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Tassa Pro gradu -tutkielmassa pyritdan lisddmaan ymmarrystd suomalaisten suuryritysten
ylimman johdon paatdksenteon logiikasta strategisten valintojen yhteydessa. Voimakkaassa ja
arvaamattomassa muutoksessa viime vuosina ollut toimintaymparistdé on asettanut
organisaatioiden strategiatyolle uusia haasteita. Nama konkretisoituvat johtajien paatéksenteon
valinnoissa, kun yhtaaltd tiedon maarad kasvaa, mutta toisaalta sen ennustettavuus
paradoksaalisesti vahenee, tehden tiedon arvottamisesta aiempaa mutkikkaampaa.

Tutkielman viitekehyksena kaytetdan absurdia logiikkaa kasittelevaa ja tutkivaa kirjallisuutta,
rationaalisuuden, intuition ja improvisaation paradigmoja kasittelevaa paatdksenteon
kirjallisuutta seka paradoksiteoriaa. Tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan, miten absurdi
paatdksentekologiikka esiintyy johtajien strategisten valintojen yhteydessa. Aiheen tutkiminen
on sekd liikkeenjohdollisesti ettd yhteiskunnallisesti merkityksellista, silld suuryritysten
strategiset valinnat ovat vaikutuksiltaan huomattavia, esimerkiksi niin yhteiséverokertyman kuin
tydllistdmisenkin nakokulmista. Muun muassa naistd syistd on tarkedd ymmartdad mihin
logiikkaan pohjautuu tdma harvojen kayttdma ja vaikutuksiltaan laaja paatdksenteko.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tutkittava tapaus on suuryritysten ylimman
johdon organisaatiotason kokonaisuus ja sen strateginen paatdksenteko. Aineisto kerattiin
teemahaastatteluin. Nama yksil6haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina
asiantuntijahaastatteluina. Tutkimukseen harkinnanvaraisesti valittu nayte, eli kahdeksan
suomalaista johtajaa, toimivat, ja ovat toimineet ylimmassa johdossa suomalaisissa ja
kansainvalisissa suuryrityksissa ja konserneissa, joiden vuotuiset liikevaihdot ylittavat miljardi
euroa.

Suuryritysten strategisilla valinnoilla voidaan muuttuvassa toimintaymparistdssa vaikuttaa
uudenlaisten teknologioiden, liiketoiminta-alustojen, liiketoimintamallien ja innovaatioiden
kehittamiseen. Suuryrityksilld on resursseja ratkaista merkittavid haasteita, joita yhteiskunnat
kohtaavat. Taman tutkielman yhtena lahtokohtana on, etta strategisen paatdksenteon erilaiset
logiikat ja retoriset perustelut ansaitsevat tulla tutkituksi, silla niissa voi potentiaalisesti piilla
toistaiseksi soveltamattomia mahdollisuuksia tuottaa relevantteja nakemyksia ja ratkaisuja
esimerkiksi energiakriisiin tai ekologiseen kestamattomyyteen liittyen.

Tutkimuksen tuloksista voidaan johtopaatoksena todeta, ettd absurdi paatoksentekologiikka ei
eksplisiittisesti ole suuryritysten ylimman johdon paatdksenteon retorinen tai kaytdnnon
perustelu. Absurdin paatdksentekologiikan mahdollisuudet sijaitsevat tdman Pro gradu -
tutkielman tulosten mukaan strategisessa skenaariotydssa. Siina voi olla paikallaan pohtia myo6s
absurdeja, toteutumisen todennakodisyydeltdan vahaisia, mutta toteutuessaan laajavaikutteisia
vaihtoehtoja. Kun absurdiin skenaarioon varaudutaan luomalla sen varalle toimintasuunnitelma,
on organisaatiolla valmiudet toimia skenaarion eteen tullessa proaktiivisesti, eikd lamaantua.
Tata kautta absurdi logiikka paatoksenteossa voi osaltaan vaikuttaa organisaatioissa
kilpailuedun luomiseen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohta

Suhteellisen tuoreessa tutkimuksessaan Newark (2018) tarkastelee johtajien absurdia, jarjen
vastaista padtoksentekologiikkaa, esittden sen olevan liiketalouden kontekstissa
mahdollisesti kéyttokelpoinen, joskin toistaiseksi yleisesti relevantiksi tunnistamaton
paatoksentekotapa. Hdn kuvaa absurdia péidtoksentekologiikkaa jidsennettynd tapana
analysoida paitoksenteon vaihtoehtoja ja tdstd analyysista tunnistaen absurdin vaihtoehdon,
lopulta sen tietoisesti valiten (Newark, 2018). Phelpsin (2018, 842—843) mukaan modernin
eldmén jarjettomyydessé absurdi tulisi ottaa vakavasti siten, ettd absurdista tulee normalisoitu
ja analyyttinen osa niin konkreettista maailmaa kuin tietoisuutta. Han kuvaa, miten absurdin
ajan paradoksi on siini, ettd absurdi on samalla leikkisdd, mutta my0s vakavaa. Tastd
paradoksaalisesta absurdiudesta voi vapautua, kun tietoisuus eksistentiaalisesta
jarjettomyydestd yhdistyy kapinaan tdtd jirjettomyyttd vastaan. T&lloin ihminen luo

merkityksen olemassaololleen ja tekemiselleen. (Phelps, 2018, 842—843.)

Rogeberg (2004, 263) tarkastelee tutkimuksessaan, miten litketaloustieteilijdt voisivat ottaa
absurdin valintateorian vakavasti. Hdn esittdd, miten absurdit valintateoriat ovat vain
mahdollisesti todellisuutta kuvaavia selityksié, niiden ollessa empiirisesti epiluotettavia ja
oletuksiin perustuvia. Téastd huolimatta ndiden myo6td esimerkiksi rationaaliset
riippuvuusteoriat perustellaan valikoivasti ja tapauskohtaisesti tilanteeseen sopivin tarinoin.
Absurdeissa valintateorioissa huonosti ankkuroidut matemaattiset mallit ja psykologinen
vakuuttavuus hdmairtia tieteen ja [litketalouden] pelin vélistd rajaa. Rogeberg (2004, 263.)
March (2010, 68) kuvaa téllaista johtamisen performatiiviseksi dilemmaksi, jossa johtajan
tulee puhua paittaviisesti, hyodyntden selkeyden retoriikkaa, samalla kun tdma tunnistaa ja

kokee eldmai koskevia epdilyksid ja sitd koskevia ristiriitaisia paradokseja.

Téassd tutkimuksessa pyrin lisddmddn ymmaérrystd siitd, millaista padtoksenteon logiikkaa
johtajilta  edellytetdén, jotta absurdi eksistentialistisuus, litketoimintaympériston
muutosluonne ja toisaalta ihmisten luomat liiketalouden rakenteet ja johtamisen erilaiset

kilpailuetua tuottavat strategiset valinnat ja padtoksentekotavat, voivat toimia keskendin



sopusoinnussa. Tutkimuksessani pyrin lisidméidn ymmarrystd suomalaisten suuryritysten
ylimmén johdon strategisen pédatoksenteon retoriikasta sekd tdmén ja strategisten valintojen
suhteesta absurdiin paatoksentekologiikkaan. Tutkimuksessani vertailen absurdia logiikkaa
intuititvisuuteen, rationaalisuuteen ja improvisaatioon perustuviin paddtoksenteon
paradigmoihin (e.g. Tabesh & Vera, 2020; Eisenhardt & Zbaracki, 1992), voimakkaasti ja

ennustamattomasti muuttuvassa liiketoimintaympéaristossa.

1.2 Tutkimusaiheen perustelu

Tutkimusaiheen merkitys niin yhteiskunnallisesti kuin liikkeenjohdollisesti niyttaytyy siini,
miten maailma ei kaikilta osiltaan todellakaan enédé vaikene absurdista olemassaolostaan.
Tdhéan totuttua ravistelevaan muutokseen reagoiminen vaatinee johtajilta strategisten
valintojen osalta uutta ajattelua. Huomattavat muutokset iskivét konkreettisestikin ihon alle,
kun iso osa maailman ihmisistd koki eldminsid ensimmadisen globaalin viruspandemian
Covid-19:n jérjestdessd osaltaan niin sairastumistilastoja kuin liiketoimintoja uusiksi
alkuvuodesta 2020. Matkustajaliikenne maalla, merelld ja ilmassa suorastaan pysdhtyi,
majoitus- ja ravintolapalvelut myds. Tavarantoimituksia ja tuotantoja vaikeuttivat ajan
saatossa kasvanut komponentti- ja materiaalipula konttilitkenteen ruuhkautuessa satamissa
(Osto & Logistiikka, 2021). Covid-19 -viruksen eri mutaatioiden riped levidminen nédyttaytyi
esimerkkind siitd, miten inhimilliset ja ei-inhimilliset toimijat ovat ristedvésti osana yhteista
arvonluontiketjua, mikd aiheutti nopeasti kehittyvid muutoksia sosiaalisiin, taloudellisiin ja

poliittisiin suhteisiin. (Brueckner, Spencer & Paull, 2018; Nyberg, Spicer & Wright, 2013.)

Covid-pandemiasta alkanut kaoottisen absurdi kaksivuotinen sai kyseenalaisen kirsikkansa
katkeranmakuiseen kakkuun Vendjin aloittaessa hyokkayssodan, tai Vendjin harjoittamassa
retoriikassa, “erikoisoperaation rauhan turvaamiseksi” Ukrainassa helmikuussa 2022
(Peltonen, 2022). EU:n Venijille asettamien pakotteiden myo6tad energiakriisi konkretisoitui
lihalliseksi, kun Suomessakin kuluttajille tarjottujen sdhkdéenergian mdiidrdaikaisten tai
kestosopimusten hinnat jopa kymmenkertaistuivat totuttuun ndhden joulukuussa 2022
(Vattenfall, 2022, liite 1.) ja sddstdsyistdi monet viilensivit asuntojensa ldmpdtilaa.
Uhkakuvana esitettiin porssiséhkon hintojen nousevan jopa monikymmenkertaisiksi viime

vuosien keskihintaan ndhden (Lindholm, 2022). Samaan aikaan myds ruoan hinta nousi



joidenkin tuotteiden osalta jopa 30-45 prosenttia (Parviala & Viita, 2022) ja kuluttajan

ostovoimaa kuritti yhdeksén prosentin inflaatio (Tilastokeskus, 2022).

March (2007) kuvaa, miten jannitteisessd ja absurdissa ajassa ihmiset ja organisaatiot
pyrkivit vaikuttamaan muihin valheellisten naamioiden takaa, machiavellilaisesti omaa
etuaan edistden, silld voiton tekeminen on vaikeaa, eikd hyveellisyydestd palkita
luotettavasti. Yhtididen ahneus hinnoitella muun muassa séhko kohtuuttomasti on kenties
eettisesti kuluttajan perspektiivistd tarkasteltuna jirjenvastaista. Toisaalta se on Marchin
(2007) mukaan liiketoiminnan machiavellistisesta ndkokulmasta hyvinkin jarkevaa
paitoksentekoa ja tavoitteiden saavuttamiseen pyrkimistd keinoja kaihtamatta. Mutta onko
tami kestdvad liiketoimintastrategiaa? Etenkin, kun Scott'n (1999) mukaan sekasorrosta
strategiseen jarjestykseen ei vélttimattd paddytd puhtaasti rationaalisella perustelulla, silld
tdmi luo paidtoksentekoon harhaanjohtavaa ja puolueellista optimistisuutta, jonka mukaan

jarkiperdinen paitos ennakoisi ja toisi menestysta.

Niin  suomalaisyritysten kuin  globaalistikin  1dhes kaikkien  organisaatioiden
litkketoimintaympéristd on ollut ldhimenneisyydessd poikkeuksellisessa muutoksessa.
Organisaatioiden strategiset linjaukset on tdytynyt sen myo6td muotoilla uusiksi nopeallakin
aikataululla ja totuttua lyhyemmélld tulevaisuuteen katsovalla ajallisella perspektiivilla.
Tédmi haastaa organisaation ylimmin johdon péétoksenteon prosessia. Ylin johto kun on
vastuussa tarkeimmistd liiketoimintastrategian suunnittelun pdatoksisté ja niiden arvioinnista
(Certo, Lester, Dalton, & Dalton, 2006). Hamel (2000, s 120) toteaakin, etteivit organisaatiot
epdonnistu tulevaisuuden luomisessa sen vuoksi, etteivitko osaisi ennakoida sitd, vaan sen
vuoksi, etteivdt osaa kuvitella sitd. Ei kai kukaan jiarkevisti maailmaa tarkastellut kuvitellut

sotaa Eurooppaan enédd 2020 -luvulla?

Tallaista epdvakaata, ennustamatonta ja monimutkaista toimintaymparistod kuvataan VUCA
-ympdristoksi (Millar, Groth & Mahon, 2018). Onko johtajien pditoksentekoa strategisissa
linjauksissa tdllaisessa ennustamattomuudessa perusteltua pohjata edelleen totuttuihin
kapitalistisiin jatkuvan kasvun malleihin, analyysiin, skenaarioihin ja rationalisointiin? Vai
vaatiiko jatkuva muutos maailman tilana jotakin uutta paidtoksenteon logiikkaa? Lienee

ainakin paikallaan pohtia vaihtoehtoisia tapoja, silla Hamelin (2000) mukaan liiketoiminnan



perustavanlaatuinen illuusio on uskoa, ettd aiempaa menestysti ennakoineet signaalit

paitoksenteon tukena ennakoisivat myos tulevaa menestysta.

Jarjettomaét paitokset, onnettomat sattumat ja toisaalta ihmiskeskeinen, ekologisia resursseja
hipeilemattd omiin tarkoituksiinsa kiihtyvilld tahdilla kayttdva lois-, eli parasiittilogiikka
litkketoiminnassa, osaltaan aiheuttavat kestdimittoman tilanteen myos ekologiselle
maailmanjarjestykselle, jossa ihmisen toiminta on vaikuttanut merkittivasti maapallon
biologisiin, kemiallisiin ja fysikaalisiin prosesseihin (Gasparin, Brown, Green, Hugill, Lilley,
Quinn, Schinckus, Williams & Zalasiewicz, 2020), edistien muun muassa haitallista
ilmastonmuutosta. ~ Mikdli  tdssd  ympdristdssd  halutaan  jatkossakin  parjata
litkketoiminnallisesti — ja ihmiskuntana, on tirkedd 10ytdd nykyiseen ihmisen valtaan ja
luonnon hallitsemiseen perustuvaan tapaan (Serres & Latour, 1995, 171) eettisempi ja

luovampi malli, jolla saavutettaisiin kestdvdmpi ja vastavuoroisempi rinnakkaiselo.

Totutut litketoiminnan hyviksikdyttavéit mallit onkin kyseenalaistettava, ja uudet mallit on
ulotettava huomioimaan eri organismien viliset vaikutukset toisiinsa (Brueckner et al., 2018;
Nyberg et al., 2013). IThmiskunnan on keskusteltava maapallon kanssa sen suosimasta
johtamistyylistd (Gasparin et al., 2020). Toisaalta kapitalistiselle systeemille luontevan,
jatkuvan kasvun ndkokulman, kyseenalaistaminen ja joksikin muuksi muuttaminen on
litketaloudessa muodostuneelle logiikalle absurdia. Téstd huolimatta (Gasparin et al., 2020)
kuvaa, miten uudet tavat vaativat uutta ajattelua ja uudenlaista padtoksentekologiikkaa, pois
hallitsevasta rationaalisesta ja menestymisen ajatteluun sidotusta tavasta, kohti
mielikuvituksellisia ja absurdeja tapoja. Uudenlaisten tapojen kehittimisehdotuksen taustalla
on nikemys siitd, ettd globalisoituneiden talouksien loistoimintaa tulee hidastaa. Muun
muassa siitd syystd, ettd loislogiikalla toimivilla organismeilla on tavannut olla lyhyt

elinkaari. (Gasparin et al., 2020.)

Absurdia logiikkaa tutkinut Newark (2018) esittdd, ettd absurdi logiikka, eli jarjettomyyden
logiikka kuvaa systemaattista ja jésenneltyd pédédtoksentekoprosessia, joka ei kuulu vield
luontevasti olemassa oleviin pdatoksentekomalleihin. Absurdi logiikka on hdnen mukaansa
tietoinen valinta noudattaa irrationaalista toimintatapaa. Absurdi logiikka paétoksenteossa on
ndin syvimmaltd olemukseltaan omistautunutta ja analyyttistd valintojen tekemista,

rationaalisuus tunnistaen, mutta sen tietoisesti hyldten. (Newark, 2018.) Newarkin



ndkemykselle pontta ja kontekstillista maaperdd lisdd Beckert (2016), kuvatessaan miten
nykyiset yhteiskunnat eivit rakennu endé perinteisten ja totuttujen mallien mukaisiksi, vaan
kuviteltuihin tulevaisuuksiin ja niitd kuvitelmia koskeviin oletuksiin ja odotuksiamme
vastaaviin mielikuviin. Tdméd mielikuvituksen pohjalle rakentunut yhteiskunta on hinen
mukaan uskottavuudeltaan yhtd aikaa loogisesti absurdi, kuin se on myds rationaalinen

suhteessa ihmisen kyvyttdomyyteen ennustaa tulevaisuutta (Beckert, 2016).

Jotta uutta paidtoksenteon logiikkaa voidaan implementoida kaytdnnon liike-eldmén
systeemisiin rakenteisiin, on ajattelun ja paatoksentekomallien muututtava sieltd kdsin, missa
organisaation strategisia linjauksia koskeva valta sijaitsee: organisaatioiden ylimmasti
johdosta. Onkin vilttimatontd kehittdd uutta empaattisuuteen ja vastuullisen vapauden
harjoittamiseen painottuvaa eksistentialistisfilosofista paitoksenteon logiikkaa ja sen
opetusta johtajaopiskelijoille yliopistoissa (Joulli¢ & Spillane, 2015, 252-253). Ekologisesti
vastuullisen liiketoiminnan osalta on jo nédytt64, miten yliopistoilla on mahdollisuus ohjata
yhteiskunnallista muutosta (Ralph & Stubbs, 2014), joten on luontevaa olettaa yliopistojen
kykenevin ohjaamaan johtamiskoulutuslinjauksillaan myos uudenlaisia péédtoksenteon

tapoja ja prosesseja, joiden vaikutus saattaisi ulottua johtajasukupolvia eteenpdin.

On tirkedd tutkia suuryritysten johtajien padtoksenteon vaikuttimia ja logiikkaa, silld
suuryrityksissd tehdyilld valinnoilla on huomattavan laajat vaikutukset yhteiskuntaan niin
palveluiden tarjoajina, tyollistdjind (Suomessa vuonna 2019 yli 36 prosenttia tydvoimasta
suuryrityksissd, Elinkeinoeldmén keskusliitto, 2022; Lith, 2019) kuin veronmaksajinakin
(Suomessa yhteisoverosta kertyy noin 50 prosenttia suuryrityksiltd, Verohallinto, 2022).
Suuryritysten johtajia yhdistdvini nimittdjand on harvojen kdyttdmi ja laajavaikutteinen
strategisen pditoksenteon valta. On yhteiskunnallisestikin tdrkedd ymmartdé, kuinka paljon
ndin vaikuttavien ja tarkeiden pédétdsten yhteydessd annetaan painoarvoa tiedolle, analyysille,
rationaalisuudelle ja toisaalta kuinka paljon intuitiolle, improvisaatiolle, tunteelle ja tissi

tutkimuksessa nyt tarkasteltavalle absurdille logiikalle?

Tamén tutkimukseni tarkastelussa absurdi ei ole vain Kielitoimiston sanakirjan (2022)
madrittelyyn nojaava, yksiselitteisesti toteava mieleton, jirjenvastainen tai mahdoton, vaan
absurdia ja absurdiutta tarkastellaan sen historiallisina ilmentymind niin absurdin teatterin,

kirjallisuuden, filosofian kuin tutkimuskirjallisuudenkin kautta. Téméi tarkastelu tarjoaa



kdytdnnon sanastoa absurdien kokemusten tunnistamiseksi. Absurdin eksistentialistisen
olemuksen teoreettisfilosofinen tarkastelu tapahtuu tdssid tutkimuksessa rajatusti muun
muassa kirjailija Albert Camus’'n (1983), nédytelmaikirjailija Samuel Beckettin (2011) ja
ndytelmaikirjailija Arthur Millerin (1994) teoksista poimittujen esimerkkien kautta.
Tutkimuksessani pyritddn retoriikan analyysin kautta lisiédmaidn ymmarrystd suuryritysten
ylimmén johdon pédtoksenteon logiikasta strategisten valintojen yhteydesséd. Tutkimukseni
analyysissa on niin ollen keskeistd tarkastella, miten suuryritysten ylin johto kuvaa
tutkimusilmion ymmarrystddn sanallisesti, nykyisessd, voimakkaasti muuttuvassa

toimintaymparistossa.

Toimintaympériston vauhdikas ja hullultakin tuntuva muutos ei ole pelkéstién uhka, silld
Starkey, Tempest ja Cinque (2019, 592) esittdvit, miten absurdia ei tule ndhdd kaiken
kaoottisena pédétepisteend, vaan nimenomaan uutena tapana jisentéa ja ratkaista litketalouden
ja sen tutkimuksen sekd koulutuksen haasteet. Aiheesta on suhteellisen vdhidn aiempaa
tutkimusta liiketalouden kontekstissa. Esitdnkin absurdiin logiikkaan perustuvan
paitoksentekomallin potentiaalin olevan osittain ymmértdméittd suuryritysten johtajien
strategisissa valinnoissa, jos kohta sen tutkiminen ja ymmirryksen edistiminen on
johdannossa esitettyjen perusteluiden myota huomattavan kiinnostavaa ja tarkedi. Ettd tdhin

hulluun menoon tulisi jatkossa jokin tolkku — ettd absurdi kavisi jarkeen.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tutkimuksessa pyrin ensisijaisesti kerddmaén uutta, tutkimusilmion nykytiedon ymmarrysta
edistdvaa aineistoa absurdin logiikan mahdollisuuksista suomalaisten suuryritysten ylimmaén
johdon strategisen pédtoksentekoprosessin valinnoissa. Vertaan tutkimuksessa kerdttyd
aineistoa aiempaan johtajien paitoksenteon tutkimukseen koskien rationaalisuuden, intuition
ja improvisaation paradigmoja (e.g. Tabesh & Vera, 2020). Pyrin tdssd tutkimuksessa
kokoamaan tutkimuskirjallisuuden avulla yleiskdsityksen siitd, miten pddtoksenteon
perinteisten paradigmojen prosessit etenevdt ja miten ndmid suhteutuvat absurdin
paidtoksentekologiikan mukaiseen prosessiin. Pyrin tdmédn vertailun kautta lisddmédn
ymmarrystd absurdin logitkan mahdollisuuksista johtajien pditoksenteon vaikuttimena ja

tyovélineend.



Tutkimuksessani pyrin kokoamaan yleiskésityksen sellaisesta absurdin logiikan
kirjallisuudesta, jonka koen olevan relevanttia tutkimuksen kontekstissa. Tdma yhdistettyna
haastatteluaineiston  analyysiin, tuottaa  tutkimuksen  mahdollisen tieteellisen,
litkkkeenjohdollisen ja yhteiskunnallisen kontribuution. Absurdi abstraktina ilmiénd ei
lahtokohtaisesti ole selkedsti mitattavissa olevaa tiedettd. Ndkemykseni mukaan esimerkiksi
absurdi kirjallisuus ja absurdi teatteri voidaan kuitenkin ndhdd absurdia selittdvind, sen
kasitteellisyyttd konkreettisempina rakenteellisina ilmidind. Néiden tarkastelu, ndkemykseni
mukaan, tukee tdmén tutkimuksen tavoitetta lisdtd ymmaérrysta niin absurdin kuin absurdin
paatoksentekologiikan olemuksesta. Nédkemystdni tukevat Starkey et al. (2019, 593)
esittdessddn, miten absurdista teatterista tunnettu ndytelmaikirjailija Eugene Ionesco loi
teoksia, jotka resonoivat johtamisen maailmaan, tarjoten ndissd merkityksellisid nikokulmia

johtamiskoulutukseen ja [johtajuuteen liittyvén] eksistentiaalisen tyhjion tdyttimiseen.

Tutkimuskysymys on luotu tiedonintressiltdén aristoteelisen paradigman tutkimusperinteen
pohjalle, jossa ndhdddn keskeisend pyrkimyksend tutkimusilmion aiempaa syvempi
ymmirtdminen, laadullisia tutkimusmenetelmid hyddyntden. Tieteenfilosofinen teoria
tutkimuksessani on sosiaalinen konstruktivismi, joka kisittelee Bergerin ja Luckmannin
(1967) mukaan yhteiskunnallisen tiedon ja totuuden muotojen sosiaalisesti suhteellista
kehittymistd. Gergenin (1994) mukaan sosiaalisessa konstruktivismissa havainnot eivét
kuvaa tajunnan ulkopuolista todellisuutta, vaan havainnot ovat kulttuurissa omaksuttuja
tapoja puhua ja kiyttad kieltd. Télloin maailma ndhdéin ja koetaan siten, miten kulttuurissa
puhutaan asioista ja ilmidistd ja ndin thminen on kannanotoissaan ja nikemyksissdin
kielellisesti sidoksissa yhteison tapaan kéyttdd kieltd (Gergen, 1994). Pyrin lisddmain
tutkimusilmion ymmarrysta tekemélld aineiston analyysin retoriikan analyysind. Retoriikan
avulla pyritddn ldhtokohtaisesti suostuttelemaan ja vaikuttamaan muihin siten, ettd ndma
alkaisivat tavoitella puhujan esittimid pddmadrid. (e.g. Burke, 1966, 1969.) Retoriikan
analyysid ja sosiaalista konstruktivismia kuvaan tarkemmin jiljempdnd Metodologia -

luvussa.

Tutkimukseni tutkimuskysymys nousee suhteellisen tuoreesta tutkimuskirjallisuudesta (e.g.
Newark, 2018; Phelps, 2018). Tdmén kirjallisuuden mukaan absurdin logiitkan mukaisen
paatoksenteon on nihty olevan olemassa, ja ettd se tulisi ottaa vakavasti. Se tulisi ndhdd myds

tarkoituksenmukaisena  tapana  perustella  johtajien  pidédtoksentekoa.  Absurdin



paatoksentekologitkan asema on kuitenkin toistaiseksi tunnistamatta laajemmin
elinkeinoeldmin johtamiskontekstissa. (Newark, 2018; Phelps, 2018) Seuraavaksi
esittelemini tutkimuskysymys problematisoi tutkimusilmion, maarittda osaltaan tutkimuksen

tavoitteen etsittdesséd vastausta tutkimuskysymykseen, seké rajaa osaltaan tutkimusta.

Tutkimuskysymys:

e Mitd mahdollisuuksia absurdilla pditoksenteonlogiikalla voidaan n&hdd olevan

suuryritysten ylimmén johdon strategisissa valinnoissa?

Vastattaessa tutkimuskysymykseen, tutkimuksessani on tavoitteenmukaista tarkastella,
millaisia ovat johtajien  padtoksenteon  tyypilliset loogiset  motivaatiotekijét
strategiasuunnittelun kontekstissa. Tatd kautta voidaan lisétd tutkimuksessa oleellista
ymmairrystd siitd, 10ytyyko pédidtoksenteon perinteisten paradigmojen ja tutkimusaineiston
vililld korrelaatiota edelleen, siitdkin huolimatta, ettd toimintaympéristd on voimakkaassa
muutoksessa. Tdmi muutos saattaa vaikuttaa strategiseen paitoksentekoon ja sen logiikkaan.
Tutkimuskysymykseen vastattaessa on ndkemykseni mukaan mielenkiintoista tarkastella,
miten absurdi pditoksentekologiikka mahdollisesti esiintyy suuryritysten ylimmén johdon
litketoimintastrategiaa koskevissa valinnoissa. Pyrkiesséni vastaamaan
tutkimuskysymykseen, tarkastelen erityisesti sitd, miten johtajat kuvailevat ja perustelevat

paatoksenteon logiikkaansa retorisesti.

Mahdollinen teoreettinen kontribuutio ilmion tieteelliselle tarkastelulle voi télla
tutkimuksella olla esimerkiksi edistynyt tieto siitd, miten absurdi paddtoksentekologiikka
ilmenee retorisesti suuryritysten johtajien strategiasuunnitteluprosessin péadtdksenteossa ja
valinnoissa, vai ilmeneekd mitenkddn. Tutkimuksen tulosten on mahdollista néhda tarjoavan
yritysten ylimmélle johdolle lisdéintyvdd liikkkeenjohdollista — ja toisaalta titd kautta myds
yhteiskunnallisesti merkittdvdd ymmarrystd erilaisten strategisten pédtoksentekomallien
olemassa olevasta luonteesta. Seki toisaalta uusista mahdollisuuksista tarkastella ja kuvata

paitoksentekoa ja sen mekanismeja, voimakkaasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossa.



1.4 Tutkimuksen rajaus

Tutkimukseni kohteina ovat suomalaisten suuryritysten johtajien paitoksenteko strategisissa
valinnoissa sekd absurdi paitoksentekologiikka. Suomalainen suuryritys on yritys, joka
tyollistdd vahintddn 250 henkilod (Yrittdjat, 2022) ja jonka litkevaihto on yli 300 miljoonaa
euroa (Business Finland, 2022). Suuryrityksen ylimmélld johdolla tarkoitetaan
tutkimuksessani organisaatioiden ja konsernien johtoryhmaétasoisia positioita, eli pdédjohtajia,
toimitusjohtajia ja muita keskeisten litketoiminta-alueiden johtajia seki hallituksen jésenié.
Tutkimuksessani perusoletus on, ettd ylimmén johdon vastuulla on organisaation strategian

valmistelu (Certo et al., 2006), jonka tdma esittdd hyvéksyttavéksi organisaation hallitukselle.

Aiempi tutkimuskirjallisuus esittidd, miten johtajien ajatellaan usein vaikuttavan johtamiensa
organisaatioiden suorituskykyyn (e.g. Newark, 2018; Hambrick & Mason, 1984), sekd, miten
johtajien rooli ndhdddn merkittavana yritykselle (Finkelstein & Hambrick, 1990, 485).
Toimitusjohtajat vaikuttavat organisaation tuloksiin ja muodostavat huomattavan osan
yrityksen kannattavuuden vaihtelusta, jota kontekstuaaliset olosuhteet eivit selitd (Hambrick,
2007, 341). Nikemys vallasta ja vaikuttamisesta yhdistetddn implisiittisesti kaikkiin
retoritkan méiiritelmiin (Brummett, 2000). Ndin on mielenkiintoista ja perusteltua rajata
tarkastelu tdssd tutkimuksessa nimenomaan yrityksen ylimmén johdon strategisen

paitoksenteon logiikkaan ja johtajien kadyttdmaén retoriikkaan.

Keskeistd on maééritelld ja rajata myOs mitd strategia ja strategiasuunnittelu ovat timén
tutkimuksen kontekstissa. Nisin (1999) mukaan strategialla tarkoitetaan yrityksen toiminnan
juonta tai yrityksen toiminnan logiikkaa. Hinen mukaansa strategiatyolld ja strategian
laatimisella tarkoitetaan ajattelua ja tekemisté eli strategian suunnittelua ja tdytdntdonpanoa
(Nisi, 1999). Strategiatyoskentelyn tavoitteena voidaan pitdd tavoitetta 10ytdd kestdvaa
kilpailuetua suhteessa muihin alan toimijoithin (McGarth, 2013). Porterin (1996) mukaan
strategiassa on kyse tulevaisuutta koskevasta ajatustyOstd ja valintojen tekemisestd. Porter
(1996) tarkentaa vield, ettd valinnat koskevat nimenomaan yrityksen toiminnassa sitd mita
tehddén, ja miti ei tehda. Strategiset padtokset koostuvat epasddnnollisistd, mutta tirkeistd ja
toisiinsa suhteessa olevista valinnoista. Nama paatokset edellyttivat merkittivaa resurssien
sitoutumista ja vaikuttavat organisaation pitkin aikavélin kannattavuuteen ja selviytymiseen

(e.g. Leiblein, Reuer & Zenger, 2018, Schwenk, 1988.)
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Tutkimuksessani tarkastelun ulkopuolelle olen rajannut johtajien henkilokohtaisen eldmén
paitoksenteon logiikan. Tutkimuksessa tarkasteltavana joukkona on suomalaisten
suuryritysten ylimmén johdon perusjoukosta rajaamani harkinnanvarainen nédyte, eli
kahdeksan suomalaista johtajaa. He toimivat, ja ovat toimineet, ylimmadssd johdossa
suomalaisissa ja kansainvilisissd suuryrityksissd ja konserneissa, joiden vuotuiset
litkevaihdot ylittavét miljardi euroa. Ndmi organisaatiot toimivat rahoitusalan, energia-alan,

IT-alan sekd kaupan- ja maahantuonnin alalla.

Ennakkokésitykseni on, ettd suuryritysten strategiaprosessi on strukturoitu ja kulttuurinen
konteksti otoksen osalta suhteellisen yhtenevi. Néin strategisesta padtoksenteosta voidaan
saada todenndkdisemmin tarkoituksenmukaista ja suhteellisesti vertailtavissa olevaa
tutkimusaineistoa, kun strategiseen pédatoksentekoon ei vaikuta keskeisesti esimerkiksi vain
yrittdjan yksilolahtoinen tarkastelukulma. Tutkimuksen ulkopuolelle olen rajannut pienet ja
keskisuuret yritykset, seké yrittdjavetoiset pk-yritykset. Yrittdjien ja pk-yritysten strategista
paitoksentekoa on tutkittu ja tulokset osoittavat osin, ettei nédissd padsddntdisesti harjoitettu
tasmdllisesti strukturoituja strategiaprosesseja (e.g. Shepherd, Williams & Patzelt, 2015;
Hauser, Eggers & Giildenberg, 2020).

Cunha (2007) esittdd, miten yrittdjien padtdksentekoa tutkittaessa, rationaalisuuteen,
intuitioon ja improvisaatioon perustuvat paitoksenteon prosessit nousivat kolmeksi
keskeisimmaéksi paradigmaksi. Tdmén perusteella aiempi johtajien paitoksentekoa koskeva
tutkimus on rajattu tdmdn tutkimuksen vertailevassa tarkastelussa koskemaan intuition,
rationaalisuuden ja improvisaation paradigmoja. Tabesh ja Vera (2020) tutkivat nditd
paradigmoja organisaatioiden ylimmén johdon strategisessa paatoksenteossa kriisitilanteissa.
Heiddn mukaan intuitio ja rationaalisuus padtoksenteon prosesseina pohjautuvat erilaisiin
tiedonkdsittelyn menetelmiin, joilla on toisistaan eroavat kognitiiviset vaatimukset sekd
suhteellisesti ristiriitainen logiikka. N4&itd erilaisia l&dhestymistapoja voidaan heidén
mukaansa kuitenkin yhdistda tasapainoisesti paatoksentekoprosessien tueksi paradoksaalisen
ajattelun avulla. Esimerkiksi improvisaatioon perustuva paitoksenteko ndhdddn tarkedna
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Sen avulla voidaan samanaikaisesti sdilyttda

joustavuus ja vakaus, jotka ovat avain tilanteessa selviytymiselle. (Tabesh & Vera, 2020.)



11

Absurdin péitoksentekologiitkan huomattavan védhdinen aiempi tutkimus liiketalouden
kontekstissa, tarkoittaa tutkimuksessani sité, ettei aineiston rajaaminen téltd osin muodostu
haasteeksi. Suurempi haaste on l0ytdd tutkimukseni tueksi relevanttia kirjallisuutta,
erityisesti litketalouden kontekstista. Tdma seikka nayttaytyy tutkimuksessani vadjaamatta
toistuvana, tiettyihin tutkimuksiin viittaamisena. Seka toisaalta ilmion teoreettisen kisittelyn

laajentamisena liiketalouden kontekstin ulkopuolelle.

Tassd tutkimuksessa kisite litketoimintaympéristd toimii kontekstuaalista tarkastelua
ohjaavana rajauksena, mutta ei varsinaisesti teoreettisena viitekehyksend. Nykyisen
litketoimintaympdariston luonteen kuvaus kiteytyy tdssd tutkimuksessa VUCA-kisitteen
kautta (Millar et al., 2018). Tami alun perin sotilaskdytdssd ollut kisite tarkoittaa
voimakkaasti muuttuvaa ja vaikeasti ennakoitavissa olevaa toimintaympdristod. Kéisite
VUCA tulee sanoista volatile, uncertain, complex ja ambiguous, eli vapaasti kdfnnettyna
epédvakaa, epdvarma, monimutkainen ja epaselvian monitulkintainen. Eli hyvin vahvasti juuri
sellainen,  jollaisena  olemme  oppineet kuluneen kahden vuoden aikana

litketoimintaympériston tuntemaan.

Tutkimusilmididen ja teemojen ollessa moniselitteiset, osin abstraktitkin, aiemman
tutkimuskirjallisuuden ahdas ja tarkka rajaaminen ei ole ndkemykseni mukaan tiltdik&4n osin
perusteltua. Moniselitteisyyttd voi ymmairtdd nidkemykseni mukaan parhaiten, kun sité
tarkastelee moniselitteisesti, kuitenkin yksinkertaistavaan asian ytimeen tdhdéten.
Tutkimuksessa pyrin painottamaan suhteellisen tuoretta kirjallisuusaineistoa alkaen vuodesta
2000, jotta niin absurdin kuin péddtoksenteon paradigmojenkin osalta tarkasteltavana on
suhteellisen ajantasainen tieto. Ennen vuotta 2000 julkaistua tutkimuskirjallisuutta
hyodynnin myds, toivoen sen lisddvin tutkimuskontekstin ja tutkimusilmion historiallista
ymmartdmista tutkijana. Tdma saattaa vahvistaa asiantuntijuuttani sekd kykyéani ymmartia ja

analysoida tutkimusilmion historiallista jatkumoa ja tdtd kautta myos sen nykytilaa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni kisitteellisestd sisdllonkuvaajasta (kuvio 1) kdy havainnollistavasti ilmi, miten
tutkimuksen keskeisend elementtind on tutkia johtajan pddtoksentekoa ja sen suhdetta myos

absurdiin  pditoksentekologiikkaan.  Johtajan  péatoksentekoprosessia  tutkitaan
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litketoimintastrategiaa koskevien valintojen ja muuttuvan liiketoimintaympériston
kontekstissa. Johtajan péédtoksentekoon ja sen vaikuttimiin nden tutkimuksessa ennalta
rajatusti ja oletuksellisesti kuuluvan strategisten valintojen paradoksaalisen luonteen,
ennustamattoman ja nopeasti muuttuvan liiketoimintaympariston (VUCA), sekd

paatoksenteon rationaalisuuden—, intuitiivisuuden— ja improvisaation paradigmat.

Strategiset valinnat Liiketoimintaymparisto

U

'I¥ '|>

Paradoksaalisuus VUCA

Johtajan paatoksenteko

& 7oA N

L =i

P
Intuitio

Improvisaatio

Rationaalisuus yd g B
— Absurdilogiikka

Kuvio 1 Tutkimuksen kdsitteellinen sisdllonkuvaaja. Keskeiset tutkimusteemat ja
pddtoksentekoprosessin ennakko-olettamani mukaiset suhteellisuudet kuvattu vihredlld.
Yihddlld tutkimuskontekstit siniselld pohjalla. Teoreettinen viitekehys kuvattu ellipsein
keltaisella. Nuolilaatikoiden sisdlld tutkimuksen konteksteihin vaikuttavat kdsitteet, joita

tdssd tutkimuksessa tarkastellaan kuitenkin vain ymmdrrystd lisddvind, ei keskeisind.

Tutkimuksen teema, kontekstit ja teoreettinen viitekehys ovat ndkemykseni ja esikésitysteni
mukaan kdytdnnon eldmissé tavalla tai toisella sidoksissa toisiinsa. Tdémé nakemyksellisyys
tarkoittaa, ettd tutkijana kykenen ulottamaan tarkasteluni arkisen, suhteellisen totuuden
ulkopuolelle, 16ytddkseni esikdsitysteni liséksi perspektiivid tarkastella sidoksia, joita

tutkimukseen valittujen ilmididen vililld on (Anttila, 2014). Tutkimusilmion
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teoreettistemaattinen ja kontekstuaalinen tarkastelu tutkimuksessani on suhteellisuuksiltaan
laaja. Nakemykseni mukaan tdmi moniulotteinen tarkastelu on kuitenkin perusteltua. Tamén
myOtd voidaan arvioni mukaan lisdtd paitsi pédédtoksenteon abstraktien ilmididen

kokonaisymmarrystd, my0s tarkastella mahdollisuuksia sovittaa ne reaalimaailmaan.

Tutkimuksen toisessa luvussa syvenndn tutkimusongelman tarkastelua valitsemani
kirjallisuuden avulla. Tarkastelen tdssd luvussa ensin kirjallisuutta, jossa ihmisen
paatoksenteko ymmarretddn kognitiivispsykologisena ilmiond, johon vaikuttavat muun
muassa rationalisointi, intuitio, improvisaatio, luovuus, heuristiikka sekd rajallinen
rationaalisuus. Tdssé luvussa tarkastelen myos litketoiminnan padtdksenteon paradoksaalista
nidkokulmaa, paradoksaalisuuden linkittyessd nikemykseni —mukaan absurdiin.
Kirjallisuuskatsauksessa toisena keskeisend valintanani on tarkastella absurdia logiikkaa sen
filosofisena, metafyysisend, teatterihistoriallisena sekd kirjallisena ilmentyménd. Néiden
kautta pyrin luomaan absurdille ja absurdille logiikalle sen ymmaérrettavyyttd lisddvéan,
johdonmukaisen ja perustellun suhteen liiketalouden kontekstiin. Tdtd ymmaérrettavyytta

pyrin lisddméin myos médrittelemélla téssad luvussa tutkimukseni keskeisid kisitteita.

Luvussa kolme esitin tutkimukseni metodologian, eli tieteenfilosofiset perustelut,
tutkimusaineiston kerddmisen prosessin sekd aineiston analyysimenetelmét. Neljds luku
kattaa kuvauksen tutkimusaineiston analyysistd syntyneistd tuloksista. Tuloksissa esitdn
haastateltavien esiin nostamia kuvauksia strategisen paiatoksenteon tavoista, vaikuttimista ja
prosesseista. Nédiden kuvausten kautta tarkastelen tutkittavan ilmion merkitystd ja
esiintyvyyttd tutkimusjoukossa. Vertailen tuloksia myo0s tutkimuksessa esittimééni
kirjallisuuteen. Luvussa viisi esitdn keskeisid johtopddtoksid koskien tutkimuskysymysta.
Johtopditoksissd kokoan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot, jotka voin esittdd
mahdollisena  kontribuutiona aiempaan tutkimukseen. Lopuksi esitdn, millaisia

jatkotutkimusmahdollisuuksia nden tutkimusilmiolld olevan liiketalouden kontekstissa.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Teoria ylimmin johdon paitoksentekotavoista

2.1.1 Strategisen piitoksenteon rationaalisuus

Ylimmaéan johdon strategista padtoksentekoa mairittdd perinteisesti rationaalisen valinnan
teoria (Cabantous & Gond, 2011). Téadmédn teorian mukaan rationaalinen
padtoksentekoprosessi  kuvaa  systemaattista ja  kattavaa tiedon keruuta ja
litketoimintaympaériston analyysia. Tdm4 tieto ja analyysit yhdistetdédn ja ndiden perusteella
tehdddn strategisia ratkaisuja. (e.g. Forbes, 2007; Fredrickson, 1984.) Yleensid niiden
ratkaisujen voidaan ajatella olevan parhaita mahdollisia ennusteita tulevaisuudesta ja
esimerkiksi asiakkaiden aiempiin ostokdyttdytymistapoihin nojautuvasti, tulevaisuuden

todennikoistd ostokdyttdytymistd indikoiva (Samba, Tabesh, Thanos. & Papadakis, 2020).

Rationaalisella paatoksentekoprosessilla pyritdén elaboroimaan, eli tismentdmain olemassa
olevaa tietoa vastaamaan késilld olevaan ongelmaan (e.g. van Ginkel & van Knippenberg,
2008). Toisaalta Simonin (1990) mukaan rationaalinen paitoksentekoprosessi tunnistaa
thmisten pédétoksentekoa koskevan rajallisen rationaalisuuden ja kognitiiviset rajoitukset.
Rationaalinen padtoksentekijd valitsee toimintatavan, jonka odotettavissa olevat seuraukset
ovat houkuttelevimpia. Rajallisesti rationaalinen péadtoksentekiji taas valitsee toimintatavan,
jonka seuraukset ovat riittdvin houkuttelevia. (Newark, 2018.) Strategisen péditoksenteon
rationaalisella logiikalla pyritdén ndin analysoimaan monimutkaisia ongelmia, jotta voidaan
vihentdd paitoksentekoon vaikuttavien kognitiivisten vinoumien kielteisid vaikutuksia

(Dean & Sharfman, 1996).

Tarkoituksenmukaisuuden rationaaliseen logiikkaan perustuvaa pédtoksentekoa ohjaavat
velvollisuudet, vaatimukset ja sdédnnot, sekd johtajan tietty rooli tai identiteetti, eivatkd
niinkdin péditdsten seurausten ennakointi tai kustannus/tuotto -laskemat (Newark, 2018).
Rationaalista paédtoksentekoa tutkittaessa, on kdynyt ilmi, ettei kattavaan ja systemaattiseen
analyysiin  perustuva strateginen pddtoksenteko vélttimittd johda tyydyttdviin
lopputuloksiin. Nédin on etenkin paineisessa ympéristossd, epdvarmuudessa ja nopeasti

muuttuvassa toimintaymparistossi. (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018.) Tamén kaltaisissa
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ympéristoissd johtajat saattavat luottaa yrityksen ja erehdyksen prosessiin, eli heuristiikkaan
padtoksenteossa. Tamé tarkoittaa, ettd johtaja luottaa yksinkertaisiin tapoihin ldhestya
ongelmaa, jittden osan olemassa olevasta tiedosta huomioimatta. Néin tdma voi keskittya
tekemddn péédtoksid nopeammin ja tehokkaammin, verrattaessa aikaa vieviin ja

monimutkaisiin paidtoksenteon prosesseihin. (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011, 454.)

Ylimmdn johdon strategiatyoskentelyn kautta pyritddn tekemddn epdvarmasta
tulevaisuudesta valistunut arvaus erilaisin menetelmin. Ndmé oletukset voivat perustua
esimerkiksi intuitiiviseen oivaltamiseen tai luovuuteen, aivan kuten Nésin ja Neilimon (2006)
kuvauksessa, jossa he esittivit intuition ja luovuuden olevan strategia-ajattelussa yhdistelma
“vainua, vaistoa ja heurekaa”. He lisddvit, etti strategia-ajattelu on kokonaisuudessaan
luonteeltaan dikotomista, eli kahtiajakautunutta, ja ndin my0s toisaalta laskelmoivuus,

johdonmukaisuus ja analyyttisyys ovat sille ominaisia piirteitd (Nési & Neilimo, 2006).

On osoitettu, ettd ylimmén johdon luottaessa vain yhteen strategisen paatoksenteon tapaan,
se el valttdmattd johda parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen (Shepherd & Rudd, 2014).
On my0s osoitettu, ettd padtoksentekijit voivat kédyttad, ja heidédn tulisikin kdyttdd useampaa
kuin yhté strategisen padtoksenteon tapaa, ja ettd nditd tapoja voidaan yhdistelld hyodyllisesti
(Eisenhardt, 1997; Elbanna, 2006). Viimeaikojen epdvarmassa ja ennustamattomassa ajassa,
jota ovat sdvyttdneet niin Covid-19 kuin talouskriisikin, on ollut tirkedéd kyetd tekeméddn
toimintaorientoituja paitoksid, jotka perustuvat esimerkiksi improvisaatioon (e.g. Lloyd-
Smith, 2020). Téllainen tapa auttaa johtajat ylittimaan totutut padtoksentekorutiininsa, jonka
my6td ndilld on enemmaén ja ainutlaatuisempia keinoja vastata vélittomiin eksistentiaalisiin

haasteisiin (Tabesh & Vera, 2020, 2235; Certo et al., 2006).

Sjodin, Parida, Jovanovic ja Visnjic (2020) esittavit, ettd liiketoimintamalli tulee kohdentaa
uudelleen tarvittaessa ja innovoida sitd jatkuvasti, reagoimalla liitketoimintaympériston
jatkuviin muutoksiin. McGarth (2013) lisdd edelliseen, ettei tule olettaa saavutetun edun
sdilyvén, vaan tulee olettaa, etti saavutettua etua paineistetaan. Hinen mukaansa tarvitaan
jatkuvaa strategian ja liiketoiminnan uudelleenarviointia ja nopeaa péatoksenteollista
reagointia muutoksiin ja mieluummin ennakointia ja luopumista kuin vaan nykyisiin

faktoihin keskittymistd ja omien asemien ja etujen puolustamista. (McGarth, 2013.)
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Erityisesti kriisien yhteydesséd, vastuussa olevan toimivan johdon tulee ymmartdd kaikki
heidédn kéytettdvissddn olevat paitdksenteon tydkalunsa. Useita eri padtoksenteon tydkaluja
hyodyntdmalld heilld on laajemmat valmiudet ja mahdollisuudet tehdé nopeita ja laadukkaita
paatoksid. (Tabesh, & Vera, 2020, 2237.) Vaikka esimerkiksi intuitio ja rationaalisuus
eroavat toisistaan ylimmén johdon péétoksenteossa tietojenkisittelyllisestd ndkokulmasta,

voidaan niitd kuitenkin kdyttda toisiaan tdydentdvind (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018).

Weick (2007) haastaa pohtimaan logiikan ja rationaalisuuden tydkaluja ja niiden rajallisuutta.
Namé tyokalut tarjoavat oletuksen, jossa maailma on vakaa ja ennustettavissa.
Rationaalisuuden ravistaminen olkapiilti keventdd pddn vastaanottamaan intuitioiden—,
tunteiden—, tarinoiden—, improvisaation— kokemuksen—, mielikuvituksen—, aktiivisen
kuuntelun—, tietoisuuden—, hetkessd olemisen—, uusien sanojen ja empatian viestit. Kaikki
ndmd ndenndisen epdloogiset toimet antavat ihmisille mahdollisuuden ratkaista ongelmia
uudella tavalla ja hyodyntdd niiden merkittdvdd potentiaalia visioiden, strategioiden ja

innovaatioiden osalta — luoden mahdollisesti jotakin hyvinkin rationaalista. (Weick, 2007.)

2.1.2 Paatoksenteko, intuitio, heuristiikka ja improvisaatio

Mielikuvituksen, metafysiikan ja jarjettomyyden ndkdkulmat eivit esiinny paatoksenteossa
vain irrallisina ilmidind, silld ihmiselle tyypillistd on tehdd piaétoksid usein myds
rationaalisten motiivien ja tapojen ulkopuolelta seki eri logiikoita yhdistellen. Esimerkiksi
rajoittuneessa rationaalisuudessa pddtoksentekija yksinkertaistaa rationaalisesti liian
monimutkaista ongelmaa, 10ytddkseen tarpeeksi hyviksyttdvdn ja tyydyttdvin ratkaisun,
jolloin syntyy pditds, mutta jolloin optimaalisin ratkaisu ei vélttimaéttd toteudu (Robbins &
Judge, 2015). Intuitio paddtoksenteossa taas kuvastaa asiantuntijan nopeata reagointia
tilanteessa, jossa tdimd tunnistaa mitd tulee ratkaista ja jossa ratkaisu 10ytyy asiantuntijan
hiljaisesta tiedosta, joka on kertynyt timén oppimisen ja kokemuksen kautta (e.g. Akinci &
Sadler-Smith, 2012, 107; Simon 1983; Elbanna & Fadol, 2016; Patton, 2003, Khatri & Ng,
2000).

Siind missd kattavat ja rationaaliset strategisen péddtoksenteon prosessit perustuvat
tarkoituksenmukaisiin, laajoihin ja systemaattisiin analyyseihin, perustuvat intuitiiviset

paatoksenteon prosessit suurelta osin johtajan harkintaan ja tdiméan sisdiseen aavistukseen, eli
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niin sanottuun mututuntumaan (engl. gut feeling) (Elbanna & Fadol, 2016; Patton, 2003).
Strategisen pédédtoksenteon kontekstissa intuition voidaan ndhdd olevan ylimmén johdon
alitajunnasta kumpuavia kokonaisvaltaisia assosiaatioita, joita seuraavat nopeat paitokset.
Néama péatokset perustuvat johtajien syvain, kokemuksen myotd kertyneeseen strategiseen
ymmarrykseen. (e.g. Khatri & Ng, 2000.) Intuitio ei ole kuitenkaan tae korkealaatuiselle
padtoksentekoprosessille, silld intuitio voi lisdtd pddtdksenteon kognitiivisista vinoumista

syntyvid ongelmia (Miller & Ireland, 2005).

Ristiriitaisten, epavarmojen ja monimutkaisten paitoksenteon olosuhteiden &dérelld ihminen
saattaa jarjenvastaisesti, absurdilla logiikalla, johdonmukaistaa kognitiivisen dissonanssin
ajamana, omia uskomuksiaan ja tietoaan suhteessa uuteen ristiriitaiseen tietoon.
Kognitiivisella dissonanssilla viitataan tdssd yhteydessd pédédtoksentekijan luontaisesti
rajallisiin  kognitiivisiin valmiuksiin, kuten muun muassa oppimisen, péittelyn,
ongelmaratkaisun ja ajattelun osalta. Niin kéyttdytyminen ja padtoksenteko epavarmoissa
tilanteissa poikkeaa rationaalisesta tilanteesta (Simon, 1987; Akinci & Sadler-Smith, 2012).
Usein merkittdvit paitokset perustuvatkin arvioon, ennemmin kuin johonkin ohjaavaan

malliin (Robbins & Judge, 2015).

Toisaalta vuosien kokemuksella kertynyt aiemmin opittu tieto antaa johtajille
mahdollisuuden tunnistaa tai aistia pdétoksiinsd liittyvédt uhat ja mahdollisuudet. Tdma
tunteiden implisiittinen késittdminen tarjoaa intuitiivisen perustan, jonka varassa
paatoksentekiji voi jatkaa strategisten valintojen tekemisté. (Eisenhardt, 1997.) Saksalainen
psykologi Ludwig Klages esitti psykologisen ndkokulman ihmisen tunteiden kautta
esiintyvistd kuvista. Hinen mukaansa ndma ovat rakentuneet alitajuisesti analysoiduista ja
pirstoutuneista, samanaikaisista vaikutelmista, jotka kddntyvit kisitteelliseksi ajatteluksi.
Klages esittdd, ettd tima on kriittisen dlyn salakavalaa toimintaa mielen luovan elementin

osalta. (Esslin, 2014, 342.)

Intuitio ja heuristiilkka ovat kdyttokelpoisia strategisen pddtoksenteon tapoja uusissa ja
epavarmoissa tilanteissa. Ndmid molemmat perustuvat kokemuksen kautta opittuun. Ne
eroavat toisistaan kuitenkin siind mielessd, ettd intuitioon liitetdén sanallisen ja sanattoman
tiedon alitajuinen késittely, kun heuristitkka taas perustuu nimenomaisesti ennalta

médriteltyihin sddntdihin, tai ongelmanratkaisun tapoihin. (Bingham, Eisenhardt & Furr,
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2011.) Lisdksi heuristiikkaa kdytetddn tyypillisesti tarkoituksenmukaisesti tutuissa tilanteissa

(Bettis, 2017).

Ylimmén johdon strategisen padtoksenteon kontekstissa improvisaatiolla tarkoitetaan
sellaista prosessia, joka on luonteeltaan spontaani, uusi ja toimintaan suuntautunut (Tabesh
& Vera, 2020). Esimerkiksi improvisaation méaritelméstd kiy uuden tuotannon suunnittelun
ja toteutuksen tarkoituksellinen ja aineellinen yhdistaminen, jota edeltdd konseptuaalinen
ymmaérrys tdstd toiminnasta (Miner, Bassoff & Moorman, 2001, 314; Cunha, Cunha &
Kamoche, 1999, 302). Spontaaniuden ulottuvuuden voidaan ndhdid olevan keskeisin
madritelma improvisaatiosta (e.g. Brown & Eisenhardt, 1998; Hatch, 1998; Weick, 1993).
Improvisaatiolla ei pyritd toistamaan tai kopioimaan olemassa olevia rutiineja, vaan se on
toimintaan tdhtddva prosessi, jolla on nimenomainen pyrkimys tuottaa jotain uutta rutiinien

ulkopuolelta (Crossan & Sorrenti, 2002; Vera & Crossan, 2004, 2005).

Johtajien péadtokset poikkeavat ajoittain vaiheittaisesta, rationaaliseen logiikkaan
pohjautuvasta pditoksenteosta (Mintzberg & Westley, 2001). Eisenhardt (1997) kuvasi,
miten johtajien tuleekin kyetd irrottautumaan vanhoista pditoksenteon paradigmoista ja
uskoi, ettd improvisaatio voi itseasiassa kuvata realistisemmin sitd, miten ylin johto
strategisessa padtoksenteossaan toimii. Improvisaatio voidaan néhdd uuden tilanteen ja
ongelman edessé tapahtuvana, tarkoituksellisena, spontaanina ja toimintaan suuntautuneena
tapana tehdd pdatoksid (Tabesh, & Vera, 2020, 2239; Miner, Bassoff & Moorman, 2001).
Improvisaation voi johtajuuden kontekstissa ymmartdd jazz-yhtyeen soitannollisen
vuoropuhelun kaltaisena, jossa keskeistd on ymmartdd, etti prosessia ohjaa tarkat
perussddnndt ja ettd intensiivinen ja reaaliaikainen kommunikointi on valttimétonta

(Eisenhardt, 1997).

Mintzberg ja Westley (2001) kuvaavat improvisaation olevan “toimi ensin -malli”, jolla
johtajat voivat jasentdd epdselvéi tilannetta. Rationaalisen prosessin he ndkevit sitd vastoin
olevan “ajattele ensin -malli” (Mintzberg & Westley, 2001). Anttilan (2014) mukaan
asiantuntija voi tehdd pdatoksiddn vajavaisen ja ristiriitaisen tiedon varassa, intuitioon tai
improvisaatioon tukeutuen. Asiantuntijalla on my6s kyky nidhda tulevat poikkeamat, jotka
liittyvat esimerkiksi strategisiin tavoitteisiin. Asiantuntijan sanattomaan tietoon kuuluu

alitajuinen tieto siitd, mitd kulloinenkin tehtéivd tai ongelmaratkaisu edellyttdd, millainen
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ndkokulma tilanteessa tarvitaan ja minkd paradigman mukaan padatoksid tehddin. (Anttila,

2014.)

Intuition on néhty olevan luovan ajattelun taitoa (Cummings & Oldham, 1997), joka liittyy
laheisesti spontaaniuteen. Asiantuntija -intuitiota luonnehditaan tiedon spontaaniksi
soveltamiseksi, kun taas yrittdjan intuitio ndhdddn enemmén spontaanina luovuutena
(Behling & Eckel, 1991). Intuitio voi esiintyd improvisaation yhteydessd, mutta se ei ole
valttdmatontd. Ilman intuitiotakin voi improvisoida. (Miner et al., 2001; Vera & Crossan,
2004.) Improvisaatio eroaa heuristiikasta siten, ettd improvisaation pyrkimyksené on tuottaa
reaaliaikaisesti jotakin uutta, kun taas heuristiikat noudattavat tiettyja toimintamalleja, joiden

pyrkimyksend on sdéstdé resursseja (Suarez and Montes, 2019).

Johtajien on ymmarrettdvd, ettd onnistuakseen improvisaatioon perustuvassa
paitoksenteossa, vaatii se ndiltd kykya kayttdd intuitiivista ja rationaalista paitdksentekoa
improvisaationsa tukena. He eivdt saa sivuuttaa rationaalista pédédtoksentekoa koskevaa
asiantuntemustaan. Johtajat yhdistdvédt improvisaation yleisesti enemmainkin hetkessd
eldmiseen ja spontaaniuteen, eivétkd niinkddn improvisaation tarkoituksellisiin ndkdkulmiin.
Kriisitilanteissa improvisaation yhdistdminen strukturoituihin ja rationaalisiin paatoksenteon
tapoihin tuo kuitenkin huomattavaa lisdarvoa pédédtoksenteon prosessiin ja ongelman
ratkaisuun. (Tabesh & Vera, 2020, 2249.) Intuitiivisuuteen ja improvisaatioon perustuvan
paidtoksenteon tarkastelussa on mielekdstd ymmartdd ndiden prosessien luovuuteen liittyva

suhteellisuus.

2.1.3 Piitoksenteko, luovuus ja mielikuvitus

Luovuus on tutkimukseni teemojen yhteydessd ndkemykseni mukaan oleellinen tarkasteltava
késite, joka sivuaa intuitiota, improvisaatiota ja absurdiakin. Tutkimuksessani pyrin
lisddméddn ymmadrrystd absurdin péédtoksentekologiikan, luovuuden, intuition ja
improvisaation eroista ja yhtildisyyksistd. Harisalon (2011) mukaan luovuus auttaa ihmisia
nidkemdén tutuissa asioissa uusia mahdollisuuksia ja ulottuvuuksia tuottaa uusia, villejikin
ideoita, jotka voivat auttaa paatoksentekijdd ylittimdin tavanomaisen viisauden rajat. Néin
ennakkoluulotonta ajattelua ei tulisi pitdd epérealistisena, sovellutuskelvottomana tai

jarjettoménd (Harisalo, 2011). Munson ja Randal (1998) kuvaavat, ettd toisaalta my0s
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huumori ja luovuus ovat hyvin ldhell4 toisiaan, koska huumorissa on pohjimmiltaan kysymys
yllattavistd yhdistelmistd sekéd epdloogisuudesta, absurdiudesta ja syy- ja seuraussuhteiden

ennakoimattomuudesta ja nididen keikauttamisesta ylosalaisin.

Luovien ja villien ideoiden pohjalta voi jalostua uutta ja kiyttokelpoista, kun padtoksentekija
osaa ndhdi villiin ideaan sisdltyvdn potentiaalin (Harisalo, 2011). Harisalo (2011) pitda
strategisen haasteen muotoilua taitolajina, jossa onnistuminen vaatii johtajilta niin luovuutta
kuin hienovaraista ymmarrystd inhimillisestd kdyttdytymisestékin. Strateginen haaste pitéisi
muotoilla niin, ettd se kannustaa ihmisid ajattelemaan poikkeavasti ja olemaan uteliaita.
(Harisalo, 2011.) Komediaryhmd Monty Pythonin perustajdseniin kuulunut John Cleese
(2020) pitda luovuutta ja luovaa prosessia tyond ja toimintamalleina, joita jokainen voi
opetella. Hinen mukaansa luovuus ei ole vélttiméttd synnynndinen ominaisuus. Luovuuteen
pddsee kiinni hinen mukaansa parhaiten, kun suojelee itsedén keskeytyksiltd, sietdd
epavarmuutta, joka prosessiin kuuluu, jattda lopullisen paitoksen viimetippaan ja antaa aikaa

ajatuksilleen. (Cleese, 2020.)

Nopearytmisessd maailmassa hitaille ajatuksille tulee olla Cleesen (2018) mukaan nykyistéd
enemmain tilaa ja aikaa. Nopeammin ja tehokkaammin ei Cleesen (2018) mukaan ole
vilttdmattd paremmin, josta kdy esittiménsd esimerkki: ”...jos kuuntelee esimerkiksi
Beethovenin viidettd sinfoniaa kolminkertaisella nopeudella, se voi olla tehokkaampaa,
mutta ehkei parempaa.” Téllainen komiikan kautta ongelmien 1dhestyminen, voi osaltaan
luoda my0s jérjestystd ja ratkaisuja paidtOksentekoon. lonesco (1959) toteaa komedian
avaavan koko todellisuuden luonteen: “Komiikka itsessddn antaa meille voimaa kestdd
olemassaolon tragedia ja vain fantasiat kykenevdt paljastamaan meille asioiden todellisen
luonteen, totuuden itsensd.” (Esslin, 2014, 153; lonesco, 1959, La démystification par

1"humour noir’.)

Komediallisuuteen ja leikkisyyteen pédédtoksenteon logiikkana kurottavat myos Gasparin et
al. (2020), joiden mukaan absurdilta vaikuttava, leikkisd ja nonsenssiinkin, eli holynpolyyn
kytkeytyvd, niin sanottu mielikuvituksellisten ratkaisuiden tiede, patafysiikka, on
osoittautunut strategiaksi, jolla on luotu uusia keksintdjd ja kéytdntdjd ristiriitaisissa
tilanteissa. Heiddn mukaansa patafysiikan mahdollisuudet padtdksenteossa perustuvat paitsi

oivallukseen, ettd leikkisd ajattelutapa voi luoda uutta, myds rationaalisen ja absurdin
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ajattelun luonteiden tunnistamiseen, jonka pohjalta kyetdan mahdollisesti ohjaamaan ajattelu
ylittdmaén jarjelliset rajat — kuitenkin vain, mikéli kulloinenkin kisittelyssd oleva ilmid
ymmérretddn ja kyetddn kuvaamaan tarkasti. Patafysiikan ydin on, etti se yhdistda
vastakkaiset todellisuudet luontevasti; tima vaatii ihmiseltd kykyé kuvitella paradoksaalisen
maailman, jossa ristiriitaiset todellisuudet voivat olla olemassa samanaikaisesti. (Gasparin,
et al., 2020.) T4td paradoksaalista maailmaa kuvaan seuraavassa organisaatioiden ja niissa

tapahtuvan paitoksenteon ndkdkulmasta.

2.1.4 Paatoksenteko ja paradoksiteoria

Paradoksaalisuus ja paradoksit médritellidn Smithin ja Lewisin (2011) mukaan
”...ristiriitaisiksi mutta toisiinsa liittyviksi elementeiksi, jotka ovat olemassa samanaikaisesti
Jja jatkuvat ajan myotd.” Tama méadritelma korostaa paradoksitarkastelun nikokulmaa, jossa
tunnistetaan ilmion taustajdnnitteet, eli elementit, jotka wvaikuttavat olevan loogisia
itsendisind, mutta epdjohdonmukaisia, jopa jarjettdmid rinnakkain esitettynd (Lewis, 2000).
Paradoksi ei ndin loittone suuresti tutkimuksessa keskeisesti tutkittavasta absurdista.
Paradoksit osoittavat kisitejarjestelmiemme puutteita ja ristiriitaisia piirteitd ja titd kautta
havainnollistavat, miten kompleksisia ovat esimerkiksi téssd tutkimuksessa tarkasteltavat

muutos ja tosi tieto (Tieteen termipankki, 2022).

Filosofi Immanuel Kant esitti teoksessaan The Critique of Pure Reason (Kant, 2009, 460—
462) (suom. Puhtaan jarjen  krititkki), ettd ihmisen pyrkiessd ulottamaan
ymmarryskésityksensd koskemaan maailmaa ja kosmologiaa sinéinsd, ajaa thminen jiarkensa
ristiriitaan itsensd kanssa. Namé Kantin antinomiat, eli itsendisesti validit asiat, joihin jérjen
kisitteet eivit sovi, ovat paradokseja ja timén tutkimuksen yhteydessa osin tarpeen tunnistaa.
Tutkimuksessa absurdin eli jdrjettomyyden kisite, on tietyissd mdadrin pétevasti
ymmarrettidvissd oleva, samoin kuin esimerkiksi liiketoimintastrategian kasitekin. Kun
pyritddn yhdistdimdan ndmé kaksi ja liittdimddn ne liiketalouden kontekstiin, syntyy
paradoksi, eli  jirjen  ristiriita:  antinomia.  Ennustamattomaksi  kdyneessd
litketoimintaympdéristossd  strategiasuunnittelun joustavuutta ja luovuutta on, jérjen
ristiriidasta  huolimatta, kyetd ndkeméddn mahdollisuudet joko/tai-tilanteen sijaan

paradoksaalisina seki/ettd-tilanteina (e.g. Smith, 2014).
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Organisaatioiden toimintaympéristot ovat muuttuneet globaaleiksi, dynaamisiksi ja
kilpailluiksi. N&mid seikat aiheuttavat ristiriitaisten vaatimusten voimistumista.
Organisaatioissa joudutaan kohtaamaan muun muassa avoimuuden ja kontrollin seké yksilon
ja yhteison viélisid ristiriitoja ja paradokseja. (Smith & Lewis, 2011.) Smith ja Lewis (2011)
vertailevat paradoksiteoriaa aiempiin teoriothin. He esittdvdt, kuinka varhaiset
organisaatioteoriat kysyivét: Onko A vai B tehokkaampi? Paradoksinidkokulma sitd vastoin
kysyy: Kuinka organisaatiot ja niiden johtajat voivat tehokkaasti sitouttaa A:han ja B:hen
samanaikaisesti? (Smith & Lewis, 2011.) Ylimmait johtajat sisdllyttivétkin yhd enemmén
paradokseja organisaationsa strategiaan, mutta kamppailevat hallitakseen niitd tehokkaasti

(Smith, 2014).

Smith (2014) kuvaa kuinka ylemmait johtajat tekevit padatoksid, joilla yllapitavit sitoutumista
strategisiin paradokseihin. Smithin (2014) mukaan néissi tilanteissa johtajat sekd pyrkivét
strategiassaan hyodyntdmédn (eksploitatiivinen) olemassa olevia resursseja ja toisaalta
etsimddn uusia resursseja tai innovaatioita (eksploratiivinen) (e.g. Raisch, Birkinshaw, Probst
& Tushman, 2009; Smith & Tushman, 2005). Sen sijaan, ettd valittaisiin vaihtoehtojen
vililla, pitkdn aikavilin suorituskyky riippuu sekd eksploitatiivisen ettd eksploratiivisen
strategian yhdistdmistd, eli kyvystd ambidekstrisyyteen, eli tietynlaiseen strategiseen
molempikétisyyteen tai kahtalaisuuteen. Tutkimus osoittaa, ettd tdmé yhdistiminen haastaa

ja turhauttaa ylintd johtoa. (Smith, 2014.)

Esimerkiksi paradoksaalisesta strategisen paédtoksenteon ambidekstrisyydesta kiy
energiateollisuuden ajankohtainen tilanne. Fossiilisten polttoaineiden kdyton rajoittaminen
ilmastonldmpenemiseen  liittyvdlld  hiilidioksidipdéstopolitiikalla, ajaa ja  vaatii
energiateollisuutta kehittdmédén energian tuottamiseen ja energian talteenottoon uusia
teknologisia ratkaisuja (Helm, 2016). Voisiko esimerkiksi uusien innovaatioiden luomisessa
tulla kysymykseen absurdin logiikan strateginen hyOddyntdminen? Kukaties télldin
energiayhtid ST1:n omistaja Mika Anttosen Helsingin Sanomille kuvaama visio voisi
toteutua: "Toivon, ettd loydetddn tapa, jolla talous voi kasvaa samaan aikaan kun
vdhennetddn pddstojd ja energiankulutusta. Mutta mikddn fakta ei tue sellaista tilannetta. Ei

ole sellaista innovaatiota keksitty, ettd ndin voisi tehdd." (Niskakangas, 2022.)



23

Paradoksien kanssa eldminen tarkoittaa, ettd toimijat muuttavat odotuksiaan
rationaalisuudesta ja  lineaarisuudesta, hyviksydkseen paradoksit pysyvind ja
ratkaisemattomina pulmina (Smith & Lewis, 2011). Heiddn mukaansa aiempi tutkimus on
pitdnyt paradoksaalisia jadnnitteitd joko luontaisina ja jdrjestelméssd esiintyvind, tai
sosiaalisesti rakennettuina, jotka on luotu toimijoiden kognitiosta tai retoriikasta. Smith ja
Lewis (2011) ehdottavat, ettd ne ovat molempia. Liséksi he esittivit, ettd kilpaileviin
vaatimuksiin samanaikaisesti vastaaminen vaatii seké kognitiivisuuden ettd kdyttdytymisen
monimutkaisuutta, emotionaalista tasapuolisuutta ja  organisaatiolta dynaamisia

kyvykkyyksid. (Smith & Lewis, 2011.)

Dynaamiset kyvyt tarjoavat kollektiivisia tyokaluja, joiden avulla organisaation johtajat
voivat vastata ympériston muutoksiin ja antaa sen jisenille mahdollisuuden olla avoimempia
ja hyviksyd paradoksaalisten jinnitteiden dynaaminen ympdristd. Organisaatiot, joilla on
dynaamisia kykyja, edistdvit paradoksaalisten jénnitteiden hyvéksymistd sen sijaan, ettd
kannustaisivat niiltd puolustautumiseen. (Smith & Lewis, 2011.) Smith (2014) esittdédkin
tutkimuksessaan paradoksaalisen strategiajohtamisen dynaamisen paitoksenteon mallin,
jossa strategiset paradoksit voidaan ottaa tehokkaasti mukaan péddtoksentekoprosessiin.
Smith (2014) kuvaa titi paidtoksentekomallia johdonmukaiseksi epidjohdonmukaisuudeksi,

jossa voidaan hyddyntidd ambidekstrista joustavuutta.

Strategisen  pdidtdksenteon paradoksaalisuuden hallinnasta ja  johdonmukaisesta
epdjohdonmukaisuudesta kiy esimerkiksi autoilun vihred siirtymi. Samaan aikaan, kun
valtiot tarjoavat verohelpotuksia sdhkdautojen ostajille, autokannan muuttamiseksi
vihipadstoisemmaiksi, toteaa Geologi Simon P. Michaux: "Ajatus vihredstd siirtymdstd ei
perustu todellisuuteen, ihmiskunnan on vallannut sokea usko. Mineraalivarat eivdt riitd edes
yhteen sukupolveen sihkoautoja.” (Westrén-Doll, 2022.) Tamén perusteella rationaalinen ja
looginen hydtykate vihredn siirtymén osalta on haastavaa ymmartid timén keskenerdisen ja
kdymistilassa olevan tilanteen perusteella juuri nyt. Mutta onko se haastavaa ymmartéa siind
vaiheessa, kun asia on tulevaisuudessa ratkaistu esimerkiksi uuden tieteen, teknologian tai
thmisen mielikuvituksen ja luovuuden kykyjen avulla? Sitten kun télld hetkelld

tuntemattomat, jopa nykyisen jérjen ja tiedon ylittdvit ratkaisut ovat jo arkipdivaa.



24

Vihredn siirtymén strategiat ovat omaksuneet hyvin Smithin (2014) mallin, joka kannustaa
johtajia keskittymadn paradoksin hallinnassa pitkdjanteiseen kokonaisstrategiaan yksittiisten
kysymysten sijaan ja samalla omaksumaan epdjohdonmukaisuudet osana pédéatoksentekonsa
jatkuvaa luonnetta sen sijaan, ettd pyrkisivdt olemaan jatkuvasti tdysin johdonmukaisia.
Smithin (2014) tutkimuksen tulos korostaa, ettd johtajien ollessa jatkuvasti
epdjohdonmukaisia paradoksaalisessa péidtOksenteossaan, tuottaa se etua, esimerkiksi
paitoksenteon joustavuuteen. Tamad pédidtoksentekomalli on nikemykseni mukaan
rationaalisesti tarkasteltuna osittain absurdi ja tdyttdd tietyiltd osin Kantin (2009)

antinomioiden tunnusmerkit.

Paradoksiteoria (Smith & Lewis, 2011) tarjoaa nikokulmaa myds luovuuteen, joka ndhddan
prosessina, johon liittyy luonnostaan jénnitteitd ja paradokseja: kilpailevia vaatimuksia,
tavoitteita, etuja ja ndkokulmia, jotka jatkuvat ajan myotd (Bledow, Frese, Anderson, Erez &
Farr, 2009; Hill, Brandeau, Truelove & Lineback, 2014; Schad, Lewis, Raisch & Smith,
2016). Luovuus vaatii uutuutta ja hyodyllisyyttd (Miron-Spektor & Beenen, 2015), etsintdd
ja olemassa olevan hyvéksikdyttod (Rosing, Frese, & Bausch, 2011), erilaista ja yhtenevii
ajattelua (Miron-Spektor & Erez, 2017) sekd kognitiivista joustavuutta ja kognitiivista
pysyvyyttd (Nijstad, De Dreu, Rietzschel, & Baas, 2010). Paradoksiteoria viittaa sithen, etti
ndma jinnitteet tulevat merkittidviksi erityisesti silloin, kun tilanteet ovat vaikeita, kuten
korkeiden vaatimusten ja tyOméddrdpaineiden olosuhteissa (Lewis & Smith, 2014). Tai

viruspandemian, energiakriisin tai sodan myllertdessé litketoimintaymparistoa.

Brorstrom  (2017) kuvaa, miten paradoksaaliset jénnitteet edellyttivit, ettd
strategiaprosesseissa ~ pohditaan  rationaalisuutta  kriittisesti ~ ja  tarkastellaan
organisaatioeldmad uudelleen, pyrkimyksend ymmértad sen monimutkaisuutta (e.g. Gaim &
Wahlin, 2016; Jarzabkowski & Sillince, 2007). Brorstrom (2017) ehdottaa, ettd paradokseja
hyodynnetddn ja nithin luotetaan paiatoksenteossa, silld paradoksit voivat havainnollistaa,
miksi ndenndisesti ristiriitaisista asioista voidaan keskustella samanaikaisesti ja miksi
tietyistd ndkokohdista tulee strategisesti tarkeitd ja toisista ei. Tietoisuus ndistd paradokseista
voi auttaa ymmartdmaién, miksi strategiat muotoutuvat lopulta sellaisiksi kuin muotoutuvat

ja sitd miksi jotkut kdytdnnot muuttuvat tai sdilyvét ajan myo6té. (Brorstrom, 2017)
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Paradoksiteoria osoittaa myds, ettd ihminen voi késitelld jannitteitd ja paradoksaalisia
vaatimuksia rakentavalla tavalla, miké voi johtaa oppimiseen ja kasvuun; tai puolustavalla
tavalla, mikd voi johtaa ahdistukseen ja pysédhtyneisyyteen (Miron-Spektor, Ingram, Keller,
Smith, & Lewis, 2018; Smith & Lewis, 2011). Paradoksiteorian mukaisesti Shao, Nijstad ja
Tauber (2019) arvioivat, ettd paradoksaalinen johtajuus vaatii kykya oivaltaa ja ymmartaa
johtamiseen liittyvien ilmididen ja johtamisen luonteen ristiriitaisuuksia ja samalla kykyéa
sopeutua ndihin. Paradoksaalinen johtaminen tuleekin ymmértdd ajan mittaan tehtyind,
kaavamaisina pddtoksind ennemmin kuin reaktioina yksittdisiin kysymyksiin (Shao et al.

(2019).

2.2 Absurdin piaatoksentekologiikan kirjallisuus

2.2.1 Absurdin paitoksentekologiikan taustaa

Absurdin teatterin teoreettisen perustan kirjaksi koonnut Martin Esslin (2014, 5) méérittelee
absurdin kuvaamalla, miten se alun perin tarkoitti musiikillisessa kontekstissa “harmonian
ulkopuolella — harmonisen jdrjen tai sopivuuden kanssa ristiriidassa, kohtuuttomana tai
epdloogisena.” Yleiskielisessd kdytossd absurdi, eli jérjetdon voi tarkoittaa naurettavaa
(Esslin, 2014). Esslinin (2014, 5) mukaan ndytelmaékirjailija Eugene Ionesco (1957)

i

madritteli absurdin olevan "...sen, jolla ei ole tarkoitusta... Kun ihminen on eriytyneend
uskonnollisista, metafyysisistd ja transsendenttisista juuristaan, ihminen on eksyksissd;
kaikista hdnen teoistaan tulee mielettomid, jdrjettomid ja hyodyttomid”. Absurdin
lahtokohtaisen késitteellistimisen ja ymmarryksen kautta ldhestyn tutkimuksen keskeisintd

ydinkésitettd, absurdia logiikkaa.

Newark (2018) esittdd, miten absurdiin logiikkaan luottavat johtajat tunnustavat
merkityksettomyytensd ja kohtaavat sen hyviksyen, silti neuvokkuutensa sdilyttden ja
samalla hyddyntden tdmdn rationaalisesti perusteettoman— eli absurdin valinnan,
joustavuutta ja vapautta. Newark (2018) toteaa my0s, ettd jarjettdomyyden logiikka auttaa
ymmirtiméadn sekd yleisid pédatoksentekoprosesseja ettd pdédtdstd johtaa. Aivan kuten
johtajat, jotka paittavit johtaa muiden logiikoiden mukaan, eivit mydskdén jarjettomyyden
logiikkaa hyviksi kéyttdvit johtajat hyviksy viddrid laskelmia (Newark, 2018; Hayward,
Shepherd & Griffin, 2006; Hmieleski & Baron, 2009). Namékin analysoivat ahkerasti,
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tunnistavat  analyysin  merkityksen ja  erotuksena perinteisempind pidettyihin
paitoksentekologiikkoihin, pééttivit sitten tietoisesti hyldtd analyysiensé tulokset (Newark,

2018).

Newarkin (2018) mukaan absurdin paatoksenteon logiikassa on kolme olennaista osaa:

(1) Paatoksentekija suorittaa rationaalisen analyysin, jonka mukaan jokin tietty toimintatapa
on rationaalisesti perusteeton.

(2) Paatoksentekija tunnistaa vahvan ja perustavanlaatuisen pyrkimyksen toteuttaa timén
rationaalisesti perusteettoman toimintatavan.

(3) Paatoksentekijd seuraa titd pyrkimystddn sen toteuttaen, edelleen tietoisena siitd, ettd

padtds toimia néin on irrationaalinen.

Vaikka johtajan valinta johtaa ja tehdd pditoksid olisikin organisaatiolle merkityksetontd,
kuten Newark (2018) osin esittdd, tulee valinnanvapauden mukaan toimiminen ja
paitoksenteosta vastuun ottaminen ndhda johtajan rohkeutena. Glenn Goodwin (1971)
kuvasi, miten ihmisen vapauden madrittdd tdmédn valinta toimia, huolimatta tdmén
taydellisestd ymmarryksestd siitd, ettei timén valinta ratkaise mitdan. Téssd saattaa piilld
thmisen tarkoituksen ja merkityksellisyyden eksistentiaalinen ydin (Goodwin, 1971).
Newark (2018) jatkaa toteamalla, ettd ollakseen vapaa valitsemaan, tulee ihmisen kyetd
valitsemaan mitd tdmé haluaa, eikd sitd minka jarki ja tunnusluvut médridvit. Dostojevski
(1993) hakkaa kiveen ndkemykseni mukaan tyhjentiviasti edelliset ajatukset toteamalla:
“Jarki on vain jdarked, se tyydyttid vain ihmisen pddittelykykyd. Tyydyttddkseen koko
elinkapasiteettinsa, ihmisen tulee haluta itselleen jopa sitd, mikd on typerintd kaikista.
Ihmistd ei tule sitoa velvollisuus toivoa itselleen vain sitd mitd on dlykdstd.” (Dostojevski,

1993.)

Osaltaan edellisid havaintoja tukee Risen (2016) todetessaan, ettd usein johtajat arvostavat
rationaalisuutta, irrationaalisuuden kuitenkin tunnustaen ja irrationaalisen toimintatavan
valiten ja sitd jatkaen. Padtos tehdé valintoja jarjettdomyyden logiikan mukaisesti rakentuu
todenndkdisesti yksilollisten ja tilannekohtaisten ominaisuuksien yhdistelmastd. Néita
tilannekohtaisuuksia voivat edustaa jatkuvat kriisit ja uusien tilanteiden kohtaaminen, jotka

vaativat uusia ratkaisuja. (Miiller, 2021, 453.) Newarkin (2018) teoreettinen olettamus on,
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ettd absurdi logiikka tulisi ymmaértdd hyodylliseksi ja vaihtoehtoiseksi tavaksi perustella
padtoksid ja johtamista. Siitdkin huolimatta tai ehkd nimenomaan juuri sen tdhden, etti
Camus’'n (1983) mukaan maailma ei ole jirkeenkéyvia, mutta ihminen pyrkii siitd huolimatta

luomaan selkeyttd irrationaalisuuteen.

Toisaalta timéd pyrkimys on kuitenkin lopulta hyodyton, silld absurdius itsessddn on seurausta
rationaalisen olennon ja epédrationaalisen maailman kohtaamisesta. Kuitenkin absurdin
logiikan mukaan pédétoksensé perustelemalla, ihminen voi tehdé eldméassddan luovia valintoja,
joiden myo6td timén maailmasta muodostuu intensiivinen ja kokemusrikas valloitusretki.
(Blomme, 2014, 165-166; Camus, 1983.) Vandekerckhove (2020) kuvaa, miten Camus'n
ajattelun mukaan jirjettomyys voidaan voittaa niin sanotulla uskon hypylld (engl. leap of
faith). Téll6in ihminen luopuu ajatuksesta, ettd maailma olisi rationaalinen ja hyvéksyy
vastustelematta pdidtostensd irrationaalisuuden. Nidin ihmiset alkavat noudattaa
paitoksenteossa tunnistamiaan impulsseja, vaikka ne eivdt rationaalisesti perusteltuja
olisikaan. (Vandekerckhove, 2020.) Farr (2020) sivuaa edellistd, todetessaan miten
esimerkiksi Covid -pandemia pakotti meiddt kohtaamaan eksistentiaaliset ahdistuksemme.
Hén kuvaa, miten alkushokin jilkeinen tietoisuutemme tistd yllattdvistd, ja aiemmin
kokemaamme ndhden jérjettomdn tuntuisen mittakaavan kriisistd, vahvisti ihmisid

toimimaan pandemiaa vastaan, sen aiheuttamia ongelmia ratkaisten (Farr, 2020).

Newarkin (2018) mukaan absurdin logiikan mukaisesti pdétoksié tekevé pyrkii sdilyttimaan
padtostiddn koskevien asioiden ehedn ja muuttumattoman luonteen ja tilan. Hén jatkaa, ettd
talloin jarkiperusteet ja impulssit eivdt asetu toistensa suhteen loogiseen linjaan. Tilannetta
voi verrata Kantin (2009) antinomioihin eli itsendisesti valideihin asioihin, joiden
yhdistdminen kuitenkin aiheuttaa jérjelle paradoksaalisen ristiriidan. Téstd vastakkaisuuksien
jannitteestd kiinni pitdmalld, absurdilla logiikalla péddtoksid tekeva kuitenkin 10ytaa
harmonian (Newark, 2018). Aivan kuten runoilija tai taiteilija harkitusti sanoja valiten
heréttdessddn mielikuvitusta ja luoden merkityksid, vaikkei ndistd merkityksistd kaikkea
ymmartdisikddn. Runoilijoilla on tdlloin harmoninen visio, kuten on tyytyvdisyys ja
hyvéksyntdkin, huolimatta siitd, ettd tunnistavat epétodellisuuden ja uskomustensa
valheelliset ristiriitaisuudet. Ndin he vahvistavat impulssien mukaista eldmdidnsd ja
olemustaan absurdin eksistentialismin edessd. (Badham, 2022, 54; March, 1994, 260.) Eika

absurdi itsessddn toisaalta ole vain abstrakti periaate, vaan perustuu empiiriseen
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kokemukseen ja on ensimmadinen ja tdysin kiistaton varmuus mistddn; kuten esimerkiksi
kuolema on — meiddn ei tarvitse tehdd asian suhteen mitdén ja silti timé eldménjanolle
absurdi ilmi6 osuu vadjadmattomésti osaksemme (Miiller, 2021, 443). Monille tarpeettoman

ennenaikaisesti, kuten seuraavasta kdy ilmi.

2.2.2 Johtaja ja absurdi paatoksentekologiikka

Nerous ja hulluus lyovét yleiskielisessd puheenparressa kéttd, kun tavataan keskustella
eksentrisistd ja poikkeavilla tavoilla maailmaa tarkastelevista yksiloistd. Elon Musk SpaceX
-yhtionsd visionddrind ja maailman rikkaimpana ihmisend (Kukkonen, 2022) haluaa
valloittaa Marsin ja kehittdd kaupallista avaruusmatkailua (SpaceX, 2022). Tsaarivallan
ajasta haaveileva Putin on suuruudenhulluilla valinnoillaan ja absurdeilla paitoksillddn
ajanut Euroopan energiakriisiin ja oman maansa talouden taantumaan, aiheuttaen samalla
valtavia humanitaarisia kdrsimyksid Ukrainan kansalle. Bill Gates on filantrooppi, joka
haluaa puhdasta vettd kaikille. Edelldkdvijan esimerkkid ndyttden Gates juo
haastatteluohjelmassa ihmisen ulosteista uutettua juomavettd (Gates, 2015). Absurdia
logiikkaa, neroutta, hulluutta vai vain ldhes rajattomien resurssien mahdollistamaa

eksentrisyytti?

Newark (2018) vastaa osaltaan edelliseen kysymykseeni, toteamalla, miten jirjettdémyyden
logitkka vahvistaa ihmisten kéyttdytymisen kirjoa, lisdten enemmén itsetietoisesti
ristiriitaisia, paradoksaalisia ja eksentrisid tapoja paatoksentekoon. Edelld mainitut esimerkit
ndyttdytynevit suurelle osalle maailman ihmisistd villeind visioina ja esimerkeissd otetut
askeleet osin jdrjettomiltdkin, mutta toisaalta hiljalleen tottumuksen mydtd myos
normaaleilta — joillekin. Phelpsin (2018) mukaan absurdin ottaminen vakavasti onkin juuri
tatd, ettd absurdiuden kokemuksistamme tulee riittdvdn tdrkeitd, yleistettyjd ja

normalisoituja.

Newark (2018) syventdd kuvaustaan jérjettdmyyden logiikasta, mainiten, kuinka siind
kiinnitetddn nimenomaisesti huomiota kognitiivisten ja rationaalisten analyysiprosessien
véliseen eroon. Eli prosessiin, jolla vaihtoehdot tunnistetaan ja arvioidaan ja lopulta
valintaan. (Newark, 2018.) Toisaalta organisaatiokdyttdytyminen itsessddn luo haasteen

mainittuun analyysiprosessiin, sen ollessa ihmisen itsensd madrittelemddn maailman
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todellisuuteen ndhden hyvin kaukana siitd. Tdmi ja liiketoimintaympériston nykyiset
tasapainoa jarkyttavit hdiriotilat asettavat johtajuuden ja absurdiuden kohtaamaan toisensa
intensiivisesti. (Miiller, 2021, 443.) Absurdi logiikka liikkeenjohdollisessa paatoksenteossa
onkin syvimmdiltd olemukseltaan omistautunutta ja analyyttistd valintojen tekemista,
rationaalisuus tunnistaen, mutta sen tietoisesti hyldten, ja halua johtaa siitdkin huolimatta,

ettd valinnat ja johtaminen eivit valttimattd ole merkittavid (Newark, 2018).

Henkilo, joka on pééttinyt johtaa absurdin logiikan mukaisesti, on osoittanut kykynsa toimia
ristiriitaisesti ja olla olemassa vastakkaisten elementtien ja ristiriitaisten vaatimusten keskelld
ilman, ettd ndihin vaatimuksiin tarvitaan lopullista ja oikeaa ratkaisua (Newark, 2018). Téta
ristiriitaisuuden olemusta Segal (2014) tulkitsee johtajuuden kontekstissa Camus'n (1983)
Sisyfoksen myytin kautta. Hén kuvaa, miten toistuvat ponnistelut vahvistavat johtajaa ja tista
tulee joustavampi ja kyvykkddmpi harkitsemaan ja kehittiméddn aiempia tapojaan ja
tyomenetelmiddn paremmiksi. Ndin johtaja voi sopeutua liiketalouden dynaamiseen
muutosluonteeseen, absurdiinkin sellaiseen. (Segal, 2014.) Paradoksitutkimukset viittaavat
sithen, ettd téllaiset kyvyt voivat olla avain johtajuuteen, jolle on ominaista korkea
molemminpuolisuus, luovuus, kasitykset tehokkuudesta ja kyky oppia (Schad, Lewis, Raisch
& Smith, 2016). Aivan kuten Muskin ja Gatesin esimerkit edelld osoittavat. Sama tutkimus
puolestaan viittaa myo0s sithen, ettd nimi kyvyt voivat johtaa kaaokseen, konflikteihin ja

romahdukseen (Schad et al., 2016). Aivan kuten Putinin esimerkit osoittavat.

Camus'n (1983) mukaan ihmisen eldmé yleisesti ja ymparoivd maailma ovat filosofiselta
perusolemukseltaan absurdeja, joissa jérjettdmyys syntyy ihmisen yrityksestd 10ytaa
merkitys merkityksettomédssd maailmassa. Tédssd maailmassa ihminen eldd eldminsi
toivottomuudessa ja turhuudessa, lopulta saavuttamatta mitdéin. Sisyfoksena tuomittuna
ikuisuuteen vierittdimain kived vuorelle, ndhddkseen sen vain vierividn alas loputtomasti.
Kyvyttdémana hallitsemaan ja kontrolloimaan maailmassa olevia prosesseja. (Miiller, 2021,
443; Camus, 1983.) Joten onko rationalisointi tdhdn eksistentialistiseen tilaan n&hden
jérjetontd? Badham (2022, 49-50) kuvaa, miten ainakin organisaatioiden olemassaolo tulee
rationalisoida selkein tavoittein, jotka saavutetaan parhaaseen mahdolliseen tietoon
perustuvin keinoin. Siitd huolimattakin, ettd organisaatioiden toiminta on tdynna ristiriitaisia

tavoitteita ja keinoja (Badham, 2022, 49-50).
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Newarkin (2018) mukaan jarjettdomyyden logiikka vaatii kykyé olla rauhassa timén ihmisen
eldmaille luontaisen toivottomuuden kanssa, ja samalla kykyé olla ndkemattd titd ihmisen
merkityksettomyyttd esteend mielekkiélle, omistautuneelle olemassaololle. Tai kuten
Blommen (2014, 171-172) esittdessd, miten meidin tulisi ndhdad itsemme Sisyfoksina
absurdissa organisaatiossa, painimassa ihmisarvomme, olemassaolomme ja merkityksemme
kyseenalaistavan ahdistuksen kanssa. Kuitenkin tastdkin huolimatta 10ytden loputtomalle
kiven vierittdmisellemme merkityksen luovuudesta — luoden ndin oman ihmisarvomme.

(Blomme, 2014, 171-172) Tama kyky lienee johtajallekin eduksi.

Niin eldmin absurdiuden kuin liiketalouden dynaamisen muutosluonteen voi seldttdd vain
sen olemuksen hyvéksyen, sithen joustavasti mukautuen ja sitd vastaan kapinoiden ja tilld
kapinalla merkityksid luoden (Miiller, 2021, 447; Segal, 2014). Aivan kuten ladkéri
kapinoimalla kuolemaa vastaan hoitomuotoja kehittden, kuolemaa koskaan kuitenkaan
voittamatta. Tdssd kapinassa on mahdollista ndhdé absurdin keskelld onnellisuuden olemus
ja elementti (Segal, 2014). Gasparin et al.:n (2020) mukaan strukturoitu absurdi logiikka ei
ole vain kapinaa tai irrationaalisuutta sindnsid. Heiddn mukaansa se tulisi ndhdi loogisena
strategiana, jolla ihmiskunnan kasvua ja jatkuvaa muutosta lisddvéstd ja ekologisesti
tuhoisasta, parasiittilogiikan luomasta tulevaisuusnikymaésti, voidaan irrottautua (Gasparin

et al., 2020).

2.2.3 Liiketalouden ja kulutusyhteiskunnan absurdi olemus

Liiketalouden ldhtokohta on yhtenevd absurdiuden kiistattoman varmuuden kanssa; siind
yhteiskunnan rajalliset resurssit kohtaavat 1dhes rajattoman kysynnédn (Miiller, 2021; 446;
Odiorne, 1966, 112). Phelps (2018) jatkaa edelliseen lisdten, ettd tistd seuraa se, ettd vain
absurdius on jatkuvasti kasvava resurssi. Ranskalainen filosofi Gilles Deleuze (1995) totest,
miten kapitalismissa kaikki on rationaalista, paitsi kapitalistisuus itse. Hinen mukaansa
osakemarkkinat ovat rationaalisia, joten niitd voi ymmaértdd ja kapitalistit osaavat
markkinoita hyddyntdd — ja silti samanaikaisesti osakemarkkinat ovat sekavia ja hulluja.
Rationaalisuus on aina irrationaalisen rationaalisuutta — systeemit ja rakenteet ovat

dementoituneita, mutta ne toimivat silti hyvin. (Deleuze, 1995.)
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Phelps (2018) esittdd absurdin vakavasti ottamisen liittyvdn vahvasti kulutusyhteiskuntaan,
jossa elimme. Téllainen eldmé aiheuttaa reifikaatiota, eli esineiden todellisena pitdmisté ja
toisaalta ihmisen itsestdfin vieraantumisen kokemusta. Jokaisena aamuna ihmiset 1dhtevit
kodeistaan tydskenteleméddn toisaalle, muina Sisyfoksina (Camus, 1983), jotta voivat olla
osana rakentamassa kapitalistista systeemid — jossa samalla toimivat myo6s kuluttajina. Siind
absurdissa maailmassa, jossa kaikki muut resurssit niukkenevat, paitsi tarjotut tavarat.
(Phelps, 2018.) Ihmisten itsestddn vieraantumisen kokemukset ovat voimistuneet ajan myoté,

ndiden kapitalismin taustalla olevien ristiriitojen seurauksena (Castree, 1996).

Tallaista paradoksia edustaa kapitalistinen arki, jossa meille myyddan jatkuvasti tavaroita,
joita kuvittelemme tarvitsevamme, ja kuitenkaan, himmennykseksemme, ostamisesta ja
omistamisesta ei seuraakaan onni ja tdyttymys. Phelpsin (2018) mukaan tavaroiden
hankkiminen ja kulutus tuottaa absurdeja kokemuksia, mutta ndmi jarjettoméltad tuntuvat
kokemukset ovat integroituneet kapitalistisen yhteiskunnan rakenteisiin niin vahvasti, ettd
ristiriitoja ei osata pitdd endd jarjettominé (Phelps, 2018; Miller, 2010, 153). ”Se mitd on olla
henkilé, liittyy erillisten, erotettavien tai vieraannettavien asioiden kertymiseen, jotka yksilot
omistavat  yksityisomaisuutena.” Téami absurdius toimii ideologisena moottorina

nykyaikaiselle kulutusyhteiskunnalle. (Lury, 2011, 35.)

Phelpsin (2018) kuvaama humaani absurdius ei ole vierasta todellisuutta peilaavalle teatterin
kontekstillekaan. Arthur Miller (1994) kuvaa kapitalismin tunnettua ilmentyméd, eli
amerikkalaista unelmaa néytelmdssddn Kauppamatkustajan kuolema. Siind kiertdva
myyntimies Willy Loman uskoo 16ytdvénsd onnen, rikkauden ja kukoistuksen olemalla
pidetty ja arvostettu (Datesman, Crandal & Kearny, 2014; Nzisi, 2017). Willy Loman uskoo,
ettd menestymisen idea on ldhted pitkdksi ajaksi pois kotoaan ja palata sitten suuren
rahamééréan kanssa takaisin (Mujahidah & Wardani, 2021, 275-278). Loman el&4 illuusiossa,
jossa on muotoillut védristyneen ja ahneenkin tulkinnan amerikkalaisesta unelmasta ja
paremmasta eldmadsti. Todellisuudessa tdma on rakentanut itsestddn monimutkaisia pidettynéd
olemisen ja menestyksen kertomuksia, jotka vain lopulta todistavat Lomanin kyvyttdomyyden

tyydyttdd fantasioimiaan odotuksia. (Mgamis, 2017.)

Néytelmén lopussa Willy on loputtoman itsepetoksen jaljiltd kyvyton luomaan itsestdin

johdonmukaista ja todellisuuteen perustuvaa kuvaa. Mielenséd pirstaloiduttua, Willy paéttaa
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paiviansd. Kuolemallaan Loman kuvittelee tarjoavansa perheelleen palan amerikkalaista
unelmaa, kun nima saavat henkivakuutuksesta rahaa. (Mujahidah & Wardani, 2021, ss. 275—
278.) Johdonmukaisesti eldménsa kulkua noudattaen, Loman epéonnistuu vield viimeiseksi
jééneessa teossaankin, silld Datesmanin et al.:n (2014) mukaan amerikkalainen unelma kuvaa

pohjimmiltaan kovaa tyotd ja materialistista vaurautta, ei luovuttamista.

Phelpsin (2018) mukaan absurdia sindnsd tulisi tarkastella sekd analyyttisesti ettd
kdytdnnossd, pikemminkin kuin sisdistdd se vain osana filosofisia kantoja. Eikd Willy
Lomanin kaltaisesti my0skddn kohdata absurdia yhdistimalla sitd idealismiin ja illuusioihin,
silld Castle (2018) kuvaa, miten tarpeettoman voimakas usko kapitalistiseen jérjestelmain on
védristynyttd tietoisuuden muotoa. Tamén kaltainen vééristynyt usko ajoi Lomanin
peruuttamattomaan epdonnistumiseen (Mujahidah & Wardani, 2021, 282). Kdytannollisend
implikaationa Phelps (2018) esittdd, miten absurdin suhteen toimintamahdollisuudet
sijaitsevat kuitenkin yksilollisessd tietoisuudessa ja toiminnassa. Bronner (2011, 115) jatkaa
edelliseen, miten absurdin voi ottaa vakavasti ja ratkaista esimerkiksi ihmisen identiteettiin
liittyvén omistan, siis olen -ajattelun ja tdtd kautta tavaroiden todellisena kohtelemisen, eli
reifikaation ristiriidat, muuttamalla yksityiset ongelmat julkisiksi asioiksi. Phelpsin (2018)
mukaan joillekin juuri teknologian ja byrokraattisen hallinnon lisddminen avaa uusia

mahdollisuuksia reifikaation purkamiseen.

2.2.4 Paatoksenteko ja absurdi teatteri

Absurdi teatteri tekee osaltaan ymmarrettavéksi eksistentiaalisen ja absurdin ithmisyyden
sekd maailmantilan. Woodward (2009) mukailee Sartrea (1943) kuvatessaan absurdin
teatterin yhteydessa eksistentiaalista merkityskriisid tilanteeksi, jossa olemassa olon merkitys
syntyy tietoisuuden merkitystd antavasta toiminnasta. Kun tima toiminta on pysdhdyksissa,
maailma ndyttdd absurdilta (Starkey et. al., 2019, 593; Woodward, 2009, 117). Absurdin
teatterin ihmistd, eldmdd ja maailmaa kuvaavat tekstit ja tyOmenetelmit heijastuvat
nikemykseni mukaan osaltaan myos liiketalouden kontekstiin. Nden, ettd absurdi teatteri ja
sen tietyt tyOmenetelmit voivat tarjota organisaatioiden johtajille merkityksid luovaan
paidtoksentekoon aiempaa monipuolisempaa perspektiivid. Myds Phelps (2018) tarkasteli

tutkimuksessaan absurdia teatteria, eksistentialistista ajattelua ja absurdia filosofiaa
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kirjallisuuden avulla. Hanen mukaansa ndméd tarjoavat kédytdnnon sanastoa absurdien

kokemusten tunnistamiseksi (Phelps, 2018).

Ionesco (1959) kuvaa, miten spontaanit kuvitelmat, mielikuvitus ja fantasia ovat paljastavaa
tutkimusmatkaa, jotka toimivat kognitiivisena metodina: kaikki mitd voidaan kuvitella, on
todellista ja mikdén ei ole todellista, jos sitd ei kuvitella. Kaikki mikd versoo
mielikuvituksesta, ilmaisee psykologista todellisuutta (Esslin, 2014, 150). Ndin voidaan
ajatella, ettd yritysten itselleen kutomat, mielikuvituksellisetkin retoriset strategiset tarinat
ovat yritysten olemassaoloa kuvaavia peruspremissejd sekd niiden psykologinen totuus.
Olemassaolon kertomus on syntynyt prosessissa, jossa tippaleiviksi yhteen kietoutuneena
ovat yrityksen itselleen kuvittelema ja médrittelema visio, missio seki liiketoimintastrategia.
Strategia, absurdikin, on ndin myos liikeyrityksen psykologisen todellisuuden kannalta
eldmén ja kuoleman kysymys — kuvittelematon, kun ei voi olla olemassa. Myds Beckert
(2016) kuvaa, miten tuntemattoman tulevaisuuden kanssa parjitikseen, kapitalismi tarvitsee
perustavanlaatuisena elementtindén fiktiota ja mielikuvitusta. Starkey et al. (2019) jatkavat
edellistd perustellen, ettd fantasiat vaikuttavat ihmisten toimiin enemmaén, kuin moni haluaisi

ajatella.

Tuntemattomuuden  keskelldi ihmisen arvokkuus syntyy tdmdn  kohdatessa
kontrolloimattomissa olevan todellisuuden kaikessa jdrjenvastaisuudessaan, sen hyviksyen
vapaasti, vailla pelkoa, ilman illuusioita, sille nauraen (Esslin, 2014, 362). Johtajan
padtoksenteon perustana tulee ndin sdilyd tdmidn arvokkuus sekd rohkeus wvalita
paatoksenteko sindnsi, vaikka tehdyt pdédtokset eivit todellisuuden ja olemassaolon syvintd
olemusta tavoittaisikaan, aivan kuten Newark (2018) kuvasi. Koska kaikkea voi tapahtua
seuraavaksi, onkin absurdissa teatterissa katsojan oleellinen kysymys: Mitd tapahtuu (what
1s happening) mieluummin kuin mité tapahtuu seuraavaksi (what is going to happen next)?
Néin ei tarjota ratkaisuja, vaan haastetaan kysymdiin oikeita kysymyksid, jotta voidaan
ymmartid ndytelmin tarkoitus. (Esslin, 2014, ss. 351-352.) Eroaako timai absurdin teatterin
olemassaoloa koskevien oikeiden kysymysten kysyminen mitenkddn voimakkaassa

muutoksessa olevan liiketoimintaympériston ymmartdmisen tarpeesta?

Katsojan rooliin asettumalla, johtaja voi oikeita kysymyksid kysymaélld kenties paremmin

ymmértdd tdtd meneillddn olevaa absurdia liitketoimintaympériston muutosndytelméaa.
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Seuraava liiketaloudellinen menestystarina ei taida 16ytyd odottamalla tai aikansa eldneessi
rutiinissa itsepintaisesti roikkumalla. Paikoilleen jiméhtimisen analogiaksi kdy Samuel
Beckettin (2011) eksistentiaalinen ja absurdi ndytelma, Godota odottaessa, (engl. Waiting for
Godot) joka kertoo kahdesta miehesti, jotka odottavat passiivisesti Godota, henkil64d, jonka
odotetaan tietdvan, mitd tehda (Alvesson, 2019). Godot ei kuitenkaan koskaan saavu. Tdmén
voidaan n&hdd kuvaavan myds, mitd tarkoittaa ihmisend oleminen tdssd radikaalin
tietimattomyyden absurdissa maailmassa (Graver, 2004). Newark (2018) esittdd, ettd
ithmiset, jotka tunnustavat timédn merkityksettomyytensd, valitsevat kahdesta reaktiosta.
Naéistd ensimmaéinen on jonkinlainen yhdistelma kauhua, epatoivoa ja nihilismid, miké johtaa
alistumiseen ja toimettomuuteen. Miksi tehdd mitdén, jos millddn tekemélléni ei ole
merkitystd? Toinen on jonkinlainen yhdistelmi vapautta, voimaa ja iloa. Sill4, jos milldén ei

ole mitddn vilid, miksi en voisi tehdd mitd vain? (Newark, 2018.)

Kun voi tehdd mitd vain, voivat absurdin teatterin tyOmenetelmét tarjota padtoksenteon
nékokulmiksi uutta. Esslinin (2014) mukaan esimerkiksi surrealismi absurdissa teatterissa on
positiivista ja parantavaa, joka kumpuaa alitajuisesta mielestd. Se on puhdasta psyykkisti
automatiikkaa, joka kuvaa ajattelun todellista toimintaa sanallisesti, kirjallisesti tai muin
tavoin, kuten kuvataiteen kautta (Esslin, 2014, 317). Myds verbaaliset holynpdlyt, kuten
epdloogiset rallattelut, ovat metafyysinen pyrkimys laajentaa ja ylittdd maailmakaikkeuden
aineelliset ja loogiset rajat (Esslin, 2014, 284). Freud (1905) kuvasi tdtd vapauttavaksi
tyhjanpéivdisyyden riemuksi, jolla voimme irtautua loogisuuden pakkopaidasta, vilittimatta

sanojen merkityksesté tai loogisesta sanajérjestyksesta (Esslin, 2014, 282-284; Freud, 1905).

Kenties rationaalista logiikkaa voitaisiin ravistella esimerkiksi absurdin teatterin yhteydessa
kuvatulla vapauttavalla retoriikalla. Adler (2006) nimittdin kuvaa, miten liiketoiminta vaatii
jatkuvaa innovaatiota, eikd tdmia historiallisesti ole ollut niinkddn johtajien ensisijaista
erityisosaamista, vaan ennemminkin taiteilijoiden. Voisiko tdmi surrealistinen psyykkinen
automatiikka avata absurdin logiikan mukaista paatoksentekoa ja sen syntymekanismia liike-
elimdn johtajille? Ainakin Austinin ja Devinin (2003) mukaan teatterin ja
yhteistydtaiteilijoiden tydomalleja tarkastelemalla, johtajat voivat 16ytd4 uuden tavan ndhdi ja

ajatella litketoiminnalleen seuraavan menestyskonseptin tilla vuosisadalla.
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Toisaalta Newarkin (2018) kuvaama merkityksettomyyden kokemus, alistuminen ja
toivottomuus voivat ottaa pditoksentekijistd vallan, kun vastassa oleva kriisi ndyttdd
kohtuuttomalta. Merkityksettomyyden epitoivoa ja alistuneisuutta kuvataan Frans Kafkan
(2007) novellissa Muodonmuutos. Siind protagonisti Gregor Samsa huomaa muuttuneensa
todellisuudesta vieraantuneeksi syopdldiseksi, joka on eksyneend sovinnaisuuksien ja
rutiinien maailmassa, ollen kyvyton kohtaamaan todellisuutta, josta on irtautunut. (Esslin,
2014, 295) Myos mykkdfilmin mestarit Charlie Chaplin ja Buster Keaton kisittelivét
elokuvissaan tdtd ulkopuolisuutta ja vieraantumista. Nédiden luomat hahmot ilmaisivat
yhtdalta stoalaista tyyneyttd, sekd toisaalta ymmartimatonté ja tarkoituksetonta katsetta ja
kehollista liikettd, mekaanisten laitteiden hallitsemattoman laajenemisen edessd. (Esslin,
2014, 279) Heiddn absurdi kaytoksensd nousee kyvyttdmyydestd —ymmartad
yksinkertaisiakaan loogisia suhteita. (Esslin, 2014, 274)

Toimintaympériston voimakkaassa muutoksessa johtajan on nidkemykseni mukaan syytd
sdilyttdd rohkeutensa tehdd p#atoksid, vaikka kriisitilanne johtajassa aiheuttaisikin
vieraantumisen kokemusta ja haastetta havaita uuden tilanteen kaikkia loogisia suhteita sekd
tavoittaa oleellisinta tietoa. Tétd ennustamattomaksi ja kaoottiseksi kdynyttd teknologista-,
epidvarmaa ja absurdia maailmanmenoa sekd toimintaympiriston loogisten suhteiden
kasittdimattomyyttd Nasir (2012, 24) kuvaa osaltaan teknologiseksi ajaksi, jossa subjektien ja
tiedon vélinen paradoksaalinen suhde vain kasvaa: tieto on aina saatavilla, mutta silti aina

vain tavoittamattomampana.

2.3 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Voimakkaassa ja ennustamattomassa muutoksessa oleva liiketoimintaympéristd ja maailman
meno Yyleisesti, saattavat tuntua absurdeilta. Samoin kuin voi tuntua liiketalouden ja
kulutusyhteiskunnan perusolemuskin. Voi tuntua hullulta tuottaa jatkuvaa kasvua, joka
hengittdd omistamisen halua lisddvédlld viestillddn. Voi tuntua yksilotasolta tarkastellen
jarjettomaltd kayttdd eldminsé pdivéstd toiseen uurastaen, omistaakseen jotain, jota ei alun
perin tiennyt haluavansa. Voi tuntua eksistentiaalisesti absurdilta olla olemassa, kun
olemassa olon tarkoituksesta ei lopullista tietoa ole olemassa. Témén kaiken keskelld voi

ymmarrettdvasti ja monestakin syysta tuntua haastavalta johtaa litketoimintaorganisaatiota.
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Absurdissa sijaitsee kuitenkin paradoksaalisesti mahdollisuus toivoon siind missd
epatoivoonkin, sekd merkityksellisyyteen kuin merkityksettomyyteenkin. Optimisti saa
voimaa absurdin retorisesta vapaudesta; kun millddn ei ole mitddan merkitystd, miksi en tekisi
mitd vain. Pessimisti taasen lamaantuu absurdin merkityksettomyyden retoriikasta; kun
milldén ei ole mitddn merkitystd, miksi tekisin mitddn. Absurdissa sijaitsee my0s, edelleen
paradoksaalisesti, yksilon tietoisuuden mahdollisuudet luoda merkitys olemassaololle ja
kaikelle tekemiselleen. (Phelps, 2018.) Tamén psykologisen todellisuuden ihminen voi luoda
kuvittelemalla seka niillé tavoilla, joilla maailmastaan puhuu. Télla retoriikalla ihminen voi
suostutella itsensd kapinoimaan eksistentialistista absurdiutta ja merkityksettomyytta
vastaan. Tami kapina ei poista ymmaérrystd olosuhteiden mahdottomuudesta, mutta luo

merkityksen ja tarkoituksen. (Camus, 1983.)

Viruksia ei nykytieteelld ja teknologialla seldtetd, mutta jatkuva lddketieteellinen kehitystyo
niitd vastaan taistellen ja niiden vakavavaikutteista yliotetta torjuen, on titd sisdistettyd
kapinaa — tarkoitusta ja merkityksellisyyttd. Tdma on absurdin paitdksentekologiikan ydinti
Newarkin (2018) mukaan. Hénta voimakkaan yksinkertaistetusti mukaillen, voidaan virusten
suhteen havaita rationaalisen analyysin jélkeen, ettei niitd voi, tai kannata tdysin tuhota.
Paatos taistella niitd vastaan, ajatuksena tuhota ne, on rationaalisesti perusteeton. Mutta
paatoksentekijd paittdd tdstd huolimatta hylédtd rationaalisen analyysin tulokset ja valitsee
tietoisesti irrationaalisen tavan, kehittddkseen ladkkeitd viruksia vastaan. Ndin hdn luo

olemassaololleen merkityksen ja kapinoi tilanteen absurdiutta vastaan.

Liiketalouden yhteydessd absurdi kylld véistimittd kohdataan implisiittisesti. Tamé
tarkoittaa konkreettisesti tdssd yhteydessd sitd, ettd absurdi selitetdéin vdhintddn retorisesti
pois nékyvistd. Cunhan (2007) mukaan tdmé kdy parhaiten paitoksentekoa rationalisoimalla,
tukeutumalla intuitioon ja improvisaatioon. Nima paidtoksenteon paradigmat perustuvat
tietoon, analyysiin, alitajuiseen kokemuksesta kertyneeseen tietoon tai spontaaniin ja
toimintaan suuntautuneeseen péidtdksentekoon. Vaikka ndméd paidtoksenteon paradigmat
tarjoavat paatoksenteolle pohjaa, vaatii johtaminen néiden liséksi rohkeutta (Newark, 2018).
Johtajat tekevét strategisia pditoksid ja valintoja lopulta kuitenkin tuntemattomaan
tulevaisuuteen. Néiden tulee kyetd omistautumaan mielekkddlle olemassaololle rauhassa,
vaikka tunnistaisivatkin eldmaén tai tilanteiden luontaisen toivottomuuden (Newark, 2018).

Tédmai rohkeus ja nima valinnat ovat merkitystd luovaa kapinaa.
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Liiketalouden kontekstissa jatkuvan kasvun ndhdéén rakentavan, ei hajottavan. Tdma kasvu
kaipaa jatkuvasti uutta. Se kaipaa Adlerin (2006) mukaan uusia tuotteita, innovaatioita,
litkketoimintamalleja ja liiketoiminta-alustoja. Néitd voidaan tuottaa analyyttisesti ja tutkien.
Jossain vaiheessa tdmé rationaalinen prosessi kaipaa kuitenkin uutta ajattelua. Esslinin
(2014) mukaan sitd voi tarjota esimerkiksi absurdin teatterin, kirjallisuuden, mielikuvituksen
tai luovuuden maailmat, jotka tarkastelevat asioita ja ilmiditd sovinnaisuuksien ja
tavanomaisuuksien ulkopuolelta, tdydellisen vapaina ja irrallaan loogisista suhteista.
Gasparin et al.:n (2020) mukaan jopa jarjellisen ajattelun rajat ylittden. Jonkun tiytyy kyeta
kuvittelemaan jotakin, jota kukaan muu ei ole kuvitellut. Tdssd on liiketoimintastrategian
ydin. Loytdd mielikuvituksesta jotakin uutta, jolla on konkreettisestikin kaupallinen

potentiaali luoda kilpailuetua. (e.g. McGarth, 2013; Porter, 1996.)

Kilpailu, globaalissa ja ennustamattomassa toimintaympéristossd asettaa johtajien
strategisille valinnoille haasteita (Smith & Lewis, 2011). Johtajien tulee kyetd tekeméén
ristiriitaisia strategisia paatoksid, kuten luoda kasvua ja tarjontaa vdhentden samalla
resurssien kuluttamista. Paradoksaalinen 1dhtokohta liiketoiminnassa ja johtamisessa vaatii
johtajaa muuttamaan odotuksiaan rationaalisuudesta ja sen lineaarisuudesta seki
hyviaksymain pditostensd johdonmukaisen epdjohdonmukaisuuden. Tdmi joustavuus ja
dynaamiset kyvyt tarjoavat mahdollisuuden toimia ristiriitaisissa tilanteissa. (Smith, 2014.)
Tdmid on absurdin logiikan mukaisen johtajuuden kykyd; olla olemassa ndiden
ristiriitaisuuksien keskelld, ilman, ettd tarvitaan lopullista ja oikeaa ratkaisua (Newark, 2018).
Liiketalouden kontekstissa tdmé paradoksaalisuuksien ja ristiriitaisuuksien eksplisiittinen
retorinen hyviksyminen ja juurruttaminen johtajien sosiaaliskulttuuriseen ajatteluun ja
sanastoon, voivat olla ensimméinen merkittdva askel kohti sitd, ettd jarjeton alkaakin kdyda

jarkeen.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tieteenfilosofiset valinnat

Tutkimukseni tutkimuskysymys on luotu tiedonintressiltiin aristoteelisen paradigman
tutkimusperinteen pohjalle, jossa ndhdédan keskeisend pyrkimyksena tutkimusilmion aiempaa
syvempi ymmairtdminen, laadullisia tutkimusmenetelmid hyodyntden. Tieteenfilosofinen
teoria tutkimuksessani on sosiaalinen konstruktivismi, joka késittelee Bergerin ja
Luckmannin (1967) mukaan yhteiskunnallisen tiedon ja totuuden muotojen sosiaalisesti
suhteellista kehittymisti. Tieto ja totuus ovat heiddn mukaansa kontekstisidonnaista, jolloin
esimerkiksi tiibetildisen munkin ja amerikkalaisen kauppamatkustajan kisitykset totuudesta
ja todellisuudesta voivat poiketa toisistaan huomattavasti (e.g. Berger & Luckmann, 1967,
17-21). Sosiaalisen konstruktionismin nidkdkulmasta tieto, todellisuus, ja ilmidt rakennetaan
ja keksitddn sosiaalisessa ja kielellisessd vuorovaikutuksessa (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006). Edellistd tukee Gergen (1994), jonka mukaan sosiaalisessa
konstruktivismissa havainnot eivét kuvaa tajunnan ulkopuolista todellisuutta, vaan havainnot

ovat kulttuurissa omaksuttuja tapoja puhua ja kayttda kielta.

Talloin maailma ndhdéén ja koetaan siten, miten kulttuurissa puhutaan asioista ja ilmidisté ja
ndin thminen on kannanotoissaan ja nikemyksissdén kielellisesti sidoksissa yhteison tapaan
kayttdd kieltd. Talloin esimerkiksi asiantuntijan ymmaérrys totuudesta tarkoittaa tilannetta,
jossa tille annetaan yhteisdssi sosiaalisesti arvostettu asema, ja jossa timén puhumisen tapa
antaa kuulijoille mahdolliseksi kohdella tdtd niin kuin tidmé tietdisi asian, josta puhuu.
(Gergen, 1994.) Tissd tutkimuksessa sosiaalinen konstruktivismi tieteenfilosofisena
valintana tarkoittaa tutkimusotoksen haastatteluiden kautta mahdollisesti syntyvén tiedon
rakentumista sen myoOtd, miten johtajat tulkitsevat ja ymmaértavit péatoksentekonsa
vaikuttimia ja miten ndma retorisesti niitd kuvaavat, joko implisiittisesti tai eksplisiittisesti,

suuryritysten ylimmaén johdon sosiaalisesta ja kulttuurisesta perspektiivista.

Tutkimuksessani ilmién olemassaoloa koskeva ontologia on titen sosiaalista ontologiaa.
Tassd tyOssd tdma tarkoittaa sitd, ettd se mitd johtajien péddtdksenteon logiikka retorisesti
tietynlaiseksi rakentuneena sosiaalisena ilmiona on, on ithmisten muodostamaa. Nédin ollen

erilaisia ilmiditd koskevia todellisuuskésityksid voi olla olemassa samanaikaisesti ja ilmioén
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tarkasteluun vaikuttavat myos tutkijan késitykset siitd. Tutkimuksessani ilmiotd koskevan
tiedon katsotaan rakentuvan relativistisen epistemologian kautta siten, ettd tieto on
suhteellista ja kulttuuri- ja kontekstisidonnaista. (Sirén & Pekkarinen, 2017, 6-9.) Talloin
voidaan ajatella, ettd tutkimusotos tuottaa tutkimuskysymykseen aineistoa, joka on ndiden
omassa kulttuurisessa kontekstissaan ja toiminnassaan suhteellista totuutta ja tietoa, joka on

osoittautunut kdytdnnodssa toimivaksi padtoksenteon perusteluksi.

Tutkimuksen tulosten luonteena on ndin pyrkimys edistdd ymmarrystd abstraktin ilmion
konkreettisesta, kielellisestd ilmenemisestd rajatussa kontekstissa. Tutkimuskysymykseen
vastatakseni, pyrin lisddmadn tutkimusilmion ymmarrystd tekemélld aineiston analyysin
retoriikan analyysind. (e.g. Burke, 1966, 1969.) Retoriikan analyysi on yksi
diskurssianalyysin muoto (Vuori, 2023). Tidssd tutkimuksessa analysoin ja luokittelen
aineistoa retoriikan perinteen mukaisesti eetokseen (uskottavuus), paatokseen (tunne) ja

logokseen (jarki) (Vuori, 2023).

Tutkimuksessani kuvaan johtopditoksiin kuljettavaa analyysiprosessia sosiaalisen
konstruktivismin ja retorisen analyysin suhteeksi (kuvio 2). Sirénid ja Pekkarista (2017, 6—
9) mukaillen genealogian (e.g. Bourdieu, 1977, 207) avulla pyritdin ymmartdmaan ilmion
historiallista muodostumista, eli tdiméin tutkimuksen yhteydessd johtamisen historiallisten
reformien suhdetta pdédtoksenteon retoriseen historiaan. Tutkijana tunnistan ndiden ilmididen
historiallisen taustan, mutta tutkimukseni analyysissa ei historialliseen tarkasteluun
kirjallisesti syvennytd. Habituaatio (e.g. Merleau-Ponty, 1999), eli tottumus, on tissi
tutkimuksessa ymmarrettdva teemaksi, joka pyrkii ymmairtimain, miten yksilot, eli johtajat,
ovat sopeutuneet ympdristdonsid ja sen sosiaaliseen totuuteen. Tdmé tottumus ilmaisee
thmisen kykyd ja voimaa laajentaa ja muuttaa omaa olemustaan maailmassa, omaksumalla

aktiivisesti ja tietoisesti uusia vélineitd (Merleau-Ponty, 1999, 143).
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Kuvio 2 Esimerkki sosiaalisen konstruktivismin ja retoriikan analyysin suhdekuvauksesta ja

tulkinnallisesta pddittelyketjusta tutkimuksessani.

Edellisen perusteella tutkimuksessani retoriikan analyysin voidaan ndhdd tarjoavan
perustellun tavan tutkia sitd, miten johtajat rakentavat rooliaan, identiteettiddn ja sosiaalista
jarjestystd ja todellisuutta paitoksentekoaan perustelevalla kielelliselld vuorovaikutuksella —
viestinnélliselld retoriikallaan. Reifikaatio kuvaa tdmin tutkimuksen tarkastelussa totuttujen
ja kirjoittamattomien tapojen, sddntdjen ja ilmausten muuttumista organisaatiokulttuurin
normeiksi, totuuksiksi ja arvoiksi. Emansipaatio on analyysini yhteydessd pyrkimysti
ymmaértdd, miten litketoimintaympériston muutos saattaa edistdd totuttujen retoristen

kuvausten ja késitteiden vapautumisen ja uudistumisen tarvetta.

Tutkijana koen, ettd tdma tarkasteluprosessini johtaa osaltaan aineiston analyysiprosessissa
tutkimusilmion nykytilanteen lisddntyneeseen ymmarrykseen. Jdsenndn titd ymmadrrystd
retorisen analyysin kuvailuluokitteluiden redusointina, jossa sijoitan aineistosta nousseet
retoriset kasitteet eetokseen, paatokseen ja logokseen. Esitén tdmén redusoinnin jaljempané
luvussa 3.2.3. Tédssd tutkimuksessa ei 1dhtokohtaisesti pyritd kyseenalaistamaan suuryritysten
ylimmaéssid johdossa vallitsevia retorisia tai diskursiivisia rakenteita tai luomaan ennusteita
tulevaisuuden retoriikasta. Tdssd tutkimuksessa pyritddn ymméartdméén, onko absurdilla
logiikalla ja sen retoriikalla implisiittisesti tai eksplisiittisesti nédissd rakenteissa olemassa

oleva paikkansa joko jo nyt tai mahdollisesti tulevaisuudessa.
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3.2 Tutkimusmenetelmiit ja tutkimuksen kiytinnon toteutus

Tutkimukseni on tapaustutkimus, jossa tutkittava tapaus on ylimmén johdon
organisaatiotason kokonaisuus ja sen strateginen pddtoksenteko. Aineistonhankinnassa
kaytin tarpeelliseksi ndkemééni tutkimusstrategiaa, eli tdssid yhteydessd puolistrukturoitua
asiantuntijahaastattelua. Laadullinen tutkimusmenetelmi tarjoaa tutkimukselleni hyvin
alustan, sillda haastateltavien kuvausten perusteella voin tarkastella ja kuvata ilmion
esiintyvyyttd nykytilanteessa. Aineiston analyysin perusteella on mahdollisuus tuottaa
vastauksia siihen, millaisessa maailmassa tutkimuskysymyksen ilmidt toteutuvat ja

ymmartda sitd, miten ne siini toteutuvat.

Tutkimukseni peruslédhtokohtana on tutkimusilmiosti kerddmani ja tutkimani etukéteistiedot
ja késitteistd, sekd aiheen ja ihmisen ajattelun rakentumisen perusymmérrys, joiden
perusteella kykenen valitsemaan ja arvioimaan tarkoituksenmukaisia tutkimusmenetelmia
(Anttila, 2014; Syrjdld, Ahonen, Syrjdldinen & Saari, 1994, 124). Anttila (2014) kuvaakin,
miten laadulliselle tutkimusotteelle on ominaista sen eteneminen perusymmaérryksesti
empirian kautta teoriaan sekd tdmdn prosessin myotd kyky kuvailla tiettyd ilmiota

seikkaperdisesti ja tehdd tdma ilmid ymmarrettavéksi.

Suuryrityksen johtajat rajautuivat tutkimusjoukoksi sen perusoletukseni perusteella, ettd
ndille on rakentunut Suomen kontekstissa suhteellisen poikkeuksellisen positionsa
perusteella merkittdvaa strategisen suunnittelun substanssiosaamista sekd mahdollisesti oma
kulttuurillisesti  yhtenevédinen ndkokulma tarkasteltaviin tutkimusilmidihin. Oletus
kulttuurisesti yhtenevéisestd nakokulmasta rakentuu sen tiedon varaan, ettd suuryrityksen
johto on Suomessa suhteellisen harvalukuinen joukko, silli Suomessa on vain 662
suuryritystd, miké on vain 0,2 prosenttia kaikista Suomen yrityksistd (Yrittdjét, 2020). Mikali
jokin yhteneviisyys keskeisen tutkimusilmion tarkastelussa esiintyisi haastatteluvastauksissa
toistuvana, itseddn toistavana eli kyllddntymisend, voin tutkijana tehdd oletuksellisen
havainnon ja tulkinnan, ettd otos tdyttda aineiston rajaamisen kriteerit (Eskola & Suoranta,
1998). Mikadli haastatteluiden edetessé vastaukset olisivat poikenneet toisistaan merkittidvasti

keskeisen tutkimusilmion osalta, oli minulla optio laajentaa otosta.
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Harkinnanvaraisesti rajattu tutkimusjoukko (taulukko 1) ei numeerisesti tarkasteltuna ole
mittava otos ja tutkittavien tutkimuksessa suoraan edustamat organisaatiot (kahdeksan) ovat
vain 1,2 prosenttia kaikista Suomen suuryrityksistd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdin
ymmartdmadn ilmidtd, eikd niinkddn luomaan tilastollisia yhteyksid, joten joskus yksikin
tapaus voisi riittdd ndytteeksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Toisaalta
haastateltavien poikkeuksellinen asema elinkeinoeldmissd — sekd ndiden ensimmdisen,
toisen ja kolmannen sektorin lukuisat sekd monipuoliset hallitusvastuut esimerkiksi tieteen,
taiteen, kulttuurin, sdatididen ja huippu-urheilun alueilla huomioiden, voidaan todeta otannan
edustavan tdtd kautta jopa osiensa summaa suurempaa kokonaisuutta tutkimusilmion
kontekstuaalisessa tarkastelussa. Marchin (1980, 21) mukaan, mitd ylempdid organisaation
johtamisen tasoa tarkastellaan, sitd homogeenisemmaksi johtajien joukko kidy. Tédmén
ndkokulman myotd voidaan myds ajatella tutkimusotoksen kuvaavan tutkimuksen

kokonaisjoukkoa sosiaaliskulttuurisesti.

Asema tyoelaméssd | Hallitusvastuita | Haastattelun | Haastattelun | Etd/
ajankohta kesto kasvokkain
H 1 | Varatoimitusjohtaja | Kylla 4.11.2022 59 min. Eti
H 2 | Johtaja, VP Kylla 4.11.2022 71 min. Etd
H 3 | Péadjohtaja Kylla 7.11.2022 58 min. Eta
H 4 | Toimitusjohtaja Ei tiedossa 8.11.2022 59 min. Eta
HS5 | Johtaja, CFO Kylla 14.11.2022 | 61 min. Eta
H 6 | Toimitusjohtaja Ei tiedossa 14.11.2022 | 62 min. Eta
H 7 | Toimitusjohtaja Kylla 17.11.2022 | 49 min. Eta
H 8 | Pdidjohtaja Kylla 18.11.2022 | 67 min. Kasvokkain

Taulukko 1 Yhteenveto haastateltavista ja haastatteluiden perustiedoista.

Konkreettisesti  tutkimusjoukon  harkinnanvaraiseen ja  tarkoitukseen  sopivaan
valikoitumiseen vaikutti edellisten lisdksi myds mahdollisuus tavoittaa tutkimusjoukon
henkil6itd suosittelijan kautta. Tamd kontaktinottamisen kynnyksen madaltaminen ei
vahentényt objektiivisuuttani suhteessa tutkimukseen tai tutkimusjoukkoon, sillé itselldni ei
ole tydeldmayhteistyotd suuryrityksissd yhdenkdén tutkittavan kanssa, eikd henkilokohtaisia

ystidvyyssuhteita tutkimusjoukkoon.
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3.2.1 Aineiston keruu — asiantuntijahaastattelu

Aineiston keruun menetelméksi valitsin asiantuntijoille suunnatun teemahaastattelun.
Anttilan (2014) mukaan asiantuntijahaastattelu on luonteeltaan erityistapaus, jossa
haastateltavat ovat vaikutusvaltaisia ja tunnustettuja asiantuntijoita alallaan. Haastattelussa
tavoitellaan ndiden aseman myotd rakentunutta laaja-alaista  erikoistietimysta
tutkimusilmiostd. Lahtokohtaisesti vaikuttava merkittivyys tiedon osalta on selkedsti
asiantuntijahaastattelun etu. Sen haasteena on kuitenkin, ettd haastateltavien tavoittaminen ja
heiddn aikansa varaaminen haastattelulle voi olla huomattavan haasteellista ilman, etta

tutkijalla on hyvét suositukset. (Anttila, 2014.)

Asiantuntijahaastattelussa tutkijan on syytd olla perusteellisesti ja tieteellisesti
lahjomattomasti  tutkimuksensa ja tutkimusilmion ytimessd, jottei asiantuntija
kokemuksellaan johdattele tutkijaa puolelleen, vaan tutkija sdilyttdd objektiivisuutensa. Kun
tiedon tarve koskee kokemuksia, havaintoja ja asenteita, kuten tdssd tutkimuksessa, on
Anttilan (2014) mukaan haastattelu sopiva tutkimusvéline. Haastattelun etuna voidaan nihda
tdssd tapauksessa tutkimusilmion abstraktin ja osin henkildkohtaisen luonteen huomioiden

sen joustavan ja keskustelevan muodon.

Haastattelun rakenne oli puolistrukturoitu. Etukéteen suoritettu kysymysteemojen jdsentely
on strukturoimista, jonka avulla pyritddn varmistamaan, ettd haastattelun avulla vastataan
tutkimuskysymyksen ongelmiin ja nithin teemoihin, joita on etukédteen suunniteltu (Anttila,
2014). Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa téssd tutkimuksessa sitd, ettd edellisen liséksi
haastattelijan oli mahdollista reagoida haastateltavan kommentteihin keskustelevalla otteella
atheiden Kkaésittelyd ndin vapaasti kooten ja syventden, kun ehdottomaksi asetettua

kysymysrunkoa ei ollut etukéteen lukittu.

Yksisuuntaisessa tiedon jakamisessa voi olla kahdenvélistd keskustelua vdahemmén
pyrkimystd tai kykyéd etsid nimenomaisen tutkimuksen keskeisimpddn ydinkysymykseen
vastausta. Lisdksi esimerkiksi rasti ruutuun -kysely rajoittaa haastateltavan vastausten
pohdinnan ja reflektointiprosessin havainnoimista, jolloin tutkijalta jad monimutkaisen
ilmion tarkastelusta yksi keskeinen elementti hyodyntdmaéttd. Anttila (2014) kuvaa miten

haastattelijan on haastatteluissa nimenomaisesti mahdollista keksittyd analysoimaan
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vastaajan osalta, sen-mitd-sanotaan lisdksi sitd, miten sanotaan: ilmein, elein, 4dnenpainoin
ja danndhdyksin. Tdmi havainnointi on mahdollista, mikéli haastattelijalla on tarvittavat
kyvyt havainnoida keskustelukumppania. Haastattelijan tulisi olla samaan aikaan
ominaisuuksiltaan luottamusta herattdva, taitava kuuntelija, hyva oleellisten lisdkysymysten

esittdja kuin keskustelun johdattajajakin. (Anttila, 2014.)

Haastattelulla pyritddn kerd&dmidén tutkimusteemoista tieto-, tulkinta-, médritelma- ja
kokemusaineistoa, joiden kautta tutkittavaa ilmiotd mahdollisesti ymmérretddn aiempaa
paremmin tutkimukselle rajatussa kontekstissa, olemassa olevaan tutkimustietoon uusia
johtopéétoksid lisdten. Absurdin péddtoksenteon tutkimusilmion ollessa moniselitteinen, on
ndkemykseni mukaan tirkedd antaa haastateltaville aikaa pohtia ilmion merkityksid ja
ilmenemisté kiireettomasti. Haastattelututkimus antaa perustellusti mahdollisuuden toteuttaa
keskustelevaa tutkimusotetta, jolloin tutkimusilmi6td voidaan mahdollisesti tarkastella
arkista tasoa syvéllisemmin ja titd kautta mahdollisesti saada tutkittavilta tietoa, joita
esimerkiksi strukturoitu kysely tai vapaamuotoinen tarinamuotoinen kirjallinen tuotos ei

tarjoaisi.

En esittidnyt haastateltaville tutkimuskysymyksid, vaan koetin tavoittaa autenttisesti jotakin
ilmion perusluonteesta valituin tutkimusmenetelmin. Haastattelun osalta en ndhnyt tdssi
tutkimuksessa perustelluksi kdydd haastateltavien kanssa keskustelua absurdista enka
paradoksista kisitteind, vaan pyrkimyksenéni oli késitelld paatoksentekoa konkreettisemmin
ja saada haastateltavat kuvaamaan kokemuksensa pohjalta esimerkkejd erilaisista

strategisista paatoksentekotilanteista.

3.2.2 Haastatteluprosessin kuvaus

Kerdsin tutkimusaineistoa yksilohaastatteluin marraskuussa 2022. Kun teemahaastattelun
ohjaava kysymysrunko (liite 2.) oli valmisteltu ja vartaispalautteissa Pro gradu -seminaarissa
todettu sen toimivan tutkimuskysymyksen osalta relevantisti jdsennettynd, ldhestyin
haastateltavia kirjallisella haastattelupyynnolla (liite 3.), jonka liitteend esittelin tiivistetysti
haastattelun temaattisen rungon. Anttilan (2014) mukaan tutkijan tehtdvd onkin kuvata
aineiston kerddmisen vaiheessa haastateltavalle tutkimuksen tarkoitus, eli intentio, sekd sen

mistd tutkimuksessa on kyse ja mihin tuloksia kiytetdédn, seka ilmoittaa laitos, jonka nimissa
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tyo tehdddn. Nidin varmistetaan, ettd informantti tietdd mistd on tarkoitus keskustella ja voi
valmistautua tdhdn. Ndin osaltaan varmistetaan myo0s, ettd haastattelussa keréttyd tietoa
voidaan jatkossa analysoida luottaen sen kontekstuaaliseen tarkoituksenmukaisuuteen.

(Anttila, 2014.)

Haastattelupyynnot 1dhetin sdhkdpostitse. Osa haastateltavista sopi haastattelulle ajankohdan
tamén sdhkopostikontaktin saatuaan niin ikddn sdhkopostitse. Niille haastatteluille loin
kullekin omat Teams -tapaamiset, ja ndmi tapaamisten linkit toimitin haastateltaville
sahkdpostitse. Ne haastateltavat, jotka eivit vastanneet sahkopostitse, tavoitin puhelimitse
haastattelupyyntod seuranneiden kahden - kolmen pédivan kuluessa henkildkohtaisesti.
Puhelimitse tavoitettujen haastateltavien kanssa sovittiin haastattelun ajankohta joko heti
puhelimitse tai puhelun my6td edelleen ohjatusti assistenttien kautta sdhkopostitse. Néillekin
haastateltaville 1dhetin sdhkdpostitse linkin Teams -tapaamiseen. Yksi haastattelu toteutettiin

kasvotusten haastateltavan tydhuoneella.

Kaikkiaan haastattelupyynt6jd ldhetettiin yhdeksélle henkildlle, joista kahdeksan antoi
lopulta tutkimukseen haastattelun. Haastateltava, joka ei aikatauluhaasteen vuoksi voinut
antaa marraskuussa 2022 haastattelua, olisi ollut kiytettidvissa haastateltavaksi kevaalla 2023,
mutta tutkimuksen aikataulun kannalta timi ajankohta ei enii haastattelulle sopinut. Aénitin
ja  tallensin  kaikki haastattelut haastateltavan luvalla. Haastateltaville oli
haastattelupyyntokirjeessd  (liite 2.) kerrottu, ettd tutkimuksessa tutkimusjoukko
pseudonymisoidaan, eikd lopullisessa tutkimuksessa ole suorasti yhdistettdvissd olevia

tunnistetietoja henkilod, eikd tdmén organisaatiota koskien.

Haastattelutapaamiset aloitin lyhyelld yleiselld keskustelulla siitd, oliko haastateltava ehtinyt
tutustua etukéteen haastattelun teemoihin sekd &ddnittimiselle luvan kysymiselld. Myos
tutkimuksen pseudonymisointi- ja anonymisointitiedot kerrattiin suusanallisesti. Lisdksi
kerroin, ettd kun tutkimuksen valmistelu ei sitd endi tarvitse, nauhoitteet poistetaan, jolloin
tutkimus on tiltd osin anonymisoitu. Koin kohteliaaksi tiedustella haastatteluiden aluksi

voinko sinutella haastateltavia.

Varsinainen  tallennettu  teemahaastattelu  aloitettin Pro  gradu  -seminaarin

vertaisopponoinnista syntyneelld ajatuksella uittaa altaan matalan pdén kautta syvéin, eli
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haastateltavalta kysyttiin aluksi oman asiantuntijuutensa ytimestd, eli vaihtelevasti joko
strategian merkityksestd organisaatiolle tai strategiatyon suunnittelun tyypillisimmisté
ristiriidoista, sen mukaan mitd alun lyhyessd keskustelussa teemoihin etukdteen
tutustumisesta oli tullut ilmi. Lihtokohtainen oletukseni oli, ettd kaikkien haastateltavien
substanssiosaaminen riittdisi vastaamaan altaan syvdn pddn -kysymyksiin heti, mutta
kokemukseni mukaan, vuorovaikutuksellisista ndkOkulmista tarkasteltuna, on tirkedd
rakentaa keskustelua asteittain alkaen helpommasta, edeten siitd vaativampiin ja

abstrakteimpiin teemoihin.

Jokaisesta haastatteluista muodostui haastateltavan vastausten perusteella persoonallinen
kokonaisuutensa. Haastattelijana en pyrkinyt keskustelemaan jokaisessa haastattelussa
kustakin teemasta yhtenevisti aikarajatusti, vaan mikali haastateltava kuvasi jotakin teemaa
mielenkiintoisen esimerkin kautta, ja tdstd rakentui luontevaa keskustelua suhteellisesti
enemman kuin muista teemoista, keskityttiin talloin rajoittamatta tahén. Télldinkin kuitenkin
pidin huolen, ettd myds kaikki muutkin teemat tulivat kaikissa haastatteluissa keskeisiltd

osiltaan lapikdydyiksi.

Teams -ympdristdsséd tehdyt etédhaastattelut oli mahdollista muotoilla osaltani olosuhteiltaan
identtisiksi. Haastattelun teemarunko ja ohjaavat kysymykset (liite 2.) olivat esilld
poytitietokoneeni ndytolld. Haastattelutapaaminen Teams -ympdristossd oli avattuna
kannettavalla tietokoneellani. Lisdksi luotin kynédn ja paperiin, joita hyddynsin tarvittaessa
haastateltavan puheenvuoroista herdnneiden tarkantavien kysymysten ylos kirjaamiseen.
Haastatteluiden aikana tein joitakin kenttdmuistiinpanoja muistikirjaan kynélld. Anttilan
(2014) mukaan kenttdmuistiinpanojen avulla voi saada lisdhyotyd ymmaértdd ja analysoida
haastattelutilannetta, kun muistiinpanoja vertaa haastatteluiden nauhoitteisiin; nauhoitteissa

el valttdmattd kuulu ja ndy kaikki oleellinen.

Haastatteluympaéristd oli taustameluton ja rauhallinen. Siisti, huoliteltu pukeutuminen ja
tiedollinen valmistautuminen haastateltavien taustoihin perehtyen kuuluivat jokaisen
haastattelun perusldhtokohtaan. Anttilan (2014) mukaan haastattelun virheldhteend on
todettu olevan jopa haastattelijan epdsopiva vaatetus tai ympéristd, joten haastatteluun
ennakkoon valmistautuminen tiltdkin osin voi olla vaikutuksiltaan merkittavaa.

Haastattelijan on oltava my6ds henkisesti ja fyysisesti hyvéssd vireystilassa



47

haastattelutilanteessa, jotta kykenee keskittyméén haastateltavan vastauksiin ja tekeméén
tarvittaessa niitd vastauksia tarkentavia ja tutkimuksen kannalta oleellisia lisdkysymyksid

(Anttila, 2014).

Haastattelut tallennettiin video- ja &dénitiedostona tietokoneelle sekd nauhoitettiin myos
reaaliaikaisesti ~ dédnitiedostona  puhelimen sanelin-sovellukseen  varmuuskopioksi.
Kasvotusten tapahtunut haastattelu noudatteli etdtapaamisten rakennetta muilta osin, mutta
muista poiketen tdstd haastattelusta ei luotu kuvatallennetta. Lisdksi kasvotusten tehdyssa
haastattelussa oli haastateltavan kanssa luontevaa saada normaalin vuorovaikutustilanteen
katsekontakti. Mitddn merkittdvad eroavaisuutta en kokenut keskustelun kulussa, tapahtuipa

haastattelut sitten etidnd tai 14sné.

Haastatteluista rakentunut jéilkikdteinen arvioni on, ettd haastattelun sujuva
keskusteluttaminen on enemménkin haastattelijan taustatyon ja vuorovaikutusvalmiuksien
ansiota kuin varsinaisesti teknologian tai kasvokkaisuuden rajoittamaa tai mahdollistamaa.
Spontaanisti saatujen haastattelupalautteiden osalta voidaan arvioida, ettd timén tutkimuksen
haastatteluissa toteutuivat hyvé keskustelevuus ja teemojen kattava késittely. Voidaan myos
todeta, ettd haastattelut loivat tutkimukselle merkittivasti toivottua tieto- ja

kokemusaineistoa, josta tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.2.3 Tutkimusaineiston Kisittely

Noudatin verbaalisen haastatteluaineiston kisittelyssé tarkoituksiini sovelletusti Cohenin ja
Manionin (2017, 525-526; Hycner, 1985) esittdmdd aineistonkdsittelyn mallia.
Ensimmaiseksi litteroin sanatarkasti kunkin haastattelun kronologisessa jarjestyksessddn,
Teams -tapaamistallenteen litterointiohjelmaa, puhelimen saneluohjelman aanitteitd ja
manuaalista litterointia yhdistden. Litteroitua aineistoa haastatteluista kertyi kaikkiaan
56 663 sanaa. Tdhdn puhtaaksikirjoitukseen sdilytin niin lausein lausutut sanat, kuin muunkin
ilmaisevan aineiston, kuten haastateltavan ajatuksia, merkityssisdltjd ja pohdintaa
ilmentdvit ddnteet, kuten hmm, ee, niin kuin sekd keskustelevuutta ilmaisseet yksittéiset

sanat ilman lauseyhteyttd, kuten kylld, niin, joo, aivan, tuota.
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Haastatteluaineiston kuuntelin ddninauhoilta kattavasti 1dpi. Katselin videotallenteita muun
muassa  vuorovaikutuksellisesta ~ ndkokulmasta  varsinaista ~ haastattelutilannetta
yksityiskohtaisemmin havainnoiden. Tdma tarkastelu osaltaan lisdsi ndkemykseni mukaan
haastatteluiden sisdllon ymmarrystd, kun tutkijana kykenin rauhassa tulkitsemaan
haastateltavien ilmeitd, puheen taukoja ja katsekontaktia. Esimerkiksi asiallinen lause saattoi
saada verbaalista viestitasoaan syvempad merkitystd ja tasoja, sekd tatd kautta lisatd viestin
ymmairrettdvyyttd, sen mukaan onko haastateltavan ilme vakava ja totinen vai hymyileekd
tdmd tai muutoin eleillddn osoittaa esimerkiksi keventdvansa viestid. Toistin tarvittaessa
ddninauhaa ja videokuvaa niiltd osin, kun haastateltava nosti esille esimerkiksi
mielenkiintoisen case-tapauksen, jonka merkityssisdllostd ja mahdollisimman oikeasta

tulkitsemista tutkijana halusin varmistua.

Haastatteluista nousseista asioista olen mahdollisimman objektiivisen tulkintani mukaan
pyrkinyt sisdllonanalyysin tydvaiheita noudattaen tavoittamaan tutkimuskysymykseen ja
apututkimuskysymyksiin ~ relevantisti  liittyvdt = seikat.  Né&itd  seikkoja  ja
merkityskokonaisuuksia ryhmittelin, eli klusteroin, jaotellen ne tutkimuskysymysten ja
haastatteluiden keskeisten teemojen mukaan, viiden otsikon alle Word-asiakirjaan. Ndiden
otsikoiden alle kokosin tdssd aineiston késittelyvaiheessa kaikkiaan 20 sivua (9919 sanaa)
ndkemykseni mukaan tutkimuskysymyksen tarkastelulle relevanteinta haastatteluaineistoa.
Aineisto oli tdssd vaiheessa karsittu ja rajattu noin 17,5:n prosenttiin alkuperdisestd
litteroidusta aineistosta. Luin sekd alkuperdistd litteroitua aineistoa, etti kokoamaani
yhteenvetoa useaan otteeseen sité reflektoiden, pyrkien hahmottamaan vastausten todellisen

sisdllon ja asiayhteyden sellaisena kuin tulkintani mukaan haastateltava oli tarkoittanutkin.

Téstd 20:n sivun aineistosta redusoin, eli pelkistin sen siséltdod kolmeen retoriikan analyysin
kuvailevaan alaluokkaan (taulukko 2). Tadmén perusteella kykenin tarkastelemaan
titvismuotoista kokonaiskuvaa haastatteluissa kuvatuista pddtoksenteon kielellisistd
motivoinneista. Ensimmaéinen teemoitettu luokka, paatos, sisilsi abstraktit, tunneperdiset ja
osin epdrationaaliset kuvaukset strategisesta paatoksenteosta. Toinen teemoitettu alaluokka,
logos sisdlsi jarkeen ja rationaalisuuteen liittyvét strategisen padtoksenteon kuvaukset.
Kolmas teemoitettu alaluokka eetos, sisélsi uskottavuutta kuvaavat strategisen paatoksenteon

retoriset ilmaisut.



Retorinen luokittelu

Retoriset ilmaisut Intohimo Rationaalinen Analyysi
Luovuus Jarkeva Data
Emotionaalinen Looginen ajattelu Skenaarioanalyysi
Mielikuvitus Suunnitelmallisuus Skenaariotyoskentely
Tunne Tieto Todennakdoisyys
Passion Faktapohjainen Ennustettavuus
Innostus Tietokanta Tehokkuus
Halu Tietotaito Indikaattori
Henki Riskiarvio Ennakointi
Intuitio Riskikartta Kilpailukyky
Tahto Riskinhallinta Toimintaymparistoanalyysi
Tahtotila Kilpailutilanneanalyysi
Merkityksellisyys Tilannekuva
Hyvinvointi Kokemus
Houkuttelu Arvot
Sattuma Pilotointi
Usko Innovaatiokyky
Rohkeus Arvottaminen
Gut feeling Ymmarrys
Rohkeus Henkinen kapasiteetti
Luottamus Strateginen aly
Toiveikkuus Strateginen nakemys
Tuuri
Sininen ajatus

Paatos (tunneperdinen)

Logos (jarkiperdinen)
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Eetos (uskottavuus)

Taulukko 2 Retoriikan analyysin kuvailuluokitteluiden redusointi.

Tamén aineiston késittelyprosessin, eli litteroinnin, tarkastelun, tulkinnan, ryhmittelyn,
redusoinnin ja teemoittelun perusteella, loin tutkijana yleiskdsityksen haastateltujen
tutkimusilmiotd koskevasta ymmarryksen kuvauksesta. Tdméan késityksen myo6té tavoitteeni
oli tunnistaa aineistosta sen itseddn toistavuus, eli millaista saturaatiota, eli kylldéntymista
vastausaineistosta nousi ja toisaalta myos millaisia merkityksellisid yksilollisid poikkeamia
niissd esiintyi. Yhdistelin esiin nousseet asiat ja merkitykset analyysissani tutkimuksen
teoreettiseen taustaan. Analyysia kuvaan tarkemmin jéljempénd luvussa 3.2.4.

Tatd yhdistelyd, jossa esioletukseni tutkimusilmidstd tdydentyivdt aineistosta ja
kirjallisuudesta nousseella tiedolla, lisdten ymmaérrysténi ilmiosté, voidaan pitdé suurilta osin
hermeneuttisena kehidnd (e.g. Gadamer, 2004, 268-273). Téssd prosessissa teoreettista
perehtyneisyyttd seuraa aineiston hankinta, tulkinta ja luokittelu. Taémin jalkeen hahmottelin
retoritkan analyysissdni ilmion kielellistd ilmenemistd aineistoa redusoiden ja pyrin
ymmértiméadn kaytetyn kielen ja tutkimuskohteen kontekstuaalisia suhteita. Kielellisten
yksityiskohtien tulkinnan kautta lisdéntyneen ymmarrykseni yhdistin ilmién kokonaisuuden
tarkasteluun. Téatd kautta kykenin tutkijana muodostamaan perustellun ndkemyksen
sen tutkimuskontekstissa ja esittdméddn tutkimukseni

tutkimusilmiosta tulokset ja

yhteenvedon. Tuloksissa kuvasin, miten absurdi péatoksentekologiikka suhteutuu
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padtoksenteon tavanomaisempiin paradigmoihin ja aineistoon. Aineistosta nousseita
kommentteja esitin tuloksissa kirjoittaen ne padosin yleiskieliseksi, jattden pois esimerkiksi
syntyméssi olevaa ajatusta ilmentévit sanat, kuten joo, tuota, niin kuin, silloin kun ne eivét
lisinneet tai muuttaneet nidkemykseni mukaan merkittdvasti haastateltavan esittimad

ajatusta.

Huolimatta Cohenin ja Manionin (2017, 525-526; Hycner, 1985) esimerkistd, en
tarkistuttanut haastatteluaineiston yhteenvetoa haastateltavilla. Tama olisi ollut toisaalta hyva
tyovaihe saada varmistus siitd, ettd haastateltava on tullut ymmarretyksi mielestdin oikein.
Koen kuitenkin ymmairtineeni haastateltavien kuvaaman asiasisdllon nauhoitteiden
perusteella tutkimuksen kannalta riittdvan oikeasiséltdisesti. Kaikki heistéd ilmaisivat itseddn
erittdin ymmaérrettdvasti ja selkokielisesti, eikd yhdessdkdin haastattelussa esiintynyt asiaa,
joka olisi ndkemykseni mukaan ehdottomasti vaatinut jalkikéateista tarkistusta haastatelluilta.
Asiantuntijat olivat kuvailussaan suoraviivaisia ja tehokkaita. Eikd ndiden oletetun kiireista

aikataulua tarvinnut niin jélkikéteen vaivata.

3.2.4 Tutkimusaineiston analyysi ja paittely

Analyysiprosessi tutkimuksessani on alkanut tutkimusongelman ja kisitteiden méadrittelylla
sekd olemalla itse osa tutkimusprosessia. Jo teoriaan tutustuminen, sen valitseminen ja
tutkimusaiheen yhteiskunnallisen, tieteellisen ja liikkkeenjohdollisen merkityksen pohtiminen
tutkimuksen alussa ja sen kuluessa, ovat nikemykseni mukaan tutkijan ajattelun analyyttista
kehityspolkua. Téméi tutkijaldhtdinen analyyttinen ty0 on havaintoni mukaan ldpi
tutkimuksen muovautuva, kehittyvd ja tutkimukselle hyvin keskeinen prosessi.
Tutkimusaineiston analyysin metodologinen viitekehys tutkimuksessani on retoriikan
analyysi (e.g. Burke, 1966, 1969). Vuoren (2023) mukaan retoriikan analyysi voidaan ndhda
diskurssianalyysin muotona, joka tarkastelee puhujan ja timén yleison vilisid suhteita, joita
valittu teksti ja késitteet muodostavat. Retoriikan analyysi voidaan néhdd olevan myds
argumentaation retoritkan tutkimusta, jossa korostuu asioiden perustelu yleison

vakuuttamisena (Vuori, 2023).

Retoriikan analyysin avulla abstraktia tutkimusilmiota voidaan ymmirtéa, tarkastella, tulkita

ja analysoida konkreettisessa maailmassa ilmenevin kielen avulla. Retoriikan avulla voidaan
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vakuuttaa ja toisaalta rajata tarkasteltavia [strategisia] vaihtoehtoja (Hart, 1997) seka
kehittda, kontrolloida ja manipuloida sosiaalista jarjestystd johtamisen tyokaluna (Hartelius
& Browning, 2008) seké kehittdi erilaisia systeemejd ja instituutioita (Booth, 2004). Kielen
merkitys retoriikan analyysissa ja tutkimukseni kontekstissa on keskeisen merkittava, sillakin
perusteella, ettd Booth (2004) kuvaa Sokrateen (Platonin kirjoituksissa) todenneen, miten
“Taitava retorikko ei tarvitse totuutta.” Toisaalta Simons (1990, 2) kuvaa, miten retoriikan
tulisi olla pdédlavan esiintyjéni sielld, missd tietoa ja totuutta pidetdéin arvossa. Retoriikalla
on ndin voimaa vaikuttaa niin hyvéssd kuin pahassa (Hartelius & Browning, 2008).
Tutkimuksessani ei ollut tarkoitus rakentaa tutkimusilmiostd yleistettivdd selitysmallia
sindnsd, vaan tdssd tutkimuksessa pyritdén retoriikan analyysia hyodyntden ymmartdmaén,
miten suuryritysten ylimmin johdon sosiaaliskulttuurinen todellisuus rakentuu retoriikan

avulla.

Simons (1990) kuvaakin, miten retoriikan analyysin valinneen tutkijan tyoti on selvittda,
miten todellisuuden rakenteista kielen avulla rakennetaan vakuuttavia. Analyysi kohdistui
ndin suoraviivaisesti tutkimusnéytteen kdyttdméén terminologiaan, eiké tutkijana ollut timén
perusteella tarkoituksenmukaista luoda abstrahoimalla uusia, haastatteluvastauksissa
ilmenneistd kisitteistd poikkeavia yleiskasitteitd tutkimusaineistosta. Tamin perusteella
arvioin, ettd on riittdvd pelkistys jaotella tutkimusaineistosta nousseet paidtoksenteon
motivointia kuvaavat kisitteet retoriikan perinteen késitteellisiin alaluokkiin, eli paatokseen

(tunne), eetokseen (uskottavuus) ja logokseen (jarki) (Vuori, 2023).

Puhujasta rakentuvaa kuvaa ja keinoja, joilla tdmin teksti tekee puhujasta uskottavan,
nimitetddn tekstin eetokseksi (Summa 1989, 96; Edmondson 1984, 15-16.). Paatokseen
ndhdéddn kuuluvan puhujan ja yleison vilille rakentuvan suhteen, johon vaikuttavat valitut
keinot ja tavat, joilla yleisdéd puhutellaan ja joilla tdhdn vaikutetaan. Paatoksella pyritdin
luomaan toimintavalmius sekd tavoitellaan yleison halua vastaanottaa tekstin sanoma.
(Summa 1989, 97; Edmondson 1984, 17-18; Kakkuri-Knuuttila 1998, 243.) Logos tarkoittaa
itse asialla jirkeen vetoamista, valittujen argumentaatiokeinojen ja késitteiden avulla

(Summa 1989, 97; Edmondson 1984, 19; Kakkuri-Knuuttila 1998, 233-234).

Asiantuntijakontekstissa retoriikan analyysi tarjoaa tavan analysoida, miten yleiso saadaan

kiinnostumaan puhujan asiasta, pitdmédn sitd tirkednd ja ndiden mydtd myds toimimaan
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puhujan esityksen tavalla. Harteliuksen ja Browningin (2008) mukaan mielikuvia ja elavaisia
kielikuvia kdyttdmilld retorisesta puheesta tulee eldvdmpi ja kuulijaan vetoavampi. He
kuvaavat myds, miten retorinen yhdistelmé konkreettista vakuuttavuutta ja abstraktia tukevat
johtajan puheen tavoitteita (Hartelius & Browning, 2008, 30). Argumentin toimivuuden
osalta ndhdéén tarpeelliseksi uskoa argumentin asiaan ja sen esittdjddn siind yhteydessa, jossa
argumentti kulloinkin esitetdén. (Summa, 1989, 96.) Retoriikan analyysi on ndin erittdin

perusteltu valinta ylimmin johdon strategisen paédtdksenteon vaikuttimien tutkimuksessa.

Aineiston perusteella arvioin, ettd strategisten paatosten tekeminen edellyttdd johtajalta seka
itsensd ettd yleisonsd, kuten eri sidosryhmien, vakuuttamista. Arvioin, ettd se, millaisin
termein johtaja oman paitoksentekonsa perustelee aluksi itselleen, on tilanne, jossa johtaja
on tietyssd madrin sekd puhuja, ettid yleisonsid. Nakemyksidni osaltaan tukevat Hartelius ja
Browning (2008, 27-28), kuvatessaan miten johtaja retorikkona toimiessaan, on
enemmankin protagonisti, eli pddhenkild omassa kertomuksessaan, kuin julkinen puhuja tai
esiintyjd. Myos Palonen (1988, 78—82) vahvistaa ndkemysténi kuvaamalla, miten puhujaa
analysoidaan yleensa tekstinsd sisdisend toimijana, joka rakentuu itse tekstiin, eikd niink&in
todellisena kirjailijana sindnsd. Nididen erottaminen toisistaan ndhdéddn tirkednd silld, ndin
toimien voidaan vilttdd puhujan tarkoitusperiin viittaaminen ja voidaan vapaammin tulkita

sitd, mitd puheessa itsessddn tehdddn (Palonen, 1988, 78-82).

March (1980, 25) kuvaa, miten johtamisen tarinat, myytit ja rituaalit ovat eldmén perustaa.
Instrumentaalinen yhteiskunta luo nididen myyttien ja tarinoiden kautta yksil6ille toivoa ja
kykyd kestdd elamédd. Johtajien rituaalit ovat keskeisessd asemassa menestyvassd
organisaatiossa, silld ndiden avulla johtajat luovat uskoa ja timi usko on tirked rakennusaine
toimivalle organisaatiolle. (March, 1980, 25.) Tamé perusteella voidaan arvioida, ettd
johtajalle on merkityksellistd kéayttdd vakuuttavaa ja kontekstiin perustellusti sopivaa
retorista argumentaatiota paitoksentekonsa tukena. Tadmi pédédtoksenteon vakuuttamiseksi
valittu terminologia, eli se mitd puheessa tehdddn, voi parhaimmillaan vahvistaa puhujan
oman asian ja padtoksensd ymmarrystd, lisitd puhujan uskoa niihin ja kykya arvioida asiansa
uskottavuutta. Valittu terminologia voi my0s kirkastaa puhujan ymmérrystd tdmén
paatoksentekoon vaikuttavasta arvopohjasta, erilaisten analogioiden ja sananparsien
kulttuurisen voiman avustamana. (Kakkuri-Knuuttila 1998, 248-250; Perelman & Olbrechts-

Tyteca 1971; Perelman 1996, 57-154.) Naméa kaikki rakentavat ndkemykseni mukaan
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puhujan valmiutta argumentoida ndkemyksensd seuraavaksi ulkopuoliselle yleisolleen,
jolloin pyrkimyksend voidaan ndahda olevan esimerkiksi yhteisen sosiaalisen todellisuuden

luomisen.

Retoriikan perinne ei varsinaisesti perustu jdsennettyyn analyysimalliin, vaan tutkijan tulee
kiinnittdd huomionsa késitteisiin, joita ilmenee puheessa ja tekstissd, puhujan ja yleison
vuorovaikutussuhteessa ~ (Vuori,  2023).  Tutkimuksessani  valitsin  analysoida
haastatteluaineistoa suhteellisen yleisluontoisesti. Perustelen valintani silld, ettd
kontekstuaalinen tarkastelu rajasi puhujat asiantuntijapuhujiin ja tdma valinta tuotti aineistoa,
jonka retoriikka oli sosiaaliskulttuurillisesti suhteellisen yhtenevéisti ja asiallisesti esitettya.
Aineiston luonne kivi selkeésti ilmi ja sitd analysoitaessa, aineiston pohjalta oli loogista
tulkita ja paitelld, millainen on otoksen retoriikan kylladntynyt kokonaisuus, strategisten
valintojen péétoksenteon yhteydessd. On huomattava, ettd tutkijan toimiessa tulkitsijana ja
paittelijani analysoitavan aineiston osalta, tarkoittaa se sit, etti tutkijan omat kisitykset ja
nidkemykset kulkevat vaistamattd lapi tutkimuksen, alkaen kysymyksenasettelusta ja jatkuen

tulkinnan kautta aina tuloksiin ja tehtyihin johtopaatoksiin asti.

Tuloksista johdettu paittely on tutkimuksessani abduktiivista. Gronfors (1985, 22—-37) toteaa
ettd laadullinen tutkimus ja sen tutkimusanalyysi ja pééttely kannattaakin ndhda abduktiona,
joka on tidssd yhteydessd induktion ja deduktion, eli aineistoldhtdisyyden ja
teorialdhtdisyyden vuorottelua johtopditdsten rakentumisessa (e.g. Koskinen 1995,51).
Tietyin osin tdiméd abduktiivinen pdittelyni noudattaa hermeneuttista kehdd, jossa tiedon
lisddntyessd uusi tulkinta tuottaa uutta ymmarrystd ilmion kokonaisuuteen; tissd yhteydessa
yksityiskohdista yleiseen johtava tulkintaprosessini, jossa kieli (retoriikka) on miéritelty
tamén hermeneuttisen paittelyketjuni keskeiseksi kohteeksi (e.g. Gadamer, 2004, 397—406).
Abduktiivisen paittelyn voidaan ndhdd olevan esimerkiksi analogian, joka on rakentunut
jarkeviaidn selitykseen tai samanlaisuussuhteisuuteen nojaavan arvauksen varaan (Karlsson,
2008). Analyysista johdetun paittelyn myd6td pyrin kuvaamaan tutkimusndytteen sisdisen
maailman ajatuksia, késityksid ja sosiaaliskulttuurista retoriikkaa, sekd kokoamaan ne

tutkimusilmiolle merkitykselliselld ja jarkevilld tavalla johtopédatoksiksi.
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3.3 Tutkimuksen pitevyydesti, luotettavuudesta ja rajoitteista

Tutkimukseni kokonaisluotettavuutta ja patevyyttd arvioin mukaillen Anttilan (2014) esitysta
validiteetin tarkasteluun. Totean aluksi, ettd ndkemykseni mukaan tutkimusstrategia ja
tutkimusasetelma ovat valittu tarkoituksenmukaisesti ja perustellusti. Abstraktin ilmion
esiintymisen tutkiminen tietyssd, rajatussa kontekstissa, rakentuu tutkimuksessani
asiantuntijoiden kuvauksesta siitd, miten he ymmartavit ja kokevat ilmién toiminnassaan.
Tutkimukseni tutkimusstrategialla on mahdollista tavoittaa sitd nimenomaista tietoa, joka
vastaa tutkimukseni tutkimuskysymyksiin ja joita tutkijana ensisijaisesti tavoittelen. Tassa
yhteydessd tavoitellulla tiedolla tarkoitetaan suuryritysten ylimmin johdon kisityksid

todellisuudesta koskien strategisen paitoksenteon vaikuttimia ja tapoja.

Asiantuntijahaastattelu tiedonkeruun menetelméni on arvioni mukaan sisdisen validiteetin
osalta pdtevd tutkimusstrategia, jonka avulla voidaan tavoittaa tutkimusilmidsti
tarkoituksenmukaista aineistoa. Tédmid tiedonkeruun menetelmé tavoittaa ndkemykseni
mukaan tutkimuskohteen olemuksen paremmin, kuin esimerkiksi monivalintakysely, jossa
abstraktin ilmion késittely voi jaddad arvioni mukaan tarpeettoman pinnalliseksi useastakin
syystd, joita olen kuvannut luvussa 3.2.1. On huomattava, ettd abstraktin ja teoreettisen
ilmidn tarkastelussa tutkimusstrategian pdtevyys on lopulta kuitenkin arviointikysymys

(Anttila, 2014).

Tutkimukseni looginen validiteetti kestdd arvioni mukaan kokonaisuuden Kkriittisen
tarkastelun. Késitykseni on, ettd tutkimuksen avulla saatu tieto on loogista ja haastateltavien
kuvaukset tutkimuksen teemojen, kontekstien ja tutkimusilmionkin osalta paépiirteissdin
yhtenevit. Ulkoinen validiteetti tutkimuksessani toteutuu ndkemykseni mukaan
tarkoituksenmukaisesti. Tutkimuksessa tarkoituksena oli ymmaértdd suomalaisten
suuryritysten ylimmén johdon nédkoékulmaa tutkimusilmidon. Arvioin, ettd tutkimukseen
valittu otos edustaa tutkimukseen rajattua perusjoukkoa mitd suurimmassa méérin ja nédin
ollen tutkimuksen tulokset voidaan tdssd tarkasteluyhteydessd yleistdd koskemaan

perusjoukkoa.

Arvioin myos, ettd tutkimukseni teoreettinen ja késitteellinen 1dhestymiskulma on valittu

tutkimuksen kokonaistarkastelulle pdtevin perustan tarjoten. Tutkimusilmion ollessa
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abstraktin, kompleksisen ja filosofisesti tarkastellen myos metafyysisen, ei ilmion
tarkastelulle ndkemykseni mukaan ole olemassa vain yhtd optimaalisinta mahdollista
késitteellisti tai teoreettista rajausta. [lmion luonne huomioiden, arvioin tutkimukseen valitun

kisitteiston ja teorian olevan tutkimukseni kontekstissa riittdvissd maarin validi.

Aineiston analyysisséd kdyttdméni retoriikan analyysi vastaa ndkemykseni mukaan pétevisti
tutkimusaineistoa. Tutkimuksessa oli tarkoituksena lisdtd ymmaérrystd myos siitd, miten
suuryritysten ylin johto kdsittdd paatoksentekonsa vaikuttimet ja motivaatiotekijét ja miten
he ndistd kisityksistd argumentoivat. Naitd kasityksid kuvataan kielen avulla ja néin
retoriilkan  analyysi on  tutkimuksessani validi menetelmd tutkimusaineiston
sisdllonanalyysille, sen selittdessd millaisia suhteita ylin johto puheensa valintojen mydta
rakentaa itsensd ja yleisonsé vilille. Ndin abstraktia tutkimusilmiota kyetdin tutkimaan ja

analysoimaan konkreettisessa maailmassa ilmenevén puheen ja sen merkitysten kautta.

Aineiston analyysissd olen pyrkinyt suhteuttamaan teoreettista viitekehystd, tutkimukseni
keskeisid kisitteitd ja tutkimusaineistosta nousseita ndkemyksia toisiinsa loogisesti. Pyorilaa
(1995, 15) mukaillen arvioin tutkimukseni tulosten kuvaavan luotettavalla ja
paikkansapitévilld tavalla tutkimusilmion ilmenemistd tutkimuksen kontekstuaalisessa
ympdristossd. Nidkemykseni mukaan empiriasta nousseen tutkimusaineiston tulkinnat ja
ndistd johdettujen tulosten ja johtopditdsten, voidaan arvioida olevan yleistettdvissa

tutkimuskontekstin todellisuudessa loogisesti.

Tutkimukseni ennustevaliditeetti on arvioni mukaan hyva, silld tutkimuksessa tarkasteltiin
nimenomaisesti tutkimusotoksen kokemuksia ja ymmarrystd tutkimusilmion esiintymisesta
nédiden kdytdnnon toiminnassa. Ndkemykseni mukaan valitulla tutkimusmenetelmaéllé saatiin
ndin tuloksia, jotka vertautuvat loogisesti ja pétevésti suoraan kéytdnnon eldmén
tosiseikkoihin. Tutkimuksen kontekstivaliditeetti on arvioni mukaan hyvi, silli niin
teoreettinen tausta kuin tutkimusaineisto liittyvét tutkittavaan ilmioon. Nadkemykseni mukaan
teorian osalta aineisto ei kaikilta osiltaan kuitenkaan jésenny ehdottoman relevantisti ja
tarkasti tutkimusilmion kontekstiin — tutkimuksessa tehtyjen rajausten ja valintojen sisdisen

logiikan mukaisesti kuitenkin riittdvén osuvasti olemaan patevisti valittu.
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Arvioni mukaan tutkimukseni yleinen reliabiliteetti on hyvé, silld aineiston hankinta ja
aineiston késittely ovat kuvattu tutkimusraportissa ldpindkyvésti ja seikkaperdisesti.
Lukijalla on ndin ollen mahdollisuus seurata tutkimuksen etenemistd niin tutkijan paéttelyn
kuin perusteluidenkin osalta, niitd kriittisesti arvioiden. Tutkimuksen prosessi on esitetty
tdssd raportissa julkisesti ja prosessi on periaatteellisesti toistettavissa. Arvioin, ettéd
tutkimukseni on prosessiltaan uskottava. Valituilla, tutkimusraportissa kuvatuilla
menetelmilld, on voitu arvioni mukaan uskottavasti péadtya esitettyihin tuloksiin. Lukija voi
omalta osaltaan tehdd johtopddtoksensd  tutkimukseni luotettavuudesta, niin
tutkimusprosessin kuin tulostenkin osalta, tdtd raporttia— ja sen tuloksissa esitettyjen

asiantuntijahaastattelun lainauksia arvioimalla.

Olen pyrkinyt séilyttdmééin tutkijana objektiivisuuden koskien aineiston, tutkimusilmioén ja
tutkimustulosten tulkintaa ja ymmartdmistd. On kuitenkin luonnollista, ettd oma aiempi
kokemusmaailmani ja itselleni tutuimmat piirteet esimerkiksi tutkimustulosten tai
tutkimusilmion teorian osalta, vaikuttavat kykyyni toimia tdysin objektiivisesti. Oma
sisdistetty asiantuntijuuteni poikkeaa muiden tutkijoiden vastaavasta, joten tdyteen
objektiivisuuteen tutkimukseni ei tdltdkddn osin tiysin pdddy. Arvioin, tdstd rajoitteesta
huolimatta, tutkimukseni tuottaneen luotettavalla tavalla tutkimusilmion ymmaérrettavyytta

lisdavaa aineistoa.

On todettava, ettd eri tutkija voi saada samalla tutkimusstrategialla joiltain osin erilaisia
tutkimustuloksia samasta tutkimusilmidstd ja jopa samasta otoksesta. Niin ollen
tutkimusmenetelménd asiantuntijahaastattelu ei ole ehdottoman reliaabeli. Tdhén erilaisten
tulosten mahdollisuuteen vaikuttavat my6s tutkimuksen ajallinen, maantieteellinen,
kulttuurillinen tai muu kontekstuaalinen tai teoreettinen valinta, joka poikkeaa tdmén
tutkimuksen vastaavasta. Havaintoani tukee Anttila (2014), jonka mukaan tieteellinen totuus
onkin suhteellinen késite, jossa tiede toteutuu sidoksessa johonkin tiettyyn nikokulmaan tai

lahtokohtaiseen tietoon.

Arvioin, ettd olen avoimesti ja osin seikkaperdisestikin kuvannut tutkimukseni
epistemologiset—, eli tieto-opilliset tutkimusmenetelmét. Olen myos perustellut tekeméni
teoreettiset rajaukset ja valitsemani tutkimusmenetelméan. Tietoaineksen keruun prosessi on

kuvattu kattavasti ja tutkimusotoksen luotettavuutta on arvioitu perustellusti. Olen
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nikemykseni mukaan perustellut ja osoittanut tutkimukseni tdyttdvin tieteellisen
tutkimuksen  tieto-opilliset  kriteerit  riittdvdssd mé&édrin.  Arvioin  tutkimuksen
kokonaisuudessaan tdyttivdn tarkoituksenmukaisesti hyvdn tieteellisen tutkimustavan

vaatimukset validiteetin ja reliabiliteetin osalta.
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4 TULOKSET

4.1 Absurdin logiikan suhde muihin paitoksenteon paradigmoihin

Tutkimukseni tulosluku on jdsennetty tutkimusteemojen, tavoitteenasetannan ja
tutkimuskysymyksen pohjalta luotuihin kolmeen alalukuun. Tdssd tulosten ensimmaisessé
alaluvussa esitdn, miten absurdi paiatoksentekologiikka vertautuu suhteessa tutkimukseen
rajattuthin pditoksenteon perinteisempiin paradigmoihin. Tdmédn vertailun perustan
tutkimuskirjallisuudesta ja tutkimuksen haastatteluaineistosta nousseisiin havaintoihini.
Téma vertailu auttaa ndkemykseni mukaan lisddmiédn ymmérrystd absurdin
paitoksentekologiikan luonteesta. Kategorisoimalla paidtoksenteon prosessin Tabeshia ja
Veraa (2020) mukaillen, tarkastelen muun muassa absurdin pédédtoksenteon logiikan
tyypillisid tiedon kerd&dmisen, —analysoinnin ja pddtdksenteon valinnan tapoja. Ndkemykseni
mukaan ihmisen kognitiivispsykologista paidtoksentekoprosessia voidaan tdmin myoOti
absurdin péidtoksentekologiikan osalta ymmértdd aiempaa paremmin, kun se on

sanallistamalla jdsennetty.

Ensimmaisessd alaluvussa esitén lisdksi millaista retoriikkaa johtajat kayttavat kuvatessaan
strategisia valintoja koskevaa pditoksentekoaan ja miten absurdi ja epérationaalinen
retoriikka esiintyy johtajien puheessa. Ndiden kuvausten nden lisddvin ymmarrystd siitd,
miten absurdi ndyttdytyy johtajien retoriikassa péddasiassa vain implisiittisesti. Johtajien
retoriikkaa analysoimalla, luon tutkijana itselleni mahdollisuuden ymmaértdd abstraktin
tutkimusilmion konkreettista ilmenemisté tutkimuskontekstissa. Tama lisdéntynyt ymmarrys

mahdollistaa osaltaan tutkimukseni tietoperusteisten johtopditdsten tekemisen.

Tulosten toisessa alaluvussa esitdn tutkimushavaintoihini pohjautuen, miten strategista
paatoksentekoa ollaan jouduttu voimakkaasti muutoksellisessa toimintaympéristossi
tarkastelemaan uudella tavalla. Liiketoimintaympériston muutos on johtajien kuvausten
mukaan ravistellut totuttuja strategiatydskentelyn perusteita. Tdima on nikemykseni mukaan
merkittdvd havainto tutkimukseni yhteydessa. Tulkintani mukaan uudenlainen paitoksenteon
logiikka on tervetullutta organisaatioiden pyrkiessd selidttdmddn haasteita, joita muuttuva
toimintaympdristo ndille asettaa. Ndin absurdin logiikan mahdollisuuksia voidaan suhteuttaa

ja arvioida ajankohtaisesti konkreettisessa kontekstissa. Tdmé arviointi osaltaan lisda
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ymmarrystd absurdin pédédtoksenteon mahdollisuuksista koskien liiketalouden strategisia

valintoja.

Kolmannessa alaluvussa esitin  havaintojani  siitd, miten johtajat kuvasivat
tutkimushaastatteluissa toistuvasti strategiatyoskentelyn skenaarioilla pyrittdvin arvioimaan
erilaisia tulevaisuutta koskevia riskitekijoitd. Skenaariotydskentely on niin tulkintani
mukaan oleellista nostaa tuloksiin omaksi alaluvukseen. Havaintojeni mukaan siiné sijaitsee
mahdollisuuksia tarkastella epdvarmaa tulevaisuutta rationaalisten ndkokulmien
ulkopuolelta. Téssd yhteydessd arvioin, ettd tutkimukseni absurdi, paradoksaalinen ja
mielikuvituksellinen logiikka voisivat olla konkreettisesti hyddynnettivissad padtoksenteon

tyovilineina.

Tutkimuksen haastatteluaineistosta nousi esiin, miten organisaatioiden ylin johto kuvaa
retoriikassaan péidtoksentekotapaa ja paédtdsten motivaatiotekijoitd uskottavuutta luoden
(eetos) ja rationalisoiden (logos) ndmé liiketalouden kontekstille ominaisella tavalla ja
kasitteilld, kuten riskinhallinta, faktapohjainen, ennakoitavuus, suunnitelmallisuus,
todennédkoisyys ja looginen. Lisdksi johtajien vastauksissa toistuvat strategisen
paitoksenteon tyomenetelmét, joiden avulla ndmi kuvaavat analysoivansa ja tekevinsi
paitokset, kuten skenaarioanalyysi, indikaattorit, kilpailutilanneanalyysi,
toimintaympdristdanalyysi, pilotointi ja riskiarvio. Samanaikaisesti timén kontekstuaalisen
ja sosiaaliskulttuurisen rationalisoinnin ja retorisen argumentaation rinnalla, havaitsin
ylimmaén johdon kuvaavan péaatoksentekoaan ja sen motivaatiotekijoitd hyvinkin abstrakteilla
ja epdrationaalisilla késitteilld (paatos), kuten usko, tunne, sattuma, tahto, intohimo, henki,
innostus, halu ja toiveikkuus. Badham (2022) toteaakin, miten organisaatioiden olemassaolo
tulee rationalisoida, siitdkin huolimatta, ettd niiden toiminta on tdynna ristiriitaisia tavoitteita
ja keinoja. Tété strategisen padtdksenteon rationaalisen ja abstraktin yhteen kietoutumista ja

haastetta selittdd osaltaan yksi haastateltu johtaja:

"[Strategisen  pddtoksenteon  ristiriitaisen  epdvarmuuden)  ...tilanteen
Jjdsentdmisen problematiikka nousee siitd, ettd millaista strategista
pddtoksentekoa ollaan tekemdissd ja miten se on tavallaan jdsentynyt. Eli mitd
tietoja sielld on ollut ja mistd kulmista sitd on kdsitelty ja miten on

toimintaympdristod ja yrityksen omia linjauksia kudottu yhteen. Ettd mikd on
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pddtoksenteon viitekehys, milld Ildhestytidn pddtoksid, joihin liittyy
epdvarmuutta, jotka ovat tulevaisuuteen suuntautuvia ja jotka saattavat olla
vaikutuksiltaan moniulotteisia. Ettd ei pelkdstidn voi yhdelld kriteerilld

katsoakaan. Kyse on aina siitd, ettd mitd painotetaan.” (H8, 2022)

Tutkimukseni yhtend tavoitteena oli luoda lisdéntynyttd ymmaérrystd absurdista
paitoksenteon logiikasta. Seuraavissa taulukoissa (taulukko 3 ja taulukko 4) esitin
koostamani yhteenvedon absurdin logiikan nykytietimyksen mukaisesta luonteesta ja sen
suhteesta tutkimukseen rajattuihin perinteisiin  pddtoksenteon paradigmoihin ja
improvisaation paradigmaan. Tdmi yhteenveto absurdin logiikan osalta pohjautuu
tutkimukseni teoreettisessa viitekehyksessd esitettyyn aiempaan tutkimuskirjallisuuteen,
tutkimukseni haastatteluaineistosta esiin nousseisiin seikkoihin sekd ndiden suhteeseen ja
ndistd tekemiini padtelmiin. Ndiden paiatelmien nden lisddvan tutkimustavoitteen mukaista

ymmaérrystéd tutkimusilmiosta.
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Miidiritelmi

Keskeiset
niikilkulmat ja
oletukset

Kognition rooli

Tiedon etsinndn

prosessi

Analyysiprosessi

Improvisaatio
Tabesh & Vera (2020)

Ulotuvuus, jossa ylin
johto tekee tarkedt
pidtckset prosessissa,
jotka ovat spontaaneja,
ennenndkemanimii ja
toimintaorientoituneita.

Yksilot ajattelevat
jaleillaan, sitoutuvat
improvisoituun
toimintaan ja oppivat

tekemalla.

Aiemmin kerdtyn tiedon
vhteen liittiminen kasilla

olevaan tilanteeseen.

Paljon variaatiota

efsinnissa.

Toimintaorientoitumutia.
Takautuvasti jirkeistetry:
toimi, ajatele, toimi
uudelleen. Toistavaa ja

kertautuvaa.

Rationaalisuus
Eisenhardt & Zbaracki
(1992)

Ulottuvuus, jossa ylin
johto systemaattisesti
kerdi ja prosessol
informaatiota tehdikseen
strategisia paaioksid.

Yksilot sitoutuvat
vaihtoehtojen
sisédltbpitoiseen,
monivaiheiseen ja
kokonaisvaltaiseen
analyysiin, joka on
uudelleenjiirjestettavissa.
Kompleksinen
tiedonkisitiely, joka on
kokonaisvaltaista ja

sddnthihin perustuvaa.

Etsinté on alueellista ja
kattavaa kognitiivisten

rajojen sisilla.

Vaihtoehtojen luomisen
ja arvioinnin perdkkiisid
vaiheita, joita voidaan
uudelleen jirjestad.
Yksitviskohtaista
kustanmus/hy oty -
analyysia.

Intuitio

Tabesh & Vera
(2020)

Ulottuvuus, jossa
wlin johto Kayttid
"sisfistd tunnetta” ja
[tai ripedd alitajuista
ja holistista
ass0siointia
tehdikseen
strategisia paatcksid.
Yksilot luottavat "gut
feelingiin™ ja
nopeisiin, alitajuisiin
Jja holistisiin

assosiaatioihin.

Huolistinen ja
aavistusmuoetoinen,
alitajuinen ja
mielilihtdinen,
automatisoitunut

Prosessi.

Kaavojen
tunnistamista tai
kaavasta poikkeavan
tunnistamista.
Alitajuinen kyky
tunnistaa, lajitella ja
hytdyntdi aiempien
kokemusten tai
tiedon
merkityksellisyyitd ja
asiaankuuluvuuita.

Absurdi logiikka
Kantonen (2023)*,
Newark (2018)
Ulottuvuus, jossa ylin
johto perustaa
pidttksentekonsa
irrationaalisuuteen,
jonka voivat perustella
eksistentiaalista
merkityksertdmyyitain
wastaan kapinointina.*
Rationaalisen analyysin
jilkeen analyysi
sivuutetaan ja valitaan
analyysin vastaisesti
irrationaalinen tapa
toimia: "Leap of faith™,
impulsiivisuus.*
Epdlooginen, luova,
wlldtdvi tai
odetiamaton, enemmin
tuntesseen ja
vhksildlliseen tahtoon,
kuin tietoon pohjautuva
ongelmanratkaisu.*
Sysemaattista ja
Jjasenneltyd

(Mewark, 2018).

Omistautunut ja
analyyitinen
tiedonjasentimisen
prosessi

(Mewark, 2018).

Taulukko 3 Absurdin pddtoksentekologiikan vertailu improvisaatioon ja perinteisiin

pddtoksenteon paradigmoihin (1/2).




Valintaprosessi

Lopputuloksen

painopiste

Prosessin

painopiste

Alka orientaatio

Konteksti

Improvisaatio
Tabesh & Vera (2020)

Sopeutuva, joustava ja

kekeellinen.

Pdimédrien vaihtaminen.

Enmustamaton prosessi
luovan ja spontaznin

luonteensa vuoksi.

Fokus nykyhetkessi.

Eriisit, rajallisen ajan,
resurssien tai tiedon

vhieydessa.

Rationaalisuus
Eisenhardt & Zbaracki
(1992)

Tarkoituksellisen
rationaalinen, joka
perustuu kustannus/hy oty
-analyysiin kognition
rajoissa. Paitos ei
todennikdisest muwiu,

kun se on tehty.

Kohtuullisen
johdonmukaiset tavoitteet

ja paimdfrat.

Strukturoitu prosessi,
joka perustuu
kustanmus/ Ty Gty -
analyysiin.

Menneisyys tuodaan
nykvhetkesn.

Selked kysymys,
luotettava data ja

strukturoitu ongelma.

Intuitio

Tabesh & Vera
(2020)

Tietoa, joka tulee
mieleen, osoittaen
tiettyd
vakaumuksellista
oikeellisuuita,
vaikkakin ilman
selkedsti anikuloituja
syitd ja perusteluita.
Epaselvit tavoitieet

ja paimairat.

Visiointi.

Mikemyksellisyys.

Oivallukset
esiintyvit ajan myitd
flowssa.

Epdselvi kysymys,
epidluotettava data ja
Jjasentimitin

ongelma.
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Absurdi logiikka
Kantonen {2023)*,
Newark (2018)
Tietoinen valinta
(noudattaa irrationaalista
toimintatapaa)
(Mewark, 2018).
Epilooginen, vailla
rationaalisesti
ymmarrettivid
perusteluita. *
Joustavuus ja vapaus
pidtdsien ja padmairien
suhteen

(Mewark, 2018).

Paradoksaalinen:
jasennetty ja
syslemaattinen tapa
valita thysin mielen
mukaan. *
Tulevaisuuteen

suuntaava nykyhetki.*

koun rationaalinen
logiikka ja data
pidtetdin sivuuttaa.
Innowvaatiot, taide,
skenaariotydskentely,
sodanjulistus.*

Taulukko 4 Absurdin pddtoksentekologiikan vertailu improvisaatioon ja perinteisiin

pddtoksenteon paradigmoihin (2/2).

Taulukot 3. ja 4. ovat analyysistani ja johtopadtoksistini koostamani uudelleensovitus
Tabeshin ja Veran (2020, 2238) esittiméstd taulukoista, jossa ndmid mukailivat myds
Eisenhardtin ja Zbarackin (1992) tutkimusta. Eisenhardt ja Zbaracki (1992, 31-32)
vertailivat  strategisen  pédidtoksenteon  paradigmoista  rationaalisuutta, rajallista
rationaalisuutta, roskaponttomallia (engl. garbage can model; e.g. Cohen, Marsh & Olsen,
1972) sekéd politikkkaa ja valtaa. Tdstd vertailusta Tabesh ja Vera (2020, 2238) loivat
uudelleensovituksen, jossa madrittelivit kategoriat, joiden mukaan péatoksentekologiikoista

improvisaatiota, intuitiota ja rationaalisuutta vertailivat. Kuvaan jdljempana tuloksissa my0s
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sitd, miten absurdi logiikka ilmenee retorisesti vertailutaulukon eri kategorioissa joko

implisiittisesti ja/tai eksplisiittisesti eetoksena, paatoksena tai logoksena.

4.1.1 Kategorinen paradigmojen vertailu

Absurdi logiikka maéritelmallisesti ja ndkokulmallisesti on tdssd vertailussa péétdksenteon
ulottuvuus, jossa pédtoksentekijd perustaa pddtoksensd tietoisesti irrationaalisuuteen.
Kirjallisuudesta (e.g. Camus, 1983; Risen, 2016; Vandekerckhove, 2020) nousee
nidkemyksid, joiden perusteella voidaan tehdd johtopédtos, ettd absurdin logiikan mukaisen
eksistentiaalisen merkityksettdomyyden tunteen voi voittaa kapinoimalla absurdiutta vastaan
suorittamalla niin sanotun uskon hypyn. Tdmén kapinan, toimimisen ja padtoksen tekemisen
rohkeuden kautta péitoksentekijin on mahdollista luoda merkitystd omaan

paitoksentekoonsa ja eksistentiaaliseen tietoisuuteensa ja olemukseensa.

Havaitsin, miten retorisesti toistuvana keinona esiin nousi johtajan tehtivd rakentaa
organisaatiossa uskoa ja luottamusta tavoitella yhteisid strategisia padméaérid. Tatd johtajan
pyrkimysté kuvattiin johtajien vastauksissa retorisesti pddasiassa abstraktein kdsittein, kuten
rohkeutena ja uskona. Tdmén paatoksen avulla johtaja pyrkii arvioni mukaan sitouttamaan
organisaation henkilokunnan organisaation strategisiin tavoitteisiin. Vaikka johtaja
Newarkin (2018) kuvauksen mukaan tiedostaisi eksistentiaalisen—, kulutusyhteiskunnan— tai
johtamisen absurdiuden, ne eivét saa lamauttaa tdtd. Johtajan onkin kyettdva 10ytimain
merkitys johtamiselle ja eldmélleen, kapinoimalla absurdiutta vastaan ja 16ytdmaélld voimaa
valinnanvapaudestaan. Johtajan valinnanvapaus tehdd paétoksid ja ottaa vastuu niistd, on
rohkeutta. (Newark, 2018.) Tdméd rohkeuden, uskon, velvollisuuden ja vastuunottamisen
retoriikka ndyttdytyy tulkintani mukaan ylimmin johdon tyoskentelyssd merkittivina
motivaatiotekijind ensinnédkin johtajalle itselleen. Toisekseen tdmén retoriikan avulla
tulkitsen johtajien paitsi perustelevan haluaan johtaa, myds rakentavan organisaation

tavoitteita uskottavasti tukevaa kielellistd kulttuuria.

”[Keskustelevasta strategiatydstd ja positiivisesta itsesuggestiosta] Luulen ettd
on ihan oikein todettu, ettd sielld [organisaatiossa] aletaan itse uskoa
[strategiseen narratiiviin] ja se on hyvin tdrkedd. Tulee sellainen tavallaan

itsesuggestio.” (H8, 2022)
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"Kylldhdn rohkeuden taustalla tiytyy olla sellaista eldmdnasennetta. Arvo,
ettd ensinndkin terveelld tavalla luottaa itseensd ja Iluottaa muihin. Eli
sellainen usko siitd, ettd kylld tdstd selvitddn. Eihdn tuossa pahimman luokan
pessimisti tekisi tuollaista pddtostd. Ajattelin siind, ettd kylld siihen liittyy
vdhdn syvempdd, niin kuin arvopohjaa ja uskoa tulevaisuuteen ja semmoista
toivoa. ...ettd yhdessd pdrjdtddn, niin silloinhan pitdd johtajana toimia silld
tavalla, ettd [saat] niitd ihmisid mukaan siihen yhteiseen uskoon ja valat sitd.
Tietynlainen arvopohja ja se usko siitd, ettd ja haluan tehdd tyotd tamdn asian

eteen. Tdmd on niin kuin velvoite.” (H1, 2022)

Absurdin logiikan yhteydessd kognition roolin voidaan kirjallisuuden mukaan (e.g. Newark,
2018) néhdé olevan enemmain yksilon tahtoon tai haluun pohjautuvaa ja epidloogista. Eikd
niinkddn sddntOmuotoisesti tietoon pohjautuvaa ongelmaratkaisua, kuten kognitiivisesti
rationaalisessa prosessissa (Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Tiedon etsintdprosessi on
Newarkin (2018) mukaan absurdissa logiikassa kuitenkin systemaattista, analyyttistd ja
jasennettyd. Newarkin (2018) mukaan ihmisen tulee kyetd valitsemaan myds mitd timéa
haluaa, eikd vain sitd mité jarki ja tunnusluvut méaaradvat. Tima voidaan havaintoni mukaan
ndhdd hyvénd asiana silloin, kun pditos osoittautuu onnistuneeksi ja toisaalta vihemmaén
hyviéksi, kun péditds osoittautuu seuraavan esimerkin kaltaiseksi. Esimerkissd jalkiviisas
jarkikdén ei kyennyt lopulta selittiméiin pdétosta parhain péin. Sitd olisi tulkintani mukaan
pitdnyt kuunnella silloin, kun se laskelmia tehtdessd oli ddnessd ja selkedsti ilmasi

nidkemyksensd ennen kuin oli investoitu vield mitdén.

”...monimuuttujamalli néytti, ndytti surkeita lukuja. Jostakin syystd en uskonut
niihin ja totesin ettd nyt pannaan se [toimipiste] tdhdn kuitenkin, koska se
paikka oli houkutteleva ja se kaupunki oli houkutteleva. Ja se meni pdin
helvettid tietenkin sitten. Se malli antoi aivan oikeat, aivan oikeat luvut.” (H3,

2022)

Absurdin logitkan mukaiselle pddtoksenteon valintaprosessille on havaintoni mukaan
ndhtdvd ominaiseksi olla tietoinen valinnan irrationaalisuudesta ja epiloogisuudesta. Ndin

yksilon valinta voi néyttdytyd niin télle itselleen kuin muillekin ihmisille olevan vailla
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rationaalisesti loogisia perusteluita. Phelpsin (2018) mukaan absurdin logiikan
toimintamahdollisuudet sijaitsevat nimenomaisesti yksilollisessd tietoisuudessa ja
toiminnassa. Onnistuessaan, tillainen uskoon pohjautuva paédtoksenteko voidaan hyvinkin
ndhdd joissakin tilanteissa yksilollisen tietoisuuden ja toiminnan voitoksi. Joskus taas
strategisen padtoksen taustalla on vahva halua uskoa, ettd paétos tehtiin rationaalisesti, vaikka

todellisuudessa ajoittain pdatosten lopputulosta maarittdd aivan muu kuin data.

“Kuten sanotaan, ettd kaikki pddtokset perustuvat kuitenkin tunteeseen. Mutta
silloin, kun niitd pddtoksid on tehnyt, niin sitd ainakin itse haluaa uskotella
itselleen, ettd tdmd perustuu analyysiin ja on dataperusteinen. Jos on huonoja
ldhtotietoja, niin aina on [kuitenkin] jotain ldhtotietoja. Mutta ehkd osa niistd

pddtoksistd on jdlkikdteen sitten osoittautunut [sellaisiksi, ettd] ihan tuurilla

mentiin.” (H6, 2022)

Strategisten paitdsten vaikuttimet ovat dikotomisia. Siind yhdistyvédt menneisyyden faktat,
analyysi ja rationaalisuus, jotka joutuvat kohtaamaan tulevaisuuden, vajavaisen tietopohjan
ja luovuuden. Niin valmista ja yleispétevdd kaavaa strategia-ajattelulle ei ole nidkopiirissa.
(Nési & Neilimo, 2006.) Absurdin logiikan lopputuloksen painopisteeni nahdaan Newarkin
(2018) mukaan olevan pyrkimys tavoitella joustavuutta ja vapautta pdédtdsten ja paddméérien
suhteen. Joustavuutta ja vapautta tavoittelevalle strategiselle paédtoksentekotilanteelle
ominaista voikin haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojeni mukaan olla se, ettd tunne
valitsee ja jarki selittdd valinnat parhain pédin, olivatpa paatokset sitten hyvid, huonoja tai
holmojd. Seuraavissa esimerkeissd tutkimukseni organisaatioiden nykytilanteet tuntien,
johtajien puheen retoriikassa esiintyneisiin vapauteen ja nopeaan joustavuuteen, intuitioon,
uskoon ja tunteeseen (paatos) seké strategiseen nikemykseen (eetos) luottaminen osoittautui

tulkintani mukaan kannattavaksi.

”...on yksi sellainen strateginen pdditos, jota ei voi oikeastaan etukdteen mitata,
ettd onko se hyvd vai huono, ettd jos nyt lasketaan jaettavan kymmenid
miljoonia tai satoja miljoonia euroja alennuksina, kdteisalennuksina,
hyvityksind taikka voitonjakona. Eihdn sitd voi arvioida etukditeen, ettd mitd
tdssd tapahtuu. ...tuon tyyppinen strateginen pddtos pitdd tehdd loppujen

lopuksi viime kddessd, silld intuitiolla, ettd onko tamd niin kuin oikein timdn
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yrityksen menestymisen kannalta, vai eiké ole? ...voit laskea, ettd kuinka paljon
sitd rahaa meni mutta et voi laskea, ettd minkdlaista sitoutumista se sitten

aiheuttaa ja mitd muuta siitd sitten saattaa seurata.” (H3, 2022)

"[Esimerkki, jossa] ...ndkemys ja vahva usko [esiintyivdit] tilanteessa kun
Suomi liittyi EU:hun, ja tiedettiin, ettd maataloustuotteiden hinta, ja sitd kautta
elintarvikkeiden hinta alenee. Tuli totta kai tehtyd karkeita laskelmia, ettdi
kuinkahan paljon se suurin piirtein tarkoittaa sitten, ettd hinnat edullistuvat
noin hankintahinta mielessd. Mutta ei, ei siitd ollut mitdan tdsmdllisen varmaa
tietoa, eikd tietenkddn varmaa tietoa siitd, ettd jos organisaatio sitten alentaa
samalla arvioidulla prosentilla kertalaakista hintoja, ettd mihin se johtaa.
Sehdn voi olla ihan katastrofi, ettd katteet menevit sen silidin tien, eikd
asiakkaita tulekaan yhtddn lisdd. Siind tilanteessakin tehtiin pddjohtaja- ja
yrityksen hallitusldhtoinen ratkaisu, ettd tehdddn yon yli ratkaisuna kaikkien
tuotteiden noin 10%:n hinnanalennus. [Kilpailijat]| pystyivdit tekemddn timdn
tai uskalsivat tehdd tdmdn noin reilun puolen vuoden viiveelld. Pddtos vaati
tavallaan vihdin sinne tunteen alueelle menemisen. Puhutaan intuitiosta tai
ndikemyksestd, jossa uskotaan ja luotetaan siihen, ettd tdmd tdmmoinen
ratkaisu kuin tdrdytetddn, niin me saadaan etumatkaa ja tdtd kautta se volyymi
ldhtee kasvamaan. Niin olihan se aika hurja liike ja hemmetin moinen riski. Se
olisi voinut mennd totaalisesti pieleenkin, mutta siind oli tamd mitd nimitdn,

siind oli vahva strateginen ndkemys.”” (H2, 2022)

Absurdin péidtoksentekologiikan paradigman mukaisen prosessin painopisteen voidaan
ndhdd olevan paradoksaalinen. Tdméi ristiriitaisuus systemaattisen ja jdsennetyn
analyysiprosessin ja tdysin mielen mukaan tapahtuvan valinnan vililld, vaatii johtajalta
ambidekstrista taitoa joustavuuteen ja kykyd olla luontevasti olemassa johdonmukaisen
epdjohdonmukaisuuden kanssa (Smith, 2014). Téllaista padtoksenteon logiikkaa en johtajien
puheesta tunnistanut eksplisiittisesti lainkaan, mutta ndiden implisiittisessd retoriikassa
osittain. Talldin kuvattiin esimerkiksi jarkevéksi valmistella liiketalouden kontekstissa
alijidmdinen budjetti, investoida epédkypsddn teknologiaan tai myydd kannattavaa
litketoimintaa, koska johtajien kdyttimén retoritkan mukaan tosiasiat, loogiset perusteet

(logos) ja vilttimattomyys (eetos) sekd uskallus (paatos) nditd nikemyksid heidin
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kuvauksensa mukaan tukivat ja loivat ndin paitoksenteolle riittdvit perustelut. Seuraavassa
kaksi ensimmaistd lainausta osoittavat, miten absurdi ei eksplisiittisesti ole osa johtajien
paitoksenteon logiikkaa. Toisaalta kolmannessa ja neljdnnessa lainauksessa voidaan havaita,
miten absurdin olemassa olon tiedostaminen niyttdytyy johtajien retoriikassa osittain

implisiittisesti.

”En ole tainnut olla niin iso johtaja, ettd olisi pddssyt [vain] tunteella tekemdin
[pddtoksid). Etten ole [myoskddn] vield ollut semmoisessa tilanteessa, ettd joku
olisi tullut esittamdidn, ja en olisi uskonut esitystd, mutta sitten kuitenkin
tunteella todennut, ettd no saakeli: mennddn vaan. Ettd en nyt ainakaan heti

keksi mitddn tammoistd.” (H4, 2022)

... jdrjenvastainen |pddtoksenteko] ...[ei ole] tuntunut oikealta. En saa ihan
just [mieleeni sellaista tilannetta, jossa olisi toiminut jdrjenvastaisesti

johtajana)]. Sehdn oikeastaan, se liittyisi riskinottoon.” (H1, 2022)

"Olemme aikaisemmin tehneet kymmenien miljoonien investointia sellaiseen
teknologiaan, joka ei ole ei vield tind pdivdndkddn kypsd. Mutta. Se ei
perustunut intuitioon, vaan se perustuu siihen ajatukseen tai tosiasiaan, ettd
tamd [toimialan merkittdvd muutos] ei tapahdu, ellei loydetd ihan dlyttémdn
paljon uusia innovaatioita. Jonkun pitdd l6ytid se nappula, macig innovation
button, niin kuin sanotaan. [Mutta)] ... tarvitaanko hullu tiedemies, se on ehkd
se kysymys. Mutta yhtd kaikki niin tiede [ja] tiedeyhteiso on ihan
avainasemassa siind, ettd me keksitddn ne ratkaisut. Niin, ettd ne ratkaisut ovat

sellaisia, ettd ne ovat toteutettavissa. Ettd ne otetaan kdyttoon hallitusti.” (H4,

2022)

”...ensimmdistd kertaa on nyt hyviksytty kolme viikkoa sitten alijddmdinen
budjetti. Koskaan aiemmin ei. Niin se on vaan pakko mennd. Tuo on oikeastaan
esimerkki juuri siitd, ettd on jdrjetontd tehdd alijddamdistd budjettia, mutta, ei
se tunnu hyvdltd, mutta se tuntuu vdlttamdttomdltd. Tehtiin tdmd luottaen
siihen, ettd koetamme nyt keksid niitd ratkaisuja [turvata toiminnan

edellytykset ja tulevaisuutta). Kuitenkin hallitaan tdmd talous, kun sielld on
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pikkuisen pelivaraa, kuitenkin puskuria. Eli uskallettiin [tehdd] tdmmdinen

pddtds. Eli nimenomaan niin, ettd se on investointi tulevaisuuteen.” (H1,2022)

4.1.2 Rationaalisuuden retoriikka

Vaikka jokin strateginen pdit0s saattaa vaikuttaa ulkopuolisen silmin liiketoiminnallisesti
jarjettomaltd, se ei sitd tulkintani mukaan todellisuudessa vilttdmattd ole. Kiytetty
terminologia on sidoksissa kontekstiin ja tilanteen tarkastelukulmaan. Kuvataanko tilannetta
organisaation sisdltd kdsin johtajana vai ulkopuolisena, vaikuttaa tulkintani mukaan
keskeisesti kdytettyyn retoritkkaan. Tdmé on nikemykseni mukaan ilmeista siitd syyté, ettei
organisaation ulkopuolisella kommentoijalla tai esimerkiksi organisaation suorittavan tason
toimijalla ole valttimatta kiytettdvissdén samaa tietoa padtoksenteon taustavaikuttajista, kuin
organisaation ylimmailld johdolla. Tdmén havainnon myo6td esitdn, etti sosiaalinen
konstruktivismi ndyttdytyy tydssdni konkreettisesti tiedon, totuuden ja kulttuurin —myds
kielellisen—, muodostumisena tietyssd kulttuurillisessa kontekstissa omanlaisekseen.
Epédonnistumiset ja jarjettdmyydet eivit ole vieraita johtajien kdyttdmalle kielelle, eiké néité
késitteitd johtajat havaintoni mukaan tulkitse ja kéytd puheessaan kirjaimellisesti. Ylimman
johdon sosiaaliskulttuurisen perspektiivin ulkopuolisessa retoriikassa johtajien paétdkset ja
toimet voivat ndyttdytyd jérjettomind. Johtajilla itselldén on nédissd tilanteissa kuitenkin

yleensi rationaaliset perusteet, joita kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

“No sellaisia tietynlaisia jdrjettomid strategisia liikkeitd nyt tietysti on, tuolla
metsdteollisuudessa, niin sieltihdn I6ytyy. Joskus 90 -luvun lopulla 2000 -luvun
alussa, niin silloinhan suomalaiset metsdteollisuusyritykset uskoivat, niin kuin
monella muullakin alalla uskovat, ettd jos et ole globaali toimija, niin et voi
menestyd ja kaikki sitten ldhti pyrkimddn globaaliksi toimijaksi ja sehdn meni
se valloitusretki aika lailla pieleen kaikilta. Mutta sitten jossakin, sanotaan nyt
vaikka Metsd Groupin saneerausvaiheessa, niin sielldhdn tehtiin muutamia
sellaisia operaatioita, jotka ulospdin ndyttivit ihan jdrjettomiltd, mutta
itseasiassa oli sitten erittdin hyvid. Esimerkiksi se Uruguayn yhteisen
selluntehdasprojektin myyminen tai sen osuuden myyminen heti kun se oli
valmistunut, joka ulkoapdin ndyttdd ihan dlyttomdltd, kun ndki ettd se rupeaa

tuottamaan rahaa ihan niin kuin rdnnistd. Tai sitten joku Kirkniemen
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paperitehtaan myyminen, eteldafrikkalaiselle Sappille, joka oli niitd ainoita
paperitehtaita, jotka tulosta teki. Mutta ne oli tavallaan pakkotilanteessa
tehtyjd operaatioita, joissa tarvittiin rahoitusta sen saneerauksen jatkamiseen,

>

ettd siind oli semmoinen tavallaan ihan looginen perusta kuitenkin taustalla.’
(H3, 2022)

"Ndmdhdn ovat ihan tyypillisid esimerkkejd, kun yritys on todella isoissa
vaikeuksissa ja se joutuu sitten myymddn terveitd osiaan, jotta pystyisi
viipddtddn tervehdyttimddn sen toiminnan ja ndmdhdn eivdt ole mitenkddn
poikkeuksellisia juttuja ja silloin ne ratkaisut ndyttdvdt ulkopuolelta katsottuna

ihan holmoltd, ettd joudutaan myymdidn tervettd liiketoimintaa.” (H3, 2022)

Tunnistin absurdin paitoksentekologiikan sijaan johtajien retoriikasta nousevan toistuvana
ilmaisut rationaalisen paatoksenteon paradigmasta, suuryritysten ylimmain johdon strategista
paitoksentekoa ohjaavana logiikkana. Tdma johtajien haastatteluissa esiin tuoma nikemys
vahvistaa Cabantous'n ja Gondin (2011) havaintoa, jossa ndmé kuvaavat ylimmén johdon
strategista pddtoksentekoa médrittdvin perinteisesti rationaalisen valinnan teorian. Tdmén
teorian mukaan rationaalinen paitdksentekoprosessi kuvaa systemaattista ja kattavaa tiedon
keruuta ja litketoimintaympaériston analyysia. Tdm4 tieto ja analyysit yhdistetdin ja ndiden
perusteella tehddin strategisia ratkaisuja. (Forbes, 2007.) Seuraavat lainaukset kuvastavat
tekemééni havaintoa rationaalisuuden retorisesta merkityksestd johtajille ja samalla nostavat
rationaalisuuden yhteyteen tiedon ja analyysin. Toisaalta johtajat kuvaavat rationaalisuuden
késitteen tarkastelun vaativan sen ymmérryksen laajentamista  kirjaimellisesta

ymmaértdmisestd kohti kontekstisidonnaista ymmaértamisti ja tulkintaa.

“Ajattelen, ettd yritykset tekevdt aina tietylld tavalla rationaalisia pddtoksid.
Rationaalisuus taytyy silloin [vain] ymmdrtdd aika laajasti, koska yritykset
periaatteessa pyrkivdt saavuttamaan niitd tavoitteita mitd ndilld on. Osa niistd
on kiveen hakattuja omalla tavallaan, ettd ne liittyvit siihen yrityksen
perusmissioon, toiminta-ajatukseen, ettd miksi ovat olemassa ja mitd
strategisia pddmddrid tavoitellaan. Ndmd ovat sellaisia pddamdidrid, joita

toimintaympdriston muutos ei sindnsd muuta.” (H8, 2022)
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"Kyllid se rationaalisuus pddasiallinen Idhtokohta  yritystoiminnassa
vieensdkin on. Ettd tehdddn toimintaympdriston kilpailutilanneanalyysit, joihin

sitten se strategia pohjautuu.” (H2, 2022)

"[Pddtoksenteon vaikuttimista) ...kylld sielld jotain faktaa tdytyy olla kylld
pohjalla. Kerdtddn sitd perusdataa ja kylld se kuitenkin [pddtoksenteko]
perustuu paremmin tai huonommin kerdttyyn ja analysoituun dataan. Pyritddn
sitten sen mukaan tekemddn niitd pddtoksid ja tekemddn valintoja, koska
virheinvestoinnit ovat kalliita. Ja sitten toisaalta, on ne sitten laitteita tai
koulutusta, tdssd pitdisi kaikkien uusien teknologioiden kohdalla sopivalla
tahdilla menemdidn eteenpdin, niin ettd sinulla on valmiutta, jotta voit skaalata
sitten sen markkinan kasvun myétd ylos. Tarkkailuasema on hyvdi luonnehdinta
[strategiastamme], ettd ollaan tarkkailuasemassa ja ollaan [kuitenkin]

riittdvan ajoissa uudessa teknologiassa kyvykkddnd mukana. Tdmd on sitd

tasapainoilua.” (H6, 2022)

"Tdamd maailma tulee sellaiseksi, ettd meiddn pitdd pystyd datalla johtamaan,
ohjaamaan tdtd. ... Asiakasdatalla tehdddn valikoimapdcdtokset. Tuottajan tai
tavarantoimittajan ja asiakkaan intressit kohtaa tai ei kohtaa, ja jos ei kohtaa,

niin nehdn [tuotteet| poistuu sitten markkinapaikalta.” (H5, 2022)

Rationaalisen péddtoksenteon nihtiin toisaalta my0s sisdltdvdn rajoitteita tuottaa paras
mahdollinen ratkaisu. Havaintojeni perusteella pédttelen, ettd johtamisen strategiset
valintatilanteet ovat niin moniselitteisid, ettd kaikkea tietoa ja muuttujia ei kyetd
késittelemdén ehdottoman optimaalisella tavalla. Strategisia valintoja on valmistelemassa
johtajien kuvausten mukaan joukko ihmisid, jotka pyrkivdt luomaan konsensusta. Tamin
perusteella arvioin, ettd péddtoksentekoon vaikuttavat télloin paitsi ihmisten eridvét
nikemykset my0s ndiden yksilolliset tavat ymmartaa paitoksenteon logiikkaa ja esimerkiksi
paitoksentekoa koskevan neuvottelutilanteen retoriikkaa. Toisaalta Shepherdin ja Rudd'n
(2014) mukaan vain yhteen paitoksenteon logiikkaan tukeutuminen ei vélttdmaitta johdakaan
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Seuraavan lainauksen perusteella arvioin, etti
jarjettdomén paitoksenteon logiikan ymmaérrys voi mahdollistaa sellaisten havaintojen

tekemisen, jotka rationaalisessa paitoksentekologiikassa voivat tulla sivuutetuiksi.
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”...uskon ettd liike-eldmdssd pyritddn johtamaan edelleenkin tiedon pohjalta.
Mutta se ettd riittddko se siihen, ettd tehdddn hyvid ratkaisuja, niin ei
vdlttimdttd. Kylldhdn tdmd Fortum - Vendjd - Uniper, koko show, osoittaa sen,
ettd vaikka kuinka hyvin tehtdisiin tietopohjaisesti riskianalyysid ja pdcdtoksid,
niin vilttamdttd sitten ei kuitenkaan osata kaikkia riskejd hahmottaa. Tai sitten
el pystytd nikemdidn, ettd mikd tieto on relevanttia. Uniper -casessa kun sitd
pddtostd tehtiin aikanaan Fortumista, ostetaanko vai eiké osteta, niin kylldhdn
siind ihan epdilemdittd kaikki mahdollinen tieto kerdttiin mitd yrityksestd ja
toimintaympdristostd on saatavissa ja siitd huolimatta se meni aika pahasti
pieleen. Johtuen varmaan siitd, ettd vaikka tiedossa oli Putinin puheet ja uhot
Jja Krimin valtaus ja kaikki, niin siitd huolimatta ei pystytty nikemdidin, ettd mitd

riskejd ne indikoivat.” (H3, 2022)

Arvioni mukaan absurdin péédtoksentekologiikan paradigmassa sen aikaorientaationa
voidaan ndhdd olevat tulevaisuuteen suuntaava nykyhetki. Td&md ndkokulma esiintyi
havaintoni mukaan johtajien puheessa toistuvasti, kun ndmi kuvasivat tulevaisuuteen
suuntaavaa strategista analyysia. Absurdin péitoksentekologiikan kontekstin voidaan
johtajien kuvausten perusteella paitelld olevan liiketalouden yhteydessd innovaatiot ja
skenaariotyoskentely. Skenaariotydskentelyn yhteydessd kuvattiin mahdolliseksi kuvitella ja
kuvata eksplisiittisesti absurdejakin tulevaisuuskuvia, jolloin rationaalinen logiikka ja data
padtetddn sivuuttaa. Téllaiseksi johtajien kuvaamaksi absurdiksi visioksi lukeutui

esimerkiksi strategia-analyysissa visio sodasta Euroopassa.

"On olemassa kahdentyyppisid katastrofin lIdhteitd yritykselld suhteessa
riskianalyysiin. Toinen on sellainen, ettd arvioidaan, ettd joku tapahtumakulku
on vaikutukseltaan iso, mutta toteutumisen todenndkdisyydeltidn niin pieni,
ettd siihen ei ldhdetd varautumaan, niin kuin tdmmoinen Vendjdin hyokkdys
Ukrainaan on. Monella yritykselld se on ollut ehkd sielld riskikartoissa, mutta
sen toteutumista todenndkoisyyttd on pidetty niin pienend, ettd siihen ei ole

ldhdetty kunnolla varautumaan.” (H3, 2022)
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Rationaalisen ja abstraktin retoriikan ristiriitaa havainnollistaa nikemykseni mukaan hyvin
johtajien kuvaus strategisten valintojen tulevaisuuteen tdahtddvastd luonteesta. Vaikka jokin
skenaario, johtopéétds, ratkaisu tai hanke ei ensi alkuun vaikuta rationaaliselta, on hanketta
koskevan rationaalisen piittelyketjun ohjaaminen toteutumisen todennékoisyydeltdén ja
vaikuttavuudeltaan suureen projektiin kuitenkin havaintojeni mukaan johtajien retoriikassa
rationaalista. Siitdkin huolimatta, ettd retorisesti asia perustellaankin uskolla (paatos) tai

todennékoisyydelld (eetos).

"Ndyttdd siltd, ettd skenaariotyoskentely on tullut tihdn tarkoitukseen. Eli kun
eletddn tdllaisessa kovin epdvarmassa toimintaympdristossd, jossa voi sattua
melkein mitd tahansa, niin skenaariotyolld pyritidn katsomaan sitd
toimintaympdristod ja rakennetaan erilaisia vaihtoehtoisia tapahtumakulkuja,
eli skenaarioita. Ja menndidn sieltd kaikista hurjimmista, ettd Vendjd kdyttdd
vdinasetta tai jotain tdillaista, ja sitten vihdsen loivempaa. Sitten mietitddn,
ndissd eri skenaarioissa, olemmeko varautuneet ja mitd meiddn pitdisi tehdd.
Skenaariotyén mukaan tuomisella strategian suunnitteluun, niin silld pyritddn
varautumaan  sellaisiin  riskeihin, joiden toteutuman todenndkdisyys

perinteisessd riskikartassa on aika pieni.” (H3, 2022)

“Jos yritys on pddttdnyt, ja on ollut mahdollista kéyttid osaa tuloksesta
sellaisiin projekteihin, jotka ei vdilttamdttd, tai sanotaanko, joilla ei pysty
ensimmdisessd vaiheessa rakentamaan sellaisia investointi-keissejd, jotka
tdyttdvdt pdadoman tuottovaatimukset. Niin sitten sen jdlkeenhdn on kyse siitd,
ettd no miksi ndin tehdddn? Kysehdn on siitd, ettd se rationaalinen
pddttelyketju pitdisi ohjata niihin projekteihin, joissa uskotaan, ettd se
vaikuttavuus on suuri. Ja sitten jos se toimii, niin sitten mielestdni se on aika
rationaalista. Sitten jos se on vaan tuosta lonkalta ampumista, niin sitten se ei

ole kovin hyvin rationaalisesti [perusteltual.” (H4, 2022)

Uudet hankkeet, niiden pilotointi ja innovaatioihin ja keskenerdisiin teknologioihin
panostamisen pddtoksenteon taustalla on johtajien haastatteluiden perusteella kuitenkin
retorisesti rationaalinen perustelu, kuten rationaalinen ajattelu (logos) ja rationaalista

uskottavuutta kuvaavat toimet, kuten pilotointi (eetos). Strategisen pédiatoksenteon riskeja



73

hallitaan johtajien kuvailuista tekemieni havaintojen perusteella niin kdytdnndssd kuin
retorisestikin ennusteiden ja analyysin ohella pilotoimalla (eetos) uusia hankkeita, jotka eivit
ole rationaalisesti perustellen vield valmiita. Vandekerckhove (2020), osaltaan luo
ymmarrysté tdhan ristiriitaan kuvatessaan, miten maailma ei ole tdysin rationaalinen ja jossa
padtoksentekiji voi alkaa hyddyntdméddn tunnistamiaan impulsseja, vaikka ne eivét

ehdottoman rationaalisesti perusteltuja olisikaan (Vandekerckhove, 2020).

"Kyllihdn ldhes kaikesta mitd teemme, niin ensiksi pilotoidaan ennen
laajempaa levitystd. Nykyddn yhd enemmdn ndissd agile -kehityksen malleissa
viedddn jo tuotantoon hyvinkin keskenerdisid juttuja tai joita ei [olla]
vdlttimdttd ollenkaan loppuun asti pohdiskeltu ja saadaan asiakaspalautetta
ja sitten kehitetidn. Totta kai |pilottihankkeessal varmaan ndilld
ensimmdisilld, jotka tdistd asiasta on innostunut ja [siihen] ldhtenyt, niin sehdn
on pohjautunut vahvaan uskoon ilman muuta. Mutta aika nopeasti se on myos
ndyttdnyt sitten toimivuutensa ja sitd kautta se siitd ldihti aika nopeasti
etenemdcdn, [kun)] pystyttiin datalla osoittamaan, ettd ne, jotka oli siirtyneet

siihen [pilottihankkeen malliin), niin tdmd oli jirkevdd.” (HS, 2022)

”...yleensd se, joka tekee ensimmdisend [uutta innovaatioteknologiaa), niin
vileensd ne ensimmdiset laitokset ei ikind tuota kaupallisesti jdarkevdsti mitddn,
mutta sitten mahdollisesti siitd poikii seuraava tai sitd seuraava tai ndin, jolloin

siitd ehkd tulee kaupallisesti jdarkevdda.” (H4, 2022)

"[Poikkeuksellisista innovaatioista) ...useimmitenhan kaikki tapahtuu vihdn
sitten sattuman kautta, mutta se on enemmdn kokeilua ja epdonnistumista ja
sitten kokeillaan uudestaan. Meilld on itsellddnkin sellaisia projekteja ollut, ja
tulee olemaankin, joihin moni ei usko ja sitten jotkut uskovat. Ja voi olla, ettd
ldhdetddn kokeilemaan jotain, josta on ajateltu, etti se toteuttaa jotain x ja
sitten se loppujen lopuksi toteuttaakin jotain y. Tdhdn tekemiseen tdilld hetkelld
kanavoituu tavallaan, mikd on hieno juttu, paljon rahaa, toki voi aina enemmdn
kanavoitua, ettd sindnsd resursseja pitdisi olla, jotta kaikki hullut ja out of the
box -ajatukset pddstddn testaamaan. Mutta [tulee] muistaa, ettd se on aika

rationaalista ajattelua, ettd pyritddn ratkaisemaan ja l6ytdmddn skaalautuvia
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globaalisti  kiyttoon otettavia ratkaisuja. ...kun ne [poikkeukselliset

innovaatiot| kuitenkin lihtee siitd aika rationaalisesta ajattelusta, ettd jotain

tarttis tehdd.” (H4, 2022)

4.1.3 Intuitio ja abstrakti retoriikka

On havaintoni mukaan huomattavaa, etteiviat improvisaation paradigma ja absurdin logiikan
mukainen paétoksenteko esiintyneet haastatteluaineistossa kertaakaan, kun johtajat kuvasivat
retorisesti padtoksentekonsa vaikuttimia, motivaatiotekijdita tai tapoja. Sen sijaan johtajien
retoriikassa toistuvasti esiintyneen paitoksenteon rationaalisuuden (logos) rinnalle nostettiin
toistuvasti my0s intuitio (paatos), jota johtajat kuvasivat epdrationaaliseksi ja
tunnepohjaiseksi gut feelingiksi. Intuition voidaan kuitenkin néhda olevan tietoa, joka on
kertynyt pitkdstd kokemuksesta asiantuntijana (e.g. Khatri & Ng, 2000). Intuitio nousee
paitoksentekotilanteessa alitajuisesti esille, kun kokemus ja kokemuksen kerryttima tieto ja
osaaminen yhdistyvét tilannearvioon (e.g. Eisenhardt, 1997). Néin intuitio voidaan arvioni
mukaan osaltaan ndhdi rationaalisena padtoksenteon motivaatiotekijané ja tapana. Intuition
konteksti on tyypillisimmin tilanne, jossa késilli on epdselvd kysymys ja jidsentimédton
ongelma, eikd lopputuloksen pddmééira ja tavoite ole tdysin selvilld (Tabesh & Vera, 2020).
Seuraavat lainaukset kuvaavat, miten johtajat hyviksyvit kielellisessd pédatoksenteon
motivoinnissaan sen, ettei kaikki paatoksenteko voi tukeutua vain rationaalisuuteen. Samalla
lainauksissa ndyttdytyy se, miten johtajien retoriikassa intuitiota ei ndhdd suoranaisesti

tietona.

"[Kun puhutaan) ...epdselvdistd tulevaisuuden kuvasta, niin eihdn se silloin ole
loppuun asti tietenkddn mitddn tdysin loogista ja rationaalista, ettd se
perustuisi kaikki tietoon. Ettd kyllihdn silloin astuu aika lailla kuvaan sitten
tdammoinen asia kuin, joku ndkemys, intuitio, ettd OK meilld on riittdvdsti
tietoa, ettd tuo saattaa olla oikea suunta ja oikea ratkaisu, mutta ei

valttamdttd. ” (H2, 2022)

”Kun on tdmmaoinen varttuneempi tieteenharjoittaja, niin mulla on aika vahva
oma intuitio. Sindnsd se ei poista sitd, etteiko totta kai halua itse hallinnoida

asioita. Mutta en niin tiukasti sitten niiden analyysien [kautta], vaan
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[pddtoksenteossa] sitd pitid olla se myés tavallaan intuitiolla [tehty] ja olen
oppinut sithen luottamaan, [jos]| minulla ei ole siind itseni kanssa ristiriitaa,
ettd pitdisi painiskella asioiden vililld. Kokemuksen mydtd se on tietysti tullut

myéskin.” (H1, 2022)

Rogeberg (2004, 265-266) kuvaa, miten matemaattiset mallit auttavat perustelemaan ja
tutkimaan tiettyjd argumentteja, joita ithmisen olisi vaikeaa késitelld ilman niitd malleja.
Matemaattiset mallit soveltuvat erilaisten kompromissien (engl. trade off) mallintamiseen,
silli jopa alykkddt ihmiset arvioivat nditd trade offeja huonosti (Krugman, 1998).
Yksilollisessd paatoksenteossa tulee kuitenkin luottaa varoen vain matemaattisiin malleihin,
silld johtajien haastatteluista nousseen mukaan, silloin jdisi paljon tekemittd ja
mahdollisuuksia hyddyntamétti. Toisaalta, jotta voidaan perustellusti tehdd jokin ratkaisu,
luo matemaattinen malli johtajille perustaa ja mahdollisuutta muodostaa intuitiivinen
nidkemyksensi tilanteesta (Krugman, 1998, 1834). On huomattava, ettd johtajien kuvauksen
mukaan dataan ja laskelmiin voidaan vaikuttaa, jolloin voidaan rationalisoiden perustella
jokin piditdés houkuttelevammaksi ja samassa tilanteessa toisaalta myds vdhemmin
houkuttelevaksi. Matemaattisella mallilla voidaan nidin tarjota ymmaérrystd ja oivalluksia,
jotka eivit vilttimattd ole oikeutettuja ja jotka eivit tarjoa riittdvassd méérin objektiivista

selitysti tilanteessa (Rogeberg, 2004, 282).

”...talouden tiedolla johtaminen tarkoittaa tietysti sitd, ettd voit riskit
ennakoida, ja nihdd [ne] mahdollisimman hyvin. Kuitenkin tiedetddn kuinka
investoida pitdd, jotta kilpailukyky sdilyy. Kylldhdn tdmd on sellaista taiteilua
tdassd maisemassa. Ettd kylld tdssd mielestini ollaan nyt tdillaisessa
rationaalisen ajattelun ja intuition sekoituksessa, nyt todella tarvitaan
molempia. Jos katsoo pelkdstddn taloudellisia tunnuslukuja, [niin] eihdn tdssd
[nykyisessd  toimintaympdristossd| — uskaltaisi  tehdd  yhtddn — mitddn.

Kiirjistéien.” (H1, 2022)

Seuraavat lainaukset tarjoavat hyvdn pohjan havainnolleni, jonka mukaan epdvarman
tulevaisuuden suhteen johtajat rationalisoivat padtoksentekoaan matemaattisten mallinnusten
avulla. Siitdkin huolimatta, ettd johtajat kielellisessd ilmaisussaan osoittavatkin

ymmaértdvéansi, miten malleja voidaan manipuloida osoittamaan sitd, mitd mallilta kulloinkin
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halutaan. Niin pdédtoksenteon epdvarmuuden sietimiseksi luodaan ndennéisté rationalisointia
jaretorista eetosta, eli uskottavuutta, kun voidaan todeta, miten matemaattinen malli ennustaa

tulevaisuuteen asian X, tai tarvittaessa asian y.

“Sanoisin silld [intuitiolla] olevan ylldttdivin isokin vaikutus. Se on sitten
toinen asia, ettd onko se oikea. Investointeja tehdessd on niin kuin on laskento
Jja uskonto. Uskonnolla eli intuitiolla on kuitenkin ne... luvuthan saa laskettua
aina sen ndkoiseksi, ettd se ndyttdd hyvdltd, ndin vihdn karrikoiden niitd pystyy
kuitenkin aika helposti Excelissd pelaamaan. Ettd kylld silld intuitiolla on aika
iso vaikutus. Se varmaan vaihtelee vield henkilditdin aika paljon, ettd kuinka
paljon sitd kdyttdd. Se ehkd peilaa myoskin vihdn riskinottokykyd ja halua
myoskin. Totta kai historian onnistumiset ja epdonnistumiset varmaan
vaikuttaa myoskin sitd, ettd luottaako siihen. Esimerkiksi [joissakin]

rekrytoinneissa tunnistan ihan selvdsti, ettd se oli ihan oikea se oma

[pddtoksenteon] intuitio.” (H7, 2022)

”Kun tehdddn investointilaskelma, niin siind tietysti, ettd laittaako [toimialan]
koko myyntid kymmenen prosenttia enemmdn vai vihemmdn, niin se lopputulos
on sitten ihan eri ndkoinen. [Kun] kymmenen prosenttia ottaa pois niin ei
kannata tehdd ja [kun] kymmen prosenttia lisdd, niin se on kannattavaa. Eihdn
sitd kukaan tiedd, ettd tuleeko se myynti vai ei. Voidaan matematiikkaa kdyttdd
ja [analysoida, ettd] tdmd on tadmdn tyyppinen [liikelpaikka ja tietyt olosuhteet
ovat tillaiset, mutta ettd ei se siltikddn takaa, etti se menee siihen mitd on

kuviteltu. Ettd kylld siind tavallaan pitdd uskoa siihen.” (H7, 2022)

"[kansainvilistymisessd] ...saatko aikaan omalla osaamisella, omalla
johtamisella, omilla jérjestelmilld, toimintamalleilla ja omalla maineella sielld
ulkomailla hyvdd tulosta, vai et. Niistihdn on mahdoton etukdteen tietdd. Eli
silloin se pddtdksenteko siitd, ettd mennddnké sinne vai eiko mennd, niin se
viime kdddessd kuitenkin perustuu intuitioon ja tunteeseen. Ja vaikka olisi
kuinka Excelit laskettu pitkin ja poikin, niin saat siitd vaan jonkun ndkoistd
numeerista pohjaa sille pddtoksenteolle. Mutta viime kddessd pdcdtos siitd, ettd

ollaanko riittdvin hyvid, osataanko se markkina ja ottaako ne meiddt
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ulkomailta tulijat, niin kuin asiakkaat ja muut sidosryhmdit, silld tavalla
vastaan, ettd on mahdollisuus tehdd mitddn jdrkevdd tulosta. Niin se, sitdhdn

et pysty etukdteen tietdmddn.” (H3, 2022)

Tiedon ja intuition suhde nousi esiin haastatteluista. Johtajien kuvausten mukaan
tunnistetaan, etté tietoa on paljon ja ettd osa tiedosta voi olla epéluotettavaa, mutta toisaalta
voi olla vaativaa arvottaa jokin tieto relevantiksi ja toinen samankaltainen tieto vihemmén
asiaankuuluvaksi. Tédssd yhteydessd improvisaation paradigman kognitiivinen prosessi
(Tabesh & Vera, 2020) tarjoaa johtajien kuvauksia tukevan teorian, sen ollessa aiemmin
kerdtyn tiedon liittimistid késilld olevaan tilanteeseen. Improvisaatio voi auttaa johtajia
jasentdmiin epéselvaa tilannetta, kun ensin toimitaan ja sen jidlkeen ajatellaan, kun nihdiin
miten toiminta vaikuttaa (Mintxberg & Westley, 2001). Tulkintani mukaan improvisaation
logiikan mukaisessa pdatoksenteossa sen analyysiprosessi on takautuvasti jarkeistettyé, jossa
toistuvasti toimitaan, ajatellaan ja toimitaan uudestaan aiempaa tarkentaen. Improvisaation
paradigma paatoksenteossa soveltuu Tabeshin ja Veran (2020) mukaan erityisesti muuttuvan
ja kriisien sdvyttdimén toimintaympdriston kontekstiin, jossa esimerkiksi tieto ja aika ovat
rajallisia resursseja. Tdméd improvisaation tapa ilmeni johtajien kiyttdmissd retoriikassa
implisiittisesti, mutta ei suoraan, eli eksplisiittisesti, jota seuraavat lainaukset

havainnollistavat.

”...Strategiat nojaavat tdnd pdivind enemmdn siihen, ettd pdrjdtddn kaikissa
toimintaympdristoissd eikd niinkddn siihen, ettd toimitaan jossakin, pdrjdtddn
Jjossakin toimintaympdristossd. ...valinnat, ne pohjautuvat enemmdnkin siihen,
ettd timd nykyinen ei ole mikddn status quo -tila. Tiedon relevanttius vanhenee
nopeammin kuin aikaisemmin [ja] ennakoitavuus on vihentynyt, niin niin se on
enemmdn ajassa eldmistd. Tietylld tapaa strategia pitdd olla sellainen, ettd
reagoit, etkd niinkddn ajattele etukdteen, [ettd] ndin tdmd tulee menemdcdn.”

(H4, 2022)

”...ei voi vdlttamdttd luottaa ihan tdysin siihen tietoon mitd saadaan. Kylld voi
monen ndkoistd disinformaatiota tulla siihen ja se [tieto] voi muokkautua
erindkoiseksi. Kylld siind samaan aikaan pitdd olla muitakin varmistuskeinoja,

ettd se tieto on kohtuullisen luotettavaa, kuten omia kokemuksia, oma
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perehtyneisyys ihan oikeasti sithen asiaan. Mydskin oma vanha kokemus ehkd

Jjotain auttaa siind [arvioimaan), ettd onko timd, voiko tamd olla totta.” (H7,

2022)

"Mikd tahansa investointiohjelma mikd tdlld hetkelld on kédynnissd, niin se
ollaan rakennettu niin, ettd sitd sen tempoa voidaan sddtdid nopeammaksi,
hitaammaksi, lopettaa, jatkaa. Sitd yritetddn, pddtoksentekoa paloitella.
Viiltetddn sen viimeisen isoimman pddtoksen tekoa viimeiseen asti, jotta taas

ollaan varmasti saatu ihan viimeisin [tieto].” (H4, 2022)

Tiedon arvottamisen nikokulmassa johtajat nostivat kuvauksissaan esille ihmisen oman
roolin merkityksen, etenkin intuitiiviseen péaédtoksentekoon kykenevidnd. Koneiden ja
teknologian sindnsd ei ndhty vield syrjdyttdvdn ihmistd pédédtoksenteon keskeisend
elementtini; tulevaisuudessa tiedon analyysissa, kisittelyssé ja jopa arvottamisessa kenties.
Johtajien retoristen kuvausten mukaan nima pyrkivit padtoksenteossaan rationaalisuuteen ja
johdonmukaisuuteen. Liiketoimintaympéristd ja eldmé eivét kuitenkaan ole ehdottoman
rationaalisia, vaan ennustamattomia ja epdvarmoja (e.g. Millar et al., 2018). Havaintoni
mukaan johtajien retorisen kuvauksen mukaan péédtoksenteossa tarvitaan intuitiota (paatos)
ja strategista ndkemysta (eetos), jopa ilman selkeédsti argumentoituja ja rationaalisesti loogisia
perusteluita. Pddtoksenteossa voidaan tarvita nykyisessd litketoimintaympéristossd absurdin
paidtoksentekologiikan mukaista joustavuutta ja vapautta pdatosten ja paddmadadrien suhteen
(Newark, 2018). Siitdkin huolimatta, ettei absurdi logiikka johtajien retoriikassa

eksplisiittisesti esiin nousekaan.

"Kylld se pddtoksentekologiikka on kautta aikain ollut, ettd olen pyrkinyt
tekemddn pddtoksentekoa faktapohjaisesti eli perustuen niin kuin tietoon.
Mutta sitten kun se tieto aika usein on kuitenkin sitten rajallista. Kaikkea tietoa,
vaikka semmoistakin mitd haluaisi pddtoksenteossa, lopuksi sitd ei ole
saatavissa. Tai sen saaminen on hidasta taikka niin kallista, ettd sitd ei voi
hankkia. Tai sitten jos se tieto on ristiriitaista, niin kuin aika usein on,
Jjoudutaan pdcditos niissd tilanteissa, erityisesti ristiriitatilanteissa, aika paljon
[tekemdiiin] turvautuen intuitioon. Se intuitio taas on sen kdytettdvissd olevan

tiedon arvottamista, vuosikymmenten varrella syntyneen kokemuksen
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perusteella. ...sitten pitdd tavallaan siitd tietomassasta jollakin tavalla
hahmottaa, ettd mikd tdssd on tirkedtd ja mikd on tdrkedmpdd kuin muut ja

mikd on totta ja mikd ei ole totta.” (H3, 2022)

... kaikki maailman tieto on Ipadissa saatavana, ettd se on tietysti jollakin
tavalla sitd pddtoksenteon riskid pikkusen pienentdnyt, mutta se, ettd kun tietoa
on paljon niin, on se mydskin sitten lisinnyt sitd ristiriitaisen tiedon riskid
taikka olemassaoloa. Ja sitten toinen haaste tdmdn, ndiden tietomassojen
keskelld on se, ettd ei vilttamdttd ole sellaista applikaatiota taikka
Jjarjestelmdd, joka kykenisi vield tdnd pdivdind arvottamaan, ettd mikd tieto on
arvokkaampaa sen kyseisen pddtoksenteon osalta, kuin joku toinen tieto. Jotkut
tekodlymallit tulevaisuudessa varmaan sitten saattaa tuoda siihen tiedon
ristiriitaisuuden ja arvottamisen problematiikkaan jotakin uutta helpotusta.
Mutta kylld se ndin on, ettd vaikka tietoa on ndin valtavat mddrdt niin, kylld
sitd inhimillistd panosta ja sitd intuitiota, jolla sitd tietoa arvotetaan ja

priorisoidaan, sitikin vield tarvitaan.” (H3, 2022)

Strategisen péitoksenteon valitun logiikan ja sen vaikuttimien taustalla ndhtiin johtajien
kuvauksista nousseena olevan myos valitun liikkeenjohdon tietoteorian (logos) ja toisaalta
tallaisen viitekehyksen tarkastelun puuttumisen. My0s sekd organisaation ettd johtajan arvot
(paatos) kuvattiin johtajien retoriikassa merkittdviksi padtoksenteon logiikan valintaa
koskevaksi vaikuttimeksi. Nama havaintoni osaltaan kuvaavat, miten strategiaprosesseja ja
niiden valintoja tarkastellaan ldhtokohdiltaan toisistaan poikkeavilla tavoilla. Havaintoni
mukaan my0s yksittdisen johtajat omat pddtoksenteon logiikat ja vaikuttimet voivat vaihdella
tapauskohtaisesti. Ndin voi olla erityisesti, mikéli tilanne on uusi ja yllittivi, sekd silloin,

kun syntyy tietoa, jota vastaavasta tilanteesta ei ennen ole ollut saatavilla.

”Liikkeenjohdon teoria eli mistd kulmasta tullaan, oli se sitten porterilaisesta
tai jostain muusta, — niin ja kokemus, experience, eli empiria sitten tietysti
viitekehyksend vaikuttaa ilman muuta aina, sekd arvot ja arvomaailma.
Ndmdhdn vaikuttavat tietysti ilman muuta siihen, ettd mistd ja miten painotan
siind pddtoksenteossa. Myds se, miten viitekehysajattelu ymmdrretddn

vaikuttaa, eli tarkastellaanko sitd tieteellisend metodologiatyyppisend, ettd
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haenko konstruktivistista ratkaisua eli sitd, ettd pyrin tekemddn tdssd
paremman mallin, vai ohjaako pddtoksenteon ajattelua jokin muu asia, kuten
sharehold value -tyyppinen tai vastaava lamppu, joka syttyy. Tdllainen
viitekehystarkastelu mielestini puuttuu yritysjohdosta aika suuressa mddrin,
tai sitten se on todella kapeaa eli pddasiassa vain taloudellinen ja tarvitsee

ilman muuta tuuletusta.” (H8, 2022)

“Eli tavallaan kun tulee ihan uusia tilanteita, [niin] syntyy uutta dataa mitd
kehittid, jota ei koskaan ennen kellddn ollut. Ei meilld ole ollut kokemusta
pandemiasta, sodasta, sellaisesta sodasta, joka vaikuttaa tdhdn
ldhiympdristoon ndin rajusti. Niin ihan lIdhtien bisneslogiikoista ja

litketoimintamalleista, niin kaikki on tdytynyt miettid uusiksi.” (H4, 2022)

4.1.4 Absurdi retoriikka

Johtajien haastatteluista esille nousi joitakin yksittdisid kuvauksia siitd, ettd tehdyt paatokset
eivdt aina kestineet rationaalista tai jopa lainmukaista tarkastelua. Toteutumisen
todennédkoisyyksid kuvattiin retorisesti joissakin yksitéisissd tilanteissa uhmatun liialla
intuitiivisella tai tunnepohjaisella (paatos) pdatoksenteolla. Vaikka tunne ja intuitio eivét
suoranaisesti ole rationaalisen pddtoksenteon vastakohtia, johtajien retoriikassa nihtiin
niiden toimivan joissakin tilanteissa kuitenkin rationaalisen péddtoksenteon perusteluilta
syrjayttivind vastakohtina. Havaintoni on, ettei johtajien strategista pditoksentekoa
kuvaavassa retoriikassa absurdi jirjettomyyden logiikka esiinny péddsddntdisesti, ainakaan
tietoisesti ja eksplisiittisesti. Enemmaén kyseessd ovat olleet havaintoni mukaan retorisesti
ilmaistuna ennusteita optimistisempi—ja jopa utopistinen arvio tulevaisuudesta, tai jotakin
tilannetta koskeva muu virhearvio. Johtajat kuvasivat my0s, miten jérjeton logiikka voi

suoranaisesti jopa vahingoittaa organisaatiota.

”...on joitakin sellaisia esimerkkejd, jossa strategian valmistumisen vaiheessa
en ole itse ollut silloin sellaisessa asemassa, ettd olisin voinut kokonaan estdd
strategian toteutuksen. Olen [ollut] sellaisessakin vaiheessa, jossa sen
strategian valmistuttua olen mielestini laskenut, [ettd] tdmd ei voi toteutua.

Ettd tamd [strategia] on tehty liikaa tunteilla ja liian intuitiivisesti ja ei ole
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laskettu tarkkaan, ettd mitd tarvitaan tamdn strategian toteuttamiseksi.” (H3,

2022)

”...intohimo pitdd olla, ja ymmdrrdn ettd sitd pitdid kohdistaa siihen
[vdintoimintaan]. Pitdisi kuitenkin kyetd erottelemaan se |[ydintoimintaan
kohdistuva) intohimo, siitd kun katsotaan budjetteja ja liiketoiminnan puolta ja
organisaation tehokkuutta, niin pitdd pystyd olemaan rationaalisia ajatuksella.
Ihminen kun on kokonaisuus, niin ne tahtovat tddlld korvien vilissd mennd
sekaisin sitten. Ettd [jos] se intohimo on joka paikassa ja sitten mennddn

pieleen.” (HI, 2022)

"[Jdrjettomyyksistd liiketoiminnassa) ...on se hyvd esimerkki, ettd jdtetddn
verot maksamatta, ettd saadaan kassavirta ylés. Suomessa se ei vaan kdy.
Ndmd nyt ovat toki isoista kansainvdlisistd yhtioistd. Joskus on tdillainenkin
Jjddnyt mieleen, ettd nousee kdsi pystyyn, ettd maayhtion vetdjdnd en voi tdtd
sallia. Asetuin pddkonttorin linjauksia vastaan. Joskus tdmmadinen saattaa tulla
than [siitd], ettd paikallinen juridinen kehikko voi olla vdhdn outo
[kansainviliselle toimijalle]. Ettd ei ehkd tunneta sitd paikallista lainsddddntod
tai sitten vankkaa tapaa, jota vasten on vihdn vaikea ldhted toimimaan. Ei se
tietoista ollut. Ei kukaan, en ainakaan halua uskoa, ettd tietoisesti tehdddn
sellaisia asioita, jotka vahingoittavat yritystd. Toisaalta sen takia ndissd
Vhtidissd ovat [maakohtaiset]| vastuulliset ihmiset paikoillaan, etti dialogin

kautta sitten saadaan ymmdrrys ja mennddn oikeaan suuntaan.” (H6, 2022)

“Ajatuksena oli tuplata meiddn [tietyn toimialan]| myynti. Tehtiin sellainen
hirved virhe tai olettama, ettd kuviteltiin voivamme suurin piirtein samoilla
nimikkeilld tuplata se myynti, eikd tarvitse valikoimaa laajentaa siind
mittakaavassa mitd alkuvaiheessa kuvattiin. Se kylld oli vidrd arvio siind.
Kuviteltiin ehkd liian utopistisia, ettd meilld on mahdollisuus saada niin
merkittivd markkinaosuus, mutta eihdn [toimialalla] oikein silld tavalla
onnistu, koska tarjontaa on niin paljon ja toimijoita on niin paljon. Mielestdini

tavoitteet ja sitten tavallaan ne keinot milld ajateltiin, ettd tavoitteisiin
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pddstddn, niin isot linjat ei kylld oikein ollut reaalimaailmasta, mikd aika

nopeasti sitten havaittiinkin.” (H5, 2022)

Toisaalta seuraavassa lainauksessa kuvataan yleisluontoisesti, miten péidtdksentekoa voi
ohjata organisaatioon kohdistuvat ulkoiset odotukset. Nami odotukset voivat luoda painetta
tehdd pédtoksid, jotka eivdt vain ndytd holmoiltd tai jérjettomiltd, vaan ovat niitd. Tdssd
lainauksessa jdrjeton tai perusteeton p#adtds kuvattiin retorisesti pehmentien hdélmoksi.
Holmojen asioiden tekeminen on tulkintani mukaan retorisesti ymmaérrettavampéa ja joiltain
osin hyvaksyttavimpad, kuin esimerkiksi jarjettomén tai tyhmén. Tulkitsen, ettd tima lainaus
on hyvd kuvaus siitd, miten johtajien kulttuuri rakentuu kielellisesti tarvittaessa myos
selkedsti perusteettomien liiketoimintaratkaisujen yhteydessd kohtuullistavaan ja
kestdmattomidkin pddtoksid selittivain retoriikkaan. Johtajat luovat retoriikallaan tulkintani
mukaan ndin uskottavuutta paitsi omassa toiminnassaan, myds ylimmén johdon
performatiivisesta uskottavuudesta ja kyvykkyydestd. Johtajat toimivat tulkintani mukaan
muun tyonsd ohella myds organisaation olemassaoloa kielellisesti motivoivina ja
performanssia hyddyntidvind esiintyjind (e.g. Hartelius & Browning, 2008, March, 1980).
Talloin retoriikan avulla luodaan havaintoni mukaan uskottavuutta ja sen illuusio, silloinkin,
kun johtajat tunnistavat tekemiensé péétdsten ristiriidat ja padtoksid koskevat epdilyksensi

(e.g. March, 2010).

"Pérssiyhtioissd on varmaan jo ulkoisten sidosryhmien, omistajien odotusarvo
se, ettd on tietynlainen rytmiikka olemassa, koska se ndkyy aika nopeasti sitten
reaktioina ja vaikutuksena porssikursseihin. On hyvd kysymys, ettd kuinka
paljon toimitaan ulkoisten paineiden ehdolla, etti se voi pahimmillaan sitten
porssiyrityksessd kddntyd siihen, ettd tehdddn hélmojd asioita ihan vaan sen
takia, ettd kolmen kuukauden vilein pitdd tietty juttu laittaa jakeluun. Olen

kylld ollut nditdkin nikemdssda.” (H6, 2022)

Toisaalta rationaalista ajattelua ndhtiin hyvéksi haastaa erityisesti innovaatioiden tai
uudenlaisten liiketoimintamallien suunnittelussa. Johtajien kuvaukset tukivat Wickin (2007)
nidkemystd, jossa timd esittdd, miten tavanomaisesta ajattelusta poikkeavaa, nidennidisen
epdloogista ajattelua ja luovuutta tarvitaan, ainakin tiettyyn rajaan asti ratkaistaessa

uudenlaisia ongelmia, uudenlaisilla tavoilla. Brorstrom (2017) ehdottaakin, ettéd



83

organisaatioeldmdd tarkastellaan pyrkien ymmértdmddn sen monimutkaisuutta,
rationaalisuutta kriittisesti haastaen. Paradoksit voivat osoittaa, miten ndennéisen ristiriitaiset
asiat voivat olla olemassa samanaikaisesti ja miten ndista ristiriitaisilta vaikuttavista seikoista
voi tulla strategisesti tarkeitd (Brorstrom, 2017). Tdmé paradoksaalisuudessa sijaitseva
epidjohdonmukainen luovuus voidaan nihdé etuna johtajien padtoksenteolle (Smith, 2014).
Johtajat eivit kuitenkaan retoriikassaan esittdneet esimerkkejd, joissa olisivat ndhneet
poikkeavan ajattelun olevan jérjetonti, tai ettd sen tulisi olla jirjenvastaista. Uutta voidaan
johtajien kuvauksista tekemieni havaintojen mukaan luoda liiketalouden konkreettisesti

todellisessa yhteydessd, timén todellisuuden nykyistd kaavaa luovasti muokkaamalla.

7. .kylldhdn uudet innovaatiot, niiden onnistuminen yleensd perustuu siihen,
ettd ne rikkovat ne vanhat kaavat. Tavallaan [sen], ettd mennddn niin kuin on
aina pidetty, ettd ndin kuuluu toimia ja ndin muuten ei saa toimia. Sitten joku
tulee joku, Wolt tulee, ja tekee jokaisesta yksilollisen yrittdjdn. Kun rikotaan se
vanha viitekehys, niin silloinhan pitid mennd semmoisia [linjoja] mitkd ei

normaalisti tule esille.” (H7, 2022)

”...osallistavan strategiatyon mallissa [on] keskeistd tietysti se, ettd saadaan
ndikemyksid monesta eri ndkokulmasta. Niin kyllihdn silloin tulee paljon
monipuolisemmin niitd erilaisia mahdollisuuksia tehdd strategisia linjauksia ja
valintoja. Mielestdni sellainen tapa laatia strategiaa, lisdd strategian luovia
mahdollisuuksia loytid [ndkemyksid). Se on eri asia, ettd otetaanko strategian
perustaksi sitten ne kaikkein luovimmat tai innovatiivisimmat ajatukset sieltd,

mutta se luo ainakin tilaa sille.” (H2, 2022)

”[Rationaalisen analyysin ulkopuolinen liiketoiminta)
...liikennemyymdld[konseptimme] aikanaan oli tillainen. Siind yhdistettiin
polttoaineenjakelu, yhdistettiin siihen ruokakauppa ja kahvila tavallaan ja
kéytettiin hyvdksi aukiololainsddddntod, kun huoltoasemia se ei koskenut
tiettyyn [nelié\rajaan asti. Niin tavallaan sehdn oli semmoinen missd ei kukaan
ollut ajatellut, ettdi teenpd tuohon huoltsikalle neljinsadan nelion kaupan, niin

noin se on sallittua pitid auki aina. Siihen aikaanhan ei muuten ollut sallittua
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pitdd aina auki. Tietylld tavalla siind tavallaan murrettiin se perinteinen

ajattelutapa.” (H7, 2022)

”[Perinteiselle liiketoiminnalle jéirjenvastaisesta ajattelusta] ...alustatyyppiset
litketoiminnat, ettd on takseja ilman ettd on omistuksessa yhtddn taksiyhtiotd
tai taksia eli Uber tai [majoituksen toimialalla) Airbnb. Nditd on tullut monille
toimialoille tallaisia aivan sensaatiomaisia tapoja tehdd bisnestd. Tuntuu ettd
ei me varmaan olla ndhty timdn kehityksen rajoja vield tdysin. Aika muuttuu
ja kylld se visionddri, jolla on paukkuja toimia ja kekselidisyyttd, niin kylld
nditd uusia juttuja tulee edelleen. [Sdihko|verkko alkaa kehittyd ja alkaa olla
siind mallissa, ettd nyt on mahdollista uploadata, myydd verkkoon sdhkod
kotitalouksista. Rajana taitaa nyt enemmdnkin olla se sihkoverkon dlykkyys ja
sen kehittiminen. Tdmd energia-alue [on sellainen], jossa on ndhty ja néihdddn

huikeita juttuja vield.” (H6, 2022)

"[Turvallisuuteen tdhtddvd analytiikka] ...noin keskimddrin kuitenkin sitten
menee oikein, mutta ei silld kylld ddrilaitoja kalastella, silld, ettd mennddn aina
hyvin rationaalisesti. Ettd kylld joskus pitdd rohjeta. ...Pitdd vaan
puntaroidaan asiat oikein ja [ndhdd] se ettd miten ne ovat tind pdivind, niin
el vdalttamdttd ole mikddn este sille, etteiko ne voisi olla toisella lailla

huomenna.” (H6, 2022)

Vaikka paatoksellisia késitteitd, kuten intohimoa, henked, mielikuvitusta, luovuutta ja halua

ei kenties yleisesti yhdistetd liiketalouden kontekstissa rationaalisiksi paddtoksenteon

motivaatiotekijoiksi, ovat ndmé johtajien kuvausten mukaan joissakin tilanteissa jopa

keskeisid retorisia motivaatiotekijoitd. Sopivasti rationalisoituina ne ovat havaintoni mukaan

omiaan palvelemaan organisaatiossa asetettuja tavoitteita ja huomattavan merkittavidkin

"[Kehityssuuntautuneesta johtamisesta] ...jos ajatellaan, ettd kehitetddn
[organisaatiota] ja panostetaan sinne ja tdnne ja haetaan jotain uusia

ratkaisuja, niin se luo siihen organisaatioon samalla johtamisen toiminnan
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dynamiikan ja silld mennddn pitkdlle. Ettd se on ehkd vdhdn sitd passiota,

innostusta ja intohimoa.” (H8, 2022)

“[Miljardien eurojen investoinneista] ...oli niin yksinkertainen pddtos
tavallaan, toki laaja, [mutta] se oli vaan niin yksinkertainen pddtés, kun tuntuu
ettd jengi oli, johtoryhmd ja kaikki, oli sitd mieltd, ettd halutaan nyt kasvua ja
me halutaan saada lisdd voimaa tihdn organisaatioon. [Tdmd on] ...esimerkki
siitd, ettd tavallaan halulla on tosi tirked merkitys. Ettd jos [organisaatossal
on halu tehdd jotakin yhdessd, silloin kylld se yleensd saadaan tehtyd.” (HS,
2022)

“Henki, ettd haluamme [organisaationa) olla parempia. [ Paljousalennuksista]
...ndhtiin tietysti niin, ettd se on ulosmaksu, eli sieltd lihtee rahavirtaa ulos.
Jotkuthan piti sitd taloudellisena riskind, ettd onko se jdrkevdd. Toisaalta sen
[pddtoksen] pddlld oli selvd, vahva strateginen ndkemys, ettd tdilld voidaan
luoda lisdd sitd kiinteyttd [asiakkaan ja organisaation vilille). Pdcitos tarkoitti
sitd ettd [organisaation] pitdd olla hemmetin tehokas omassa prosessissaan,
koska jaettiin keskimdidirin ottaen kahden ja puolen, kolmen ja puolen prosentin
pintaan [paljousalennusta). Se pakotti [organisaation prosessin] hyvin
tehokkaaseen malliin. Se oli kylld erittdin merkittivd strateginen pddtos, jota

me ei siind [pddtoksenteko|vaiheessa vield ymmdrretty.” (HS, 2022)

”...yritettiin miettid, ettd mitd perustaja miettisi tdnd pdivind. Ettd mitd ne
sanat ja lauseet, mitd sinne [perustamiskirjaan] oli kirjoitettu, niin mitd ne
tarkoittavat tdnd pdivdnd ja siltd pohjalta sitten ldhdettiin rakentamaan sitd
strategiaa. Ehkd vihdn yritettiin tulkita, ettd mitd perustajat olisivat tdnd
pdivind pohdiskelleet. Niin siis timd tulkinta mikd meilld on
strategiaprosessista, niin niiltd osinhan sitten tarvitaan aika lailla luovuutta ja
mielikuvitusta sen pohtimiseen, ettd mitd ne—, ja tietysti vdhdn
henkilétuntemusta ja historian tuntemusta, kun mietitddn, ettd mitd ne
[perustajat vuosikymmenid sitten] olisivat miettineet tassa

toimintaympdristossd missd nyt ollaan. Ettd jos se ei vaadi luovuutta, niin ei

sitten mikddn.” (H3, 2022)
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4.2 Strateginen piiatoksenteko ja muuttuva liiketoimintaympéristo

Strategisen pédédtoksenteon vaikuttimena ndhtiin johtajien kuvauksissa vahvasti vaikuttavan
toimintaympariston voimakkaan ja ennustamattoman muutoksen. Johtajien kayttamasti
retoriikasta esiin nousi organisaatioiden ja johtajien fleksibiliteetti, eli joustavuus. Segal
(2014) kuvaakin, miten toistuvat ponnistelut vahvistavat johtajaa, muokaten tasti
joustavamman, kehittden tidmén aiempia tapoja ja tyomenetelmid, jotta tdméd kykenee
sopeutumaan muutokseen. Kaikki johtajat kuvasivat, miten strategiasuunnittelu ja
strateginen péadtoksenteko ovat muuttuneet, etenkin kahden edellisen vuoden aikana ja miten
ndma ovat sidoksissa aikaan. Ndkemykseni mukaan seuraavissa lainauksissa osoitetaan
kuvaavasti, miten strategisen paitoksenteon tueksi tarvitaan uusia toimintamalleja ja

uudenlaista strategisen aikajénteen ymmarrysta.

”...uudella tavalla sitd [strategista pddtoksentekoa) pitdid miettid, ettd eihdn
tdssd niilld vankan kokemuksen tuomalla perinteisilld toimintamalleilla, eihdn

niilld nyt ole pdrjdnnyt endd pitkddn aikaan.” (HI, 2022)

”...ettd milld logiikalla pddtoksenteko ja strategian johtaminen tapahtuu, niin
se on aika lailla sidoksissa aikaan ja tilanteeseen. Millainen on
toimintaympdriston tilanne? Millainen on yrityksen oma tilanne? Tarkoitan
talld  sitd, ettd tietyissd tilanteissa korostuu tdmmoinen keskitetty,
Jjohtajakeskeinen pdcdtoksentekomalli ja sitten taas jossain toisessa tilanteessa

hyvinkin laajasti on osallistava tapa.” (H2, 2022)

”...kun aikaisemmin mentiin joidenkin isojen teemojen osalta vuoden - kahden
syklilld, niin nyt mennddn, on liioittelua sanoa viikkosyklilld, mutta todella
kovalla tempolla. Jos ajatellaan minkd kokoisia pddtoksid tai strategisia
valintoja pitdd jatkuvasti tehdd. [Koska on] ...tdmd markkinamyllerrys ja
sumea ndkymd, kun litketoimintaympdristo muuttuu ndin nopeasti. Ja sitten on
todella isoja ulkoisia, hyvin epdtavallisia vaikuttimia, pandemia ja kédytinnossd

sota.” (H4, 2022)
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Useamman vuoden mittainen, perinteinen strategiasuunnittelun aikajdnne on johtajien
kuvauksessa muuttunut sykliltddn selkedsti lyhyemmaéksi, tempoltaan nopeammaksi;
retorisesti ilmaistuna projektista rullaavaksi prosessiksi. Johtajat kuvasivat, miten
strategiatyon merkitys on korostunut, kun maailma muuttuu ja toimintaympéristd on aiempaa
ennustamattomampi. Haastatteluaineistosta vallitsevia strategiakéytdnt6ja nousi haastamaan
ndkemys, jonka mukaan organisaatioiden strategiat ja riskienhallintapolitiikat ovat
vanhentuneet. Havaintoni mukaan tdmé# haastaa johtajien strategisen pédtoksenteon
logiikkaa. Ndin on luontevaa péételld, ettd toimintaympériston muutoksen pakottamana,
organisaatioiden johtajille voi olla eduksi suhtautua avoimin mielin liiketalouden

kontekstissa epdortodoksisiin padtoksenteon logiikoiden mahdollisuuksiin.

"[Strategian] ...suunnitteluhorisontti on huomattavasti lyhyempi ja timdn
johdosta  olemme  luopuneet jo useampi vuosi sitten tdillaisesta
strategiajaksoajattelusta, ettd tehdddn strategia viidelle vuodelle. Sindllddn
nytkin pyritddn katsomaan x vuotta eteenpdin, kdytinndossd se viisi vuotta,
mutta sitd tehdddn rullaavasti. Kdytinnéssd, joka vuosi arvioidaan, ettd onko
tdssd joku kohta, [joka) pitdd miettid uudelleen ja aika pitkdlle tehdddn se
strategiapdivitys tdllaisten kysymystenasetteluiden kautta ja yritetddn niihin
loytdd vastauksia. Ne kysymykset nousee sitten erilaisista teemoista, trendeistd
mitd nyt on tapahtumassa, joko kuluttajapinnassa tai sitten kilpailijakentdssd

tai muuten vaan toimintaympdristossd.” (HS, 2022)

“Ennen tdtd sotaa oltiin jo tulossa selkedsti energiakriisiin, joka sitten taas
pitkdssd juoksussa tulee sieltd energiatransitiosta ja vihredstd siirtymdstd. Se
oli vddjddamdton lopputulos. Me tiedettiin, ettd sellainen tulee jollain
aikavdlilld tapauksessa, nyt sota vauhditti sitd. No sitten meilld oli tdmd, ettd
vhtdkkid keksittiin, ettd korot ei nousekaan ikind endd. Rahaa voi printata niin
paljon kuin sielu sietdd ja se on uusi tapa rahoittaa kasvua. Mutta ei se nyt ihan
niin ollutkaan. Kaikki nimd [edelliset] kun laittaa yhteen ja tdssd ei ole kuin
parissa vuodessa koettu kaikki tdmd. Niin kaikkien yhtioiden strategiat ja
riskienhallintapolitiikat on vanhentunut. Miten strategiaprosessia tammoisissd
tilanteessa viedddn eteenpdin, niin se ei olekaan ihan helppoa.

[Strategiasuunnittelussa] ...tempo on suurin muutos.” (H4, 2022)
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"Ehkd siind mielessd [strateginen pddtoksenteko] on merkityksellisempdid
nykyddn, eli... Yritykselldhdn pitid olla se toiminnan ajatus, toimintatarkoitus
Jja sitten pitdd olla se visio mitd kohden pitkdlld aikajéinteelld menndicn, mihin
halutaan ja silloinhan se tarkoittaa, ettd pitid olla niitd strategisia
vdlitavoitteita sielld, ettd visiota kohden mennddn. Tarvehan on tietenkin
arvioida nyt useammin, kun maailma muuttuu, ehkd jatkossakin nopeammin
kuin aikaisemmin, niin sitd [arviointia] pitdd vaan tehdd nopeammalla rytmilld.
Ja sehdn tarkoittaa sitd, ettd strategiaprosessi ei voi endd olla sellainen, ettd
sitd tehdddn, vaikka puoli vuotta, ja sitten tulee jotain ulos. Vaan sen pitdd olla
tavallaan jatkuvaa tekemistd. Se on prosessi, ei endd projekti. Itse asiassa nden,
ettd sen merkitys on kasvanut. Eli tavallaan pitdid jatkuvasti arvioida strategiaa
ja justeerata sitd. Ja sitten tietenkin hyvin tiivis linkki sitten sinne taktiselle ja

operatiiviselle tasolle.” (HS, 2022)

Toisaalta johtajien kuvauksista nousi my0s huomio, joka kylld osaltaan tuki edellisten
vastausten ndkemyksid, jos kohta haastoi tarkastelemaan strategisen ajattelun ja
paitoksenteon ajankdyttOd organisaatioissa. Seuraava lainaus kuvaa titd hyvin ja haastaa
samalla my6s osin edellisen lainauksen strategisen padtoksenteon operatiivisen tason

ldhtokohtaa ja tarkastelukulmaa.

"Yritysjohdolla pitdisi olla enemmdin luovuutta innovointia, innovaatiokykyd ja
out of a box -ajattelua, ettd ldhdetddn boksista ulos ja mietitddn mitd kaikkea
tdssd voisi ollakaan. Sellainen vaatii aikaa ja yritysjohdolla pitdisi olla
enemmdn aikaa pohtia toimintansa ldhtékohtia, sitd nykytilannetta,
tulevaisuutta ja mitkd ovat mahdollisuuksia. Strategiseen ajatteluun kéytetddn
litan vihdn aikaa ja toisinaan tosi vihdn aikaa, ja se strateginen johtaminen
painottuu operatiivisesti ja se on mielestini hiukan ongelmallista. Tdamd
rethinking, uudelleen miettiminen on sellaista, jota yrityksen johdon pitdisi
tehdd enemmdn. Miettid sitd, ettd mitd me oikein tehdddn ja mihinkd me ollaan
menossa ja sinisid ajatuksia, mutta sithen on kylld minusta liian vihdn yleisesti

ottaen varattu aikaa.” (H8, 2022)



&9

Toisaalta kriiseissé ja pakkotilanteissa ei valttdmaétti ndhty aina tarkoituksenmukaiseksi olla
joustavia ja luovia. Joskus péddtoksenteon on havaintoni mukaan syytd olla retoriikaltaan
suoraviivaistakin. Késky on retorisena késitteend arvoni mukaan pakottavaa ja vaativaa.
Tallaisen retoriikan taustalla pééttelen olevan toimintaan valittdmisti motivoivan
pyrkimyksen sekd performanssiltaan vakuuttavuutta ja kielellistd ehdottomuutta
tavoittelevan luonteen. Téllaista péadtoksenteon tilannetta kuvataan osuvalla tavalla

seuraavassa lainauksessa.

"[Johtajakeskeinen pddtoksentekomalli] ...sopii tilanteisiin, joissa on erittdin
haasteellinen toimintaympdristo, tai yrityksen talouden tila on kriittinen.
Silloin ei yleensd ole niin paljon aikaa keskusteluille ja sen yhteisen
ymmdrryksen ja ndkemyksen hakemiselle. [Tapausesimerkkind] ...silloinen
pddjohtaja aloitti kokouksen toteamalla, ettd timd ei ole keskustelutilaisuus.
Tdmd on késkynjakotilaisuus. Se on ddarimmdinen tapa pddttdd. Toki se pdditos
ei syntynyt siind, mutta tammdinen vahva yhteinen tahtotila. Pakko on paras

muusa.” (H2, 2022)

Strategisen péaatoksenteon hetked johtajat kuvasivat pakon ja kdskyn sijaan toisaalta myds
strategisen paitoksenteon keskustelevan luonteen kautta. Tadma keskustelu néhtiin koskevan
myo0s organisaation sidosryhmid ja toimintaympéristod. Télld organisaation ja sidosryhmien
véliseen suhteeseen vaikuttavalla vuoropuheluretoriikalla  pyritddn vaikuttamaan
positiivisesti organisaation toimintaan ja sen strategisin tavoitteisiin. Vuoropuhelu retorisena
kisitteend ndkemykseni mukaan liukastaa osapuolten vilistd kitkapintaa ja palvelee
oletuksellisesti positiivisen konnotaationsa myotd osapuolten yhteisen tavoitteen ja

konsensuksen rakentumista.

Toisaalta johtajien kuvauksista k&dvi ilmi, miten haastavassa tilanteessa tai
toimintaymparistdssd on turvattava organisaation parjddminen. Haastatteluiden perusteella
voidaan todeta, ettei téllaisessa tilanteessa ole vilttimattd kaytettdvissd keskustelevan
strategiatyon vaatimaa ajankdyton luksusta. Havaintoni mukaan strategisen padtdksenteon
voidaan ndhd4 olevan luonteeltaan nykyisen sellaisen, ettei varsinaisen pddtoksenteon hetked
voida vélttdmattd eksaktisti osoittaa, tai toisaalta sellaisen, josta pddtoksenteon voi hyvinkin

selvdrajaisesti osoittaa. Seuraavat lainaukset kuvaavat hyvin, miten tdmé strategisen
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paatoksenteon tilannekohtaisesti paradoksaalinen luonne esiintyy johtajien retoriikassa

motivoiden ja perustellen kulloinkin tavoiteltavaa padmaaraa.

”...strategiset prosessit on rakennettu sellaisiksi vuorovaikutteisesti malleiksi,
jossa on aika vaikea hahmottaa, ettd milloin siind prosessin aikana se
varsinainen pddtoksenteko onkaan tapahtunut, koska siind, hyvin vedetyssd
strategiaprosessissa, johto ja hallitus kdy sellaista ohjaavaa keskustelua tai
miksikd sitd nyt voisi nimetd. Joka sitten tuottaa jonkun lopputulokseen, joka
sitten nimellisesti siind viimeisessd vaiheessa hyviksytddn. Kun se prosessi on
muotoutunut tuollaiseksi, niin ne ristiriidat [on] liudentunut verrattuna
joihinkin aikaisempiin, silld tavalla, ettd ei ole sellaista kulminaatiopistettd,
jossa pdditettdisiin, mennddnkoé tuonne vai mennddnko tuonne vai, vaan siind

on loydetty sitd konsensusta pitkin matkaa.” (H3, 2022)

"[Strategisessa organisaatiouudistuksessa ja fuusiossa)...mutta loppu viimeksi
semmoisessa tilanteessa tdytyy todeta, ettd ei tdssd kylld vaihtoehtoja ole. Ettd
jos yrityksen johdon pitdd sitten strategialinjauksissa valita se, ettd kumpaa me
priorisoidaan, sitd, ettd taataan asiakkaalle tulevaisuudessakin palvelut vai se,
ettd kaikille ndille nykyisille hallintohenkiléille. Siitd paljolti on kysymys myos
silloin kun todetaan, ettd rakenteita uudistetaan, pannaan toimintoja uusiksi,
niin se on ihan pdivinselvid, ettd vihemmdn sielld on nditd
luottamushenkilopaikkoja. Ettd kumpi uhrataan yrityksen pelastamiseksi,
asiakkaat vai pddtoksentekijdt hallinnossa, niin ei siind ole kahta kysymystd

silloin. Pitdd huolehtia, ettd yritys pdrjdd.” (H2, 2022)

Suoraviivaisen strategisen padtoksenteon tarkoituksenmukaisuuden rinnalla johtajat
kuvasivat organisaatioille toisaalta eduksi olevan my®0s strategisen joustavuuden, silloin kun
se edesauttaa organisaation pdrjddmistd. Millar et al. (2018) kuvaavat, miten ketteryys,
joustavuus ja resilienssi ovat johtajalle tdrkeitd ominaisuuksia hallita VUCA -
toimintaympdriston asettamia haasteita. Heiddn mukaansa lépi organisaation on kyettdva
luomaan osaamisen ja resurssien sujuvaa virtausta. Sellaista, jota yleensd havaitaan vain start
up -yrityksissd, eikd niinkdén vakiintuneissa organisaatioissa. (Millar et al., 2018.) Johtajien

retoriikan perusteella joustavuuden tulee kuitenkin perustua toimintaympériston analyysiin
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(eetos), jonka merkitys onkin korostunut tissd ennustettavuudeltaan haastavassa
maailmantilanteessa. Seuraava lainaus kiteyttdé joustavuuden kyvyn suotuisan vaikutuksen

johtajan péatoksenteolle muuttuvassa toimintaympéristossa.

"VUCA -maailma, joka on tavallaan monimutkainen, pyorteinen, epdvarma ja
vaihteleva hyvin suuressa mddrin. Se vaatii yrityksiltd uudenlaista nikemystd
siitd toimintaympdristostd. Toimintaympdriston ymmdrryksen tarve kasvaa ja
sen kdyttaytymisen ymmdrtiminen kasvaa ja tulevaisuuteen néikemisen [tarve]
kasvaa. Mielestdni yritysjohto ei ole kovin hyvd tdssd. Yrityksen johto on hyvd
yrityksen  sisdisten prosessien johtamisessa. Ne ovat aika huonoja
toimintaympdriston analysoinnissa. Tdtd voi kuvata niin, ettd yritysjohto ndikee
hemmetin hyvin tehtaan aitojen sisdpuolelle, mutta aika huonosti tehtaan
aitojen ulkopuolelle. Se on puute, joka pitid nyt hanskata, ettid mitd se
pyorteinen, monimutkainen ja vaihtelevan maailma tarkoittaa meiddn
litketoiminnan kohdalle. Missd on tavallaan mahdollisuuksia ja missd on sitten
uhkia. Saattaa olla, ettd joku [organisaation] ydinbisnes vaan hdvidd kolmen
vuoden pddstd markkinoilta, suurin piirtein. Maailma muuttuu niin nopeasti ja
sehdn [yritysjohdon) tdaytyy ndhdd. Tdytyy ndhdd, ettd missd on ne uudet
mahdollisuudet, ettd miti kaikkea tulee ndiden wuusien trendien tai
megatrendien kautta. Se vaatii yritysten osalta fleksibiliteettid, eli sitd ettdi
pystytddn muuttamaan toimintamallit ja suuntaamaan niitd uudelleen.” (HS,

2022)

Olen esittinyt edelld, miten strateginen pdatoksenteko vaatii johtajien kdyttdmain retoriikan
mukaan niiltd muun muassa joustavuutta (eetos), tietoa (logos) ja tunnetta (paatos). Lisdksi
strategisen pddtoksenteon yhteydessd johtajat kuvasivat, miten tulee ymmairtda
toimintaympdéristod, jossa pddtoksid tehdddn. Havaintoni mukaan voidaan ndhdi, miten
paatoksellinen retoritkka korostaa nykyaikaisessa pédédtoksenteossa arvoja, koko
litketoiminnan olemassaolon missiota ja merkityksellisyyttd niin yhteiskunnalle,

organisaatiolle kuin yksil6illekin. Aivan kuten eréds johtaja timén osuvasti kiteyttda:

“Liian vdhdn on puhuttu vieldkin arvoista ja pehmedmmdstd [strategisestal

johtamistoiminnasta, ettd miten niitd tuodaan tdhdn mukaan. Mikd on
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yrityskulttuurissa  arvojen  painoarvo, kun ajatellaan pddtoksentekoa.
[Organisaatio] ...ei voi tehdd sellaisia pddtdksid, jotka ovat jollain tavalla
ristiriidassa [esimerkiksi]| kestdivin kehityksen kannalta, ja tdlld voi olla
vaikutuksia tietylld tavalla siihen bisneksen kovaan pddtoksentekoon. Néimd
kulkevat vield rinnakkain, mutta alkaa tulla painotuseroja. Yritystoiminnassa
aletaan yhd enemmdn pddtoksenteossa korostaa merkityksellisyyden tdrkeyttd,
eli yritystoiminta pitdd olla merkityksellistd jollekin tai joillekin. On téirkedd,
ettd [organisaation strategia] tulee vahvasti siitd, ettd miksi me tehdddn tdtd

mitd me tehdddn.” (HS, 2022)

Strategisten valintojen arvopohjien taustalla ndhtiin vaikuttavan my0s retorisesti
paatoksellisen abstraktin késitteiston ja perusteluiden, kuten henkisen kasvun ja
hyvinvoinnin. Toisaalta arvovalintojen taustalla oli hyvinkin suoraviivaisen rationaalisia
(logos) liiketaloudellisia perusteluita. Havaintoni mukaan kulloinkin valitulla retoriikalla
pyritdin palvelemaan organisaatiota ja johtajaa ndiden paédmairien tavoittelussa. Néen, ettd
nidmad retoriset keinot vaihtelevat sen mukaan, missd yhteydessa niitd kiytetddn ja kehen niilla
pyritddn vaikuttamaan. Vililld strategisissa valinnoissa on sitouduttava vastuullisuuteen,
vaikka sitten retorisesti rationaalisella pakolla. Toisinaan tulee rakentaa paatoksellisen
retoritkan keinoin esimerkiksi organisaation tyontekijoiden tunnetason sitouttamista,

mahdollistamalla ndiden henkisté kasvua tai hyvinvointia.

"[Vastuullisuudesta) ...kylld se kuitenkin on rationaalisuutta, ettd ei halua
ldhted jotain joukkoa vastaan toimimaan ja kuitenkin on ndhtdvissd, ettd ne isot
trendit ovat sithen suuntaan, ettd se vastuullisuus nousee, niin ei siind ehkd
kannata lihted isoa trendid vastaan kapinoimaan. Mielestdni sitd ei oikeastaan
voi edes valita, ettd oletko sind mukana vai et, koska se on pakko olla. Jollet

ole mukana, niin ei sinua ole hetken pddstd olemassa.” (H7, 2022)

“Toimintaympdriston — merkitys  tdssd [organisaatioiden  strategisessa]
narratiivissa ndyttdad kasvavan. Se on kylld ihan hieno juttu. Siind alkaa
esiintyd yhd enemmdn sellaista, ettd [organisaatiot] luovat henkilékunnalle
kasvumahdollisuuksia, henkisid kasvumahdollisuuksia, kompetensseja, kaikkia

tamdn tyyppisia. Luodaan hyvinvointia Suomeen tai halutaan tuottaa
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vhteiskunnallista hyvdd ympdristossd. Yhteiskunnalliset vaikutukset on tullut
yritystoiminnan sisdiseen terminologiaan ja tavoiteasetantaan ja vahvasti
mukaan pddtoksentekoon. Silloin litkutaan kylld aika erilaisessa maailmassa,
kuin ennen tdstd-poikki-puuta-ja-pinoon, [jolloin] kannattavuus oli ainoa, joka

ratkaisi.” (HS, 2022)

4.3 Strateginen paiatoksenteko ja skenaariotyoskentely

Strategisen paitoksenteon skenaariotyOskentelyn yhteydessd havaitsin johtajien retoriikassa
kéytetyn rationaaliseen pditdksentekoon verrattuna abstraktimpaa kielellistd ilmaisua.
Skenaariotyoskentelyn osalta aineistosta esille nousivat muun muassa paatokselliset termit
luovuus, out of a box ja gut feeling. Ionesco (1959) kuvaa, miten mielikuvitus on alitajuista
tutkimusmatkaa ja psykologista totuutta. Hinen mukaansa kaikki mikd voidaan kuvitella, on
todellista (Ionesco, 1959). Tillaisessa loogisuuden ylittivdssd ajattelussa sijaitsevat
ndkemykseni mukaan esimerkiksi absurdin teatterin tai taiteen tyOmenetelmien
mahdollisuudet laajentaa ajattelun perspektiivid, oivalluttamaan jotakin uutta ja oleellistakin.
Nékemysténi osaltaan vahvistaa Beckert (2016), todetessaan, miten liiketalous itsessddn

tarvitsee fiktiota ja mielikuvitusta parjétékseen.

Koska tulevaisuusskenaariot ovat parhaimmillaankin vain ennusteita, arvioita ja valistuneita
arvauksia tulevaisuudesta, josta ei voida tdysin varmasti kuitenkaan tietdd, oli ylimmén
johdon kontekstissakin aineistosta nousseena tyypillistd kuvata titd abstraktein kisittein.
Tulevaisuuden ennustamaton luonne tunnistettiin, mutta ennustaminen ja arvioiminen
perustuvat haastateltujen johtajien retoritkan mukaan parhaaseen mahdolliseen dataan
(eetos), jota on olemassa organisaatioiden toiminnan historiasta, ei mielikuvitukseen
(paatos). Nain skenaarioty0skentelyn ennustukset eivét retoristen kuvausten mukaan
sisdltdneet suoranaisesti jdrjettdmid, mahdottomia tai toteutumiseltaan erittdin
epatodenndkoisid visioita. Villeimméssd skenaariossa taustalla on havaintoni mukaan
pyrkimys varautua epidtodennikdiseenkin mahdolliseen tilanteeseen siten, ettd sellaisen
tullessa eteen, toimintasuunnitelma on valmiina, eikd organisaation toiminta lamaannu.
Seuraavat lainaukset kuvaavat, miten Covid-19 ja Ukrainan kriisi ovat vaikuttaneet johtajien
skenaariotyoskentelyyn  siten, ettd nykyisin pyritddn tietoisesti hahmottamaan

toteutumiseltaan myos hyvin epdvarmoja signaaleja.
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”...mutta yksi [Vendjd)] skenaario oli tdimmoinen eskalaatio, mikd nyt sitten
tapahtuu. Tehtiin kuusi skenaariota sinne ja timd oli yksi skenaario niistd,
jonka todenndkoisyyttd tietenkin pidettiin ddrettomdn alhaisena. Vaikka oli
ollut Krimin valtaus, oli ollut Georgian sotaa, mutta silti pidettiin sitd hyvin
alhaisella todenndkoisyydelld ja itseasiassa kun me tehtiin sellainen niin
sanottu skenaariopolku, miten sen Krimin jilkeen ldhtisi tilanne etenemddn,
niin aina tuohon viime vuoden syksyyn asti niin, jos pandemia jdd pois siitd,
niin aika pitkdlle mentiin sitd skenaariopolkua. Oikeastaan tilanteen
eskaloituminen Ukrainaan meni siitd meiddn polulta pois, se oli tavallaan

semmoisen raja aidan takana, jota ajattelimme, ettei ylitetd.” (HS, 2022)

”...tamd [Covid-19] pandemia ja Vendjdn hyokkdys, ne ovat osoittaneet sen,
ettd kannattaa myéskin yrittid hahmottaa sellaisia skenaarioita, jotka ei ole
kauhean todenndkoisid, mutta joiden vaikutus sitten saattaa olla suuri.” (H3,
2022)

“Ja ennen kaikkea strategiatyossd, sitten kun puhutaan niistd skenaarioista,
[eli] vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien ndkemisestd, niin sielldhdn ihan
tietoisesti pyritddn hakemaan nditd niin sanottuja heikkoja signaaleja, joista
arvioidaan, ettd jos tdmmaoinen toteutuu, niin vaikuttavuus on erittdin suuri,
mutta tdlld hetkelld ndyttdd, ettd todenndkoisyys on pieni, mutta ne jdtetddn
sinne maastoon seurattavaksi. Ettd jos rupeaakin toimintaympdristossd asiat
kehittymddn tuohon suuntaan, niin meilld on nopeat valmiudet luodakin uusi

innovatiivinen strategia, joka antaa taas etumatkaa [ja] sitd kilpailuetua

kilpailijoihin ndhden.” (H2, 2022)

“Keskusteltiin siitd, ettd meiddn on syytd tehdd nditd skenaarioita ja se ajatus
oli ldhinnd se, ettd ollaan etukditeen mietitty eri skenaarioihin erilaisia
toimenpiteitd, mitd on jédrkevdd tehdd, kun sitten se skenaario tulee [eteen]. Ne
[toimenpidesuunnitelmat]| joudutaan kuitenkin ennakolta tekemddn, ettd
pdrjddt sitten [siind tilanteessa] hyvin. Todettiin, ettd on syytd tehdd

indikaattoreita, erityisesti juuri tdmdn Vendjdn osalta, ettd mitkd mittarit sitten
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ndyttdavdt, mihin suuntaan ollaan menossa ja niitd seurattiin sddnnollisesti.
Tdmd on ehkd se oppi [ajatteluun ja pddtoksentekoon), ettd maailmahan ei ole
endd niin lineaarinen, kun tdmd on aikaisemmin ollut. Vaan tdssd tulee
nopeasti muutoksia, todenndkoisesti tulevinakin vuosina voi tulla. Tavallaan
tdammaoinen strateginen riskienhallinnan rooli on korostunut, jolloin ldhdetddn
tekemdidn  skenaarioanalyyseja ja  sitten hallintatoimenpiteitd  niille.
Aikaisemminhan ehkd tillaiselle ei ollut niinkddn tarvetta, ettd maailma oli

ennustettavampi.” (HS, 2022)

Johtajien haastatteluista oli tulkittavissa, miten maailman ennustamattomuus tunnistettiin,
mutta samalla kuvattiin, miten on oltava rohkeutta kulkea eteenpédin. Godota odottaessa
jamihtéa paikoilleen, eikd mikéén etene, kuten Beckett (2011) kuvaa. Godota ei havaintojeni
mukaan kannata odotella, mutta ei kannata mydskddn heittdytyd tarpeettoman villiksi.
Skenaariotydskentelyn villit ja toteutumiseltaan epitodenndkdiset ndkokulmat néhtiin
johtajien retoriikassa toisaalta konkreettisesti epatarkoituksenmukaisina, niiden lisdtessd
tarpeettomasti pelkoa ja uhkakuvia (paatos). Seuraavassa lainauksessa korostetaan vahvoin
retorisin ilmaisuin, miten johtajan ldhtiessd pohtimaan toteutumisen todennikdisyydeltdin
hyvin epitodennékdisid skenaarioita, ei tdllainen liiketoiminnan retorinen motivointi luo
uskoa sen tulevaisuuteen ja tekijoithin. Lainauksessa esitetddn karrikoidun retorisen
kuvauksen myd6té, miten téllaisten uhkakuvaskenaarioiden mukaan ei kannata tehdi mitéén,
kun kaikki liiketoimintaedellytykset voivat kuitenkin tuhoutua hetkessd katastrofin tullessa

eteen.

"[Skenaariotyon riskianalyysistd) Ei. [ Covid-pandemiaa ja Ukrainan kriisid ei
otettu riskikartoissa huomioon). Se on niin, ettd jos timmdisid alkaa ottamaan
riskianalyysissd huomioon, niin sittenhdn se johtaa siihen, ettd kannattaa
mennd maakuoppaan ja olla hiljaa sielld, ddrimmilléidn karrikoiden. Jos jotain
maailmansotaa alkaa pelkddmdidn, niin tdssd pitdd ottaa dkkid rahat kiteiseksi
ja tosiaan piilottaa ne jonnekin ja ihmetelld mitd tapahtuu. Ettd, ei ihan
ddarimmdisid, huonoja vaihtoehtoja [sisdllytetd]. [Jos] matkailu- ja
ravitsemusalan investointeja ajattelisi tdlld hetkelld hotellivetoisesti ja miettisi
ettd tulee uusi Covid, niin [investointeja ei| kannattaisi kenenkddn tehdd.

Olihan se niin dlyttomdn raskas juttu. Ihmisilld on onneksi [kyky] unohtaa
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ndmd ja he miettivdt positiivisesti. Ehkd ne [jdrjettomdt visiot] ovat hyvd
viitteend olla, ettd ndinkin voi tapahtua. Mutta jos niiden perusteella [alkaa]

tekemddn pddtoksid, niin sitten jdd tekemdittd tosi paljon.” (H7, 2022)

Toisaalta johtajien kuvauksista tekemieni tulkintojeni mukaan viime aikoina toteutuneet,
alemmissa skenaarioissa erittdin epatodennékoisind pidetyt tapahtumat osoittavat, miten
tulevaisuuden ennusteissa voi olla paikallaan tarkastella toteutumiseltaan hyvin
epatodennékoisidkin visioita. Ndin toimien, organisaation toimintavalmius esimerkiksi
kriisitilanteessa sdilyy, kun tilanteeseen on luotu proaktiivinen toimintamalli. Seuraava
lainaus tulkintani mukaan kuvaa titd etua, jota epitodennikdiseen tulevaisuuden visioon

varautumisesta on.

"[Covid-19 pandemiassa] ...tdllaisena isona johtamismalleina otettiin
kéyttoon, jota siis ollaan harjoiteltu erilaisissa tapauksissa monia kertoja,
mutta ei olla ndin laajasti ja ndin pitkdaikaisesti kdytetty, niin otettiin kdyttoon
meiddn CMT -toimintamalli [crises management]. ...ldhtokohtaisesti CMT -
toimintamallilla, nopealla pddtoksenteolla, jatkuvalla tilannekuvalla,
ennakoimalla, jatkuvalla kontaktoinnilla meiddn etujdirjestojen kautta
viranomaisiin, niin tdmd mahdollisti sen, ettd me pystyttiin sitten tilanne
pitdmddn, sanoisin jopa proaktiivisena, ettd me oltiin aina vihdn edelld mitd
ehkd sitten tapahtui. Mutta timdhdn ei ollut lainkaan tavallaan sen mukaista
mitd oltiin strategiassa kuviteltu, vaan jouduttiin entistd enemmdn menemddn
operatiiviselle kdsiohjaukselle, jos ndin voisi sanoa, niin kuin usein

kriisitilanteessa joutuu menemddn sitten. (HS, 2022)

Tdssd tutkimuksessa organisaatioiden ylimmén johdon kdyttimddn terminologiaan ja
késitteistoon eivdat kuuluneet kertaakaan absurdi logiikka, absurdi, jéirjetdn tai
paradoksaalinen, kun johtajat kuvasivat retoriikassaan johtamisen péaatoksentekoprosessia,
strategian suunnittelua tai strategisia valintoja organisaatioissa. Tdmédn tutkimuksen
yhteydessd tulkintani on, ettei suuryritysten ylin johto retoriikassaan noudata Newarkin
(2018) esittdmai absurdia logiikkaa, jossa analyysin jélkeen rationaalisesti perusteettomaksi
ndhtyd toimintatapaa noudatettaisiin, tietoisena valinnan irrationaalisuudesta. Sitd vastoin

strategisten valintojen ja péidtoksenteossa yhteydessd tulkintani mukaan pyritddn
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noudattamaan analyysiin ja tietoon perustuvaa rationaalista logiikkaa. Toisaalta tiedon

ennakoitavuuden heiketessd, voi ndyttdd siltd, ettd pddtoksenteon laatu itsessddn on

heikentynyt. Seuraavat lainaukset kuvaavat, miten tiedon lisdéntyessd tai muuttuessa

nopeastikin, padtosten analyysid tulee lisdé ja télldin jokin vastikddn, aiemman tiedon valossa

tehty pdétds, voi vaikuttaa tuoreimman tiedon valossa huonolta.

"[Strategiasuunnittelussa]...vaikka tempo nousee, analyysia tulee lisdd, niin
pddtoksenteko tihenee, ei se automaattisesti silti tarkoita, ettd sen laatu
heikkenee. Se laatu heikkenee ehkd enemmdn sen kautta, ettd ennakoitavuus on
huono. Niin se jdlkikdteen saattaa ndyttdd huonolta pddtokseltd, kun tulee uutta
tietoa mitd ei ollut aikaisemmin saatavilla. Niin se saattaa ulospdin jossain
mddrin ndyttdd siltd, ettd joudutaan tai tehdddn huonoja pddtoksid. Mutta
yrityksen tdytyy toimia siind niissd olosuhteissa mitkd kulloinkin ovat. Jos
volatiliteetti kasvaa, niin todenndkoisyys sille, ettd tehdddn huonoja pdcdtoksid,

niin sehdn kasvaa.” (H4, 2022)

“Joudut jatkuvasti punnitsemaan sitd, ettd onko olettamukset edelleen valideja,
kun saat lisdd tietoa. Kun tuli pandemia niin kaikki oli ihan kuutamolla, pihalla
kun lumiukot, ettd miten me nyt selviydytddn tdstd, miten tamd purkautuu ja
miten tdmd ndkyy eri segmenteilld, minkdlaisena lopputuloksena. Ei kelldidn
ollut mitddn [varmaa tietoa), se oli palattava jatkuvasti, viikoittain,
olettamuksiin ja miettid, ettd pdteeké timd edelleen nyt sen uuden tiedon

valossa, mitd me ollaan nyt edellisen viikon aikana saatu.” (H4, 2022)

"Kysehdn on oikeastaan enemmdn siitd, ettd tekeeko keskimddrin enemmdn
oikeita kuin vddrid pdcdtoksid ja missd jarjestyksessd. Ettd pystytko hengissd.
Kylld sitd yritykset huomattavasti vakaammissakin olosuhteissa teki huonoja
pddtoksid. Mutta ettd nyt ehkd vaan pddtoksenteon lukumddrd ylimmdssd
johdossa kasvaa vikisinkin. Sitten ne pohjautuvat ehkd lyhyempddn analyysiin,
mutta jos se tehdddn laadukkaasti, niin ne [pddtékset] pohjautuvat kuitenkin

parhaaseen mahdolliseen analyysiin.” (H4, 2022)
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Kun tutkijana tiedustelin johtajilta, onko niilld kokemusta strategisesta pddtoksenteosta,
jossa tunnistavat ensisijaisena péddtoksenteon vaikuttimenaan olleen jonkin muun kuin
rationaalisen perustelun tai tunnepohjaisen, paradoksaalisen tai irrationaalisen logiikan,
ndma tunnistivat kuvauksissaan joitakin téllaisia tilanteita. Johtajien retorisissa kuvauksissa
toistui tdssd yhteydessd abstrakteja, paatoksellisia kisitteitd, kuten riskinotto, usko, ja tahto,
sekd eetoksellisia ilmaisuita, kuten ndkemys. Namé eivat nikemykseni mukaan suoranaisesti
kuvaa paitoksenteon vaikuttimina télloin kdytetyn rationaalisuutta tai faktoja. On
huomattava, ettd ndméa késitteet eivit ndkemykseni mukaan suoraan kuvaa myoskdin
jarjettdmyyttid. Seuraavassa esimerkissd on kuvattu, miten johtajien strategiaa koskevassa
retoriikassa paatos ja eetos toimivat liiketoiminnan ja johtamisen kielellisenid motivointina ja
perusteluna. Tulkintani mukaan tdmé esimerkki osaltaan osoittaa, miten sosiaalisen
konstruktivismin mukaisesti, johtajien omassa kulttuurissa totuudeksi ja kaytdnnoksi

muodostuu tietty tapa puhua ja kdyttaa kielta.

"Tdmd ldhtee [siitd], ettd strategiassa olennaista on luoda tai tehdd semmoinen
strateginen valinta, jolla luodaan kilpailuetu. Ja vihintddnkin, ettd uskotaan,
ettd melko suurella todenndkoisyydelld silld onnistutaan luomaan kilpailuetu.
Mutta timdhdn on sitd, mikd liittyy johtamiseen: riskin ottaminen ja se vahva
ndkemys ja vahva tahto. Voidaan tietysti sanoa, ettei sitd yksikdcdn johtaja yksin
[pdditostd] koskaan tee, mutta se ldhtee siitd, ettd jollain on timd néikemys ja
tahtotila viedd se sitten erindkoisiin keinoin perustelemalla, suosittelemalla,
houkuttelemalla ja vetoamalla ennen kaikkea siihen, ettd tdmd nyt ehdottomasti

tuo kilpailuetua, joka on pitkdvaikutteinen.” (H2, 2022)
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5 YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET, POHDINTA

5.1 Yhteenveto

Tutkielmassani olen ensisijaisesti tarkastellut sitd, millaisia mahdollisuuksia absurdilla
paitoksentekologiikalla on suuryritysten ylimmén johdon strategisissa valinnoissa (e.g.
Newark, 2018; Phelps, 2018; Rogeberg, 2004). Lisdksi olen pyrkinyt lisddmiin ymmarrysta
siitd, millaisia ovat suuryritysten ylimmén johdon péddtoksenteon motivaatiotekijit
strategisten valintojen (e.g. Nési, 1999; Porter, 1996) yhteydessd. Olen my0s lisdnnyt
ymmaérrystd absurdin logiikan luonteesta vertailemalla sitd suhteessa péatoksenteon
rationaalisuuden, intuition ja improvisaation paradigmoihin (e.g. Tabesh & Vera, 2020;
Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Arvioin, etti tdlld kokoavalla vertailulla on ilmion
ymmairrystd lisddvad vaikutusta ja timén myoti jossain méérin myos tieteellistd merkitysta.
Tutkielmani teoreettisen viitekehyksen avulla olen kuvannut absurdin logiikan
konkreettisesti ja kontekstuaalisesti havainnollistavasti, seké tatd kautta lisainnyt abstraktin
tutkimusilmion ymmérrettdvyyttd. Tdmén kuvauksen absurdista jdsensin filosofiaa (e.g.
Kant, 2009), eksistentialistista ja absurdia kirjallisuutta (e.g. Camus, 1983; Beckett, 2011;
Esslin, 2014) seka liiketaloutta toisiinsa suhteuttaen (e.g. Strakey et al., 2019).

Tutkimusongelmaa rakentaessani ennakko-olettamani oli, ettd voimakkaassa muutoksessa
oleva VUCA -toimintaympdiristd (Millar et al., 2018) luo haasteita johtajien strategisille
valinnoille. Toisena ennakko-oletuksenani toimi paradoksiteoria, jonka mukaan johtajat
joutuvat tekeméidn enenevissd maérin paradoksaalisia strategisia valintoja (e.g. Smith &
Lewis, 2011; Smith, 2014). VUCA -toimintaympéristdd ja paradoksiteoriaa koskeva
kirjallisuus esitettiin téssd tydssd tutkimuksen kontekstiin vaikuttavina késitteind, jotka
osaltaan lisdsivit ymmadrrystd, eivitkd niinkddn toimineet keskeisend teoreettisena
viitekehyksend. Nama késitteet auttoivat osaltaan lisddmédn ymmarrystd siitd, millaista
paatoksentekologiikkaa johtajilta edellytetdén, kun litketoimintaympériston muutosluonne,
absurdi eksistentialistisuus ja johtajien paitoksenteon erilaiset tavat haastavat kilpailuetua

luovien strategisten valintojen tekemista.

Tutkimusprosessini analyysissa keskityin tutkimaan, millaisin retorisin ilmaisuin johtajat

kuvasivat pdatoksentekoaan ja sen motivaatiotekijoitd. Retoriikan analyysi (e.g. Burke, 1966,
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1969) havaintoni mukaan auttoi lisidméain ymmarrystd abstraktista ilmiostd. Todellisuuden
rakentuessa kielen ja késitteiden avulla, kykenin analysoimaan abstraktia absurdia
reaalimaailmassa. Kielen kautta rakentuu my6s ylimmén johdon kulttuuri ja sosiaalinen
yhteisO sekd sen suhteelliset totuudet. Tutkimukseni tieteenfilosofinen teoria oli sosiaalinen
konstruktivismi (e.g. Gergen, 1994), jonka mukaan tieto ja totuus ovat kontekstisidonnaista.
Havaintoni on, ettd suuryritysten ylimmén johdon strategisia valintoja oli perusteltua
tarkastella valitsemillani menetelmilld. Valitsemieni tieto-opillisten tutkimusmenetelmien ja

tieteenfilosofian avulla saavutin tutkimukselleni asettamani tavoitteet.

Tutkimuskysymykseen vastattaessa, merkittdvd havainto tutkimuksessani on, etteivit
absurdi ja jarjeton esiinny ylimmén johdon retoriikassa eksplisiittisesti. Ndin absurdille
logiikalle ei havaintoni mukaan nédytd olevan paikkaa ylimmin johdon kielellisesti ja
kasitteellisesti rakentuneessa sosiaaliskulttuurisessa kontekstissa. Toisaalta johtajat kuvaavat
joitakin strategisia padtoksid kuitenkin vihemmin jarkeviksi tai ei niin jarkeviksi. Talloin
taustalla vaikuttaa havaintoni mukaan enemmin asiayhteys, kuin tarkoituksenmukainen
pyrkimys kuvata pditoksen jarjettomyyttd. Tunnistin, ettd tilloin vdhemmin jarkevaltd
vaikuttanut pdités perustellaan kuitenkin rationaalisesti organisaation edulla, kuten
esimerkiksi vastikdin investointeja sitoneen uuden, mutta epiterveen liiketoiminnan

myyminen, jonka avulla terveen litketoiminnan edellytykset jatkossakin turvataan.

Tunnistin haastatteluaineistosta suomalaisten suuryritysten ylimmén johdon kuvaavan
strategista padtoksentekoaan ja johtamistaan myds abstraktein késittein, ei vain rationaalisin.
Talla retoriikalla pyritddn havaintoni perusteella luomaan organisaatiossa yhteistd tahtoa,
halua, uskoa ja intohimoakin tavoitella organisaation strategisia pdamadrid. Tunnistin my®ds,
miten johtajat ymmirtévit retorisen motivointipuheen olevan abstraktia, mutta sen
vilinearvo on rationaalinen. Niin abstraktit, jopa epdrationaaliset kisitteet ovat tavallaan

rationalisoitu palvelemaan organisaation tarkoituksen ja padmaiirien tavoittelua.

On havaintoni mukaan ymmarrettidvad, ettei suuryritysten ylimmén johdon kulttuurisessa
kontekstissa osakkeenomistajille, asiakkaille tai muille sidosryhmille ole luontevaa, eikd
tarkoituksenmukaista kuvata organisaation strategisia linjauksia jarjettomiksi, absurdeiksi,
paradoksaalisiksi, intuitiivisiksi, improvisoiduiksi tai tunnepohjaisiksi. Téllainen retorinen

esitys ei nikemykseni mukaan luo kuvaa luotettavasta toimijasta. Pdinvastoin tdméd luo
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havaintoni mukaan liiketalouden kontekstissa kuvaa, jossa korostuvat organisaatiota
koskevissa mielikuvissa epdvarmuus, ennustamattomuus, suunnittelemattomuus ja

kohtuuton riskinotto.

Tunnistin, miten suuryritysten ylimmén johdon tapaa kuvata ymmaérrystddn strategisen
padtoksenteon vaikuttimista ja motivaatiotekijoistd, madrittddkin johdonmukaisesti
rationaalisuuden paradigmaan perustuva paitdksenteko (e.g. Cabantous & Gond, 2011).
Suuryritysten ylin johto kuvaa havaintojeni mukaan strategisessa paidtoksenteossaan
vaikuttavan myos intuition paradigman. Tadmid johtajan kokemuksen kautta kertynyt
alitajuinen tieto rinnastettiin havaintoni mukaan tunteella tehtivdin paitoksentekoon ja
toisaalta erotettiin rationaalisesta ja dataperusteisesta paatoksenteosta. Tdma oli retorisesti
tarkasteltuna keskeisin tulos, joka aineistosta nousi ldhestyen epdrationaalista

padtoksentekoa.

On huomattava, ettd intuitiivinen tai tunnepohjainen eivét kuitenkaan ole rationaalisen
vastakohtia, absurdeja tai jérjettomid. On merkillepantavaa, etteivit padtoksenteon
improvisaation paradigma tai piddtoksenteon paradoksaalisuus esiintyneet tdssd
tutkimuksessa kerdtyssd haastatteluaineistossa kertaakaan. Tdmid ei kuitenkaan tarkoita,
etteiko jokin muu tutkimus tavoittaisi samassa tutkimuskontekstissa erilaista tulosta nididen
osalta. Tutkimukseni osaltaan toistaa péddtoksenteon aiempien tutkimusten tuloksia.
Rationaalisuuden ja intuition paradigmat péadtoksenteon motivaatiotekijoind saavat

vahvistusta (Tabesh & Vera, 2020; Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

Liiketoimintaympdriston edellisten vuosien voimakas ja ennustamaton muutos on
tutkimushavaintojeni mukaan kirkastanut johtajien ja organisaatioiden ymmarrysté siité, ettei
mukavalta tuntuvaan tilanteeseen kannata jadda tyytyvaisyyttddn lepddmédédn. Johtajien
kuvausten mukaan, on syytd olla jatkuvasti valppaana ja valmiina joustavasti nopeaan ja
epamieluisaankin muutokseen. Organisaatiot ovat muuttaneet strategisen suunnittelun
tempoa ja sen luonne on vaihtunut projektista rullaavaksi prosessiksi, jota on syyta tarkastella
jatkuvasti uuden tiedon valossa. Tiedon, my0s virheellisen sellaisen, méaré kasvaa jatkuvasti
ja tiedon seulominen on jatkossa entistdkin keskeisempi taito strategisessa paatdksenteossa.

Tiedon relevanttius tulee kyseenalaistaa ja tiedon arvottaminen on jatkossa kasvavan tirkea
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kyky. Inhimillistd tiedon arvottamista tarvitaan edelleen, samoin kuin johtajien intuitiivista

tietotaitoakin, tdhdn kun ei teknologia vield kykene.

Haastatteluaineistosta tunnistin toistuvana nousevan esille strategisen péddtoksenteon tueksi
tehtavin skenaariotyoskentelyn. Tdssd yhteydessd ylin johto kuvasi, miten skenaarioita
luodaan toteutumisen todenndkdisyydeltddn eriasteisesti ennusteisiin ja riskiarvioihin
perustuen. Skenaariot voivat olla ndin toteutumisen todennikoisyydeltddn suuria tai myds
hyvin pienid. Ndmé voivat olla organisaation toiminnassa vaikutuksiltaan merkittdvia tai
vihemman merkittdvid. Aineistosta nousi esiin, miten esimerkiksi Vendjan hyokkéys
Ukrainaan oli riskikartoissa, mutta siithen ei kunnolla varauduttu, kun sen toteutumisen
todennékoisyyttd pidettiin pienend. Tdmé esimerkki havainnollistaa hyvin, ettd mikéli
skenaarioita rakentaa vain loogisuuden ja rationaalisuuden perustalle, voi riskeihin
varautuminen jdddd puolitichen. Gasparin et al. (2020) esittdvétkin, miten
litketoimintaympariston uudenlaisen tarkastelun ja oivaltamisen voisi kuvitella vaativan
yritysten johtajilta tulevaisuudessa aiempaa herkempii tuntosarvia ja uskallusta harjoittaa
absurdiakin pédatoksenteon logiikkaa. Tdmédn voidaan ndhdé olevan tehokas véline tuottaa
ehdotuksia, joiden avulla voidaan ratkoa alati epduskottavammaksi kdyvin ympériston

asettamia haasteita. (Gasparin et al., 2020.)

5.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen ensimmaéisend johtopadtoksena esitdn, ettd absurdi logiikka tai jarjettomyyden
logiikka eividt eksplisiittisesti esiinny johtajien retorisena argumenttina. Voidaan myos
todeta, ettei absurdi logiikka ldhtokohtaisesti esiinny suuryritysten ylimmén johdon
strategisissa valinnoissa, eikd myoskddn kdytdnnossd paitoksenteon logiikkana. Téten
tutkimukseni toistaa absurdin péddtoksentekologiikan osalta empiirisesti Newarkin (2018)
teoreettisen havainnon, jossa tdma toteaa, ettei absurdi padtoksentekologiikka ole johtajien

nidkemysten mukaan yleisesti hyviksytty paatoksentekologiikka liiketalouden kontekstissa.

Tutkimukseni lisdd ymmaérrystd absurdin logiikan mahdollisesta hyddynnettdvyydesta.
Toisena johtopditoksend esitdnkin aineistosta ja tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd
nousseena, ettd absurdin ja jérjettdmédn logiitkan mahdollinen kiytdnnon implikaatio

suuryritysten ylimmén johdon strategisessa paitoksenteossa sijaitsee
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skenaariotyoskentelyssd. Kun sisdllyttdd organisaation strategisessa skenaariotydskentelyssi
ennusteeksi  esimerkiksi  jdrjettdmdn  sotatilan,  tutkimuksen  organisaatioiden
eurooppalaisessa toimintaympéristdssi, voidaan organisaatiossa luoda toimintasuunnitelma
jarjettdoménkin tilanteen varalle. N&in organisaatiolla on toteutumiseltaan vidhéiseksi
arvioidussa, mutta vaikutuksiltaan merkittdvéssa tilanteessa valmiudet sdilyttdd toimintansa
proaktiivisena, eikd lamaantua sen edessd. Tutkimukseni perusteella nden absurdilla
logiikalla olevan mahdollisuutensa. Tdmé nakemykseni tukee Phelpsin (2018) ja Rogebergin
(2004) pohdintoja, joissa nimé kuvaavat, miten absurdi tulisi ottaa vakavasti nykyaikaisissa

yhteiskunnissa ja liiketalouden eri konteksteissa.

Tutkimuksessani absurdin teoreettinen, kirjallisuuteen ja filosofiaan pohjautuva tarkastelu,
liséé alustavalla tavalla ymmairrystd absurdin logiikan mahdollisuudesta toimia liiketalouden
kontekstissa improvisaation (Certo et al., 2006), luovuuden tai mielikuvituksen kaltaisena,
metafyysisen ajattelun laajentamisen tyokaluna (e.g. Esslin, 2014; Gasparin et al., 2020).
Kolmantena johtopditoksend esitdnkin, ettd absurdi logiikka on retorisesti johtajan
paitoksentekoa koskevan ajattelun tydkaluna harkinnanarvoinen keino siind missd
mielikuvitus ja luovuuskin ovat, silloin kun péaiatoksenteossa pyrkimyksend on esimerkiksi
kehittdd uusia visioita, innovaatioita, liiketoiminta-alustoja tai litketoimintamalleja. Nama
johtopéatokset lisddvit osaltaan mahdollisuuksia tutkia ilmi6ta edelleen ndissd konteksteissa,

joissa sen on ndhty alustavasti mahdolliseksi tuottaa jotakin uutta tai kiyttokelpoista.

Tutkimukseni yhteiskunnallinen merkitys sijaitsee mahdollisessa litkkeenjohdollisen
ymmarryksen lisddmisessd, koskien suuryritysten ylimmén johdon péaéatdksentekologiikkaa,
voimakkaasti muuttuvan liiketoimintaympériston kontekstissa. Covid-19 -pandemia ja
Ukrainan kriisi ovat muuttaneet toimintaympéristdd rajusti kahden edellisen vuoden aikana.
Néin tutkimukseni on yhteiskunnallisesti ajankohtainen. Tutkimukseni voi ndin tarjota
ymmarrystd siitd, miten uudenlainen péaitoksenteon logiikka voi mahdollistaa
organisaatioiden ylimmélle johdolle tavanomaisesta poikkeavia tapoja toimia strategisissa
valinnoissaan kriisitilanteissa ja jatkuvassa muutoksessa olevassa
litketoimintaympdiristdissd. Havaintoani osaltaan tukee March (1980) kuvatessaan, miten
johtajat voivat retoriikallaan, tarinoillaan ja rituaaleillaan valaa ihmisiin uskoa toimia
organisaation tavoitteiden parhaaksi. Uudenlaista ajattelua ja strategiatyon kéytdntoja

tutkimukseni mukaan tarvitaan.
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Absurdin logiikan suhteen tutkimukseni ei tarjoa mainittavaa yhteiskunnallista hyotyé
suoraan havaittavasti. Jos kohta vilillisesti absurdin logiikan mukainen metafyysinen ajattelu
litketaloudessa tai tiedeyhteis0ssd, voi herdttdéd tavanomaisesta ajattelusta poikkeavia ideoita.
Kilpailuetua tuottavia ideoita tarvitaan esimerkiksi innovaatioiden, uusien teknologioiden,
litketoimintamallien ja liiketoiminta-alustojen luomiseksi. Nédin ollen absurdin logiikan
mahdollisuudet luoda  yhteiskunnallista  merkitystd esiintyvdt enemmin sen
tulevaisuussuuntautunutta mielikuvitusta heréttelevissd vilinearvossa, kuin litkkeenjohdon

eksplisiittisessé retoriikassa tai reformeissa sindnsa.

Veikko Huovisen (1952) romaanissa Havukka-Ahon ajattelija, sen protagonisti ja strategisen
skenaariotydskentelyn ilmeisen oivallinen kuvaaja, Konsta Pylkkdnen, pohtii kaukoviisautta

ja sen luomaa strategista kilpailuetua tutkimukseni johtopéétosten ydinté tiivistien:

”[Kaukoviisautta on]...ettd asiat harkitaan etukdteen ja kuvitellaan tapaus sikseenkin
eldvdsti, ettd kun se kerran tapahtuu, on reitit selvdt. [--1Mutta tdssd asiassa on kaksi
pahaa vikaa; asia jdd huvikseen tapahtumatta tai se sattuu eri tavalla. Joka arvaa ottaa

ndmdkin huomioon, sille on maailmanranta kevyt kiertid.” (Huovinen, 1957, 6. luku,

83)

5.3 Pohdintaa jatkotutkimusmahdollisuuksista

Tutkimukseni ei tarjoa riittdvasti aineistoa, jotta tdmdn pohjalta voitaisiin luoda absurdin
paatoksentekologiikan kiytdnnon implikaatioiden yleispdtevdd mallia, eikd tdmid ollut
tutkimuksen tavoitteenakaan. Tutkimushaastattelujen avulla tutkimusilmion nykytilan
ymmérrys on lisddntynyt suuryritysten strategisen pddtoksenteon ja sen loogisten
vaikuttimien osalta. Néin tutkimusilmion suhteellisen vdhiisten teorioiden tarkasteluun on
tuotettu kontribuutiona empiriaa rajatussa kontekstissa. Ndkemykseni mukaan tdhdn
tutkimukseen kerétty tieto ja johtopddtokset edesauttavat ja mahdollistavat osaltaan ilmion
jatkotutkimusta. Jotta ilmid voi jatkossa ldhestyd kdytdnnon hyddynnettdvyyttd, tulee sitd
tutkia nykyistd kohdennetummin ja laajemmin esimerkiksi strategisen skenaarioty0skentelyn

yhteydessa.
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Tutkimuksessani absurdia padtdksentekologiikkaa tarkasteltiin vain suuryritysten ylimmén
johdon kontekstissa, jossa strategisen paatoksenteon prosessi on tyypillisesti strukturoitu, ja
strateginen pddtoksenteko hallituksen ja johtoryhmidn keskusteluun perustuvassa
yhteisty0ssd ~ syntynyt, konsensukseen tdhtddavd lopputulos. Jatkossa absurdin
paatoksentekologiikan tutkimus voisi olla mielekéstd sijoittaa tarkastelemaan, miten ilmio
esiintyy start up -yrityksissd, pk-yrityksissd tai yrittdjdvetoisissa yrityksissd. Néissd on
tutkitusti vihemmain strukturoitu strategiaprosessi ja pdatoksenteon hierarkkinen rakenne,
jotka poikkeavat suuryrityksistd. Ei liene tavatonta, ettd esimerkiksi yrittdjédvetoisessa
yrityksesséd vain yksi ihminen pééttda organisaatiota koskevat merkittavét paatokset. Talloin
vapaus toimia siten, miten parhaaksi kokee, on suuri. Paitoksenteon logiikkaa olisi tillaisessa

vapauden tilanteessa mielenkiintoista tutkia.

Start up -yrityksissd on usein luotu jotakin uutta ja innovatiivista, johon yrityksen
litkketoiminta-ajatus perustuu. Téllaisen toimintaympdriston innovaatioldhtdinen ja uuden
kehittdmiseen tdhtddva konteksti olisi nikemykseni mukaan mielenkiintoinen ympéristd
tutkia, miten absurdi logiikka esiintyy tdssd yhteydessd. Mielenkiintoista olisi myds tutkia
millaisia mahdollisuuksia se tarjoaisi tissd yhteydesséd innovatiivisen ajattelun tydvilineena.
Myoés vertaileva tutkimus absurdin logiikan esiintymisestd ja kéyttokelpoisuudesta eri
kokoisten ja hallintomalliltaan erilaisten yritysten vililld olisi ndkemykseni mukaan

mielenkiintoinen ilmion tutkimusmahdollisuus.

Absurdin péidtoksentekologiikan tutkimukseen oletettavasti toisi variaatiota tutkimuksen
sijoittaminen maantieteellisesti tai kulttuurillisesti eri ympaéristoon. Se mikd on
suomalaisessa kontekstissa jérjetontd tai absurdia, voi olla muualla maailmassa jotakin
muuta. Esimerkiksi korruptio ja lahjonta ovat suomalaisessa kontekstissa suhteellisen
vieraita ja ei toivottuja, laittomiakin ja sitd kautta my0s jarjettomid. Toisaalla maailmassa ne
voivat olla suorastaan tyypillisid, yleisesti hyviksyttyjd ja jopa toivottuja tapoja hoitaa
litkkesuhteita ja solmia sopimuksia. Télléin jo itsessddn absurdin pditoksentekologiikan
systemaattinen teoreettinen madirittely olisi tutkimuskohteena mielenkiintoinen ja loisi

pohjaa tarkastella ilmi6td yhtendisemmaéltéd perustalta jatkossa.



106

LAHTEET

Adler, N.J. (2006). The arts and leadership: Now that we do anything, what will we do?
Academy of Management Learning & Education, 5(4), 466—499.

Akinci, C. & Sadler-Smith, E. (2012). Intuition in management research: a historical review.
International Journal of Management Reviews, 14, 104-122.

Alvesson, M. (2019). Waiting for Godot: Eight major problems in the odd field of leadership
studies. Leadership, 15(1), 27-43.

Anttila, P. (2014). Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. Helsinki: Akatiimi. Haettu 11/22
osoitteesta: https://metodix.fi/2014/05/17/anttila-pirkko-tutkimisen-taito-ja-tiedon-hankinta/

Austin, R. & Devin, L. (2003). Artful making. Upper Saddler River, New Jersey: FT Prentice
Hall.

Badham, R. (2022). James March and the poetry of leadership. Journal of Management His-
tory, 28(1), 46-65.

Beckert, J. (2016). Imagined Futures. Fictional Expectations and Capitalist Dynamics. Cam-
bridge, Massachusetts: Harvard University Press.

Beckett, S. (2011). Godota odottaessa. (Ranskankielinen alkuteos En attendant Godot, 1948-
1949). Suomennos Arto af Hallstrom. Helsinki: ntamo

Behling, O. & Eckel, N.L. (1991). Making sense out of intuition. Academy of Management
Perspectives, 5(1), 46-54.

Berger, P.L. & Luckmann, T. (1967). The Social Construction of Reality: A Treatise in the
Sociology of Knowledge. New York: Open Road Integrated Media, Inc.

Bettis, R.A. (2017). Organizationally intractable decision problems and the intellectual vir-
tues of heuristics. Journal of Management, 43(8), 2620-2637.

Bingham, C.B., Eisenhardt, K.M. & Furr, N.R. (2011). Which strategy when. MIT Sloan
Management Review, 53(1), 71-77.

Blomme, R.J. (2014). The absurd organization: The insights of Albert Camus translated into
management practices. In Another state of mind: Perspectives from wisdom traditions on
management and business, ed. Blomme, R.J & von Hoof, B. 161-174. Hampshire; New
York: Palgrave Macmillan.



107

Booth, W.C. (2004). The Rhetoric of Rhetoric. The Quest for Effective Communication.
Blackwell Publishing.

Bourdieu, P. (1977). Outline of a theory of practice. 207.Cambridge: Cambridge University
Press.

Bronner, S.E. (2011). Critical Theory: A Very Short Introduction. Oxford: Oxford University
Press.

Brorstrom, S. (2017). The paradoxes of city strategy practice: Why some issues become stra-
tegically important and others do not. Scandinavian Journal of Management, 33(4), 213—
221.

Brown, S.L. & Eisenhardt, K.M. (1998). Competing on the Edge: Strategy as Structured
Chaos. Harvard Business School Press, Boston, MA.

Brueckner, M., Spencer, R., & Paull, M. (Eds.). 2018. Disciplining the undisciplined? Per-
spectives from business, society and corporate social responsibility and sustainability. Cham,
Switzerland: Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-319-71449-3

Brummett, B. (2000). Reading Rhetorical Theory. Orlando, FL: Harcourt College Publishers.

Business Finland. (2022). Yrityskokojen mddritelmdt. Suuret yritykset. Haettu 01/23
osoitteesta https://www.businessfinland.fi/suomalaisille-asiakkaille/palvelut/suuri-
yritys/suuri-vyritys#yrityskoko

Cabantous, L. & Gond, J.P. (2011). Rational decision making as performative praxis: ex-
plaining rationality’s Eternel Retour. Organization Science, 22(3), 573-586.

Camus, A. (1983) The Myth of Sisyphus and Other Essays. New York: Vintage International.

Castle, J.J. (2018). Electoral Choice and Religion: United States. InOxford Research Ency-
clopedia of Politics.

Castree, N. (1996). Birds, mice and geography: Marxisms and dialectics. Transactions of the
Institute of British Geographers, 21, 342-362.

Certo, S.T., Lester, R.H., Dalton, C.M. and Dalton, D.R. (2006). Top management teams,
strategy and financial performance: a meta-analytic examination. Journal of Management
Studies, 43(4), 813-839.


https://doi.org/10.1007/978-3-319-71449-3
https://www.businessfinland.fi/suomalaisille-asiakkaille/palvelut/suuri-yritys/suuri-yritys#yrityskoko
https://www.businessfinland.fi/suomalaisille-asiakkaille/palvelut/suuri-yritys/suuri-yritys#yrityskoko

108

Chan, K.Y. & Drasgow, F. (2001). Toward a theory of individual differences and leadership:
Understanding the motivation to lead. Journal of Applied Psychology, 86, 481-498.

Cleese, J. (2020). Creativity. A Short and Cheerful Guide. London: Hutchinson.

Cleese, J. (2018). Professor at Large: The Cornell Years. Ithaca, New York: Cornell Univer-
sity.

Cohen, L., Manion, L. & Morrison, K. (2017). Research Methods in Education. Taylor &
Francis Group.

Cohen, M.D., March, J.G. & Olsen, J.P. (1972). A garbage can model of organizational
choice. Administrative Science Quarterly, 17, 1-25.

Crossan, M. & Sorrenti, M. (2002). Making sense of improvisation. In Kamoche, K.N., e
Cunha, M.P. and da Cunha, J.V. (Eds), Organizational Improvisation. Routledge, London,
29-51.

Cummings, A. & Oldham, G.R. (1997). Enhancing creativity: managing work contexts for
the high potential employee. California Management Review, 40(1), 22-38.

Cunha, M., Cunha, J. & Kamoche, K. (1999). Organizational improvisation: what, when,
how and why. International Journal of Management Reviews, 1(3), 299-341.

Cunha, M. (2007). Entrepreneurship as decision making: rational, intuitive and improvisa-
tional approaches. Journal of Enterprising Culture, 15(1), 1-20.

Datesman, Crandal & Kearny. (2014). American ways: An introduction to American culture.
Pearson Education ESL.

Dean, J.W. Jr & Sharfman, M.P. (1996), Does decision process matter? A study of strategic
decision making effectiveness. Academy of Management Journal, 39(2), 368-392.

Deleuze, G. (1995). Capitalism: A Very Special Delirium. In Chaosophy. Ed. Autonome-
dia/Semiotexte. Ed. Sylvere Lothringer. 1995.

Dostojevski, F. (1993). Notes from underground. (Translated by R. Pevear & L. Volokhon-
sky.) New York: Vintage Classics.

Edmondson, R. (1984). Rhetoric in Sociology. London: Macmillan.

Eisenhardt, K.M. (1997). Strategic decision making as improvisation. In Papadakis, V. and
Barwise, P. (Eds), Strategic Decisions. Springer, Boston, MA, 251-257.



109

Eisenhardt, K.M. & Zbaracki, M.J. (1992), “Strategic decision making”. Strategic Manage-
ment Journal, 13(2), 17-37.

Elbanna, S. (2006). Strategic decision-making: process perspectives. International Journal
of Management Reviews, 8(1), 1-20.

Elbanna, S. & Fadol, Y. (2016). The role of context in intuitive decision-making. Journal of
Management and Organization, 22(5), 642—661.

Elinkeinoeldmin keskusliitto. (2022). Tietoa Suomen taloudesta. Yritykset. Haettu 01/23
osoitteesta https://ek.fi/tutkittua-tietoa/tietoa-suomen-taloudesta/yritykset/

Esslin, M. (2014). (alkup. 1961). The Theatre of the Absurd. Bloomsbury Publishing Plc.
London.

Farr, P. (2020). In this moment, we are all Dr. In Rieux: COVID-19, existential anxiety, and
the absurd hero. Journal of Humanistic: Psychology.

Finkelstein, S., & Hambrick, D.C. (1990). Top-management-team tenure and organizational
outcomes: The moderating role of managerial discretion. Administrative Science Quarterly,
35, 484-503.

Forbes, D.P. (2007). Reconsidering the strategic implications of decision comprehensive-
ness. Academy of Management Review, Vol. 32(2), 361-376.

Fredrickson, J.W. (1984). The comprehensiveness of strategic decision processes: extension,
observations, future directions. Academy of Management Journal, Vol. 27(3), 445-466.

Freud, S. (1905). Der Witz und seine Beziehung zum Unbewussten Der Humor. Paperpack
edition, Frankfurt: Fisher, 1992.

Gadamer, H.-G. (2004). Truth and Method. 268-273, 397-406. (trans. Weinsheimer, J. &
Marshall, D.G.). London and New York: Continuum Books.

Gaim, M. & Wahlin, N. (2016). In search of a creative space: A conceptual framework of
synthesizing paradoxical tensions. Scandinavian Journal of Management, 32, 33—44.

Gasparin, M., Brown, S.D., Green, W., Hugill, A., Lilley, S., Quinn, M., Schinckus, C., Wil-
liams, M., Zalasiewicz, J. (2020). The Business School in The Anthropocene: Parasite Logic
and Pataphysical Reasoning For a Working Earth. Academy of Management Learning & Ed-
ucation, 19(3), 385-405. DOI10.5465/amle.2019.0199, Published SEP 2020.


https://ek.fi/tutkittua-tietoa/tietoa-suomen-taloudesta/yritykset/

110

Gates, B. (2015). From Poop To Potable: This ingenious machine turns feces into drinking
water. GatesNotes, 5.1.2015. Haettu 01/23 osoitteesta
https://www.gatesnotes.com/development/omniprocessor-from-poop-to-potable

Gergen, K.J. (1994). Realities and Relationships. Soundings in Social Construction. Cam-
bridge, MA: Harvard University Press.

Gigerenzer, G. & Gaissmaier, W. (2011). Heuristic decision making. Annual Review of Psy-
chology, 62, 451-482.

van Ginkel, W.P. & van Knippenberg, D. (2008). Group information elaboration and group
decision making: the role of shared task representations. Organizational Behavior and Hu-

man Decision Processes, 105(1), 82-97.

Goodwin, G.A. (1971). On transcending the absurd: An inquiry in the sociology of meaning.
American Journal of Sociology, 76, 831-846.

Graver, L. (2004). Beckett: Waiting for Godot. Cambridge University Press, 2004. MLA 9th
Edition (Modern Language Assoc.).

Gronfors, M. (1985). Kvalitatiiviset kenttdtyomenetelmdt. Juva: WSOY.

Hambrick, D.C. (2007). Upper echelons theory: An update. Academy of Management Re-
view, 32, 334-343.

Hambrick, D.C., & Mason, P.A. (1984). Upper echelons: The organization as a reflection of
its top managers. Academy of Management Review, 9, 193-206.

Hamel, G. (2000). Leading the revolution. Boston, MA: Harvard Business School Press.
Harisalo, R. (2011). Luovuuden teknologia. ldeointimenetelmdit organisaatioiden luovuuden
vahvistajina. Tampere University Press. Tampereen Yliopistopaino Oy — Juvenes Print. Tam-
pere.

Hart, R. (1997). Modern Rhetorical Discourse of Local Pay. Organization, 4(2), 229-254.

Hartelius, J.E. & Browning, L.D. (2008). The Application of Rhetorical Theory in Manage-
rial Research: A Literature Review. Management Communication Quarterly, 22(1), 13-39.

Hatch, M.J. (1998). Jazz as a metaphor for organizing in the 21st century. Organization Sci-
ence, 9(5), 556-557.


https://www.gatesnotes.com/development/omniprocessor-from-poop-to-potable

111

Hauser, A., Eggers, F. & Giildenberg, S. (2020). Strategic decision-making in SMEs: effec-
tuation, causation, and the absence of strategy. Small Business Economics; Dordrecht, 54(3),
775-790. DOI:10.1007/s11187-019-00152-x .

Hayward, M.L., Shepherd, D.A. & Griffin, D. (2006). A hubris theory of entrepreneurship.
Management Science, 52, 160—172.

Helm, D. (2016). The future of fossil fuels—is it the end? Oxford Review of Economic Policy,
32(2), 191-205. https://doi.org/10.1093/oxrep/grw015

Hill, L., Brandeau, G., Truelove, E. & Lineback, K. (2014). Collective genius: The art and
practice of leading innovation. Boston, MA: Harvard Business Press.

Hmieleski, K.M. & Baron, R.A. (2009). Entrepreneurs’ optimism and new venture perfor-
mance: A social cognitive perspective. Academy of Management Journal, 52, 473—-488.

Hodgkinson, G.P. & Sadler-Smith, E. (2018). The dynamics of intuition and analysis in man-
agerial and organizational decision making. Academy of Management Perspectives, 32(4),
473-492.

Huovinen, V. (1952). Havukka-Ahon ajattelija. Helsinki: WSOY.

Hycner, R.H. (1985) Some guidelines for the phenomenological analysis of interview data.
Human Studies, 8(3), 279—-303.

Ionesco, E. (1957). 'Dans les armes de la ville', in Cahiers de la Compagnie. Renaud, M. &
Barrault, J.-L. (1957). Paris.

Ionesco, E. (1959). "La démystification par 1’humour noir’, L Avant-Scéne, Paris, 15 Feb.
1959.

Jarzabkowski, P. & Sillince, J. (2007). A rhetoric-in-context approach to building commit-
ment to multiple strategic goals. Organizational Studies, 28, 1639-1665.

Joullié, J.-E. & Spillane, R. (2015). The Philosophical Foundations of Management Thought.
Lanham, MD: Lexington Books.

Kafka, F. (2007). Muodonmuutos & Rangaistussiirtolassa. Helsinki: Otava.
Kakkuri-Knuuttila, M.-L. (1998). Teoksessa Marja-Liisa Kakkuri-Knuuttila (toim.)

Argumentti ja kritiikki: lukemisen, keskustelun ja vakuuttamisen taidot. Helsinki:
Gaudeamus, 233-272.


https://doi.org/10.1093/oxrep/grw015

112

Kant, 1. (2009). The Critique of Pure Reason. First published in 1781. Translated by: Mei-
klejohn, J. M. D., 1836-1902. Auckland: The Floating Press.

Karlsson, F. (2008). Yleinen kielitiede. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Khatri, N. & Ng, H.A. (2000). The role of intuition in strategic decision making. Human
Relations, 53(1), 57-86.

Kielitoimiston sanakirja. (2020). Absurdi. Haettu 12/22 osoitteesta
https://www.kielitoimistonsanakirja.fi/#/absurdi

Koskinen, 1. (1995). Laadullisen tutkimusprosessin rakenteesta. Teoksessa: Leskinen, J.
(toim.) Laadullisen tutkimuksen risteysasemalla. Helsinki: Kuluttajatutkimuskeskus, 51-65.

Krugman, P. (1998). Two Cheers for Formalism. Economic Journal 108, 1829-1836.

Kukkonen, L. (2022). Elon Muskin omaisuudesta on kadonnut yli 100 miljardia tdind vuonna:
Maailman rikkaimman miehen Elon Muskin omaisuus on huvennut nopeasti, kun
osakekurssit ovat tulleet alas. Helsingin Sanomat, 23.11.2022. Haettu 01/23 osoitteesta
https://www.hs.fi/talous/art-2000009221392.html

Leiblein, M.J., Reuer, J.J. and Zenger, T. (2018). What makes a decision strategic? Strategy
Science, 3(4), 558-573.

Lewis, M.W. (2000). Exploring paradox: toward a more comprehensive guide. Academy of
Management Review, 25(4), 760-776.

Lindholm, P. (2022). Suomen sdhkomarkkinamallissa hinnat voivat nousta
kymmenkertaisiksi — Suomen taloudelle se tekisi vahinkoa ainakin kolmella tavalla. Yle.
Haettu 12/12 osoitteesta https://yle.fi/a/74-20007626

Lith, P. (2019). Yritysten rakenne- ja tilinpdcdtostilasto ja Tyonantajayrityskatsaus.
Tilastokeskus.

Lloyd-Smith, M. (2020). “The COVID-19 pandemic: resilient organizational response to a
low-chance, high-impact event”. BMJ Leader, 0, 1-4.

Lury C. (2011). Consumer Culture. 2nd edn. New Brunswick, NJ: Rutgers University Press.
March, J.G. (2010). The Ambiguities of Experience. Cornell, NY: Cornell University Press.

March, J.G. (1980). How We Talk and How We Act: Administrative Theory and Administra-
tive Life. 21, 25. Urbana, Illinois: University of Illinois at Urbana-Champaign.


https://www.kielitoimistonsanakirja.fi/#/absurdi
https://www.hs.fi/talous/art-2000009221392.html
https://yle.fi/a/74-20007626

113

March, J. (2007). Management and Don Quixote. HEC, France, You Tube, available at:
www.youtube. com/watch?v=bztgYMoTEjM

March, J. (1994). Primer on Decision-Making. Free Press, New York, NY.

McGarth, R.G. (2013). The End of Competitive Advantage: How to Keep Your Strategy Mov-
ing as Fast as Your Business. Harvard Business Review Press.

Merleau-Ponty, M. (1992). Phenomenology of Perception. Trans. Smith, C. London:
Routledge.

Mgamis, M.S. (2017). Death of a salesman: Critique of the American dream. International
Journal of Language and Literature, 5, 69—71.

Millar, C.C.J.M., Groth, O. & Mahon, J.F. (2018). Management Innovation in a VUCA
World: Challenges and Recommendations. California Management Review, 61(1), 5-14.
University of California Berkley. https://doi.org/10.1177/0008125618805111

Miller, A. (1994). Death of a salesman. Penguin Books.

Miller, C.C. & Ireland, R.D. (2005). Intuition in strategic decision making: friend or foe in
the fast-paced 21st century? Academy of Management Perspectives, 19(1), 19-30.

Miller, D. (2010). Stuff. Cambridge: Polity.

Miner, A.S., Bassoff, P. & Moorman, C. (2001). Organizational improvisation and learning:
a field study. Administrative Science Quarterly, 46(2), 304-337.

Mintzberg, H. & Westley, F. (2001). Decision making: it’s not what you think. MIT Sloan
Management Review, Vol. 42(3), 89-93.

Miron-Spektor, E., & Beenen, G. (2015). Motivating creativity: The effects of sequential
and simultaneous learning and performance achievement goals on product novelty
and usefulness. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 127, 53—65.

Miron-Spektor, E. & Erez, M. (2017). Looking at creativity through a paradox Lens:
Deeper understanding and new insights. In S. W. K. Lewis Marianne, J. Paula, & L.
Ann (Eds.). Handbook of organizational paradox: Approaches to plurality, tensions and
contradictions. Oxford: Oxford University Press.


https://doi.org/10.1177/0008125618805111

114

Miron-Spektor, E., Ingram, A., Keller, J., Smith, W.K., & Lewis, M.W. (2018). Micro foun-
dations of organizational paradox: The problem is how we think about the problem. Academy
of Management Journal, 61(1),26—45.

Mujahidah, LN.Q. & Wardani, A.N. (2021). Dysfunctional American dream reflected in Ar-
thur Miller’s Death of a salesman. J.Eng Educ.Society, 6(2), 274-283.
doi:10.21070/jees.v6i2.1077 .

Munson & Randall. (1998). Humor as a Creativity Tool: Laugh Your Way to Creativity in
Break-Out Creativity: Bringing Creativity to the Workplace ed. by Crandall, Rick. Associa-
tion for Innovation in Management (Corte Madera, CA 1998).

Miiller, M. (2021). Albert Camus and Management: Opening the Discussion on the Contri-
butions of his Work. Philosophy of Management, 20, 441-456.

Nasir, M.A. (2012). Logic of the Absurd: Reading Kafka in a Katkaesque World. Adminis-
trative theory & praxis, 34(1), 40-59.

Newark, D. (2018). Leadership and the logic of absurdity. Academy of Management Review
43(2), 198-216.

Nijstad, B.A., De Dreu, C.K.W., Rietzschel, E.F. & Baas, M. (2010). The dual pathway to
creativity model: Creative ideation as a function of flexibility and persistence. European Re-
view of Social Psychology, 21(1), 34-77.

Niskakangas, T. (2022). Kohtalonkysymysten ytimessi. Helsingin Sanomat 19.9.2022.
Haettu 09/22 osoitteesta https://www.hs.fi/visio/art-2000009038421.html

Nyberg, D., Spicer, A., & Wright, C. 2013. Incorporating citizens: Corporate political en-
gagement with climate change in Australia. Organization, 20(3), 433-453.
https://doi.org/10.1177/1350508413478585

Nzisi, P.M. (2017). Willy Loman‘s perception of the American dream in Arthur Miller‘s play
death of a salesman. International Journal of African and Asian Studies, 39, 85-91.

Nasi, J. (1999). Information Systems and Strategy Design. The Knowledge Creation Function
in Three Models of Strategy-Making. Decision Support Systems: The International Journal,
26.

Nisi, J. & Neilimo, K. (2006). Mitd on liiketoimintaosaaminen. Helsinki: WSOYpro.

Odiorne, G.S. (1966). The management theory jungle and the existential manager. The
Academy of Management Journal 9(2), 109-116.


https://www.hs.fi/visio/art-2000009038421.html
https://doi.org/10.1177/1350508413478585

115

Osto & Logistiikka. (2021). Suezin kanavan tukoksella mittavat taloudelliset vaikutukset.
Osto & Logistiikka, Haettu 12/22 osoitteesta
https://www.ostologistiikka.fi/kategoriat/scm/suezin-kanavan-tukoksella-mittavat-
taloudelliset-vaikutukset

Palonen, K. (1988). Tekstistd politiikkaan: johdatusta tulkintataitoon. Tampere: Vastapaino.

Parviala, A. & Viita, K. (2022). Taas uusi enndtys: ruoan hintojen nousu kiihtyi entisestdan
— monet elintarvikkeet nousevat yli 30 prosenttia, mutta kahden tuotteen hinta laskee. Yle,
14.10.2022. Haettu 12/22 osoitteesta https://yle.fi/a/74-20000690

Patton, J.R. (2003). Intuition in decisions. Management Decision, 41(10), 989-996.

Peltonen, J. (2022). Sotien oikeuttamisen pitkd historia ja Vendjdn “sotilaallinen
erikoisoperaatio” Ukrainassa. Tampereen yliopisto, Alusta! 19.4.2022. Haettu 12/22
osoitteesta  https://www.tuni.fi/alustalehti/2022/04/19/sotien-oikeuttamisen-pitka-historia-

ja-venajan-sotilaallinen-erikoisoperaatio-ukrainassa/

Perelman, C. & Olbrechts-Tyteca. L. (1971). The New Rhetoric: A Treatise of Argumenta-
tion. London: Routledge.

Perelman, C. (1996). Retoriikan valtakunta. Tampere: Vastapaino.

Phelps, N.A. (2018). Taking the absurd seriously. Progress in Human Geography, 42(6)
830-846.

Porter, M.E. (1996). What is Strategy? Harvard Business Review, November-December
1996.

Pyorild, E, (1995). Kvalitatiivisen tutkimuksen metodologiaa. Teoksessa: Leskinen, J.
(toim.) Laadullisen tutkimuksen risteysasemalla. Helsinki: Kuluttajatutkimuskeskus, 11-22.

Raisch, S., Birkinshaw, J., Probst, G. & Tushman, M.L. (2009). Organizational ambidexter-
ity: Balancing exploitation and exploration for sustained performance. Organization Science,
20, 685—-695.

Ralph, M. & Stubbs, W. (2014). Integrating environmental sustainability into universities.
Higher Education, 67(1). DOI: http://dx.doi.org.libproxy.tuni.fi/10.1007/s10734-013-9641-
9

Rogeberg, O. (2004). Taking Absurd Theories Seriously: Economics and the Case of Ra-
tional Addiction Theories. Philosophy of Science, 71(3), 263-285.


https://www.ostologistiikka.fi/kategoriat/scm/suezin-kanavan-tukoksella-mittavat-taloudelliset-vaikutukset
https://www.ostologistiikka.fi/kategoriat/scm/suezin-kanavan-tukoksella-mittavat-taloudelliset-vaikutukset
https://yle.fi/a/74-20000690
https://www.tuni.fi/alustalehti/2022/04/19/sotien-oikeuttamisen-pitka-historia-ja-venajan-sotilaallinen-erikoisoperaatio-ukrainassa/
https://www.tuni.fi/alustalehti/2022/04/19/sotien-oikeuttamisen-pitka-historia-ja-venajan-sotilaallinen-erikoisoperaatio-ukrainassa/
http://dx.doi.org.libproxy.tuni.fi/10.1007/s10734-013-9641-9
http://dx.doi.org.libproxy.tuni.fi/10.1007/s10734-013-9641-9

116

Risen, J. (2016). Believing what we do not believe: Acquiescence to superstitious beliefs and
other powerful intuitions. Psychological Review, 123, 182-207.

Robbins, S.P. & Judge, T.A. (2015). Essentials of Organizational behavior. Pearson Educa-
tion Limited.

Rosing, K., Frese, M. & Bausch, A. (2011). Explaining the heterogeneity of the leadership-
innovation relationship: Ambidextrous leadership. Leadership Quarterly, 22(5), 956-974.

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. (2006). KvaliMOTV - Menetelmdopetuksen
tietovaranto, verkkojulkaisu. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Haettu 01/23
osoitteesta https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L.6_2.html

Samba, C., Tabesh, P., Thanos, I.C. & Papadakis, V.M. (2020). Method in the Madness? A
MetaAnalysis on the Strategic Implications of Decision Comprehensiveness. Strategic Or-
ganization In press. https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/1476127020904973

Sartre, J.-P. (1943). L 'Etre et le Néant. (engl. Being and Nothingness). Pariisi: Gallimard
Editions.

Schad, J., Lewis, M. W., Raisch, S. & Smith, W. K. (2016). Paradox research in management
science: looking back to move forward. The Academy of Management Annals 10(1), 5-64.

Schwenk, C.R. (1988). The Essence of Strategic Decision Making. Free Press, New York,
NY.

Scott, J.S. (1999). Seeing like a State. Yale University Press, New Haven.

Segal, S. (2014). Business feel: Leading paradigm shifts in organizations. Palgrave Macmil-
lan.

Serres, M., & Latour, B. (1995). Conversations on science, culture, and time. Ann Arbor,
MI: University of Michigan Press. https://doi.org/10.3998/mpub.97336

Shao, Y., Nijstad, B.A. & Tauber, S. (2019). Creativity under workload pressure and integra-
tive complexity: The double-edged sword of paradoxical leadership. Organizational Behav-
ior and Human Decision Processes, 155, 7-19.

Shepherd, N.G. & Rudd, J.M. (2014). The influence of context on the strategic decision-
making process: a review of the literature. International Journal of Management Reviews,
Vol. 16(3), 340-364.


https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2.html
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/1476127020904973
https://doi.org/10.3998/mpub.97336

117

Shepherd, D.A., Williams, T.A. & Patzelt, H. (2015). Thinking About Entrepreneurial Deci-
sion Making: Review and Research Agenda. Journal of Management, 41(1), 11-46. DOL:
10.1177/0149206314541153 .

Simon, H.A. (1990). Bounded rationality. In Eatwell, J., Milgate, M. and Newman, P. (Eds),
Utility and Probability. Palgrave Macmillan, London, pp. 15-18.

Simon, H.A. (1987). Making management decisions: the role of intuition and emotion. Acad-
emy of Management Executive, 1, 57—64.

Simon, H.A. (1983). Reason in Human Affairs. Oxford: Basil Blackwell.

Simons, H.W. (1990). The Rhetorical Turn: Invention and Persuasion in the Conduct of In-
quiry. Chicago and London: The University of Chicago Press.

Sirén, T. & Pekkarinen, O. (2017). Tieteenfilosofis-metodologisia perusteita pro gradu -
tutkielman laadintaan. Maanpuolustuskorkeakoulu, Johtamisen ja sotilaspedagogiikan
laitos. Julkaisusarja 3: TyOpapereita nro 3. 6-9. ISBN 978-951-25-2909-4 (PDF)

Sjodin, D., Parida, V., Jovanovic, M. & Visnjic, 1. (2020). Value Creation and Value Capture
Alignment in Business Model Innovation: A Process View on Outcome-Based Business
Models. Journal of Product Innovation Management, 37(2), 158—183.

Smith, W.K (2014). Dynamic decision making: A model of senior leaders managing strategic
paradoxes. Academy of Management Journal, 57(6), 1592-1623.
http://dx.doi.org/10.5465/am;j.2011.0932

Smith, W.K. & Lewis, M.W. (2011). Toward a theory of paradox: a dynamic equilibrium
model of organizing. Academy of Management Review, 36(2), 381-403.

Smith, W.K. & Tushman, M.L. (2005). Managing strategic contradictions: A top manage-
ment model for managing innovation streams. Organization Science, 16, 522-536.

SpaceX. (2022). Mars & Beyond: The road to making humanity multiplanetary. Haettu 11/22
osoitteesta https://www.spacex.com/human-spaceflight/mars/

Starkey, K., Tempest, S. & Cinque S. (2019). Management education and the theatre of the
absurd. Management Learning, 50(5), 591-606. https://doi-org.lib-
proxy.tuni.fi/10.1177/1350507619875894

Suarez, F.F. & Montes, J.S. (2019). An integrative perspective of organizational responses:
routines, heuristics, and improvisations in a Mount Everest expedition. Organization Science,
30(3), 573-599.


http://dx.doi.org/10.5465/amj.2011.0932
https://www.spacex.com/human-spaceflight/mars/

118

Summa, H. (1989). Hyvinvointipolitiikka ja suunnitteluretoriikka. Yhdyskuntasuunnittelun
tdydennyskoulutuskeskuksen julkaisuja A:17. Espoo: Teknillinen korkeakoulu.

Syrjdld, L., Ahonen, S., Syrjdldinen, E. & Saari, S. (1994). Laadullisen tutkimuksen
tyotapoja. 124. Helsinki: Kirjayhtyma.

Tabesh, P. & Vera, D.M. (2020). Top managers' improvisational decision-making in crisis:
a paradox perspective. Management Decision, 58(10), 2235-2256.
https://doi.org/10.1108/MD-08-2020-1060

Tieteen termipankki. (2022). Paradoksi. Haettu 11/22 osoitteesta
https://tieteentermipankki.fi/wiki/Filosofia:paradoksi

Tilastokeskus. (2022). Inflaatio 9,1 % marraskuussa 2022. Tilastokeskus. Haettu 01/23
osoitteesta https://www.stat.fi/julkaisu/cktve5ng024if0b04jul8egpa

Vandekerckhove, W. (2020). COVID, existentialism and crisis philosophy. Philosophy of
Management 19, 129—132.

Vattenfall. (2022). Sahkonmyyntitarjous tekstiviesti. Katso Liite 1.

Vera, D. & Crossan, M. (2004). Strategic leadership and organizational learning. Academy
of Management Review, 29(2), 222-240.

Vera, D. & Crossan, M. (2005). Improvisation and innovative performance in teams.
Organization Science, 16(3), 203-224.

Verohallinto. (2022). Suuryritysten verotus Verohallinnossa. Haettu 01/22 osoitteesta
https://www.vero.fi/yritykset-ja-yhteisot/yritystoiminta/suuryritysten-verotus-
verohallinnossa/

Vuori, J. (2023) (toim.) Laadullisen tutkimuksen verkkokdsikirja. Tampere:
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto [yllapitdja ja tuottaja).
<https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/>. [Viitattu 22.02.2023.]

Westrén-Doll, J. (2022). Irti sokeasta uskosta. Helsingin Sanomat 12.9. 2022. Haettu 10/22
osoitteesta https://www.hs.fi/visio/art-2000009037120.html

Weick, K.E. (2007). Drop your tools: On reconfiguring management education. Journal of
Management Education, 31(1), 5-16.


https://doi.org/10.1108/MD-08-2020-1060
https://tieteentermipankki.fi/wiki/Filosofia:paradoksi
https://www.stat.fi/julkaisu/cktvg5nq024jf0b04jul8eqpa
https://www.vero.fi/yritykset-ja-yhteisot/yritystoiminta/suuryritysten-verotus-verohallinnossa/
https://www.vero.fi/yritykset-ja-yhteisot/yritystoiminta/suuryritysten-verotus-verohallinnossa/
https://www.hs.fi/visio/art-2000009037120.html

119

Weick, K. (1993). The collapse of sensemaking in organizations: the Mann Gulch disaster.
Administrative Science Quarterly, 38(4), 628—652.

Woodward, A. (2009). Nihilism in Postmodernity. Aurora, Colorado: The Davies Group,
Publishers.

Yrittéjat. (2022). Yrittdjyys Suomessa. Haettu 01/23 osoitteesta
https://www.yrittajat.fi/yrittajajarjesto/tietoa-yrittajista/vyrittajyys-suomessa/



https://www.yrittajat.fi/yrittajajarjesto/tietoa-yrittajista/yrittajyys-suomessa/

120

Haastattelut

Varatoimitusjohtaja H1:n haastattelu 4.11.2022
Johtaja, VP H2:n haastattelu 4.11.2022
Pédédjohtaja H3:n haastattelu 7.11.2022
Toimitusjohtaja H4:n haastattelu 8.11.2022
Johtaja CFO H5:n haastattelu 14.11.2022
Toimitusjohtaja H6:n haastattelu 14.11.2022
Toimitusjohtaja H7:n haastattelu 17.11.2022

Pédjohtaja H8:n haastattelu 18.11.2022

Haastattelut tekijan hallussa Pro gradu -tutkielman hyvédksymiseen asti. Tdmén jilkeen

haastatteluaineisto tuhottu.
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LIITTEET

Liite 1: Vattenfall sahkonmyynti, tekstiviestitarjous

Tarjoamme sinulle 2 vuoden
maaraaikaista llImasto Mix 24
kk -sopimusta, jonka energia
on tuotettu taysin
fossiilivapaasti. Hinnat:
perusmaksu 3,8 eurfkk, paiva
33,7 snt/kWh, yo 32,7 snt/kWh.
Tarjous on voimassa
18.12.2022 asti. Vastaa
ilmaiseksi pelkalla kirjaimella A
tai B.

A: hyvaksyn tarjouksen

B: haluan lisatietoja

Jos et vastaa viestiin,
sahkosopimuksesi muuttuu
automaattisesti toistaiseksi
voimassa olevaksi
Kestosopimukseksi, jonka voi
vaihtaa toiseen 2 viikon
ilmoitusajalla.
Kestosopimuksen hinta:
Perusmaksu: 4,50 €/kk
Energia: paiva/talviarkipaiva
55,00 snt/kWh

yo/muu aika 52,00 snt/kWh.
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Liite 2: Haastattelun teemat ja haastattelua ohjaava kysymyslista

Teema 1. Liiketoimintastrategian ja sen suunnitteluprosessin jéinnitteisti

Strategisen péaatoksenteon merkitys organisaatiolle?

Miten kuvaisitte yrityksen tyypilliset liiketoimintastrategian suunnittelun ristiriitaisia

vaatimuksia?

Miten ristiriitaiset jnnitteet huomioidaan konkreettisesti litketoimintastrategian sisdllon

suunnittelutydssi?

Miten kuvaisitte liiketoimintastrategian suunnitteluprosessin vaatimuksia johtajan luovalle

ajattelulle?

Millaisen  mieleenne  painuneen  esimerkkitapauksen uraltanne voitte kertoa
litkketoimintastrategian suunnitteluprosessin ristiriitaisesti jannitteisestd tilanteesta? (Miten
tdma jannitteinen tilanne ratkesi?)

Teema 2. Johtajan piAidtoksenteosta strategiaprosessissa

Miten kuvaisitte keskeisid pddtoksenteon tueksi kdytettyji, totuttuja tiedonhankinnan keinoja

litketoimintastrategian suunnittelutydssi?

Miten kuvaisitte padtoksentekonne tdrkeintd/keskeisintd vaikutinta, ei mihin paitoksenne

totutusti ja viime kéddessd perustuu?

Miten  kuvaisitte  varsinaista/lopullista ~ pddtoksenteon  varmistumisen  hetked

henkil6kohtaisella tasolla? (Missd ja milloin tiesitte padtoksenne?)

Miten kuvaisitte liikketoimintastrategian padtdksenteon vaatimuksia johtajan intuitiiviselle

ajattelulle?
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Millaisen liiketoimintastrategiasuunnittelun esimerkkitapauksen uraltanne voitte kertoa,

jossa paitoksentekonne perustui tiedostetusti epdrationaaliseen logiikkaan?

Miten kuvaisitte tdmidn epérationaalisen pddtoksenne vaikutusta

hyotyja/haittoja) yrityksen litketoimintastrategialle?

Miksi johtaja ei uskalla toimia jérjenvastaisesti tai tunteella?

Teema 3. Liiketoimintaympiristo ja padtoksentekomallit

Miten kuvaisitte parhaillaan vallitsevaa litketoimintaymparistoa

(mahdollisia

Miten kuvaisitte yritysten totuttujen liiketoimintastrategioiden tiedonhankinnan ja

paitoksentekoprosessien soveltuvuutta vallitsevassa litketoimintaymparistossa?

Millaista totutusta poikkeavia liiketoimintastrategioiden paitoksentekoprosesseja olette

havainneet tai hyodyntédneet liiketoiminnan strategiasuunnittelussa?

Miten totutusta poikkeavat padtoksentekologiikat voivat ndkemyksenne mukaan olla avuksi

litketoimintastrategian suunnittelussa nykyisessé liiketoimintaympéristossa?
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Liite 3: Haastattelupyynto ja haastatteluteemojen esittely (1/2)

Tampereen ylicpisto, HAASTATTELUPYYNTG 172
Johtamisen ja talouden tiedekunta,
kauppatieteiden maisteriopinnot
2.11.2022
Juha-Pekka Kantonen

Jjuba-pekka kantoneniatymmni. fi

Hyvi vastaanottaja,
kauppatieteiden maisteriopintojeni pro gradussa tutkin ylimmén johden pdaioksentekologiikkaa

liiketoimintastrategian suunnittelun ristiriitaisissa valintatilanteissa.

Teemahaastarneluin ker@in kokemuksellista tietoa lilketoimintastrategian suunnitteluprosessin
I} ristiriitaisista vaatimuksista (odotukset, strategisten valintojen jénnitteet, johtajan ajatrelu)
2) pi#rdksenteon vaikuttimista (pddtdksen perusteet, padtdksentekologiikka)

3) wakiintuneen ja muuttuvan litketoimintaymparisién piatdksentekomalleista.

HAASTATTELUSTA

Ajankohta: Pyydan saada haastatella teitd marraskuon 2022 aikana.

Kesto: Haastattelu vie aikaa korkeintaan tunmnin.

Paikka: Haastatielu on twiveenne mukaan mahdollista suorittaa kKasvotusien tai

verkkotapaamisena | Teams tal Zoom).

Lisihuomioita:

1} Haastateltavan aloitteesta aiheita voidaan kdsitelld haastatielun tunnin kestoca
pidempdidn, silld haastattelija on varannut haastattelulle aikaa kaksi tuntia.

2) Haastatteln npavhoitetaan, mua haastateliava  ja  edustetty  organisaatio

pseudonymisoidaan analyvsivaiheessa. Julkaistavassa mutkiclmassa el nain esiinny

tunnisteellisia tietoja.

vi. Juha-Pekka Kantonen



125

Liite 3: Haastattelupyynto ja haastatteluteemojen esittely (2/2)

22
Liite 1.

Haastattelun teemat:

Teema 1. Liiketoimintastrategian ja sen suunnitteluprosessin jannitteista

s Strategisten valintojen ristiriitainen luonne
¢ Ristiriidat liiketoiminnallisille odotuksille (toimialat, yksikdt, sidosryhmér)
+ Waatimukset johtajan luovalle ajattelulle ja reagoinnille

Teema 2. Johtajan padtoksenteosta strategiaprosessissa

Tiedonhankinnan keinot
Pétiksenteon hetki
Imtuitio

Epérationaalinen logiikka

Teema 3. Lilketoimintaympéristd ja padtdksentekomallit

Vakiintunut vai muuttuva liiketoimintaymparistt

Totutut piattksentekomallit

Totutusta poikkeavat patdksentekomallit

Totutusta poikkeavien paitdksentckomallien hybdyt ja haitat (liiketoiminnalliset ja
henkildkohtaiset)
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