeskisend dialogina,
jossa oma roolini oli siis ennen kaikkea olla esimiehen tukena ja kanssakulkijana hanen
pohtiessaan tyohonsa liittyvid kysymyksia. Siten keskustelut etenivat kunkin esimiehen
kanssa hyvin erilaisia yksilollisid polkuja, eikd niihin sisdltynyt yhteistd haastatteluosuutta.
Keskusteluissa esiintyi kuitenkin yhteisid, yksilollisesti eri tavoin painottuvia teemoja ja
aiheita (ks. Liite 2.).

Luonnollisesti olin mukana my®6s tutkijan roolissa, jonka kuitenkin pyrin rajaamaan
keskustelujen ulkopuolelle esimerkiksi siten, ettd vasta kehittimisohjelman paatyttya ja
muutenkin riittivan ajallisen ja henkisen vélimatkan synnyttyd katsoin nauhoja ja tein
niistd analyysid. Nauhoituksista litteroinnin valmistumiseen kului yli puolitoista vuotta ja
litterointivaihe  merkitsi jo tutkimuksellista syventymistd aineistoon, kuten
tutkimuspaivéakirjaote (19.2.2010) kertoo:
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"Homma eteni vihin etuajassa, sain litterointiurakan valmiiksi eilen: 210 sivua tekstid 15
esimieheltd. Jitin kaksi johtajaa (toimitusjohtaja ja kehitysjohtaja) tissd vaiheessa tarkastelun
ulkopuolelle. Olen jo hieman hahmotellut jatkoa, ajattelin edetd vihin samaan tapaan kuin
"Pirkan” kanssa. Jisentelen ja poimin kultakin henkilolti keskustelussa esiintyvid teemoja ja
tarinoita. Litteroinnin yhteydessi tein myds muistiinpanoja yhteisisti teemoista joita
keskusteluissa esiintyy.”

Katsoin nauhoja aluksi ilman varsinaista fokusointia saadakseni kokonaiskuvan
keskustelujen kokonaisprosessista, minulla oli kuitenkin jo yleiskuva aineistosta aiemman
tuntemuksen ja keskustelukierrosten pohjalta: keskusteluja kertyi 1—5 kpl kutakin
esimiestd kohti. Tein muistiinpanoja autenttisissa keskusteluissa, jolloin ne luonnollisesti
toimivat johtamisen ohjauksen tukena, mutta niitd pystyin kdyttimdin my0s
tukimateriaalina katsellessani nauhoitettuja keskusteluja. Katsomiskerroilla tein lisda
muistiinpanoja. Litteroin edelld kuvatuin kriteerien mukaisesti yhden keskustelun
kultakin esimiehelta katsottuani kaikkia nauhoja lapi. Pédivakirjaotteessa esiintyvan Pirkan
kertomuksesta tein jo litterointiosuuden alkuvaiheessa ensimmadisen analyysin, jonka
avulla arvioin litteraatin  tarkkuutta, kokeilin analyysin tekoa ja etsin
tarkentavia “teoreettis-metodisia silmélaseja”. Tatd yhden tapauksen analyysia voisi
kutsua analyyttisen induktion versioksi, jonka avulla tehtyé tulkintaa Koskisen ym. (2005)
mukaan voidaan testata laajempaa aineistoa vastaan. Pohdin kuitenkin, miten kytken
empiiriset havaintoni perustellusti teorioihin ja aiempaan tutkimukseen. Nain
teoriasidonnainen lahestymistapa vahvistui, vaikka alun perin suunnittelin lahestyvéni
aihettani ldhes puhtaasti aineistoldhtdisesti. Tutkimusasetelman kannalta nama
valmennusjakson alkuun sijoittuneet keskustelut tarjosivat tihedn ja hedelmallisen
aineiston tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Keskeisen tutkimusaineiston muodostivat
siis valmennuskeskustelujen videonauhoitteet, yhteensd 48 kpl ja niistd valittujen
keskustelujen sanatarkasti kirjoitetut transkriptiot, yhteensa 15 kpl, jotka tulostin myos
paperille. Naiden lisdksi tausta-aineistona olivat johtamisarvioinnin raportit, niiden
pohjalta tehdyt kehittymissuunnitelmat, keskustelujen muistiinpanot, muu materiaali
(esim. organisaation strategia-aineisto), mahdolliset séhkopostiviestit ym. niiltd osin kuin
niilld on merkitystd tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta. Osa esimiehistda oli
osallistunut erilaisiin arviointeihin aiemminkin, joten heidan osaltaan seurantatietoa on jo
muutaman vuoden ajalta. Tutkimusprosessin ajallinen eteneminen kay ilmi kuviosta 6:
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2007/11- 2008 pA L) 2010 2011 2012-
2013
Toteuttaminen

Tutkimussuunnitelma
- tutkimusyrityksen valinta

Aineistonkeruu: valmemnnus—
keskustelujen nauhat (n=48)

- keskustelujakso 1 .—.

- keskustelujakso 2

Aineiston litterointi (n=15) _____

Narratiivien analyysi 1
Yksilolliset narratiivit

Narratiivinen analyysi 2
Identiteettinarratiivit

Tulosten ja raportin

kokoaminen

Kuwvio 6. Tutkimusprosessin ajallinen jaksottuminen

Litterointitydn valmistuttua jarjestelin aineiston Transsana -ohjelmalla, koodasin ja hain
valjalla seulalla identiteettikuvauksia. Pyrin kokoamaan ja tiivistimddn esimiesten
yksilollisia ~ identiteettinarratiiveja, kertomuksia esimiestyostd, sithen liittyvista
identiteettid koskevista kuvauksista ja heidan selviytymistavoistaan ja samastumisestaan
muutoksessa. Tdssa vaiheessa en vield tehnyt tulkintoja tai lahestynyt aihetta analyyttisesti
vaan pyrin katsomaan aineistoa avoimesti ja saamaan siitd kokonaiskuvan. Laadullisessa
tutkimuksessa sovelletaan usein induktiivista paattelya erityisesti silloin, kun ilmiostd on
niukasti empiirista tietoa, se on hajanaista tai siitd etsitddn uutta nakékulmaa (Silverman
2010). Talloin lahdetdan tavallisesti lifkkeelle aineistosta ja tulkinta etenee kdytannon
havainnoista kohti teoriaa. Aineistoa tarkastellaan siis ilman etukdteen rakennettua
teoreettista viitekehystd, jolloin tiedonhankinnassa tullaan lahelle kokemusperaisyytta,
kertomuksia ja merkityksid ja joita puolestaan voidaan kayttdd teorian kehittelyyn.
Puhtaasti induktiivista paattelya on kuitenkin ldhes mahdoton toteuttaa, silld tutkijalla on
vahintadnkin kokemukseen perustuva esiymmarrys tutkittavasta kohteesta ja toisaalta
useimmiten myos erilaisista teoreettisista 1ahtokohdista kumpuavaa ajattelua (Yin, 2009).

Aineisto- ja teorialdhtdisen tutkimuksen vilimaastoon sijoittuu teoriasidonnainen
lahestymistapa, jossa aineiston analyysitapa ei perustu teoriaan suoraan, mutta teoreettiset
kytkenndt ovat kuitenkin havaittavissa. Teoriasidonnainen ldhestymistapa kuvaa
parhaiten timén tutkimuksen metodisen péattelyn tapaa kuten edelld jo totesin. Aineiston
keruuvaiheissa minulle oli hahmottunut jo alustava tutkimustehtadvé ja olin jo perehtynyt
teoreettisiin nakokulmiin sekd tuoreeseen identiteettitutkimukseen. Tédssd tutkimuksessa
sovellettu teoriasidonnainen ldhestymistapa pyrki sailyttim&an herkkyytensa aineiston
suhteen, mutta tiedostaen samalla tutkimustehtdvéd tarkentaessani ja teoriakirjallisuutta
lukiessani syntyneet teoreettiset kytkennit.
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4.4 NARRATIIVISEN LAHESTYMISTAVAN SOVELTAMINEN

Téama tutkimus liittyy niiden tutkimusten joukkoon, joissa narratiivisuudella tarkoitetaan
lahestymistapaa ja metodia (Hyvarinen, 2006; Marjala, 2009). Kertomusten analysoiminen
on tarkoituksenmukaista, koska niiden avulla ihmiset rakentavat itsedan, asioita ja niiden
valisid yhteyksid koskevaa ymmarrysta. Kertoessaan kokemuksistaan ihminen luo samalla
kerronnallista identiteettid. Monet kokemukset ja voidaan jarjestelld ja jdsentda
ymmadrrettdviksi niiden avulla ja usein yhdessd muiden kanssa. Johtamisen
valmennuskeskusteluissa esimiehet tuottivat kertomuksia omasta tydstddn ja muusta
elaméstdan, jolloin ndiden kertomusten analysointi ja jasentdminen esimerkiksi
identiteettid koskevien teemojen suhteen oli perusteltua teoreettisen ymmaérryksen
saavuttamiseksi.

Kertomuksella voidaan tarkoittaa my0s tapaa kertoa tutkimuksen toteuttamisesta,
tutkimusaineiston luonteesta ja aineiston analysoinnin ja tulkinnan tavoista (ks. esim.
Hyvérinen, 2006; Frantsi, 2009). Lopulta vasta lukija tdydentaa tapahtumien kuvaukset
kertomuksiksi: lukijan kokemus, mielikuvat, tiedot ja muistot liittyvat tulkintoihin ja
tekevat kertomuksesta ymmarrettavan. Siksi lyhyitdkaan kertomuksia ei Hyvarisen (2006)
mukaan voi “mitenkddn lukea ”aineistoldhtdisesti”, silld kokemuksemme ja kulttuuriset
késikirjoitukset ovat jo mukana lukemassa néitd lauseita” (Hyvarinen, 2006). Aineistoa
tulkitessani noudatin narratiivista tulkintatapaa siten, ettd hahmotin jokaisen
tutkimukseen osallistuvan esimiehen johtamistydstd ja sen kehittymisesta kertomuksia,
joissa hdn toi esiin identiteettiin, identiteettity6hon ja samastumiseen eli identifikaatioon
liittyvia kuvauksia. Naitda kertomuksia kuuntelin ensin valmentajan roolissa ja
myShemmin tutkijan roolissa, jolloin kuuntelun ja katselun ohella analysoin myds
keskusteluista kirjoittamiani litteraatteja. Toisin sanoen tulkinnassani oli jo mukana
teoreettisen esiymmaérryksen (teoriasidonnaisen ldhestymistavan) ohella myds
kehittdmisohjelman ja muiden kohtaamisten aikana kertyneita kokemuksia, muistikuvia ja
tietoa, joiden kehykseen tulkintaani rakensin. Kertomusten analyysille ei ole yhta
vakiintunutta analyysitapaa, vaan kertomuksia voi kerdtd ja analysoida eri tavoin (Ks.
Polkinghorne, 1995; Riessman, 2000; 2005; Koskinen ym., 2005). Metodisesta ndkokulmasta
tarkasteltuna aineistoa voi siis kerata lukuisin eri tavoin.

Téaman tutkimuksen aineistojen tarkastelemisen, havaintojen ja tulkintojen
hermeneuttista vuorottelua voi metaforisesti kuvata erdédnlaiseksi kameran zoom-
objektiivin lapi katsomiseksi: ensin tutkin aineistoa laajakulmaobjektiivin lapi saadakseni
kokonaiskuvan maastosta, jossa esimiehet toimivat. Toisessa vaiheessa tarkensin
esimiesten kertomuksiin ja siséltihin. Kolmannessa vaiheessa tarkensin yksityiskohtiin
seulomalla yksittdisid lausumia, joita teemoitin ja sijoitin kategorioihin. Viimeisessa
vaiheessa pyrin kokoamaan ja yhdistelemdan tutkimuksen kertomusta. Kuvaan tata
havaintojen, tulkintojen ja ymmarryksen syntymisen dialogista prosessia ja aineiston ja
esimiesten kertomusten kanssa kdyméaéani vuoropuhelua kuviossa 7.
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Kokonaiskuvan hahmottaminen

- osallistujien
havainnointi

- coaching-keskustelut

Sisdllollinen, ymmartava lukutapa

- 15 esimiehen
keskustelut ja niistd

Kategoriat, teemoja hakeva analyysi

- samastumisen muodot

- digitoitu o muodostuneet - kertomusten analyysi

keskusteluaineisto, 48 kertomukset avainkertojien ja muiden

kpl - transskriptiot kertojien aineistoista - kertomuksellinen
- muu aineisto ; - temaattinen analyysi analyysi
(muistiinpanot, - kertomusten tulkinta

- yhteinen, jaettu

dokumentit, paivakirja)

identiteettikertomus ja
poikkeamat siita - kuka
ei asetu kuvaan?

- tutkijan muodostama
"kertomusten kertomus"

Kuwvio 7. Aineistojen tydstimisen kertomuksellinen prosessi

Narratiivinen analyysi eteni siten tulkitsevan lukutavan tapaan kiyttden jasennyksen
tukena ensinndkin Hyvérisen (2006) ja toiseksi Polkinghornen (1995) kuvailemia
analyysitapoja. Hyvarinen jasenteli kertomusten analyysin neljaén jaksoon (jotka osittain
siséltyvat em. kuviossa 7. kuvaamaani prosessiin): 1. Temaattinen luenta/sisallon analyysi,
2. Kertomusten luokittelu, 3. Kertomusten kulun yksityiskohtainen analyysi ja 4.
Polkinghorne (1995, 5) jakoi
kertomuksellisen aineiston analysointitavan kahteen tyyppiin: 1. Kertomusten analyysiin

Kertomusten vuorovaikutuksellisen tuottamisen analyysi.

(analysis of narratives) ja tapahtumien 2. Kertomukselliseen analyysiin (narrative analysis).
Kertomusten analyysissa aineistoa luokitellaan tai tyypitellidn esimerkiksi teoriasta
johdettujen tyyppien, metaforien, teemojen tai kategorioiden avulla, kun taas
kertomuksellisessa analyysissa painotetaan uuden kertomuksen tuottamista erilaisista
juonellisista tapahtumista.

Keskusteluaineistoa tulkitessani sovelsin narratiivista otetta seuraavasti. Kertomusten
eli narratiivien analyysilla pyrin vastaamaan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen
seulomalla esimiesten keskusteluista identiteettiin liittyvid kertomuksia, kuvauksia,
vdittdmid ja metaforia. Miltd esimerkiksi identiteetin pysyvyys vs. muuttuminen tai
erilaiset kilpailevat ja muuttuvat identiteetit ndkyisivdt aineistossa? Tai olisiko selkeitd
identifikaatiomuotoja tunnistettavissa? Olin kiinnostunut siitd, miten esimies kuvasi omaa
johtamistyotdan ja johtajuuttaan, identiteettiin liittyvid kuvauksiaan, identiteetin
rakentamista, samastumista ja identiteettitytd. Tutkimuskysymyksistd johdettuja
lisakysymyksid olivat esimerkiksi ndmad, joista osa esiintyi myds valmennuskeskusteluissa:
Kuka tai mikd (esimiehend) on tai ei (missddn tapauksessa) ole? Mihin esimiestyd
kiinnittyy, mihin esimies samastuu? Millainen haluaa olla, missd haluaa kehittyad (vrt.
kehittdmisohjelma)? Miten kunkin pitdisi toimia, mitd hénelta odotetaan? Mitd ovat omat
ja organisaation ideaalit ja diskurssit? “Kuka mina olen, keitd me olemme (esimiehina)”

Millaisia johtamisen metaforia esimiehet tuottavat? Missa kukin tuntee olevansa

42



omimmillaan, tunne ettd voi olla oma itsensa? Mika tuntuu vieraalta ja mistd sanoutuu irti?
Mita ovat esimiestyon pulmat, mikd mietityttdd, hammentaa tai turhauttaa talla hetkella?
Miten esimies kuvaa muiden késityksid hdnen johtamisestaan: millaisena (esimiehena)
héntd pidetddn, millaista palautetta hdan on saanut, keneltd, mitd odotetaan, kuka? Mitd
ovat omat periaatteet (arvot, arvostukset); omat ja organisaation — samastuminen tai
vieraantuminen, miten yhtenevid tai jannitteisid ovat? Johtajuuteen ja identiteettiin
liittyvat narratiivit, “keissit”: kerrotut ja sisdiset — suhde identiteettiin — miten haluaa
kertoa? Tatd vaihetta voi kutsua aineiston temaattiseksi sisélt6jen luvuksi, jossa aineiston
teemoja  tarkasteltiin  samastumismuotojen ja  identiteettityon  nakokulmista.
Organisaatioon, johtamiseen ja tyohon samastumisen voi tdssd aineistossa havaita mm.
siitd, miten esimies kuvasi organisaatiotaan, omaa lahityoryhméaéansa (vrt. Ashforth ym.,
2008) ja miten han liitti itsensd yhteisonsa jaseneksi tai millaisia kertomuksia han
organisaatiostaan tuotti.

Aineiston analyysivaiheessa etsin ilmaisuja, joissa myonteinen samastuminen
selvimmin ja suorimmin esitettiin, esimerkiksi ilmaisuja suhtautumisesta yrityksen
menestymiseen, yhteishenkeen, taloudelliseen tulokseen, jatkuvuuteen jne. Luokittelin
esimiesten identiteettivaittamat samastumismuotoihin sen mukaan, miten selkedsti ne
olivat ko. samastumismuotojen maaritelmien mukaan niihin sijoitettavissa. Tein timéan eri
menetelmilld: ensinndkin videoitujen keskustelujen toistuvilla katselukerroilla, litteroidun
aineiston lukemisella, erilaisilla sanahauilla koko litteroidusta aineistosta ja toisaalta
lukemalla aineistoa ja niistd tiivistettyjd narratiiveja useita kertoja ldpi. Ensimmaisen
analyysin tulokset esittelen siis tyypillisten ja eri identifikaatiomuotoihin sijoittuvien
keskustelunaytteiden avulla luvussa 5.1.

Toisessa vaiheessa kertomuksellisen analyysin avulla pyrin vastaamaan toiseen
tutkimuskysymykseen kokoamalla yksilollisida kertomuksia siitd, miten identiteetit,
identiteettityd ja samastuminen johtamista, tyotd tai organisaation muuttumista
koskevissa ~ kertomuksissa  esitettiin. Nadma  tulokset  tiivistin = kuhunkin
identifikaatiomuotoon selkeimmin sijoittuvien esimiesten ns. ydinkertomuksiksi (vrt.
Marjala, 2009). Naistd muotoutui minun tutkijana kokoamani “kertomusten kertomus”,
tutkimani yrityksen esimiesten monisdikeinen johtamisen identiteettikertomus, jossa
tiivistyivat tutkimusorganisaation keskijohdon identifikaatiomuodot ja niiden kerrotut
erityispiirteet. Kertomuksellisessa analyysissa kunkin esimiehen identiteettinarratiivit
tiivistin yksilollisiksi kertomuksiksi, joissa tarkasteltiin yksilittdin esimiesidentiteetteja,
niiden muotoutumista identiteettityénd ja samastumista organisaatiossa tavoiteltuun
identiteettiin. Naistd 15 kertomuksesta poimin tutkimuskysymyksiin parhaiten vastaavat
kuuden esimiehen kertomukset, joissa pyrin sdilyttimddn yksilollisten kertomusten
juonellisen rakenteen ja tiheyden. Valinnan kriteerind oli a) miten hyvin tai selkedsti ne
vastasivat tutkimuskysymyksiin ja b) kylladntymisperiaate, jolla tarkoitetaan sitd vaihetta
jolloin tutkittavasta ilmidista ei endd saada lisdinformaatiota. Télld pyrin laajentamaan ja
syventimadan ymmarrysta samastumisen kohdentumisesta ja esimiesten identiteettitydsta
organisaatiomurroksessa.  Kertomuksellisessa  tulkinnassa  kirjoitin tiivistettyja
kertomuksia keskusteluissa esiintyneistd identiteeteistd ja samastumisprosesseista, jolloin
siitdi muodostui tulkinta empiirisestd aineistosta. Olen siten tutkijana seulonut ja
kirjoittanut kertomuksellisen tulkinnan kautta syntyneet identiteettikertomukset. Naiden
kertomusten tavoitteena on kuvata yksilollisid identiteettejd ja samastumisen yksilollisesti
vaihtelevia muotoja. Kertomuksellinen tulkinta eteni juonellisesti ja ajallisesti silla tavoin
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kuin autenttisissa keskusteluissa, ja tehtavani tutkijana oli kirjoittaa hermeneuttisen
prosessin muotoilema kertomus osista kokonaisuuteen ja kokonaisuudesta osiin (ks. kuvio
8).

1. Millaisia
identifikaatiomuotoja >
esimiesvalmennuksen

keskusteluissa esiintyy?

Kertomusten tulkinta:
narratiivien temaattinen —>
analyysi

Esimiesten
identifikaatiomuotoja

V

2. Mité esimiehet kertovat
identiteeteistdan,
identiteettitydstaan ja > Kertomuksellinen tulkinta: > Esimiesten identiteetti-

samastumisestaan narratiivinen analyysi kertomukset
organisaation
murrostilanteessa?
Metataso:
Yhdistéivi tulkinta —>

Kertomusten kertomus

Kuwio 8. Tutkimuksessa sovellettu metodi

Kirjoitin ensimmadiset versiot, narratiivien analyysit kunkin esimiehen kertomuksista
noudatellen aitojen keskustelujen kulkuja ja jattden vield suhteellisen paljon
tutkimustehtavan kannalta tiarkeda sisdltod ja keskustelujaksoja aineistoon. Halusin jattaa
kertomusten alkuperdisen narratiivisen rakenteen nakyviin; miten keskusteluissa tuotetut
kertomukset ajallisesti ja temaattisesti rakentuivat. Analyysin toisessa vaiheessa kohdistin
tarkastelun em. kysymyksiin ja erilaisiin identiteettiin liittyviin lausumiin ja teemoihin
sekd otin jo mukaan teoreettista tarkastelua, tiivistin kertomuksia ja jarjestelin kunkin
esimiehen identiteettiin liittyvid kertomuksia yhteisen rakenteen alle narratiiviiseksi
analyysiksi. Aineiston luettavuuden kannalta oli tdrkedd tiivistda tekstid. Toisaalta oli
tasapainoteltava kunkin kertomuksen ainutlaatuisuuden sdilyttimiseksi, mikd vaati
riittdvan laajoja kuvauksia. Tédssd vaiheessa aineisto oli tiivistynyt siten, ettd yksilollisten
kertomusten pituudet vaihtelivat 4—9 sivun vililla. Olin kirjannut havaintoja myds
yhteisestd esimiestyon identiteettikertomuksesta: kuvauksia joissa toistui samanlaisia
sisalt6jd, samansuuntaisia teemoja tai johtamisen periaatteita.

Téssa vaiheessa olin kdynyt aineistoa lapi viiden vaiheen kautta:
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"Tyé tuntuu sujuvan hyvin, mutta olenko oikeilla jiljilld, timdi on viides kerta kun kiyn nditi
lipi:

keskustelut, nauhoitus 2008 —2009

videoidun aineiston kokonaisvaltainen katselu 2009

litterointi 12/2009 — 2/2010

tarina 1 — referaatti pilotti ”"Pirkka” 10.12.2009; muut 2/2010 — 6/2010

. tarina 2 — narratiivien analyysi 1/2011—3/2011"

(Tutkimuspdivikirjaote, 22.2.2011)

SN S

Analyysi eteni narratiivisen analyysin polkua tarkentuen ja rajautuen yha fokusoidummin
vastauksiksi  tutkimuskysymyksiin: 1. Millaisia ja  mihin  kohdentuvia
identifikaatiomuotoja esimiesvalmennuksen ohjauskeskusteluissa esiintyy? ja 2. Mita
esimiehet kertovat identiteeteistddn, identiteettityOstddn ja  samastumisestaan
organisaation murrostilanteessa? Narratiivien kuvaamisen ja analyysin avulla saatiin
esimiesten identiteettiin liittyvid kertomuksia; yksilollisten identiteettien, identiteettityon
ja samastumisen kuvauksia. Seuraavaksi oli tarkoituksenmukaista purkaa yksilolliset
narratiivit ja etsid koko aineistosta havaintoja ja 16ydoksid, joita verrattiin teoreettisiin
malleihin: millaisia teoreettisissa malleissa (ks. Elsbach, 1999; Dutton ym., 2010; Pratt,
2001; Kreiner & Ashforth, 2004) kuvattuja identifikaatiomuotoja aineistosta 16ytyisi?
Aineistosta tehdyille havainnoille etsin teoreettisia vahvistuksia ja selityksid vertaamalla
havaintoja muissa tutkimuksissa esitettyihin kuvauksiin identifioitumisesta. Hain
aineistosta erilaisilla sana- ja teemahauilla kuvauksia, joita vertasin identiteettimuotoihin
soveltaen ns. kylldantymisen tai saturaation periaatetta: kertomuksia ja havaintoja
kannattaa kerdtd niin kauan kuin jotain uutta nousee esiin. Tatd periaatetta sovelsin
esimerkiksi siten, ettd kdvin aineistoa ldpi useaan kertaan monella eri tavalla. Kokosin
kuhunkin identifikaatiomuotoon liittyvat havainnot taulukoksi (ks. Liite 3.).
Tietosuojasyistd liitdn raporttiin vain osan keskustelujen siséll6istd ndytteeksi aineiston
jarjestimisestd. Jdrjestin esimiesten lausumat kunkin kasitemddrittelyn pohjalta eri
identifikaatiomuotojen alle.

Samastumismuotojen empiiristen havaintojen etsimisessd sovelsin osittain myos
Kreinerin ja Ashforthin (2004, 26) tutkimuksessaan kayttdmia kysymyksid. Muokkasin
heidan kayttaménsa kyselyn osioista hakusanoja, joilla seuloin aineistoa. Esimerkiksi
organisaatiomyonteistd identifikaatiota edustavia kuvauksia olivat sellaiset, joissa
organisaatio kuvattiin “me” tai “meilla”-sanoilla (When I talk about this organization, I
usually say "we” rather than "they”) tai jossa oma onnistuminen samastui organisaation
onnistumiseen (This organization’s successes are my successes). Sekavien tai hammentyneiden
tunteiden ilmaukset viittasivat puolestaan ristiriitaiseen samastumiseen (I have mixed
feelings about my affiliation with this organization) (Kreiner & Ashforth 2004, 26).

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista myos ns. tyypillisten, poikkeavien tai
tutkimuskysymyksen kannalta tiheiden tapausten esitteleminen. Sovelsin téta periaatetta
siten, ettd valitsin identifikaatiomuotojen (myonteinen, neutraali, ambivalentti,
kriittinen/samastumaton)  madarittelyjen  pohjalta  tyypillisid = esimerkkeja  eri
identifikaatiomuotoihin sijoittuvista identiteettivdittamistd. Lisdksi valitsin my0s
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laajempia kertomuksia, joissa identifikaatiomuodon ohella myos identiteettityd ja
yksil6llisten identiteettikertomusten erityispiirteet nayttaytyivat.

Tutkimuksen triangulaatioprosessi eteni seuraavasti:

1.  tarinat 1 — ns. laaja kertomus, ”teoriasidonnainen” narratiiviset linssit

2. tarinat2 — narratiivinen analyysi — ytimet — identiteettikysymykset; 15 tarinaa

3. >henkilokohtainen identiteettity6 ja samastuminen muutokseen “uuteen
johtajuuteen” alkoi ndyttdytya yhd tdarkeimpand > samastumismuotojen
etsiminen aineistosta: koodaaminen ja teemoittelu: taulukko ja haut,
”kyllaantyminen”

4.  paluu takaisin narratiiveihin: 16ytyisiko tyypillisid kertomuksia? Selkeimmin
johonkin samastumismuotoon sijoittuvia? Pysyvyys — muuttuvuus; vahvuus —
heikkous (vrt. Kreiner & Ashforth, 2004)

5. ”tarinoinen tarina”= yhteinen identiteettikertomus

6. tutkijan tarina tarinasta (Polkinghorne)

Monet tutkijat ovat esittdneet narratiivisen menetelmdn sopivan muuttuvissa
organisaatiossa tydskentelevien ihmisten tutkimiseen (esim. Heikkild, 2001; Ponteva,
2008). Voimakkaasti henkildstod koskevissa muutostilanteissa narratiivinen menetelma on
erityisen sopiva, silld ihmiset pystyvat tarinoiden avulla tydstdmdan tuntemuksiaan ja
juonellistamaan kokemuksiaan muutoksesta (Heikkild, 2001; Ponteva, 2008).

4.5 TIETEENFILOSOFINEN ASEMOITUMINEN

Tutkimusta tehdessdan tutkijan on tuotava ndkyviin tutkimuksensa taustalla olevat
oletuksensa todellisuuden ja tietimisen luonteesta sekd tiedon alkuperédstd ja sen
muodostamisesta. Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara (1997) pitdvat nditd ontologisia ja
epistemologisia kysymyksid keskeisind, mutta samalla ongelmallisina. Esimerkiksi
millaisella metodilla parhaiten tavoitetaan tutkittavaa ilmi6td, millainen on tutkijan ja
tutkittavan ilmién valinen suhde tai tutkimuksen taustalla vaikuttavat arvot (Hirsjarvi ym.,
1997). Sovelsin heiddan muotoilemaansa kuviota (mt., s. 125) tdmén tutkimuksen
ontologisen ja epistemologisen asemoitumisen kuvaamiseen, ks. kuvio 9. Tata tutkimusta
luonnehtii selkeimmin hermeneuttinen, osittain myos kriittinen ja konstruktionistinen ote.
Sosiaalisen konstruktionismin mukaan tieto muodostuu aina sosiaalisesti neuvoteltuna,
kielellisen vuorovaikutuksen kautta, jolloin esimerkiksi identiteetti olisi siten ilmio josta
voi saada tietoa kahden tai useamman ihmisen neuvottelun tuloksena.
Konstruktionistiseen tietokasitykseen liitetddan usein myos narratiivisuus, joka toisaalta on
liitetty my6s postmodernismiin (Juuti, 2001). Kertomukset tutkimuksellisen tiedon
tuottajina ovat yleistyneet viimeisten parinkymmenen vuoden ajan siten, ettd on alettu
puhua narratiivisesta kdanteestd. Kerronnallisuuden kytkeytyminen konstruktionismiin
tapahtuu siten, ettd kertomusten oletetaan olevan konstruktioita jo itsessddn; se on
objektiiviseksi muotoiltua merkitysmaailmaa, jolla on ajallinen ja tilanteinen muoto
varsinkin silloin, kun kertomus on taltioitu tekstiksi (Sintonen, 2008). T&lloin my®s tekstin
suhde Kkirjoittajaan ja kerrotun suhde kertojaan ovat jo etddntyneet toisistaan ja
tekstimuotoinen kertomus saa uusia merkityksid uusissa tilanteissa uusien lukijoiden ja
kertojien kautta. Kerrottu voi etdantyd kertojastaan jo silloin, kun sen muoto muuttuu
puhutusta tekstiksi. Esimerkiksi timan tutkimusten esimiehet hammastelivit, osittain jopa
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vierastivat lukiessaan jalkikdteen vuonna 2008 kaydyistda keskusteluista otettuja

sitaatteja: “Ensimmiiseksi pistdd silmdiin, kuinka kauheata puhekieli on kirjoitettuna. Jotkut
lauseet jidvit jopa itselleni hieman keskenerdiisiksi.”(Leevi, sahkoposti 4.2.2013) tai “Tuntuu
aika kovalta linjalta nuo omat ajatukset. Vierastan tuota “paha seti” - vertausta.”(Mika,
sahkoposti 4.2.2013). Toisaalta esimiehet hyvéksyivdt heiddn kertomastaan tekeméni
tulkinnat lahes sellaisinaan: “On pystytty kuvaamaan hyvin, pystyn nikemdin itseni ja tapani
tehdd ja johtaa.” (Varpu, sahkoposti 10.2.2013) "Kylli mind tunnistan itseni ja johtamistapani
sinun tulkinnoistasi ddrettomdin hyvin.” (Pirkka, sahkoposti 4.2.2013); “Tarinassa on kaikki totta
ja ajatukseni kulki juuri niin kuin siind tilanteessa kerroin. Himmistyttid oikeastaan.” (Liisa,
sdhkoposti 8.2.2013). Ndiltd osin tutkimus siten pystyy tavoittamaan jotain autenttista
nédkokulmaa todellisuuteen ja samalla tunnustaen kuitenkin, ettd objektiivista todellisuutta
on vaikea tavoittaa. Ricouer (1992) katsoo, ettd identiteetin merkityksellisyys ja relevanssi
todellisuutena  saavutetaan  pikemminkin  hermeneuttisen = vakuuttumisen tai
vahvistamisen mielessd, jolloin olennaista on se, minkd ihminen voi kokea ja vahvistaa
omasta ndkokulmastaan merkitykselliseksi (Kaunismaa & Laitinen, 1998). Sintonen (2008,
35) viittaa Ricouerin (1991b) tekstin luonnetta koskevaan tiivistykseen kuvatessaan
kertomuksen mahdollisuutta todellisuuden valittdjand kolmen merkityssuhteen
kautta: “se on vilittymistd thmisen ja maailman, ihmisen ja ihmisen ja ihmisen ja hinen itsensdi
vililli”. Maailmasta saatava tieto rakentaa maailmankuvia ja kertomukset viittaavat
maailmaan todellisuutena, esimerkiksi organisaatiosta saatava tieto kertoo organisaation
maailmasta ja toimintaymparistostd. Toiseksi ihmisten vailillda kertomukset valittavat
yksiloiden kokemusta kommunikaationa, esimerkiksi organisaatioiden jasenet kertomassa
tyostddn jonkin sidosryhmidn edustajalle. Kolmantena on kertomusten identiteettia
koskeva vilittdjyys ihmisen ja hadnen itsensd vaililld, jolloin on kyse itseymmarryksen
tuottamisesta ja juonellistamisesta (Sintonen, 2008). Yksildiden muille kertoma minuus on
kuvausta persoonallisesta identiteetistd ja vastaavasti organisaation jasenten kertoma,
jaettu kdsitys “meistd organisaationa” kuvaa organisaatioidentiteettia.

Identiteetti tutkimuskohteena on kiinnostanut erilaisia ldhestymistapoja edustavia
tutkijoita, esimerkiksi funktionalismia ja tulkinnallisuutta edustavat seka kriittisesti ja
myShemmin myos postrukturalistisesti suuntautuneet tutkijat ovat olleet kiinnostuneita
kédsitteen teoreettisista mahdollisuuksista. Yksi tapa ndiden ldhestymistapojen
hahmottamiseen on johdettavissa Alvessonin ym. (2008) tapaan Habermasin 1960-luvulta
ldhtien kehittimistd kolmesta humanistisen tutkimuksen tiedonintressistd: teknis-
funktionalistinen, hermeneuttinen (tulkitseva) ja kriittinen-emansipatorinen.

Tekninen tiedonintressi liittyy funktionalistiseen tutkimukseen ja suuntautuu syy- ja
seuraussuhteiden tiedonmuodostukseen, jolla voidaan saavuttaa luonnollisten ja
sosiaalisten olosuhteiden kontrolli. Tima ldhestymistapa on yleinen johtajaidentiteettia ja
identifioitumista koskevassa tutkimuksessa: tietoa halutaan kayttdd tai se halutaan
valjastaa johdon kayttamaksi vélineeksi (Alvesson ym., 2008). Teknis-funktionalistista
tiedonintressid edustavat tutkimukset ovat kiinnostuneita siitd, miten identiteetti ja
samastuminen voivat olla térkeitd avaimia johtamisen vaikutusten tarkastelussa ja siten ne
antavat mahdollisuuden parantaa organisaation tehokkuutta.

Tulkitseva lahestymistapa liittyy Habermasin toiseen, kaytannollis-hermeneuttiseen
tiedonintressiin ja etsii ymmarrysta kulttuurisiin kokemuksiin tai siihen, miten ihmiset
kommunikoivat luodakseen ja valittadkseen merkityksid. Painopisteend on siten jonkin
ilmién ymmartaminen, ei niinkddn tiedon vélineellinen hyoddynnettavyys. Tulkitseva
lahestymistapa kohdistuu ymmarryksen lisddmiseen esimerkiksi siitd, miten ihmiset
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muovaavat identiteettejddn vuorovaikutuksessa muiden kanssa tai miten he esittavat
mindkertomuksia heiddn tavoitettavissaan olevien vaihtelevien tilannesidonnaisten
resurssien avulla. Hermeneuttisisesti suuntautuneille organisaatiotutkijoille identiteetti
tarjoaa kohteen ymmartda minan, tyon ja organisaation valisid monimutkaisia, katkeilevia
ja dynaamisia yhteyksia (Alvesson ym., 2008). Taté lahestymistapaa edustavat esimerkiksi
Beech (2008) ja Watson (2008).

Kolmas identiteettitutkimuksen ja Habermasin tiedonintressien vilinen yhteys
voidaan vetdd kriittiseen suuntaukseen. Tarkastelu kohdistuu t&lldin valtasuhteisiin ja
niihin vapauttaviin tapoihin, jotka voivat auttaa yksiléita ja yhteistja tukahduttavista ja
toimijuutta ehkaisevistd rajoituksista (Alvesson, ym. 2008). Kiriittisesti suuntautuneet
tutkijat ovat soveltaneet identiteettid vahvana valineend mm. kontrollin ja vastustamisen
vélisten yhteyksien ymmartdmiseen. Tatd nakokulmaa edustavat Simpsonin ja Carrollin
(2008) Carrollin ja Levyn (2008) sekd Lutgen-Sandvikin (2008) tutkimukset, joissa on eri
tavoin savyttyneita elementteja emansipatorisesta orientaatiosta.

Téssa tutkimuksessa identiteetti ymmaérretdan dynaamisena, vuorovaikutuksessa
toisten ihmisten ja ympadriston (organisaation) kanssa rakentuvana merkityksellisend
prosessina. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuus kohdataan aina jostakin
nédkokulmasta kasin merkityksellistettyna. Tédssd merkityksenantoprosessissa ihmisten
véliselld kanssakdymiselld on olennainen rooli (ks. esim. Burr, 1995; Phillips & Hardy,
2002). Tamén tutkimuksen taustalla on kasitys keskustelusta ja siind kéytetysta kielestd
sosiaalista todellisuutta rakentavana ja seurauksia tuottavana toimintana, jolloin
oletuksena on, ettd esimiesten kanssa kaydyistd keskusteluista on seurauksia heiddn
samastumiselleen ja toiminnalleen organisaatiotodellisuudessa. Yksilot ovat aktiivisia
identiteettinsd rakentajia ja ettd heilld on tdssd rakentamisprosessissa my0s valtaa
esimerkiksi pédttdessddn, milla tavoin he samastuvat, muuntavat tai vastustavat heille
tarjottuja identiteettimaadrittelyitd ja organisaation dokumenteissa kuvattuja johtajuuden
tavoitteita ja ideaaleja. Aiemmissa luvuissa tarkastelin identiteettiin, identiteettitychon ja
samastumiseen liittyvid ndkokulmia, joista seurasi minunkin tutkijana omaksuma
nakemys siitd, ettd identiteettejd muokataan sosiaalisesti: niistd kerrotaan, niistd
neuvotellaan, niistd kédyddan sisdistd pohdiskelua, joiden tuloksia kasitelldan
keskusteluissa tyopaikalla tai muissa yhteyksissa.

Hermeneuttinen ajattelu sopii myos tutkimukseni metodologiaan, tiarkeimpaan
epistemologiseen valintaan, silld se nayttaytyy analyysissani monella tavalla.
Tulkitsemalla  keskusteluaineistossa  esiintyvid  esimiesten  kertomuksia  pyrin
ymmartamaan heiddn esimiesidentiteettiddn ja sen rakentumista. Tulkinnan kautta
syntyvan ymmaérryksen kautta pyrin l0ytdmaian yhd uusia merkityksid esimiesten
kertomuksista. Namé tulkintani jaoin myds padkertojien kanssa, jolloin kertomusten
tuottamasta tiedosta tuli silldkin tavoin yhteisesti tuotettua ja tulkittua. Nain oletin
padsevani syvemmalle identiteettiin liittyvassa ymmarryksessa yleisestikin.
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Tieteenfilosofia Ontologia Epistemologia Metodologisia

valintoja
Sosiaalinen tiedon sosiaalinen
konstruktionismi ja ra kenlh:lm'mcrl\: esim.
narratiivisuus: merikity !
X dentiteetti kertomusten ja neuvottelun Kertomuksellinen analyysi,
errottuidentiteetti kautta yhteinen kertomus
Taustaoletukset Hermeneutiikka: tulkinta ja ymmarrys . quor:als‘k\{va;
todellisuuden ja tiedon identiteetin ja samastumisen tarkentuvana ja laajenevana aineistc yYS,
olemuksesta ymmartiminen kehana kertomusten tulkinta
Kertomusten analyysi,
X X samastumisen
Postmodernismi: muuttuva, tiedon kontekstuaalisuus, / kohdentuminen ja muodot,
tilannesidonnainen monitulkintaisuus temaattinen analyysi
identiteetin rakentuminen kriittisyys

Kuvio 9. Tutkimuksen tieteenfilosofinen asemoituminen

Téssa tutkimuksessa henkilokohtainen valmennus, josta yrityksen kehittimisohjelmassa
kéytettiin termia “coaching”, on ymmarretty ammatillisena kdytantona, jossa valmentajan
ja valmennettavan asemiin asettuvat henkilot kdyvét jalkimmaisen henkilokohtaiseen
kehittymiseen  tdhtddvaa  keskustelua.  Luonnollisissa  tilanteissa  taltioituja
valmennuskeskusteluja kaytin tutkimuksessa keskeisend aineiston kerdamisen muotona,
ja tutkimuksen kohteeksi tarkentuivat asiakkaana olleen esimiehen identiteettia,
samastumista ja identiteettityota koskevat kertomukset ja ilmaisut. Silloin kun keskustelua
kdydaan ammatillisissa kohtaamisissa, joiden tarkoituksena on tukea esimerkiksi
henkilokohtaista kehittymistd, keskustelu savyttyy keskustelijoiden ammatillisten roolien
ja identiteettien kautta (Campbell 2000, 21 — 22). N&din ymmarrettyné kyse on sosiaalisen
identiteetin tilannesidonnaisesta asemoitumisesta. Téssd tutkimuksessa tarkastelu
kohdistui asiakkaina olleiden esimiesten kertomuksiin, jolloin valmentajan osuus on
tietoisesti hdivytetty taustalle. Valmennuksen madarittely oli rajatumpi ja toiminnallisempi
kuin esimerkiksi Onnismaan (2003) tai Spangarin et.al. (2000) British Association of
Counsellingin madarittelyn pohjalta muotoilemat ohjauksen késitteet, joissa ohjaus
kuvataan ajan, huomion ja kunnioituksen antamisena tilapdisesti asiakkaan roolissa
olevalle. Ohjauksellisten menetelmien, ml. valmennuksen avulla kehittymistd voidaan
suunnata, tavoitteistaa ja ratkaista vuorovaikutuksen kautta kehittymisen tai oppimisen
ongelmatilanteita Kallio & Kurhila, 2000; Koskinen ym., 2000). Henkilokohtainen
kehittyminen voidaan maaritelld yksilolliseksi prosessiksi: “jonkin” kehittymiseksi ja
tavoiksi, joilla tdtd suunnitellaan, tavoitellaan ja arvioidaan. Tamd eroaa
henkilokohtaisesta kasvusta, joka on yleisempi, kokonaisvaltaisempi, arvojen
nakokulmasta arvioitava yksiléllinen prosessi (Irving & Williams, 1999). Ohjaus voi tukea
henkilokohtaista kehittymistd esimerkiksi koulutuksellisessa kontekstissa, jolloin se
madritellddn tasa-arvoisuutta korostavaksi vuorovaikutukseksi, jossa keskustelijat voivat
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vapaasti tuoda keskusteluun ndkemyksiddn ja ajatuksiaan, eikd kumpikaan
keskustelijoista endd varsinaisesti “ohjaa” keskustelun kulkua. Tastd ndenndisesta
ohjautumattomuudesta huolimatta vuorovaikutuksessa voidaan Kkasitellda asiakkaan
kehittymisen kannalta merkityksellisid teemoja.
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5 Tulokset ja niiden
tarkastelu

Tassda luvussa tarkastellaan tutkimusorganisaation keskijohtoon kuuluvien esimiesten
identifikaatiomuotoja ja identiteettikuvauksia, joita he tuottivat organisaation
muutosvaiheen tueksi jarjestetyissa yksilollisissa valmennuskeskusteluissa. Luku jakautuu
tutkimuskysymysten ja niiden analysoinnin mukaisesti kahteen laajempaan alalukuun,
joista ensimmadisessd (5.1.) esittelen kertomusten analysoinnin tuottamia vastauksia
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen: Millaisia identifikaatiomuotoja
esimiesvalmennuksen keskusteluissa esiintyy? Seuloin identifikaatioon liittyvia kuvauksia
temaattisen koodauksen ja analysoinnin kautta kuten edelld kuvasin. Toisessa luvussa
(6.2)  kuvaan  kertomuksellisen = analyysin  tuottamia  vastauksia  toiseen
tutkimuskysymykseen: Mitd esimiehet kertovat identiteeteistdadn, identiteettityGstaan ja
samastumisestaan organisaation murrostilanteessa? Naistda kertomuksista rakentui
“kertomusten kertomus” eli tutkijana rakentamani kertomus yksittdisten esimiesten
identiteettikuvauksista ja samastumisesta organisaatioon. Téssd osassa kuvaan ja
analysoin mm. esimiesten kertomuksia minuudesta ja johtajuudesta, niihin liittyvistad
merkityksista ja tunteista, johtamisperiaatteista sekéd organisaation strategiassa maaritellyn
esimiesidentiteetin, henkilostomuutosten, tulos- ja henkilostopaineiden merkityksesta ja
selviytymiskeinoista muutoksessa. Keskeisend aineistona olivat kdyméni kahdenkeskiset
valmennuskeskustelut ja niiden digitaaliset tallenteet. Organisaation strategiadokumentit,
johtamisarviointien ja kehittimisohjelman dokumentit olivat myds tulkinnan tukena
erityisesti silloin, kun niihin viitattiin keskusteluissa.

5.1 TAVOITELLUT IDENTITEETIT JA ESIMIESTEN
IDENTIFIKAATIOMUODOT

Téssa luvussa esittelen kohdeorganisaation strategiadokumentissa, strategiakeskusteluissa,
kehittdmisohjelman tilaisuuksissa, johdon ja esimiesten keskusteluissa ilmaistua tavoiteltua
esimiestyon identiteettid ja vertailen sitd valmennuskeskusteluissa esiintyviin
henkilokohtaisiin identiteettivaittdmiin ja samastumisen kuvauksiin. Téassd luvussa
vastaan  ensimmdiseen  tutkimuskysymykseen: = Millaisia  identifikaatiomuotoja
esimiesvalmennuksen henkilokohtaisissa keskusteluissa esiintyy? Etsin siis samastumisen
kohdentumista ja kiinnittymiskohtia. Erityisen kiinnostavaa oli, miten organisaation
strategisissa dokumenteissa ja kehittamisohjelman tilaisuuksissa tavoiteltavaksi maaritelty
identiteetti ndyttaytyi esimiesten valmennuskeskusteluissa.
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5.1.1 Tavoitellut identiteetit organisaatiomurroksessa

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tavoiteltuja identiteettejd pyrittiin ohjailemaan eri
tavoin. Ensinnd, organisaation strategiassa korostettiin hyvaa henkildstopolitiikkaa, jonka
avulla yrityksestd tulisi haluttu tyonantaja. Strategiaan oli kirjoitettu myds, millaista
identiteettid tyontekijoiden haluttiin toteuttavan:

"hyvintahtoinen, — huumorintajuinen,  hienostelematon, — rouhea,  rento,  parhaalla
palveluasenteella varustettu henkilokunta.” (Kohdeorganisaation strategia 2008 —2009)

Liséksi esimiesten identiteettimuotoilua ohjailtiin kuvaamalla esimiesten toivottuja
kdyttaytymisen piirteita:

" — —hyvin vieraanvaraisia— —aina ihmisid ympdrilliin. He rakastavat elimyksid ja eldmdi
ympirilliin— — Heille kaikki ihmiset ovat samanarvoisia.” (Kohdeorganisaation strategia 2008 —
2009)

Strategiaan oli kirjattu henkiljohtamisen periaatteita ohjeistoksi, johtamisen tarkeimpana
tavoitteena oli “auttaa henkildstoid onnistumaan tydssdin”. Tata tavoitetta toteutettiin mm.
seuraavin periaattein:

" — Viliti ihmisistd ja kuuntele heitd, luottamuksesta syntyy vuoropuhelua

—Keskustele ihmisten kanssa, varmista heidin ymmdrryksensd ja opi tuntemaan heidin
vahvuutensa

— Kannusta ihmisid ja kiitd heitd hyvisti suorituksista joukkojen edessd

— Anna korjaava palaute suoraan ja rehellisesti kahden kesken

—Ohjaa, varmista ja valvo, ettd thmiset tekeviit oikeita asioita ja oikein

—Ole tiukka, rehellinen ja vaativa, dlid ankara tai epiystivillinen

— [Strategia] ja oma esimies tai kollega auttavat Sinua onnistumaan tyossdsi.”
(Kohdeorganisaation strategia 2008 —2009)

Periaatteista piirtyi nakyviin tyontekijoilta ja esimiehiltd odotettu identiteetti/ identiteetit
erityisesti henkildjohtamisessa, jossa erilaisten arviointien (henkilostokyselyt ja
johtamisarvioinnit) mukaan oli parannettavaa, esimerkiksi palautteen antamisen suhteen.
Kuvaukset ja periaatteet sisdlsivét siten yrityksen arvomddritelmid ja normeja, joita
pidettiin tirkeédnd ja hyvana toimintana yrityksessa ja joita haluttiin edelleen yllapitaa ja
kehittdd: hyvantahtoinen sosiaalisuus, rento asiakaspalveluasenne, tasa-arvoisuus ja
vuoropuhelu. Téssd tavoiteltu identiteetti on siis ldhelld henkildst6a oleva esimies, joka
reagoi herkasti asiakasodotuksiin. Maérittelyissa korostetaan myds kovaa ja suoraviivaista
identiteettid: ohjaamista, varmistamista, valvomista, tiukkuutta ja vaativuutta. Johtamisen
periaatteet antoivat erilaisia suoria ylla kuvattuja ohjeita esimiehille. Nama ohjeet, arvot ja
muut madrittelyt saivat tutkimusorganisaatiossa ja sen eri yksikdiden esimiesten
kertomina oman kielellisen muotoilunsa ja merkityksensd, joihin palataan tulososion
muissa luvuissa. Strategiasta ei kuitenkaan kdynyt ilmi, ettd em. maarittelyt on suunnattu
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sille henkilostélle, joka jéi tai rekrytoitiin yritykseen muutoksen yhteydessa ja sen jalkeen.
Strategiaan sisdltyi ddneen lausuttuja tavoitteita ja pddmaarid, mutta yhtd hyvin voisi
puhua  “piiloagendoista”  (hidden  agendas),  jolloin  keskusteluissa  (esim.
strategiakokouksissa) osallistujilla voi olla asialistoille kirjattujen tavoitteiden ohella my&s
enemmadn tai vdhemmé&n nakymaéattomiksi jadvia implisiittisia tavoitteita, joihin he
tahtaavat keskusteluissa erilaisin diskursiivisin keinoin (ks. Puutio, 2009). Yritys kaytti
alalle tyypilliseen tapaan vuokratydvoimaa, jolloin voi paatelld sen halunneen saadelld
henkiloston maarda joustavasti. Tamd on tulkittavissa strategiseksi paamaaraksi, vaikka
sitd ei kirjoitetussa strategiassa kuvatakaan. Téllaisen linjan valinnut organisaatio ei
valttamatta edes toivo kaikkien tyontekijéidensa samastuvan vahvasti organisaatioon tai
sen pitkdn linjan p&amadariin. Tama osaltaan vahvistaa Gossettin  (2002)
vuokratyontekijoistd tekemassa tutkimuksessa esiintuotua nakokulmaa, ettd organisaatiot
eivat valttaimatta halua kaikkien jasentensa samastuvan vahvasti, koska sen saavuttamisen
kustannukset voivat olla korkeita ja heistd irtautuminen voi olla vaikeaa tyontekijoiden
hyoddynnettavyyden padtyttya (Ashforth ym., 2008). Toisaalta muutoksen yhteydessa
luotuun strategiaan ja organisaatioon samastumisella tai samastumattomuudella on tarkea
merkitys my®&s organisaation menestymisen kannalta esimerkiksi silloin, kun muutokseen
samastumaton organisaation jdsen kritisoi organisaationsa kyseenalaisiksi kokemiaan
piirteita (Kreiner & Ashforth, 2004). Talldin henkildston vaihtuvuus voi merkitd suurta
riskid erityisesti palvelualan yrityksen menestymiselle.

Strategiassa kuvattu johtamisidentiteetti nayttdytyi suhteellisen vdhan esimiesten
keskusteluissa tai se esiintyi vilillisesti heiddn kertoessaan omasta toiminnastaan
esimiehend. He saattoivat kayttdd strategiassa esitettyja kuvauksia, mutta eivat viitanneet
strategiaan tai yrityksen linjaan, jolloin ne saivat henkilokohtaisia merkityksid. Aidoissa
esimiestyon tilanteissa tekemieni havaintojen sekd keskusteluaineistosta poimittujen
esimerkkien pohjalta tulkitsin esimiesten kuitenkin noudattavan arkitydssadn
vaihtelevasti strategian keskeisid johtamisperiaatteita, joita he itsekin olivat olleet
muotoilemassa. Aaneen lausumattoman, mutta tyota suuntaavan strategian voisikin tassa
yhteydessd ymmartda ”hiljaisena strategiana”. Se voisi olla erds muoto hiljaisesta tiedosta
tai ”hiljaisista signaaleista”, joilla tarkoitetaan kokemuspohjaisia toimintaa ohjaavia
ndkemyksid ja tuntemuksia, (Kesti, 2012). Esimiehet kertoivat tarttuvansa suorittavaan
tyohon ja ndyttivat toiminnallaan esimerkkia samalla ohjaten muiden toimintaa ilman, etta
olisivat viitanneet strategiaan. Varsinainen strategiapuhe jdi pédaosin johdon tehtdvaksi.
Heilld oli esimiesten kanssa sdannollisid tapaamisia, joissa strategiaa tyostettiin ja
muotoiltiin rullaavan strategiatyon mukaisesti. Esimiehillad oli toimiva vertaisverkosto ja
he tyoskentelivat paallikkdpareina yksikoissaan. Siten he samastuivat eriasteisesti
organisaatiossa tavoiteltuihin identiteetteihin. Naistd identiteeteistda tdrkeimpana oli
“esimies on esimerkki”, mikd kadytdnnossa tarkoitti esimerkin nayttamista suorittavassa
tyossd, jolloin johtamistyd nivoutui muuhun tyohon ja esimies toimi yksikkonsa
prototyyppina (vrt. Haslam ym., 2012). Organisaatiomuutoksen tuottamat monet omaan
tyohon liittyvat tapahtumat ja niiden merkitykset olivat keskustelujen aikana vasta
muotoutumassa. Esimiehet toivat keskusteluun muutokseen liittyvid kasityksid sen
mukaan, miten se oli heiddn yksikkoonsd vaikuttanut. Tarkemmin nditd kuvataan
esimiesten henkilokohtaisissa kertomuksissa luvussa 5.2., jossa padkertojina ovat kuusi

53



eri-ikdistd ja eripituista tyo- ja esimieskokemusta omaavaa keskijohdon paéllikkoa: Varpu,
Pirkka, Teijo, Mika, Liisa ja Leevi. Varpun ja Pirkan kertomukset tulkitsin selkeimmin
myonteistd identifikaatiota edustaviksi. Varpu korosti yrityksen edun mukaan toimimista:

" Ihan kaikessa mind yritin ajatella yrityksen parasta, etti se mennee eelle kaikessa”. (Varpu)

Useimmista esimiehistd poiketen Pirkka oivalsi jo kdytannossa toteuttavansa strategiassa
kuvattua johtajuutta:

" Sitte tajusin etti teen oikeasti noita asioita, mid annan noista asioista palautetta. Se oli hieno
hetki. Siind konkretisoitu — —ensimmdinen iso asia siiti (strategiasta) etti jotain on
tapahtunut.”(Pirkka)

Teijon kertomus puolestaan kuvaa aluksi myoOnteisestd neutraalin ja ambivalentin
identifikaation kautta kriittiseen disidentifikaatioon etenevdd kehityskulkua, joka johti
irtautumiseen organisaatiosta, kuten Teijo kuvasi tulkintaani kommentoivassa viestissaan
helmikuussa 2013:

" Oli melkoinen sekamelska koko juttu silloin — —Se punainen lanka pitid kaikissa jutuissa olla
tiedossa. Siti kautta asiat aina etenee. Tissi tapauksessa se oli hukassa koko tarinan ajan— —
johtamisongelmat yhtidssi kokonaisuudessaan johtivat tuohon tilanteeseen, jossa ei ollut muita
vaihtoehtoja kuin etsid oma polku ulos myrskysti.” (Teijo)

Teijo johti alle vuoden toiminutta yksikkod, joka haki suuntaansa organisaatiomuutoksen
pyorteissa. Mikan ja Liisan kertomuksissa organisaatiomuutos merkitsi siirtymista toiseen
yksikkoon, jossa omaan identiteettiin ja samastumiseen liittyy hammennyksen ja
ambivalentin samastumisen piirteita: Mika oli saanut kriittista palautetta esimiestydstaan:

"M oon liian semmonen auktoritidrinen. Ja et md en hirveesti anna tilaa muille ja ettd mi on
joskus vihin pelottava, et ei uskalla sanoa niinku miti ajattelee.” (Mika)

Jalkikéteen tulkintaani (4.2.2013) kommentoidessaan Mika arvioi, ettd ajallisen vélimatkan
paastd katsottuna hdnen omat ajatuksensa tuntuivat “aika kovalta linjalta”. Liisa
puolestaan sai kuulla yksikkénsd myynnistd juuri ennen keskustelun alkua ja purki
uutisen herattimad hammennysté keskustelussa:

"Miid oon yllittynyt, koska mdi on (tj:ltikin) kysynyt siti——se oli tuota viime vuoden
loppupuolella, kun joku paikka myytiin, myytiinkohéin silloin A:ssa yks yksikké. Joo, niin
meillihin rupes sitte thmiset vihin puhumaan, etti milloinkahan B (oma yksikko) myyddin. Ja
md sitten kysyin (tj:ltd) sitd suoraan ettid onkohan B:kin myynnissd, niin (tj) sanoi etti ei oo,
etti kyselyiti tulee koko ajan mutta B:ti ei myydd. Ettd mii oon tavallaan turvautunut siihen
ajatukseen, etti siti ei myydi. Kylldhidn méd ymmirrin ettd varmaan (konserni) kaipaa rahaa ja
B:stii ne saa sitd aika hyvin. Ettd tuota, eihin siind mitidn, bisnes on bisnesti ja koko ajan
yksikoitd myydddn ja ostetaan.” (Liisa)
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Kommenttiviestinsa (8.2.2013) yhteenvetona Liisa toteaa, etta:
“Tuolloin ilmaisemani ajatukset olivat tosia ja niiden kanssa jatkoin eteenpdin.” (Liisa)

Leevin kertomus edustaa uransa kadnnekohdassa olevan esimiehen neutraalin
samastumisen kuvausta. Kddnnekohdan (turning point) voi tdssa Law:n mukaan tulkita
yksilon tunnistamaksi vaiheeksi, jossa hdnelld on valittavanaan erilaisia vaihtoehtoja
tulevaisuudelle, hdn voi vaihtaa suuntaa mutta my0s jatkaa entistd uraansa (Law, 2012).
Leevi vahvisti uran kddannekohtaan liittyvan tulkintani kommenttiviestissaédn helmikuussa
2013, jolloin han oli "todella visynyt ja etsin uutta suuntaa elimille.” (Leevin sahkoposti,
4.2.2013). Aineistonkeruun jalkeen Leevi opiskeli uutta ammattia jonkin aikaa tyon ohessa,
mutta jai kuitenkin entiseen tyohonsad, jolloin hédnen identifikaationsa kiinnittyi takaisin
organisaation liikkuen joustavasti neutraalin ja ”vastuullisen kriittisyyden” sdvyttamaksi
myonteisyydeksi, minka han kiteytti sdshkopostiviestissdan (Leevin sahkdposti, 4.2.2013):

"Olen ylpei (yrityksen) suunnasta, teen sen eteen téitd. Vaikka edelleen mietin alan vaihtoa. —
—asiat ovat menneet toivomallani tavalla ja se nikyy "turhan tyon” vihentymisend. Teemme
siis vihemmién turhaa tyoti ja suunta on minun linjani. (tai yrityksen linja on minun linja,
kumminpdin vain).” (Leevi)

Keskusteluissa kerrottu suhtautuminen muutokseen ja uuteen, tavoiteltuun johtajuuteen
oli suurimmaksi osaksi myonteista edustaen siten positiivista samastumista muutokseen
ja mahdollinen kritiikki verhottiin yleensda huoleksi oman yksikon tulevaisuudesta,
taloudellisesta menestymisestd tai henkiloston jaksamisesta. Esimiehet kertoivat
useimmiten pystyvansa tavalla tai toisella sitoutumaan muutokseen:

”Se on hyvin suuri motivaation syy, ettd tapahtuu isoja asioita ja pystyy vaikuttamaan
yrityksen kannalta isoihin asioihin. Tid on erittdin mielenkiintoista téllaisessa yrityksessi olla
nyt toissd.” (Raija)

Muutoksen nopeus, rajuus ja siind mukana pysyminen kuitenkin huolestutti esimiehid,
kuten Panun huomautus osoittaa:

"Tulee vikisinkin mieleen, etti pysyyko kaikki alhaalta ylos asti mukana ja jirjestyksessi etti
(yksikditi) on nyt kovaan tahtiin tarkoitus pistid pystyyn ja koko brindi uusiutuu hirmu
vauhtii— — pitis toimintaa ruveta tehostamaan ihan niinkun kerralla niin se, sehin on selvii,
ettd sitd on hyvin vaikeaa henkilokunnalle yhteishenked murentamatta niin tehd.” (Panu)

Hén suhtautui muutokseen epdillen ja pyrki toimimaan oman, aiemmin omaksumansa
“ikililkkujan” identiteetin mukaisesti. Panu otti siitdi aineksia muutostilanteen
johtamisidentiteettiinsd, mm. oman esimerkkid ndyttivan johtamisen, jonka keskeinen
piirre oli osallistua kaiken aikaa suorittavaan tyohon. Tdssd han edusti samanaikaisesti
organisaatiojohdon odottamaa identiteettid, jonka oli kuitenkin yhdistanyt itselleen jo
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aiemmin omaksumaansa ryhménsa/yksikkonsa tyontekijoiden joukossa suorittavaa tyota
tekevan esimiehen identiteettiinsa.

Huolestuneisuus oman yksikon tulevaisuudesta muotoutui yleiseksi kysymykseksi:
“Onko meidin pidlld hintalappu?” Kysymyksen taustalla oli tuoreita esimerkkeja yksikiden
myynneistd ja muista uudelleen jarjestelyistd. Aineistossa esiintyi ristiriitaisesti,
ambivalentisti ja kriittisesti organisaatiomuutoksen myo6ta muuttuvaan johtajuuteen
liittyvid yksilollisid identiteettivaittamia (ks. Ponteva, 2009). Ndissa lausumissa esimerkiksi
epdiltiin muutoksen onnistumista, kaivattiin aiempaa “hyvad aikaa” ja oman yksikon
kotoisaa ilmapiirid. Esimiehet kertoivat nopeiden muutosten ja ristiriitaisten ohjeiden
aiheuttamasta hammentyneisyydestd, jolloin muutoksiin samastuminen oli vaikeaa.
Joissakin véittamissd kuvattiin turhautumista merkityksettoméksi koetun rutiinityén
vuoksi, mikd ennakoi jo disidentifikaation my6ta irtautumista organisaatiosta. Esimiehet
saattoivat myos kritisoida jatkuvasti muuttuvaa toimintaa, jolloin edellisten muutosten
onnistuneisuutta ei pystytty edes arvioimaan ennen uusia muutoksia. Néistd kaikista olen
poiminut tyypillisid esimerkkejad osoittamaan, miten esimiesten keskusteluissa ilmaisema
identifikaatio ja identiteettityd ndyttdytyvat suhteessa organisaatiomurrokseen ja
tavoiteltuun uuteen johtamisidentiteettiin. Johdon palkkaamalle ulkopuoliselle
asiantuntijalle kriittisten ndkemysten esittdimiseen voi olla korkea kynnys, mikd on
otettava huomioon tuloksia arvioitaessa. Tutkimuksessa mukana olleista esimiehista
tunsin useimmat jo monen vuoden ajalta, mikd merkitsi luottamuksellista ja avointa
keskustelumahdollisuutta (vrt. Ponteva, 2009).

Tavoiteltua identiteettid muokattiin strategian ohella myd6s implisiittisesti mm.
palvelua, johtamista ja tydilmapiirid mittaavilla arvioinneilla. Esimerkiksi palvelun laatua
mitattiin  kuukausittain ja johtamista vuosittain. Arviointien tulokset vaikuttivat
tulospalkkaukseen. Johtamisarvioinnin pohjalta esimiehet laativat henkilkohtaisen
kehittymissuunnitelman, jonka toteutumista tuettiin mm. kehityskeskustelujen ja
yksilollisen valmennuksen, coachingin, avulla. Kehittymissuunnitelmansa tavoitteita
esimiehet poimivat henkilokohtaisten arviointiensa tulosraporteista. Siten arviointi ja sen
tuloksista kdyty keskustelu vauhditti heidén yksil6llista identiteettity6tdan kohti haluttua
tai itsemaddriteltya identiteettid tai niiden yhdistelmaa. Johtamis- ja palveluarvioinneissa
arvioitavat kohdat ilmaisivat implisiittisesti haluttua identiteettia: ”sitd halutaan, mita
mitataan”.  Johtamisarvioinnissa oli  esimerkiksi véitteitd, jotka kohdistuivat
henkilokohtaisiin  ominaisuuksiin, itseilmaisuun, vuorovaikutukseen ja erilaisissa
johtamistilanteissa toimimiseen.

Organisaation muutos nayttaytyi esimiesten keskusteluissa eri tavoin, tyypillisesti
ajanjaksoa kuvattiin “myllerrykseksi” tai “kovaksi vauhdiksi” kuten tassé keskusteluotteessa:

" Kyllihin tdmd viimeset puoltoista vuotta on ollut semmosta myllerrysti. On pistetty kaikki
uusiksi, rakennettu uudet toimintatavat ja systeemit alusta lihtien.” (Raija)

Muutos ei merkinnyt siis pelkdstddn kuormittavaa aikaa, vaan mahdollisuutta
kehittymiseen ja vaikuttamiseen, kuten Raijan huomautus edella osoittaa.
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5.1.2 Myonteinen samastuminen

Myonteinen samastuminen organisaatioon nayttaytyy selvimmin hyvaksyvind tai
arvostavina organisaation menestymiseen liittyvinad lausumina, joissa ihminen ilmaisee
sitoutumista organisaatioon; sen paamaariin, arvoihin ja taloudelliseen menestymiseen
(Dutton ym. 2010; Ashforth ym. 2008). Se on merkki organisaation kannalta onnistuneesta
identifikaatiosta, jossa yksilo hyvéksyy organisaation toimintatavat ja arvot. Organisaation
tarjoama jatkuvuus ja turvallisuus, hyvinvointi ja kehittymismahdollisuudet myos
ndyttdvat olevan yhteydessd myonteiseen identifioitumiseen silloin, kun ne vastaavat
yksiléllisiin tarpeisiin (Dutton ym. 2010).

Organisaatiota koskevista kuvauksista esimerkiksi Varpun esittdma nakemys edustaa
hénen mydnteista identifikaatiotaan yritykseen:

"Ihan kaikessa mind yritin ajatella yrityksen parasta, se mennee eelle kaikessa. Tykkiin
tydstini, tiytyy sanoa ettd olen aina tykinny olla tissd yrityksessd toissd, ettd en mind en ikind
00 kokenut ettd hitsi kun pitid lihted.” (Varpu)

Otteessa ndkyy yritykseen jo pitkéltd ajalta samastuneen tyontekijan suhde
organisaatioon, jonka menestyminen, “yrityksen paras” oli Varpulle keskeinen arvo.
Lausumassa on havaittavissa myds myonteinen kiinnittyminen ty6hon itsessdan. Varpu
oli keskusteluhetkelld ollut yrityksessa tyossa jo kolmekymmentd vuotta ja ndhnyt monet
muutokset tyOssd, organisaatiossa ja alalla yleensdkin. Han sitoutui yrityksen
menestymiseen ja identifioitui myds meneillddn olleeseen muutokseen myonteisesti.

Kerrottu samastuminen organisaation strategiassa tavoiteltuun identiteettiin
ndyttdytyi aineistossa suhteellisen véhdn, kuten edelld todettiin. Selvimmin siihen
viitattiin Pirkan kertomuksessa paallikkopaiviltd. Han sai “ison hatkaytyksen”, kun han
oivalsi alkaneensa konkreettisesti yhtion strategiaa konkreettisesti, kuten edelld kuvattiin.
Identifikaatio voi siten ilmetd sitoutumisensa strategiaan tai siitd johdettuihin
periaatteisiin, kuten Pirkan esimerkki osoittaa. Samastumisen merkityksellinen hetki voi
tapahtua ulkoisen drsykkeen laukaisemina oivalluksina tai alitajuisena tyoskentelynd, joka
sitten purkautuu akillisesti, kuten Pirkan ohella esim. Leeville oli tapahtunut:

" — —yhtikkid lamppu syttyy ja ilman ettd mid ees miettisin mitidn tydasiaa, niin saattaa yhtd
dkkid ettd "ai niin, ndinhin mun tdytyy miettid ja toimia.” (Leevi)

Organisaatioon samastuminen ilmaistiin mys oman tydasenteen ja tyohon samastumisen
kautta:

"Miid kutsun (Yhtiotid) tyonarkomaanien paratiisiksi— — tykkdin tehd toiti ja haluan sitd, saan
siitd hyvin olon.” (Paul)

Tyohén samastuminen merkitsi Paulille siten yhtd hyvinvoinnin ldhdetta.

”Tyonarkomanian” tulkitsen tdssd myonteisend, hyvantahtoisen sarkastisena ilmauksena
siitd, millaisen ihmisen pitdd olla pystydkseen tyoskentelemaan yrityksessa: vahvasti
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sitoutuvan ja jopa tyosta riippuvaisen yksilon. Tamd hyvantahtoinen myonteisyys ja
tyohon samastuminen keskeisend tydarvona nékyi Paulin muissakin huomautuksissa ja
itsed koskevissa kuvauksissa.

Myonteisissd kuvauksissa nékyi hyvin selvasti itsed korostamaton, tasavertainen ote,
jossa esimies on ryhmaénsé jasen (vrt. Haslam ym., 2012) “yksi meista”):

"En halua itsedni korostaa, oon siind, teen téitd ja mind hoidan sitd paikkaa ja oon vastuussa
siitd, mut en oo pomo sielli korkeemmalla korokkeella. Samalla tavalla teen tiitd kuin
muutkin.” (Varpu)
”Se on alaisten kuuntelemista ja pidin kaikkia atka tasavertasena. Yhessi tehdin sitd hommaa,
kaikki yhessd suunnitellaan ja saahaan semmonen siitdi hommasta, ettd se on kaikille
mielekdstd.” (Kari)

Nadissa tuotiin esiin tyypillisimmin tutkimusorganisaation yhteisesti jaettua ja strategiassa
kuvattua esimiesty6hon liittyvaa identiteettid, missa johtajuus kuvattiin ennen kaikkea
oman vastuuyksikon henkil6stoon liittymisend, suorittavaan tyohon osallistumisena ja
esimerkin ndyttdmisena. Itsed korostamattomaan, tasavertaiseen nakemykseen sisaltyy
ylpeytta oman yksikon hyvasta tydstd ja omasta roolista sen vastuunkantajana, minka voi
tulkita sitd kautta my0s itsearvostuksen ilmauksiksi, joita myonteiseen samastumiseen
johtava identiteettityd tuottaa (Dutton ym., 2010). Itsed korostamaton auktoriteetti ja
yhdessa tekemisen tavoite voidaan tulkita liittymisend omaan ryhmaan, jolloin esimies voi
auttaa alaisia heidan identiteettitydssdéan. Esimiesten kuvaukset vaihtelivat tdssad suhteessa
ja saivat eri painotuksia yksildista riippuen. Aineistosta voi tulkita jaetun identiteetin
ominaislaatuja, jossa organisaation strategiaan kirjattu identiteetti ndkyi myos esimiesten
identiteettivdittamissa. Tastd ndytteen tarjoaa Pirkan muotoilu:

“Esimerkin kautta johtamista, etti ei mee kenenkiin selin taakse piiloon — — Tiytyy pitid se
oma linja. Se on kaikista helpointa, se on mulle aidoin, tulee suoraan sisdltd, ei tarvi kiydi
itselleen valehtelemaan tai esittamddin mitddan.” (Pirkka)

Esimerkki, vastuun ottaminen ja itsena olemisen tarkeys korostuivat, ja niilld sujuvimmin
saavutettiin esimiesauktoriteetti ja mahdollisuus padsta toteuttamaan omaa (ja yhtion)
linjaa. Pirkan kertomus jédljempéna osoittaa, miten han aktiivisen identiteettityén kautta
rakensi itselleen organisaatiomyonteistd identiteettia.

Vastuu korostui myds muissa myonteisesti identifioituvien keskusteluissa,
esimerkiksi Raija painotti mahdollisuutta paastd vaikuttamaan asioihin (ks. edelld) ja
toisaalta kaytannollisten tulosten saavuttaminen:

"Kylld se mulle konkretisoituu noitten tydtehtivien ja aikaansaatavien asioitten kautta se

johtajuus, ettd se —— mielellini otan sen vastuun selkeesti ja organisoin tyoni etti se tullee
tehtyd ja hoidettua ja kuka tekee mitikin, se on ihan ominta omaa asiaa siind.” (Raija)
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Téaman voi tulkita Raijan kertoman johtamisidentiteetin ytimeksi, se oli hénelle
ominaisinta johtajuutta. Vastuu yksikosta ja sen henkildstostd, tavoitteiden saavuttaminen
ja tuloksellisuus olivat myonteisen identifikaation keskeista sisaltoa.

“Haluan etti kaikilla on hyvi siind mun alla, se on yks niisti tavoitteista ja tietysti mulla on
tavoite, ettd mun tyopaikka menestyy — taloudellisesti tietysti kans, mutta pidasia et meilti
lihtee tyytyvdisii asiakkaita, et he ovat saaneet vastinetta siithen, mitd ne nyt on tulleetkin
hakemaan.” (Paul)

Téssa esimerkissa kiteytyy esimiehen tasapainottelu erilaisten odotusten valissa:
henkiléston hyvinvointi, yrityksen menestymisestd huolehtiminen ja asiakkaiden
tarpeisiin  vastaaminen. Paul halusi vastata ndihin odotuksiin tyotkeskeisen
identiteettimddrittelynsa pohjalta, “tyonarkomaanin paratiisissa” tekeminen tai oman
identiteetin jatkuva madrittely — identiteettityd — olivat siis koko ajan liikkeessd, silld
ndmd eri suunnista tulevat odotukset risteytyivdat juuri esimiehen tyOkentdssad ja
kohdistuivat henkilokohtaisina odotuksina suoraan haneen. Paulin puheenvuorot edelld
todentavat mm. Ashforthin ym. (2008) esittdimid identifikaation komponentteja:
ensimmadinen, kognitiivinen komponentti tarvitaan tietoisen jasenyyden merkityksesta ja
toinen arvioiva komponentti siind mielessd, ettd tdmd tietoisuus liittyy
arvokonnotaatioihin, johon esimerkiksi “hyvé siind mun alla” ja “meiltd tyytyvaisid
asiakkaita” viittaavat. Kolmas komponentti koostuu tietoisuuteen ja arvioihin liittyvista
emotionaalisista latauksista, johon esimerkiksi ”tykkiin tehd toitd ja haluan sitd, saan siitd
hyviin olon” — huomautus liittyy. Edellisessd esiintyy kuvion 2. keskimmaiselld kehalla
kuvattuja  identiteettisisdltja, jolloin se on madriteltdvissa laajemmaksi ja
toiminnallisemmaksi kuin kapeimmat identiteettikasitteet (Ashforth ym., 2008). Naissa
puheenvuoroissa esimiesten kertomiin identiteetteihin tulee mukaan toiminnallisia
piirteita, jolloin identiteetti saa jo dynaamisen luonteen ja siirtyy “kuka olen” - kuvauksista
"teen, siis olen”— tyyppisiin kuvauksiin.

Strategian tai organisaation haluttu identiteetti nayttaytyi keskusteluaineistossa
niukasti, kuten edelld todettiin. Téastd ei kuitenkaan voi vetdd johtopdatostd, ettei se
toteutuisi erilaisissa arjen esimiestyon tilanteissa. Téman tutkimuksen keskeisena
kohteena on keskusteluissa esiintuotu identiteetti, joten senkin vuoksi arkitydsséd tai
esimiehen toiminnassa nayttdytyvaa identiteettia kasitelldan vain em. rajauksen
mukaisesti keskusteluissa kuvattuina lausumina tai kertomuksina. Tdéma on jossain
madrin ongelmallista, jos pysyttiydytddn esimerkiksi identiteetin ja identifikaation
rajatuimmissa maédrittelyissd, joita tarkastelin luvussa 2. Implisiittisesti maaritelty
identiteetti tarkoittaa tdssa tutkimuksessa esimerkiksi erilaisiin arviointeihin ja niista
kdytyihin keskusteluihin siséltyvaa tai niistd paateltdvissa olevaa identiteettid. Tassa
yhteydessa voisikin puhua “hiljaisesta identiteetista” (vrt. edelld ”hiljainen signaali”), joka
néyttaytyy valillisesti ja keskusteluissa “rivien vélissd”, kirjoittamattomina tai epasuorina
kuvauksina. Esimerkkind ndistd ovat erilaisten arviointien (johtamis-, palvelu- jne.)
kysymysten ja kriteerien kautta muotoutuva organisaatiossa halutun johtajuuden malli.
Néiden avulla tuotettiin erdédnlaisia ideaaleja, jolloin esimerkiksi identiteetti muuttui
kdytdnnossa mitattaviksi piirteiksi tai ominaisuuksiksi. Saadakseen hyvan arvioinnin

59



kyselyistd esimiehen oli ponnisteltava kohti nditd ideaali-identiteetin piirteitd. Tata
edustavat esimerkit, joissa Kkaisitellidn henkiloston  kuuntelemista koskevaa
johtamisarvioinnin kysymysta:

"Mii en kuuntele toisia, jos mua ei se asia kiinnosta tai jos mdid oon pddttinyt miten jokin asia
tehdiiin ja sitte joku kertoo eridvin mielipiteen. Vililli oon ehki semmonen etti se asia viediin
lipi niinkuin méd oon sen miettinyt, et ehki vois sithen vihin enemmin—— et varsinkin
semmosessa kiiretilanteessa esimerkiksi tuntuu ettd en varmaan oo hyvi kuuntelemaan, niin et
ehki silleen tuntuu alaisista ettd pitdisi varmaan vaan— —en tiijd, miten sitd pitds sitte
kehittdd.” (Kirsi)

“No toi nyt oli mua hdirinnyt on hdirinnyt itseikin ja otvalsin nyt vield tarkemmin niiden
palautteidenkin johdosta, ettd enpdi paljon kuuntele toisia ihmisii— —QOon ollut aika paljon
hallitsevana niin tuntuu hirveen hyviltd, ettd muut hoitaa homman. En tiid missi se raja tullee
sitte vastaan, missd tdytyy tavallaan sitte skarpata itteensi olemaan taas entistd enemmin
lisnd, ettei eksy niinku ddripdistd toiseen pédhin sitte— —No on siind ne diripdit, kun mind
oon puoli tuntia hiljaa, niin (tj) sanoo ettd tadlli ei ddnettomid yhtiomiehid tarvita. Toi oli
mulla ihan ykkdskohta. Se on mua eniten ittedni hdritsevd asia ja jossa koen ite, ettd se on
varmaan semmonen jossa eniten pitdisi kehittyd.” (Raija)

Johtamisarvioinnin implisiittisen identiteettimdarittelyn, Puution (2009) kuvaamaan
“hiljaisen agendan” tapaan henkiloston mielipiteiden kuunteleminen ja osallistava
vuorovaikutus kuului siis hyvaan johtajuuteen. Tamén ideaalin tavoittelu oli monin tavoin
pulmallista, esimerkiksi Kirsi kertoi kiiretilanteessa suoraviivaistavansa toimintaansa ja
vuorovaikutusta, jolloin kovin monipuoliseen keskusteluun ei yksinkertaisesti jaanyt
aikaa. Raija puolestaan oli tiedostanut olleensa paljon dénessa ja pyrkinyt dominoimaan
keskustelua. Saatuaan asiasta palautetta hdn haki toisen &dripaéan, jolloin siihen oli
reagoinut toimitusjohtaja huomautuksellaan: "tdlli ei ddnettomid yhtiomiehid tarvita”. Tama
johti Raijan pohtimaan puhumisen ja kuuntelemisen vilista tasapainoa, josta han muotoili
tyOstettavan tavoitteen itselleen. Taman tyOstamisen voi tulkita identiteettityoksi, jossa
hén muutti itselleen luontaista puheliasta ja vahvasti vaikuttamaan pyrkivéa identiteettia
kohti “lasna olevaa, daripaiden vélilla olevaa” identiteettid. Tama tavoiteltu identiteetti
kohdistui tekemiseen ja asioiden eteenpdin viemiseen, mutta keskusteluhetkelld se oli
vield epéaselva:

"Vihin hakemista se minun johtaminen sitten on nyt on——niin paljon on eessi piin
tietdmitontd tietd tai kulkematonta tietd ja opittavia asioita ja peilaa siti osaamistaan siihen,
ettd kuinka paljon voi osata.” (Raija)

Puheenvuoroissaan Raija tuotti kuvauksia jatkuvasta kognitiivisesta ja emotionaalisesta
aktiivisuudesta yrittdessadn rakentaa itsedan koskevaa ymmarrystd. Toisin sanoen hén
teki siten esim. Sveningssonin ja Alvessonin (2003) tai Sveningssonin ja Larssonin (2006)
kuvaamaa identiteettity6td, jonka voi mddritelld myos ”hiljaiseksi tyoksi” Pirkan tapaan:
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"Niin se on varmaan se, kun puhutaan hiljaisesta tiedosta niin voidaan puhua hiljaisesta
tydstd. Se toimii kaiken aikaa kuitenkin.” (Pirkka)

Télla hénen voi tulkita tarkoittavan ajattelutyotaan, joka héanelld tapahtui usein alitajuisesti

ja jossa esimerkiksi omaan esimiesrooliin syntyi oivalluksia:

"Ja siind kohtaa tulee monesti nditi ofvalluksia sitte ku sitd tydstid sitd asiaa— — Se on hirveen
jinnd aatella just et se prosessi menee mulla aina just samalla tavalla. On isoin se alaisilta
vaatiminen ja sitte omien mielipiteitten tuominen julki. Sitd oon ldhteny tydstimiiin ja kirjotin
tinne ndin: haluan olla yksikdssini se laivan kapteeni ja haluan tehdd sen asian niin, ettd musta
tulee luotettu ja luotettava kapteeni.” (Pirkka)

Tavoiteltu identiteetti muotoutui narratiiviseksi kapteeni-metaforaksi ja kuvasi
johtajuutta, jota kohti Pirkka oli suuntautumassa ja identiteettiddn tyOstamadssa (vrt.
Hyvérinen, 2006; Frantsi 2009). Pirkan kertomusta tarkastellaan ldhemmin luvussa 5.2.1.,
jolloin sita analysoidaan identiteettityén kautta muotoutuvana prosessina. Identiteettityon
seurauksena muuttuvan identiteetin voi kuvata myos tavoitellun ideaalin ja aiemman
identiteetin valille asettuvaksi realismin sdvyttiméaksi kompromissiksi:

"Kylli sitd taytyy omatkin resurssit ja rajallisuus myontid etti tuota, en oo mikidn yli-
ihminen, pitid pystyd hellittimiin, ajatella itteensikin.” (Aila)

Tédssa huomautuksessa nayttaytyy paljon kokeneen, omista rajoistaan tietoisen ihmisen
realistinen ndkemys: omat rajat ja omat tarpeet hyviaksyva identiteetti (vrt. Ashforth, ym.
2008). Identiteetin hyvéaksymisesta on kyse my&s silloin, kun taydellisyyttd tavoittelevaa,

kokonaisvaltaista samastumista lievennetédén ja keskitetddn muutamaan asiaan:

"Haluan hoitaa liian monta hommaa samaan aikaan ja kun on monta asiaa, md haluan kaikki
hoitaa sata prosenttisesti— —nyt varmaan yritin tehdd, on keskittyd aina sithen yhteen asiaan
ettd hoidan sen loppuun ja sitte vasta alan tehdd toista, ettd mulla ei ole kolme projektia samaan
atkaan pyérimdssd.” (Paul).

Edelld olevat lausumat ovat esimerkkejd sopeuttavasta identiteetin kehittymisestd
(adaptive identity development), joka teoreettisena késitteend esittdd yksiloiden
systemaattisesti muuntavan identiteettejddn sopeutuakseen sisdisiin tai ulkoisiin
standardeihin (Dutton ym. 2010).

5.1.3 Disidentifikaatio: kriittisen samastumisen ilmeneminen

Disidentifikaatio tai samastumattomuus suhteessa organisaation esimiesideaaliin
néyttdytyi tdssa aineistossa mm. kriittisyytend ja samastumattomuutena uusiutuvan
organisaation johtamis- ja toimintakulttuuriin. Disidentifikaatiolle on ominaista, ettd
yksild irtautuu aktiivisesti ja suuntautuu erilaisiin arvoihin kuin hdnen organisaationsa
(Bhattacharya & Elsbach, 2002). Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli yli sadan vuoden
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historiansa aikana rakentunut monialaiseksi, useiden yritysten muodostamaksi
konserniksi, jonka yksikéihin oli kehittynyt omia alakulttuureja. Esimiehen aktiivista
irtautumista oman organisaation perinteisestd kulttuurista edustaa huomautus:

"Tdd on painajainen tid vanha kulttuuri, josta wvaistos jo kaukaa, etti sielli on paljon
klikkiytymid ja todella paljon negatiivisuutta ilmassa.” (Raija)

Tamd ndkemys edustaa disidentifikaatiota, jossa esimiehen arvot ja organisaation
kulttuuri eivét kohtaa. Puheenvuorossaan Raija irrottaui organisaation painajaismaiseksi
nimedmastdan kulttuurista, johon liittyi kielteisyytta ja klikkiytymistd. Tamén voi tulkita
myos tarkedksi edellytykseksi sille, ettd Raija suhtautui organisaatiomuutokseen
myonteisesti: hdn naki siind mahdollisuuden vaikuttaa ja muuttaa toimintaa, joka johtaisi
aiempaa avoimempaan ja myoOnteisempddn yrityskulttuuriin. Tdmad on empiirinen
esimerkki disidentifikaation organisaatiolle myonteisistd piirteista, joihin Ashforth ym
(2008) viittaavat.

Yksilon identifikaatio organisaation tarjoamaan malliin voi murentua tilanteessa, jossa
hén ei koe saavansa riittavasti tukea organisaation johdolta tai jos hdanen luottamuksensa
johdon kykyyn ohjata organisaatiota alkaa horjua:

“Mut niinhin se on meidin yrityksessikin on, ettd huonot asiat kylli kerrotaan tuolta ylempiid,
mutta harvemmin sit tulee sitd hyvid palautetta sieltd. Vililld on sellasia hetkid, etti mitikohin
tissd on nyt tapahtumassa, ko mistidn ei kuulu mitdin ja joskus tulee joka puolelta etti— —,
viime syksynd oli sellaisia etti onkohan tissi kohta toitd vai mitd tissi tapahtuu, sellainen
avoin keskustelu tuolta ylempid meille puuttuu.” (Teijo).

Puheenvuorosta heijastuu epdily ja huoli omasta tilanteesta sekéa kritiikkid organisaation
johdon suuntaan avoimen keskustelun puutteesta. Pohdiskelu kielteisen ja myonteisen
palautteen suhteellisista madristd kuvastaa erilaisuutta esimiehen arvojen ja
organisaatiossa tdlld hetkelld toteutuvien arvojen valill§, joita han ei hyvaksynyt:

" Yleensd se on tissd firmassa, ettd kun kauppa kiy niin sitte ollaan joka puolella hiljaa ja sitten
kun se ei kiiykiiin, sitte on kylli dinti— — Ois pitiny aina ottaa sieltd ylos ne asiat, mitkd missi
me on onnistuttu eiki aina sitd, missid on epdonnistuttu. Meille ei koskaan tuotu sitd juttua,
missid me ollaan hyvid. Mdd oon sanonu sitd aikasemminkin monessa palaverissa, ettd jos
jossain onnistutaan, pitdis kirjata isommalla ylos kuin se missi on epionnistuttu. Tietenkin
epdonnistumiset aina muistetaan.”(Teijo)

Teijon henkilokohtaisissa tydarvoissa korostui mm. kannustava valmentajuus, joka héanen
kertomanaan oli hyvin erilaista kuin se miten organisaatiossa toimittiin ja millaiseksi han
oli kokenut omien esimiestensd johtamisen hadnen suuntaansa: kun onnistuttiin
saavuttamaan hyvid tuloksia ja “kauppa kdvi” - palautetta ei saanut, mutta
epdonnistumiset muistettiin. Myonteinen pystyvyyden kokemus voi tukea aktiivista ja
pdattavaistd toimintaa, mutta kielteinen kokemus puolestaan voi johtaa “refleksiiviseen
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toimimattomuuteen”, jolla viitataan pyrkimyksiin vastustaa hajoamista vetdytymalld
defensiivisiin rutiineihin (Simpson, French & Harvey, 2002).
Edelld olevat esimerkit osoittavat, miten disidentifikaatio nayttdytyy omaa organisaatiota
koskevina kriittisind arvioina (ks. luku 2.3.2; Bhattacharya & Elsbach, 2002; Kreiner &
Ashforth, 2004).

Johdon ja omistajien tukea, ndkyvyytta ja esiintuloa odotettiin muutenkin kuin
vaikeissa tilanteissa. Miten esimerkiksi samastua yritykseen ja sen ndkymattomiin
omistajiin:

"Ettd ylemmilti tasolta, et siiti henkildstd on tullut palautetta, ettd hin on jittinyt
meidit kokonaan, ei oo nikynyt. Olis kiva sekin joskus nihd taas, me ei oo nihty taas
puoleen vuoteen.” (Paul)

Keskusteluote viittaa organisaation johtoon ja hallituksen puheenjohtajaan, jota esimies
toivoi nédkevansa. Esimerkissd heijastui odotus johdon ja omistajien ndkymisestd ja
esilldolosta; kiinnostuksesta ja lasndolosta. Odotuksen taustalla voi tulkita olevan
esimerkiksi arvostukseen, yhteisollisyyteen tai turvallisuuteen liittyvid arvoja, jotka ovat
myonteiseen identifikaatioon liitettyja piirteitd (Dutton, 2010).

Kertomuksissa nayttaytyivat myds erilaiset turhauttaviksi koetut asiat, joihin esimies
ei kertomansa mukaan pystynyt vaikuttamaan. Tama tyon turhauttaviin osa-alueisiin
kohdistuva kritiikki voi merkitd yleisempad kriittisyyttd, jonka taustalla voi olla
esimerkiksi se, ettd ei pddse vaikuttamaan tai ei hahmota jonkin tyotehtdvan
tarpeellisuutta ja yhteytta kokonaisuuteen, kuten tdssa kertomuksessa:

"Sitten (konsernissa) on aika paljon kaikenlaista semmosta miki tuntuu ittestd hyvinkin
turhauttavalta. Kivin vilissi (toisessa yrityksessi) pédllikkond, ja lihin sielti sen takia, ettd,
md olin koko ajan sen “raamatun” kanssa ja selasin ettd mistd md saan tilata. On se vihin
semmosta, ko ei oikeen niitd hahmota, miki tdssi on se konkreettinen hyéty joissain asioissa.
Niin silloin se tuntuu etti teet turhaa hommaa. Totta kai se on varmistamista varmistamisen
pédlle ettd nihddin sieltd, etti missd kohtaa ne on tapahtunu ne virheet, mut sitte tuo
jérjestelmd ko se on alun pitdenkdin ei voi toimia.” (Kari).

Itselleen kaukaisimpina ja turhauttavimpina esimiehen tyotehtdvind Kari piti
yksitoikkoisia tietokonerutiineja, esimerkiksi kuormakirjojen kirjoittamista jérjestelmiin.
Sellainen ty6 ei hédnen mielestddn kuulunut hidnen ammattiinsa, vaikka sindnsa
tarpeellinen olikin. Han piti ydintyostdan ja halusi keksittyd siihen, ylimé&araisiksi
kokemansa tehtdvat turhauttivat hanta. Taman nakemyksen taustalta pilkotti ndkemys
omasta tyOstd ja identiteetistdi kokeneena, korkean ammatillisen statuksen omaavana
esimiehend, jonka mielestd em. tyyppiset rutiinit eivat kuuluneet hanen tehtaviinsa vaikka
ne organisaatiossa oli siten méaaritelty. Laajempi kysymys liittyykin siihen, kuka tehtavista
paattaa, millaisia mahdollisuuksia esimiehelld oli vaikuttaa tyonsa siséltoon? Oliko kyse
organisaatiojohdon saidtelemédn identiteetin vastustamisesta, joita mm. Alvesson ja
Willmott (2002) tarkastelevat. Kari ilmaisi vastuuntuntoista identifikaatiota esimiestydnsa
ydintehtaviin ryhman vastuullisena vetdjand, mutta olivatko ndméd turhautumisen
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ilmaukset merkkeja irtiottoa hakevasta disidentifikaatiosta ja selkeyttd hakevasta
identiteettityOstd? Kari korosti sotilaallisuuttaan, mikd identiteettindkdkulmasta merkitsi
erilaista johtajuutta kuin organisaation johto ja strategiaan linjattu johtamisideaali
edellyttivat. Toisaalta Karin kertomus naytti ulkoisesta eheydestdan huolimatta siséltavan
rinnakkaisia, osin ristiriitaisiakin identiteettimuotoiluja. Toisin sanoen han tuotti erilaisia
kertomuksellisissa  identiteetteja  sovellettavaksi eri tilanteissa, jolloin hénen
kertomuksissaan esiintyvdt kuvaukset voi ymmartdd Prattin ja Rafaelin (2004) tai
Ashforthin ja Johnsonin (2001) tapaan samanaikaisesti esiintyvien, keskenaan kilpailevien
moninaisten identiteettien kudelmaksi.

Yrityksen esimiesten keskusteluissa esiintyi yleisend odotuksena ja arvona
mahdollisuus pééstd kehittimadn ja vaikuttamaan organisaation toimintaa laajemmin
kuin omassa yksikossa oli mahdollista, minka voi tulkita viitteeksi jaetusta, yhteisestd
identiteetistd. Se heijasteli ehkd yleisemminkin esimiestydn taustalla olevia
motivaatiotekijoitd. Tamd vaikuttamisen tarve muotoiltiin keskustelussa esimerkiksi tdhan
tapaan:

”Saisin itte tehd sen, suunmitella ja nythdn sitd vihin sidotaan sitd hommelia, tietysti
ymmirrin sen sindnsd, mutta sitte tuota semmonen ettd sais rauhassa keskittyd siihen ja olis
siti tydporukkaa silleen etti sais niinku oikeesti huolellisesti tehtyi ne kaikki hommat, viimeksi
ne teilattiin ihan kokonaan mitd niitd teki niitd juttuja ja vditin etti ne oli huomattavasti
niinku parempia olis ollu tuohon hommeliin. Tid on vihin hankala paletti tid meidn homma.”
(Kari).

Esimerkki kuvastaa tarvetta voida itse suunnitella ja toimia omassa tydssa vastuullisena
esimiehend. Toive saada rauhassa keskittyd huolelliseen tyShon riittavan
henkilostoméaran kanssa heijasteli taustalla olevaa arvoa viimeistellystd tyon laadusta,
johon ei tuntunut olevan mahdollisuuksia johdon rajoittaessa kehitysehdotuksia.
Turhautuminen taman arvon toteuttamisen vaikeuteen voi tulkita merkiksi siitd, etta
koska ndin keskeistd oman tyon arvoa ei voi toteuttaa tdssd tyOpaikassa, niin
identifioituminen on jo suuntautumassa muualle.

Edellista vieldkin selkedampi disidentifikaatio voi liittyd myos yrityksen toiminnan
ytimeen, liikeideaan ja sen muutokseen:

"Kyllihin siiti nyttenkin "Teijon” (oma esimies) kanssa avauduttiin siiti teejiillekin, ettd kylld
tissd pitdd jotain ruveta tekemdidn, ei voida vaan jatkaa, jos meilld on litkeideakin kidntynyt.
Silli ei oo sen alkuperdisen kanssa mitdin tekemisti ja ei me voida jatkaa tossa semmosta, etti
yritetidn vaan vien vingdilld sitd samaa linjaa mennd. Jos me nihddin ettd toista kautta saatais
rahaa tulemaan, niin minkd takia me ei tehd sitd? ”(Kari).

Téssa Kari ilmaisi samastuvansa hyvaan tulokseen, johon organisaatiossa tavoiteltu linja ei
hénen mukaansa johtanut. Han ei luottanut ylhdiltd tuotuun ja eparealistiseksi
kokemaansa liikeideaan, johon hén ei voinut identifioitua. Teijon kertomuksessa toistui
sama nakemys, jota kasitelldan laajemmin omassa luvussaan 5.2.2.

64



5.1.4 Ristiriitainen samastuminen: yksilon kiinnikkeiden katkeileminen
murroksessa

Organisaation nopea muuttuminen ravistaa sen jasenen vakiintunutta tapaa ajatella
itseddn organisaation tai oman tyoryhman jdsenend ja kaytinnossd se pakottaa
madrittelemdan omaa itsed sen jasenend uudestaan. Tamé kognitiivinen ja emotionaalinen
identiteettityd johtaa uuteen identiteettiin, jolloin yksild samastuu eriasteisesti
organisaatioonsa uudessa tilanteessa. Ristiriitainen, ambivalentti identifikaatio syntyy,
kun yksilo yrittdd 16ytaa tapoja kiinnittyd ja toisaalta vastustaa tai epdilee ainakin osaa
organisaation arvoista: tyypillisesti muutostilanteissa voi esiintyd halua sdilyttda jotain
entisestd samalla, kun uudistus tuo esimerkiksi uusia mahdollisuuksia ja merkitsee
myonteistd  kehitystd  yksilolle. ~ Tamédn  tutkimuksen  keskusteluaineistossa
ristiriitainen/ambivalentti, epaselvéa identifikaatio ndyttaytyi hyvin monella eri tavalla ja se
tarjosi monia tarttumapintoja tulkinnoille. Tassa luvussa esittelen tyypillisida esimerkkeja
ristiriitaisesta identifikaatiosta tietoisena siitd, ettd aineistoon jai vield runsaasti vastaavia
ja my0s toisenlaiseen tulkintaan mahdollistavia esimerkkeja.

Edellisessd luvussa kuvattiin identiteetin myonteistd, ldhes kritiikitonta kiinnittymista
omaan tyohon ja organisaatioon toisin kuin seuraavassa esimerkissd, jossa sindnsa
myonteisen identifikaation edellytyksend on se, ettd organisaatio vastaa yksilon

odotuksiin ja tarpeisiin, esimerkiksi vaikuttamisen ja ty0ssa viihtymisen osalta:

"Mun johtamisen tiytyy liittyd aina konkreettisiin aikaansaannoksiin ja tekemiseen, etti
ihmisid voi kayttid vilineend, saaha joku pddmidri ajoissa. Ja se tuntuu ettd pitdd olla itte
jotenkin osallisena siithen, mutta en tiid mikd olis sille hirveen niinku vastakohta — —semmonen
tyhjanpuhuminen, asioista diipadaapailu. Mutta meilld on hyvi tyénjako, kun toimitusjohtaja
hoitaa sen diipadaapailun meilld, mind sitten puhun suurimman osan asiaa.” (Raija).

Esimerkissd pilkottaa my0s kriittinen puoli: oma konkreettinen, tuloksia hakeva ja
asiallinen tyyli ja sille vastakohtana toimitusjohtajan hoitama tyhjanpuhuminen
“diipadaapailu”, mikd viestii ristiriitaisesta identifioitumisesta: Raija oli mukana
muutoksessa erddlld tavalla “kylld, mutta”- tyylisesti, jolloin madarattyjen ehtojen oli
toteuduttava ennen kuin hédn pystyi samastumaan kokonaan. Nain ollen hénen
identifikaatioonsa liittyi erddnlainen vélineellisyys ja kaupankdynti, samastuminen
tapahtui erityisilla ehdoilla tai valimatkaa ottamalla (ks. Kreiner & Ashforth, 2004).

Ambivalenssi voi ndkya Elsbachin (1999) kuvaamalla tavalla omien ja organisaation
tavoitearvojen vélisena ristiriitana, kuten alla Kirsin kertoessa omista arvoistaan ja niiden
tavoittelusta. Strategiaan oli kirjoitettu, millaista identiteettid tyontekijoiden haluttiin
toteuttavan:

“hyviintahtoinen, — huumorintajuinen,  hienostelematon,  rouhea,  rento,  parhaalla
palveluasenteella  varustettu  henkilokunta— —hyvin  vieraanvaraisii— —aina  ihmisid
ympidrilldin. He rakastavat eldmyksid ja eldmdid ympdrilliin — —Heille kaikki ihmiset ovat
samanarvoisia.” (Kohdeorganisaation strategia 2008 —2009)
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Kirsi korosti omana arvonaan mm. tiukkaa tavoitteellisuutta puolustautuessaan
johtamisarvioinnissa saamaansa kriittista palautetta vastaan:

”Omasta mielestini oon hyvin miiritietoinen silleen ettd on mulla aina joku tavoite elimissi
ja kaikessa toiminnassa, ettd on aina joku semmonen pidmdidri ja tavoite, et miksi siti tyoti
tehhdin, etti tehhdin niille asiakkaille ja tehhdiin siksi, etti saadaan sitd myyntid ja vihdin
itelle, et ei todellakaan aina oo hauskaa. Etti sitten vdlilli se voi olla vihin vaikeampaakin —

— Arvostan paljon ammattitaitoa ja oma-aloitteisuutta ihmisiltd ja itseltd.” (Kirsi).
Kovaa tyontekoa arvona korosti myos Mika:

"Toissi pitid mun mielestd tulla hiki ja selkd kipeeksi ja t0issd pitdd joskus ottaakin pdihin ja ei
se aina voi olla ruusuilla tanssimista, ettd silli tavalla mdid ajattelen et joskus md piiskaan mun
porukkaa litkaakin. Et tidl ei kiukutella et mdi saatan paheksuakin siti et toissihdn tidlld ollaan,
ei tid mikddn lepokoti 0o.”(Mika)

Ty ei siis ndiden ndkemysten mukaan ollut aina kevytta ja mukavaa, vaan tavoitteisiin oli
pyrittdvda kovaa tyotd tehden, ammattitaitoisesti ja oma-aloitteisesti, mika poikkesi
strategiaan kirjatusta yhteistd tekemistd, valmentajuutta ja hyvantuulista palvelua
korostavasta toimintatavasta. Toisenlaista tiukkuutta edusti Mikan ndenndisen vaativan
oloinen “maski”-metafora, jota hdn kaytti erilaisissa tilanteissa oman sanoman
vahvistamisen tukena:

" M kiiytiin sitid maskia ihan tarkotuksella tilanteissa joissa taytyy puuttua asiothin.”(Mika)
Toisaalta maskin takaa paljastui herkka ja kiltti mies:

”Olen pohjimmiltani melkoisen herkki tyyppi toissd, en md yriti olla milldin tavalla n kova
setd, paha setd, en yhtiin. Et se varmaan tulee jotenkin luonnostaan, mutta md olen
pohjimmiltani itse aika herkki tyyppi.”(Mika)

Mikan ambivalenssi oli kehittynyt tdstd osittain sisdisestdkin ristiriidasta, toisaalta hdnen
esimiestyonsd ihanne myonteisend samastumiskohteena poikkesi aika tavalla
organisaatiossa maaritellystd uudesta johtamisidentiteetistd, jota tavoiteltiin. Té&ta
ristiriitaa lisdsi myos arvioinneista ja tyOyhteisoltd suoraan tullut kriittinen palaute.
Valmennusprosessin aikana héan tyosti aktiivisesti tdtd ambivalenssia: miten tulla
helpommin lahestyttavaksi tai olla vihemmaén pelottava:

" Mii sain aika monelta sellaista palautetta siitd, huono asia on se etti md oon liian semmonen
autoritidrinen. Ja ettd en hirveesti anna tilaa muille ja ettd md oon pelottava, et ei uskalla
sanoa mitd ajattelee tai mitd sanois. Sitd tuli erilaisilla tavoilla ilmaistuna. Mut se on varmaan
semmonen asia missi pitdisi kehittyd, ett olisin helpommin lihestyttivi — — ja niin etti et mid

en olisi pelottava.”(Mika)
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Autoritadrisyys on piirre, joka nykyaan liitetddn harvoin johtajuuteen. Tutkimuksen
keskusteluaineistossa erilaiset autoritdarista johtajuutta edustavat identiteettivaittamat
olivat kuitenkin aika yleisid. Niissd korostettiin esimerkkien tapaan ohjeiden
noudattamista, vaatimista, tiukkuutta ja “armeijatyylid”. Vaativaa ja autoritaarista
korostavat esimiehet olivat kuitenkin huomanneet, ettd tiedonkulku ja avoin
vuorovaikutus eivit aina toimineet: heiltd ei oikein uskallettu tulla kysymaan tai kertoa
avoimesti mielipiteitd. Tam& vaativuus nayttaytyi myos itsekriittisyytend, jota edustaa

motto:

"Keskinkertanen ei oo millddn tavalla hyviksyttiavid”. (Mika)

Yksilon identifikaatio voi irtautua tai muuttua ambivalentiksi, jos hdn kokee, ettd
organisaatio ei vastaa hanen tarpeisiinsa. Tdma ambivalenssi voi voimistua, kun yksild ei
pédse toteuttamaan keskeisid arvojaan tai tuntee jadavansa ulkopuolelle:

"Sitten on se tuotekehitysryhmd, mid en oo siind nyt, et oikeestaan en voi vaikuttaa. Olisin
mielelldni osallistunut, aina oon mukana semmosissa mutta kylli se tuntu vihin silleen
tavallaan huonolta palautteelta, ettd enks mid osaa tehdi sielli mitiin vai teenks mdi jotain
vidrin vai silleen, koska se yleensd niinku yleisesti aina on ollu kaikki pdillikét siind.” (Kirsi)

Otteessa nayttdytyy tarve pédstd toteuttamaan yhtd keskeistdi omaa arvoa,
kehittymistarvetta ja vaikuttamaan koko organisaatioon osallistumalla
tuotekehitysryhman toimintaan. Kirsi oli pettynyt ja epaili omaa osaamistaan, koska hanta
ei kutsuttu mukaan. Héan ei siten paéssyt toteuttamaan kunnianhimon ja vaikuttamisen
tarpeitaan. Téstd seurasi oman osaamisen epdily ja haimmentynyt itsekriittinen pohdiskelu
“teenko jotain vaarin”, jolloin han ei I6ytanyt luontevaa suhtautumistapaa tilanteeseen.
Kirsi ei siten voinut identifioitua tuotekehitysryhméaan ja omaksua siihen liittyvaa,
arvostamaansa kehittdjan ja vaikuttajan identiteettid. Tamad ulkopuolelle jadmisen
kokemus sysasi hénet omaa arvostusta, asemaa ja oman tydn merkitystd kriittisesti
arvioivaan identiteettityhon.

Organisaation nopea muutos voi merkitd myos sitd, ettd identifikaatiota ei ehdi

tapahtua tai se ei ole edes mahdollista epdselvidssd, koko ajan muuttuvassa tilanteessa:

"Oli vihin sellaista hakemista itellikin, ettei oikein — — menin vdlilld tossa syksylli lukkoon,

ettei oikein tienny et misti piin ois lihteny purkamaan sitid vyyhtii — — Se oli vihin sellasta,
yhen asian sai alkuun ja sitten tuleekin ensimmiisend ettd "eiku tee ndin” ja "tee ndin” ja "tee
noin” ja wikyy tuolta henkilokunnaltakin sai aika pitkiltikin, ettd "osaako hin keskittydi
tirkeisiin asioihin”, etti oli vihin sellasta juoksemista niinku ympiri dmpdri ja mitidn juttua

ei nyt saatu ihan loppuun asti valmiiksi sitte.” (Teijo)
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Teijon kuvaamassa vaiheessa han koki omilta esimiehiltdan saamansa ohjeet ristiriitaisina
johtuen organisaation uudelleen jarjestelyistd, uuden yksikon kaynnistymisvaiheen ja
kysynnan kausivaihtelun ongelmista sekd organisaation johdossa tapahtuneista
henkilomuutoksista. Suunta ja tavoitteet olivat hénelle epdselvid, eikd han tuntenut
voivansa keskittyd perustehtdvaansa yksikon vetdjana. Tama tyonsi yleensa rauhallisesti ja
johdonmukaisesti toimivan Teijon kriittiseen uudelleenarviointiin ja oman identiteetin
muokkaamiseen. Hanen kertomansa identiteettityon vaiheista voi havaita useita
identifikaatiotyyppejd, jotka prosessina johtivat aluksi myonteisesti identifioituneen
esimiehen kehittymiseen ambivalenssin vaiheen lépi kriittiseksi ja osin kyynistymisen ja
turhautumisen kautta uuteen esimiesidentiteettiin, mikd myo6hemmin johti tyOpaikan
vaihtoon.

Identifikaatio voi olla nopeasti muuttuva, ei yksistddn organisaation tilanteen
muuttuessa vaan myods yksityiselamédn suurissa muutoksissa, esimerkiksi ldhiomaisen

kuoleman jalkeisessa tilanteessa:

"En oo kyl hyvind esimerkkind ollu, mut se johtuu nyt tisti isin kuolemasta, et ei oo kyl niin
oikein ollu paukkuja olla— — Et niid on vihin toissijaisia asioita nyt— — Mdd sanoinkin
yhtend iltana ettd en mietin, ettd ei se oo mun mielessini, mut silti itsekin huomaa et kiy

jotenkin puoliteholla — — Nyt on vaan ajatukset kotona.” (Veera)

Keskusteluotteesta kay ilmi, ettd voimavarat suuntautuivat kotiin ja suruprosessiin, jolloin
tyd ja tyoOidentiteetti olivat toissijaisia eikd organisaatiossa tavoiteltua “esimies
esimerkkind”- identiteettid voinut toteuttaa. Yksityiselamadn murros voi siis ohjata
vakiintunutta tydidentiteettia koskevat kasitykset uudelleen maariteltaviksi, jolloin on
kyse elamén kokonaistarkastelusta ja kdaannekohdasta, joksi murros my6s maaritellaan.
Tassda kohdassa yksild on valintatilanteessa, hdn voi muuttaa suuntaansa tai jatkaa
entisellddn, mikd merkitsee aktiivisen identiteettityon vaihetta ja identiteetin uudelleen
muotoilua. Tyo6n ja uran kdédnnekohdassa samantyyppinen identiteettityd kohdistuu uran
ja siind menestymisen kysymyksiin, kun vakiintunut identiteetti on tavalla tai toisella
horjunut tai yksilo on saanut sitd koskevaa ristiriitaista palautetta:

"Kylld md haluaisin oppia ja kehittyd, koska se niin montaa ihmistd tavallaan hiiritsee. Onhan
se selkeesti este omallekin tyélle se, ettei saa sitd saa heti— — ja voihan se olla ettd kun tid muu
viki uskalsi sanoa sen ettd mulle ei uskalla sanoa, et sekin on muutos parempaan et he uskalsi
sanoa sen — — tiytyy repid se tulppa pois. Senkin takia on tirkeid saada tuo tulppa pois tai
kun sitte heinikuussa avataan se (uusi paikka), oon kahden yksikon pdillikkd. Ja sitte siti
viikedkin on yhteensi viitisentoista. Siti tulee olemaan aika paljon porukkaa mun ympirilld, et
se mun johtamisen pitid olla ehki vieldkin jimikimpdd koska md sitten kahta erilaista yksikkod
vedin. Sillon tiytyy saada palautetta ettd missd menndin, koska tosi nopeella sykkeelld, et voin
sitten ohjata oikeeseen suuntaan et senkin takia se on nyt tapetilla. Palaverikiytinnot sun
muut.” (Mika)
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Vakiintunutta identiteettid horjutti ensinndkin Mikan saama palaute pelottavasta
olemuksesta, josta oli seurannut erilaisia vuorovaikutuksen pulmia ja esteitd, ”tulppia”,
jotka puolestaan olivat riskeja uuden, laajemman esimiestehtdvaan hallinnassa. Paine
oman identiteetin muuttamiseen siis kasvoi eri suunnista. Tadhdn Mika haki vastauksia
oman identiteettitydnsa kautta, joskin vieldkin ilmaistu ”“jaméakampi” johtaminen viittasi
aiemman autoritddrisen otteen tiivistdmista edelleen.

Ambivalentti identifikaatio ndkyi identiteettivdittdmissdi my0s erdadnlaisina
identiteettiliukumina; yksilolliset identiteettid koskevat kuvaukset vaihtelivat ja
muuttuivat saman keskustelun aikana, kuten edelld Mikan kuvaamat identiteetit, joissa
pelottavan naamion takaa paljastuikin kiltti ja herkkda ihminen. Han liitti ndma lahes
vastakkaiset identiteetit “hyvd—paha tai ”pelottava—Kkiltti” itseensd, eikd pitanyt niitd

ristiriitaisina oman persoonansa suhteen:

"Mutta md rupesin miettimdin, ettd onko mulla mitidn sellasta tydroolia, et varmaan on joo,
mutta em mid oo siti ainakaan mitenkdidn tietoisesti tee, ettd mulla olisi tydrooli. Samanlainen
olen siviilissikin tai jos mun perhe tulee vaikka tinne tydpaikalle, niin mi kiyttiydyn mun
perheen keskuudessa kuin mun tydkavereidenkin, ithan samalla tavalla. Ehkd md oon sitte
semmonen jyrkki seti. Mut lapset kattoo tin mun maskin (niyttid) taakse. Mi luulen etti
sielld (maskin takana) on mukava ja lepponen kaveri, mutta ehki sitten mun tapa kiyttiytyd tai
toimia. Et ennenko ne oppii tunteen mut, se alku on aika vaikeeta— —.Mutta sehin ei taas siti
ettd mdi oon autoritidrinen, niin sehin ei vaikuta tuns mut vai ei, jyrkkd linja on silti-— — .M
kiytin siti ihan tarkotuksella tilanteissa joissa taytyy puuttua asioihin, md kiytin siti maskia.
Mutta muuten en. Mutta olen pohjimmiltani melkoisen herkki tyyppi toissi niinko en md yriti
olla milldin tavalla niinku kova setd, paha setd, en yhtiin. Et se varmaan tulee jotenkin
luonnostaan, mutta mi olen pohjimmiltani itse aika herkki tyyppi.” (Mika)

Miten epidselvdssa tilanteessa voi sitten toimia, millaisin keinoin ambivalenttia
identifikaatiota voi tyostdd? Yksi tutkimusorganisaation esimiesten kadyttimé keino oli
tiukka ja maddratietoinen keskittyminen organisaation tavoitteisiin — tai omiin, jos
organisaation tavoitteet tulkittiin epdselviksi. Toinen selviytymiskeino oli yrittad luoda
selkeyttd niissd rajoissa joita itselld oli, esimerkiksi hallitsemalla omaa tyota ja ajankayttoa:

”Se on hirveen vaikeeta siind vaiheessa, jos mid en nid kalenterista miltd mun viikko néyttid.
Niin mdid tuun hulluks——mulla pitid olla kauheen sintillistd, pitidhin jotain olla
suunniteltu et eihiin niinku voi eldi ihan silleen (ilman ennakkosuunnittelua).” (Kirsi)

Suunnitelmallisuuden ja oman ajankaytén hallinnan voi tulkita tassd sisaltd kumpuavaksi
tarpeeksi organisoida omaa tyotd. Samalla Kirsi kuitenkin viittasi tdssd hénen ja
johtamisparinsa Panun erilaisista toimintatyyleistd syntyneisiin jannitteiseen, joita han piti
ongelmallisina yhteistydn sujumisen kannalta. Kirsin peilatessa identiteettidén ja erilaisia
toimintatyyleja hanelld oli vertailukohtana Panun edeltdjan tydtapa, joka sopi hénelle
paremmin. Kirsi kertoi toimivansa tarkasti, ennakoiden ja suunnitellen huolellisesti
tyotdan. Han halusi sdantéja noudatettavan tarkasti. Hén kuvasi Panun tyylid
suurpiirteiseksi ja impulsiiviseksi, jolloin heiddn vélilleen syntyi jannitteitd ja epdselvyytta
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esimerkiksi tyonjaon suhteen. Tatd erilaisten tyotyylien kautta jannitteiseksi muuttuvaa
suhdetta han pohti samalla kun ty6sti identiteettiddn muutenkin:

”Panu on silleen erilainen, etti hin itekkii tekee paljon sitd suorittavaa vuoroo ja tekee ihan
samalla tavalla eestaas siind, mistd henkilokunta ei tykkid. Et siiti oon kans jonkun verran sit
tullu, niinku sanomista, mut tuota et siind tietysti sit sekin, et asiakas ei sais kirsid. Et
tavallaan jos on merkitty ettd oot siind suorittavassa vuorossa, niin sit lihetkin, noo kiyn tuoss
tekemdssi tyovuorolistan ja sit jos just tulee asiakkaita ja he joutuu oottaan tai muuta, niin
tottakai se mun nielestd se miki on tirkein asia, niin totta kai se asiakas pitdisi olla siind se
tirkein.” (Kirsi)

Kirsin mielestd Panun tyyli oli heréttanyt narad henkilokunnassa, koska tdma osallistui
vuoroon, mutta poistui vililld hoitamaan jonkin asian. Hénen paikallaoloonsa ei siten
voinut luottaa. Toisin sanoen Kirsi halusi tdssdkin toimittavan suunnitelmallisesti ja
ennakoiden. Toisaalta han itsekin kertoi poistuvansa vuorosta vélilla tekemaan jotain
muuta.

Ristiriitaista identifikaatiota edustavissa esimerkeissd voi selvimmin havaita, miten
identiteetti etsii kiinnittymiskohtia ja suuntaa epaselvissd tilanteissa, jotka voivat liittya
organisaation, oman yksikon tai lahitydyhteison muutoksiin — kdynnistymiseen, huonon
taloudellisen tilanteen herédttdmaan epavarmuuteen, esimiehen tai tydparin vaihtumiseen,
mika kdytannossa pakottaa yksilon lahes jatkuvaan identiteettityohon (Collinson, 2003;
Thomas & Linstead, 2002; Watson, 2008).

Yksi tapa vastustaa johdon suunnasta ohjailtua identiteettia on véahatelld tai kieltda
identiteettiin kohdistuvia palautteita, esimerkiksi arviointien tuloksia:

“Arvioinnissa  samanlaiset  kdppyrit  vuodesta  toiseen——.Niin  kauan  kuin
kolmikuuskymppisii on tehty, niin oon ollut mukana. Samanlaiset kiyrit on olleet— —.En tiiji
johtuuko se siitd etti tulee ikid vai mikd, en anna pienten asioiden hallita eldmdd, osaa kisitelld
enemmdn tyond kuin juniorina--- silloin tuli murehdittua kaiken maailman asioista— —enkd
mdd endd, jos ihmiset kiukuttelee kaiken maailman asioista, en jaksa vaivata ajatusta sithen
suuntaan, ettd vaikee selittid, mutta nykydidn katon isompia asioita ja kauemmas eteenpiin,
kuin niitd pienid asioita sithen nendn eteen. Ajatuksen juoksu on muuttunut sithen suuntaan.”
(Mika)

Ristiriitainen identifikaatio voi siis ndyttdytyd myods aktiivisena etddnnyttdmisend tai
torjumisena: arvioinnin tulokset voi suhteuttaa osana isoa kuvaa tai pitkaa
aikaperspektiivia identiteetin suojelemiseksi, jolloin erityisesti kriittisen
arviointipalautteen tuottama ambivalenssi vastaavasti pienenee. Toisaalta arviointien ja
muun palautteen tuottaman ambivalenssin voi my6s kohdata ja liittdd palaute osaksi
aktiivista identiteettity 6ta:

"Nyt tisti tyosti— —uus (palvelumittauksen) tulos tuli ja oli huono. Etti sen kans aika

toivoton olo tullee— —se poikkeamalista, eilen tein etitehtivii pidllikkopdiville, sitten siind piti
selittdd tid huono palvelumallin tulos ja mitd toimenpiteiti ja uskalsin sit eka kertaa Vesalle
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(kehitysjohtaja) siiti kirjoittaa, niin sieltd tuli tyrmdys suorilta kisin. Hinen mielestidn se oli
vihin julma. Sano etti tiytyy jollain muul tapaa saada muutos. Loistava idea, mut ei menny
lipi. Se on hyvi etti mua valvotaan, et must karsitaan viimesetki semmoset pois, esimerkiksi tii
poikkeamalista, se ei vdlttimitti oo kauhean ihmisliheistd johtamista. Haluan olla enemmin
ihmis- ko numerojohtaja. Niin tuota, siihen pyritiin. Et pystyis pittid ne tasapainossa, koska
molemmat on tirkeitd, ei saa kumpaankaan suuntaan kallistua. Kyl enemmin olen ollut
numerojohtaja, aina ollu ndissd, jossain koulutuksissa sun muissa, on kallistunut sinne. Mun
tiytyy itteeni niinko ajjaa sinne suuntaan, ettei se tuu automaattisesti.” (Veera)

Téssa Veera kuvasi toisaalta avointa, mutta samalla itsed ymmartavaa keinoa tyostaa
ristiriitaista palautetta. Veera otti sen osaksi omaa identiteettity6tdédn, jonka ihanteellisen
lopputuloksen hén paalutti kahden vuoden paahén tulevaisuuteen:

”Sit mulla on enemmin aikaa olla (henkilokuntaa) ldhelld. Nyt mulla on niin paljon kaikkea
uutta, mulla menee uuden opetteluun paljon aikaa— —.Ja sit mdid oon hyvin kirsivillinen ja
kuuntelevainen ja juttelevainen ja saan tehtyd saman tien kaiken miti he pyytid. Koska jos he
pyytid jotain, niin se on heille tirkeetd.” (Veera)

Ristiriitaisen identifikaation vaiheessa identiteettityd voi suuntautua oman identiteetin,
omien taitojen, vuorovaikutuksen, oman toiminnan tai jopa oman persoonan

muokkaamiseen:

”En usko siihen etti se voi tiysin olla jokin (vale)rooli, koska mun olis sitid kohta kaheksan
vuotta vetid siti roolia. Kyllid ihmisen pitid olla aika ndytteliji jos samaa rooli a pystyy vetii
kaheksan vuotta. Se vois olla aika hyvi se ensivaikutelmajuttu, kun siti on vihin kokeillutkin,
mutta miten sen vien kanssa kuka tddlli jo on ja se ensivaikutelma on jo jidnyt. Miten sitd
pystyis-— —taytyykd mun vetdi ihan pelleksi?” (Mika)

Ehki niinku siti vois varmasti parantaa, neuvottelu- ja kuuntelemistaitoo. Monesti sit on, etti
ehki mi en kuuntele sitte toisia, jos mua ei se asia kiinnosta tai jos mdi oon pdidttinyt miten
jokin asia tehddin ja sitte joku kertoo eridvin mielipiteen, niin sit vililld oon ehki semmonen
ettd se asia viedddn lipi niinku mdd oon sen miettinyt. Ehki vois sithen vihin enemmin et
varsinkin semmosessa kiiretilanteessa tuntuu etti en varmaan oo hyvi kuuntelemaan, niin et
ehki silleen tuntuu alaisista ettid — pitiisi varmaan vaan — En tiijd miten sitd pitds sitte kehittdii
ettid— —siihen pitis jotain semmosta— —.”(Kirsi)

Molemmissa edelld olevissa keskusteluotteissa kyseltiin himmentyneend, mihin suuntaan
tulisi itsed kehittdd hyvaksytyksi ja arvostetuksi esimieheksi tullakseen. Samastuminen
organisaation johdon tai oman henkildstén odottamaan ideaaliin tuntui olevan kaukana
itsestd ja omasta vakiintuneesta identiteetista: ”tdytyykd mun vetdi ihan pelleksi” - kysymys
tai vaikeus muuttaa jotain sellaista, joka on muotoutunut identiteettid heijastelevaksi
vuorovaikutustavaksi. Miten siis muokata vakiintunutta identiteettid, kun organisaation

tarjoaman ja henkiloston odottaman identiteetin ja itselle luontaisen identiteetin valilld
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tuntuu olevan ylittdmaton kuilu? Mika ja Kirsi pdatyivat erilaisiin ratkaisuihin: Mika
irtaantui organisaatiosta, Kirsi jdi organisaatioon ja omien sanojensa mukaan kypsyi
esimieheksi mm. sen vuoksi, ettd jéi aitiyslomalle joka toisella tavalla toi kypsyyttéd ja

pehmeyttd, joka myos siirtyi hanen esimiesidentiteettiinsa.
5.1.5 Neutraali samastuminen: esimies hoitaa homman

Neutraalin identifikaation voi maaritellda passiiviseksi suhteeksi organisaatioon
samastumisessa, jolloin identiteetti ei kiinnity organisaatioon vaan esimerkiksi omaan
kehittymiseen, organisaation ja tyon ulkopuolisiin tekij6ihin tai ryhmiin, (esim. Ponteva
2009, 36). Yksilo ei siis samastu ensisijaisesti organisaatioonsa tai sen tavoitteisiin, vaan tyo
on esimerkiksi yksi jakso uralla ja organisaatioon samastumisen rinnalla yksilolld on muita
keskeisia identifikaation kohteita tai identifikaatio palvelee henkilokohtaisia tavoitteita.

“Mii en oo ehkd niin firman mies, ettd md hakisin sitd huipputulosta— —haen semmosta tasasta
pienti nousua—en usko ettd oon viiden vuoden pidsti tissi— —. Sen tiedin, ettd firman pitid
aina rahaa tehdd, se on ihan selvd juttu, mutta missi menee raja?” (Leevi)

Tassa esimerkissd kuvastuu identifikaation intensiivinen ulottuvuus, kuinka vahvasti
yksild on “firman mies” ja kiinnittyy jatkuvaan kilpailuun ja tulosten tavoitteluun. Leevin
nakemyksen taustalla oli huoli huipputuloksen myéta kiristyvista tulostavoitteista, jolloin
han haki mieluummin tasaista kasvua kuin maksimituloksen saavuttamista. Lisdksi han
arvioi, ettd ei endd tyodskentele yrityksessda viiden vuoden kuluttua, mikd on merkki
muualle kuin nykyiseen organisaatioon kohdentuvasta identifikaatiosta. Tassd héan
pysyttelee neutraalissa suhteessa erityisesti yrityksen tulokseen ja siten sdatelee tietoisesti
kiinnittymisen astetta, mikd osaltaan vahvistaa neutraaliin identifikaatioon liittyvia
teoreettisia kasityksid (ks. Kreiner & Ashforth, 2004; Ponteva, 2009).

Huoli henkildstostd (ja samalla omasta itsestd) tiukkojen tulostavoitteiden
puristuksessa voi kdynnistdd identiteettityon, jonka seurauksena yksilo alkaa pohtia
samastumista yrityksen toiminnassa toteutuviin arvoihin, ei niinkddn ilmaistuihin
tavoitearvoihin, joita esimerkiksi strategiassa kuvataan. Panu toivoi riittdvdd aikaa
toiminnan organisoimiseksi uudessa tilanteessa organisaation muuttuessa:

"Jidhdin myyntibudjetista joka kuukausi. Kylld se varsinkin— —kylld henkilokunta on aika
varpaillaan, kun on kiyty useat yt:t. Mind en vield vélttimittd ite haluais lihted sithen ettd—
—minun mielestd pitis antaa aikaa kun homma on saatu toimimaan, ettd sitii kautta myyntid ja
muuta eiki— —Iihtee nyt hakemaan sddstod henkildston kautta tai muuta, se voi pitkdlld
aikavdlilld mun mielesti olla huono homma.” (Panu)

Edelld olevaa nakemystddn Panu perusteli omilla aikaisemmilla kokemuksillaan ison
ketjun esimiehend, hén oli ollut laittamassa yksikditd tehokkaaseen tuloskuntoon. Tama
oli tapahtunut henkildstén tyShyvinvoinnin kustannuksella, mika pitkalla tahtaimelld oli
heijastunut kielteisesti yksikén toimintaan. Panu oli valmennuksen alkaessa téssa
yrityksessd tuore yksikon paéllikkd. Héanen yritykseen hakeutumisensa taustalla
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nayttdytyi my6s muita arvoja kuin haastava ty6é omalta kotipaikkakunnalta. Han korosti
useaan otteeseen ammatillisen uudelleenarvioinnin tilaa, johon keskeisesti liittyi oman
perhetilanteen muutos, mm. lapsen syntyman myotd, jolloin tydpaikan vaihto palveli
henkilokohtaisen eldmén tavoitteita (vrt. esim. Collinson, 2003). Tama oli aktivoinut
elaman valintojen ja arvojen pohtimista, mika heijastui myds valmennuskeskusteluihin.
Hénen identiteettityonsé kohdistui siis ammatillisen minuuden ja johtajuuden ohella my6s
tyon ja muun elaman valisen tasapainon uudelleen madarittelyyn. Toisin sanoen hénen
identiteettinsd oli liukumassa tyokeskeisen esimiehen identiteetistd kohti perheenisan
identiteettid, jolloin samastuminen organisaation tuloksia koskeviin arvoihin neutraloitui
ja etadntyi niista.

Neutraalin identifikaation ilmaukset laajenivat koskemaan henkildstod myds muiden
esimiesten kertomuksissa. Jos esimies oli sitd mieltd, ettd yrityksen tavoitteisiin ja
tulokseen samastumisen ohella yksilon on huolehdittava omasta kehittymisestdén ja uralla
etenemisestd, timd ndkyi kannustamisena kehittymaan laajemmin kuin yrityksen ja oman
tyon lyhyen tdhtdimen tarpeita varten. Esimerkiksi Teijo arvosti jatkuvaa kehittymists,
vaikka se merkitsi hédnelle luopumista hyvista tyontekijoistda ndiden hakeutuessa toisiin
tehtéviin tai koulutukseen:

"Sitd tarkoitin silld tulevaisuudella ettd thmiset pystys kasvaan siini omana ittendin.” (Teijo)

Héan kannusti tyontekijoitddn kehittymdan ja miettimdan ammattiuraansa pitkalld
tdhtdimelld, sama koski hdntd itseddn: han ei kolmissakymmenissd olevana uskonut
tyoskenteleviansa nykyisessa paikassa koko tyduraansa, eikd uskonut tyontekijoidenkaan
sitd haluavan. Siksi hdn kannusti heitd eteenpdin silldkin riskilld, ettd menetti osaavia
tyontekijoita. Tamd vahvistaa ndkemyksiéd, joiden mukaan neutraali samastuminen on
organisaation vain osittain tavoiteltava tila (Kreiner & Ashforth, 2004). Neutraalisti
identifioituvan yksilon kehittymistd koskevan ulottuvuuden voi kiteyttdd Teijon tapaan
ndin:

"Haluan ettid ihmiset kasvaisivat oman itsensd wvuoksi eikd vaan sen ammattitaidon.
Eldmdiinkin pitid olla haasteita, ettei tule tunnetta ettd “mi nyt teen vaan titi.” (Teijo)

Téssa han samastui ammattinsa tai asemansa rajoja ylittivdan, omista ldhtokohdista
kehittyvaan ihmiseen ja siind ndyttdytyy kasvaminen tyotd laajempana arvona, jolloin
identiteetti on kohdentunut ammattiaitoa laajemmin ja samastuminen juuri tdhén
tyopaikkaan on tdlloin neutraali (ks. Elsbach, 1999). Tama omana itsend kasvaminen
merkitsi ajoittaisia irtiottoja ja uuteen siirtymistd, kun ty6 ei enda tarjonnut kasvun eviita.
Samoilla linjoilla oli my®&s Pirkka huomautuksellaan: ”"En miikdiin oo aatellu jiddi elikkeelle
tdiltd” tai Leevi (edelld). Edelld olevat otteet ovat esimerkkeja esimiesten kehittymista
koskevista ndkemyksistd ja ne voi tulkita jaetuksi, yhteiseksi identiteetiksi tdssd ryhmaéssa.

Identiteettid koskevat nakemykset vaihtelivat valmennuskeskustelujakson aikana
keskusteluista  toiseen ja sindllddan  kertoivat muuttuvista ja  kehittyvistd
identiteettikdsityksistd. My0s yksittdisissd keskusteluissa tai puheenvuoroissa esimiehet
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kertoivat esimiestyohon liittyvan identiteettinsd kehittymisestd, kuten tdssd Isan
kertomana:

”Olin sillon vasta kakskytkaks (kun aloitin esimiehend) et niinku semmosta idn tuomaa ja sit
kun on oma lapsi ja tavallaan niinku— —jotenkin varmaan kolmikymppisend ajattelee
kuitenkin erilaisesti kuin kakskymppiseni ajattelee ja luottaa itteensi enempi. Vaikka silloinkin
olin jo melkein valmis koulusta, mut omaan ammattitaitoon luottaa nyt enemmdn ku silloin —
—ehki méi oon nuorempana ollut vihin jddripdisempi et jotenki tai oon aina ollut suht koht
joustava ihminen, mut et sit ehki jotenkin nuorempana ajatellut mustavalkoisemmin — —. Kyl
se on tavallaan se, et mulla ittelli on sellainen tunne etti asiat on hoidossa, etti se on
semmonen mun tavoite nyt, et en oo sitd askelta jiljessd, enki ees puolta vaan oon siind just
siind kohdilla.” (Isa)

Lahes kymmenen vuoden esimieskokemuksestaan huolimatta Isa oli tuore esimies tdssd
yrityksessd. Hanen identifikaationsa keskeinen suunta oli 16ytdd kiinnittymiskohtia
uudella liikeidealla toimivaan yksikkdon ja sitd kautta saada vahvistusta omaan
johtamisvarmuuteen. Neutraali identifikaatio ndyttdytyi hanelld siten, ettd han toi
mukanaan aiemmin vakiintuneen esimiesidentiteettinsa, jota oli kuitenkin muokattava
jotta sen avulla menestyisi uudessa tehtdvdssd ja organisaatiossa. Taman voi tulkita
myonteisyyden sadvyttamaksi, kehittyvdksi esimiesidentiteetiksi, johon mm. Hall ja
Chandler (2005) ovat viitanneet. Neutraali identifikaatio ilmeni uuden tyén kynnykselld
epavarmuutena ja kokemuksena “askeleen jdljessa” olemisena yksikon kaynnistamisen
epaselvassa tilanteessa. Toisin sanoen han oli etsiméssd samastumisen kiinnikkeita, joiden
varaan voisi rakentaa johtamisidentiteettinsd. Neutraalia identifioitumista voidaan siten
tuottaa tilanteessa, jossa organisaatioon kiinnittymista ei ole vield ehtinyt tapahtua, uusi
tyontekijd tuo mukanaan aiemman identiteettinsa ja alkaa muotoilla uutta:

"Tyokaverit antoivat nimen Ikiliikkuja, ettd en oo paikallaan hetkeikdiin — —kylld se enemmiin
luonteeseen liittyy elikki tarkoitan sitd, ettd esimerkiksi toissd mind en pysty olemaan tekemditti
mitdin, varsinkin tykkiin jos on kovempi piivd, niin méi koko ajan vovovov porukka kattoo,
ettd koko ajan pyérii siind. Se on itse asiassa mulla yks tirkeimpid johtamistyylissi on oma
esimerkki— —. Ja muutenkin mulle on hirmu tirkeetd se ettd saan tehdi tarpeeksi ihan
perussuorittavaa tyétd, etti oon just esimerkkind ja esimerkin kautta niytin.” (Panu)

Téssa Panu samastui aktiiviseen toimijuuteen ja tekemiseen. Hén liitti tdman ennen
kaikkea persoonaansa, jolloin kerrottu identiteetti liittyi hanen sisdiseen prosessiin,
sisdiseen tekemisen tarpeeseen ja levottomuuteen, jolloin “ei pysty olemaan tekemaéttd” ja
kytkeytyi sita kautta omaa esimerkkid nayttdvaan johtajuuteen. “Esimies esimerkkind” —
identiteetti sai siten uuden merkityksen verrattuna vaikkapa tietoisesti vastuuta ja
toiminnan mallia korostavan kuvauksen rinnalle. Esimerkin néayttdminen vastasi téllakin
tavalla yrityksen strategiassa kuvattua johtamisidentiteettia.

Jos myonteisesti identifioituva valjastaa identiteettitydnsd organisaatiomurrokseen,
neutraalisti identifioituva voi panostaa esimerkiksi omaan uraan (Hall & Chandler, 2005;
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Collinson, 2003) tai kokonaisvaltaiseen, organisaatiosta riippumattomaan osaamiseen tai
johtajuuteen, kuten tdssa esimerkissa:

“"Mutta mihin suuntaan se oma johtajuus, niin ddrimmdisen vaikee sanoa— —. M en oo
mikéin kauheen muutosjohtaja— —. Kylli se vdlilld tuntuu hirveeltd, etti on viiskymppinen ja
painaa ammatinvaihto, koska sitdhin haen kiytinndssi. Kuitenkin ammattiin, jossa en
menettis sitd jota mid jo osaan. Ei mitdin totaalista, ei musta maalaria tuu vaan semmonen
missd voin hyodyntid nykyistd tietdmystd.” (Leevi)

Leevi pohti ammatinvaihtoa oltuaan alalla jo pitkdan, jolloin identiteettityd palveli
ammatillisia tai urakysymyksia: meneillddn olevan muutoksen johtamista hin ei tuntenut
omakseen ja toisaalta hédnen mainintansa idstd ja ammatinvaihdosta viittasivat
identiteettityohon, joka muutti nykyistda péaallikkoidentiteettia opiskelijaidentiteetin
suuntaan, jota han pohtii keskustelun jatkossa ja jotta kasitellddn tarkemmin omassa
luvussaan jaljempana.

Jatkuva kehittyminen sisadltyi jo organisaatiossa tavoiteltuun identiteettiin, mutta
esimiesten jakama identiteetti ulottui nykyisen tyon yli ja merkitsi useimmille uran ja
muun eldmén tasapainottavaa suuntaa ja siten sen voi tulkita yhdeksi neutraalin
identiteetin ulottuvuudeksi. Epdvarma tulevaisuus ja tyon monimutkaisuus johtivat tdssa
aineistossa neutraaliin ammatilliseen identiteettiin esimerkiksi siten, ettd esimiehilla oli
uranvaihtosuunnitelmia uuden opiskelun kautta, uralla etenemisen tavoitteita, esimiehena
suuremman vastuun tai erikoistumisen saavuttamisen toiveita tai siirtymiseen
urakeskeisestd perhekeskeiseen suuntaan, jolloin heidan kehittymistavoitteensakin
saattoivat poiketa nykyisen tyon osaamiseen liittyvistd tavoitteista ja suuntautuivat
enemman kokonaisuraan tai muille eldménalueille, mikd todentaa ndkemyksid, joiden
mukaan sindnsd myonteiselld tai neutraalilla samastumisella on muitakin kuin
organisaation tavoitteita palvelevia muotoiluja (vrt. Collinson, 2003; Hall & Chandler, 2005;
Kreiner & Ashforth, 2004).

5.2 KERROTUT IDENTITEETIT JA SAMASTUMINEN
ORGANISAATIOMURROKSEEN

Tutkimuksen toteuttamista kasittelevissa luvuissa (mm. 4.1. ja 4.4.) kuvasin, miten
aineiston keruun ja tulkinnan prosessi eteni vaiheittain narratiivista lahestymistapaa ja
metodia soveltaen. Tassd luvussa kuvaan tulkintaani tdméan tutkimuksen péakertojien
Varpun, Pirkan, Teijon, Mikan, Liisan ja Leevin kertomuksista, jotka valitsin narratiiviseen
analyysiin edustamaan erilaisia samastumismuotoja (myOnteinen, samastumaton,
ristiriitainen ja neutraali). Analyysin jdlkeen ldhetin jokaiselle heistd kommentoitavaksi
kirjoittamani tutkijan kertomuksen, jonka saatekirjeessd pyysin heitd kommentoimaan
heistd tekemidni tulkintoja ja lisdksi pyysin heitd arvioimaan, mikd em.
identifikaatiomuodoista parhaiten kuvaisi heiddn tuon hetkistd samastumistaan. Esittelen
kunkin kommentteja heidan yksilollisten kertomustensa ao. kohdissa sekd arvioin niité
tutkimusta kokoavassa luvussa 6.1.
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5.2.1 Myonteisesti samastuneet esimiehet Varpu ja Pirkka

Edelld jo todettiin, miten myo6nteinen identifikaatio nayttaytyy selvimmin hyvéksyvina tai
arvostavina organisaation menestymiseen liittyvind lausumina, joissa yksilo ilmaisee
sitoutumista ja samastumista organisaatioon; sen paamaéariin, arvoihin ja taloudelliseen
menestymiseen. Namé ilmaukset ovat merkkejd organisaation kannalta onnistuneesta
identifikaatiosta, jossa yksilo hyvéaksyy organisaation toimintatavat ja julkilausutut arvot.
Téassd luvussa esitellddn kahden myoOnteisesti organisaatioonsa samastuvan esimiehen
Varpun ja Pirkan kertomukset: esimiesuran vaiheista, periaatteista, kehittymisestd ja
pulmallisista  tilanteista  selviytymisestd. ~Heiddn kertomuksissaan myonteinen
identifikaatio nayttdytyi moniulotteisena, strategiassa kuvattuun esimiesideaaliin
samastuvana ja vakiintuneina henkilokohtaisen johtajuuden ja esimiestyon kuvauksina.

He molemmat arvioivat itsensd myOnteisesti samastuneiksi luettuaan heista
kirjoittamani tulkinnat, joskin molemmat my&s korostivat ettd tuon ajan jalkeen paljon on
my0s muuttunut ja he ovat kehittyneet esimiehind, mikd on perustunut omaan
asenteeseen:

"Vedin aina tiysilld vaikka olisin nakkikioskilla tdissd. Vuosien saatossa on tullut hieman
jirked mukaan ja nyt pystyy jopa antamaan itselleen asioita anteeksi eiki vaadi tiaydellisyytti
koko ajan ja joka asiassa. ”(Pirkka, sihképosti 4.2.2013)

ja toisaalta myos itsekriittisyyteen:

"Tunnelmat ehki tuolloin olivat aika epidvarmat, suhtauduin kriittisesti omaan esimies tyéhoni,
seki tutkiskelin myds omaa henkildjohtamistani aika kriittisesti.” (Varpu, sihkdposti
10.2.2013).

He myos valitsivat mydnteisen identifikaation neljasta identifikaatiomuodosta itselleen
sopivimmaksi. Heiddn kertomuksensa ja jalkikdteen ldhettimdnsa viestit vahvistavat
késityksid joidenkin identiteetteihin kuuluvien elementtien jatkuvuudesta, mikd heiddn
kohdallaan tarkoitti vahvaa samastumista yritykseen ja sen arvoihin sekd oman tyon ja
henkilokohtaisen johtajuuden, siis tydidentiteetin jatkuvaa kehittdmistd, mika vahvistaa
mm. Duttonin ym., (2010) vertailemissa identiteettitutkimuksissa erityisesti arvoihin ja
(progressiviiseen  tai  sopeutuvaan)  kehittymiseen = pohjautuvaa = mydnteista
identifioitumista (Dutton, Roberts & Bednar 2010, 265—290).

Varpu
Varpulla oli yli 30 vuoden kokemus alalta samassa yrityksessd, jossa han oli ollut
esimiehend melkein koko ajan. Samastuminen ja lojaalisuus yritykseen tulivat esille my&s

valmennuskeskustelussa:

"Tykkédn tyostini, taytyy sanoa ettd mid oon aina tykinny olla yrityksissi toissd, ettd en mind
en ikind oo kokenut etti hitsi kun pitid lihted. — — Mdd aina ajattelen yrityksen parasta jollakin
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tavalla, mdid oon aina ajatellu ja yritdn toimia niin kannattavasti kuin mind vaan pystyn, etti
ihan kaikessa mind yritin ajatella yrityksen parasta, etti se mennee eelle kaikessa.” (Varpu)

Varpu samastui yrityksen menestymiseen ja kannattavuuteen siten, etta yrityksen etu ajoi
kaiken muun edelle, kuten havaitaan jaljempéna esimerkiksi tydntekijan tyStuntimaariin
liittyvan kertomuksen yhteydessd. Hanen edelld oleva ndkemyksensd vahvistaa mm.
Kreinerin ja Ashforthin (2004) kasityksid myonteisen identifikaatiosta; organisaation
menestyminen merkitsee myonteisesti samastuneelle myds omaa menestymista (Kreiner
& Ashforth, 2004). Varpu oli omaksunut yrityksen edellisen sukupolven omistajilta
nédkemyksen, jonka mukaan tyontekija on yrityksen edustaja myds vapaa-aikanaan ja han
oli edelleenkin sitad mieltd, kuten puheenvuorossaan toteaa:

”Mind oon joskus oppina timin silloin aikoinaan (omistaja), ettd hin aina muistaakseni — —ei
silld tavalla korostanu, mutta antoi ymmdrtid, ettd meilld tiytyy olla korrekti asiakkaita
kohtaan ja antoi hienovaraisesti myds ymmirtid, etti tyontekiji on myds edustaja vapaa-
aikanaan, niin tuolla kaupungilla. Ja kylli se tindkin piivind pitid paikkansa.” (Varpu)

Téssa ndakemyksessa voi havaita, ettd aikoinaan jo esimiesuran alussa muotoutunut
ammatillinen identiteetti oli kantanut nykypaiviin asti ja se nayttaytyi hdnen esittamissaan
itsed koskevissa kuvauksissa ja yleisesti ottaen hénen sisdistimissaan tydarvoissa. Hanen
yritysmyonteinen, lojaali ja perheyrityksen kotoisuuteen kiinnittynyt identifikaationsa
nayttdytyi monin tavoin keskustelussa. Han puhuu “meistd” yrityksestd puhuessaan, joka
mm. Maelin ja Ashforthin (1992) mukaan on merkki mydnteisestd samastumisesta (ks.
Mael & Ashforth, 1992; Kreiner & Ashforth, 2004). Han esimerkiksi korosti muutaman
tyontekijan yksikkonsa “kotoisaa ilmapiiria” ja kutsui ryhmaénsa tyontekijoita ”tytoiksi”,
mika viittasi perheenomaisuutta korostavaan kasitykseen yksikostd ja yrityksestd, jossa
hén roolinsa oli olla ldhinna &itthahmo ja emé&ntd. Keskustelun ajankohtana tata
vakiintunutta ”&ditthahmo” -identiteettid horjuttivat johtamisarvioinnissa saatu
tulkitsi molempien taustalla olleen yhden tyontekijan pettymyksestd johtuva reagointi.
Tilanne johti lopulta tyontekijin irtisanoutumiseen. ~Tdméd tapahtuma ja
tyontekijasukupolvien viliset arvostuserot olivat saaneet saanut hénet pohtimaan
luopumista esimiestehtavistd, jota han kommentoi jalkikdteen luettuaan taman hénesta
kirjoittamani tulkinnan:

"Olin sitd mieltd ettd luopuisin esimies tehtdvdsti ja antaisin nuorempien jatkaa nditd tehtivid.
Mutta tissd sitd vaan vield "korétellidn” olla.  Silloin mietin onko minun johtamistapa
vanhanaikaista nuorempiin verrattuna. Ainakin koin tuolloin etti tyomoraalini oli ihan
toisenlainen nuorempiin verrattuna. Pohdiskelin myds tuolloin oliko ikdero nuorempien ja
vanhempien tyontekijoiden syy siihen, ettei aina ymmirreti toistemme tyétapoja.” (Sihkdposti
10.2.2013).

Tamd hanen kommenttinsa vahvistaa tutkimustuloksia, joissa myonteinen identiteetti
nayttdytyy eraanlaisina “mestarihyveina” (master virtues) ja yritysmyonteisind arvoina
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(Dutton ym., 2010). Varpu oli painottanut korrektin, kohteliaan ja ystavallisen
asiakaspalvelun periaatetta tyontekijoilleen, minkd voi tulkita my6s yhdeksi hanen
esimiesty6tdan ohjanneeksi periaatteeksi ja jo uran alussa omaksumansa identiteetin
ilmenemisena. Han ei halunnut korostaa asemaansa esimiehend, mutta hanella oli silti
selked ndkemys omasta vastuustaan ja auktoriteetistaan, johon “hanska kddessd” -
metafora viittasi. Han osallistui suorittavaan ty6hon pienen ryhméan esimiehend ja oli
mielestddn onnistunut luomaan kotoisan ilmapiirin tyoryhmadansd, jossa sai olla oma
itsensd ja puhua avoimesti asioista. Keskustelussa han kertoi asiasta seuraavasti:

"Meilli on tytotkin selvisti kun he tullee toihin, he kertoo miti on tapahtunut viikonloppuna
tai muuta, positiivisessa mielessi kerrotaan siini tyon lomassa ja tehhdin toitd, etti nyt hinelle
“sattu semmonen hassu juttu” tai sitten hinelle “sattu semmonen ihan hupsu juttu, ettd kylli
otti pattiin”, tai muuta timmdostd. Myos pystytidn ndisti asioista keskustelemaan. Meilld on
semmonen kotonen ilmapiiri. Ja etti kuitenkin hyvi porukka on tdissi. — —COon kokenu sen,
ettd mun pittid olla toisenlainen esimies tuommosessa pienessi paikassa ku isossa paikassa.
Mind teen siini porukan kanssa toiti ja vedin vuoron, niin jollain tavalla pittid olla koko ajan
hengessid mukana, eiki vetiytyd esimiesrooliin. Kylli tietynlainen kunnioitus tytdilld minua
kohtaan on, ettd he pittii toisaalta etti on hirveen helppo tulla mulle puhumaan asioista ja jopa
sannoo, jos tarve vaatii, niin vastaankin. Enkid mind halua itteeni korostaa hirveen paljon etti
tuossa, etti oon siind. Teen toitd ja hoidan sitd paikkaa ja oon vastuussa, mutta en oo pomo
sielld korkeemmalla korokkeella. ” (Varpu)

Varpu korosti kotoisan ja mukavan ilmapiirin luomista, mutta han piti ohjakset kasissaan.
Hénen tavoitteenaan oli saada tdma hyva ilmapiiri valittymaan myos ystavallisyytena ja
kohteliaisuutena asiakkaiden suuntaan:

"rento, oikealla tavalla korrekti, ettd ei kuiteskaan liian rento— —ettd asiakas tuntee, ettd hin
on tervetullut.” (Varpu)

Varpu samastui siis suorittavaan tychon osallistuvaksi tehdessdan tyota ryhméansa kanssa
nostamatta itsedan korokkeelle tai vetdytymalld esimiesroolinsa taakse. Han identifioitui
siten yksikOstddn vastaavaksi ja asiakkaita palvelevaksi esimieheksi, jonka kaiken
toiminnan tavoitteena oli toimia yrityksen menestymisen puolesta, kuten jo edelld
todettiin ja minka tulkinnan myShemmin vahvisti (sahkdposti 8.2.2013). Nain héan edusti
prototyyppisesti ryhméansa esimiehend, joka tydskenteli huolehtivasti, myotatuntoisesti,
rehellisesti, kiltisti ja tyotelidasti, joita on piirteind liitetty moraalisesti tydskentelevdn
persoonan prototyyppiin (ks. Dutton ym. 2010, Haslam ym. 2012). Edelld hén
identifioituu my0s strategiassa ilmaistuun esimiesideaaliin korostaessaan rentoa ja
korrektia asiakaspalvelua.

Varpu oli kehittdanyt tyoskentelyaan pitkan linjan kdytannon tydskentelyn, kurssien ja
itseopiskelun kautta. Muodollista esimieskoulutusta hénelld ei ollut, vaikka han kertoi
seuraavansa aktiivisesti alan kehittymistd ajan tasalla pysydkseen. Han arvioi
menestyneensd vankan kokemuksensa, tervejarkisyytensa ja vaistojensakin avulla, kuten
seuraavasta puheenvuorosta kay ilmi:
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"Jotenkin minusta on tuntunut ettid mdd pirjiin tuossa hommassa ilman (koulutusta) — —
mulla on niin vankka kokemus ennen kaikkea. Monen vuoden kokemus ja sitten on semmosta
tervettid maalaisjirked ja jonkun verran liikemiesvaistoakin, ettd pirjid tuossa hommassa ihan
hyvin.” (Varpu)

Identiteettindkokulmasta tdma tarkoittaa sitd, ettd han samastui kdytannollisen realistiseen
ja intuitiolla hoystettyd tervejarkisyyttd edustavaan johtamisndkemykseen, jossa
menestyminen perustuu kokemukseen, realismiin, bisnesvaistoon ja aiemmin kerrottuun
yritysuskollisuuteen. Henkilojohtamisen yhtend periaatteena Varpulla oli pyrkimys
kohdella tyontekijoita yksiloina:

"Jokainen ihminen on oma persoona. Ja jokaista tiytyy, mind oon sitd miettiny ettd jokaista
tiytyy kohdella niin kuin omalla tavallaan, etti toiselle voi sannoo suoraan asioita ja toiselle
taas ei pysty sanomaan. Jokkainen on oma persoonallisuutensa ja semmonen tietynlainen
vastaanotto asioitten suhteen on erilainen jokkaisella.” (Varpu)

Téssa Varpu siirtyi aiemmasta ldhes puhtaasti yritysmyonteisestd identiteettimuotoilusta
tyontekijan yksilollistd huomioon ottamista korostavaan nédkokulmaan. Tamén voi tulkita
siten, ettd yksilolliset erot hdn otti huomioon yrityksen taloudellisen menestymisen
ehdoilla: oma itsensa voi olla ja omia tunteitaan ja “huonoja paividan” voi ndyttaa, kunhan
se ei nakynyt asiakastydssd tai muuten uhannut yrityksen etua. Keskustelujaksosta voi
paatelld, ettd Varpulla oli odotuksia siitd, ettd tunteista kerrottiin ja niiden kertomiseen oli
yhdenmukaisuuden painetta. Varpun identiteetti oli tdssakin kiinnittynyt kotoisaan
yhteisoon, jossa kuitenkin tdmad perheenomaisuuden odotus voi myds muodostua
kahlitsevaksi silloin, kun tydntekijén arvot painottuivat esimerkiksi tyhon toimeentulon
lahteend. Tama voi johtaa jannitteisiin ja kotoisaa hyvéantuulisuutta korostavan julkisivun
sdrdilemiseen. Tatd tiiviin pienen, tiiviisti yhdessd toimivan yhteison ilmapiirid ravisteli
tapahtumasarja, jossa Varpun esimiestyon johdonmukaisuus ja tasapuolisuus olivat
koetuksella. Johtamisen kehittdmisohjelman arvioinnissa Varpu oli saanut pieneltd
ryhmaéltaan ristiriitaisia palautteita. Han tulkitsi sen siten, ettd yksi tyontekijdista oli
vastannut muita kriittisemmin arvioinnin kysymyksiin. Aprikoidessani asiaa Varpu
kertoi, mistd hdnen mielestdan oli kysymys: monimutkaisesta tyotuntiméariin liittyvasta
ongelmatilanteesta tyontekijan kanssa. Tapaus kuvastaa hyvin pienen palvelutyoyhteisén
ilmapiirin haavoittuvuutta ja esimiestyon haasteita, kuten Varpun kertomuksesta ilmenee:

"Mulla oli yks ongelmatilanne yhen tyontekijin (A:n) kanssa ja varmaan timdi kaikki peilaa
nyt siihen. Hin liks nyt toistd pois ja hin sai uuden paikan ja hin sano ittensd irti. Hén ei 0o
endd meilld toissid. Meilld oli semmonen kimurantti tilanne, ettid minun tiyty hinen tunteja
vihentdd. Olin luvannut hinelle toitd ja B ois ldhteny pois meiltd, siis toinen tyontekiji. Hin
(B) halusi lihtee muita maisemia katselemaan ja sitten kun hineltd pyydettiin kirjallinen
sopimus siitd ettd hin ldhtee, niin hin ei halunnut allekirjoittan koska hin ei saanut
tyéttomyyskorvausta. Ja olin siind vaiheessa luvannut A:lle ne B tunnit ja tehnyt
tydsopimuksen ja minimituntimdirin mukkaan eli 30 tuntia. Ja A siitd petty, kun hin ei
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saanutkaan, ettd hin koki ettd mind tein siind vidrin ettd mind tiesin tilanteen, etti B ei
léhekdin pois ja tuota— —ja mind niinkun——. Ehki hin kdsitti ja ajatteli, ettd mind
tahallani tein niin pienen tuntimddrin mukkaan tydsopimuksen. Vaikka siind vaiheessahan
mind en tiennyt sitd, etti B tullee takasin. Ja meidnhin piti ottaa B takaisin, koska hin ei
suostunut allekirjoittamaan sitd irtisanoutumista ja me ei haluttu sannoo héntd irti, koska
meilld ei ollut mitidn niinku meriittid sannoo hintd irti.” (Varpu)

Varpu olisi halunnut keskustella irtisanoutuneen tyontekijan kanssa enemman tilanteesta
kehityskeskustelussa, mutta han ei ehtinyt kdymaan sitd, koska tyontekija irtisanoutui.
Varpu pyrki muodostamaan kokonaiskuvaa téstd tilanteesta, joka h&nen mukaansa
selvisti kangersi ja nakyi tydyhteison tydssa. Varpu ei kuitenkaan ehtinyt selvittaa asiaa
ennen tyontekijan poislahtod. Tassdkin tapahtumassa Varpun yritysmyonteinen
identiteetti vaikutti hdnen toimintansa taustalla: tyotuntien médard oli tarkein yksittdinen
kustannustekija ja siten my0s hdnen vastuullaan olevan yksikon taloudellisen
menestykseen vaikuttava tekijd. Varpu joutui siis valitsemaan, pitdakod tyontekijalle
antamansa lupauksen lisdtunneista kustannusten lisdantymisen riskilldkin vai peruuko
lupauksen jolloin kustannukset eivdat kasva, mutta han menettdd tyontekijan
luottamuksen. Taman tulkitsen myos identiteettity6ta vauhdittavaksi
identiteettikonfliktiksi: ollako luotettava, lupauksensa pitdvat esimies tyontekijan
suuntaan vai yrityksen edusta huolehtiva, yksikon tuloksesta vastuuta kantava esimies?
Varpu vahvisti tdiman tulkinnan jélkikdteen lahettdmassaan viestissa (10.2.2013). Varpun
identiteettityd kdynnistyi ja kehittyi keskusteluissa tydyhteison ja valmentajan kanssa,
mika vahvistaa Beechin (2008) kasityksid identiteettityon dialogisesta luonteesta. Varpu
toimi tdssa tilanteessa yritykselle myonteisen ja uskollisen identiteettinsd mukaisesti,
minké vuoksi tyontekijé pettyi ja irtisanoutui. Hieman hapuillen etenevisté kertomuksesta
voi havaita, ettd Varpu olisi halunnut olla reilu esimies ja pitdd antamansa lupauksen,
mutta B:n perdydyttyad han kuitenkin perui lupauksensa A:lle, koska hanen nakemyksensa
mukaan yrityksen etu sitd edellytti.

Osittain  tdmén tapauksen johdosta Varpu kertoi kdynnistineensd sadannolliset
tyontekijapalaverit, joissa kasiteltiin yhteisid asioita. Han itse kdytti palavereita myos
kannustamisen foorumeina, mutta ennen kaikkea ilmapiirin vahvistamisen paikkoina,
kuten hénen pitkéstd puheenvuorostaan voi havaita:

" — —kyllid me pystytiin néitten vakituisten kanssa puhumaan aika rehellisesti ja suoraan — —
sekin minun mieltd vaivasi, ettd kun silloin aikoinaan A sanoi ettd meilli on huono
tyoilmapiiri. Ja nyt mind kaikilta henkilokohtaisesti kysyin, etti onko heidn mielestdin meilli
tybilmapiiri huono? Niin he oli kaikki siti mieltd, etti ei ole, ettd tuota ei voi rennompaa
ilmapiirii olla mitd meilld on, tehi toitd. Siitdkin oli puhetta sitten ettd jokkainen vdlilli on
huonolla tuulella ja pahalla tuulella, ei aina oo kauheen hyvd piivd. Ja sitten puhuttiin siitd, jos
toihin tullessa ottaa joku asia péihin, niin voi than reilusti sannoo misti se johtuu. Se ei aina
vilttdmitti oo tybtovereista kiinni, niin sannoo ettd “minua ottaa tind pdivind joku asia
piihén, ettd mind en oo nyt hirveen juttutuulella”. Niin siini jokkainen voi varautua siihen
ettd ei tarvi luulla, etti nyt se on moksottdd hinneen tai muuhun. Hyvin harvoinhan meilld
titd on.” (Varpu)
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Téssa Varpu haki vahvistusta rennon ilmapiirin tulkinnalleen muilta tyontekijéiltd A:n
annettua palautetta huonosta ilmapiiristd. Han korosti ettad kaikki muut olivat yhta mielta
tydilmapiirin rentoudesta. “Huonot péaivat” ja “moksotys” viittaavat tdssd tunteiden
huomioimiseen tilanteessa, jossa yksikon tyo oli ldhes kokonaan asiakasty6té tai tapahtui
asiakkaiden nékyvissa. Tunneilmaisun oli oltava kontrolloitua ja huonon tuulen ilmausten
rajoituttava aukiolon ulkopuolisiin aikoihin. Tunnety® lisédsi esimiestyon haasteita tiiviissd
pienyhteistssd, jossa oltiin koko ajan tekemisissd toisten ja asiakkaiden kanssa (ks. esim.
Brotheridge & Grandey, 2002). Esimies oli tdssd yksikossd ldhes koko ajan tyontekijoiden
ja asiakkaiden ndkyvissd ja suorittavassa tydssd mukana, eikd hidn voinut vetdytya
toimistoon tai takahuoneeseen vaan mahdolliset kirjalliset ty6t ym. héan teki aukioloajan
ulkopuolella tai muissa tiloissa.

Oman johtamisen kehittiminen identiteettityona

Varpu oli osallistunut muiden esimiesten tavoin johtamisarviointiin ja valinnut saamansa
palautteen pohjalta itselleen kolme kehittymistavoitetta, joita valmennuskeskusteluissa
késiteltiin. Ensimmadisend oli oman itsen ja osaamisen kehittiminen. Toisena
kehittymiskohteena oli itseen ja muihin luottamisen vahaisyys, jossa hénen ja
tyontekijoiden ndkemykset poikkesivat arviointipalautteessa eniten toisistaan. Tulos yllatti
kertomansa tyontekijan irtisanoutumiseen johtanut tapahtumasarja sysasivdt osaltaan
johtamiseen liittyvéan identiteettity6n liikkeelle, mikd nakyi hammentyneend pohdiskeluna
ja kysymyksina itselle ja tyontekijoille. Han oli ottanut asian esille tyontekijapalaverissa,
jossa kavi ilmi ettd yksi tyontekija luotti kylld hdneen mutta ei yritykseen. Toinen
puolestaan oli kokenut, ettd ei uskaltanut tehda p&&toksia hanelta kysymattd, vaikka lupa
itsendisten paatosten tekemiseen olikin. Varpu pohdiskeli vastausten taustoja
keskustelussa nain:

"Joo, mid mietin sitten omalta kohdalta sitd ettd mitenkd niin teen asioita, ettd he eivit luota.
Mutta he olivat sitd mielti ettd he kokevat, ettd mind luotan sataprosenttisesti heihin. Sitten
mid kysyin, ettd miten he on ajatellu vastatessaan tihin. Joku heistd sanoi, ettd oli vissiin
ajatellu etti koko (yrityksen) kannalta. Tuli tdmmonen vastaus, etti hin on menettinyt
luottamuksensa (yritykseen), etti hin oli niin ajatellut. Ja sitten joku oli taas sitid mieltd, etti
hin - mitenkds hin sano sen niin monimutkaisesti—etti ei uskalla tehi pditoksid, etti hin
aatteli sen niin etti hin ei uskalla tehi vaikeita pditoksid kysymitti minulta. Héin oli ajatellut
niin, oliko kdsittineet sitten vdirin sen koko kysymyksen, en tiedd. Mutta sitte kysyin, etti
tulleeko teille sitten semmonen tunne ettd mind en luota heihin, ettd tulleeko siitd ettd mdd ku
oon semmonen, etti vapaapdivind saatan kiydd sielld kattomassa ihan huvikseni. En sen takia
etti en luottais henkilkuntaan tai tulen sitten sinne auttamaan, jos on paljon tilauksia, kiireiti
ja tilld tavalla kiyn sielld. Niin tuota oisko siitd tullu, mutta ei he kokenu, sanovat etti he
mielelldin ottaa auttamaan silloin tinne, etti ei heille semmosta tunnetta ei oo tullu. He sano
ettei heille ikind tuu semmosta tunnetta, ettet sini luottas heihin. Mut tuota mdd en tiid, misti
tdd sitten on tullut, vois tulla.” (Varpu)
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Kertomuksessa ndyttdytyi Varpun epatietoisuus siitd, mitd tyontekijat olivat
vastauksillaan pohjimmiltaan tarkoittaneet. Varpu yritti selvittdd vastausten taustalla
olevia ajatuksia saamatta tyhjentdvid vastauksia, jolloin han yritti tulkita niitd ja ehdottaa
tulkintoja tyontekijoille. Tastda kertomuksesta ei kdy ilmi, oliko keskustelussa mukana em.
irtisanoutunut tyontekija, jonka vastaukset olivat voineet olla muita kriittisempida myds
tdssa kohdin. Varpu oli ottanut kadyttoon tyontekijapalaverit ja asioita oli voinut kasitella
my06s kahdenkeskisissa kehityskeskusteluissa.

Kaiken kaikkiaan naytti siltd, ettd edelld olevasta ongelmallisesta tapahtumasta
huolimatta Varpun esimiestydskentely soljui kokemuksen muokkaamassa uomassa
sujuvasti, kuten Varpukin asian tiivisti:

"Kylli sen nikkee sitten, jos on sellasta jota tdytyy kehittdd tai sitten muuta, nii kylld sen
nikkee hyvin dkkid sitte henkilokunnassakin ettd se homma toimii. Mut kun tissd hyvin isoja
ongelmia ei 00.” (Varpu)

Realistinen, kokemukseen perustuva itseluottamus tydn sujumiseen tuli selvasti nakyviin
myos seuraavassa puheenvuorossa:

"Mut kun mid oon ollu ndiissi kaikissa ndin monta vuotta, niin mdd tiidn ettd on suurempiakin
ongelmia olemassa asioissa ja henkilokunnan kanssa ja muuta niin tuota kylli nid on pienii
ongelmia nid. Ettd tiytyy sannoo ettd on oikeestaan aika helppo paikka tehhi toitd sithen
néihen.” (Varpu)

Varpun identiteetti sitoutui vahvasti yritykseen ja yrityksen etu meni kaiken muun edelle
ja siten se edusti selkedsti organisaation kannalta myonteistd identifikaatiota (Elsbach,
1999). Edes uran varrelle osuneet muutokset tai ajankohtainen murrosvaihe eivit olleet
horjuttaneet sitd. Tama johti ajoittaisiin jannitteisiin ja vaikeisiinkin tilanteisiin silloin, kun
hén valitsi yrityksen edun tyontekijéiden edun sijaan.

Toinen tidrked identiteettinarratiivi liittyi kotoisan ilmapiirin ja ystdvéllisen
asiakaspalvelun ehdoilla méaariteltyyn &idilliseen eméannan identiteettiin, jossa héan lujalla
mutta lampimalla hanskalla ja lahelld “tyttjaan” tyoskenteli kaikissa yksikon toissa
korostamatta ulkoisesti asemaansa, mutta osoittamalla silti selvasti auktoriteettinsa sita
vaativissa tilanteissa. Tunnetyd ja siihen liittyvd tunnejohtajuus korostuivat, yritys oli
perheyritys jossa perhemadisyys oli aikaisemmin ulottunut myos tyontekijéihin odotuksina
yrityksen edustamisesta my0s vapaa-aikana. Tama oli Varpun myonteisesti
organisaatioon identifioituneen esimiesidentiteetin syvin ydin, jota uudet
tyontekijasukupolvet ajoittain haastoivat esimerkiksi johtamisarvioinnissa antamillaan
ristiriitaisilla palautteilla. Tassda minulle tutkijana herda kysymys, luoko kotoisuutta ja
laheisyyttd korostava ilmapiiri myds yhdenmukaisuuspaineita, erddnlaista onnellisen
perheen vaatimusta tyontekijoille? Hyvén asiakaspalvelun ja rennon kotoisan ilmapiirin
sdilyttaminen  edellyttdd kielteisten tunneilmaisujen, esim. huonotuulisuuden
ilmaisemisen rajaamista ja kontrollointia, mikd voi nédyttaytyd pakotettuna
ystavallisyytend ja “onnellisen perheidyllin” julkisivuna. Tdméa tunnetyon ulottuvuus
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korostuu juuri pienessa palvelualan yksikossd, jossa on oltava ldhes koko ajan asiakkaiden
tavoittevissa (vrt. Brotheridge & Grandey, 2002; Ponteva, 2009). Tassd on huomautettava,
ettd nama ovat tutkijan tulkintojani, joita ei voi suoraan osoittaa keskustelun tai
johtamisarvioinnin tulosten pohjalta. Minulla oli kuitenkin keskustelun ajankohtana jo
kymmenen vuoden aikana syntynyt Kkésitys yrityksen ja kyseisen yksikon
johtamisilmastosta, mika osaltaan johdatti naihin tulkintoihin.

Varpu kertoi viihtyneensd jo 30 vuotta yrityksen tyontekijand. Viihtymisen taustalla oli
kokemus itsendisyydestd ja luottamuksesta, hdnelld oli vapaat kadet pyorittdd omaa
yksikkod siten kuin parhaaksi naki. Han oli toiminut yrittdjamaisesti ja pohdiskellut myos
omaa yrittdjyyttd, jota keskustelussa késiteltiin ndin:

“Oon mind joskus aikoinaan miettind ja tietysti haaveissakin oli mut tuota siti— —en niinko
vakavasti en oo ajatellu, eiki oo semmosta tilannettakaan oikeastaan tullu ettd oisin ajatellu. —
— Sitte on tietysti ehki se on siindikin, ettd mdidi oon tykinny niinku olla téissd yrityksessi niin
se jotenkin vaan sitte jidny.——Ja tuossa on kuitessii saanut toteuttaa itseesi tuossa, ollut
tarpeeksi haasteellinen tuo tyd niin tuota, se on jollain tavalla se on vaan jidnynnd. Ettd kylli
mulle moni on sanonut ettd ”jos kaikki tekis noin yrittdjimdisesti tditd mitd sind teet, koko ajan
ajattelet talon parasta, niin sini jo ommaa yritystd pyorittdisit tuolla ajattelutavalla.” (Varpu)

Esimiehend han toimi yrittdjdmaisesti kantaen vastuuta yksikkonsa taloudellisesta
menestymisestd, yrittdjyys oli ollut hanen unelmansa ja sitd han vielakin piti mahdollisena
vaihtoehtona, mikd merkitsee my06s ajoittain vialimatkaa ottavaa neutraalia
identifikaatiota. Varpu oli viihtynyt erittdiin hyvin tdssd yksikdssd ja myonteinen
samastuminen sai hdnet toimimaan yrittdjadmaisesti ja tavoittelemaan yksikossa hyvid
tuloksia. Tdma vahvistaa useissa tutkimuksissa tehtyja havaintoja, joiden mukaan
myonteinen identiteetti on yhteydessé toivottuihin tuloksiin, (Dutton, Roberts & Bednar,
2010). Kaiken kaikkiaan han viihtyi hyvin pyrkien tekemdan tyonsa.

”aina parhaalla mahdollisella tavalla ja siti vaadin tyontekijoiltikin.” (Sdhkoposti 8.2.2013)

Varpu kommentoi jalkikédteen hénestéd tekemidni tulkintoja ja piti erityisen osuvana juuri
yrittadjamaista tyontekoa seka yritykseen samastumista ja lojaalisuutta:

"Muu ei tulisi kysymykseenkdin ndin pienessi yksikdssi, muutoin yksikkd ei vilttdmitti ole
kannattava.” (Sihkdoposti 8.2.2013)

Pirkka

Valitsin Pirkan kertomuksen toiseksi esimerkiksi myonteisesti samastuvasta esimiehesta
sen vuoksi, ettd hdn tuotti kiinnostavia ja rikkaita kuvauksia suuntautumisesta
organisaation strategiassa maariteltyyn esimiesidentiteettiin; hdn kertoi miten hén
muokkasi identiteettiddn kohti organisaatiossa tavoiteltua identiteettid, joka vastasi myds
hénen omia johtamiskasityksid ja ihanteitaan. Hén kuvasi valmennuskeskusteluissa
uransa alkutaipaleella olevan esimiehen aktiivisen identiteettityon prosessia ja myonteista
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kiinnittymistd organisaatiossa tavoiteltuun esimiesidentiteettiin. Nama esitellddn
keskustelunédytteiden ohella my®s mininarratiiveiksi muotoutuvien tapauskuvausten
avulla.

Valmennuskeskustelujen alkaessa 39-vuotias Pirkka oli tilanteessa, jossa hén oli tullut
yritykseen muutama kuukausi aikaisemmin ja tyon eri osa-alueisiin syventyminen oli
vield meneilldan. Hénellda oli muutama vuosi esimieskokemusta takanaan ja tdhédn
tyopaikkaan héan oli tullut jatkamaan ennestddn tuntemansa kollegan tyotd. He olivat
tyoskennelleet aiemmin muutamia vuosia yhdessd toisessa tyOpaikassa. Tyo- ja
johtamistyyliltaan he erosivat toisistaan, mikd alkuvaiheessa tuntui mietityttavan Pirkkaa
ja osaltaan vauhditti identiteettity6td. Hanen ja edeltdjan tyOskentelytyylit ja
johtamisperiaatteet erosivat toisistaan monissa kohdin, ne olivat joissakin kohdin jopa
vastakkaisia. Esimerkiksi auktoriteetin saavuttamisessa Pirkka ei uskonut autoritdériseen
ja suoraviivaiseen tyyliin. Han oli sitd mieltd, ettd johtaminen oli ennen kaikkea ihmisesta
ja persoonasta kiinni, ei niinkdan johtamismallista. Hdn arvioi oman johtajuutensa olevan
voimakkaassa kehittymisvaiheessa ja oli havainnut, ettd hantd verrattiin usein edeltdjdén,
jonka johtamistavat erosivat hyvin paljon hdnen menetelmistaan:

"Emmii tiedi sitten, miten pitkille pitid kehittyd ja miten olennainen asia se on, mutta yks
timmdonen konkreettinen asia on tietysti se, mikd oli ainakin alussa, kun ei tuntenut ihmisid ja
ihmiset ei tunteneet minua, niin totta kai verrattiin (K:hon, edeltijiin) kaiken aikaa ja K:n
tuntien viiden vuoden kokemuksella, voin sanoa ettd meidin metodit on kuin yo ja pdivd. Siti
en tiijd sit, kumpi on hyvd ja kumpi on huono vai voiko semmosta ees mitata, mutta tiysin
erilaista se on varmasti.” (Pirkka)

Pirkan mielestd auktoriteetin saavutti parhaiten ihmislahtéisen ja kunnioittavan
suhtautumisen kautta, olipa kyseessda mukavat tai ikdvét asiat: asema tai paallikon nimike
eivét painaneet, vaan ihmiseen oli suhtauduttava aina inhimillisesti. Hanen mielestdan oli
selvdd, ettd rajat oli asetettava ja toimittava johdonmukaisesti. Han odotti tyontekijoilta
omaa vastuuta, ammattitaitoa ja palveluyrityksessa kaikilta edellytettivaa
asiakaslahtdisyyttd, vaikka ei suoranaisesti asiakaspalvelutehtdavdssd olisikaan. Nama
tyontekijoihin kohdistuvat odotukset heijastelivat Pirkan kasitystd vastuusta: se oli paljon
laajempi kuin vain rajatusti omaa tyotd koskeva. Toisin sanoen hin identifioitui
organisaationsa p&damadariin ja toimintaan laajasti samalla, kun johti yksikkdon
tyontekijoitd kunnioittavalla ja oikeudenmukaisella otteella. Laaja, koko yhteista koskeva
vastuunotto toistui hédnen johtajuutta koskevissa kuvauksissaan monin erilaisin
variaatioin, kuten jdljempéand voi havaita. Han identifioitui esimieheksi, joka huolehti
vastuullisesti yksikostddn ja astui eturiviin myos vaikeissa tilanteissa, jolloin kaikki ei
onnistunut suunnitellusti. Tétd omaa tyotd laajempaa yhteisollistda vastuullisuutta han
korosti my0s johtamisperiaatteissaan, mikd vahvistaa aiemmissakin tutkimuksissa tehtyja
havaintoja myonteisen samastumisen ja vastuun yhteyksistd (Dutton ym., 2010; Ashforth
ym., 2008).

Pirkka oli osallistunut johtamisarviointiin jo edellisessa tydpaikassa ja oli miettinyt
esimiesidentiteettiin liittyvid kysymyksid ennen nykyisessd tyOpaikassa toteutettua
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johtamisarviointia ja kehittamisohjelmaa. Héan piti tarkeimpind parannettavina alueina
tyontekijoilta vaatimista ja oman itseilmaisun kehittamista:

“No sielli oli ne konkreettiset asiat, oli varmaan isoin se alaisilta vaatiminen ja omien
mielipiteitten tuominen julki.” (Pirkka)

Valmennuskeskustelujen alkuun mennessa hén oli lahtenyt tyostimddn naitd asioita, jotka
oli kirjannut my0s kehittymissuunnitelmaansa ja kokeillut kdytdnnon johtamistilanteissa.
Han kuvasi johtamistyoskentelynsa kehittamistavoitetta siten, ettd han halusi olla se, joka
on vastuussa yksikostd ja my0Os tulee esimiehend selvidsti ndkyviin. Tilannekuvausten
ohella hédn kaytti erilaisia metaforia kuvaamaan johtajuuttaan: “Luotettu ja luotettava
laivan kapteeni” tai “Ketjun pysayttdja”. Laivan kapteeni merkitsi hénelle sellaista
selkedtd esimiehend olemista, jossa hdneen voi luottaa kaikissa tilanteissa. Tdhan
johtajuuteen kuului myos vastuunotto, johon ketjun pysdyttiminen viittasi. Han kuvaili
tata esimerkiksi siten, ettd hanen tuli olla se joka astuu esiin silloin, kun vastuunottoa

tarvitaan:

"Tarkotan silld sitd, ettd kun pitid vaikka tehdi joku asia, tarvitaan vaikka tdmmosid (ndyttid
poydilli olevaa kynttildd) ja kaikki tyontid sitd kynttilid toisilleen, ettd me tarvittas nditi ja
kukahan niitd tilaa ja miksei meilld oo nditd. Niin tdmmdisissi asioissa, kun se asia tulee mun
kohdalle, se jid sithen. M tilaan nditi tai sitte md sanon tuolle, ettd si tilaat nditd tuolta ja
tuolta. Mut etti se arpominen loppuu sithen.” (Pirkka)

Organisaatiossa tavoiteltuun esimiesidentiteettiin kuului keskeisesti omalla esimerkilla
johtamisen odotus, jonka Pirkka oli omalla kohdallaan maéaéritellyt vastuuta ottavaksi,
laheltd ja valmentaen johtamiseksi. Vastuun ottaminen merkitsi hénelle sitd, ettd han ei
siirtdnyt vastuuta muille ja pystyi tunnustamaan omia virheitd. Tamén voi tulkita
teoreettisesti siten, ettd han pyrki olemaan prototyyppinen ja esimerkillinen ryhméansa
jdsen, joka ottaa vastuun erityistilanteissa (ks. Haslam ym., 2012; Dutton ym., 2010). Pirkka
kertoi tdstd wuseita kertomuksia, “keissejd”, joista yksi liittyi hitaasti sujuneen
asiakastilanteen hoitamiseen:

"Miidi aika hanakasti meen tonne jos tarvii, jos tulee jotain hiikkii. Olin toista pdivdii toissd ja
tietysti kun se nyt kesti se homma, kun en osannu mitidn. Sielld oli yks ryhmi (asiakkaita), ne
oli tosi vihasia, kun ne joutu oottaan — —. Menin sinne ja sanoin niille, etti pahoittelen etti
ootte joutuneet oottamaan, mutta mind otan tistd tdyden vastuun, ettd md oon toista vuoroa
toissd, etti tin parempaan md en nyt pystynyt, mutta ens kerralla kun tuutte, pystyn varmasti
parempaan. Ja ne oli tosi otettuja, et ne huomioitiin. Et sitd mdd meinaan sitd esimerkin kautta
johtamisella, etti ei mene kenenkiin selin taakse piiloon.” (Pirkka)

Léheltd johtaminen tarkoitti my0s sitd, ettd han pyrki mahdollisuuksien mukaan

opastamaan ja opettamaan tyontekijoitaan. Han ei halunnut korottaa dantaan tai kasked,
vaan saavuttaa auktoriteetin esimerkkinsa ja luotettavuutensa kautta:
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"Miidi oon aika huono kiskemidn, mutta toisaalta méi oon miettinyt sitikin, ettd jos se on nyt
mun heikkous se asia, mistd itte kiirsii, niin mdid oon ldhteny miettimdin sitd niin pdin etti se
pitid koittaa vaan kidntid vahvuudeksi —huutaminen on huonokuuloisia varten.” (Pirkka)

Hén asemoi ndin itsensa tyoryhmaénsa jaseneksi, han jarjesti itselleen suorittavia vuoroja ja
tydskenteli my6s viikonloppuisin ja iltaisin, vaikka hénelta ei esimiehena sita valttamatta
odotettukaan. Han kertoi mininarratiivin siitd, miten ohjasi omalla esimerkillddn ja
valmentaen epavarmaa tyontekijaa:

“No se on siti esimerkin kautta johtamista— —tdmmadnen konkreettinen esimerkki, et meilld on
yks (tyontekiji) joka ei ihan oo tdysin varma itsestiin, et on pikkusen semmonen epidvarma ja se
nikyy jannittimisend ja jinnittdminen nikyy yliyrittdmisend. Me saatiin aika hyvi (kehitys-)
keskustelu, puhuttiin melkein kaks tuntia. Se pddstiin viemdidn sitte néin pitkille jo ettd, et hin
kerto mulle, et miti se jinnittid vililld ja muuta——. Kerroin ettid mulla on ollut niiti
samanlaisia juttuja aikoinaan. Ja saatiin sitte ratkaisu, ettd alan tekemdin tydvuorolistoja silli
lailla, etti koitan olla hinen kanssaan mahdollisimman paljon yhtd aikaa téissd ja opetan
kaytinnon juttuja, mitd hin haluaa oppia.” (Pirkka)

Pirkka pystyi samastumaan tyontekijan tilanteeseen omien kokemustensa kautta.
Esimerkissa hén siis vélaytti tatakin puolta itsestdéan ja halusi kdyttdd omia kokemuksiaan
tyontekijad valmentaessaan. Tdssd hdn néaytti, miten omia heikkouksia tai yleisesti
heikkouksina pidettyjda puolia voi kddntdd vahvuuksiksi aivan kuten aiemmassa
esimerkissd, jossa hdn kertoi olevansa “huono kdskemddn”. Han oli muotoillut oman
johtamisidentiteettinsd myos henkilokohtaisista ominaisuuksista ja kokemuksista kasin,
eikd heti ottanut koulutuksen kautta omaksuttua johtajuutta identiteettimalliksi johon
yritti sovittautua. N&in ollen hanelldkin oli myonteisen identiteetin rinnalla etdisyytta
ottava, neutraalin identifikaation piirteitd saanut identiteettikertomus, jonka ajallinen
ulottuvuus ulottui edellisestd nykyisen kautta mahdollisiin tulevaisuuden tyopaikkoihin
ja asemiin, “isompaa pyoOraa pyorittimaan”.

Halusin keskustelussa tarkentaa haneltd, millaista muutosta nykyisessa tyopaikassa
johtaminen merkitsi aikaisempaan nahden. Pirkka oli huomannut, ettd tydryhma eroaa
edelliseen tyopaikkaan nahden aktiivisemman tyovireensa takia:

"Ihmisilld on semmonen tietynlainen nilkd hyvdiin suoritukseen.” (Pirkka)

Pirkka arvioi johtamistydskentelynsa lahtokohdat lupaaviksi juuri tyontekijéiden hyvan
tyoskentelymotivaation vuoksi, mikad helpotti hdanen esimiestydskentelynsa lahtokohtia
erityisesti omien ajatusten istuttamisen ja kehittimisen nakokulmia ajatellen:

"Tidlli on aika paljon nuorempi henkilokunta kuitenkin, niin se. Jos nyt vertaa nditi kahta
paikkaa keskendin, niin— —emmi tiedd onko tasokkaampi oikea sana, mutta jotenkin ollaan
vaan yhti porrasta ylempind. Mitenkdin viheksymitti siti edellistd konseptia, se nyt vaan oli
niin erilainen konsepti.” (Pirkka)

86



Hyvéa motivaatio selittyi siis hdnen mielestddn ainakin henkilokunnan nuoren idn seka
yksikon imagon korkeammalla tasolla tai liikeidean erilaisuudella. “Tasokkuus” tai
“porrasta ylempand” — muotoilut ovat ilmauksia yritysmyonteisestd ja arvostavasta
identifikaatiosta, ja viittaa esim. Alvessonin ja Robertsonin (2006) havaintoihin, miten
eliittiorganisaatioissa tydskentely tuottaa myds sen jasenilleen eliittityontekijan
identiteettid. Pirkka arvioi, ettd tdssd yrityksessd tyoskentely oli hyva meriitti uralle:
yritykselld oli hyvd maine alalla ja tyonantajana, mikd ndkyi esimerkiksi hakijoiden ja
harjoittelijoiksi pyrkivien méérana. Pirkka korosti myds hyvia suhteita oppilaitoksiin:

"“Ja yks miki on mielenkiintoinen juttu ettd ku tonne koulumaailmaan on suhteet olemassa, eli
meillid on vakio-opettajat sielld jotka plokkaa meille harkkarit valmiiksi——. Ja sieltd tulee se
viesti, et meille halutaan tulla.” (Pirkka)

Tdhén yrityksen toimintatavan erityispiirteisiin kuului mm. se, ettd yrityksen tyontekijat
loivat itselleen liikeideaan sopivan roolihahmon, joka Pirkan kohdalla oli “HJ”.
Tyontekijat esiintyivat tydssd roolihahmoinaan esimerkiksi puhelimeen vastatessaan.
Téssa yrityksessd fantasian kaltainen identiteetti oli siis kirjaimellisesti konkretisoitu (vrt.
Sveningsson & Larsson, 2006). Pirkka kuvaa roolihahmoaan nain:

"HJ on semmonen kaveri, se tuota oli tuolla vastarannalla ja hakkas isoja puita sielld. Niisti
rakennettiin veneitd. Vililld oli verisid tappeluita ja kivi niin ettd toisen maan miehet tuli
lahjomaan sen ja se vaihtoi toiselle puolelle jokea. Sit yks aamu kirveitd jaettiin, mutta sille
sattui (toinen tyokalu) kiteen. Ja sitte huomattiin jossain vaiheessa, etti koska se pysyi kidessd,
annettiin ruoska toiseen kiiteen. Se pisi ruoskiin orjia.” (Pirkka)

Pirkka kertoi hahmossa olevan piirteitd hénestd itsestdaan. "HJ” oli kova tekemdan toita,
mutta ei halunnut haastaa riitaa, kdyttda aseita ja han sattumalta saikin kéteensa toisen
tyovalineen. Ja pian hén oli siirtynyt vastuulliseen asemaan esimieheksi, jonka véalineena
oli symbolisesti ruoska. Keskustelusta on vaikea havaita timéan metaforan tunnesivya,
mutta muissa yhteyksissa Pirkka omaan hiljaiseen tapaansa toi esiin sarkastisuutta, johon
tamad metaforinen kertomus voisi savyltdan lukeutua. Metaforassa on lukuisia symboleita,
joiden syvempiin henkil6kohtaisiin merkityksiin valmennuskeskustelussa ei tarkemmin
menty. Keskustelusta voi silti tulkita, ettd sindnsa selkeisiin symboleihin kuten “kirves” tai
“ruoska” sisdltyy my0s henkilokohtaisia ja piiloon jaavid merkityksid. Ruoska on vallan
symboli ja sen saaminen kuvasi Pirkan nimitystd esimieheksi. Sen myo6td hanen
identiteettikertomukseensa tuli mukaan valta-asema ja auktoriteettia (vrt. Kuusela 2010).

Pirkka kertoo ammattialansa sisdpiiritietona, ettd kaupungissa hédnen
ammattikunnallaan oli erddnlainen arvostushierarkia sen mukaan, kuka oli ja millaisessa
paikassa tyoskenteli. Han arvioi olevansa arvostetussa paikassa ja asemassa, jonka han oli
saavuttanut kovan tyon kautta. Aseman saavuttaminen oli merkinnyt oman pystyvyyden
todistamista ennen kaikkea itselle:
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"Tavallaan méd on sen pystynyt todistamaan itselle. Silloinhan sen on todistanut koko
maailmalle, etti on maailman kovin jitki. Kun sen pysty todistaan ittelleen, ei tarvi endi
todistella. Varsinkin kun lapset syntyivit, ne asiat on voinut unohtaa ihan kokonaan.” (Pirkka)

Téssa Pirkan identiteetti kiinnittyi sitkedan, pitkdjanteiseen tychon ja sitd kautta saatuun
arvostamaansa asemaan hyvamaineisessa yrityksessd. Tassd han korosti aseman
merkitystd identiteetilleen, vaikka han aiemmin keskustelussa huomautti, ettd aseman ja
tittelin merkitys johtajan auktoriteetin luomisessa oli pieni. Taman voi tulkita siten, ettd
Pirkalle aseman ja yrityksen imago merkitsivdt ennen kaikkea organisaation ulkopuolelle
viestitettyd identiteettid. Identifikaatio tyohon ja asemaan kuitenkin muuttui, kun hén oli
saavuttanut tavoitteensa ja perhetilanteessa oli tapahtunut muutoksia lasten syntymisen
myotd. Yksityiselamén identiteettien muutokset, kuten vanhemmuus olivat muuttaneet
Pirkan maadrittelemien identiteettien valista hierarkiaa: aiemmin kovalla ty6lld saavutetun
ammatillisen aseman ja oman pystyvyyden osoittamisen merkitys oli vdhentynyt ja
identiteetti oli liukunut neutraalimmaksi.

Hiljainen tieto ja hiljainen ty6 identiteettimuotoiluna

Pirkalle oli tyypillistd ajatteleva, huolelliseen ennakointiin ja analysointiin perustuva
tyotapa, johon kuitenkin tyon luonteen vuoksi liittyi ajoittain nopeaa reagointia ja
toimintaa tyon kiiretilanteissa. Keskusteluissa tdtd sivuttiin useaan otteeseen. Kysyin
oivalluksia ja uusia ideoita, johon Pirkka tuotti kuvauksen jostakin tyohon liittyvasta
ongelmanratkaisuprosessista. Han hahmotteli ajatustyon taustalla olevaa yleista
tyoskentelymalliaan ndin:

“Olen miettinyt asian tydstimisprosessia, oli se asia miki tahansa. Okei, ettd nyt pitid tehi
timmonen homma. Ja sitte se ajatuksen kehittely lihtee. Se on semmosta analysointia,
tiedostettua ja ehki enemmin tiedostamatonta. Se on ollut pitkin aikaa. Jotenkin ne palikat —
vaikka sitd ei ajattelekaan rationaalisesti koko ajan—jotenkin ne palikat menee jirjestykseen.
Nyt koneelle ja antaa mennd. Ja siind kohtaa tulee monesti niiti oivalluksia, kun tyostid siti
asiaa. Sitte honaa jossain, ettd timidn muuuten vois tehi noinkin. Tai tihin vois lisiti
timmdsii. Se on hirveen jinnd aatella just et se prosessi menee mulla aina just samalla tavalla.
Et emmdid pysty aina ihan suoraa istuun ja alkaa tekeen, vaan sitd on pakko véihdin aikaa moyhii
omassa pidssd. Mdi oon koko ajan tiedostanut enemmiin ja enemmin. Se on semmosta jatkuvaa
analyysid, emmi tiedi misti se sit johtuu.” (Pirkka)

Ajattelu- ja toimintatyylin mukaan muotoutuva identiteetti ndyttaytyi tassd analyyttisena,
ennakoivana ja suunnitelmallisena ja kokonaisuutena ottaen hyvin asiakeskeisend. Pirkka
naytti yllapitivan johdonmukaisesti rationaalista johtamisidentiteettid, joka liittyi
vastuullisuuteen identiteetin ytimen&d. Nopeita ratkaisuja vaativissa tilanteissa Pirkka
rakensi toimintansa aiemmin hyviksi koettuun toimintatapaan. Han kertoi esimerkin
tuotekehitystydstd, jossa han teki nopeita ratkaisuja. Han mietti sen yhteytta kasilla
tekemiseen, joka ei ole pelkdstddn ajattelua ja suunnittelua, vaan jossa sormet ja keho
tulevat mukaan.
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Valmennuskeskusteluissa arvioitiin esimiehena kehittymista ja toisaalta pohdiskeltiin
my0s lahitulevaisuuden kysymyksid: mihin suuntaan oma johtajuus oli kehittymassa.
Toisin sanoen keskustelussa kasiteltiin identiteettiin ja identiteettityohon liittyvia
kysymyksia. Pirkka oli havainnut linjansa (joka siis noudatteli organisaatiossa maériteltya
johtamistapaa) toimivan melko hyvin kaytdnndssa. Han oli saanut siitdi myodnteista
palautetta eri suunnilta. Siksi aikoi jatkaa valitsemansa johtamisidentiteetin mukaisesti
systemaattista toimintaansa erilaisissa johtamistilanteissa. Han kuvasi oman johtamisensa
linjaa ndin:

"Kaikki se tyo jota on tehty, vaikkapa hankaliin tilanteisiin puuttumista, niin siti tiytyy vaan
jatkaa, tavallaan yhtddn ei saa antaa 16ysdd. Taytyy pitdd se oma linja. Se on kaikista helpointa,
meinaan silld sitd ettd kun johdan niitd ihmisid néiin, se on mulle aidoin, tulee suoraan sisiltd,
ei tarvi kiydi ittelleen valehteleen tai esittidn mitiin.” (Pirkka)

Hén arvioi linjaansa my0s ndin:

"Pitdd se linja siind hankaliin asiothin tarttumisessa, vastuun ottamisessa ja jos tulee niiti
tilanteita, missi se ratkaisu pitdd tehd, niin ei ldhe tyontddn sitd pois kisistd vaan pystyy
tekeen sen piitoksen ja tekee kaikille selviksi, etti tid katkee nyt tihin, tid ketju. Ettd nyt ei
kenenkdin tarvi ihmetelld endd. ” (Pirkka)

Pirkka piti esimiehen tehtdvana erilaisiin asioihin, my6s hankaliin asioihin tarttumista ja
ettd tastda linjasta tdytyi pitdd tiukasti kiinni kaikissa tilanteissa. Han arvioi
vastuunottamisen tai “ketjunpysdyttdmisen” itselleen luontaisena, sisdlta pain
kumpuavana suhtautumistapana, jolloin hén voi olla aidosti oma itsensa ja sitd kautta
muodostuu johdonmukainen ja selkeésti viestitty esimiesidentiteetti myds muiden
suuntaan. Taman voi tulkita hdnen kertomansa identiteetin ytimeksi. Han kuitenkin
tunnisti edelleen monia kehittymisen paikkoja, joita pystyi tietoisesti ldhestymaéan ja oli
mielestddn l0ytanyt kehittymiskeinoja. Edelld mainittujen asioiden lisdksi han pyrki
entistd paremmin varmistamaan sellaisten asioiden perillemenon, jotka aiemmin oletti
menevan perille yhdelld tiedottamisella. Hén tydskenteli ja johti esimerkkid nayttden, ei
vetdytynyt toimistotilaan vaan halusi olla mukana kaikissa vuoroissa. Héanelle oli tarkeda
tehda perusammattity6td, jota myds tyontekijat arvostivat. Ndin hdn pyrki toteuttamaan
my0s organisaation strategiassa haettua esimiesidentiteettid. Han piti itseddn
esimiesvastuussa olevana tydryhman jasenend, ei niink&én erillisend, ryhmé&é ulkopuolelta
johtavana esimiehend. Tahén liittyvéssa identiteettitydn prosessissa hén siirtyi mukavasta
tyokaverista tarpeen tullen tiukkaa linjaa vetdvaksi esimieheksi. Varsinkin talouden
tiukoissa tilanteissa hdn oli joutunut tekemé&dn kovia paatoksida, kun kaikille ei ollut
riittanyt ty6td. Toisin sanoen han pystyi kdyttdmaan HJ — roolihahmonsa mukaisesti
metaforisena johtamisvalineend my0s ruoskaa.

Valmennuskeskustelujakson aikana organisaatiossa jatkettiin strategiaty6td, johon
my0Os esimiehet osallistuivat. Toisena vuonna strategiaa ldhdettiin viemdan koko
henkilostolle, minkd Pirkka arvioi etenevan yksikdssddan hyvin ja han pystyi kuvaamaan
esimerkkien kautta strategian toteutumista kdytannon tyossa. Han arvioi oman roolinsa
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olevan sellaisen, ettd hénen pitda toimia tédysilld strategian mukaisesti, mika merkitsi
hénelle:

“tilanteen mukaan toimimista ja tietysti on tdysilli sen asian takana ja niyttdi sen muille,
ettei kenellekidn tuu sellasta epiuskon fiilistd, et ei toi voi toimia ko tuo ei ees usko tohon
asiaan.” (Pirkka)

Strategiaty6 tuotti Pirkalle henkildjohtamista koskevan oivalluksen paallikkopaivilld, jossa
strategiaa oli késitelty. Han kuvasi tatd ”alyllista hatkaytystd” seuraavasti:

“Tuli se slaidi sinne seindlle niiti henkildstdjohtamisen teesejid. Sitte tajusin etti teen oikeasti
noita asioita, mid annan noista asioista palautetta. Se oli hieno hetki. Siind konkretisoitu — —
ensimmiinen iso asia siitd (strategiasta) ettd jotain on tapahtunut.” (Pirkka)

Esimies-alaiskeskusteluissa tai kehityskeskusteluissa asiasta oli puhuttu ja siin oli sivuttu
kahta asiaa, joissa han kertoi esimiestydskentelynsa noudattavan tdsmaélleen strategiassa
mainittuja henkilgjohtamisen periaatteita: han toimi esimerkkind ja osallistui suorittavaan
tyohon, vaikkakin hdnen mukaansa tyontekijdt tekivat omia tyotehtdvidan paremmin ja
perusteellisemmin kuin han. Toinen merkittdvd asia oli hdnen saamansa mydnteinen
palaute tyontekijéiden tasapuolisesta kohtelusta:

”Se sanamuoto mitd yks meidn (tyontekiji) kiytti oli tid, et "sid oot ihan torkeen reilu”. Mun
mielesti se tuntu tosi hyviltd. Ja yks yksittdinen asia miki on tavallaan pieni, mutta mikdi silti
on aika iso, minkd kaikki sano, et vapaat ja tydvuorolistojen suunnittelu pelaa nyt ihan toisella
lailla kuin aikasemmin.” (Pirkka)

Pirkka oli oivaltanut, miten strategiassa kuvatut periaatteet olivat alkaneet eldd arkitydssa
ja hdn oli mielestddn 10ytdnyt monia esimerkkejd strategian toteutumisesta ja sen
tuloksista, mikd vahvisti hdnen luottamustaan omaan linjaan ja itseensd esimiehena.
Samalla hédn oli onnistuneesti muokkaamassa omaa identiteettiddn yrityksen strategiassa
mainitun identiteetin suuntaan. Hén tunsi ylpeyttd saamastaan palautteesta, vaikka
huomautti ettd kehitettavaa riittaa:

"Sehin on vasta alkua. Mutta se, miki tissi on se iso juttu, kun mi oon siti koittanut
todistella varmaan eniten itselle ja myoskin muille. Ko mdd en usko siithen huutamiseen — —.
Niin kaikki tid miki tdssi on tapahtunut ja mitd on tehty ja mitd palautetta siitd tullu, niin
tid on ainakin mulle ollut sellainen konkreettinen vahvistus, etti se tie on oikea. Ja siitd miii
oon tosi ylped.” (Pirkka)

Keskusteluissa yksi tyypillinen kysymykseni koski esimiestd askarruttavia asioita.
Muotoilin kysymyksen yleensd siten, ettd se antoi hyvin monia mahdollisuuksia vastata
tai olla vastaamatta. Pirkkaa mietitytti, miten joustavaan ja organisaatiorakenteeltaan
matalaan perheyritykseen sopeutuminen sujui suuressa ketjussa tydskentelyn jalkeen:
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”Se oli aika iso asia oppia se etti ei oo taustaorganisaatiota. Eli kaikki asiat tehddiiin itse— —se
on than hyvd juttu toisaalta, mutta— —aina ei tiiji kuka hoitan minkikin jutun ja mihin
vaiheeseen saakka. Nyt oon huomannut, kun tuota uutta (tyoohjeistusta) lyonyt tuonne
koneelle, niin sielti on aika monta kertaa tullut niinku sellasii miinoja vastaan, ettd tid juttu,
titi ei ollutkaan tidlld. Et tistd puhuttiin jossain vaiheessa, mutta sit sitd ei kumminkaan
saatettu konkreettiselle asteelle, et sille ois tehty jotain.” (Pirkka)

Han mielsi muutoksen jossain méadrin ristiriitaisena: joustavuuteen voi liittyd epéselvyytta
tai systemaattisuuden puutetta, toisaalta johto oli ldhelld. Toisaalta moni puheissa
esiintynyt asia olikin toteuttamatta, ja nditd “miinoja” hdn nyt purki. Oliko halutun
identiteetin tuottaminen yrityksessd siis Sveningssonin ja Larssonin (2006) kuvaamaa
fantasian savyttimaa puhetta, jolta puuttui toiminnassa nédkyvat seuraukset? Vai oliko
toiminta vasta kehittymdssd haluttuun, strategiassa ilmaistuun suuntaan? Molemmat
tulkinnat saavat osaltaan vahvistusta ja kysymysten vastaus voi loytya ajallisesta
prosessista. Yrityksessa korostettiin osallistumista ja sithen Pirkan mielestd annettiin myds
aitoja mahdollisuuksia, joihin hdn oli tyytyvdinen. Han tuntui arvostavan my®s sitd, etta
sai vastuuta esimerkiksi tuotekehityksessd, josta han oli saanut hyvaa palautetta
esimieheltddn ja kollegoiltaan. Téassd hanen arvionsa poikkeaa toisen kollegan, Kirsin,
nédkemyksistd, joka tunsi ettd ei paassyt riittdvasti vaikuttamaan.

Pirkan mielestd ainakin paallikkopaivilla tehtyja padtoksia toteutettiin ja seurattiin
my0s kaytannossa:

"Yks miki oli mun mielestd tosi hieno, niin (toimitusjohtaja) toi pddillikkopalavereihin
kiytinnon, ettd kun joku asia kirjataan, niin se kirjataan samalla, et mitd sille tehdin, kuka sen
hoitaa ja mihin mennessd. Mun mielesti se oli tosi hyvi juttu, koska muuten niilli asioilla on
taipumus unohtua ja jiddd roikkumaan.” (Pirkka)

Héantd mietitytti johtamisen osa-alueista my0s rekrytoiminen ja oma osuus siihen,
esimerkiksi miten oma maine esimiehend voi vaikuttaa tyontekijoiden saamiseen.
Tyontekijatilanne oli ollut vakaa pitkdn aikaa, mutta Pirkka oli vaistonnut siind alkavan
tapahtuvan muutoksia. Han oli melko varma siitd, ettd pian joku tyontekija lahtee ja pohti
millaisen aukon lahtija mahdollisesti jattdd. Hanelle ominaiseen tapaan han kuitenkin
korosti sen olevan luonnollista liikettd, johon héan analysoivalla ja ennakoivalla
tyoskentelytavallaan pyrki varautumaan. Hén oli kannustanut nuoria tyontekijoitd
ajattelemaan omaa uraansa ja kehittymistdan aivan kuten héan itsekin teki. Toisin sanoen,
hénen vahvasti yritysmyonteinen ja sitoutuva identifikaationsa liukuu tissd kohdin
neutraalin identifikaation suuntaan, jossa se kiinnittyy my6s omalla uralla etenemiseen.
Hén toteaakin haluavansa jossain vaiheessa ”isompaa pyordd vaantimaan”, kuten
jaljempéna havaitaan. Pirkan ja tyontekijoiden valistd avoimuutta ja luottamusta kuvasi
hyvin se, ettd tyontekijat kertoivat héanelle mahdollisista ldhtésuunnitelmistaan, kuten
tastd keskustelundytteesta voi havaita:

"Sitten kun miettii noitten thmisten tyouria tai muita, niin sielld on muutama tyyppi jotka on
ollu sen aikaa--- siiti on kaikenlainen uutuudenviehitys kadonnut ja se ei haasta vélttimitti
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samalla lailla, niin semmoset asiat voi aina johtaa johonkin.— —Eilen esimerkiksi tuli yks
sanomaan, etti jos mahdollista niin jouluun saakka, sen jilkeen hyvin saattaa jonnekin pdin
maailmaa. Mut sama on niinku ea-keskustelujen kauttakin niin tuota— —siel on kumminki
ihmisid jotka ajattelee pitemmiille, et eivit lihde siiti ajatuksesta, etti jidvit elikkeelle tidltd.

Ja jos se kidnnetdin toisin piin, niin mid oon sanonu meidn nuoremmille ihmisille etti
miettikid sitd omaa tulevaisuuttanne, ettd dlkid nyt silld varjolla jittiké sitd miettimdtti etti
pelkdiitte, ettd suututatte minut tai (toisen pdillikon) tai jonkun muun. Et itteenne teidin pitii
ajatella. Ja oman uran kehittymisen kannalta, niin pdin sen pitdd mennd, ettd pitid aina kattoa
eteenpdin.” (Pirkka)

Pirkka korosti tassdkin tyontekijda arvostavaa ja reilua tyylidan, hdn halusi tydsuhteiden
pdattymisten tapahtuvan mahdollisimman myonteisessd hengessd, olipa paattymisen syy
mikd tahansa. Tdmédn ja seuraavan otteen tulkitsen esimerkeiksi keskijohdosta
identiteettimuotoilijana, jolloin esimies voi samanaikaisesti ohjata alaisia kohti
organisaatiossa tavoiteltua identiteettid ja auttaa heitd omassa identiteettityossaan, vaikka
se olisi ristiriidassa organisaation sitoutumisen kanssa kuten esim. Pirkka tukisessaan
alaisten opiskelupyrkimyksid. Omasta tulevaisuudestaan hén ajatteli samaan tapaan kuin
kannusti omia tyontekijoitddn, paikalleen ei auta jadda vaan on oltava avoin uusille
mahdollisuuksille:

" Koko ajan pitdi olla avoin ulospdin, ei pidd tuudittautua ettd tissd sitd ollaan vaan.” (Pirkka)

Toisin sanoen hadn kuvasi yritysmyonteista identifikaatiota, mutta oletti jossain vaiheessa
teiden eroavan. Pirkka heitti esimiestyon rinnalle vaihtoehdoksi héntd kiinnostavan
kehittdmistyon, vaikka samalla jo aprikoi omia onnistumisedellytyksidéan. Toisaalta hdn oli
huomannut, ettd onnistumiskokemuksia, “kikseja” voi saada jopa taulukoiden
tyostdmisestd. Tulevaisuutensa suhteen hdn oli avoin, mutta tuntui varmalta sen
suunnasta:

" Kyllihin se suunta on, etti koko ajan pitds pdistid isompaa pydrid vidntdmdiin ettd kattoo,
ettd jaksaako siti vdidntid vai ei. Ja tietyin viliajoin pitid lyodi itsensi seindi vasten, sen aika
tulee sitten kun tulee.” (Pirkka)

Isomman pyoran vaantdminen viittasi kunnianhimoiseen ja ulkoista arvostusta hakevaan
identifikaatioon. Tyontekijoiden kannustamisen voi tulkita myds luvan antamisesta itselle:
vaikka Pirkka olikin vastuullinen ja sisdistdnyt yrityksen haluaman esimiesidentiteetin,
hén kuitenkin halusi paastd aikanaan kokeilemaan rajojaan, “vaantamaan isompaa
pyorda” ja “lydmddn itsensd seindd vasten”. Siten hdn tuotti myos neutraalimman,
etdisyyttd ottavan identifikaation savyja kertomukseensa.

Keskusteluissa puhuttiin toistuvasti hanen johtamistyoskentelynsa ohella my6s hénen
yleisestd tyotavastaan, jossa hyvin tirked merkitys oli ratkaistavien asioiden
hauduttaminen alitajunnan prosessina. Kiteyttdessdan timéan henkilokohtaisen sisdisen
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prosessinsa han tuli samalla ehkd kiteyttineeksi oman identiteettityonsd keskeisen
olemuksen:

"Kun puhutaan hiljaisesta tiedosta, niin voidaan puhua hiljaisesta tyosti. Se toimii kaiken aikaa
kuitenkin — —huutaminen on huonokuulosia varten.” (Pirkka)

Hiljaisen tiedon ja hiljaisen tyon voi tdssa tulkita my0s identiteettityon prosessiksi, jonka
tuloksena oman identiteetin muutokset selkiytyvat kirkkaina oivalluksina.

5.2.2 Teijon identiteettipolku mydnteisesta identifikaatiosta kriittiseen
disidentifikaatioon

Téssa luvussa tarkastellaan kriittiseksi kehittyvéan, organisaatiosta irtautuvan esimiehen,
Teijon identiteettikuvauksia: miten han kertoi itsestddn ja johtajuudestaan, uupumisen
rajoille vieneesta kriisistaan ja siitd selvidmisestd monimutkaisen polun kautta (ks. kuvio
10). Valitsin Teijon tapauksen tarkasteluun sen vuoksi, ettd hdnen kertomuksensa oli
tutkimuskysymyksen kannalta tihed: han oli tilanteessa, jossa oma identiteetti oli uhattuna
ja organisaation tilanteen tuottama kuormitus pakotti hénet etsimaan selviytymiskeinoja ja
muokkaamaan identiteettidan kriittisen vaiheen yli selviytymiseksi. Identiteettityd johti
prosessiin, jossa hédnen myonteinen, yritykselle lojaali identifikaationsa kaantyi
ambivalenssin kautta kriittiseksi disidentifikaatioksi ja suuntautui lopuksi organisaation
ulkopuolelle. Teijo kommentoi tulkintaani sahkdpostissaan:

"Kylli siitd paljon muistoja tulee mieleen. Oli melkoinen sekamelska koko juttu silloin. Tuttua
tarinaa.” (Sahkoposti, 4.2.2013):

Téméa hanen kommenttinsa tuntui minusta helpottavalta, silld olin etukédteen pohtinut
paljon, miten han suhtautuisi tulkintaani. “Tuttua tarinaa” on vastaus kysymykseen, oliko
tulkinnassa kohtia, joita hdn ei tunnistanut omikseen. Olen lisdinnyt hénen muita
kommenttejaan ao. kohtiin lukua.

Vastuunkantaja : “menee lapaan”

Kriisi: KISS: selked, osallistava
Ristiriitainen: . ‘
”Ympari dmpari” o0 ..

“"Myrskyn
O lapi”
e ,°. "0 A

Kriittinen, irtautuva

Kuwio 10. Teijon identiteettipolku
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Esimiesvalmennuksen keskustelujen alkaessa Teijo tydskenteli noin vuotta aiemmin
avatun yksikon paallikkénd. Kaynnistimisurakan ohella organisaation johdossa
tapahtuneet muutokset, johdon suunnalta tulleet ristiriitaiset odotukset ja epéaselva
ohjeistus, tiedonkulun katkokset, keskenerdinen liikeidea ja remontti kuormittivat hanta
niin, ettd han “meni lukkoon” eikd oikein tiennyt, miten olisi ldhtenyt purkamaan
epdselvad vyyhted. Tama johti jannitteisiin esimiessuhteissa, tulehdusherkkaén ilmapiiriin
ja tilapdisten tyontekijan suureen vaihtuvuuteen yksikossa. Teijo epdili kyvykkyyttdan ja
esimiestaitojaan ja kaiken kaikkiaan joutui kéasittelemdan identiteettinsad ydinkysymyksid
vakiintuneen, pitkddn myonteisend jatkuneen ja yritykselle lojaalin identiteetin jouduttua
vakavasti uhatuksi. Tama vahvisti aiempia kisityksid siitd, miten muuttuvissa
olosuhteissa on vaikea sdilyttda yhta selkeda ja vakaata identiteettia (Kuittinen, 2008). Teijo
kertoi selvidvansa kriittisesta vaiheesta sen vuoksi, ettd alusta asti mukana ollut
vakituinen henkilostd pysyi yksikossd vastoinkdymisistd huolimatta ja hdnen johdollaan
tehdyt muutokset tuottivat orastavia myonteisia vaikutuksia liiketoimintaan. Myos
organisaatiossa tehdyt uudet ty&jarjestelyt selkiyttivat tilannetta. Han identifioi itsensa
tyontekijéiden joukkoon asettuvaksi esimieheksi, joka huolehti henkildstonsa riittavista
tyoskentelyedellytyksista ja kehittymismahdollisuuksista ja oli siten ryhmansa
prototyyppinen jasen (Haslam ym., 2012).

Teijo nimesi ajanjakson ”"myrskyn ldpi menemiseksi” ja ”selviytymistaisteluksi” ja
uskoi kokemuksen antaneen evéitd muista vastaavista kriiseistd selvidmiseen. Han tiivisti

kokemuksensa metaforiseksi motoksi:
"Kun yhen myrskyn on kiyny ldpitte, niin toisesta selviid vihin paremmin.” (Teijo)

Teijo oli ollut aiemminkin avaamassa yksikoitd, mutta ei tydskennellyt silloin yksikosta
vastaavana esimiehend. Nykyisen yksikon avaus ei Teijon mielestd onnistunut niin kuin
olisi pitanyt:

"Kylld tid viimesin oli kylli se, se ei menny yhtdidin lapaan.” (Teijo)

Yksikon alkutaival oli hénelle kaiken kaikkiaan hyvin kuormittavaa aikaa, jopa raskain
jakso Teijon ty6uralla:

“Ei mulla ainakaan tydelimissi koskaan niin rankkaa loppuvuotta tai syksyd ole ollut.” (Teijo)

Kuormitus nékyi tavallisesti rauhallisesti ja ystdvallisesti esiintyvan Teijon
kdyttaytymisessa tiuskimisena ja suorasanaisena saneluna. Purkaukset kohdistuivat mydos
kriittisyytend esimiehen suuntaan. Tama murrokseksi muotoutunut ajanjakso merkitsi
hénelle omien voimien ja tyokyvyn &érirajoilla kdyntia, se pakotti hanet oppimaan uutta,
tydstdmaan omaa identiteettidan ja toimimaan esimiehené tavalla, joka ei vastannut hanen
omia periaatteitaan ja arvojaan.

Keskusteluissa han kdvi ldpi tuohon jaksoon liittyvid kokemuksiaan ja samalla
maaritteli itseddn esimiehend: han oli siirtynyt pienen ryhman rajatusta esimiestehtévasta
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erilaisella  liikeidealla  toimivan  yksikon kokonaisvastuuseen. Kangertelevien
alkuvaiheiden luoma epavarmuus ja organisaatiossa nopeasti tapahtuneet linja- ja
henkilovaihdokset kaynnistivdit hadnessd omaa ammatillista ja johtamiseen liittyvaa
identiteettid uudelleen méaarittelevan prosessin, aktiivisen identiteettitydn jakson, jota hdan
keskustelussa kuvasi.

Teijon kertomasta identiteettityOsta ja sen tuottamista identifikaatioiden vaiheista voi
erottaa erddnlaisen “identiteettipolun” (Ks. Kuvio 10.), toisiinsa liittyvien identiteettien
kerronnallisen jatkumon. Teijon kuvaamia tilanteita voikin tarkastella ajallisesti etenevana
kertomuksena, jolle identiteetteja koskevat ilmaukset, yksilolliset identiteettivaittamat
(Ponteva 2009, 78) asettuvat. Niistd rakentui Teijon johtajuutta koskeva laajempi kertomus,
jolloin tarkastelusta muovautui ensin temaattinen kuvaus samastumisen muodoista ja
niistd tutkijan konstruoimani kertomus.

Teijon vakiintuneen identiteetin ennen uuden yksikon paallikkyyttd voi kuvata
yritysuskolliseksi, myoOnteisesti samastuneeksi ja rauhalliseksi vastuunkantajaksi. Tdméan
identiteetin varassa hin oli tyoskennellyt aiemmin ja onnistunut pienen ryhmén
esimiehend. Han odotti selkedd, pitkdjanteistd ja suunniteltua toimintaa omilta
esimiehiltdaan. Yrityksen johdossa oli kuitenkin tapahtunut monia muutoksia, esimerkiksi
Teijon esimies oli vaihtunut viisi kertaa kahden vuoden aikana. Kukin johtaja toi omat
linjauksensa toimintaan, mika Teijon mielestd tuntui ristiriitaisen suunnittelemattomalta ja
jopa paniikkiratkaisuja siséltavalta, kun yksikon toiminta ei kdynnistynytkaan odotusten
mukaisesti. Liikeidean keskeneraisyys ja kysynnéan hankala ennakointi vaikeuttivat Teijon
johtamistyota esimerkiksi siten, ettd tilapdisten tyontekijdiden tarvetta oli vaikea
ennakoida. Vidlilld tehtiin ymparipyoreitd paivid ja valilla myynti pysdhtyi kokonaan.
Téama johti tulehdusherkkaan ilmapiiriin ja tilapaisten tyontekijan suureen vaihtuvuuteen.
Teijo kertoi selviytyneensa alusta asti mukana olleiden vakituisten tyontekijéiden avulla,
koska he pysyivat mukana vastoinkdymisista huolimatta.

Epdvarmassa tilanteessa aiempi rauhallisen vastuunkantajan identiteetti ei enaa
toiminutkaan, vaan Teijo ajautui ristiriitaisen identifikaation vaiheeseen johtajuudessaan:

”Se oli vihin sellasta, yhen asian sai alkuun ja sitten tuleekin ensimmiisend ettd "eiku tee
ndin” ja "tee niin” ja "tee noin” ja nikyy tuolta henkilokunnaltakin sai aika pitkilti, etti
"osaako hin keskittyi tirkeisiin asioihin”. Oli sellasta ympidri dmpiri juoksemista ja mitiin
juttua ei saatu loppuun asti valmiiksi. Oikeastaan energiaa kulu hirveen moniin asioihin, ei
pidssy keskittyyn sithen omaan tekemiseen, sithen miki mun tehtivikuvaus on. Sielld oltiin
vililld lapion varressa, vililld haalarit pddlli ja maalaamassa ja tallasta. Mdd en oikein tiedi
missi ne rajat menee. Se hdilyy mulla tilld hetkelld, et mi en oikein tiedd missi se tietty raja
menee.” (Teijo)

Teijo kuvasi epdselvaa tilannetta, jossa han tunsi esimiehend hakevansa suuntaa, ei tiennyt
rajojaan ja ajelehti monien epéaselvien odotusten puristuksessa. Ambivalenssiin sisdltyi
my0Os pettymystd siitd, ettd han tunsi jadneensa yksin eikd saanut yrityksen johdolta
riittdvasti tukea toiminnalleen. Ristiritiaisen “ympari ampari” -identiteetin rinnalle alkoi

rakentua kriittisyyttd ja ironian, jopa kyynisyyden savyttamaa disidentifikaatiota:
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”No joo mulla on aika vapaat kidet ollu johtana— —wvililli teki mieli (tehdi esim. jokin hyvin
kallis ostos) ja pistid lasku menemidn (omistajalle), ettd huomaisiko kukaan mitd mid teen
tadlld.” (Teijo)

Téssa Teijo otti etdisyyttd ja rakensi kriittista identiteettid johdon toiminnan suuntaan ja
ironian voi tulkita erddnlaiseksi kyynisen etdisyyden ottamiseksi (Fleming & Spicer 2003).
Han kohdisti kritiikkinsa erityisesti liikeidean keskenerdisyyteen, joka ei ollut tarpeeksi
selked kdytannossd toteutettavaksi, eikd vision tai liikeidean toteutumiseen kadytanndssa
ehditty pddstd ennen uusia, nopeasti tehtyja ratkaisuja. Teijo odotti johdon muotoileman
liilkeidean siséltavan realismia ja my6s kaytannollisia keinoja asiakkaiden saamiseksi ja
sita kautta vision konkretisoimiseksi. Hinen mukaansa néitd keinoja ei koskaan 16ydetty,
minkd vuoksi tilanne ajautui kriisiin ja pakotti nopeisiin, ldhes paniikinomaisiin
reagointeihin. Tdssd han kyseenalaisti liikeidean toimivuuden ja piti sitd epérealistisena,
tyhjana puheena, johon hanen oli vaikea sitoutua ilman konkreettisia perusteluita:

“Joo ei se ollu se hieno visio ja hieno idea ja ndin mutta sitte taas ndin ettd jos me kirjoitetaan
litkeidea tistd, ettd plid plid plid. Niin ei se vaan oo, ettd sinne pitdis 10ytid ne jutut etti miks
se on olemassa. Ettd niitd juttuja ei koskaan l6ydetty sinne.”

Kriittisyys kohdistui myds yleisemmin yrityksen johtamiseen:

"Mut niinhin se on meidéin yrityksessd, etti huonot asiat kylld kerrotaan tuolta ylempii,
mutta harvemmin sit tulee sitd hyvdd palautetta sieltd. Vililli on sellaisia hetkid etti
mitikéhin tissi on nyt tapahtumassa, ko mistddn ei kuulu mitiin ja joskus tulee joka
puolelta palautetta. Viime syksynd oli sellaisia, etti onkohan tissi kohta t6itd vai miti tissi
tapahtuu? Sellainen avoin keskustelu tuolta ylempid meille puuttuu. Yleensi se on tissi
firmassa, ettd kun kauppa kiy, niin sitte tuota ollaan joka puolella hiljaa ja sitten kun se ei
kaykdin, sitte on kylli dintd. Mid oon sanonu sitd aikasemminkin monessa palaverissa, etti
jos jossain onmistutaan, pitdis kirjata isommalla ylos kuin se missd on epdonnistuttu.
Kuitenkin epdonnistumiset aina muistetaan.” (Teijo)

Teijon mielestd palautetta johdon suunnasta tuli lahinnd kielteisissa tai ongelmallisissa
tilanteissa, muulloin palautetta sai hyvin vdhén tai ei ollenkaan. Tama huolestutti Teijoa:
miten pitdisi suhtautua, jos johdon suunnalta ei saa palautetta tai linjaavia ohjeita? Tama
heratti epdvarmuutta my0s tulevaisuuden suhteen. Han oli sitd mieltd, ettd kriittinen
palaute kerrotaan, mutta muu palaute ja avoin keskustelu puuttuvat ja myonteistd
palautetta saa harvoin. Hanen mielestaan avoin keskusteluyhteys johdon kanssa puuttui ja
tunsi saavansa kielteistda palautetta sellaisistakin asioista, jotka oli ylempad maaratty
tekemdan. Han tdydensi aihetta koskevia nakemyksid toteamalla, ettd toiminnan ollessa
kaupallisesti menestyvaa palautetta ei saanut ja myynnin hiljetessd moitteita riitti.
Jalkikdteen ldhettdimassdan sahkopostissa (4.2.2013) han arvioi tuota ajanjaksoa

seuraavasti:
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"Aikaa ja kokemusta tuosta on kertynyt ja se aika kuitenkin opetti paljon. Se punainen lanka
pitid kaikissa jutuissa olla tiedossa. Sitd kautta asiat aina etenee. Tissi tapauksessa se oli
hukassa koko tarinan ajan.” (Teijo)

Ongelmallisinta Teijon tilanteessa oli tehtdvan héilyvyys; hdn ei tiennyt missd rajat
kulkivat. Tamad kuvasi myods hédnen henkilokohtaista suhdettaan omien rajojen
ylittdmiseen tai niiden sisdlld pysymiseen ja oli ilmausta jatkuvasta identiteettityOsta.
Téassd Teijon kuvaama identiteetti oli etddntynyt yritysmyonteisesta identiteetistda kohti
kriittista disidentifikaatiota.

Kiireisen syksyn jélkeen vuodenvaihteeseen ajoittunut kolmen viikon loma oli kdanne,
jonka seurauksena Teijo kertoi saaneensa muutettua vaikean ja kuormittavan tilanteen
selkedmpadan suuntaan. Loman aikana Teijo oli pystynyt tarkastelemaan tilannetta
kokonaisuudessaan ja oivaltanut, miten hédnen tulisi toimia sen ratkaisemiseksi. Teijon
mielestd esimiehen erittdin tiarked tehtdva oli onkia kaikki liiketoimintaa edistavat tekijat
esiin, tulivatpa ne sitten asiakkailta, ymparistosta tai henkilostolta. Nama tekijat voivat
tuottaa vélijohdon asemaan kohdistuvaa ristipainetta, jos ylimman johdon linjaukset ovat
muuta kuin henkiloston odotukset. Ylimmén johdon ja henkildston odotusten
ristiaallokossa véliesimiehen asema oli liukuva, kuten Teijo omaa asemaansa
havainnollisti:

”Se on mun mielestd sellainen pallukka (piirtid palloja). Nien sen tillaisena pallukkana, missi
tddlld (ylhddilld) on esimiehet ja sitten kun se porukka on tédlld (alhaalla), siellid on omia ryhmid
tai sisdlld yksiloitd ja sun pitdd tdssd vilissd pystyd pallottelemaan tuota tilannetta siten etti
selviiit. Jos meet tinne (tyontekijiryhmin) sisdlle, niin sitte on aika vaikeeta johdon kanssa. Tai
jos si meet than tiysin tinne (johdon lihelle), niin sitten tdlld (tyontekijiryhmdissi) noustaan
kapinaan sua vastaan.” (Teijo)

Tama kuvasi hyvin Teijon aktiivista kriisivaiheen identiteettity6ta: samastuako johtoon vai
tyontekijoihin? Edustaako hédn johtoa ja johdon linjauksia yksikdssddn vai puolustaako
yksikkonsa tyoskentelyedellytyksid johdon ja omistajien suuntaan? Keskustelusta voi
paételld, ettd han halusi identifioitua johtamansa yksikon henkilostod lahelld olevaksi
esimieheksi, vaikka ajoittain tasapainotteli ja haki asemaansa keskijohdossa. Teijon
mielestd keskijohdon esimies liukui joustavasti molempien suuntaan ja “pallotteli” johdon
ja tyontekijoiden vilissa, jolloin kaikkia osapuolia oli pystyttdvd kuuntelemaan. Hanen
mielestddn myOds muut véliesimiehet olivat osittain samassa asemassa yhtiotd
edustamassa, mika ei kuitenkaan tdysin tuntunut toteutuvan hénen johtamansa yksikén
kahden ldhiesimiehen toiminnassa. Néin ollen hanen esimiesidentiteettidén voi tarkastella
jatkuvassa liikkeessd olleena, tilanneherkasti kehittyvana identiteettityon prosessina,
identiteettipolkuna.

Lahiesimiesten asemaa oli yhtissa maaritetty moneen otteeseen edellisvuosina, mika
Teijon ndkokulmasta katsottuna vaikutti kuitenkin melkoisen sekavalta tempoilulta ja oli
nékynyt vaihtuvina tehtdvanimikkeind ja vastuukysymyksind. Teijo perdankuulutti
pitkdjanteistd, selkedd suuntaa, jotta linjavalintojen tulokset alkaisivat ndkyad. Jatkuvat
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suunnanmuutokset ja tehtavien uudelleenmaéérittely hammensivat hantd ja myods muita
esimiehid, joiden kuvauksia on esitelty toisaalla tdssa tutkimuksessa.

Teijo kertoi toimineensa epadselvien tai puuttuvien ohjeiden vuoksi yhd enemman
oman harkintansa mukaan. H&n nimesi ajanjakson selviytymistaisteluksi, jossa
esimerkiksi tiedonkulun katkoksista oli taytynyt selvitd omin voimin. Tilanne oli vaatinut
héneltd muuttumista oma-aloitteisemmaksi ja uskallusta tehd& itsendisid ratkaisuja.
Tarkeintd oli Teijon mielestd uuden selkedn suunnan l6ytyminen, jota ensimmadiset
onnistumiskokemukset vahvistivat. Onnistumisista palkitseminen oli suunta, johon han
halusi johtamistyoskentelyddn kehittaa. Teijo selitti onnistumista yhtaaltd irtautumisena
johdon maarittelemdsta toiminnasta ja toisaalta yksinkertaistamalla omaa tydskentelyaan
esimiehend:

"la siind oli tietenkin sellainenkin asia, ettd md vihin ummistin korvani siitd, mitd esimies
sanoi. Tein oman pddni mukaani silla, ettd nyt kokeillaan niin ja katotaan miti tulee, rikoin
jopa sidntoji siind mutta sitd saatiin hommaa eteenpdin. Tottakai ku md johdan siti yksikkod ja
omaa henkilkuntaani, niin tota sielti ne pitid ne jutut jotenkin sitten l6ytid siitd.” (Teijo)

Teijo oli onnistunut saamaan muutoksia tyonjakokysymyksiin siten, ettd sai rinnalleen
toisen paallikon vastuuta ja esimiesty6td jakamaan:

“Ja sit tietenkin yks asia, miks se lihti sen loman jilkeen, ettd saatiin "Karista” tehtydi toinen
pidllikko ja sain selvemmiit sivelet omalle puolelle ja koko toimipaikan systeemeihin.” (Teijo)

Kriisistd selviytydkseen Teijo yksinkertaisti johtamistaan ja tiivisti johtamisperiaatteensa
lyhenteeseen ”"KISS” (Keep it simply), jolla han tarkoitti tdrkeisiin asioihin keskittymista.
Toimintatavan periaate loksahti kohdalleen loman aikana hénen irtauduttuaan hetkeksi
tyOstd ja saatuaan siihen etdisyyttd, jolloin se hahmottui kokonaisena. TyShon palattuaan
hénelld oli selked ndkemys mitd oli tehtdvd. Han oli myds pdattinyt toimia omien
nakemystensd mukaisesti, vaikka se merkitsi toimimista vastoin johdon ohjeita. Han
liikkui sddntdjen rajoilla ja rikkoi niitd saadakseen toiminnan sujumaan. Han oivalsi ettd
johtaessaan tulosvastuullisesti omaa yksikkodan ratkaisujen oli myos 10ydyttava yksikon
sisdltd, yhdessa henkiloston kanssa. Teijo siirtyi aiemmin méaaritteleméastaan asemasta yha
lahemmas henkildstodan, mika kdytannossa merkitsi joidenkin johdon antamien saantéjen
ja ohjeiden ylittdmista tai toimimista niitd huomioimatta. Johtamiseen ja suuntaan liittyva
epaselvyys johtivat lopulta Teijon irtautumiseen yrityksestd, jota hén jélkikdteen kuvasi
sahkopostissaan (4.2.2013):

"Johtamisongelmat yhtidssi kokonaisuudessaan johtivat tuohon tilanteeseen, jossa ei ollut
muita vaihtoehtoja kuin etsid oma polku ulos myrskystd.” (Teijo)

Teijo lisdsi vield kertomuksen palauttaneen mieleen tuon ajanjakson:

"Se muistuttaa niistd asioista joista nyt olen ammentanut omaa esimiestoimintaani sen jilkeen.
Selkedmpid suunnittelua ja toteuttamista.” (Teijo)
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5.2.3 Mikan ja Liisan ristiriitainen samastuminen

Téssa luvussa kuvataan kahden esimiehen ambivalenssin savyttdmaa identifikaatiota ja
identiteettity6tda. Miten esimies tyOstdd saamaansa kriittistd palautetta, joka kiertyy hanen
johtajaidentiteettinsd ytimeen hyvéksyntdd etsivand, mutta pettymyksid ja vaatimuksia
tuottavana esimiehend? Millaisen identiteettityon kdynnistdd vahvasti organisaatioon
sitoutuvassa paallikossd yllattava ilmoitus oman yksikon myynnistd? Mikan ja Liisan (ja
osittain Teijon) kertomukset ovat esimerkkeja ristiriitaisesta identifikaatiosta silloin, kun
organisaatioon samastuminen koetaan hyvin tarkeana tai keskeisend, mutta organisaation
liittyviad arviointeja sdvyttda ristiriitaisuus, ne ovat sekd myonteisia ettd kielteisid, samoin
kuin organisaatioon liittyvat tunteetkin. Ristiriitaisesti samastuva organisaation jasen voi
samanaikaisesti kannattaa osaa ja vastustaa osaa organisaationsa arvoista, siis
samanaikaisesti samastua ja irtautua organisaationsa arvoista, kuten esimerkiksi Pratt
(2001) on huomauttanut. Mikan ja Liisan kertomukset kuvaavat samastumisprosessia, joka
molempien kohdalla johti organisaatiosta irtautumiseen. Valitsin heidan kertomuksensa
edustamaan ristiriitaista identifikaatiota siksi, ettd heiddn kertomansa hdammennys ja
tilanteen epéselvyys olivat suurimmillaan juuri keskusteluhetkelld, molempien
identiteettid ravisteli epdvarmuus omasta asemasta ja lahitulevaisuudesta: Mika oli
siirtyméssd vastaamaan samanaikaisesti kahden eri yksikon paallikkotehtavasta
tilanteessa, jossa hédn oli saanut johtamisarvioinnissa kriittistd palautetta autoritdarisen
pelottavaksi koetusta, vuorovaikutusongelmia aiheuttavasta johtajuudestaan ja Liisa oli
juuri saanut kuulla yksikkonsd myymisestd ja joutui akillisesti pohtimaan omaa
epdvarmaa tulevaisuuttaan taméan yllattivan uutisen johdosta. He molemmat tekivét
aktiivista identiteettity6td, joiden sisaltd ja suunta olivat kuitenkin merkityksiltdan erilaisia:
Liisa teki aktiivista tulevaisuuteen suuntautuvaa identiteettityotd Sveningssonin ja
Alvessonin (2003) maarittelyn yllapitdvassd ja uudistavassa merkityksessia. Mikan
identiteettityd kohdistui hdnen itseensa ja han tyOsti identiteettiddn kasitteen korjaavassa
ja eheyttdvassa merkityksessa dialogissa valmentajan ja henkildston kanssa (ks. myos
Watson, 2008; Lutgen-Sandvik, 2008).

Mikan pelottava maski ja vuorovaikutuksen tulpat

Mika oli kolmekymmentdvuotias paallikko, jolla oli seitsemdn vuotta esimieskokemusta
nykyisessd asemassaan. Aiempi esimieskokemus rajoittui varusmiespalvelukseen
kersanttina. Mika kertoi esimiesty6hon siirtymisestdan seuraavasti:

"M olin tis tyontekijind sillon ja sitte tuli tii omistajavaihdoskuvio ja sit vanha mestari nosti
kytkintd ja tuota mua ehotettiin siihen paikalle. Ja sit md sain puoli vuotta aikaa todistaa et mi
oon sen paikan arvoinen. Ja meill on vield olemassa kaks tyontekijid tidl talossa, ketki oli sithen
aikaan tyontekijoind ja heilti kysyin, koska meilli oli tosi hyvi se yhteishenki, niin ma kysyin
heilti et mitd jos mdd otan sen paikan vastaan, kiyks se sulle ja muuttaako se meidéin vileji
millddn tavalla. Me oltiin hyvii kavereita, mut he sano ettd ota ihmeessi et ei me sithen
parempaa kaveria voitais saahakkaan. Ja se oli sit, ettd selvd, nyt sitten lihettiin.” (Mika)
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Ollessaan uransa alkuvaiheessa Mikan tédytyi osoittaa olevansa esimiestehtédvan arvoinen,
kuten hdn edelld kertoi. Han tunsi saaneensa tilaisuuden ndyttdd, osoittaa olevansa
esimiestehtdvan arvoinen. Han kysyi kollegoiltaan ndiden mielipidettd ja saatuaan
hyvédksynnan otti tehtivdan vastaan. Mika kertoi odottaneensa vieldkin enemman
hyvéksyntdd muilta etsiessddn omaa esimieslinjaansa, silld hédn oli tavallaan hyvaksyttanyt
mandaattinsa myo0s kollegoillaan. Hyvaksyntda ja paikkaansa hakiessaan han oli yrittanyt
kaikkensa, ettd toiset olisivat aina tyytyvaisid. Tama hyvaksynnan hakemisen ilmi6 toistui
Mikan kertomuksessa ja kiertyi hdnen keskeiseen identiteettikysymykseensa: ollako kova
ja pelottava vai herkkd ja kiltti esimies? MyShemmin hén oli havainnut, ettd muiden
hyvéksyntd ei ollut aina mahdollista, esimiehen rooliin kuului my6s pettymysten
tuottaminen. Han kiteytti tdhan liittyvan ndkemyksensd puheenvuorossaan:

"Mun mielesti se kuuluu tihin tyohon, et se pitid vaan hyviksyy silleen. Ennen se tuntu
musta pahalta tehdi niin, mutta endd se ei tunnu. Siind on tapahtunut jotain et ehkd siini se
on, tid on kuitenkin mun tyotd.” (Mika)

Mika tuli valmennuskeskusteluun monien hdmmentyneiden ajatusten kanssa; han oli
saanut kriittistd palautetta johtamisarvioinnissa ja tydssédan, josta halusi keskustella. Han
kuvasi omaa identiteettidan erilaisten lyhyiden kertomusten, mottojen, suorien kuvausten
ja metaforien kautta. Johtamisarvioinnin palaute oli vauhdittanut hdnen ammatillisen
suunnan pohdintaansa ja identiteettityotdan; hénen keskeinen kysymyksensa liittyi
esimiesroolin ohella vuorovaikutukseen henkiloston kanssa. Han pohti erityisesti
lahestyttavyyden, vuorovaikutuksen, kunnioituksen ja arvovallan kysymyksid. Han piti
ulkondkodddn pelottavana ja oli aiemmin kayttdnyt tdtd esimiestydssdan erddnlaisena
pelotteena uusien tyontekijdiden aloittaessa tyotdan. Tastd oli seurannut monia
yhteisty6hon liittyvid pulmia, joita han nyt kuvasi “vuorovaikutuksen tulpiksi”. Han tunsi
ettd sai tietdd monista asioista “kautta rantain”, haneltd ei oikein uskallettu tulla kysyméaan
tai kertoa avoimesti mielipiteitd. Hanta pidettiin autoritdédrisend ja vaativana. Vaativuuden
hén itsekin tunnisti itsessdan, yhtena esimerkkind tasta oli hanen mottonsa:

”Keskinkertanen ei oo millidn tavalla hyviksyttivid.” (Mika)

Mika ei hyvaksynyt sitd, ettd tyontekijat eivat toimineet niin kuin oli yhdessa sovittu. Han
arvioi, ettd omaan esimiesidentiteettiin kuuluvan tiukkuuden ja vaativuuden juuret olivat
uran alkuvuosissa, jolloin han harjoittelijana oli statukseltaan ja imagoltaan korkean tason
tyopaikassa toissa ja jossa tyot oli tehtdva tarkasti tietylld tavalla. Tiukka tydjarjestys ja
roolien mukainen tyoskentely saivat hdnen mielestdan hyvad jdlked aikaan. Toinen
merkittdava tunnekokemus uran alkutaipaleelta oli “suoraan sanoen ihan helvettii”
autoritddristen ja alistavien esimiesten takia. Han oli luonut siitd kiteytyksen omalle

esimiestyolleen:

"Tee kaikki toisinpdin kuin sun aikaisemmat esimiehet on tehneet.” (Mika)
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Hén kertoi oppineensa niistd ajoista kontrolloimaan tunneilmaisuaan. Hén ei huutanut tai
rayhannyt tyossd, eikd omasta mielestidn hermostunut, vaan suuttumista aiheuttavissa
tilanteissa han lahti ulos sikarille potkimaan betoniporsaita. Tassd Mikan identifikaation
voi tulkita ristiriitaiseksi, mikd nékyi erityisesti suhteessa omaan auktoriteettiin
esimiehend. Hén toisaalta kielsi autoritdarisen, vahvaa ja tiukkaa kielenkayttoa edustavan
johtajuuden ja toisaalta kertoi olevansa vaativa, tiukka ja kunnioitusta odottava esimies.
Siten hdn samanaikaisesti hyvéksyi organisaatiossa omaksutun esimiesideaalin, mutta
toisissa tilanteissa vastusti sitd. Johtamisarvioinnissa saatu kriittinen palaute vauhditti
ndihin kysymyksiin liittyvaa identiteettity6ta.

Mikan ristiriitaista samastumista kuvastaa my06s kertomus konfliktista tyontekijan
kanssa. Kyseessd oli nuori naispuolinen tyontekija, joka tuli hénen johdettavakseen
suoraan ammatillisesta koulutuksesta valmistuttuaan, keskusteluhetkelld han oli
tyoskennellyt alalla kaksi vuotta. Yhdessd pitkdssd puheenvuorossa Mika kertoo
konfliktin ytimen omasta ndkdkulmastaan:

”Hiinelld oli ehki yksityisessd eldmissi ongelmia, kyseessi on tyttd joka suoraan koulunpenkilti
tuli tdihin. Ja kohta hinelle tulee—kuukauden pddsti—kaks vuotta tdyteen alalla. Mi oon
ottanut hinet tavallaan siipien suojaan sillikin, ettd oon néihnyt potentiaalisen kasvun ja
kokeillut. Mi en oo vdlttdmitti tyytyvdinen hinen suoritukseen, se on mennyt vihin
pelleilyksi, tyo ja elimd. Ja sillon mi suorastaan suutun, koska mi oon antanut hinelle ihan
hirveen panoksen, kaiken sen mun osaamisen kiyttoon. Ja sit on tullu vihin semmonen olo, et
“tolla tavalla ko si kunnioitat sitd mitd mdd oon sulle antanut ja opettanut ja ndiyttinyt ja
kouluttanu sua ja antanu yhen mahollisuuden tehdi! Ja sit si kiyttiydyt tollai.” Nii siit tuli
vihin sellasii konflikteja, oli vihin vaikeeta et se meni ldhinnd sithen jo tuota— —. Hiljasta oli
tuolla muuten, piti antaa selkeitd ohjeita et niin ja niin, etti muu keskustelu oli vihin
huonompaa, mut saatiin sit purettua se, se homma. Taas menndin uutta nousukiitoa hinen
kaa. ” (Mika)

Mika oli ottanut nuoren tyontekijan erityisohjaukseensa ja odotti tdman osoittavan
arvostavansa Mikan antamaa ohjausta kehittymalld ja tekemadlld tyonsda hyvin. Mikaa
suututti kun ndin ei kdynyt. Tyontekijan oli siis hyvalla tysuorituksellaan osoitettava
kunnioitustaan ja kiitollisuuttaan Mikan héanelle antamaa ohjausta ja erityista huolenpitoa
kohtaan. Mika tulkitsi tyontekijan yksityiseliamdn ongelmien ja siitd mahdollisesti
heikentyneen tyosuorituksen kohdistuvan suoraan haneen ja pettyneena suuttui. Mikan
identiteetti kiinnittyi siten hénen saamaansa arvostukseen ja auktoriteettiaseman
kunnioittamiseen, jota tyontekija parhaiten osoitti hyvélld ja noyrallakin tydsuorituksella.
Kiittamattomyys oli suora loukkaus hanta ja horjutti hanen esimiesidentiteettiddn. Tama
johti hénet ambivalenttiin tilaan, jossa hdn pohti omaa asemaansa ja johtajuutta omassa
tyoyksikossaan. Ambivalenssi kohdistui siis omaan ryhméén ja siihen kuulumiseen: han
toisaalta toivoi olevansa ryhman jasen, mutta odotti asemansa perusteella erityistd
suhtautumista ja kunnioitusta.

Mika oli saanut kielteistd ja hajanaista palautetta tasapuolisuutta arvioivassa
johtamisarvioinnin osiossa. Tama oli jaanyt hdiritsemddn Mikaa, koska hdn mielestdan
toimi yleensd tasapuolisesti. Han oli jarjestainyt henkilokunnalleen vapaamuotoisen
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tilaisuuden mokkivuorokauden merkeissd ja sielld oli nuotiokeskustelussa pelattu
eraanlaista palautepelid yhteishengen kohottamiseksi ja vaikeiden asioiden
kasittelemiseksi. Jokaisen piti vuorollaan sanoa jokaisesta nuotion ymparilla istujasta hyva
asia ja huono tai drsyttdvéd asia. Hyvét asiat olivat Mikan kertoman mukaan tyyliltaédn
ammatillisia tai luonteenpiirteitd yms. ja vastaavasti huonot asiat samalla tavoin. Mika sai
kriittista palautetta autoritddrisyydestaén, dominoivuudestaan ja pelottavuudestaan, mika
ehkdisi avointa vuorovaikutusta. Mika kuvasi keskustelussa saamaansa palautetta:

"M sain aika monelta sellaista palautetta siitd, huono asia on se ettd md oon liian semmonen
auktoritidrinen. Ja et mi en hirveesti anna tilaa muille ja ettd mi on joskus vihin pelottava, et
ei uskalla sanoa niinku miti ajattelee tai miti sanois. Sitd tuli niinku erilaisilla tavoilla niinku
ilmaistuna. Mut se on varmaan semmonen asia missi pitiisi kehittyd, ett olisin helpommin
lihestyttivd. Ja tuota, helpommin ldhestyttivi ja niin ettd et mdd en olisi pelottava.
Valitettavasti tille naamallenihan mdidi en mitddn voi. Siel tuli semmosia hauskoja tarinoita
esille, tuota tuol seindn takana me tehdiin yhteistyoti [naapurissa oleva yritys]. Siel oli
kuulemma ollut sellaisia tilanteita et [naapuriyrityksen] henkilokunnasta joku oli kysynyt: “et
kukas siel on”. Oli sitte vastannut, et “tuo Mika”, "Niin ei taida sit uskaltaa mennd sinne”. Et
joku tissid mun olemuksessa on sellasta ettd se.. ihmiset kerto ettid kun ne tuli taloon, ennenkuin
ne oppi tuntemaan mut, ne pelkis mua. Sitte taas kun ne oppii tuntemaan, niin sitte en ollut
endid pelottava. etti siihen pitiis varmaan keksid jotain. Miti se nyt onkaan.” (Mika)

Mika pohti hdmmentyneend saamaansa palautetta, hammentyneisyytta lisdsi sen
ristiriitaisuus: hdnen pitdisi antaa enemman tilaa muillekin, mutta toisaalta han kertoo
saaneensa palautetta ettd juuri noin pitad toimia, sanoa miten asiat tehdaan, ettd ei mene
"yleiseksi hulabalooksi”. Joku oli toivonut, ettd hdn voisi muuttaa tydrooliaan rennommaksi,
mikéa sai Mikan pohtimaan ty&roolin ja muiden roolien esiintymista:

"Mut tuota— —sit me keskusteltiin asiasta niinku vapaamuotosemmin ja sitte joku oli siti
mieltd ettd mi voisin sitd tydroolia vihd niinko ottas vihin 10ysemmin. Mutta md rupesin
miettimddn, ettd onko mulla mitidin sellasta tydroolia, et varmaan on joo, mutta emmid oo sitd
ainakaan mitenkdin tietoisesti tee, etti mulla olisi tydrooli. Samanlainen mdi olen siviilissikin
tai jos mun perhe tulee vaikka tinne tydpaikalle, niin md kiyttiydyn mun perheen keskuudessa
kuin tyékavereidenkin, than samalla tavalla. Ehki md oon sitte semmonen jyrkki setd.” (Mika)

Téssa han teki identiteettityota: oliko héanelld eri tilanteissa erilaisia identiteettejd, joista
hén ei aikaisemmin ole ollut tietoinen? Omasta mielestddn hanelld oli pysyva identiteetti
kaikissa elamaéntilanteissa. Aineistosta voi kuitenkin havaita, ettd hédn tuotti erityyppisia
identiteettinarratiiveja kuvatessaan erilaisia tyohon ja muuhun elaméan liittyvia tilanteita.
Keskustelun perusteella hanen kertomansa johtamisidentiteetti liikkui autoritddrisen ja
toisaalta sosiaalisesti suotavamman osallistavan tai itsendistd paatoksentekoa rohkaisevan
valmentavan esimiesidentiteetin vélilla. Autoritdaristd johtamista edusti esimerkiksi
hénen toimintansa silloin, kun tyontekija ei ole tehnyt niin kuin on sovittu:
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"Ja sit md kyllid puutun, et en mé hirveesti keskustele miten tid olis vaan kyl mdd ilmotan aika
suoraan, ettd voi ollakin — —mut kai siti vois vihin, jos ihmiset kokee sen silld tavalla.” (Mika)

Mika oli kokenut nuotiokeskustelun rakentavana ja oli mielestddn malttanut kuunnella
saamiaan palautteita. Keskustelusta oli kulunut vasta muutama pédiva, joten sen
seurauksia tydpaikalla ei voinut vield arvioida. Mika kertoi kuitenkin olevansa
tyytyvdinen, ettd he saivat keskustelua ja puhuttua tyoyhteisod koskevista asioista ja ettd
tyontekijat olivat uskaltaneet antaa hénelle avointa palautetta.

Mikan yksi identiteettia koskeva haaste oli muiden ihmisten ristiriitainen
suhtautuminen héneen. Hénelle tuntui olevan hyvin tdrkedd se, mitd hénesta ajatellaan.
Hén oli herkka palautteelle ja sanoi olevansa herkka yleensakin. Mika mietti, miten tyon
ulkopuolella hianeen suhtautuminen muuttui ja kertoi tulevansa hyvin toimeen erityisesti
pienten lasten kanssa:

"He osaa vissiin katsoo tinne (ndyttii kasvoja) taakse, et jotain siin tapahtuu. Koska aina kun
on paljon lapsia paikalla, niin yleensd kaikki lapset on mun ympirilld on semmonen hulabaloo.
Meill on semmonen vitsikin sukulaispiireissi ja ystdvipiirissd, et Mika kun menee juhliin, on
lastenhoitaja paikalla. Mut lapset kattoo tin mun maskin (ndyttii) taakse. Ja eldimille kiy ihan
samalla tavalla. En tiedd miki se on.” (Mika)

Mika kertoi maskin takana olevan saman, jonka aikuisetkin nédkevdt oppiessaan
tuntemaan hanet: mukava ja leppoinen kaveri. Toisin sanoen hadn kantoi erdanlaista
itselleen ainakin osittain vierasta organisaatiomaskia jonka taakse piiloutui aito, vapaa-
ajalla nakyva identiteetti (vrt. Costas & Fleming, 2009). Taméan identiteettiulottuvuuden
hén vahvisti sdilyneen my®os tuon ajankohdan jdlkeen (Mikan sdhkdpostiviesti 4.2.2013).
Ristiriidan tdhan leppoisaan olemukseen toi se, ettd Mika kertoi toimivansa ainakin aluksi
ulkondkoénsd mukaisesti, siis tiukasti ja jyrkdsti. Haén my6s tunnusti olevansa
autoritaarinen:

”Sehin [tuttuus] ei taas sitd muuta sitd ettd miid oon autoritddrinen, niin sehin ei vaikuta
tunsi mut vai ei. Jyrkki linja on silti ja niin md sanoinkin et jonkun se paha seti pitii ollakin.
Et eihiin siitd mitdin tulisi jos kaikki olis yhtd mukavia.” (Mika)

Tata kohtaa Mika kommentoi seuraavasti (4.2.2013) luettuaan tata hanesta kertovaa lukua:

"Tuntuu aika kovalta linjalta nuo omat ajatukset. — —Olen yrittinyt todennikoisesti sanoa,
ettei siiti tulisi mitidn jos kaikki olisi lepsuja ja tekisivit ihan mitd sattuu. Jonkun on pidettivi
ohjaksia kisissd.” (Mika)

Hén jatkoi kommenttiviestissadn asian pohtimista ja jalkikdteen kertomustaan
tarkasteltuaan vierasti ehka juuri “paha setd” — kohtaa.

Maskin takana piilossa oli kuitenkin toisenlainen Mika kuin mitd ensivaikutelman
perusteella ndkyi. Han oli sitd mieltd, ettd kahdeksaa vuotta ei voi vetda jotain pakotettua
roolia, han paatyi tulkitsemaan vuorovaikutuksen jumit tyOyhteisdssa ikaan kuin
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pysyviksi jadneen ensivaikutelman seurauksiksi. Hin mietti miten hédnen tulisi muuttaa
toimintaansa:

" Taytyyko mun vetid ihan pelleksi?” (Mika)

Téssa han siis sanoutui irti leikkisastd ja pehmedmmastd identiteetistd ja ehkd viittasi
yrityksen roolihahmoihin kriittisesti ja jopa vastusti niitd, jolloin han kaytti kriittisyyttaan
ja kielteistd identiteettiddn vastustaakseen tarjolla olleita rooleja (ks. Clarke, C. A., Brown,
A. D, & Hailey, V. H, 2009) ja osittain kielsi tdman leikillisen “pellen” roolin
tydidentiteetistdén, ehkad osittain hdn arvioi sen vievdn auktoriteettia ja toimi siten
kielteisend tai vahattelevana identiteettiméaarittelynd, jota French ja Simpson (2006) ovat
kuvanneet. Mika teki aktiivista identiteettity6ta: han tyosti identiteettiddn ennen kaikkea
henkilostoltd saamansa kielteisen palautteen kdynnistimand. Johdon, kollegan tai
strategiassa madritelty identiteettikdsitys eivdt juuri ndyttdytyneet hdnen puheessaan,
mika oli kiinnostavaa. Miten niiden poissaolo olisi tutkimuksen ndkokulmasta tulkittava?
Toisaalta johtamisarviointi sisélsi implisiittisesti yrityksessa odotetun hyvan johtamisen
mallin - arvioitavat osiot piirsivat ideaalikuvan tiamén yrityksen toivotusta
esimiesidentiteetistd. Arvioinnin tulokset Mika kuitenkin kuittasi “samanlaisiksi kiippyroiksi
vuodesta toiseen.” Oliko niin, ettd niilla ei ollut hdnelle merkitysta vai ettd ne olivat sellaisia,
jotka osuivat hdnen herkkaan puoleensa ja uhkasivat hdnen identiteettidén niin, ettd hén
halusi vaimentaa niiden merkitystda véahattelemalld? Kriittisestda viitekehyksesta
tarkasteltuna hanen nakemyksensa voi tulkita my0s vastustamiseksi (ks. Alvesson ja
Willmot, 2002; Kdrreman & Alvesson, 2004). Mikan ambivalenssi nakyi siis siind, ettd
hyvéksynnan saaminen sekd organisaatioon, erityisesti omaan ryhméén identifioituminen
oli hanelle keskeistd, mutta han tormaési jatkuvasti vuorovaikutuksen tulppiin. Hanen
esimiesidentiteettinsd oli ristiriitaisesti sitoutunut kovaan tyontekoon, vaativuuteen ja
autoritadrisyyteen, vaikka héneltd odotettiin pehmeampéa ja hyvaksyvampaa linjaa seka
tyOyhteison ettd organisaatiojohdon taholta. Mika kertoi tietoisesti kdyttavansa vihaista
ulkoista ilmettddn ja olemustaan pelotteena:

”Siti mi teen vieraille ihmisille tarkotuksella. Ihan sen takia et en vilttimittd halua keskustella
kaikkien kanssa ja jos mi meen vaikka ulkomaille pyorimédn. Mun vihanen ulkonikd auttaa
ettid ei kaikenmaailman narkit tuu pyériin nilkkoihin sun muuta. Md kiytin sitd ihan
tarkotuksella tilanteissa, joissa tdytyy puuttua asioihin niin md kiytin sitd maskia. Mutta
muuten en. Olen pohjimmiltani melkoisen herkki tyyppi——. Toissd en yriti olla millidn
tavalla niinku kova setd, paha setd, en yhtidn. Et se varmaan tulee jotenkin luonnostaan, mutta
mdi olen pohjimmiltani itse aika herkkd tyyppi.” (Mika)

Mika siis kaytti pelottavaksi kokemaansa ulkondkoddn identiteettiddn suojaavana
naamiona. Han myonsi tulkintani siitd, ettd ensivaikutelma voi mahdollisesti jaada
héiritsem&ddn myohempéaa vuorovaikutusta, jolloin siitd syntyy avointa vuorovaikutusta
ehkdiseva kierre ja esimerkiksi uudet tyontekijat jaavat aristelemaan héantd. Mika oli
kuitenkin muuttanut toimintaansa tdssd suhteessa, paittainyt muuttua ”“vahemmaén
pelottavaksi sedaksi” (M=Mika, V= Valmentaja):
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"M: Mi oon nyt opiskelijoiden kaa tehnyt silleen, md itse aistin tdti juttua vihin
aikasemminkin et en oo. Kun he tuli tapaamaan mua, md ilmotin ensimmdisessi lauseessa, etti
mua ei tarvi yhtidn pelitd, et md olen vihin vihasen nikdnen setd. Mutta ei tarvi peliti.

V: Miti siiti seurasi?

M: Mun mielesti ihan niinkun hyvdd jilkei sen takia, et ne oli pienkokosia nuoria tyttdji ja
tuota, ne ei tuntenu itseddn et niitd ois pelottanu, ei ne ainakaan mulle kehdanneet sanoa, etti
niitd ois pelottanu. Ne tulee vielikin kdymiin tidl niinku morjestamassa, kyselevit toitd sun
muuta. Ettd se voi ollakin et se on se ensivaikutelma semmonen.”

Mika oli siis tietoisesti muuttanut ”pelottava setd”’—identiteettiddn pehmeampaan
suuntaan ja ainakin uusien tyontekijéiden/harjoittelijoiden suhteen héan tunsi
onnistuneensa aiempaa paremmin. Tadmd viittaa aiempien tutkimusten havaintoihin
identifikaation sopeuttavasta puolesta (Ashforth ym., 2008). Mika selitti muuttumistaan
silld kuulleensa harjoittelijoiden opettajaohjaajilta, ettd hanta pidettiin pelottavana. Tama
palaute yhdessa kdynnissd olevien opettajaopintojen kanssa oli saanut hanet muuttamaan
toimintaansa. Han kertoi muutoksen taustoista seuraavan narratiivin:

" Niin se miks md alotin sen oli muutamat huonot kokemukset, muutama oli vihin séiikihtinyt
ja oli sanonut tuolla koululla. Juttelin yhen opettajan kans, et se on vihin pelottava setd, ja
tuota ja sitte.. mi opiskelen itse opettajaksi, vihin niinké lopputydtd vaille valmis. Mi olin
opetusharjoittelussa, mi opetin 16 —17 —vuotiaita. Niit oli 22 luokassa, seitsemin viikkoa.
Pyysin sitte palautetta kurssin lopuksi, et si voit antaa kirjallisena ja nimettomind. Niin siel
tuli aika monessa, et alussa oli aika pelottavan olonen et ei uskaltanut tulla kysyyn kaikkee,
mutta hehin otti mut loppujen lopuksi niin omakseen etti mun olisi pitinyt ehottomasti jatkaa
ja niinpdinpois. Et ei olis halunnu pidstdd mua pois sieltd. Siind kivi perinteisesti niinkuin
mulla yleensi ihmisten kanssa kiy. Sit mdi rupesin sitd, et voisko silli olla—— Ja sit oon
kokeillu tidlld pddssd, sitd yrittid olla jotenkin mukavampi kuin olen normaalisti ja sitte kerroin
sen heti et dlkdd missdiin nimessi— —et mua ei tartte pelitd. Se tuntui onnistuvan ihan hyvin.
Mut siiti se ajatus lihti, et nuoret kokee sen niin. Mutta sitd mdd en tajuu et than aikuisetkin
voisi niin kokee.” (Mika)

Téssa Mikan identiteettityd liittyi vuorovaikutukseen opiskelijoiden kanssa; han otti heilta
saamansa rohkaisevan palautteen identiteettityon dialogiseksi resurssiksi (Beech 2008).
Mika kuitenkin avasi yllattden uuden nakokulman ammatillisiin suunnitelmiinsa:
opettajaksi opiskelu oli hdnen yksi tulevaisuudenvaihtoehtonsa. Opetusharjoittelussa oli
toistunut jo tutuksi tullut ilmio: aluksi hénta oli pelédtty, mutta kun sen yli oli menty,
hénesta olikin pidetty eika olisi haluttu paastaa pois. Mikan kertomus jatti minut tutkijana
miettimadn, miten autoritadrisen tulikasteen ja paineisessa tydelamdssa kovettuneen
esimiehen olisi mahdollisuus muuttaa toimintaansa pehmedmmaksi silti auktoriteettinsa
ja turvallisen esimiesidentiteettinsd sdilyttden. Mikan kohdalla tulkitsen olleen kyse
kasvojen — siis identiteetin suojelusta, jota “kova” ja ”“paha” maski metaforana kuvaa.
Kertomus on siten empiirinen esimerkki identiteettityén korjaavasta ja suojaavasta
merkityksestd, jota esim. Lutgen-Sandvik (2008) tutkinut. Keskustelun perusteella Mikan
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identiteettityon lopputuloksena oli siis ammatinvaihtosuunnitelma samaan tapaan kuin
Leevilldkin (ks. luku 5.2.4) Olivatko ambivalenssi samastuminen tyohon ja organisaatioon,
vuorovaikutuksen pulmat henkildston kanssa, oman aseman ja auktoriteetin horjuvuus
ehka jo pidemmalté aikaa osasyyné tahan?

Mika halusi ettd hénelle voisi tulla helpommin puhumaan asioista. Tilanne oli usein se,
ettd han kuuli monista térkeistd tyOyhteiséon liittyvistd asioista vasta jalkikdteen ja usein
toisen kdden ldhteistd, jolloin viesti kiersi pitkdn kierroksen ennen hénelle paatymista.
Tastd oli seurannut viestinndn vadristymistd, vadrid mittasuhteita jne. Han halusi poistaa
“vuorovaikutusmuurin” itsensd ja henkiloston vélistd ja oli neuvoton, miten se
kdytdnnossa voisi tapahtua tyopaikalla yhtd sujuvasti kuin virkistyspéivan nuotiolla tai
saunassa. Mika pohdiskeli vuorovaikutuksen esteitd puheenvuorossaan:

" Kyllid mid haluaisin sen silleen, ettd mulle voisi tulla helposti puhumaan asioista. Koska nyt
mi joudun tavallaan kautta rantain kuulemaan asioita. Asiat menis paljon nopeemmin
eteenpiin jos ne uskallettas tulla mulle suoraan sanomaan. Nyt kun ei uskalleta, niin se kiertdii
aina jonkun ison lenkin kautta ennen kuin mé saan sen tiedon. Mi haluaisin sen muurin, sen
esteen siitd pois, et mulle vois niinku puhuu niisti asioita jotka vaivaa tai drsyttid tai pitdisi
kysyi tai jotain— —se ois kaikille helpompaa ja siti paitsi mid en pidid selin takana
paskanpuhumisesta. Niilld on tapana et asiat lihtee aina vidristymdin ja saa ihan vddrid
mittasuhteita sun muuta. Sen esteen mi haluaisin pois, se ois niinkd et md olisin silli tavalla
mukavampi setd, ettd mua vois lihestyd ja mulle vois puhua niistd asioista mitki — — tai miti
asioita vaan, mut lihinnd nyt niitd tyohon liittyvid ettd se ei olisi ainakaan mikdidn este se ettdi
mii olen pelottava setd, et ei voisi sitd asiaa tulla sanomaan.” (Mika)

Mika kertoi pitineensd omalle ryhmalleen palavereita kerran kuussa, mutta viime aikoina
ne oli jarjestetty koko yksikon palavereina, jotka Mika oli kokenut ilmapiiriltadn jaykkina,
osallistuminen ei ollut kovin aktiivista. Hanen johtamansa ryhma oli pieni: kuusi henkil6a,
mutta he tyoskentelivdt vuorotydssd ja jonkun olisi palaverinkin aikaan oltava tyOssa.
Ryhmadssd oli tyontekijoitd, joita Mika tunsi pitkdltd ajalta, heiddn kanssaan
vuorovaikutuspulma oli pienin. Nuorempien ja koko yksikon tyontekijoiden kanssa hdnen
mielestdan ongelma oli merkittava: han ei kokenut saavansa kaikkea palautetta tai se tuli
monen mutkan kautta, kuten jo aiemmin kévi ilmi. Tassd Mika naytti olevan hyvin
kiinnostunut saamaan palautetta ja tietdimédan hantd koskevista keskusteluista, minka voisi
tulkita my0s herkkyydeksi palautteelle. Aiemmin kerrotun hyviksymisen ja
kunnioittamisen tarpeeseen yhdistyneend tdma viittaa herkkaan ja ehka haavoittuvaankin
identiteettiin, jota hdn on pyrkinyt suojaamaan pelottavan maskin ja ajoittaisen
suorapuheisuuden tai korostetun jamakkyyden avulla. Tilanteeseen tuo kontrastia vuoden
verran yksikossa tyoskennellyt paallikko (Liisa), josta Mika kertoi:

“Ja sit ku ihmiset odottaa esimiehilti tiettyji asioita, koska esim. Liisa on ollut vuoden talossa ja
tuota kaikki tykkid hinestd ihan hirveesti, mind myds, mutta samassa (nuotio)keskustelussa tosi
moni sano hinelle etti pitdis joskus olla jimdikkd, pitiis joskus uskaltaa sanoa, et ei me mennd
rikki. Henkil0sté sanoo, et pitdis joskus jyréihtid et ei voi aina olla liian kiltti.” (Mika)
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Mika oli huomannut, ettd tyontekijdiden odotukset olivat vélilla ristiriitaisia ja
vastakkaisia, ja kysymykseeni hdnen ja Liisan vélisestd roolijaosta amerikkalaisten
poliisisarjojen “good guy—bad guy”-tyOparien tapaan Mika vastasi, ettd jonkunhan se
paha pitdé ollakin: “et eihdn siitd mitdan tulisi jos kaikki olis yhtd mukavia”. Han totesi,
ettd nuotiokeskustelu oli askel parempaan ja jos vuorovaikutuksen tulppa ei siina ldhtenyt
irti, niin hanen taytyi “repia se pois”. Avoin vuorovaikutus oli senkin vuoksi tarkead, ettd
Mikan tehtdva laajeni avattavan yksikon paallikkyyteen, jolloin hdnen henkildstonsa
madrd kasvoi huomattavasti ja han oli sukkuloitava kahden paikan vilig, joilla kaiken
lisdksi olivat erilaiset liikeideat. Silloin palautejdrjestelmédn ja vuorovaikutuksen oli
toimittava sujuvasti ja nopealla sykkeelld, jotta han pystyisi ohjaamaan toimintaa oikeaan
suuntaan.

Luettuaan tdman héanestd kertovan luvun ja tulkintani Mika muisteli (4.2.2013)
sdhkopostiviestissdan tuota aikaa isojen muutosten aikana, mikd ndkyi hénessa pienend
epavarmuutena. Han arvioi olleensa ristiriitaisesti samastunut epaselvassa tilanteessa.
Erityisen osuvana héan piti lasten suhtautumisesta kertovaa jaksoa:

"Kohta, jossa puhun lapsien suhtautumisesta itseeni kolahti, eikd ole muuttunut senkiin
jalkeen.” (Mika)

Téama Mikan kommentin voi tulkita siten, ettd identiteetin muuttuvuuden ja
ristiriitaisuuden ohella siihen liittyy my6s pysyvampi tai jatkuvampi puoli erityisesti
silloin, kun ihminen voi toimia vapaasti oman identiteettinsd mukaisesti perhepiirissa tai
ystdvien kesken.

Liisa dkkimuutoksessa

Liisa oli tullut toiselle paikkakunnalle kayma&an toimitusjohtajan kanssa
kehityskeskustelun, joka oli paattynyt  juuri ennen henkilokohtaista
valmennuskeskustelua. Liisa oli yllattden saanut kuulla toimitusjohtajalta, ettd hanen
yksikkonsa myynti oli valmisteltu pitkdlle. Tdama yllatysuutinen pakotti Liisan
identiteettityohon Collinsonin (2003) kuvailemaan tapaan: identiteettityd voi kdynnistya
vakiintuneen, aiemman identiteetin tultua uhatuksi tai kokonaan murentuessa, minka
seurauksena epdvarmuus, kyseenalaistaminen tai itsed koskeva epdily laukeavat.

Keskustelussa ldhdettiin kuitenkin aluksi liikkeelle muista asioista, pohtimaan Liisan
aiempia kehittymissuunnitelmia:

“No, niinku aihe on nyt esimiestyon kehittiminen. Mulla on nyt tietysti se tilanne, etti nyt
tuntuu etti menee aika hyvin (yksikdssi), ettii sen suhteen ei oo mitidn ongelmia, etti tuota

miid ite mietin sitd jatkokoulutusta.” (Liisa)

Keskustelun katkaisi parin minuutin kuluttua toimitusjohtaja (Tj), joka koputti oveen ja
sanoi ettd Liisa voi puhua heiddn keskustelemastaan asiasta, etta hanella kuitenkin:

"jossain kohin pompottaa se asia, ettd turha keskustella semmosesta mikd ei oo mielessd.” (Tj)
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Tésta valiintulosta keskustelu kdéantyi yksikon myyntiuutisen herdttamiin pohdintoihin ja
kysymyksiin, joissa Liisa mietti radikaalisti muuttunutta tilannetta ja sen seurauksia
itsensé ja tyontekijoidensa kannalta. Tilanne oli keskusteluhetkelld monilta kohdin avoin,
mutta Liisa oli saanut kuulla, ettd sopimukset on tarkoitus allekirjoittaa jo seuraavalla
viikolla. Hén oletti tyontekijoidensa siirtyvan vanhoina tyontekijéind uuden omistajan
palvelukseen, hén itse paallikkond oli ainoa joka hdnen mukaansa voitiin vaihtaa. Tieto
myynnistd oli yllattanyt hénet taysin, koska héan oli keskustellut mahdollisesta myynnista
toimitusjohtajan kanssa puolisen vuotta aiemmin ja silloin myyntisuunnitelmia ei ollut.
Keskusteluotteesta voi havaita, ettd Liisa on hdmmentynyt, eikd oikein tiedd miten
suhtautua (L=Liisa, V=Valmentaja):

"L: Mutta eihin se nyt muuta mun omia suunnitelmia, omia nikemyksid mihinkdin ettd
mikski md haluan isona tulla ja miten haluun toitd tehd, eihin siihen nyt periaatteessa tuu
mitidn muutosta.

V: Minkilainen tunne sulla on pédllimdisend tisti uutisesta ja tilanteesta?

L: Mii oon yllittynyt, koska mdi on (tj:ltikin) kysynyt sitd--—- se oli tuota viime vuoden
loppupuolella, kun joku paikka myytiin, myytiinkéhin silloin A:ssa yks yksikko. Joo, niin
meillihin rupes sitte thmiset vihin puhumaan, ettd milloinkahan B (oma yksikké) myydiin. Ja
md sitten kysyin (tj:1td) sitd suoraan ettid onkohan B:kin myynnissd, niin (tj) sanoi etti ei oo,
etti kyselyiti tulee koko ajan mutta B:ti ei myydd. Ettd mid oon tavallaan turvautunut sithen
ajatukseen, ettd siti ei myydi. Kylldhidn méd ymmdérrin ettd varmaan (konserni) kaipaa rahaa ja
B:sti ne saa siti aika hyvin. Ettd tuota, eihin siind mitdin, bisnes on bisnestd ja koko ajan
yksikoitd myydddn ja ostetaan, niin toiminta ei vilttdmdttd muutu mihinkdin. Jos on toimiva
konsepti niin se miks se uus omistaja siti sitten vaihtas ja varsinkin B on semmonen paikka,
ettd sitd tuskin tullaan muuttamaan yhtidn mihinkdin.”

Yllatyksestd huolimatta Liisa kertoi hyvéksyvansd liiketoiminnan logiikkaan kuuluvaksi
sen, ettd yksikoitd myyddan ja ostetaan, vaikka toiminta niissd jatkuisi suunnilleen
ennallaan. “Bisnes on bisnestd” — lausumaa hén toisti keskustelun kuluessa ja ldhestyi
tilannetta muutenkin ainakin ndenndisen rationaalisesti ja osoittaen ymmarrysta
litketoiminnan yllattaville muutoksille. Toisaalta keskustelunaualta on aistittavissa myos
héammentyneisyyden ja epavarmuuden tunteita, joita hdn kuitenkin jarkeillen kasitteli.
Hén osoitti edellisessd puheenvuorossaan yritykseen sitoutuvaa identiteettid ja
identifioitui tdssd kohdin myonteisesti organisaatioon vield rajusti muuttuneessa
tilanteessakin. Toisaalta hdnen puheenvuoroissaan oli luonnollisesti myds &killisen
muutoksen kdynnistimdd oman tulevaisuuden ja aseman huolestunutta pohdiskelua, jota
hén yllattavdssa tilanteessa epdvarmaa tulevaisuutta miettiessidn hahmotteli. Liisa
vakuutteli useampaan otteeseen, ettd tilanne ei ehkd muuttuisi niin paljon kuin aluksi
voisi luulla. Tassa esimerkki hanen puheenvuorostaan keskustelun alkupuolelta:

“Niin, et ei se sen kummempaa sitte, eihin mun tyo vaihu mihinkidin, tyokaverit ei vaihu

mihinkdin, et ainoostaan se palkanmaksaja vaihtuu, mut harmi, kaikista suurin harmi tilli
hetkelld musta tai nyt tuntuu siltd etti on se, ettd tisti esimiesporukasta jota mdd on kuitenkin
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tavannut joka kuukausi ja tutustunut ja sitte on pidetty puhelimella ja sihképostilla yhteyttd,
kun on huipputyyppejd, tosi kivoja, niin tuota, se on harmi ettd niiti ei sitten endd ndd.” (Liisa)

Liisa siis oli menettdmansa kollegoiden ryhmaén, johon tunsi samastuvansa. Han jaisi
kaipaamaan kuukausittaisia paallikkdpalavereita kollegojen kanssa, jotka han oli kokenut
mukaviksi. Tdmén voi tulkita samastumiseksi ennen kaikkea kollegoiden muodostamaan
ryhmédan. Keskindisen solidaarisuuden on todettu vahvistavan myonteistd identifikaatiota
(ks. Dutton ym., 2010). Kollegoiden ja heiddn tukensa &killinen menettaminen merkitsi
vastaavasti identiteettiuhkaa hieman eri tavalla kuin Mikan tilanteessa (ks. Collinson 2003;
Sveningsson & Alvesson, 2003). Liisan ristiriitainen identifikaatio ja siihen liittyva
identiteettityd laukesivat ulkoisen tilanteen radikaalin muutoksen seurauksena, mikéa
pakotti hanet aktiivisesti muokkaamaan identiteettidan ja identifikaation suuntaa: mihin
kiinnittyd, kun kiinnikkeet katkesivat &dkillisesti?

Yhtion toista yksikkod oltiin avaamassa kaupunkiin ja Liisaakin oli kysytty hakemaan
sen esimieheksi, ennen kuin myyntisuunnitelmat tulivat hé@nen tietoonsa. Liisa oli
kuitenkin sitoutunut nykyiseen paikkaansa ja sen liikeideaan, joten han ei ollut tarttunut
tarjoukseen; nyt han kuitenkin mietti olisiko toiminut toisin, jos olisi tiennyt
myyntisuunnitelmista. Ison yrityksen tarjoama turvallisuus painoi hdnen arvostustensa
vaa’assa, jonka toisessa kupissa oli nykyisen yksikdn itsendisyys ja vapaus toimia. Siten
hén oli yhtd aikaa samastunut yritykseen ja hénelle mieluisan yksikon liikeideaan seka
hyvéaan kollegiaaliseen yhteistyohon. Tamé samastuminen murenisi uudessa epavarmassa
tilanteessa. Lisdksi identiteettitybn ambivalenssia vauhdittivat tilanteen herattamat
kysymykset: mita paallikolle tapahtuisi uuden omistajan ottaessa yksikon haltuunsa,
irtisanottaisiinko hénet vai tarvittaisiinko hanta valittdjand aiemmasta uuteen? Liisa
ymmarsi ettd hénet voitiin irtisanoa, toisaalta han arvioi ettd héanelld olisi tarked valittdjan
rooli entisestd uuteen siirryttédessa.

Keskustelu kdantyi ldhitulevaisuuden vaihtoehtojen pohtimiseen, jonka yhteydessa
Liisa pohdiskeli eldmdédnsd ja epdselvdd tilannettaan laajemminkin: miten hadn tdssa
tilanteessa toimisi, mikd hdnen roolinsa ja asemansa oikein oli? Kuka hdn ammatillisesti
oli tai mihin suuntaan ldhtisi? Hén kavi aktiivista, voimakkaan hdmmennyksen
savyttdimaa identiteettipohdiskelua omasta ammatillisesta minuudestaan ja etsi
samastumisen kohteita. Keskustelusta on poimittavissa ainakin kolme erilaista
tulevaisuusvaihtoehtoa ja erilaisia samastumisen suuntia, joihin han itseddn sijoitti: 1.
Nykyisen esimiesidentiteetin ylldpitiminen: jatkaa entisessd tydssddn uuden omistajan
palveluksessa, 2. Tyon ja perheen nidkokulmaa korostava identiteettivaihtoehto: muutto
Helsinkiin, jossa on nykyistd kotikaupunkia enemmain tyOpaikkavaihtoehtoja ja myds
lasten isd asui sielld ja 3. Muutos yrittdjdidentiteetin suuntaan: Oma yrittdjyys, johon
hénelle oli tarjottu mahdollisuutta jo aiemmin. Naihin kaikkiin siséltyi identifikaation
késitteissa kuvattuja tiedollisia, emotionaalisia ja arvokonnotaatioita (Ashforth, ym., 2008;
Elsbach, 1999; Pratt, 2001). Liisa oli viihtynyt hyvin nykyisessd tydssdan, liikeidea on
hénen mielestdan hyva, yksikolla oli vahva asema paikkakunnalla ja han oli saanut
henkil6stonséd kanssa toiminnan sujumaan tuloksellisesti. Tydskentelyilmapiiri oli hyva,
mikd ndkyi esimerkiksi vaihtuvuuden vdhenemisend hédnen esimiesaikana. Héan
pohdiskeli my06s rooliaan luovutustilanteessa, jossa arvioi olevansa tiedonvalittdjana
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myyjan ja henkilokunnan vélilld ja toisaalta henkilokunnan tukijana epavarmuutta ja
kysymyksid tuottavassa vaiheessa. Tdma identiteettityd nakyi keskustelussa:

“L: Voi tulla hyvinkin dkkii henkilokunnalle tiedottaminen tisti asiasta ja sitd pitid miettid
mun ehki vihin, ettd tuota— —tavallaan sitd omaa roolia olla sitten wvilikitend myyjin
(yhtion) ja henkilokunnan vilissi jollain lailla vie viesteji eteenpdin ja sitte miki ehkd tirkeinti
vield niin, sen uuden omistajan kanssa.

V: Mitds haluaisit itse, ettd minkdilainen se sun roolis olis siind?

L: No tietysti semmonen, kun toiminta tulee jatkumaan ennallaan, tuskin henkilokunnan
suhteen tulee mitiin suuria muutoksia, etti heidin ei tarvi ajatella siti varmaankaan. Niin siti
ettd mi pystyisin toimimaan niin, ettd omalta osaltani henkilokunta voi luottaa siihen etti
heilli on turvattu tulevaisuus, ettd mitidn suurempia muutoksia ei tuu ja tavallaan olla
semmosena tukevana hahmona.”

Yhtiossd oli myyty yksikoita dskettdin ja viimeisimméan myynnin yhteydessa Liisa oli
rauhoitellut henkilostod kertomalla, ettd tdta yksikkoa ei myyda, koska kyseessa on
menestyva yksikko ja siithen ei ole mitddn tarvetta. Tilanteen muutoksen han arvioi
herattavan paljon puhetta ja kysymyksid, joihin vastaamiseen han halusi valmistautua
mahdollisimman hyvin. Tiedustelin, pitdako hdnen tehda itsensa kanssa tyoté tilanteensa
sulattelemiseksi, johon Liisa vastasi:

"No totta kai vihin pitdd tehd toitd sen kanssa. Totta kai sitd miettii koko ajan nyt, niin kauan
kun tulee selvyytti asioihin. Mutta toisaalta mdd ymmdirrin hyvin sen ettd bisnes on bisnes,
ettd ei siind sen kummempaa. Mitdin ikivyyksii ei oo taustalla, minki takia pitids myydd. Ei
myydi sen takia, ettd on huonosti tuottava paikka vaan myydidin sen takia ettd ei sovi tihin
tulevaan konseptiin, silld sipuli— —Tarvitaan lisid rahaa. Ei siind sen kummempa oo. Sit
menndin uuden omistajan ehdoilla, mitki ne sitten onkaan.” (Liisa)

Liisa sdilytti lojaalisuutensa eikd ldhtenyt kritisoimaan ratkaisua, vaikka joutuisi
pyortdimédan henkilostolleen muutamaa kuukautta aiemmin sanomiaan asioita. Héan
huomautti my®ds, pitddko omistajan selvittdd kaikki suunnitelmansa jo valmisteluvaiheessa
tyontekijoille. Tassa han osoitti vahvaa myonteistd samastumista yritykseen edelleen,
vaikka oma asema oli vaakalaudalla. Han arvioi, etta yrityksen kasvaessa voi hyvin olla
mahdollista palata, joten han halusi sailyttda hyvét suhteet edelleenkin:

— —mitdin siltoja ei katkota tdssd, ei sitd tiid vaikka yhteistyotd tehtdisiin joskus sitte
jatkossakin— —ei mulla oo mitdin siis tosinankaan mitdin kaunoja tai mitidn shokkia tai

mitiin semmosta. Se on litketoimintaa.” (Liisa)

Liisa arvioi, ettd jollain aikavalilld uuden omistajan linjassa voi tulla muutos, mikéa voi olla

mielenkiintoinen mahdollisuus:

"Ja sit toisaalta voi olla mielenkiintoistakin koska, (tj:nkin) kanssa tossa juteltiin ettd tuota, tuo
konseptiajattelu on niin pitkilld (yhtidssd) ettd ja sen ketjuttaminen, ettd se ei oikein sovi B:hen
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koska se on niin yksilollinen paikka. Ettd tuota, se on alkanut jo hieman tuntua negatiivisella
tavalla B:ssa, ettd voi olla hyvi etti tulee sellainen omistaja jolla on paljon erilaisia paikkoja etti
tavallaan ei sidota kisid siihen etti pitdisi aina toimia jollain tietylld tavalla, vaan saahaan
vihin enemmin omia vapauksia. Onhan meilld kohtuullisesti ollutkin, mut et on ruvennut
tulemaan vihin siti ketjuajattelua litkaa. Toisaalta voi olla ihan hyvikin se uus omistaja. Ei
tarvi kaikkien paikkojen menni saman mallin mukaan, kun se ei kaikissa paikoissa toimi samalla
lailla.” (Liisa)

Liisa jarkeili siten myos muutoksen myonteisid puolia ja mahdollisuuksia, joihin sisdltyi
vapaus kehittdd yksikkoa ja sen erityislaatuisuutta. Téssa tuli esille my0s kriittisempi
pohdiskelu nykyisen yksikén sopimattomuudesta konsernin uudistettuun strategiaan;
oman yksikon omaleimaisuus ja yksildllisyys olivat jo karsineet yhtendisyyteen tahtaavista
linjauksista. Tdma vihjasi myos Liisan ja yrityksen uuden linjan vélisistd arvoristiriidoista
ja  herdttdd  kysymyksen  korostuneen  mydnteisyyden  luonteesta:  oliko
yritysmyonteisyyden  ylikorostaminen merkki puolustusreaktiosta ja  kritiikin
peittamisesta? Liisa oli entuudestaan koko esimiesryhman vierain minulle ja hénelle
henkilokohtainen valmennus ei ollut entuudestaan tuttu tyotapa. Naistd syistd
luottamusta ei ollut ehtinyt vield syntya ja kritiikin esittdmiseen oli ehké siitdkin syysta
korkea kynnys. Toisaalta myyntiuutinen oli keskusteluhetkelld niin tuore, ettd hanella ei
ollut mahdollisuutta jasentéa sitd ennen keskustelua: han vaihtoi valmennuskeskusteluun
suoraan toimitusjohtajan kanssa kdymastddn kehityskeskustelusta. L&htokohdat
poikkesivat siis nailtd osin muista keskusteluista.

Toisena tulevaisuuden vaihtoehtona Liisa pyoritteli paluuta Helsinkiin, jossa olisi
paljon tyomahdollisuuksia tarjolla ja my0s lasten isd asui sielld, jolloin
lastenhoitokysymykset olisi hel]pommin jérjestettédvissa. Liisa vertaili kaupunkeja toisiinsa:
valisuomen kaupunki vai padkaupunki? Vertailu nosti esiin hanen arvostuksiaan, kuten
néissd otteissa voi havaita:

”Sit méd oon viime aikoina miettinyt sitd, tdd itse asiassa aika monta kertaa ollut mielessd, etti
mid olin Helsingissd kuitenkin kaheksan vuotta tdissd, kotiuduin sinne hyvin, tykkdin siiti
kaupungista— —uvarteenotettava vaihtoehto on, ettd sitte vois jossain vaiheessa siirtyd sinne jos
siltd tuntuu. Sielli on kuitenkin paljon enemmin mahollisuuksia kuin (nykyisessi
kaupungissa), mid tiidn etti sinne on kova haku alan pdillikoisti koko ajan ja lasten isd asuu
sielld.” (Liisa)

"Nyt tietysti kun tdmd on niin pieni paikka, niin sitte tollasia paikkoja kuin B, jolla on vankka
jalansija kaupungissa ja joka tunnetaan ja jota arvostetaan, jota asiakkaat arvostaa ja
tyontekijit arvostaa, niin vastaavaan paikkaan Helsingissi olisi ehkd direttomin vaikea pidstd,
koska sielld ne paikat on niin erilaisia ja ne on aika pitkdltd perinteikkiitd, aika hienoja paikkoja.
Luulisin kuitenkin etti sielld vois olla jopa valinnanvaraa. Se on semmonen mahollisuus ettd,
ehkii jossain vaiheessa taytyy nyt kattoo. Tavallaan se on takaportti. Jos kaikki menee monkiin,
ei muuta ko Helsinkiin takaisin. Tdmid on kylli siitd huono, ko timdi on niin pieni paikka— —ja
sitte ihan hemmetin vihin semmosia kivoja paikkoja missi haluaisi olla toissd.” (Liisa)
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"Tadlld niissi paikoissa mitd mid tiidin — —ja niiden esimiehid, ettd niilld on aika hyvit oltavat
sikili etti ei oo pulaa pidllikoistd, toisin kuin Helsingissd taas on — —noo kattoo mité tulee ja
tekee ratkaisut sen mukaan sitte.” (Liisa)

Vertaillessaan vaihtoehtoja Liisa mietti tyoratkaisujen ohella myds muun eldmén
jarjestamistd, esimerkiksi lastenhoitokysymyksid, toimeentuloa ja tulevaisuuden
tyomahdollisuuksia. Héanelld oli vaihtoehtona valita enemmén perheeseen suuntautuva
identiteetti. Toimeentulon perusteisiin, perheen, asumisen ja arvostuksiin palattiin vield
myShemmin keskustelujaksossa, jossa Liisa kertoi suhteestaan palkankorotuksiin.

"V Siniikéidin et oo palkan perdissi sitten tullut vaan tydtehtivin kiinnostavuuden takia?

L: Niin, joo.. tai osittain palkan takia etti tuota, md olin just silloin ottanut vastaan semmosen
osa-aikatyon ja mdd olin tosi tyytyvdinen kylld sithen, et se oli kuus tuntia pdivissi ja tuota
palkka nyt oli kylld tosi paljon huonompi kuin nyt tietenkin, ettd sitten tuota kun mulle
ilmoitettiin ettd mut oli valittu C:hen, niin siind vaiheessa mdd vihin kun mietin, siind
vatheessa ku se palkkaero oli niin suuri, niin tuota olihan se itestiin selvid etti lihen sinne.
Totta kai koulutusta vastaavaa tyétd. Ihan must tuntuu.. mulla on semmonen kutina, ettd
pidllikoille maksetaan (konsernissa) kohtuu hyvid palkaa, mutta tuota et ne on sitten
(tyontekijit) joilla on heikompi. Vuoden aikana multa on kymmenen kertaa pyydetty
palkankorotusta, jotkut on olleet niin hurjia et mdii oon sanonu, ettei niin kovia et katotaan
vihin jirkevimpi taso ja kaikki mitkd mid oon laittanu eteenpiin, niin kaikkiin on tullu
myontivi vastaus sitte. Ettd kylld hyville tyypeille sitten aina annetaan se palkankorotus.
Tiytyy vaan sitte pyytdd, jos multa kymmenen on pyytinyt palkankorotusta, niistd yheksin on
miehid, naiset ei pyydi— — Naiset tyytyy, itekki oon vihin semmonen.

V: Onks sun palkkaa korotettu?

L: Ei, itse asiassa ois pitinyt kylld, mun ois pitinyt pyytid koska silloin kun palkattiin mulle
sanottiin niin koeaika on nelji kuukautta, sen jilkeen tarkistetaan palkkaa. Mut sitten kun mun
koeaika loppu, niin samaan aikaan vaihtu toimitusjohtaja, joka tuli ruotuuun siind pari viikkoo
ennen kuin koeaika loppu ja mi en sitd heti uudelta toimitusjohtajalta rupee pyytiin
palkankorotusta, vaikka se ois ollu oikeutettua. Mun ois pitiny, tyhmihin mdid olin kun en
pyytinyt. Mutta aattelin etti ootellaan tds nyt vihin aikaa, ettd ei tuu niin huono kuva etti
heti alkuun se pyytdi lisid palkkaa, vaikka se oli luvattu. Ja sitte koko ajan tuli palkankorotus
jollekin, mid en oo wvieldkidn pyytinyt sitd. Mut nythin mun onkin hyvd pyytid,
omistajavaihdoksessa ois vihin korkeempi palkka. Ja onhan se luvattu, mdid oon ollut ihan
tyhmd, mdd oon aatellu ettd emmd nyt tarvi enempdi palkkaa.

V: Niin etti oot ihan tyytyviinen?

L: M tuun oikein loistavasti toimeen. — —Niin se on luvattu, mut se on hankala tilanne
koska se joka mut palkkasi, eli Leena, niin hin sai kenkdii kaks pdivii sen jilkeen kun md alotin
tyot. Ja sit toimitusjohtaja vaihtu just ennen ku mulla loppu koeaika, mulla ei ollut endd yhtdiin
vanhaa esimiestd jiljelld joka ois tiennyt siitd lupauksesta.

V: Aivan, eli se oli suullinen lupaus

L: niin, ja sitte naisena, “no ei tissd nyt mitiin, ootellaan nyt. Tis on tirkedmpiikin asioita,
tdd ja tid saa palkankorotuksen, katotaan nyt sitte vihin mydhemmin”. Sit tulee aina uus
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henkilé joka saa palkankorotuksen, sitd aina ootellaan, nyt tuli vuokrankorotus. "Viime kuussa
oli huono tulos, nyt ei voi kylld pyytii palkankorotusta”.

V: Sellaisia selityksid itselle, luovuit siitd tavallaan et mitds mind itselle”?

L: Jotenkin aina tuntuu etti pitid hyvin perustella miks palkankorotuksen hakee, hakee siti
sitten jollekin tydntekijille tai itelleen. Ja sitte jos on huono tulos takana, niin milld sitd nyt
perustellaan sitte etti ko kaikki rahat on menny, niin silloin pitis vield lisid palkkaa maksaa,
vaikka sitten jos on huono tulos, niin se ei oo minusta riippuvainen, siind on sit jotain kuluja
sattunut kuitenkin.”

Liisan kertomuksessa toistui tassakin esimiehen antama, mutta tayttymé&ton lupaus, jonka
Liisa kuitenkin ymmarsi ja selitti osittain itsestd johtuvaksi. Yritysmyonteisen
identifikaationsa mukaisesti hdn luopui omista eduistaan tyontekijoidensd, yksikon
menestymisen tai yrityksen hyvéksi. Kirjoitettuna tdmad puhe ndyttdd rationaaliselta,
mutta keskustelunauhalta voi havaita keskustelupinnan alla kuohuvan tunneaallokon,
jonka kuitenkin tdman tutkimuksen rajausten mukaisesti jatin tarkastelun ulkopuolelle.
Liisan keskustelussa kertomat kuvaukset ldhes rikkeettoman mydnteisesti yrityksen
arvoihin samastuvasta esimiehesta jattivat kuitenkin avoimeksi monia kysymyksia. Voiko
tamankaltaisen uutisen sivuuttaa noinkin rationaalisesti vai oliko kyseessa shokin
kaltainen reaktio, jonka tunneraktio oli vasta tulossa? Oliko Liisa aidosti yrityksen ja liike-
elamén arvoihin samastunut, ettd han hyvéksyi kritiikittd ndmé ratkaisut toteamalle ne
kuuluvaksi litke-elamén pelisddntdihin, “bisnes on bisnestd”, kuten hdn keskustelussa
toisteli? Oliko héanen identiteettinsd ydin enemmaénkin yrittajaesimiehen kuin palkatun
esimiehen identiteetti, jolloin hén oli samastunut enemman sithen?

Toisilleen vaihtoehtoisten yrittdjdidentiteetin ja palkatun esimiehen identiteettien
vilinen identiteettityd sai lisavalaistusta Liisan yrittdjyyspohdinnoista. Han oli miettinyt
asiaa jo aikaisemmin, kun hénelle tarjottiin alan yritystd ostettavaksi. Liisa ei kuitenkaan
tuolloin tarttunut tarjoukseen. Hanen mielestddn yrittdjyys sitoi liikaa ja riskit olisivat
myos suuria, jolloin asetelmasta tulisi liilan raskas kannettavaksi pienten lasten
yksinhuoltajana, mikd oli suurin syy siihen, ettd hdn ei silloin ajatellut
yrittdjyysvaihtoehtoa pidemmalle. Liisa ei ollut tuolloin pitdnyt yrittdmista itselleen
sopivana vaihtoehtona siihen liittyvasta vaurastumisen mahdollisuudesta huolimatta, silla
hén oli seurannut ex-miehensa yrittdjyyden tyolastd ja kaiken ajan vienytta alkutaipaletta.
Liisan muut eldimé&narvot painoivat tuolloin enemmén, yrittdjyyden vaatima inhimillinen
hinta oli liian korkea sen tarjoamaan vaurastumiseen ndhden, minkd Liisa kiteytti
yrittdjyyttd koskevan keskusteluvaiheen lopuksi:

”Se (inhimillinen hinta) on mun mielesti liian korkea, ei oikein sille yritykselle viitsi ruveta
eldmdin. Sitd haluaa eldd muuten vapautuneesti, helppoa on ollut toisen palkkalistoilla.” (Liisa)

Liisa oli siis viihtynyt nykyisessa tydssdan paallikkona ja han oli saanut itsendisesti johtaa
menestynyttd ja tunnettua yksikkoa ammattitaitoisen ja arvostamansa tyontekijaryhméan
tuella. Nyt tilanne oli siis rajusti muuttumassa, jonka avainkohtaan valmennuskeskustelu
osui. Liisa pohti vaihtoehtoja epdvarmassa tilanteessa ndenndisen rationaalisesti, mutta
keskustelunauhalta oli havaittavissa my6s merkkeja sisdisesta hdmmennyksestd, joka
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valittyi erdanlaisena pakotettuna rauhallisuutena, vaisuutena, hiljaisina hetkind ja
toistuvina ”bisnes on bisnestd” -mainintoina. Uutisesta oli kulunut niin lyhyt aika, ettd
tuleva muutos ja sen seuraukset eivat mitenkdan olleet ehtineet konkretisoitua edes
ajatuksellisesti, joten valmennuskeskustelusta muodostui siten tilanteeseen liittyvien
paéallimmaisten ajatusten ja tuntemusten purkamishetki.

Jalkikéteen, toukokuussa 2013 Liisan kertomusta uudelleen lédpikaydessani siihen oli
lisattava jalkikertomus: Liisa palasi samaan yritykseen johtamaan yrityksen suurinta
yksikkod. Liisa itse kommentoi edelld olevaa kertomusta sdahkopostissaan helmikuussa
2013. Liitdn hdanen kommenttinsa kokonaisuudessaan tdiman kertomuksen jatkoksi:

" Keskustelun kulku tuntuu edelleenkin siltd, etti voisin sen allekirjoittaa. Omat tuntemukseni
tuossa tilanteessa olivat tosiaankin hyviksyvid ja ymmdirtdvid. Surullista oli hyvin tyénantajan
menettidminen, mutta luotin siihen, ettd uusi omistaja ei tekisi litkeideaan muutoksia. Uskon,
etti pystyin tuolloin tarkastelemaan tilannetta suurempana kokonaisuutena ja hahmottamaan
tulevia tapahtumia. Missiéin vaiheessa en tuntenut katkeruutta entisti tyonantajaa kohtaan ja
ymmidrsin toimipaikan myymisen osana heidén strategiaansa. Himmentynyt olin kylli siitd,
myyminen tuli tiysin yllityksend.

Sittemmin keskustelussa miettimdni tulevaisuuden suunnitelmat toteutuivat yllittivin
samankaltaisina: uusi pidllikko tuli taloon, itse toimin vailla vastuuta tyontekijin roolissa lihes
kaksi vuotta. Ryhdyin yrittijiksi ja kun vanhan tyénantajan edustaja soitti ja kysyi toihin
Helsinkiin, lihdin oitis. Yritykseni oli menestynyt hyvin vihdiselli tyomdirdlld, joten sithen
olisi ollut helppo jiddi. Vaakakupissa painoi kuitenkin keskustelussakin mainitsemani halu
Helsinkiin sekdi luotettava tyonantaja ja hyvdiksi todettu esimies.

Nihtivisti olen kohtuullisen jirkevisti osannut ajatella tilannetta vaikka myynti-ilmoitus
tulikin niin yllittien. Yhteenvetona voin todeta, etti tuolloin ilmaisemani ajatukset olivat tosia
ja niiden kanssa jatkoin eteenpdin.” (Liisan sihkoposti, 8.2.2013)

5.2.4 Neutraali identifikaatio: Leevi kiinnekohdassa

Neutraalin identifikaation voi maaritelld passiiviseksi suhteeksi organisaatioon
samastumisessa, jolloin identiteetti ei kiinnity organisaatioon vaan esimerkiksi omaan
kehittymiseen, organisaation ja tyon ulkopuolisiin tekijoihin tai ryhmiin. Yksil6 ei siis
samastu ensisijaisesti organisaatioonsa tai sen tavoitteisiin, vaan ty6 on esimerkiksi yksi
jakso uralla ja organisaatioon samastumisen rinnalla yksilélla on muita keskeisia
identifikaation kohteita tai identifikaatio palvelee jollain tavalla henkilokohtaisia
tavoitteita.  Talloin yksilolld ei valttamattd ole selkedd kantaa suhtautumisestaan
organisaatioonsa (Bhattacharya & Elsbach, 2002). Tassa luvussa tarkastellaan ldhemmin
Leevin kertomusta omasta johtajuudestaan ja suhteestaan organisaatioon ja siind
tavoiteltuun johtamisidentiteettiin. Leevi sai muiden padkertojien tapaan oman
kertomuksensa ja siita tekeméani tulkinnat luettavakseen helmikuussa 2013 ja olen liittanyt
héanen kommenttejaan ao. kohtiin ja luvun loppuun.
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Valitsin Leevin kertomuksen esimerkiksi neutraalisti organisaatioonsa samastuvasta
yksilostd, joka oli valmennuskeskustelujen aikana kaannekohdassa monellakin tavalla:
hénelld oli jo pitkda kokemus esimiestydstd, hdn oli ollut nykyisessd asemassaan jo
muutamia vuosia ja hén tunsi olevansa idltaan sellaisessa vaiheessa, jossa yleensa alalta jo
hakeudutaan muualle tai tehddan muita siirtoja. Law:n (2012) termein kaannekohdaksi
(turning point) voi nimetd tilanteen, jossa yksilon on valittava suuntansa: muuttaako sita
vai jatkaako entisellddn, oleellista on siis muutoksen mahdollisuus.

Leevi oli eldimdnsd kddnnekohdan ohella my0s vaiheessa, jossa tulos-, asiakas- ja
henkildstopaineet olivat kuormittaneet hanta pitkaan:

"Pdii hajoo, jos tavoitteet ei tiyty.” (Leevi)

Leevi oli tyoskennellyt kymmenen vuotta esimiehend, tdstd ajasta nykyisen yksikkonsa
paallikkona ldahes kolme vuotta. Han oli yrityksen péaéllikkéryhméan vanhimpia ja johti
pisimpaan toiminutta yksikkoa. Keskusteluajankohtana alkukesalld Leevi odotteli parin
viikon kuluttua alkavaa lomaa, jota ennen hanelld oli vield paljon tyota. Han kertoi
olevansa vasynyt ja tunsi, ettd ei saa itsestdan irti niin paljon kuin haluaisi. Hanellad oli
tunne siitd, etta:

”Ois pitinyt tehdid mutta ko ei saa tehtyd.” (Leevi)

Téama kuvasti hyvin hdnen tuon hetkista suhtautumista tyohon; han tunsi vaatimukset ja
ettd niihin olisi pystyttdava vastaamaan, mutta vdsymys ja elamdnvaihe olivat saaneet
hénet pohdiskelemaan omaa ty6td, paikkaa organisaatiossa ja uranvaihtoa. Toisin sanoen
hén oli aktiivisen identiteettityon vaiheessa hakiessaan sisdiselle uralleen enemman
motivaatiota (vrt. Hall & Chandler, 2005). Leevi oli tyytyvéinen hyvin sujuneesta kevaasta:
kauppa oli kdynyt ja tulosta oli tullut. Han kertoi saavansa itseluottamusta hyvasta
tuloksesta, mutta jatkuva ponnistelu vei voimia ja takki oli tyhjentynyt jo ennen lomaa.
Hén vahvisti tdmédn tulkinnan tdtd hdnen kertomustaan kommentoivassa
sdhkopostiviestissaan (4.2.2013):

”Olet oikeassa, olin tuolloin todella visynyt ja etsin uutta suuntaa elimdlle.” (Sihkoposti,
4.2.2013)

Keskustelussa Kkasiteltiin asiakasmaarien ja kysynndn ennakoimattomuutta ja siihen
suhteutettua henkildston méaaraa: joskus tyontekijoita oli liikaa, joskus liian vahan. Leevi
pyrki ennakoimaan asiakasméédria mm. kaupungissa olevien tapahtumien, edellisten
vuosien ja kuukausien kehityksen ym. tekijdiden pohjalta. Han tunsi onnistuvansa
ennakoinnin osuessa kohdalleen. Han nautti saadessaan ennakoimalla toiminnan
sujuvaksi: tuli tulosta, henkilokunta jaksoi ja asiakaspalvelu toimi. Toisaalta Leevi tunsi
syyllisyyttd ennakoinnin epdonnistumisesta. Han pyrki edellisvuosien vastaavia
ajankohtia tutkimalla arvioimaan asiakasmaaria. Ennakoinnin merkitys oli hénelle tarked
oikean miehityksen, tuloksen ja asiakastyytyvdisyyden kannalta, siksi hédn piti sitd hyvin
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olennaisena omassa tyoskentelyssdan ja kertoi identifioitumisesta yksikkonsa
taloudelliseen menestykseen.

Onnistuminen ennakoinnissa ja sitd kautta hyvan tuloksen saavuttaminen vahvistivat
Leevin itsevarmuutta, mikd heijastui myds hénen johtamistydskentelyynsd. Hénen
identiteettinsd ja johtamisperiaatteidensa keskeisid piirteitd tuli esiin pitkéssa
puheenvuorossa keskustelun alkupuolella (lihavointi tutkijan):

"Kun tullaan mun johtamiseen, nii tdmd on se tila mihin mdd pyrin: ettd henkilokunta tykkdd,
tulosta tulee ja asiakkaat tykkid. Milld keinoilla mdd sithen pidsen? Sitd en osaa ihan yksildiden
sanoa. Sikdlld on iso merkitys. Pyrin tietysti l0ytdmidin tyyppejd, jotka sopii remmiin ja on
valmiit joustamaan puolin ja toisin. Pyrin joustamaan myds heille, et jos he haluaa vapaaksi
jonkun piivin jostain syystd, niin mdid koitan jirjestid sen heille vapaaksi. Koko ajan pyrin
lukemaan henkilokuntaa niin, etti mietin keinoja, millai ketikin ldhestytiin eri asioissa, esim.
myyntikilpailuissa. Meilld on aina nditd myyntikilpailuja. Milld lailla midd motivoin sen
porukan myymididn? Toisille pitdi olla palkinto houkutteluna. Toisia houkuttelee se, etti
“kamoon, me nuijitaan (naapuriyksikko), etti (niille) luu kurkkuun”. Se toimii ainakin itselle,
haluan aina voittaa kilpailun. Mdd pelaan, ja aina kun md pelaan jotain, mddi pelaan
tosissaan mutta en vilttimdtti vakavissani. On se sitten miki tahansa, jos menen
jalkapalloa pelaamaan, yritin loppuun asti, et emmdi kidet taskussa pyori sielld. Mut en pelaa
niin vakavamielisesti, ettd se ois mulle henki tai eldmi tai sortuisin vastustajaa teilaamaan ja
rappaamaan. Siind tiytyy olla hyvi urheiluhenki. Vihin samaan tyyliin mid koitan
henkilokuntaa lukee, mikd nithin kehenkin tehoaa, etti kenelle on motivointikeinona raha,
kenelld maine ja kenelle taas henkilokohtainen haaste.” (Leevi)

Leevin kertomaa identiteettia luonnehtivat mm. yrittdvyys, kilpailullisuus,
yksilolahtoisyys, ennakoivuus, tosissaan yrittiminen ilman tosikkomaisuutta. Vahva
kilpailullisuus ja kilpailuvietti leimasivat hédnen johtamistydskentelyaan ja kertoivat hanen
identiteettinsd ja samastumisensa keskeisestd kohdentumisesta: hdn halusi kilpailla
ympdristostd tai tilanteesta riippumatta ja hadn kertoi nauttivansa kaikista
kilpailutilanteista, oli sitten kyseessd kilpaileminen taloudellisesta tuloksesta,
keilaamisesta tai varikuulasodasta. Hanelle oli tarkeédta osallistua ja kilpailla leikkimielella.
Hén naytti keskustelussa olkavartensa tuoretta jalkea ja kertoo:

" Meilli oli virikuulasotaa ja kylld mdd sielld ryomin ja konttasin, vanha dijd mettissd. Sain
turpaani. Joka kerta mid poistuin ensimmiisten joukossa sieltd osuman saaneena ja so what?
Joku hiviid, joku voittaa, mutta pidasia ettd on hauskaa.” (Leevi)

Tarkensin vield kysymystd Leevin kertomasta kilpailullisuudesta esimiestilanteessa, johon
hén kertoi esimerkin yksikdiden vélisestd myyntikilpailusta, jossa hdnen yksikkonsa
onnistui myymaan tuotetta enemman kuin naapuriyksikkd. Han kertoi olevansa ylped
siitd, ettd sdantdja noudattaen ja oveluudella he onnistuivat:

"Se ehki kuvastaa sitd, ettd keinoja kaihtam— —ei keinoja kaihtamatta vaan oveluudella.”
(Leevi)
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Lipsahdus ehka paljasti Leevin kilpailijaluonteen yhden piirteen, han korosti monissa
kohdin sitd, ettd toimii sddntdja noudattaen, ei teilaa vastustajaa jne. Keskustelusta voi
kuitenkin havaita, ettd han liikkui vahintdankin sdéntojen ja reilun pelin rajoilla ja siten
eraanlaista ristiriitaisuutta siséltyi noihin lausumiin. Han vahvisti kilpailuhenkisyytensa ja
pohti tatd tulkintaa sahkodpostiviestissdan luettuaan timén hanesté kertovan luvun:

"Edelleen olen kovin kilpailuhenkinen. Hieman jdi mietityttdmiin tuo kohta, kun
puhun "oveluudesta” myyntikisassa. Mitdhin olen silloin tehnyt? Viitin, ettd kilpailuni kestdd
kylli pdivinvalon, mutta toki tulkitsen sddntdjid hyvin avoimesti ja jos on porsaanreikd, niin
kaytin siti— — tiettyyn rajaan asti. Eli en huijaa, mutta otan edelleen kilpailut tosissani.”
(Sihkdposti, 4.2.2013)

Kilpailullisuuden voi siten tulkita hédnen identiteettinsa jatkuvaksi piirteeksi, joka ulottui
my0s tyon ulkopuolelle. Leevin yhtend tydskentelyperiaatteena oli toiminnan jatkuva,
tasainen kehittdiminen, jonka hén kuvasi ennen kaikkea taloudellisena menestymisend,
minka tulkitsin antavan viitteitd hanen identifikaationsa kohdentumisesta samaan tapaan
kuin kilpailullisuus. Han korosti tdhtddvansd tasaiseen pieneen kasvuun siten, ettd
palvelun hyva laatu siilyi ja henkildsto pysyi tyytyvaisend. Hieman ylldttden héan rinnasti
huipputuloksen hakemisen sitoutumiseen. Puheenvuorossaan hadn avasi ndita
nakemyksidan: han ei ollut niin vahvasti yritykseen sitoutunut, ettd hakisi huipputulosta
vaan han tdhtdsi tasaiseen, pitkdjanteiseen kehitykseen. Han perusteli tata
asiakastyytyvaisyydella: tulisiko asiakas takaisin, koska han sai kovan tulosrutistuksen
vuoksi vain keskinkertaista palvelua ja ruokaa? Edellisestd tulkinnastani Leevi oli
jalkikéteen hieman eri mieltd, jota hdn perusteli ja avasi kommenttisdhkopostissaan nadin:

"Sitoutuminen = pitkdjinteinen kehittiminen. Huipputulos = nopea raha sisiin ajattelematta
tulevaisuutta— — Saisin ehkd kovat luvut tuloksen puolesta lyhyelli aikavililli, mutta se
nikyisi kidnteisend asiakastyytyvdisyydessi ja tyohyvinvoinnissa. Oma ajatukseni on "pitki
juoksu”, eli tyytyviinen tyontekiji saa asiakkaan tyytyviiseksi, joka palaa uudelleen ja tulos
muodostuu ndistd kidyntitiheyksistd.” (Siahkdposti, 4.2.2013)

Leevi pohdiskeli oman johtamisensa tulevaisuutta yrityksessd ja oli sitd mieltd, ettd ei
valttamatta enda jatkaisi yhtiossa viittd vuotta pitempéan. Han kuitenkin uskoi yrityksen
brandiin varsinkin, jos sen rakentamisessa noudatettaisiin hdnen ndkemyksidan tasaisesta,
hyvédan palveluun perustuvasta kasvusta. Hanelld oli siis samanaikaisesti yksikolleen
tavoitteenmukaista, maltillista tulosta hakeva ote (johon héan oli neuvotellut pelivaraa)
samalla, kun han valmisteli kouluttautumisen kautta ammatinvaihtoa. Toisin sanoen han
identifioitui samanaikaisesti hyvédan tulokseen, mutta mietti omaa uraansa ja sen
muuttamista. Taméan vuoksi hénen identifikaationsa voi tulkita organisaation kannalta
neutraaliksi, ja hdnen identiteettitydnsa suuntautui omaan ikd- ja eldménvaiheeseen,
kokemukseen ja etenemiseen: han arvioi pian olevansa idssd, jossa moni alalla
tydskennellyt oli jo edennyt uralla tai vaihtanut alaa. Samanaikaisesti hédnen perheessaan
oli pienid lapsia ja perheenisan identiteetti oli ristiriitaisessa asetelmassa vaativan, iltoja ja
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viikonloppuja sitovan tyon kanssa. Tahdn ratkaisuna hénelle oli koulutuksen kautta
mahdollistuva uranvaihto.

Leevin kehittdjyytta edustava identiteettimuotoilu ndyttdaytyi mm. osallistavana
ideointina, jota han teki itsendisesti ja muita mukaan haastaen. Omaa ideointiprosessiaan
hén kuvasi elavasti puheenvuorossaan:

" Se on jinnd kun niitd tulee (napsuttelee sormia) ja sitten istut alas ja alat hakata pditdis sithen
ruutuun, niin ei ensimmdistikidn jirkevdd. Ja sen takia mid aika usein tydstin jonkun silloinko
niitd ideoita tulee, kauheen monelle ldhetin kommentoitavaksi. Mutta aina toiset kommentoi,
toiset ei kommentoi milldin tavalla niin, siitd on aika vaikea tydstid miltd se nayttid muitten
silmin. Itse tulee sokeaksi nimittiin jos saa jonkun ajatuksen piihdn, ettd timd on loistoidea. Se
on vihin parempikin, ettd joku ampuu sen alas ennenko se menee kiyttdon, jos se on ihan
persuuksista oleva etti mid vaan ettd "tii on hieno juttu.” (Leevi)

Edellinen kuvasi vuorovaikutuksessa tapahtuvaa prosessia, jonka voi tulkita liittyvan
my0s hdanen muihinkin prosesseihin, esimerkiksi identiteettity6hon, jota hén dialogisesti
teki esimiesvalmennuksessa ottaen keskustelusta voimavaroja sen kayttoon. Tama
vahvistaa jo aiemmin esittdméni Beechin (2008) késityksen identiteettiyon dialogisesta
ulottuvuudesta. Omaa sisdistd ideointiprosessiaan Leevi kuvasi seuraavasti hieman
samaan tapaan kuin Pirkkakin:

" Sit saattan et autoo ajaessa yhtikkid lamppu syttyy ja tuota ilman ettd mii ees miettisin
mitdin niinko tydasiaa, niin saattaa yhtikkid ettd "ai niin, ndinhin mun taytyy miettid ja
laittan joku markkinointijuttu” tai miki tahansa muu onkin — — Sit siind on se puoli ettd sulla
on tavallaan viesti etti pidsevit osallistumaan sen tekemiseen. Okei, mulla monesti saattaa olla
valmiina idea miten se tehdidn, mii katon vaan et onko muilla yhtiin mitiin, onkos ne
miettiny koko asiaa. Hirveen usein pettyy, varsinkin ihan suorittavan tason tyontekiji ei se
nékdjéddn mieti yhtdiin, se vaan tekee ja se on mulle aina pettymys.” (Leevi)

Leevi jakoi ideansa toisille testaten ja odottaen niihin reagoimista. Leevi oli siis tyyliltaan
aktiivisesti uusia asioita vireille laittava. Osa hénen aloitteistaan jatkui muiden toimesta,
osa saattoi jadda hautumaan. Han arvioi tarvitsevansa jonkun, joka veisi ideoita eteenpain.

Leevin identiteettityd suuntautui uran, kouluttautumisen ja perheen ohella myos
johtajuuden  kehittdmiseen, josta keskusteltiin johtamisarvioinnin tulosten ja
henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman pohjalta. Taméad organisaatiossa odotetun
identiteetin ainakin osittaiseksi tavoittamiseksi Leevi oli tietoisesti kiinnittanyt huomiota
palautteenantoon ja sen ilmaisemiseen, jotta tyontekijat tunnistaisivat palautetilanteet.
Héan pyrki antamaan palautetta esimerkiksi sanomalla, ettd “hei, nyt tulee palautetta
hyvésta tyostda”. Toisaalta han oli huomannut toimivansa ailahtelevasti: silloin kun meni
hyvin ja oli hyva tilanne esimerkiksi henkildston saatavuuden suhteen, hdanen toimintansa
oli tiukempaa ja vastaavasti oli katsottava monia asioita sormien lapi, kun tyontekijoita ei
ollut vara menettda. Leevi korosti, ettd hanelle oli luontevampaa valttaa riitatilanteita. Han
yritti saada puhumalla ja kannustamalla toisen ajatusmaailman haluttuun suuntaan. Han
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ei pitanyt riitatilanteista ja kovimmiksi tilanteiksi hén oli kokenut tilanteet, joissa on
sanonut jonkun irti tai antanut varoituksen.

Hén arvioi ettd hanen harjoittamansa rento, ”pliisu” tyyli jatkuisi edelleen. Han ei
pitdnyt itseddan muutosjohtajana:

" Mutta mihin suuntaan se oma johtajuus, niin ddrimmdisen vaikee sanoa. Ettd, tuskin se nyt
jatkuvasti, samanlainen suht pliisu tyyli. Voi olla etti se jatkuu varsinkin kun se nyt vahvistaa
sitd ettd tid toimii, menee paremmin kuin hyvin, no ei paremmin kuin hyvin, véirin sanottu se.
Mutta menee silld tavalla kuin toivon, niin sitd ettd varmaan jatkuu timmoénen tyyli. Mutta
mitds sitten kun tulee se vaikea aika? Niin, muuttaa siind vaiheessa omaa tekemisti plus
muuttaa muitten tekemisti, niin se on se iso vaikeus taas. Mii en oo mikiin kauheen
muutosjohtaja.” (Leevi)

Oman johtajuuden suuntaa Leevin oli siis hankala arvioida. Han ldhestyi
viidenkymmenen vuoden ik&3, oli kokenut esimies ja hakenut opiskelupaikkaa, jota kavisi
tyon ohessa. Héan ei ndhnyt itseddn nykyisessa tehtdvassd endda kymmenen tai edes viiden
vuoden kuluttua, vaan harkitsi koulutuksen kautta ammatinvaihtoa. Ylipdatdan han oli
aktiivisen identiteettityon tilanteessa, jossa han mietti eldmaansa kokonaisuudessaan.
Téhén kokonaisuuteen kuuluivat tyon ja opiskelun ohella myds perheeseen liittyvit
ratkaisut. Hanen identifikaationsa organisaatioon palveli myds hdnen omaa etuaan: hén
yritti saada sopivan tasaisella kasvulla itselleen pelivaraa ja toisaalta menestyvan yksikon
paallikkonad ja lisakoulutusta hakemalla han vahvisti omaa mainettaan pystyvdna ja
kilpailussa menestyvand esimiehend. Hanen samastumisensa oli siten ainakin osittain
valjastettu myds oman ulkoisen uran tueksi edelld kuvatun sisdisen uran motivaation
vahvistamisen ohella. Téssa toteutuu Juutin (2001) esittdiméa ajatus: jos organisaation
lupaamaan menestymiseen samastutaan myonteisesti, se ohjaa yksilon toimintaa ja lopulta
hénen ammatillinen identiteettinsd voi kohdentua tulosten perusteella, kuten Leevin
kohdalla tapahtui. Han kuitenkin valjasti samastumisensa myos uransa tueksi, jolloin
myonteisen neutraalista samastumisesta tuli oman uran vauhdittaja Collinsonin (2003)
esittamalla tavalla.

Urakehitysta tukevaan lisdkoulutukseen Leevi ei ollut aiemmin hakeutunut ja lasten
ollessa pienid ei ollut halunnutkaan. Koulutukseen pddseminen ja sen vaihtoehdot
kuitenkin mietityttivat hanta, vaikka hén oli jo hakenut sinne:

" Se ratkeaa tossa juhannusviikon tienoilla tdd koulujuttu. Jos en pdise sinne, niin mitd mdid sit
teen? En tiid, ei harmainta hajua taas kerran. Taas mietitidn. Kylld mdd vihin elviksend menin
sinne piisykokeisiin, ettd tidhin on lipihuutojuttu ettd meenhin mdi sinne, mutta sitte ko mid
ndiin ettd sielld oli 90 hakijaa, mitki on nelikymppisid ja samanlaisessa tilanteessa ko mind ja 25
otetaan, tajusin ettd ei tdd oo ihan ldpihuutojuttu ettd tidlld on monta muuta jotka on ollu
vastaavassa asemassa esimiehend--- Kylli se vdlilld tuntuu hirveeltd, ettd on viiskymppinen ja
painaa ammatinvaihto, koska sitdhin mii tidssi haen kiytinndssd. Kuitenkin ammattiin jossa
en menettiisi siti jota jo osaan. Ei mitidn totaalista, ei musta maalaria tuu vaan semmonen
missd voin hyodyntdid nykyistd tietdmystd.” (Leevi)
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Leevi vahvisti sdhkopostiviestissddn edelld olevan kertomuksen tulkinnat muutamin
lisayksin. Hanen osaltaan kertomus jatkui siten, ettd han paasi hakemaansa koulutukseen,
mutta se ei vastannut hdnen odotuksiaan ja hadn keskeytti sen osittain myds
elamantilanteeseen liittyvistd syistd johtuen. Hdn kommentoi, ettd yrityksen linja on
muuttunut hénen toivomaansa suuntaan, miké oli vahentédnyt hdnen tyopaineitaan mm.
turhan tyon vahenemisen vuoksi. Han mietti edelleen alanvaihtoa, mutta saman alan
vastaavaan tehtdvddn han ei aikonut hakea. Hdn tunsi olevansa hyvin myonteisesti
samastunut yritykseen ja timd hanen kertomuksensa onkin luonteva péattaa hanen omiin
sanoihinsa:

"Vaikka vielikin mietin uran vaihtoa, niin rakastan tydpaikkaani ja olen siitd ylped. Ala vain on
sellainen, etti mieli tekisi jotain muutakin nidhdd.” (Sdhkdposti, 4.2.2013)
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6 Yhteenveto ja pohdinta

Téssa luvussa kokoan yhteen tutkimukseni tuloksia ja erittelen niitd tutkimustehtdavaan
ndhden pohtien samalla niiden tieteellistd ja kadytdnnollistd merkitysta. Lisdksi arvioin
niiden yleistettavyyttd suhteessa aiempaan tutkimukseen. Pohdin myds metodisten
valintojen ja narrativiisen tutkimusotteen sovellettavuutta aineistokeskeiseen, mutta
teoriasidonnaiseen identiteettitutkimukseen. Esittelen joitakin avauksia
jatkotutkimukselle. Luvun yhtend sisdltond on myos arvioida tutkimuksen luotettavuutta
ja eettisida nakokohtia, joita jo osittain késittelin luvussa 4.

6.1 TUTKIMUKSEN MERKITYS

Tartuin tutkimuksessani maassamme toistaiseksi suhteellisen vahdn empiirisesti
tutkittuun ilmioon: keskijohdon esimiesten kertomien moninaisten identiteettien ja
identifikaatiomuotojen yhdistelméan. Esimiesten valmennuskeskustelujen kontekstiin
liittyvaa identiteettitutkimusta on toistaiseksi tehty suhteellisen vahan, vaikka identiteetti
sindllddan on hyvin laajasti ja monesta ndkokulmasta tutkittu aihe. Tarkastelin
identiteettien ilmenemistd ja muuttumista johtamisen kehittdmisohjelman ja siihen
liittyvan valmennusprosessin keskusteluissa. Lisdksi pyrin nivomaan tutkimukseni
viimeaikaiseen narratiiviseen traditioon. Etsin niitd tekijoitd, joilla esimies rakentaa
kertomusten avulla siltaa oman johtajuutensa ja yleensakin ihmisena kehittymisen valille.
Tutkimukseni kysyi, missd mddrin on mahdollista jasentdd yksilollisid identiteetteja ja
samastumista kielellisesti kertomusten kautta.

Tutkimukseni tarkoitus oli tarkentaa ndkokulmia keskijohdon esimiesten kertomista
identifikaatiomuodoista ja samastumisen kohdentumisesta organisaation murrosvaiheen
tueksi jérjestetyissd, coachingiksi nimetyissd yksilollisissda valmennuskeskusteluissa.
Tavoitteena oli tunnistaa esimiesten kertomuksista identifikaatiomuotojen ohella myds
tapoja yllapitda ja rakentaa henkilokohtaista johtajuutta. Tutkimus kohdistui keskijohdon
esimiesten identiteettien kuvauksiin ja siihen, millaisella identiteettityolla he rakensivat
identifikaatiota ja omia identiteettejian. Tutkimus keskittyi seuraaviin empiirisiin
ongelmiin:

1. Millaisia identifikaatiomuotoja esimiesvalmennuksen ohjauskeskusteluissa
esiintyy?

2. Mitd  esimiehet  kertovat identiteeteistddn,  identiteettityostdan ja
samastumisestaan organisaation murrostilanteessa?

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd erilaiset identifikaatiomuodot ovat empiirisesti
tunnistettavissa ja analysoitavissa laadullisesta aineistosta. Tulokset avaavat uusia
nédkokulmia identifikaatioon ja tdydentdvat aiemmissa tutkimuksessa tehtyja havaintoja
organisaatiossa tapahtuvista samastumisprosesseista. Keskustelunéytteet osoittivat, ettd
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identifikaatioon liittyy tiedollisen ulottuvuuden ohella my6s emotionaalisia ja arvoihin
liittyvia tekij6itd. Organisaation kannalta onnistunut samastuminen ennakoi pysyvyytta ja
mm. myonteiseen esimerkkiin perustuvaa esimiesty6ta. Ristiriitainen samastuminen
puolestaan voi merkitd kuormittavuuden kasvua esimerkiksi siten, ettd esimies joutuu jo
ennestddn kovien paineiden ohella kédyttdmdan voimavarojaan identiteettityohon.
Ambivalenttia tilaa esimies voi ylldpitdd maarattyyn rajaan asti, timén suppean aineiston
pohjalta ristiriitaisen samastumisen toiminnallisia seurauksia on pulmallista arvioida.
Mahdollista kuitenkin on, ettd ristiriitaisesti samastunut henkild irtautuu ennen pitkad
organisaatiosta, ellei ambivalenssi laukea. Suurempi merkitys on kuitenkin silld, ettd
ristiriitaisesti ~ samastunut henkild  kuormittuessaan todennékdisesti = menettaa
toimintakykyaan ja tyohon liittyvaa kehittdjyytta tai luovuutta. Myos samastumattomuus
eli disidentifikaatio voi ennakoida organisaatiosta irtautumista myds toiminnallisesti —
henkinen irtautuminenhan on tapahtunut. Tamdn tutkimuksen tulokset tukevat
disidentifikaation kriittisyyttd ja kyynisyyttd painottavia ndkemyksid. Neutraali
samastuminen on tdman tutkimuksen perusteella hieman pulmallisesti havaittavissa sen
monivivahteisuuden vuoksi: se voi kohdentua, muuntua ja vaihtaa kohdetta suhteellisen
nopeasti, vaikka sitd on kuvattu my6s pysyvana psykologisena tilana (esim. Ashforth ym.,
2008). Yhteisena piirteend sille on, ettd tyon ja organisaation merkitys yksilolle on
vahdisempi ja  siten my6s  tunneulottuvuus  laimeampi  kuin  muissa
identifikaatiomuodoissa.

Tutkimuksen  teoreettinen tausta ja  kasitteist6  mahdollistivat erilaisten
identifikaatiomuotojen tunnistamisen (myonteinen, neutraali, ristiriitainen, samastumaton)
ja ndihin liittyvien identiteettien analysoimisen organisaatiomurroksen tueksi jarjestetyn
johtamisen kehittdmisen henkilokohtaisissa valmennuskeskusteluissa. Siten tutkimus
laajensi aiempia identiteettikdsityksid, joissa organisaatiossa tavoiteltu esimiesidentiteetti
on usein ymmarretty nykykaésityksid pysyvampana tai yksiulotteisempana mallina omalle
identiteetille ja joita organisaatiojohdon saateleména tavoitellaan. Aiemmat tutkimukset
ovat jo osoittaneet, miten yhden erottuvan ja pysyvan identiteetin rakentaminen nopeasti
muuttuvissa monimutkaisissa olosuhteissa on ldhes mahdotonta (mm. Collinson 2003;
Thomas & Linstead, 2002; Watson, 2008) ja jatkuva identiteetin muokkaaminen on jopa
valttamatonta (Ashforth ym., 2008; Dutton ym., 2010). Tama tutkimus osaltaan vahvisti
nditd havaintoja. Esimerkiksi Teijo (ks. luku 5.2.2) oli yksikkonsa tilanteen ja
organisaatiojohdossa tapahtuneiden jatkuvien muutosten takia tilanteessa, jossa hanen oli
kdytannossd pakko muuttaa identiteettiddn osin vastoin omia arvojaan. T&lloin hédnen
menetti johtamistyonsé juonen, ”punaisen langan”, (vrt. Thomas & Linstead, 2008).

Tutkimus liittyy ammatillisia keskusteluja kielellisind kaytdntoind lahestyvan
narratiivisen tutkimuksen ja sen erilaisten mallien perinteeseen. Tutkimukseni kuitenkin
rajautui noiden keskustelujen toisen osapuolen eli asiakkaana olleen esimiehen tuottamiin
kertomuksiin, jolloin keskusteluja kaytettiin aineistonkeruuseen toisin kuin aiemmassa
tutkimuksessani, jossa tarkasteltiin nuoren johtajan ja valmentajan valistd vuoropuhelua
diskursiivisesti (Kallio, 2006). Tassd vditostutkimuksessani valmentajana esittimieni
kysymysten keskustelua ohjaava luonne tai yhteys ohjausasiakkaina olleiden esimiesten
identiteettityohon jai taustalle enka sitd tutkijana analysoinut. Téata puolta keskusteluista
olisi voinut tutkia tarkemminkin ja siten laajentaa valmennusprosessin diskursiivista
rakentumista koskevaa empiiristd tutkimusta. Taman ymmaérran tutkimukseni puutteeksi.
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Luonteva jatkotutkimuksen aihe olisikin suunnata tutkimus valmentajan ja esimiehen
vélisen ja my0s esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen analysoimiseen (vrt. Hujala, 2008).
Tutkimussuunnitelmavaiheessa tutkimustehtdvad kohdentaessani p&ddyin kuitenkin
rajaamaan  valmentajan  keskusteluosuudet analyysin ulkopuolelle ensinndkin
sailyttddkseni analyysin riittdvan tiiviind kohdistaessani sen vain esimiesten osuuksiin.
Perustelen tdtd rajausta myds silld, ettd arvioin tutkimustehtivan kannalta
kiinnostavammaksi ja tarkeammaéksi antaa tilaa esimiesten kertomuksille kuin itselleni
valmentajan  roolissa  tyOskentelevand  kehittdjand. Ymmairsin ettd  minun
tarkoituksenmukaisin osuuteni tutkijana oli kuunnella, taltioida, kirjoittaa, koota ja
tiivistdd heidan identiteettid ja johtamistyota koskevista kertomuksistaan riittavan tarkkoja
kuvauksia ja avata ndkokulmia johtajuuteen yleensdkin. Olen kertonut oman
kertomukseni tdmédn tutkimuksen tekijind. Onnistuin my6s saavuttamaan
ohjausasiakkaina olleiden esimiesten luottamuksen, mika ilmeni esimerkiksi siten, ettd
kaikki suostuivat tutkimukseen ja tutkimuksen kuusi padkertojaa hyviksyivat tulkintani
ja heidén kertomustensa julkaisemisen sellaisenaan. Valmentajan tai keskustelijan roolini
tutkimisen koin pulmallisena — miten kuvata sitd riittivan objektiivisesti ja kriittisesti?
Tama ei sulje pois kokemusta ja ammatillista kehittymistd, johon liittyvid oivalluksia sain
katsoessani toistuvasti nauhoitettuja keskusteluja ja analysoidessani litteroituja
keskusteluja. Toisin sanoen valmentajan ja valmennusty6td tekevan psykologin
ammatillinen identiteettini kehittyi tutkimusprosessin aikana.

Tutkimus lahestyi kohdettaan aluksi aineistoldhtdisesti: narratiivisessa analyysissa
aineistoa tulkitaan mahdollisimman avoimesti, jolloin sen asema on tdrked. Tasta

aineistoldhtdisyyden nakokulmasta kisin aluksi etenemissuunnaksi muodostui aineisto —

analyysi—vertaaminen muuhun tutkimukseen ja teorioihin (vrt. Jokinen & Suoninen,
2000, 18). Tutkimusprosessin myotd aineiston analyysi ja teoriaan syventyminen
vuorottelivat, jolloin oivalsin aineiston ja teorian kdyvan mielenkiintoista dialogia
keskendan. Oivalsin myos, ettd puhtaasti aineistoldhtdinen tutkimus ei olisi edes
mahdollista, silld tutkijalla on aina jokin kokemus aiheeseen liittyen ja siihen
minimissaankin liittyy joitakin ennakkokasityksia. Lisdksi tutkijalla on tieto-opillisia
taustaoletuksia. Tasta syystd tutkimus tarkentui teoriasidonnaiseksi tutkimukseksi, jossa
aineiston analyysi ei suoraan perustunut teorian, mutta teoreettiset kytkennat kiertyivat
tulkintaan mukaan. Seurasin aiheeseen liittyvaa teoreettista keskustelua koko
tutkimusprosessin ajan ja teoriataustaan syventyessani sain jatkuvasti uusia oivalluksia ja
teoreettisia selityksid aineistosta tehdyille havainnoille.

Narratiivisen identiteettitutkimuksen empiria on voimistunut Suomessa, my0s eri
tieteenalojen identiteetteja koskevissa tutkimuksissa. 2000-luvulla tehdyissé tutkimuksissa
Mahlakaarto  (2010) Kkésitteli narratiivisessa  tutkimuksessaan identiteettid ja
identiteettity6td subjektildhtdisenda voimaantumisena, jonka merkittaviksi tekijoiksi
osoittautuivat sisdinen vahvistuminen ja uusi identiteettipositio, joka ilmeni uutena
toimintana suhteessa ympéristoon. Omassa tutkimuksessani voimaantumiseksi
tulkittavaa identiteettityotd teki selkeimmin Teijo, jonka identiteettityd kohdistui
kuormittavan tilanteen ratkaisemiseen uudenlaista identiteettid luomalla. Tdma tulos
tukee siten myos Pontevan (2009) havaintoja siitd, ettd tyontekijan voi olla vaikea
kiinnittyd organisaatiomuutosprosessissa vieraaksi muuttuneeseen tychonsd. Tama
tutkimus vahvistaa aiempia havaintoja (mm. Ponteva, 2009) siitd, ettd riittava tieto
muutoksesta on yksi tdrked myonteistd emotionaalista samastumista vahvistava tekija.
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Johtajuuden ja johtajan narratiivista identiteettid ovat tutkineet Frantsi (2009)
ikddntyvien johtajien, Ahonen (2008) rehtorien kertomusten kautta ja Hujala (2008)
moniddnisend vuorovaikutuksena ja puhuntana hoivayrityksissa. Tama tutkimus jakaa
Frantsin (2009) tutkimuksen havaintoja siitd, ettd kertomusten identiteettejd eheyttavan
merkityksen ohella ne toimivat myds moniuloitteisten, ajallisesti liikkuvien ja erilaisten
identiteettien kilpakenttind. Vastaavasti tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempia
havaintoja yksiloistd useiden samanaikaisten identiteettien kantajina (esim. Ahonen, 2008;
ks. myos Alvesson ym., 2008; Delmesteri, 2006). Taméan tutkimuksen esimiehet halusivat
toimia esimerkillisesti, olla yksi joukosta, mikéd tukee mm. Haslamin ym. (2012) esittdmia
ndkemyksid esimiehestd ryhménsa prototyyppisend jasenend. Ahosen (emt.) mukaan
rehtorin identiteetti liikkuu opettajan ja rehtorin identiteettipositioiden valilld. Tassa
tutkimuksessa esimiesten identiteettejd ja samastumista tarkasteltiin lahinna suhteessa
organisaatiossa odotettuun ja madriteltyyn esimiesidentiteettiin, johon esimiehet
samastuivat myonteisesti, neutraalisti, ambivalentisti tai jdivdt kokonaan samastumatta,
joten ammatillisten identiteettien vélilla siirtymistd edustivat lahinnd esim. Leevin tai
Mikan opettajiksi kouluttautumisen suunnitelmat. Narratiivista johtajuutta tarkastellut
Auvinen (2013) toteaa, ettd narratiivisessa johtajuudessa on kyse diskursiivisesta vallasta,
joka voi olla luonteeltaan hyvda ja valtaistavaa tai manipuloivaa, vallasta riisuvaa.
Narratiiviseen johtajuuteen tulisi suhtautua kriittisesti, vaikka se olisikin ldhempana
demokraattista kuin autoritaarista johtamista (Auvinen, 2013). Tassd tutkimuksessa
narratiivisuutta myos johtamisessaan sovelsi selkeimmin Pirkka, joka kertoi erilaisia
lyhyita “keisseiksi” nimedmidan kertomuksia kuvatessaan johtajuuttaan ja esimiestytaan.
Hén kaytti my0s lukuisia metaforia retorisina vilineinaan. Tata puolta kielellisesti
rakentuvissa identiteettikuvauksissa olisi mielenkiintoista tutkia tarkemminkin,
esimerkiksi miten johtaja rakentaa identiteettidan metaforien kautta. Mielenkiintoista ja
haastavaa olisi tarkastella myds ”hiljaisia” tai “ndkyméattomia” identiteettejd ja hiljaista
identiteettity6ta. Silvennoinen (2007) selvitti ikdantyvan pitkdaikaisty6ttoman
identiteettid ohjaavan koulutuksen kontekstissa. Salinin (2010) tutkimus pohti tyontekijan
sosiaalisen identiteetin valintoja, joita tyontekija tekee minuutta ja sitd koskevia
kertomuksia esittdessddan. Tama tutkimus jakaa em. tutkijoiden kasitykset yksiloista
aktiivisina identiteettiensd muokkaajina, jolloin he voivat valita, torjua tai muokata
identiteettityon avulla tarjolla olevia identiteetteja.

Naistd kaikista sain kiinnostavia nakemyksid ja vertailukohtia tutkimukselleni, joka
yhdisti narratiivisen identiteettindkdkulman ohjauksellisen valmennuksen kontekstiin ja
tavoitteli laajenevaa ymmaérrystd esimiesten tapoihin kuvata identiteettiddn ja
identifikaatiomuotoja organisaation murrosvaiheessa.

6.2 TULOSTEN HYODYNTAMINEN

Tutkimuksessani ~ syvennyin tutkimaan johtamisidentiteetin ja identifikaation
muotoutumista organisaation muutosvaiheen tueksi jérjestetyissd henkilokohtaisten
valmennuskeskustelujen ja kehittdmisohjelman kontekstissa, joten tutkimus littyi
valittomasti tyoeldman kehittdmiseen. Tulokset osoittivat, ettd tdllainen keskusteluprosessi
auttaa useimpia esimiehid rakentamaan ja selkiyttdmdan identiteettiin liittyvia
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késityksidan ja sitd kautta vahvistamaan tietoisempaa johtajuutta. Talla tutkimuksella
toivon pystyvani tarkentamaan ja avaamaan nakodkulmia tuohon prosessiin ja sita kautta
antamaan valineitd identifikaation yleisen luonteen ymmartamiseen.

Tutkimus ldhestyi aihettaan hermeneuttisesti, tulkitsevasta ja narratiivisesta
nédkokulmasta, jolloin sen ensisijainen tarkoitus ei ollut tuottaa ratkaisuja esimerkiksi
organisaatioiden kehittdmisen tai koulutuksen tarpeisiin. Tutkimustuloksilla on kuitenkin
monia hyédyntdmismahdollisuuksia esimiesten ja johtajien valmennuksessa seka yritysten
johtamiskdytantojen kehittdmisessd. Esimerkiksi johtamiskoulutuksessa opiskeleva
esimies voi peilata omaa samastumistaan tychonsa ja organisaatioonsa, kun han vertailee
omaa tilannettaan tutkimuksessa kuvattuihin samastumismuotoihin ja esimiesten
kertomuksiin. Tastd pohdiskelusta keskustelu on johdettavissa samastumiseen liittyvien
tunteiden ja tyohon liittyvien merkitysten, arvojen ja emotionaalisten tekijoiden
tarkasteluun, mikd kokemukseni mukaan on erityisen tdrked osa-alue tietoisen
johtajuuden kehittymisessa.

Henkilokohtaista johtajuutta ja esimiesidentiteettia késittelevin valmennuksen
liittiminen organisaatiomurroksen hallinnan tueksi auttaa esimiehid tunnistamaan
henkilokohtaisen tilanteensa, siihen liittyvid tunteita ja hahmottamaan selvemmin oman
toiminnan perusteita muutostilanteessa. Tutkimassani yrityksessd ohjauksellisia
valmennuskeskusteluja  jérjestettiin  ryhmamuotoisena my6s lahiesimiehille ja
myS6hemmin, tutkimuksen aineistonkeruun jélkeen, koko henkilostd osallistui
kehittdmiseen ja strategian tydstdmiseen. Yrityksessa strategiatyostd tulikin “rullaavaa”
toimintaa: siihen palattiin vuosittain, jolloin tarkasteltiin sen sopivuutta nakopiirissa
olevaan tulevaisuuteen. Osallistuessaan strategiatybhon esimiehet ja henkildstod
osallistuivat samalla myos organisaatiossa tavoitellun identiteettimuotoiluun, joka usein
on ollut johdon késissd. Voikin olettaa, ettd mitd enemméan keskijohto ja heiddn
tyontekijénsa tdhan prosessiin osallistuvat, sitd tietoisempaa on my6s yksilon
samastumiseen liittyva toiminta: yksilo tunnistaa suunnan ja tavat, joihin hédnen tulisi
samastua ja voi tietoisesti valita, onko se suunta, johon hdn pohjimmiltaan haluaa
samastua.

Yksild voi irtautua organisaatiosta huomatessaan esimerkiksi arvokuilun yrityksessa
toteutuvien arvojen ja omien arvojensa valilld. Tulokset osaltaan vahvistavat aiemmissa
tutkimuksissa tehtyja havaintoja, joiden mukaan yksilot voivat pysytelld pitkdankin
epaselvassa tilanteessa. Talloin organisaatioon samastuminen on ristiriitaista ja
kuormittavaa. Organisaation johdon kannalta on oleellista, miten se huolehtii yksiléiden
ambivalentista samastumisesta, esimerkiksi miten yksittdiset kuormituksesta johtuvat
viasymiset ja siihen liittyvd kyynistyminen kasitellddn: ymmarretddnko se yksilon
henkilokohtaiseksi piirteeksi vai tilanne- ja organisaatiotekijoista johtuviksi.

6.3 NARRATIIVISEN METODIN SOVELLETTAVUUS
Tutkimuksessa  sovellettu  narratiivinen  tutkimusote osoittautui — perustelluksi
lahestymistavaksi tutkimustehtdvan kannalta. Se auttoi syventdamddn ymmarrysta

esimiesten tavasta hahmottaa omaa tilannettaan ja identiteettejaddn nopean muutoksen
keskelld. Narratiivisten linssien avulla pystyin havaitsemaan aineistosta erilaisia
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yksil6llisid ja yhteisid samastumismuotoja, oivaltamaan yhteyksid aiempien tutkimusten
havaintoihin (esim. Ponteva, 2009; Salin, 2010; Marjala 2009; Auvinen, 2013) ja
syventimdan ymmarrystd yksildiden merkityksellisistd, identiteettid —muuttavista
kokemuksista. Kéyttiméni menetelmd, jossa olin itse aktiivinen toimija
valmennuskeskustelujen ohjaajan roolissa, auttoi paddsemaan sellaiseen aineistoon, joka
muuten voi olla tutkijoiden ulottumattomissa.

Minulla oli jo ennen tutkimusjaksoa kokemusta yrityksen esimiesten kanssa
tyoskentelystd ja tunsin heistd useimmat jo vuosien takaa, mikd antoi esiymmarrysta
tutkimuksen mahdollisuuksista ja merkitsi vahvaa keskindistd luottamusta esimiesten ja
itseni valilla. Tasta luottamuksesta kertoo mielesténi se, ettd kaikki esimiehet osallistuivat
mielellddn tutkimukseen. Ottaessani uudelleen yhteyttd osaan heistd heiddn
kertomuksista tekemieni tulkintojen merkeissd he kaikki antoivat luvan kertomustensa
julkaisemiseen. Luottamus merkitsi luonnollisesti myos suurta vastuuta: miten tiivistaa
kerrotusta olennainen ydin ja koota se uudestaan tutkimuskertomukseksi siten, ettd se
edelleen olisi heiddn kertomustensa kertomus, vaikka mind olin sen kertoja. Olin
epavarma tekemistani tulkinnoista, vaikka tarkistin ja kdvin aineistoa ldpi useita kertoja
eri aikoina. Saatuani kunkin esimiehen vastausviestit ja kommentit olin huojentunut: he
vahvistivat tulkintani ja palasivat kommenteillaan tutkimuksen ajankohtaan muistellen ja
osittain yllattyenkin, mita olivat silloin sanoneet.

Kéydessani valmennuskeskusteluja esimiesten kanssa sadnnollisesti useita kertoja
ldhes kahden vuoden mittaisen kehittimisohjelman eri vaiheissa sain keskustelujen
sisdltdd analysoimalla hyvan kuvan siitd, miten valmennukseen osallistuvat esimiehet
jasensivat itseddn ja johtamistyotddan eri vaiheissa. Tutkimukseni kohdistaminen yhteen
organisaatioon auttoi kontekstin vakioimista siind maarin kuin se yleensd on mahdollista.
Liséksi yhteen organisaatioon kohdistaminen auttoi tutkijana pddsem&dn entista
paremmin sisille kohdeorganisaation maailmaan ja tulkitsemaan niitd sanattomiakin
viestejd, joita ihmiset puheeseensa sijoittavat. Syventyessani yhden organisaation koko
esimieskunnan maédrittelemiin identiteetteihin minun oli mahdollista kuvata ja verrata
niita toisiinsa.

Kertomusten analysoiminen oli tutkimustehtdvan kannalta tarkoituksenmukaista
my0s siksi, ettd kertomusten ja niitd tarkentavien kysymysten avulla esimiehet rakensivat
ymmarrystd, joilla loivat yhteyksid itsensd ja johtamistydnsd sekd tyoyhteisdd ja
organisaation muutoksia koskevien ajatusten vilille. Kertoessaan kokemuksistaan
ihminen luo samalla kerronnallista identiteettid. Monet esimiesten kertomat kokemukset
voitiin jarjestelld ja jasentdd ymmarrettdviksi niiden avulla ja usein yhdessd valmentajan
kanssa. Henkilokohtaisissa valmennuskeskusteluissa esimiehet tuottivat erilaisia
kertomuksia omasta tyostddn ja eldmdstdan yleensdkin, jolloin ndiden kertomusten
analysointi ja jasentiminen tutkimustehtdavan identiteettid koskevien teemojen suhteen oli
perusteltua teoreettisen ymmarryksen saavuttamiseksi.

6.4 LUOTETTAVUUS JA EETTISET NAKOKOHDAT
Tarkastelen seuraavaksi tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimuseettisia kysymyksia ja

arvioin niihin liittyvid ratkaisuja, joita jo osittain kuvasin luvussa 4. Aluksi arvioin
luotettavuutta neljannessa luvussa kuvattujen menettelyjen osalta. Sovelsin Yinin (2009)
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suosittelemia periaatteita aineiston kerddmisessd ja menetelmavalinnoissa. Yin (2009, 101-
114) tyypittelee kuusi tapaustutkimukseen soveltuvaa aineistoldhdettd (ks. luku 4.3 ja
taulukko 2).

Taulukko 2. Todentavat aineistolihteet ja niiden soveltaminen (mukaillen Yin, 2009)

Todentava aineistolahde Sovelta- | Aineisto
minen

Keskustelumuistiot, sahkdpostit

Dokumentit XX yrityksen julkiset ja sisdiset

dokumentit

Kaupparekisteritietoja, yrityksen
Arkistot, rekisterit X . p? 1% Y

historia

Valmennuskeskustelut, nauhoitteet
Keskustelut (Haastattelut) XXX L .

ja niiden transkriptiot

. Valmennuskeskustelut, nauhoitteet

Suorat havainnot XX . . . L

ja kehittdmisohjelman tilaisuudet
Osallistuva havainnointi (x) Osittain, valmentajan roolissa
Fyysiset esineet - Ei kerdtty

Aineistonkeruussa noudatin Yinin (2009, 114 —124) kuvaamia periaatteita. Ensinnédkin han
suosittaa usean ldhteen kayttdmistd, jolloin voi tutkia monenlaisia piirteitd ja 16ytda
soveltuvat tavat kerata tietoa tulkintojen tueksi. Talla on merkitysta aineistotriangulaation
ndkokulmasta ja se lisdd tutkimuksen luotettavuutta. Tassa tutkimuksessa useasta
lahteestd kerddmaani aineistoa kéytin tulkinnan tukena mm. siten, ettd testasin yhdesta
lahteestd saadun informaation pohjalta tekemidni tulkintoja toisen ldhteen suhteen.
Toisaalta aineistoon perehtyminen tuotti myds poikkeamia esimerkiksi siten, ettd etsin
keskusteluissa ldhes piilossa pysytelleen strategiaan liittyvid lausumia, joista 16ysin yhden
selkedn poikkeuksen Pirkan kertomuksesta. Hénen kuvauksensa johdatteli tulkintaan,
jossa strategiasta ei niinkdan puhuttu vaikka sen mukaisesti toimittiin, jolloin paadyin
kuvaamaan sitd “hiljaiseksi strategiaksi”. Julkisista ldhteistd kerdttyjen tietojen
tarkoituksena oli saada kuva yrityksen tilanteesta ja pohtia sen merkitystd
organisaatiomuutoksen vauhdittajana. Keskeisend aineistona olivat minun tutkijana
(jolloin olin myds valmentajan roolissa) nauhoittamani valmennuskeskustelut, niiden
nauhoitteet (48 kpl) ja nauhoitteista kirjoittamani transkriptiot (15 kpl). Osallistujien ja
transkriptioiden pieni mé&drd voi herattdd kysymyksid tutkimuksen luotettavuudesta.
Téama on pulmallista my0s yleistettivyyden ndkokulmasta. Perustelin osallistujien ja
transkriptioiden maaraa luvussa 4.3. ja arvioin tdssa lisda tekemiani valintoja. Laadullisen
tutkimuksen luonteeseen kuuluu suhteellisen laajan tiedon kerddaminen pienestd
tapausjoukosta, eikd siind pyrita tilastolliseen yleistettavyyteen (Koskinen ym., 2005).
Aineistoa keratdan sen verran kuin tutkimustehtdvan kannalta on valttamatonta, yksi
ratkaisu tdhdn on kerdtd aineistoa niin kauan kuin se tuottaa uutta tietoa kohteesta ja
pysahtyéd, kun uudet tapaukset eivét enaa tuo tutkimusongelman kannalta uutta tietoa eli
saavutetaan ns. saturaatio eli kylldantyminen.

Tehtyani perusvalinnan eli paatettyani keskittyd yhteen organisaatioon ja seuraavaksi
oli rajattava osallistujien maara. Naita valintoja olen kuvannut ja perustellut luvussa 4.1.
Tutkimuksen kohdeorganisaation keskijohto osoittautui tutkimustehtdavan kannalta
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osuvaksi, riittdvan yhtendiseksi ryhmaksi ja lisdksi se oli kehittimisohjelman keskeinen
toimijaryhma. Toisaalta yksildiden vélisid eroja 16ytyi monipuolisen tiedon lisadmiseksi
tutkittavasta ilmidsta. Yksittdisten esimiesten kertomukset vaihtelivat eriasteisesti
empiiriselta tiheydeltdaan ja runsaudeltaan. Valitsin kuusi paakertojaa, joiden kertomusten
avulla vastasin toiseen tutkimuskysymykseen. Heiddn kertomustensa valitsin
em. “tiheys”-periaatteen pohjalta erityisesti siksi, ettd kertomuksissa tuotettiin runsaasti
samastumisen ja identiteetin kuvauksia, jolloin oli luontevaa tarkastella niitd laajemmin.
Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd kertomuksia voi tulkita monella eri tapaa —
niin tassakin tutkimuksessa. Kuuden paakertojan, Varpun, Pirkan, Teijon, Mikan, Liisan ja
Leevin) kertomukset olisi voinut teemoitella tai sijoitella eri tavoin kuvaamaan tyypillisid
identifikaatiomuotoja. Tutkimukseni ldhtooletuksena oli se, ettd identiteetit ja
identifikaatio ovat luonteeltaan muuttuvia, keskendan kilpailevia ja osin ristiriitaisia,
jolloin yhden selkedn identiteetin tai identifikaatiomuodon pysyvé yllapitiminen on
vaikeaa: ndin ollen tutkimus avasi erdanlaisen poikkileikkauskuvan aineistossa olleiden
keskustelujen aikana esimiesten kertomiin identiteetteihin ja identifikaatiomuotoihin,
jolloin niiden luokittelu on pulmallista. Toisaalta tdma avaa myos kiinnostavan
jatkotutkimusmahdollisuuden seurata pitkittdistutkimuksena identiteettien kehittymista.
Kiinnostava havainto oli, ettd esimiehet muistelivat jélkikdteen ldhettamissdan
kommenttiviesteissd ajankohtaan liittyneitd asioita ja havaitsivat muutosta tapahtuneen,
poikkeuksena Leevin ja Liisan kommentit, joissa he pddosin arvioivat jatkaneensa samalla
tavalla ilman suurempia muutoksia. On siis kysyttdvd, mitkd identiteetit muuttuvat ja
mitkd pysyvat suhteellisen vakaina?

Keskustelutallenteiden ja transkriptioiden lisdksi kaytettdvissd oli my6s muuta
aineistoa, esimerkiksi yrityksen julkisia dokumentteja ja tietoa julkisista ldhteistd, esim.
Kaupparekisterista kerattyja taustatietoja. Tutkimuksen luotettavuutta vahvistin monista
lahteistd kerdtyn aineiston ohella my0s kdyttimadlld useampaa kuin yhtd menetelmda
tulkinnan ja péattelyn tukena. Sovelsin Polkinghornen (1995) ja Marjalan (2009) kuvaamia
kertomuksellisen aineiston kahta analysointitapaa: kertomusten analyysia (analysis of
narratives) ja kertomuksellista analyysia (narrative analysis), (ks. tarkempi kuvaus luvussa 4.4.).
Siirrettdvyyden ja toistettavuuden haasteeseen tdssa tutkimuksessa vastasin riittivan
monipuolisella ja tarkalla tutkimuskohteen ja osallistujien kuvauksella, mutta noudattaen
yksityisyys- ja tietosuojaohjeita.

Toisena periaatteena Yin (mt.) suosittelee kahdesta erillisestd kokoelmasta
muodostetun tietokannan luomista: “aineisto” (database) sisdltda esimerkiksi dokumentit,
nauhoitteet ja tutkimusorganisaation autenttiset aineistot. “Raportti” koostuu tutkijan
artikkeleista, raporteista tai kirjoista. Tédssd tutkimuksessa tdtd periaatetta noudatettiin
joustavasti: kaikki alkuperdinen autenttinen aineisto (esim. keskustelunauhat, yrityksen
dokumentit ym.) on tallennettu digitaalisessa muodossa omaan kokoelmaan ja
tiedostokansioihin erilliselle kiintolevylle. Tutkijana kirjoittamani paivakirjat, analyysit,
kirjallisuuskatsaukset, seminaariesitykset sekd aiemmin julkaistu artikkeli (Kallio, 2012) on
vastaavasti tallennettu omiin tiedostokansioihinsa. Edellda kuvaamani menettely varmistaa
mahdollisuuden tarkistaa aineistosta tehdyt tulkinnat. Systemaattisesti kerdttyd ja
tallennettua aineistoa voi hyodyntdad myos mahdollisissa jatkotutkimuksissa. Tutkimuksen
dokumentointi on tehty siten, etta sitd voidaan arvioida my6s muiden tutkijoiden toimesta.
Taman menettelyn tavoitteena oli vahvistaa tutkimuksen arvioitavuuden, luotettavuuden
ja siirrettdvyyden ohella myds tutkimuksen laatua.
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Kolmantena periaatteena mm. Yin (mt.) ja Koskinen ym. (2005) suosittelevat tutkijan
paattelyketjun tekemistd mahdollisimman nakyvéksi ja seurattavaksi ulkopuoliselle
havainnoijalle mm. tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi ja sekd havainto- ja
tulkintaprosessin avaamiseksi. Tutkimusraportin lukijan on voitava seurata tutkijan
paédttelya voidakseen ratkaista, onko samaa mieltd vai eri mieltd tutkijan tekemista
tulkinnoista. T&td periaatetta sovelsin siten, ettd kuvasin tutkimusprosessin ulkoisen ja
sisdisen kulun laadullisen tapaustutkimuksen hyvien kaytdnt6éjen mukaisesti ja arvioin
niiden toteutumista. Laadullisen tutkimuksen yleisesti hyvéksyttyihin kéytantoihin
kuuluu, ettad tutkija kuvaa tutkimuksen sisdisid prosesseja ja tapahtumia: oman ajattelun
kehittymista ja oman toiminnan arviointia, jotka voivat antaa lukijalle merkityksellisté
lisdqinformaatiota tutkimuksen johtopdatoksiad tarkasteltaessa. Tédrkein ldhde tdssa olivat
tutkimuspdivakirjat sekd ohjaajieni ja vertaisarvioijani kanssa kaydyt keskustelut ja
sahkopostikirjeenvaihto, joissa refleksiivinen tutkimustiedon tulkinnan prosessi néyttaytyi.
Olen kirjoittanut ja tallentanut saannéllisesti tutkimuspaivékirjaa koko tutkimusprosessin
ajan tehdédkseni oman ymmarrykseni kehittymistd nakyvéaksi ja voidakseni palata siihen
myoShemmin. Tutkimuspaivakirjaotteita lisdsin asianmukaisiin kohtiin silloin, kun se
arvioni mukaan toi lisid ymmarrystd tutkittavaan ilmioon tai kuvasi oman ajatteluni
kehittymista. Puutteena voi pitdd sitd, ettd tutkimustyo jaksottui useisiin lyhyisiin,
pisimmillddn n. viiden kuukauden jaksoihin mm. rahoituksen ja pdatyon vuorottelujen
vuoksi, jolloin tadysipainoinen keskittyminen tutkimukseen katkeili ja myds sisdinen,
tutkimuspaivakirjoissa reflektoitu prosessi jaahtyi.

Hyvédan tutkimuskaytantoon voidaan lukea kuuluviksi myos ldheisen yhteyden
luominen ja sdilyttdiminen tutkimusaineistoon ja henkilihin, jotka ne ovat tuottaneet.
Tamd  toteutui  tutkimuksen jokaisessa  vaiheessa  toistuvana  palaamisena
valmennuskeskustelujen nauhoitettuun ja litteroituun aineistoon. Yhteydet osallistujiin
ovat toteutuneet kehittdimisohjelman tilaisuuksissa ja muissa asiantuntijayhteyksissd koko
tutkimusprosessin ajan ja tutkimuksen kuusi pdakertojaa saivat kommentoida heidédn
kertomuksistaan tekemiéni tulkintoja. Heiddn kommenttejaan olen lisannyt kunkin omaan
lukuun ja muihin kohtiin, joissa arvioin niiden avaavan lisiymmarrystd. Joissakin
tulkinnoissa olimme hieman eri mieltd: nekin olen kirjoittanut mukaan, jotta lukija voi
niitd lukiessaan vertailla.

Kuvaan seuraavaksi tutkimuksen eettisid nakokohtia. Ladhtokohtana oli kuvata
tutkimuksen kohteena olleiden esimiesten henkilokohtaisia kokemuksia muutostilanteessa,
joka merkitsi monelle yksilollisesti kuormittavaa ja vaikeaa vaihetta. Identiteettiin ja
samastumiseen liittyy aina emotionaalista latausta (Kuittinen 2008). Omien kokemusten
kertominen on usein syvid tunteita herdttdva ja mieleen palauttava kokemus. Ihmisen
tunteet voivat vaihdella yksittdisessda keskustelussa. Hénninen (2008, 127)
kysyykin: “Mihin kohtaan tdsséd prosessissa tutkijan pitdisi kiinnittdd huomionsa ja miten
punnita erilaisten tunteiden painoarvoa?” Tutkimuksessa olen noudattanut
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia periaatteita (2009) ja ohjeita (2002).
Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujilla oli milloin tahansa
mahdollisuus irtautua tutkimuksesta. Tutkimukseen osallistumisen mahdollisuudesta
informoin ensin kehittdmisohjelman aloitustilaisuudessa, jossa kerroin tutkimuksen
aiheesta ja tarkoituksesta, aineistonkeruun konkreettisesta toteuttamisesta, aikatauluista
sekd aineiston kaytosta. Tutkittavia informoin lisdksi yksilollisesti ensimmaisissa
henkilokohtaisissa ~ valmennuskeskusteluissa, minkd jdlkeen pyysin kirjallisen
suostumuksen osallistumisesta ja luvan keskustelujen nauhoittamiseen. Tutkittavilla oli
omien yhteystietojeni lisdksi my®&s tutkimukseni ohjaajan yhteystiedot ja heilld oli jatkuva
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mahdollisuus saada lisétietoa tutkimuksesta. Aiemman tutkimukseni pohjalta minulla oli
jo ymmarrys siitd, ettd valmentajan ja ohjattavan vélisellda luottamuksella oli suuri
merkitys vuorovaikutukselle ja tavalla kasitelld henkilokohtaisia asioita keskustelussa
(Kallio, 2006). Taman luottamuksen edellytyksend on laaja ja avoin informointi
tutkimuksen tarkoituksesta ja toteuttamisesta. Tutkimuseettisten periaatteiden ja ohjeiden
ohella toimintaani keskusteluissa sadtelivdat lisdksi Pohjoismaiden psykologien
ammattieettiset ohjeet (2006). Tutkimuksessa kasiteltdvien aiheiden arkaluonteisuuden ja
yksityisyyden rajat maarittelivat ensisijaisesti tutkittavat itse. He suostumuksellaan
lupautuivat tutkimukseen, kun olivat ensin saaneet riittavasti informaatiota kasiteltavistd
aiheista, aineistonkeruun tavoista ja aineiston kaytostd. Asiakkaina olleisiin tutkittaviin
suhtauduin mahdollisimman kunnioittavasti esimerkiksi antamalla tilaa heidan
henkilokohtaiselle keskustelutyylilleen, aihevalinnoilleen tai tarjoamalla keskustelun
siirtdmistd ja vaihtamista, jos se nédytti tarpeelliselta. Pyrin kaikin tavoin valttima&an
tutkimuksen kohteina olleille aiheutuvia haittoja tai vahinkoa. Tdm& periaate ei
kuitenkaan rajoita tutkimustulosten julkaisemista, vaikka niihin sisaltyy kriittisyytta tai jos
ne mahdollisesti aiheuttaisivat harmistumista tutkimusorganisaatiossa ja/tai tutkittavissa.
Tahéan lukeutuvat myds erilaiset tulkinnat heiddn kertomiensa ilmididen merkityksesta.
Tutkimuskohdetta koskevat kriittiset tulokset olen pyrkinyt kuvaamaan analyyttisesti ja
ymmadrtavasti valttden leimaavaa asenteellisuutta ja yrittden tulkinnallani avata
nékokulmia mahdollisten epdkohtien kehittdmiseen. Edelld totesin, ettd olen esitellyt
molempien tulkinnat niissa muutamissa kohdin, joissa esimies oli eri mieltd tulkinnastani.
Tehtavani tutkijana oli tuottaa uutta tietoa ja tdma toteutuu parhaiten huolellisella ja
johdonmukaisella tutkimustyd6lld ja tulosten asiallisella, tasapuolisesti eri ndkokulmia
avaavalla argumentoinnilla.

Yksityisyyden suoja on tutkimuseettisesti tarked periaate, jonka tdrkein osa-alue
tutkimusaineistojen keruun, kasittelyn ja tulosten julkaisemisen kannalta on tietosuoja.
Tutkimusaineiston tunnisteet on yleensd jaettu suoriin (yksildiviin) ja epéasuoriin
tunnistetietoihin. Suoria tunnistetietoja ovat esimerkiksi nimi, osoite, henkildtunnus,
syntymdaika, ihmisen &ani ja kuva. Epdsuoria tunnisteita ovat esimerkiksi
kotipaikkakunta, koulutus ja tyOpaikka. Tassd tutkimuksessa yksityisyyden suoja
varmistettiin mm. tutkittavien peitenimilld, salaamalla yritystd koskevat tunnistetiedot,
paikkakunnat, tehtavét jne. Epasuoria tunnisteita (tyopaikka, asuinpaikka, ikd ja ammatti
jne.) poistettiin tai karkeistettiin arkistoitavasta aineistosta ja tutkimusjulkaisun aineisto-
otteissa. Lisdksi luvussa 5.2. esitellyt yksittdisten henkildiden kertomusten tulkinnat
lahetin etukédteen kullekin luettaviksi ja saatekirjeessa kysyin, oliko kertomuksessa
sellaisia asioita tai yksityiskohtia, joita han halusi salattaviksi. Jokainen heista hyvaksyi
kertomuksensa julkaisemisen sellaisenaan. Tutkittavat henkilot osallistuivat tutkimukseen
ammatillisen roolinsa yksittdisind edustajina. Nimettomyys tutkimusjulkaisuissa ei siten
valttdmatta estd tunnistamista niiden piirissd, jotka tuntevat tutkimuskohteena olevan
yksikon tai organisaation toimintaa. Tastd syystd tutkittaville ei voitu luvata taytta
tunnistamattomuutta heiddn omassa organisaatiossaan. Tutkimusaineisto oli
analysoitavissa ilman suoria tunnisteita, eikd tunnisteiden sailyttdmiselle ole
tutkimuksellisia perusteita, joten tutkimustarpeisiin valmistettiin ja mahdolliseen
jatkotutkimukseen sdilytetddn vain tunnisteeton aineistoversio. Tutkimusaineistot on
sdilytetty ja suojattu mm. sailyttamalla paperitulosteita lukituissa tiloissa ja kaapeissa seka
digitaalisessa muodossa salasanoin suojattuna erillisilla kiintolevyilld. Tutkimusaineistoja
kdytetaan vain tutkimustarkoituksiin.
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6.5 AVAUKSIA JATKOTUTKIMUKSELLE

Coaching lukeutuu johtamistyén valmentaviin kehittimismenetelmiin, joiden maaran
nopeasti kasvaessa on syytd tutkia naitd tyotapojen ja lisitd empiiristd tietoa
teoriamuodostuksen pohjaksi. Johtamisen henkil6kohtainen valmennus ja sen yhteys esim.
johtamisidentiteettiin on kehittyvd tutkimusalue, johon olisi tarpeellista saada lisaa
soveltavaa empiiristd tietoa. Identiteetin rakentuminen diskursiivisena prosessina olisi
tutkimusaiheena mielenkiintoinen: esimerkiksi miten vuorovaikutus rakentaa
identiteettity6td ja mikd on valmentajan rooli tdssd tai voiko keskusteluprosessista
tunnistaa niitd kdanteitd, joissa identifikaatio muuttuu?

Tyo6hyvinvoinnin ja kuormittuneisuuden suhde samastumiseen alkoi askarruttaa
minua tutkimuksen kuluessa: millaisia yhteyksid niilldi on toisiinsa? Myodnteisen
samastumisen merkitys tyohyvinvoinnille on jo havaittu, mutta joissakin tutkimuksissa on
varoiteltu my®os yli-identifikaation riskeisti mm. "ahneissa organisaatioissa”, joissa
vaatimukset ovat avoimia ja usein karjistyvat. Naitd ovat esimerkiksi ndakyvyydeltdan ja
statukseltaan vahvoja organisaatioita, jotka tarjoavat luonnostaan motivoivien roolien
kautta erittdin houkuttelevia identiteetteja niiden jasenille (Ashforth ym., 2008). Yksilon
samastuessa tédllaiseen menestystd tarjoavaan organisaatioon hin voi saada identiteettinsa
eliittihohtoa (Alvesson & Robertson, 2006).

Téassd tutkimuksessa myonteinen samastuminen painottui Elsbachin (1999), Prattin
(2001) ja Kreinerin ja Ashforthin (2004) kehittdmien identifikaatiomallien pohjalle.
Myénteisen identiteetin rakentamisen mahdollisuuksien tarkempi empiirinen tutkimus
olisi paikallaan, esimerkiksi Duttonin ym. (2010) tutkimuksessaan kuvaamien neljaa
teoreettista ndkokulmaa soveltaen. Mallia voisi mielestdni soveltaa my0s
samastumattomuuden ja ristiriitaisen identifikaation tutkimiseen esimerkiksi kysymalla,
millaisia myonteisid seurauksia niilld voisi olla organisaation ja yksilon kannalta.

Organisaatiomurros merkitsi usealle taman tutkimuksen henkildille my0s
konkreettista uran kddnnetta: puolet esimiehista irtautui yrityksestd ja jédljelle jaavienkin
tyokuvat ainakin osittain muuttuivat. Tata uran kdannekohdan (turning point) merkitysta
ja sen narratiivisen rakentumisen tutkimiseen voisi soveltaa esimerkiksi Lawn (mm. 2012)
teoreettista mallia ja empiirisend valineend Three scene storyboarding — metodia. Menetelma
perustuu kolmen jakson kuvalliseen kasikirjoitukseen, joista keskimmainen merkitsee
kdannekohtaa: sitd vaihetta eldméssd jolloin yksilo voi valita jatkaako han entistd
suuntaansa vai muuttaako sita.
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Liitteet

LIITE 1: KESKUSTELUTAULUKKO

hl6 | Paallikot Keskusteluja | Keskusteluja | Keskusteluja | Litteraatti | Ty6ssa
n:o | (Peitenimet) | 2008 2009 yhteensa yrityksessa
12/2009
1 | Aila 2 2 1 ei
2 ||sa 3 3 1 ei
3 | Kari 2 2 1 ei
4 | Kirsi 3 1 4 1 kylla
5 | Leevi 3 2 5 1 kylla
6 | Liisa 2 2 1 ei
7 | Mika 1 1 1 kylla
8 | Panu 2 2 1 ei
9 | Paul 2 1 3 1 kylla
10 | petri 3 3 1 ei
11  pirkka 3 2 5 1 kylla
12 | Raija 3 3 1 ei
13 Teijo 2 2 1 ei
14 ' varpu 2 2 1 kylla
15 |Veera 3 1 4 1 kylla
IT:sukT;::::: yht. 39 9 48 15 t;;)i;a
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LIITE 2. ESIMERKKEJA YHTEISISTA KESKUSTELUAIHEISTA

Yhteisia sisaltoja keskusteluissa
- Ty0- ja opiskelutaustaa: miten paatyi organisaatioon, kokemus

esimiehend, millaisia opintoja tehtyna ja suunnitteilla
- Johtamisen kehittaminen, oma kehittyminen 2008-2009
- Miten kuvaa omaa johtamistaan:
o kuka tai mika (esimiehend) olen?
o millainen ei ole?
o millainen haluaa olla, missa haluaa kehittya (vrt.
kehittamisohjelma)
o miten minun pitdisi toimia? omat ja organisaation
tavoitteet? “kuka mind olen, keitd me olemme (johtajina)”
metaforat

missd on omimmillaan, tunne ettd voi olla oma itsensa?

o O O

mika tuntuu vieraalta?
o pulmat: koetut/ulkoiset
- Miten kuvaa muiden késityksid omasta johtamisestaan:
o millaisena (esimiehend) pidetdan?
o millaista palautetta on saanut, kenelta?
o mita odotetaan, kuka?
- Periaatteet (arvot, arvostukset)
o omat/organisaation — samastuminen/vieraantuminen?
- Johtajuus/identiteettinarratiivit ("keissit)”
o Kkerrotut/sisdiset — suhde identiteettiin — miten haluaa
kertoa’
- 360-raporttien tarkastelu ja johtopaatokset
- suhde palautteenantoon
- muutokset ja niiden merkitys identiteettityolle
- tulevaisuus
- osallistamista, omalla esimerkilld johtamista, ldheltd johtamista
(ollaan suorittavissa vuoroissa mukana, yksilovastuut ja

delegointi, “johdan edesta” jne.)
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LIITE 3. ESIMERKKEJA TEEMOISTA JA IDENTIFIKAATIOMUODOISTA

Liite 3.

Teemat, identifikaatiomuodot ja esimerkkeji keskustelunauhoilta

Data

Identiteettia
ilmaiseva
teema

Identifikaatiomuoto

Esimerkkeja

Coaching -
keskustelun
nauhoite

Suhde
organisaatioon/
samastuminen

Myénteinen

Ihan kaikessa mina yritén
ajatella yrityksen parasta,
ettd se mennee eelle
oikeestaan kaikessa.(Varpu)

Se on hyvin suuri motivaation
syy, ettd tapahtuu isoja
asioita ja pystyy
vaikuttamaan yrityksen
kannalta isoihin asioihin. Taa
on erittain mielenkiintoista
tallaisessa yrityksessa olla
nyt tdissa.(Raija)

Tykkaan tyostani, taytyy
sanoa etta olen aina tykanny
olla tassa yrityksessa toissa,
etta en mina en ikina oo
kokenut etta hitsi kun pitaa
lahtea. (Varpu)

Tuli se slaidi sinne seinélle,
niita henkild-johtamisen
teeseja. Tajusin etta teen
oikeasti noita asioita, annan
noista asioista palautetta. Se
oli hieno hetki. Siina
konkretisoitu ensimmainen
iso asia siita (strategiasta)
etta jotain on tapahtunut.
(Pirkka)

Kuka mina
(esimiehena)
olen? Miten
johdan?

Mydnteinen

En halua itteeni korostaa,
oon siing, teen toitd ja mina
hoidan sita paikkaa ja oon
vastuussa siitd, mut en oo
pomo sielld korkeemmalla
korokkeella, ettd samalla
tavalla teen téita kuin
muutkin. (Varpu)

Kyllad se mulle konkretisoituu
noitten tydtehtavien ja
aikaansaatavien asioitten
kautta se johtajuus, etta se..
mielelldni otan sen vastuun
selkeesti ja ja organisoida
tyoni ettd se tullee tehtya ja
hoidettua ja kuka tekee
mitakin, se on ihan niinku
ominta omaa asiaa siina.
(Raija)
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Esimerkin kautta johtamista,
ettd ei mee kenenkaan selan
taakse piiloon....Taytyy pitaa
se oma linja. Se on kaikista
helpointa, se on mulle aidoin,
tulee suoraan sisalta, ei tarvi
kayda itselleen
valehtelemaan tai esittdmaan
mitaan (Pirkka)

Se on alaisten kuuntelemista
ja pidan kaikkia aika
tasavertasena. Yhessa tehaan
sitd hommaa, kaikki yhessa
suunnitellaan ja saahaan
semmonen siita hommasta,
etta se on kaikille mielekasta.
(Kari)

Identiteettityo

Mydénteinen

Niin se on varmaan se, kun
puhutaan hiljaisesta tiedosta
niin voidaan puhua hiljaisesta
tydsta se toimii kaiken aikaa
kuitenkin. (Pirkka)

Itte miettii tietysti omaa
johtamista, ettd ei mulla niita
alaisia niin hirveesti oo. Ehka
kohdistuu enemman
tekemiseen, asioiden
eteenpain viemiseen, vahan
hakemista mita se minun
johtaminen sitten on nyt...
niin paljon on eessa pain
tietdmatonta tieta tai
kulkematonta tieta ja
opittavia asioita ja peilaa sita
osaamistaan siihen, etta
kuinka paljon voi osata.
(Raija)

No..niinku aihe on nyt
esimiestyon kehittdminen.
Mulla on nyt tietysti se
tilanne, etta nyt tuntuu etta
menee aika hyvin
(yksikdssd), etta sen suhteen
ei 00 mitdan ongelmia, etta
tuota maa ite mietin sita
jatkokoulutusta. (Liisa)

Kylla sita taytyy omatkin
resurssit ja rajallisuus
mydntaa etta tuota, en oo
mikaan yli-ihminen, pitda
pystya hellittamaan, ajatella
itteensakin. (Aila)
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On isoin se alaisilta
vaatiminen ja sitte omien
mielipiteitten tuominen julki.
Sitd oon lahteny tydstamaan
ja kirjotin tdnne nain: haluan
olla yksikéssani se laivan
kapteeni ja haluan tehda sen
asian niin, ettd musta tulee
luotettu ja luotettava
kapteeni. (Pirkka)

Et sitte se ihminen pitaisi
saada heraan siihen
elamanmenoon jollain
kehityskeskustelulla tai jollain
vastaavilla toimilla, virta
uudestaan paalle. (Teijo)

Metaforat,
motot

Mydnteinen

Huutaminen on
huonokuulosia varten...
Tuulimyllynhoitajia on
maailma taynna, tekijat on
erikseen. (Pirkka)

Laivan kapteeni,
ketjunpysayttaja (Pirkka)

Hanska on kadessa. (Varpu)

Takaraivosta ja selkdrangasta
tulevalla tiedolla. (Raija)

Coaching -
keskustelun
nauhoite

Suhde
organisaatioon/
samastuminen

Neutraali

Mut siin on my®s se puoli
etta ettd, ma en oo ehka niin
firman mies ettd ma hakisin
sita huipputulosta, ma haen
kestavan kehityksen tieta,
koska ma mietin niita
asiakkaita jotka nyt saa
hyvaa palvelua, hyvaa
tuotetta, niin ne tulee vaikka
sitten neljan vuoden paasta,
ma voisin vetaa tehot paljon
tiukemmille, saatais rahaa
kassaan (ly6 nyrkkia toiseen
kammeneen) ninko
kymmenenkin prosenttia
enemman, tulisko se asiakas
neljan vuoden paasta takasin
koska silla ois
keskinkertainen kokemus
vain.. Haen semmosta
tasasta pientd nousua

Haen sita pitkdjanteisyytta
siind, on se sitte - ma en
usko etta ma oon viiden
vuoden paastd tdssd, missa
ma oon, sitd maa en tiiia -
mut se on kamala sille
seuraajalle sitte jos se tulee

142




ja maine on semmonen et
joo, et kyl se nyt jotain saa
mutta on se vahan semmosta
vakisin tuotettua. Ei, ei toimi.
(Leevi)

Kylldhdn se suunta on etta
koko ajan pitas paastaa
isompaa pydraa vaantamaan
etta kattoo, ettd jaksaako
sitd vaantaa vai ei ja tietyin
valiajoin pitaa lydda itsensa
seinda vasten. (Pirkka)

Sen maa tiedan, etta firman
pitda aina rahaa tehda, se on
ihan selva juttu etta etta,
mutta missé@ menee
raja?(Leevi)

Kylla se varsinkin.. kylla
henkilékunta on aika.. aika
varpaillaan kuiteskin kun on
kdyty useat yt:t kuitenkin.
Mina en viela valttamatta ite
haluais lahteé siihen etta
niinku, minun mielesta pitas
antaa aikaa kun homma on
saatu toimimaan, etta sita
kautta niinku myyntii ja
muuta eika ... lahtee nyt sita
kahta tonnii kuussa
hakemaan saastoa
henkildston kautta tai muuta
ettd se voi pitkalla aikavalilla
mun mielesta olla huono
homma. (Panu)

Mutta siihen maa taas pyrin,
etta se ois mahollisimman
ennalta arvattavissa oleva.
Tietaisin kuukautta etukateen
sanoo, mina paivana kauppa
kdy ja mina paivana ei kay.
(Leevi)

Katotaan millai mun paani
hajoo sitte, jos en maa
paasekaan tavoitteisiin.
Mutta kylla se valilla tuntuu
hirveeltd, ettd on
viiskymppinen ja painaa
ammatinvaihto, koska
sitdhan maa tas haen
kaytannossa. Kuitenkin
ammattiin jossa en menettas
sitd jota maa jo osaan. Ei
mitdan totaalista, ei musta
maalaria tuu vaan semmonen

143




mis maa voin hyodyntaa
nykyista tietamysta. (Leevi)

No joo, mun mielesta se oli
semmonen asia ettd maa ite
otin sen puheeksi
johtoryhmassa, etta mina
haluaisin kaytetaan
tammosta ko me oltiin
puolessa valissa ja aika loppu
ja mulla alko seuraava. Maa
sanoin, ettd nyt piisas ja
Iahin pois. Elikkda meian pitaa
saaha kaikkien se tavallaan
se ettd.. ylimaaradinen
jaarittelu pois sielta vaan
kdyaan ne asiat ne asiat
|apitte mita on laitettu siihen,
jos sielta kumpuaa jotain
toisia asioita niin sopia niihin
sitte oma aikansa.

Elikka nyt sita, meille tullee
monesti se etta niihin tullee
niinku turhaa jaaritteluu
semmosta, etta sen kaks
ihmista pystyy jutteleen ja
nyt sitte kaikki nelja ihmista
oottelee siing, kun kaks
juttelee keskendan. (Petri)

No sanotaanko vauhti on aika
kova télla hetkelld tuntuu
koko firmassa ettd, mita
tulee 600 toivottvasti
vauhissa pysyy mukana,
mennaan nimittdin
semmosella vauhilla, niin
paljon uutta ideaa sun muuta
etta tuota et tuota, se tulee
vakisinkin mieleen etta ja sit
etta pysyy kaikki ne .. kaikki
ne tosiaan, alhaalta ylds asti
nii tuota pysyy mukana ja
jarjestyksessa etta
(yksikoita) on nyt kovaan
tahtiin tarkoitus pistaa
pystyyn ja koko brandi
uusiutuu hirmu vauhtii etta..
organisaatiota on purettu
mutta vauhti kiihtyy. (Panu)

Kaikilla on tietysti erilainen
tilanne, kaikilla varmaan
mietityttaa, sen verran tiian
etta esim. talla hetkella
(P_yksikoiden)rp:ita
mietityttaa etta "hei, jotain
on taas tapahtumassa etta
kun on niin kova tahti, etta
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mitd ne meinaa (naille
yksikoille)" ja jotain
muuta.Tuossa itekkin kun
mietittiin Vesan kanssa, etta
mitd nyt et tuota, meilla ko
meian tulos ei 0o sita mita
pitas olla kautta odotetaan
etta tappioohan me tehhaan
koko ajan . Jaahan
myyntibudjetista joka
kuukausi.(Panu)

Kuka mina
(esimiehena)
olen? Miten
johdan?

Neutraali

Kylla se on ylivoimanen
kicksien tuoja se etta saa
jarjestettyy niin etta se
homma toimii kaikin tavoin,
seka tulos etta
henkildkunnan jaksaminen,
etta asiakaspalvelu.(Leevi)

Sita vaan tullee niin paljon et
siina ei ehi tekkeen yhta
asiaa loppuun vaan sen
joutuu jattddn lepddmaan
vahaks aikaa, lahtee tekkeen
toista ja sitte ehka palata
siihen jos ehtii palata samana
paivana. maa uskon etta
tuota taa on osaks varmaan
vahan mun luontanen tyyli
kanssa, elikka kun siihen on
tottunu jo aina sillonkio ku
olin tyonjohtajana Kotkassa
niinku jotain asiaa aloit
tekemaan, niin se
yksinkertaisesti keskeytyi
jonkun takia aina niin niin
siihen tavallaan oppi siihen
systeemiin ettd mitenka niita
tavallaan jarjestelee ja se
etta kyllahan nyt
kaytannossa asioiden
priorisointia tekee koko ajan
ajatusmaailmassa (Petri)

Niin, taa raja on mennyt
mulla jyrkemmalle, maa en
anna tyontekijoille anteeksi
kauheesti, maa saatan
haukkua tai antaa niinko
negatiivista palautetta paljon
helpommin. (Leevi)

Mulle on luontevampaa
valttaa riitatilanteita. Et
koitan niinko natisti
puhumalla ja kannustamalla
saada toisen ajatusmaailman
sinne suuntaan mihin ma
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naan sen, mihin sen pitais
menna. Mihin, sitd en pysty
muuttamaan, mutta mutta
sen tapaa tyoskennelld yritan
muuttaa ja ja. Maa en tykkaa
niista riitatilanteista,
kovimpia paikkoja on kun
joutuu sanoon jonkun irti tai
antaa varotuksen tai jotain...
Pari oon sanonut joskus
aikanaan koeaikana irti ja
kylla se oli tuskanen tilanne,
varsinkin kun tytto oli kiva.
Siina ei oo mitaan ongelmaa,
jos se on niinko tays kusipaa
ja maa inhoon sita sydameni
pohjasta niin, mutta mukava
tyyppi joka ei osaa toitaan,
se on vaikeaa. (Leevi)

Se toimii ainakin ittelle, maa
haluan aina voittaa kilpailun.
Maa pelaan, aina kun ma
pelaan jotain, maa pelaan
tosissaan mutta en
valttamatta vakavissaan. On
se sit mika tahansa, jos maa
meen jalkapalloa pelaamaan,
maa yritan loppuun asti, et
emmaa kadet taskussa pyori
siella. Mut emmaa pelaa niin
vakavamielisesti, etta se ois
mulle henki tai elama tai et
maa sortuisin vastustajaa
teilaamaan ja rappaamaan ja
siind taytyy olla hyva
urheiluhenki. Vahan samaan
tyyliin maa koitan
henkilokuntaa lukee, mika
niihin kehenkin tehoaa etta
etta kenelle on
motivointikeinona se raha,
kenelld se maine ja kenelle
taas henkilokohtainen
haaste. (Leevi)

Mutta kilpailuvietti on sillai,
et maa nautin kaikista
semmosista mukavista
kilpailutilanteista, on se
keilaaminen, aivan sama
osaako porukka keilata
kunhan ne yrittaa ja vahan
nalvii kavereita, "aha, ei tuo
oikeen onnistunu",
semmosta, Just tuli tuolla
(nayttaa olkavartta) joku
jalki nakyy, meilla oli
varikuulasotaa tuolla ja kylla
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maa sielld rydmin ja konttaan
vanha aija viel mettassa.
Kylla sielld maa sain
turpaani, joka kerta maa
poistuin ensimmaisten
joukossa sielta niin kun
osuman saaneena ja sou?
Joku havii, joku voittaa,
mutta paaasia ettd on
hauskaa. (Leevi)

Identiteettity6

Neutraali

Syksysta sitten joo, en tiia
mihin muuttuu johtaminen.
Maa oon hakenu kouluun ees
tai seuraavalla viikolla pitas,
tai juhannuksen aikoihin
suurin piirtein pitas tulla tieto
paasenkdé kouluun. Se on
tyon ohessa niin se on
mielenkiintoista nahda millai
kehittyy johtamistyyli. Plus
toinen millai sit nakyy viela
enemman on vasymys sitte
ku kdy kolme kertaa viikossa
toitten jalkeen viela koulussa
ja samaan aikaan on
syyllisyys siita, mikset oo
tarpeeks lasten kanssa. Ja
téma niin se on
mielenkiintoista, mutta en
maa oo hakenu silla
ajatuksella etta se helppoa
oliskaan.

Jos jos nyt ensinnakin sinne
padsen ja miltd se tuntuu,
tottakai ajatukset muuttuu
kymmenen kertaa siina
matkalla, mutta tarkotus olisi
sitten opettaja...
ammatilliseen
opettajakoulutukseen, koska
emmaa naa itteeni (tassa
tyossa) kymmenen vuoden
paasta enaa, edes puolessa
valissa sitd. Se on jotenkin
nuorempien puuhaa,
aamusta iltaan. (Leevi)

No tuota heheh.. maa en tiia
tuota.. pieni kehittamiskohe
itelld henkilokohtaisesti on
nytten motivaatio koko
alaan.. Mulle synty tossa
viime kuussa toinen poika ja
oon huomannu ittessani..
toinen poika on vahan yli
vuoden ja toinen on
puoltoista kuukautta niin
tuota, ihan ku ei
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kakskymmpisena tehnyt
lapsia niin tuota huomaa heti
sen, etta tuota perhe menee
etusijalle. (Panu)

Tuntuu etta tuota just tuota
markkinointia esimerkiksi,
sita nyt yrittaa kehittaa etta
sita kautta sais uutta potkua,
ettd vahan on semmonen
fiilis valilla ett tuota... aaah..
pitds varmaan menna
puoleks vuodeks vaikka
koulunpenkille tai jotain etta
uutta semmosta intoo kautta
muuta.. Valilld on semmonen
fiilis mita sita isona ruppee
tekemaan. Se on meian alalla
aika yleista ettd jossain
vaiheessa vaihetaan talta
alalta pois. Kylla sitd aina
valilla miettii etta ois ihan
mukava olla ma-pe tdissa 9-5
ma-pe.. vaha on just
semmosta etta ei oikein tiia,
mutta kun ei ossaa teha
muuta ku tdman alan
hommia, kun on koko ikdansa
tehny.(Panu)

Kylla sita haluaisin
harrastaakin, ainakun lahdet
harrastamaan tulee
semmonen fiilis, ettd taas jai
lapset kotiin vaimon kanssa.
Kylld maa kovasti koitan
pitéa huolta et vaimokin
paasee, patistan sita etta
ldhepds nyt sinne lenkille, et
on hyva vali et kyl maa taalla
parjaan (Leevi)

Metaforat,
motot

Neutraali

Nyt kun on kohtuuhyva
tilanne - koputtelen puuta -
niin tda helposti ajaa mut
siihen et maa on tiukempi.
Koska mulla on varaa
menettda joku tyontekija, jos
se suuttuu mulle (Leevi)

Tyokaverit antoivat nimen
ikiliikkuja, ettd ei oo
paikallaan hetkeakaan.
(Panu)

Delegoi ne asiat, mitka itesta
tuntuu tylsiltéd-ne voi olla
toiselle mielenkiintoisia.
(Petri)
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Puoli askelta jaljessa (Isa)

Coaching -
keskustelun
nauhoite

Suhde
organisaatioon/
samastuminen

Ambivalentti/
ristiriitainen

Toisenlaisesta liikeideasta
taysin uuteen konseptiin,
mika oli keskenerdinen
alussa. Oli vahan sellaista
hakemista itellakin, ettei
oikein.. meni valilla lukkoon,
ettei oikein tienny et mista
pain ois lahteny purkaan sita
vyyhtia.(Teijo)

Maa en oikein tieda missa ne
rajat menee. Et se hailyy
mulla niinku talla hetkelld, et
ma en oikein tieda missa se
tietty raja menee (Teijo)

Harvemmin oon mistaan
ninku tiuskinu tai sanelen
kovasti mitdan, mut tuli
sellaisia mita itekin huomasin
ettd mis mennaan ettd se
naky sellaisina purkauksina
sitte tiettyina.. omille
esimiehille ja joskus
henkilokunnallekin tulee
sellaisia, ett ois ehka voinu
miettidakin mita sanoo etta
sitte jalkeenpéain joutuu
selittelemaan niita asioita
(Teijo)

Joo, niin meilldhan rupes
sitte ihmiset vahan
puhumaan, etta milloinkahan
B (oma yksikkd) myydaan. Ja
ma sitten kysyin (tj:Ita) sita
suoraan ettd onkohan B:kin
myynnissa, niin (tj) sanoi
etta ei oo, etta kyselyita
tulee koko ajan mutta B:ta ei
myyda. Etta maa oon
tavallaan turvautunut siihen
ajatukseen, ettd sita ei
myyda. Kylldhan maa
ymmarran etta varmaan
(konserni) kaipaa rahaa ja
B:std ne saa sita aika hyvin.
Etta tuota, eihan siina
mitaan, bisnes on bisnesta ja
koko ajan yksikéita myydaan
ja ostetaan (Liisa)

Kuka mina
(esimiehenad)
olen? Miten
johdan?

Ambivalentti/
ristiriitainen

"Tolla tavalla ko sé& kunnioitat
sitda mita maa oon sulle
antanut ja opettanut ja
ndyttényt ja kouluttanu sua
ja antanu yhen
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mabhollisuuden tehda! Ja sit
sa kayttaydyt tollai.” (Mika)

Ma sain aika monelta sellaista
palautetta siita, huono asia
on se etta ma oon liian
semmonen auktoritdarinen.
Ja et ma en hirveesti anna
tilaa muille ja ettd ma on
joskus vahan pelottava, et ei
uskalla sanoa niinku mita
ajattelee tai mita sanois.
(Mika)

Se oli vahan sellasta, yhen
asian sai alkuun ja sitten
tuleekin ensimmaisena etta
"eiku tee nain" ja "tee nain"
ja "tee noin" ja nakyy tuolta
henkildkunnaltakin sai aika
pitkaltikin, etta "osaako han
keskittya tarkeisiin asioihin",
etta oli vahan sellasta
juoksemista niinku ympari
ampari ja mitaan juttua ei
nyt saatu ihan loppuun asti
valmiiksi sitte.(Teijo)

Mut tossa tuota niin joulu-
tammikuussa niin olin siina
kolme viikkoa lomalla, niin se
jotenkin avasi sen pelin sitten
ja tota, mun mielesta saanu
ihan hyvia tuloksia nyt aikaan
tassa niinku tén kevaan
myota tassa niinku omassa
toiminnassa ja tuota yksikodn
toiminnassa. (Teijo)

Identiteettityo

Ambivalentti/
ristiriitainen

Se on varmaan semmonen
asia missa pitaisi kehittya, ett
olisin helpommin
ldhestyttava...helpommin
ldhestyttdva ja niin etta et
maa en olisi pelottava.(Mika)

Et se oli aika vaikee sillai
johtamisen kannalta se
syksy, etta se oli se
keskeneraisyys ja sitte melko
rankka se kesa. Se
kuormittaa sitte aika paljon
vaked, ettd tehdaan
ymparipydreita paivia sitte se
niinku lopahtaa se
kaupankaynti ja niin tuota se
oli aika tulehdusherkka se
henkildkunnankin ilmapiiri,
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etta sinne ei hirveesti
uskaltanut menna sorkkiin
etta antoi menna vahan
niinku omalla painollaan se
etta. Noo oli se, ei mulla
ainakaan tyOelamassa
koskaan niin rankkaa
loppuvuotta tai syksya
koskaan ollu (Teijo)

Metaforat/motot

Ambivalentti/
ristiriitainen

Jyrkka seta--- tee kaikki
toisinpain kuin sun
aikaisemmat esimiehet on
tehneet (Mika)

Keskinkertanen ei oo millaan
tavalla hyvaksyttavaa. (Mika)

Coaching -
keskustelun
nauhoite

Suhde
organisaatioon/
samastuminen

Samastumattomuus/
disidentifikaatio

Yleensa se on tassa firmassa,
etta kun kauppa kay niin sitte
tuota ollaan joka puolella
hiljaa ja sitten kun se ei
kaykaan, sitte on kylla aanta.
Et meille ei koskaan sita
juttua, et missa me ollaan
hyvia ja tuota.. maa oon
sanonu sitd aikasemminkin
monessa palaverissakin, en
oo nyt pitkaan aikaan, mut
sanonut sen etta jos jossain
onnistutaan, pitdis kirjata
isommalla yl6s kuin se missa
on epdonnistuttu. Tietenkin
epaonnistumiset aina
muistetaan (Teijo)

Kavin valissa kuus viikkoo
(toisessa tyOpaikassa), ja
l&hin sielta sen takia, etta
olin koko ajan sen raamatun
kanssa ja selasin etta mista
ma saan tilata raaka-aineet
huomiselle paivalle. (Kari)

Et tai sitten nuo
(konsernissa) on noi, siella
on aika paljon kaikenlaista
semmosta mika joskus
tuntuu hyvinkin
turhauttavalta, kun en oikein
hahmota mika on se
konkreettinen hyoty joissain
asioissa. Niin silloin se tuntuu
ettd teen turhaa hommaa
(Kari)

On joo siis, kyllahan siita
nyttenkin "Teijon" kanssa
avauduttiin siita tj:llekin
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tossa etta kylla tdssa pitaa
jotain ruveta tekeen siihen
ettd tuota.. ei voida vaan
jatkaa niinku tolleen etta jos
meilla on liikeideakin
kaantynyt ihan niinko, silla ei
oo sen alkuperdisen kanssa
mitaan tekemistakaan ja ei
me voia jatkaa tossa
semmosta, ettd yritetdan
vaan vaen vangalla niinku
sitd samaa linjaa menna etta.
Jos me nahaan etta tota
kautta saatas rahaa
tulemaan, niin minka takia
me ei teha sita? (Kari)

Kuka mina
(esimiehena)
olen? Miten
johdan?

Samastumattomuus/
disidentifikaatio

Saa itse teha sen, suunnitella
ja nythan sitd vahan
Sidotaan sitd hommelia, etta
sais rauhassa keskittya siihen
ja olis tyoporukkaa ettéd sais
huolellisesti tehtya ne kaikki
hommat (Kari)

Identiteettityo

Samastumattomuus/
disidentifikaatio

Siina oli varmaan sitd omaa
kritiikkia aika paljon nyt
koska tuntuu ettei kaikissa
jutuissa oo ihan onnistunu.
on sellanen pohdiskeluvaihe
menossa. (Teijo)

Se on mun mielesté sellanen,
sellanen pallukka (piirtaa)
maa naan ite sen tallasena
pallukkana, missa on ...taalla
on esimiehet ja sitten kun se
porukka on taalla, siella on
omia ryhmia tai sisalla
yksilita ja sun pitaa téssa
valissad pystya niinkun
pallotteleen tuota tilannetta
sillai etta sa selviat. Nain ma
sen naan ainakin ite. Jos sa
meet tanne sisdlle niin sitte
on aika vaikeeta. Tai jos sa
meet ihan taysin téannekin,
niin sitten taalla noustaan
kapinaan sua vastaan.(Teijo)

Metaforat/motot

Samastumattomuus/
disidentifikaatio

Kun yhen myrskyn on kayny
|apitte niin toisesta selvida
vahan paremmin.(Teijo)

KISS (Keep it simply)(Teijo)
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PavuLi KaLLio
Esimiehen muuttuvat

identiteetit
Narratiivinen tutkimus keskijohdon
identiteeteistd ja samastumisesta

org anisaatiomurroksessa Tutkimuksessa tarkastellaan keski-

johdon identiteetteja ja samastumis-
ta organisaatiomurroksen valmennus-
keskusteluissa. Tutkimus liittyy
sosiaalisen konstruktionismin perin-
teeseen. Yksilollisia identiteetti-
kertomuksia analysoitiin narratiivi-
seen suuntaukseen ja samastumisen
malleihin nojautuen. Erilaiset
identifikaatiomuodot (myonteinen,
neutraali, ristiriitainen samastuminen
ja samastumattomuus) voidaan
tunnistaa empiirisestd aineistosta.
Tuloksia voidaan hyodyntdaa mm.
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