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Tässä Pro gradu -tutkielmassa pyritään lisäämään ymmärrystä suomalaisten suuryritysten 
ylimmän johdon päätöksenteon logiikasta strategisten valintojen yhteydessä. Voimakkaassa ja 
arvaamattomassa muutoksessa viime vuosina ollut toimintaympäristö on asettanut 
organisaatioiden strategiatyölle uusia haasteita. Nämä konkretisoituvat johtajien päätöksenteon 
valinnoissa, kun yhtäältä tiedon määrä kasvaa, mutta toisaalta sen ennustettavuus 
paradoksaalisesti vähenee, tehden tiedon arvottamisesta aiempaa mutkikkaampaa. 
 
Tutkielman viitekehyksenä käytetään absurdia logiikkaa käsittelevää ja tutkivaa kirjallisuutta, 
rationaalisuuden, intuition ja improvisaation paradigmoja käsittelevää päätöksenteon 
kirjallisuutta sekä paradoksiteoriaa. Tutkimuksessa pyritään ymmärtämään, miten absurdi 
päätöksentekologiikka esiintyy johtajien strategisten valintojen yhteydessä. Aiheen tutkiminen 
on sekä liikkeenjohdollisesti että yhteiskunnallisesti merkityksellistä, sillä suuryritysten 
strategiset valinnat ovat vaikutuksiltaan huomattavia, esimerkiksi niin yhteisöverokertymän kuin 
työllistämisenkin näkökulmista. Muun muassa näistä syistä on tärkeää ymmärtää mihin 
logiikkaan pohjautuu tämä harvojen käyttämä ja vaikutuksiltaan laaja päätöksenteko. 
 
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tutkittava tapaus on suuryritysten ylimmän 
johdon organisaatiotason kokonaisuus ja sen strateginen päätöksenteko. Aineisto kerättiin 
teemahaastatteluin. Nämä yksilöhaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina 
asiantuntijahaastatteluina. Tutkimukseen harkinnanvaraisesti valittu näyte, eli kahdeksan 
suomalaista johtajaa, toimivat, ja ovat toimineet ylimmässä johdossa suomalaisissa ja 
kansainvälisissä suuryrityksissä ja konserneissa, joiden vuotuiset liikevaihdot ylittävät miljardi 
euroa. 
 
Suuryritysten strategisilla valinnoilla voidaan muuttuvassa toimintaympäristössä vaikuttaa 
uudenlaisten teknologioiden, liiketoiminta-alustojen, liiketoimintamallien ja innovaatioiden 
kehittämiseen. Suuryrityksillä on resursseja ratkaista merkittäviä haasteita, joita yhteiskunnat 
kohtaavat. Tämän tutkielman yhtenä lähtökohtana on, että strategisen päätöksenteon erilaiset 
logiikat ja retoriset perustelut ansaitsevat tulla tutkituksi, sillä niissä voi potentiaalisesti piillä 
toistaiseksi soveltamattomia mahdollisuuksia tuottaa relevantteja näkemyksiä ja ratkaisuja 
esimerkiksi energiakriisiin tai ekologiseen kestämättömyyteen liittyen. 
 
Tutkimuksen tuloksista voidaan johtopäätöksenä todeta, että absurdi päätöksentekologiikka ei 
eksplisiittisesti ole suuryritysten ylimmän johdon päätöksenteon retorinen tai käytännön 
perustelu. Absurdin päätöksentekologiikan mahdollisuudet sijaitsevat tämän Pro gradu -
tutkielman tulosten mukaan strategisessa skenaariotyössä. Siinä voi olla paikallaan pohtia myös 
absurdeja, toteutumisen todennäköisyydeltään vähäisiä, mutta toteutuessaan laajavaikutteisia 
vaihtoehtoja. Kun absurdiin skenaarioon varaudutaan luomalla sen varalle toimintasuunnitelma, 
on organisaatiolla valmiudet toimia skenaarion eteen tullessa proaktiivisesti, eikä lamaantua. 
Tätä kautta absurdi logiikka päätöksenteossa voi osaltaan vaikuttaa organisaatioissa 
kilpailuedun luomiseen. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen lähtökohta 

Suhteellisen tuoreessa tutkimuksessaan Newark (2018) tarkastelee johtajien absurdia, järjen 

vastaista päätöksentekologiikkaa, esittäen sen olevan liiketalouden kontekstissa 

mahdollisesti käyttökelpoinen, joskin toistaiseksi yleisesti relevantiksi tunnistamaton 

päätöksentekotapa. Hän kuvaa absurdia päätöksentekologiikkaa jäsennettynä tapana 

analysoida päätöksenteon vaihtoehtoja ja tästä analyysista tunnistaen absurdin vaihtoehdon, 

lopulta sen tietoisesti valiten (Newark, 2018). Phelpsin (2018, 842–843) mukaan modernin 

elämän järjettömyydessä absurdi tulisi ottaa vakavasti siten, että absurdista tulee normalisoitu 

ja analyyttinen osa niin konkreettista maailmaa kuin tietoisuutta. Hän kuvaa, miten absurdin 

ajan paradoksi on siinä, että absurdi on samalla leikkisää, mutta myös vakavaa. Tästä 

paradoksaalisesta absurdiudesta voi vapautua, kun tietoisuus eksistentiaalisesta 

järjettömyydestä yhdistyy kapinaan tätä järjettömyyttä vastaan. Tällöin ihminen luo 

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

 

Rogeberg (2004, 263) tarkastelee tutkimuksessaan, miten liiketaloustieteilijät voisivat ottaa 

absurdin valintateorian vakavasti. Hän esittää, miten absurdit valintateoriat ovat vain 

mahdollisesti todellisuutta kuvaavia selityksiä, niiden ollessa empiirisesti epäluotettavia ja 

oletuksiin perustuvia. Tästä huolimatta näiden myötä esimerkiksi rationaaliset 

riippuvuusteoriat perustellaan valikoivasti ja tapauskohtaisesti tilanteeseen sopivin tarinoin. 

Absurdeissa valintateorioissa huonosti ankkuroidut matemaattiset mallit ja psykologinen 

vakuuttavuus hämärtää tieteen ja [liiketalouden] pelin välistä rajaa. Rogeberg (2004, 263.) 

March (2010, 68) kuvaa tällaista johtamisen performatiiviseksi dilemmaksi, jossa johtajan 

tulee puhua päättäväisesti, hyödyntäen selkeyden retoriikkaa, samalla kun tämä tunnistaa ja 

kokee elämää koskevia epäilyksiä ja sitä koskevia ristiriitaisia paradokseja. 

 

Tässä tutkimuksessa pyrin lisäämään ymmärrystä siitä, millaista päätöksenteon logiikkaa 

johtajilta edellytetään, jotta absurdi eksistentialistisuus, liiketoimintaympäristön 

muutosluonne ja toisaalta ihmisten luomat liiketalouden rakenteet ja johtamisen erilaiset 

kilpailuetua tuottavat strategiset valinnat ja päätöksentekotavat, voivat toimia keskenään 
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sopusoinnussa. Tutkimuksessani pyrin lisäämään ymmärrystä suomalaisten suuryritysten 

ylimmän johdon strategisen päätöksenteon retoriikasta sekä tämän ja strategisten valintojen 

suhteesta absurdiin päätöksentekologiikkaan. Tutkimuksessani vertailen absurdia logiikkaa 

intuitiivisuuteen, rationaalisuuteen ja improvisaatioon perustuviin päätöksenteon 

paradigmoihin (e.g. Tabesh & Vera, 2020; Eisenhardt & Zbaracki, 1992), voimakkaasti ja 

ennustamattomasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. 

1.2 Tutkimusaiheen perustelu 

Tutkimusaiheen merkitys niin yhteiskunnallisesti kuin liikkeenjohdollisesti näyttäytyy siinä, 

miten maailma ei kaikilta osiltaan todellakaan enää vaikene absurdista olemassaolostaan. 

Tähän totuttua ravistelevaan muutokseen reagoiminen vaatinee johtajilta strategisten 

valintojen osalta uutta ajattelua. Huomattavat muutokset iskivät konkreettisestikin ihon alle, 

kun iso osa maailman ihmisistä koki elämänsä ensimmäisen globaalin viruspandemian 

Covid-19:n järjestäessä osaltaan niin sairastumistilastoja kuin liiketoimintoja uusiksi 

alkuvuodesta 2020. Matkustajaliikenne maalla, merellä ja ilmassa suorastaan pysähtyi, 

majoitus- ja ravintolapalvelut myös. Tavarantoimituksia ja tuotantoja vaikeuttivat ajan 

saatossa kasvanut komponentti- ja materiaalipula konttiliikenteen ruuhkautuessa satamissa 

(Osto & Logistiikka, 2021). Covid-19 -viruksen eri mutaatioiden ripeä leviäminen näyttäytyi 

esimerkkinä siitä, miten inhimilliset ja ei-inhimilliset toimijat ovat risteävästi osana yhteistä 

arvonluontiketjua, mikä aiheutti nopeasti kehittyviä 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 Venäjän aloittaessa hyökkäyssodan, tai Venäjän harjoittamassa 

retoriikassa, ”erikoisoperaation rauhan turvaamiseksi” Ukrainassa helmikuussa 2022 

(Peltonen, 2022). EU:n Venäjälle asettamien pakotteiden myötä energiakriisi konkretisoitui 

lihalliseksi, kun Suomessakin kuluttajille tarjottujen sähköenergian määräaikaisten tai 

kestosopimusten hinnat jopa kymmenkertaistuivat totuttuun nähden joulukuussa 2022 

(Vattenfall, 2022, liite 1.) ja säästösyistä monet viilensivät asuntojensa lämpötilaa. 

Uhkakuvana esitettiin pörssisähkön hintojen nousevan jopa monikymmenkertaisiksi viime 

vuosien keskihintaan nähden (Lindholm, 2022). Samaan aikaan myös ruoan hinta nousi 
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joidenkin tuotteiden osalta jopa 30-45 prosenttia (Parviala & Viita, 2022) ja kuluttajan 

ostovoimaa kuritti yhdeksän prosentin inflaatio (Tilastokeskus, 2022). 

 

March (2007) kuvaa, miten jännitteisessä ja absurdissa ajassa ihmiset ja organisaatiot 

pyrkivät vaikuttamaan muihin valheellisten naamioiden takaa, machiavellilaisesti omaa 

etuaan edistäen, sillä voiton tekeminen on vaikeaa, eikä hyveellisyydestä palkita 

luotettavasti. Yhtiöiden ahneus hinnoitella muun muassa sähkö kohtuuttomasti on kenties 

eettisesti kuluttajan perspektiivistä tarkasteltuna järjenvastaista. Toisaalta se on Marchin 

(2007) mukaan liiketoiminnan machiavellistisesta näkökulmasta hyvinkin järkevää 

päätöksentekoa ja tavoitteiden saavuttamiseen pyrkimistä keinoja kaihtamatta. Mutta onko 

tämä kestävää liiketoimintastrategiaa? Etenkin, kun Scott´n (1999) mukaan sekasorrosta 

strategiseen järjestykseen ei välttämättä päädytä puhtaasti rationaalisella perustelulla, sillä 

tämä luo päätöksentekoon harhaanjohtavaa ja puolueellista optimistisuutta, jonka mukaan 

järkiperäinen päätös ennakoisi ja toisi menestystä. 

 

Niin suomalaisyritysten kuin globaalistikin lähes kaikkien organisaatioiden 

liiketoimintaympäristö on ollut lähimenneisyydessä poikkeuksellisessa muutoksessa. 

Organisaatioiden strategiset linjaukset on täytynyt sen myötä muotoilla uusiksi nopeallakin 

aikataululla ja totuttua lyhyemmällä tulevaisuuteen katsovalla ajallisella perspektiivillä. 

Tämä haastaa organisaation ylimmän johdon päätöksenteon prosessia. Ylin johto kun on 

vastuussa tärkeimmistä liiketoimintastrategian suunnittelun päätöksistä ja niiden arvioinnista 

(Certo, Lester, Dalton, & Dalton, 2006). Hamel (2000, s 120) toteaakin, etteivät organisaatiot 

epäonnistu tulevaisuuden luomisessa sen vuoksi, etteivätkö osaisi ennakoida sitä, vaan sen 

vuoksi, etteivät osaa kuvitella sitä. Ei kai kukaan järkevästi maailmaa tarkastellut kuvitellut 

sotaa Eurooppaan enää 2020 -luvulla? 

 

Tällaista epävakaata, ennustamatonta ja monimutkaista toimintaympäristöä kuvataan VUCA 

-ympäristöksi (Millar, Groth & Mahon, 2018). Onko johtajien päätöksentekoa strategisissa 

linjauksissa tällaisessa ennustamattomuudessa perusteltua pohjata edelleen totuttuihin 

kapitalistisiin jatkuvan kasvun malleihin, analyysiin, skenaarioihin ja rationalisointiin? Vai 

vaatiiko jatkuva muutos maailman tilana jotakin uutta päätöksenteon logiikkaa? Lienee 

ainakin paikallaan pohtia vaihtoehtoisia tapoja, sillä Hamelin (2000) mukaan liiketoiminnan 
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perustavanlaatuinen illuusio on uskoa, että aiempaa menestystä ennakoineet signaalit 

päätöksenteon tukena ennakoisivat myös tulevaa menestystä. 

 

Järjettömät päätökset, onnettomat sattumat ja toisaalta ihmiskeskeinen, ekologisia resursseja 

häpeilemättä omiin tarkoituksiinsa kiihtyvällä tahdilla käyttävä lois-, eli parasiittilogiikka 

liiketoiminnassa, osaltaan aiheuttavat kestämättömän tilanteen myös ekologiselle 

maailmanjärjestykselle, jossa ihmisen toiminta on vaikuttanut merkittävästi maapallon 

biologisiin, kemiallisiin ja fysikaalisiin prosesseihin (Gasparin, Brown, Green, Hugill, Lilley, 

Quinn, Schinckus, Williams & Zalasiewicz, 2020), edistäen muun muassa haitallista 

ilmastonmuutosta. Mikäli tässä ympäristössä halutaan jatkossakin pärjätä 

liiketoiminnallisesti – ja ihmiskuntana, on tärkeää löytää nykyiseen ihmisen valtaan ja 

luonnon hallitsemiseen perustuvaan tapaan (Serres & Latour, 1995, 171) eettisempi ja 

luovampi malli, jolla saavutettaisiin kestävämpi ja vastavuoroisempi rinnakkaiselo. 

 

Totutut liiketoiminnan hyväksikäyttävät mallit onkin kyseenalaistettava, ja uudet mallit on 

ulotettava huomioimaan eri organismien väliset vaikutukset toisiinsa (Brueckner et al., 2018; 

Nyberg et al., 2013). Ihmiskunnan on keskusteltava maapallon kanssa sen suosimasta 

johtamistyylistä (Gasparin et al., 2020). Toisaalta kapitalistiselle systeemille luontevan, 

jatkuvan kasvun näkökulman, kyseenalaistaminen ja joksikin muuksi muuttaminen on 

liiketaloudessa muodostuneelle logiikalle absurdia. Tästä huolimatta (Gasparin et al., 2020) 

kuvaa, miten uudet tavat vaativat uutta ajattelua ja uudenlaista päätöksentekologiikkaa, pois 

hallitsevasta rationaalisesta ja menestymisen ajatteluun sidotusta tavasta, kohti 

mielikuvituksellisia ja absurdeja tapoja. Uudenlaisten tapojen kehittämisehdotuksen taustalla 

on näkemys siitä, että globalisoituneiden talouksien loistoimintaa tulee hidastaa. Muun 

muassa siitä syystä, että loislogiikalla toimivilla organismeilla on tavannut olla lyhyt 

elinkaari. (Gasparin et al., 2020.) 

 

Absurdia logiikkaa tutkinut Newark (2018) esittää, että absurdi logiikka, eli järjettömyyden 

logiikka kuvaa systemaattista ja jäsenneltyä päätöksentekoprosessia, joka ei kuulu vielä 

luontevasti olemassa oleviin päätöksentekomalleihin. Absurdi logiikka on hänen mukaansa 

tietoinen valinta noudattaa irrationaalista toimintatapaa. Absurdi logiikka päätöksenteossa on 

näin syvimmältä olemukseltaan omistautunutta ja analyyttistä valintojen tekemistä, 

rationaalisuus tunnistaen, mutta sen tietoisesti hyläten. (Newark, 2018.) Newarkin 
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näkemykselle pontta ja kontekstillista maaperää lisää Beckert (2016), kuvatessaan miten 

nykyiset yhteiskunnat eivät rakennu enää perinteisten ja totuttujen mallien mukaisiksi, vaan 

kuviteltuihin tulevaisuuksiin ja näitä kuvitelmia koskeviin oletuksiin ja odotuksiamme 

vastaaviin mielikuviin. Tämä mielikuvituksen pohjalle rakentunut yhteiskunta on hänen 

mukaan uskottavuudeltaan yhtä aikaa loogisesti absurdi, kuin se on myös rationaalinen 

suhteessa ihmisen kyvyttömyyteen ennustaa tulevaisuutta (Beckert, 2016). 

 

Jotta uutta päätöksenteon logiikkaa voidaan implementoida käytännön liike-elämän 

systeemisiin rakenteisiin, on ajattelun ja päätöksentekomallien muututtava sieltä käsin, missä 

organisaation strategisia linjauksia koskeva valta sijaitsee: organisaatioiden ylimmästä 

johdosta. Onkin välttämätöntä kehittää uutta empaattisuuteen ja vastuullisen vapauden 

harjoittamiseen painottuvaa eksistentialistisfilosofista päätöksenteon logiikkaa ja sen 

opetusta johtajaopiskelijoille yliopistoissa (Joullié & Spillane, 2015, 252–253). Ekologisesti 

vastuullisen liiketoiminnan osalta on jo näyttöä, miten yliopistoilla on mahdollisuus ohjata 

yhteiskunnallista muutosta (Ralph & Stubbs, 2014), joten on luontevaa olettaa yliopistojen 

kykenevän ohjaamaan johtamiskoulutuslinjauksillaan myös uudenlaisia päätöksenteon 

tapoja ja prosesseja, joiden vaikutus saattaisi ulottua johtajasukupolvia eteenpäin. 

 

On tärkeää tutkia suuryritysten johtajien päätöksenteon vaikuttimia ja logiikkaa, sillä 

suuryrityksissä tehdyillä valinnoilla on huomattavan laajat vaikutukset yhteiskuntaan niin 

palveluiden tarjoajina, työllistäjinä (Suomessa vuonna 2019 yli 36 prosenttia työvoimasta 

suuryrityksissä, Elinkeinoelämän keskusliitto, 2022; Lith, 2019) kuin veronmaksajinakin 

(Suomessa yhteisöverosta kertyy noin 50 prosenttia suuryrityksiltä, Verohallinto, 2022). 

Suuryritysten johtajia yhdistävänä nimittäjänä on harvojen käyttämä ja laajavaikutteinen 

strategisen päätöksenteon valta. On yhteiskunnallisestikin tärkeää ymmärtää, kuinka paljon 

näin vaikuttavien ja tärkeiden päätösten yhteydessä annetaan painoarvoa tiedolle, analyysille, 

rationaalisuudelle ja toisaalta kuinka paljon intuitiolle, improvisaatiolle, tunteelle ja tässä 

tutkimuksessa nyt tarkasteltavalle absurdille logiikalle? 

 

Tämän tutkimukseni tarkastelussa absurdi ei ole vain Kielitoimiston sanakirjan (2022) 

määrittelyyn nojaava, yksiselitteisesti toteava mieletön, järjenvastainen tai mahdoton, vaan 

absurdia ja absurdiutta tarkastellaan sen historiallisina ilmentyminä niin absurdin teatterin, 

kirjallisuuden, filosofian kuin tutkimuskirjallisuudenkin kautta. Tämä tarkastelu tarjoaa 
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käytännön sanastoa absurdien kokemusten tunnistamiseksi. Absurdin eksistentialistisen 

olemuksen teoreettisfilosofinen tarkastelu tapahtuu tässä tutkimuksessa rajatusti muun 

muassa kirjailija Albert Camus´n (1983), näytelmäkirjailija Samuel Beckettin (2011) ja 

näytelmäkirjailija Arthur Millerin (1994) teoksista poimittujen esimerkkien kautta. 

Tutkimuksessani pyritään retoriikan analyysin kautta lisäämään ymmärrystä suuryritysten 

ylimmän johdon päätöksenteon logiikasta strategisten valintojen yhteydessä. Tutkimukseni 

analyysissa on näin ollen keskeistä tarkastella, miten suuryritysten ylin johto kuvaa 

tutkimusilmiön ymmärrystään sanallisesti, nykyisessä, voimakkaasti muuttuvassa 

toimintaympäristössä. 

 

Toimintaympäristön vauhdikas ja hullultakin tuntuva muutos ei ole pelkästään uhka, sillä 

Starkey, Tempest ja Cinque (2019, 592) esittävät, miten absurdia ei tule nähdä kaiken 

kaoottisena päätepisteenä, vaan nimenomaan uutena tapana jäsentää ja ratkaista liiketalouden 

ja sen tutkimuksen sekä koulutuksen haasteet. Aiheesta on suhteellisen vähän aiempaa 

tutkimusta liiketalouden kontekstissa. Esitänkin absurdiin logiikkaan perustuvan 

päätöksentekomallin potentiaalin olevan osittain ymmärtämättä suuryritysten johtajien 

strategisissa valinnoissa, jos kohta sen tutkiminen ja ymmärryksen edistäminen on 

johdannossa esitettyjen perusteluiden myötä huomattavan kiinnostavaa ja tärkeää. Että tähän 

hulluun menoon tulisi jatkossa jokin tolkku – että absurdi kävisi järkeen. 

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys 

Tutkimuksessa pyrin ensisijaisesti keräämään uutta, tutkimusilmiön nykytiedon ymmärrystä 

edistävää aineistoa absurdin logiikan mahdollisuuksista suomalaisten suuryritysten ylimmän 

johdon strategisen päätöksentekoprosessin valinnoissa. Vertaan tutkimuksessa kerättyä 

aineistoa aiempaan johtajien päätöksenteon tutkimukseen koskien rationaalisuuden, intuition 

ja improvisaation paradigmoja (e.g. Tabesh & Vera, 2020). Pyrin tässä tutkimuksessa 

kokoamaan tutkimuskirjallisuuden avulla yleiskäsityksen siitä, miten päätöksenteon 

perinteisten paradigmojen prosessit etenevät ja miten nämä suhteutuvat absurdin 

päätöksentekologiikan mukaiseen prosessiin. Pyrin tämän vertailun kautta lisäämään 

ymmärrystä absurdin logiikan mahdollisuuksista johtajien päätöksenteon vaikuttimena ja 

työvälineenä. 
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Tutkimuksessani pyrin kokoamaan yleiskäsityksen sellaisesta absurdin logiikan 

kirjallisuudesta, jonka koen olevan relevanttia tutkimuksen kontekstissa. Tämä yhdistettynä 

haastatteluaineiston analyysiin, tuottaa tutkimuksen mahdollisen tieteellisen, 

liikkeenjohdollisen ja yhteiskunnallisen kontribuution. Absurdi abstraktina ilmiönä ei 

lähtökohtaisesti ole selkeästi mitattavissa olevaa tiedettä. Näkemykseni mukaan esimerkiksi 

absurdi kirjallisuus ja absurdi teatteri voidaan kuitenkin nähdä absurdia selittävinä, sen 

käsitteellisyyttä konkreettisempina rakenteellisina ilmiöinä. Näiden tarkastelu, näkemykseni 

mukaan, tukee tämän tutkimuksen tavoitetta lisätä ymmärrystä niin absurdin kuin absurdin 

päätöksentekologiikan olemuksesta. Näkemystäni tukevat Starkey et al. (2019, 593) 

esittäessään, miten absurdista teatterista tunnettu näytelmäkirjailija Eugene Ionesco loi 

teoksia, jotka resonoivat johtamisen maailmaan, tarjoten näissä merkityksellisiä näkökulmia 

johtamiskoulutukseen ja [johtajuuteen liittyvän] eksistentiaalisen tyhjiön täyttämiseen. 

 

Tutkimuskysymys on luotu tiedonintressiltään aristoteelisen paradigman tutkimusperinteen 

pohjalle, jossa nähdään keskeisenä pyrkimyksenä tutkimusilmiön aiempaa syvempi 

ymmärtäminen, laadullisia tutkimusmenetelmiä hyödyntäen. Tieteenfilosofinen teoria 

tutkimuksessani on sosiaalinen konstruktivismi, joka käsittelee Bergerin ja Luckmannin 

(1967) mukaan yhteiskunnallisen tiedon ja totuuden muotojen sosiaalisesti suhteellista 

kehittymistä. Gergenin (1994) mukaan sosiaalisessa konstruktivismissa havainnot eivät 

kuvaa tajunnan ulkopuolista todellisuutta, vaan havainnot ovat kulttuurissa omaksuttuja 

tapoja puhua ja käyttää kieltä. Tällöin maailma nähdään ja koetaan siten, miten kulttuurissa 

puhutaan asioista ja ilmiöistä ja näin ihminen on kannanotoissaan ja näkemyksissään 

kielellisesti sidoksissa yhteisön tapaan käyttää kieltä (Gergen, 1994). Pyrin lisäämään 

tutkimusilmiön ymmärrystä tekemällä aineiston analyysin retoriikan analyysinä. Retoriikan 

avulla pyritään lähtökohtaisesti suostuttelemaan ja vaikuttamaan muihin siten, että nämä 

alkaisivat tavoitella puhujan esittämiä päämääriä. (e.g. Burke, 1966, 1969.) Retoriikan 

analyysiä ja sosiaalista konstruktivismia kuvaan tarkemmin jäljempänä Metodologia -

luvussa. 

 

Tutkimukseni tutkimuskysymys nousee suhteellisen tuoreesta tutkimuskirjallisuudesta (e.g. 

Newark, 2018; Phelps, 2018). Tämän kirjallisuuden mukaan absurdin logiikan mukaisen 

päätöksenteon on nähty olevan olemassa, ja että se tulisi ottaa vakavasti. Se tulisi nähdä myös 

tarkoituksenmukaisena tapana perustella johtajien päätöksentekoa. Absurdin 
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päätöksentekologiikan asema on kuitenkin toistaiseksi tunnistamatta laajemmin 

elinkeinoelämän johtamiskontekstissa. (Newark, 2018; Phelps, 2018) Seuraavaksi 

esittelemäni tutkimuskysymys problematisoi tutkimusilmiön, määrittää osaltaan tutkimuksen 

tavoitteen etsittäessä vastausta tutkimuskysymykseen, sekä rajaa osaltaan tutkimusta. 

 

Tutkimuskysymys: 

 

 Mitä mahdollisuuksia absurdilla päätöksenteonlogiikalla voidaan nähdä olevan 

suuryritysten ylimmän johdon strategisissa valinnoissa? 

 

Vastattaessa tutkimuskysymykseen, tutkimuksessani on tavoitteenmukaista tarkastella, 

millaisia ovat johtajien päätöksenteon tyypilliset loogiset motivaatiotekijät 

strategiasuunnittelun kontekstissa. Tätä kautta voidaan lisätä tutkimuksessa oleellista 

ymmärrystä siitä, löytyykö päätöksenteon perinteisten paradigmojen ja tutkimusaineiston 

välillä korrelaatiota edelleen, siitäkin huolimatta, että toimintaympäristö on voimakkaassa 

muutoksessa. Tämä muutos saattaa vaikuttaa strategiseen päätöksentekoon ja sen logiikkaan. 

Tutkimuskysymykseen vastattaessa on näkemykseni mukaan mielenkiintoista tarkastella, 

miten absurdi päätöksentekologiikka mahdollisesti esiintyy suuryritysten ylimmän johdon 

liiketoimintastrategiaa koskevissa valinnoissa. Pyrkiessäni vastaamaan 

tutkimuskysymykseen, tarkastelen erityisesti sitä, miten johtajat kuvailevat ja perustelevat 

päätöksenteon logiikkaansa retorisesti. 

 

Mahdollinen teoreettinen kontribuutio ilmiön tieteelliselle tarkastelulle voi tällä 

tutkimuksella olla esimerkiksi edistynyt tieto siitä, miten absurdi päätöksentekologiikka 

ilmenee retorisesti suuryritysten johtajien strategiasuunnitteluprosessin päätöksenteossa ja 

valinnoissa, vai ilmeneekö mitenkään. Tutkimuksen tulosten on mahdollista nähdä tarjoavan 

yritysten ylimmälle johdolle lisääntyvää liikkeenjohdollista – ja toisaalta tätä kautta myös 

yhteiskunnallisesti merkittävää ymmärrystä erilaisten strategisten päätöksentekomallien 

olemassa olevasta luonteesta. Sekä toisaalta uusista mahdollisuuksista tarkastella ja kuvata 

päätöksentekoa ja sen mekanismeja, voimakkaasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. 
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1.4 Tutkimuksen rajaus 

Tutkimukseni kohteina ovat suomalaisten suuryritysten johtajien päätöksenteko strategisissa 

valinnoissa sekä absurdi päätöksentekologiikka. Suomalainen suuryritys on yritys, joka 

työllistää vähintään 250 henkilöä (Yrittäjät, 2022) ja jonka liikevaihto on yli 300 miljoonaa 

euroa (Business Finland, 2022). Suuryrityksen ylimmällä johdolla tarkoitetaan 

tutkimuksessani organisaatioiden ja konsernien johtoryhmätasoisia positioita, eli pääjohtajia, 

toimitusjohtajia ja muita keskeisten liiketoiminta-alueiden johtajia sekä hallituksen jäseniä. 

Tutkimuksessani perusoletus on, että ylimmän johdon vastuulla on organisaation strategian 

valmistelu (Certo et al., 2006), jonka tämä esittää hyväksyttäväksi organisaation hallitukselle. 

 

Aiempi tutkimuskirjallisuus esittää, miten johtajien ajatellaan usein vaikuttavan johtamiensa 

organisaatioiden suorituskykyyn (e.g. Newark, 2018; Hambrick & Mason, 1984), sekä, miten 

johtajien rooli nähdään merkittävänä yritykselle (Finkelstein & Hambrick, 1990, 485). 

Toimitusjohtajat vaikuttavat organisaation tuloksiin ja muodostavat huomattavan osan 

yrityksen kannattavuuden vaihtelusta, jota kontekstuaaliset olosuhteet eivät selitä (Hambrick, 

2007, 341). Näkemys vallasta ja vaikuttamisesta yhdistetään implisiittisesti kaikkiin 

retoriikan määritelmiin (Brummett, 2000). Näin on mielenkiintoista ja perusteltua rajata 

tarkastelu tässä tutkimuksessa nimenomaan yrityksen ylimmän johdon strategisen 

päätöksenteon logiikkaan ja johtajien käyttämään retoriikkaan. 

 

Keskeistä on määritellä ja rajata myös mitä strategia ja strategiasuunnittelu ovat tämän 

tutkimuksen kontekstissa. Näsin (1999) mukaan strategialla tarkoitetaan yrityksen toiminnan 

juonta tai yrityksen toiminnan logiikkaa. Hänen mukaansa strategiatyöllä ja strategian 

laatimisella tarkoitetaan ajattelua ja tekemistä eli strategian suunnittelua ja täytäntöönpanoa 

(Näsi, 1999). Strategiatyöskentelyn tavoitteena voidaan pitää tavoitetta löytää kestävää 

kilpailuetua suhteessa muihin alan toimijoihin (McGarth, 2013). Porterin (1996) mukaan 

strategiassa on kyse tulevaisuutta koskevasta ajatustyöstä ja valintojen tekemisestä. Porter 

(1996) tarkentaa vielä, että valinnat koskevat nimenomaan yrityksen toiminnassa sitä mitä 

tehdään, ja mitä ei tehdä. Strategiset päätökset koostuvat epäsäännöllisistä, mutta tärkeistä ja 

toisiinsa suhteessa olevista valinnoista. Nämä päätökset edellyttävät merkittävää resurssien 

sitoutumista ja vaikuttavat organisaation pitkän aikavälin kannattavuuteen ja selviytymiseen 

(e.g. Leiblein, Reuer & Zenger, 2018, Schwenk, 1988.) 
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Tutkimuksessani tarkastelun ulkopuolelle olen rajannut johtajien henkilökohtaisen elämän 

päätöksenteon logiikan. Tutkimuksessa tarkasteltavana joukkona on suomalaisten 

suuryritysten ylimmän johdon perusjoukosta rajaamani harkinnanvarainen näyte, eli 

kahdeksan suomalaista johtajaa. He toimivat, ja ovat toimineet, ylimmässä johdossa 

suomalaisissa ja kansainvälisissä suuryrityksissä ja konserneissa, joiden vuotuiset 

liikevaihdot ylittävät miljardi euroa. Nämä organisaatiot toimivat rahoitusalan, energia-alan, 

IT-alan sekä kaupan- ja maahantuonnin alalla. 

 

Ennakkokäsitykseni on, että suuryritysten strategiaprosessi on strukturoitu ja kulttuurinen 

konteksti otoksen osalta suhteellisen yhtenevä. Näin strategisesta päätöksenteosta voidaan 

saada todennäköisemmin tarkoituksenmukaista ja suhteellisesti vertailtavissa olevaa 

tutkimusaineistoa, kun strategiseen päätöksentekoon ei vaikuta keskeisesti esimerkiksi vain 

yrittäjän yksilölähtöinen tarkastelukulma. Tutkimuksen ulkopuolelle olen rajannut pienet ja 

keskisuuret yritykset, sekä yrittäjävetoiset pk-yritykset. Yrittäjien ja pk-yritysten strategista 

päätöksentekoa on tutkittu ja tulokset osoittavat osin, ettei näissä pääsääntöisesti harjoitettu 

täsmällisesti strukturoituja strategiaprosesseja (e.g. Shepherd, Williams & Patzelt, 2015; 

Hauser, Eggers & Güldenberg, 2020). 

 

Cunha (2007) esittää, miten yrittäjien päätöksentekoa tutkittaessa, rationaalisuuteen, 

intuitioon ja improvisaatioon perustuvat päätöksenteon prosessit nousivat kolmeksi 

keskeisimmäksi paradigmaksi. Tämän perusteella aiempi johtajien päätöksentekoa koskeva 

tutkimus on rajattu tämän tutkimuksen vertailevassa tarkastelussa koskemaan intuition, 

rationaalisuuden ja improvisaation paradigmoja. Tabesh ja Vera (2020) tutkivat näitä 

paradigmoja organisaatioiden ylimmän johdon strategisessa päätöksenteossa kriisitilanteissa. 

Heidän mukaan intuitio ja rationaalisuus päätöksenteon prosesseina pohjautuvat erilaisiin 

tiedonkäsittelyn menetelmiin, joilla on toisistaan eroavat kognitiiviset vaatimukset sekä 

suhteellisesti ristiriitainen logiikka. Näitä erilaisia lähestymistapoja voidaan heidän 

mukaansa kuitenkin yhdistää tasapainoisesti päätöksentekoprosessien tueksi paradoksaalisen 

ajattelun avulla. Esimerkiksi improvisaatioon perustuva päätöksenteko nähdään tärkeänä 

nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Sen avulla voidaan samanaikaisesti säilyttää 

joustavuus ja vakaus, jotka ovat avain tilanteessa selviytymiselle. (Tabesh & Vera, 2020.) 
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Absurdin päätöksentekologiikan huomattavan vähäinen aiempi tutkimus liiketalouden 

kontekstissa, tarkoittaa tutkimuksessani sitä, ettei aineiston rajaaminen tältä osin muodostu 

haasteeksi. Suurempi haaste on löytää tutkimukseni tueksi relevanttia kirjallisuutta, 

erityisesti liiketalouden kontekstista. Tämä seikka näyttäytyy tutkimuksessani vääjäämättä 

toistuvana, tiettyihin tutkimuksiin viittaamisena. Sekä toisaalta ilmiön teoreettisen käsittelyn 

laajentamisena liiketalouden kontekstin ulkopuolelle. 

 

Tässä tutkimuksessa käsite liiketoimintaympäristö toimii kontekstuaalista tarkastelua 

ohjaavana rajauksena, mutta ei varsinaisesti teoreettisena viitekehyksenä. Nykyisen 

liiketoimintaympäristön luonteen kuvaus kiteytyy tässä tutkimuksessa VUCA-käsitteen 

kautta (Millar et al., 2018). Tämä alun perin sotilaskäytössä ollut käsite tarkoittaa 

voimakkaasti muuttuvaa ja vaikeasti ennakoitavissa olevaa toimintaympäristöä. Käsite 

VUCA tulee sanoista volatile, uncertain, complex ja ambiguous, eli vapaasti käännettynä 

epävakaa, epävarma, monimutkainen ja epäselvän monitulkintainen. Eli hyvin vahvasti juuri 

sellainen, jollaisena olemme oppineet kuluneen kahden vuoden aikana 

liiketoimintaympäristön tuntemaan. 

 

Tutkimusilmiöiden ja teemojen ollessa moniselitteiset, osin abstraktitkin, aiemman 

tutkimuskirjallisuuden ahdas ja tarkka rajaaminen ei ole näkemykseni mukaan tältäkään osin 

perusteltua. Moniselitteisyyttä voi ymmärtää näkemykseni mukaan parhaiten, kun sitä 

tarkastelee moniselitteisesti, kuitenkin yksinkertaistavaan asian ytimeen tähdäten. 

Tutkimuksessa pyrin painottamaan suhteellisen tuoretta kirjallisuusaineistoa alkaen vuodesta 

2000, jotta niin absurdin kuin päätöksenteon paradigmojenkin osalta tarkasteltavana on 

suhteellisen ajantasainen tieto. Ennen vuotta 2000 julkaistua tutkimuskirjallisuutta 

hyödynnän myös, toivoen sen lisäävän tutkimuskontekstin ja tutkimusilmiön historiallista 

ymmärtämistä tutkijana. Tämä saattaa vahvistaa asiantuntijuuttani sekä kykyäni ymmärtää ja 

analysoida tutkimusilmiön historiallista jatkumoa ja tätä kautta myös sen nykytilaa. 

1.5 Tutkimuksen rakenne 

Tutkimukseni käsitteellisestä sisällönkuvaajasta (kuvio 1) käy havainnollistavasti ilmi, miten 

tutkimuksen keskeisenä elementtinä on tutkia johtajan päätöksentekoa ja sen suhdetta myös 

absurdiin päätöksentekologiikkaan. Johtajan päätöksentekoprosessia tutkitaan 
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liiketoimintastrategiaa koskevien valintojen ja muuttuvan liiketoimintaympäristön 

kontekstissa. Johtajan päätöksentekoon ja sen vaikuttimiin näen tutkimuksessa ennalta 

rajatusti ja oletuksellisesti kuuluvan strategisten valintojen paradoksaalisen luonteen, 

ennustamattoman ja nopeasti muuttuvan liiketoimintaympäristön (VUCA), sekä 

päätöksenteon rationaalisuuden–, intuitiivisuuden– ja improvisaation paradigmat. 

 

 

 

Kuvio 1 Tutkimuksen käsitteellinen sisällönkuvaaja. Keskeiset tutkimusteemat ja 

päätöksentekoprosessin ennakko-olettamani mukaiset suhteellisuudet kuvattu vihreällä. 

Ylhäällä tutkimuskontekstit sinisellä pohjalla. Teoreettinen viitekehys kuvattu ellipsein 

keltaisella. Nuolilaatikoiden sisällä tutkimuksen konteksteihin vaikuttavat käsitteet, joita 

tässä tutkimuksessa tarkastellaan kuitenkin vain ymmärrystä lisäävinä, ei keskeisinä. 

 

Tutkimuksen teema, kontekstit ja teoreettinen viitekehys ovat näkemykseni ja esikäsitysteni 

mukaan käytännön elämässä tavalla tai toisella sidoksissa toisiinsa. Tämä näkemyksellisyys 

tarkoittaa, että tutkijana kykenen ulottamaan tarkasteluni arkisen, suhteellisen totuuden 

ulkopuolelle, löytääkseni esikäsitysteni lisäksi perspektiiviä tarkastella sidoksia, joita 

tutkimukseen valittujen ilmiöiden välillä on (Anttila, 2014). Tutkimusilmiön 
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teoreettistemaattinen ja kontekstuaalinen tarkastelu tutkimuksessani on suhteellisuuksiltaan 

laaja. Näkemykseni mukaan tämä moniulotteinen tarkastelu on kuitenkin perusteltua. Tämän 

myötä voidaan arvioni mukaan lisätä paitsi päätöksenteon abstraktien ilmiöiden 

kokonaisymmärrystä, myös tarkastella mahdollisuuksia sovittaa ne reaalimaailmaan. 

 

Tutkimuksen toisessa luvussa syvennän tutkimusongelman tarkastelua valitsemani 

kirjallisuuden avulla. Tarkastelen tässä luvussa ensin kirjallisuutta, jossa ihmisen 

päätöksenteko ymmärretään kognitiivispsykologisena ilmiönä, johon vaikuttavat muun 

muassa rationalisointi, intuitio, improvisaatio, luovuus, heuristiikka sekä rajallinen 

rationaalisuus. Tässä luvussa tarkastelen myös liiketoiminnan päätöksenteon paradoksaalista 

näkökulmaa, paradoksaalisuuden linkittyessä näkemykseni mukaan absurdiin. 

Kirjallisuuskatsauksessa toisena keskeisenä valintanani on tarkastella absurdia logiikkaa sen 

filosofisena, metafyysisenä, teatterihistoriallisena sekä kirjallisena ilmentymänä. Näiden 

kautta pyrin luomaan absurdille ja absurdille logiikalle sen ymmärrettävyyttä lisäävän, 

johdonmukaisen ja perustellun suhteen liiketalouden kontekstiin. Tätä ymmärrettävyyttä 

pyrin lisäämään myös määrittelemällä tässä luvussa tutkimukseni keskeisiä käsitteitä. 

 

Luvussa kolme esitän tutkimukseni metodologian, eli tieteenfilosofiset perustelut, 

tutkimusaineiston keräämisen prosessin sekä aineiston analyysimenetelmät. Neljäs luku 

kattaa kuvauksen tutkimusaineiston analyysistä syntyneistä tuloksista. Tuloksissa esitän 

haastateltavien esiin nostamia kuvauksia strategisen päätöksenteon tavoista, vaikuttimista ja 

prosesseista. Näiden kuvausten kautta tarkastelen tutkittavan ilmiön merkitystä ja 

esiintyvyyttä tutkimusjoukossa. Vertailen tuloksia myös tutkimuksessa esittämääni 

kirjallisuuteen. Luvussa viisi esitän keskeisiä johtopäätöksiä koskien tutkimuskysymystä. 

Johtopäätöksissä kokoan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot, jotka voin esittää 

mahdollisena kontribuutiona aiempaan tutkimukseen. Lopuksi esitän, millaisia 

jatkotutkimusmahdollisuuksia näen tutkimusilmiöllä olevan liiketalouden kontekstissa. 
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 

2.1 Teoria ylimmän johdon päätöksentekotavoista 

2.1.1 Strategisen päätöksenteon rationaalisuus 

Ylimmän johdon strategista päätöksentekoa määrittää perinteisesti rationaalisen valinnan 

teoria (Cabantous & Gond, 2011). Tämän teorian mukaan rationaalinen 

päätöksentekoprosessi kuvaa systemaattista ja kattavaa tiedon keruuta ja 

liiketoimintaympäristön analyysia. Tämä tieto ja analyysit yhdistetään ja näiden perusteella 

tehdään strategisia ratkaisuja. (e.g. Forbes, 2007; Fredrickson, 1984.) Yleensä näiden 

ratkaisujen voidaan ajatella olevan parhaita mahdollisia ennusteita tulevaisuudesta ja 

esimerkiksi asiakkaiden aiempiin ostokäyttäytymistapoihin nojautuvasti, tulevaisuuden 

todennäköistä ostokäyttäytymistä indikoiva (Samba, Tabesh, Thanos. & Papadakis, 2020). 

 

Rationaalisella päätöksentekoprosessilla pyritään elaboroimaan, eli täsmentämään olemassa 

olevaa tietoa vastaamaan käsillä olevaan ongelmaan (e.g. van Ginkel & van Knippenberg, 

2008). Toisaalta Simonin (1990) mukaan rationaalinen päätöksentekoprosessi tunnistaa 

ihmisten päätöksentekoa koskevan rajallisen rationaalisuuden ja kognitiiviset rajoitukset. 

Rationaalinen päätöksentekijä valitsee toimintatavan, jonka odotettavissa olevat seuraukset 

ovat houkuttelevimpia. Rajallisesti rationaalinen päätöksentekijä taas valitsee toimintatavan, 

jonka seuraukset ovat riittävän houkuttelevia. (Newark, 2018.) Strategisen päätöksenteon 

rationaalisella logiikalla pyritään näin analysoimaan monimutkaisia ongelmia, jotta voidaan 

vähentää päätöksentekoon vaikuttavien kognitiivisten vinoumien kielteisiä vaikutuksia 

(Dean & Sharfman, 1996). 

 

Tarkoituksenmukaisuuden rationaaliseen logiikkaan perustuvaa päätöksentekoa ohjaavat 

velvollisuudet, vaatimukset ja säännöt, sekä johtajan tietty rooli tai identiteetti, eivätkä 

niinkään päätösten seurausten ennakointi tai kustannus/tuotto -laskemat (Newark, 2018). 

Rationaalista päätöksentekoa tutkittaessa, on käynyt ilmi, ettei kattavaan ja systemaattiseen 

analyysiin perustuva strateginen päätöksenteko välttämättä johda tyydyttäviin 

lopputuloksiin. Näin on etenkin paineisessa ympäristössä, epävarmuudessa ja nopeasti 

muuttuvassa toimintaympäristössä. (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018.) Tämän kaltaisissa 
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ympäristöissä johtajat saattavat luottaa yrityksen ja erehdyksen prosessiin, eli heuristiikkaan 

päätöksenteossa. Tämä tarkoittaa, että johtaja luottaa yksinkertaisiin tapoihin lähestyä 

ongelmaa, jättäen osan olemassa olevasta tiedosta huomioimatta. Näin tämä voi keskittyä 

tekemään päätöksiä nopeammin ja tehokkaammin, verrattaessa aikaa vieviin ja 

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

 

Ylimmän johdon strategiatyöskentelyn kautta pyritään tekemään epävarmasta 

tulevaisuudesta valistunut arvaus erilaisin menetelmin. Nämä oletukset voivat perustua 

esimerkiksi intuitiiviseen oivaltamiseen tai luovuuteen, aivan kuten Näsin ja Neilimon (2006) 

kuvauksessa, jossa he esittävät intuition ja luovuuden olevan strategia-ajattelussa yhdistelmä 

”vainua, vaistoa ja heurekaa”. He lisäävät, että strategia-ajattelu on kokonaisuudessaan 

luonteeltaan dikotomista, eli kahtiajakautunutta, ja näin myös toisaalta laskelmoivuus, 

johdonmukaisuus ja analyyttisyys ovat sille ominaisia piirteitä (Näsi & Neilimo, 2006). 

 

On osoitettu, että ylimmän johdon luottaessa vain yhteen strategisen päätöksenteon tapaan, 

se ei välttämättä johda parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen (Shepherd & Rudd, 2014). 

On myös osoitettu, että päätöksentekijät voivat käyttää, ja heidän tulisikin käyttää useampaa 

kuin yhtä strategisen päätöksenteon tapaa, ja että näitä tapoja voidaan yhdistellä hyödyllisesti 

(Eisenhardt, 1997; Elbanna, 2006). Viimeaikojen epävarmassa ja ennustamattomassa ajassa, 

jota ovat sävyttäneet niin Covid-19 kuin talouskriisikin, on ollut tärkeää kyetä tekemään 

toimintaorientoituja päätöksiä, jotka perustuvat esimerkiksi improvisaatioon (e.g. Lloyd-

Smith, 2020). Tällainen tapa auttaa johtajat ylittämään totutut päätöksentekorutiininsa, jonka 

myötä näillä on enemmän ja ainutlaatuisempia keinoja vastata välittömiin eksistentiaalisiin 

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

 

Sjödin, Parida, Jovanovic ja Visnjic (2020) esittävät, että liiketoimintamalli tulee kohdentaa 

uudelleen tarvittaessa ja innovoida sitä jatkuvasti, reagoimalla liiketoimintaympäristön 

jatkuviin muutoksiin. McGarth (2013) lisää edelliseen, ettei tule olettaa saavutetun edun 

säilyvän, vaan tulee olettaa, että saavutettua etua paineistetaan. Hänen mukaansa tarvitaan 

jatkuvaa strategian ja liiketoiminnan uudelleenarviointia ja nopeaa päätöksenteollista 

reagointia muutoksiin ja mieluummin ennakointia ja luopumista kuin vaan nykyisiin 

faktoihin keskittymistä ja omien asemien ja etujen puolustamista. (McGarth, 2013.) 
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Erityisesti kriisien yhteydessä, vastuussa olevan toimivan johdon tulee ymmärtää kaikki 

heidän käytettävissään olevat päätöksenteon työkalunsa. Useita eri päätöksenteon työkaluja 

hyödyntämällä heillä on laajemmat valmiudet ja mahdollisuudet tehdä nopeita ja laadukkaita 

päätöksiä. (Tabesh, & Vera, 2020, 2237.) Vaikka esimerkiksi intuitio ja rationaalisuus 

eroavat toisistaan ylimmän johdon päätöksenteossa tietojenkäsittelyllisestä näkökulmasta, 

voidaan niitä kuitenkin käyttää toisiaan täydentävinä (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018).  

 

Weick (2007) haastaa pohtimaan logiikan ja rationaalisuuden työkaluja ja niiden rajallisuutta. 

Nämä työkalut tarjoavat oletuksen, jossa maailma on vakaa ja ennustettavissa. 

Rationaalisuuden ravistaminen olkapäiltä keventää pään vastaanottamaan intuitioiden–, 

tunteiden–, tarinoiden–, improvisaation– kokemuksen–, mielikuvituksen–, aktiivisen 

kuuntelun–, tietoisuuden–, hetkessä olemisen–, uusien sanojen ja empatian viestit. Kaikki 

nämä näennäisen epäloogiset toimet antavat ihmisille mahdollisuuden ratkaista ongelmia 

uudella tavalla ja hyödyntää niiden merkittävää potentiaalia visioiden, strategioiden ja 

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

2.1.2 Päätöksenteko, intuitio, heuristiikka ja improvisaatio 

Mielikuvituksen, metafysiikan ja järjettömyyden näkökulmat eivät esiinny päätöksenteossa 

vain irrallisina ilmiöinä, sillä ihmiselle tyypillistä on tehdä päätöksiä usein myös 

rationaalisten motiivien ja tapojen ulkopuolelta sekä eri logiikoita yhdistellen. Esimerkiksi 

rajoittuneessa rationaalisuudessa päätöksentekijä yksinkertaistaa rationaalisesti liian 

monimutkaista ongelmaa, löytääkseen tarpeeksi hyväksyttävän ja tyydyttävän ratkaisun, 

jolloin syntyy päätös, mutta jolloin optimaalisin ratkaisu ei välttämättä toteudu (Robbins & 

Judge, 2015). Intuitio päätöksenteossa taas kuvastaa asiantuntijan nopeata reagointia 

tilanteessa, jossa tämä tunnistaa mitä tulee ratkaista ja jossa ratkaisu löytyy asiantuntijan 

hiljaisesta tiedosta, joka on kertynyt tämän oppimisen ja kokemuksen kautta (e.g. Akinci & 

Sadler-Smith, 2012, 107; Simon 1983; Elbanna & Fadol, 2016; Patton, 2003, Khatri & Ng, 

2000). 

 

Siinä missä kattavat ja rationaaliset strategisen päätöksenteon prosessit perustuvat 

tarkoituksenmukaisiin, laajoihin ja systemaattisiin analyyseihin, perustuvat intuitiiviset 

päätöksenteon prosessit suurelta osin johtajan harkintaan ja tämän sisäiseen aavistukseen, eli 
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niin sanottuun mututuntumaan (engl. gut feeling) (Elbanna & Fadol, 2016; Patton, 2003). 

Strategisen päätöksenteon kontekstissa intuition voidaan nähdä olevan ylimmän johdon 

alitajunnasta kumpuavia kokonaisvaltaisia assosiaatioita, joita seuraavat nopeat päätökset. 

Nämä päätökset perustuvat johtajien syvään, kokemuksen myötä kertyneeseen strategiseen 

ymmärrykseen. (e.g. Khatri & Ng, 2000.) Intuitio ei ole kuitenkaan tae korkealaatuiselle 

päätöksentekoprosessille, sillä intuitio voi lisätä päätöksenteon kognitiivisista vinoumista 

syntyviä ongelmia (Miller & Ireland, 2005). 

 

Ristiriitaisten, epävarmojen ja monimutkaisten päätöksenteon olosuhteiden äärellä ihminen 

saattaa järjenvastaisesti, absurdilla logiikalla, johdonmukaistaa kognitiivisen dissonanssin 

ajamana, omia uskomuksiaan ja tietoaan suhteessa uuteen ristiriitaiseen tietoon. 

Kognitiivisella dissonanssilla viitataan tässä yhteydessä päätöksentekijän luontaisesti 

rajallisiin kognitiivisiin valmiuksiin, kuten muun muassa oppimisen, päättelyn, 

ongelmaratkaisun ja ajattelun osalta. Näin käyttäytyminen ja päätöksenteko epävarmoissa 

tilanteissa poikkeaa rationaalisesta tilanteesta (Simon, 1987; Akinci & Sadler-Smith, 2012). 

Usein merkittävät päätökset perustuvatkin arvioon, ennemmin kuin johonkin ohjaavaan 

malliin (Robbins & Judge, 2015). 

 

Toisaalta vuosien kokemuksella kertynyt aiemmin opittu tieto antaa johtajille 

mahdollisuuden tunnistaa tai aistia päätöksiinsä liittyvät uhat ja mahdollisuudet. Tämä 

tunteiden implisiittinen käsittäminen tarjoaa intuitiivisen perustan, jonka varassa 

päätöksentekijä voi jatkaa strategisten valintojen tekemistä. (Eisenhardt, 1997.) Saksalainen 

psykologi Ludwig Klages esitti psykologisen näkökulman ihmisen tunteiden kautta 

esiintyvistä kuvista. Hänen mukaansa nämä ovat rakentuneet alitajuisesti analysoiduista ja 

pirstoutuneista, samanaikaisista vaikutelmista, jotka kääntyvät käsitteelliseksi ajatteluksi. 

Klages esittää, että tämä on kriittisen älyn salakavalaa toimintaa mielen luovan elementin 

osalta. (Esslin, 2014, 342.) 

 

Intuitio ja heuristiikka ovat käyttökelpoisia strategisen päätöksenteon tapoja uusissa ja 

epävarmoissa tilanteissa. Nämä molemmat perustuvat kokemuksen kautta opittuun. Ne 

eroavat toisistaan kuitenkin siinä mielessä, että intuitioon liitetään sanallisen ja sanattoman 

tiedon alitajuinen käsittely, kun heuristiikka taas perustuu nimenomaisesti ennalta 

määriteltyihin sääntöihin, tai ongelmanratkaisun tapoihin. (Bingham, Eisenhardt & Furr, 
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2011.) Lisäksi heuristiikkaa käytetään tyypillisesti tarkoituksenmukaisesti tutuissa tilanteissa 

(Bettis, 2017). 

 

Ylimmän johdon strategisen päätöksenteon kontekstissa improvisaatiolla tarkoitetaan 

sellaista prosessia, joka on luonteeltaan spontaani, uusi ja toimintaan suuntautunut (Tabesh 

& Vera, 2020). Esimerkiksi improvisaation määritelmästä käy uuden tuotannon suunnittelun 

ja toteutuksen tarkoituksellinen ja aineellinen yhdistäminen, jota edeltää konseptuaalinen 

ymmärrys tästä toiminnasta (Miner, Bassoff & Moorman, 2001, 314; Cunha, Cunha & 

Kamoche, 1999, 302). Spontaaniuden ulottuvuuden voidaan nähdä olevan keskeisin 

määritelmä improvisaatiosta (e.g. Brown & Eisenhardt, 1998; Hatch, 1998; Weick, 1993). 

Improvisaatiolla ei pyritä toistamaan tai kopioimaan olemassa olevia rutiineja, vaan se on 

toimintaan tähtäävä prosessi, jolla on nimenomainen pyrkimys tuottaa jotain uutta rutiinien 

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

 

Johtajien päätökset poikkeavat ajoittain vaiheittaisesta, rationaaliseen logiikkaan 

pohjautuvasta päätöksenteosta (Mintzberg & Westley, 2001). Eisenhardt (1997) kuvasi, 

miten johtajien tuleekin kyetä irrottautumaan vanhoista päätöksenteon paradigmoista ja 

uskoi, että improvisaatio voi itseasiassa kuvata realistisemmin sitä, miten ylin johto 

strategisessa päätöksenteossaan toimii. Improvisaatio voidaan nähdä uuden tilanteen ja 

ongelman edessä tapahtuvana, tarkoituksellisena, spontaanina ja toimintaan suuntautuneena 

tapana tehdä päätöksiä (Tabesh, & Vera, 2020, 2239; Miner, Bassoff & Moorman, 2001). 

Improvisaation voi johtajuuden kontekstissa ymmärtää jazz-yhtyeen soitannollisen 

vuoropuhelun kaltaisena, jossa keskeistä on ymmärtää, että prosessia ohjaa tarkat 

perussäännöt ja että intensiivinen ja reaaliaikainen kommunikointi on välttämätöntä 

(Eisenhardt, 1997). 

 

Mintzberg ja Westley (2001) kuvaavat improvisaation olevan ”toimi ensin -malli”, jolla 

johtajat voivat jäsentää epäselvää tilannetta. Rationaalisen prosessin he näkevät sitä vastoin 

olevan ”ajattele ensin -malli” (Mintzberg & Westley, 2001). Anttilan (2014) mukaan 

asiantuntija voi tehdä päätöksiään vajavaisen ja ristiriitaisen tiedon varassa, intuitioon tai 

improvisaatioon tukeutuen. Asiantuntijalla on myös kyky nähdä tulevat poikkeamat, jotka 

liittyvät esimerkiksi strategisiin tavoitteisiin. Asiantuntijan sanattomaan tietoon kuuluu 

alitajuinen tieto siitä, mitä kulloinenkin tehtävä tai ongelmaratkaisu edellyttää, millainen 
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näkökulma tilanteessa tarvitaan ja minkä paradigman mukaan päätöksiä tehdään. (Anttila, 

2014.) 

 

Intuition on nähty olevan luovan ajattelun taitoa (Cummings & Oldham, 1997), joka liittyy 

läheisesti spontaaniuteen. Asiantuntija -intuitiota luonnehditaan tiedon spontaaniksi 

soveltamiseksi, kun taas yrittäjän intuitio nähdään enemmän spontaanina luovuutena 

(Behling & Eckel, 1991). Intuitio voi esiintyä improvisaation yhteydessä, mutta se ei ole 

välttämätöntä. Ilman intuitiotakin voi improvisoida. (Miner et al., 2001; Vera & Crossan, 

2004.) Improvisaatio eroaa heuristiikasta siten, että improvisaation pyrkimyksenä on tuottaa 

reaaliaikaisesti jotakin uutta, kun taas heuristiikat noudattavat tiettyjä toimintamalleja, joiden 

pyrkimyksenä on säästää resursseja (Suarez and Montes, 2019). 

 

Johtajien on ymmärrettävä, että onnistuakseen improvisaatioon perustuvassa 

päätöksenteossa, vaatii se näiltä kykyä käyttää intuitiivista ja rationaalista päätöksentekoa 

improvisaationsa tukena. He eivät saa sivuuttaa rationaalista päätöksentekoa koskevaa 

asiantuntemustaan. Johtajat yhdistävät improvisaation yleisesti enemmänkin hetkessä 

elämiseen ja spontaaniuteen, eivätkä niinkään improvisaation tarkoituksellisiin näkökulmiin. 

Kriisitilanteissa improvisaation yhdistäminen strukturoituihin ja rationaalisiin päätöksenteon 

tapoihin tuo kuitenkin huomattavaa lisäarvoa päätöksenteon prosessiin ja ongelman 

ratkaisuun. (Tabesh & Vera, 2020, 2249.) Intuitiivisuuteen ja improvisaatioon perustuvan 

päätöksenteon tarkastelussa on mielekästä ymmärtää näiden prosessien luovuuteen liittyvä 

suhteellisuus. 

2.1.3 Päätöksenteko, luovuus ja mielikuvitus 

Luovuus on tutkimukseni teemojen yhteydessä näkemykseni mukaan oleellinen tarkasteltava 

käsite, joka sivuaa intuitiota, improvisaatiota ja absurdiakin. Tutkimuksessani pyrin 

lisäämään ymmärrystä absurdin päätöksentekologiikan, luovuuden, intuition ja 

improvisaation eroista ja yhtäläisyyksistä. Harisalon (2011) mukaan luovuus auttaa ihmisiä 

näkemään tutuissa asioissa uusia mahdollisuuksia ja ulottuvuuksia tuottaa uusia, villejäkin 

ideoita, jotka voivat auttaa päätöksentekijää ylittämään tavanomaisen viisauden rajat. Näin 

ennakkoluulotonta ajattelua ei tulisi pitää epärealistisena, sovellutuskelvottomana tai 

järjettömänä (Harisalo, 2011). Munson ja Randal (1998) kuvaavat, että toisaalta myös 
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huumori ja luovuus ovat hyvin lähellä toisiaan, koska huumorissa on pohjimmiltaan kysymys 

yllättävistä yhdistelmistä sekä epäloogisuudesta, absurdiudesta ja syy- ja seuraussuhteiden 

ennakoimattomuudesta ja näiden keikauttamisesta ylösalaisin. 

 

Luovien ja villien ideoiden pohjalta voi jalostua uutta ja käyttökelpoista, kun päätöksentekijä 

osaa nähdä villiin ideaan sisältyvän potentiaalin (Harisalo, 2011). Harisalo (2011) pitää 

strategisen haasteen muotoilua taitolajina, jossa onnistuminen vaatii johtajilta niin luovuutta 

kuin hienovaraista ymmärrystä inhimillisestä käyttäytymisestäkin. Strateginen haaste pitäisi 

muotoilla niin, että se kannustaa ihmisiä ajattelemaan poikkeavasti ja olemaan uteliaita. 

(Harisalo, 2011.) Komediaryhmä Monty Pythonin perustajäseniin kuulunut John Cleese 

(2020) pitää luovuutta ja luovaa prosessia työnä ja toimintamalleina, joita jokainen voi 

opetella. Hänen mukaansa luovuus ei ole välttämättä synnynnäinen ominaisuus. Luovuuteen 

pääsee kiinni hänen mukaansa parhaiten, kun suojelee itseään keskeytyksiltä, sietää 

epävarmuutta, joka prosessiin kuuluu, jättää lopullisen päätöksen viimetippaan ja antaa aikaa 

ajatuksilleen. (Cleese, 2020.) 

 

Nopearytmisessä maailmassa hitaille ajatuksille tulee olla Cleesen (2018) mukaan nykyistä 

enemmän tilaa ja aikaa. Nopeammin ja tehokkaammin ei Cleesen (2018) mukaan ole 

välttämättä paremmin, josta käy esittämänsä esimerkki: ”…jos kuuntelee esimerkiksi 

Beethovenin viidettä sinfoniaa kolminkertaisella nopeudella, se voi olla tehokkaampaa, 

mutta ehkei parempaa.” Tällainen komiikan kautta ongelmien lähestyminen, voi osaltaan 

luoda myös järjestystä ja ratkaisuja päätöksentekoon. Ionesco (1959) toteaa komedian 

avaavan koko todellisuuden luonteen: ”Komiikka itsessään antaa meille voimaa kestää 

olemassaolon tragedia ja vain fantasiat kykenevät paljastamaan meille asioiden todellisen 

luonteen, totuuden itsensä.” (Esslin, 2014, 153; Ionesco, 1959, La démystification par 

l´humour noir´.) 

 

Komediallisuuteen ja leikkisyyteen päätöksenteon logiikkana kurottavat myös Gasparin et 

al. (2020), joiden mukaan absurdilta vaikuttava, leikkisä ja nonsenssiinkin, eli hölynpölyyn 

kytkeytyvä, niin sanottu mielikuvituksellisten ratkaisuiden tiede, patafysiikka, on 

osoittautunut strategiaksi, jolla on luotu uusia keksintöjä ja käytäntöjä ristiriitaisissa 

tilanteissa. Heidän mukaansa patafysiikan mahdollisuudet päätöksenteossa perustuvat paitsi 

oivallukseen, että leikkisä ajattelutapa voi luoda uutta, myös rationaalisen ja absurdin 
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ajattelun luonteiden tunnistamiseen, jonka pohjalta kyetään mahdollisesti ohjaamaan ajattelu 

ylittämään järjelliset rajat – kuitenkin vain, mikäli kulloinenkin käsittelyssä oleva ilmiö 

ymmärretään ja kyetään kuvaamaan tarkasti. Patafysiikan ydin on, että se yhdistää 

vastakkaiset todellisuudet luontevasti; tämä vaatii ihmiseltä kykyä kuvitella paradoksaalisen 

maailman, jossa ristiriitaiset todellisuudet voivat olla olemassa samanaikaisesti. (Gasparin, 

et al., 2020.) Tätä paradoksaalista maailmaa kuvaan seuraavassa organisaatioiden ja näissä 

tapahtuvan päätöksenteon näkökulmasta. 

2.1.4 Päätöksenteko ja paradoksiteoria 

Paradoksaalisuus ja paradoksit määritellään Smithin ja Lewisin (2011) mukaan 

”…ristiriitaisiksi mutta toisiinsa liittyviksi elementeiksi, jotka ovat olemassa samanaikaisesti 

ja jatkuvat ajan myötä.” Tämä määritelmä korostaa paradoksitarkastelun näkökulmaa, jossa 

tunnistetaan ilmiön taustajännitteet, eli elementit, jotka vaikuttavat olevan loogisia 

itsenäisinä, mutta epäjohdonmukaisia, jopa järjettömiä rinnakkain esitettynä (Lewis, 2000). 

Paradoksi ei näin loittone suuresti tutkimuksessa keskeisesti tutkittavasta absurdista. 

Paradoksit osoittavat käsitejärjestelmiemme puutteita ja ristiriitaisia piirteitä ja tätä kautta 

havainnollistavat, miten kompleksisia ovat esimerkiksi tässä 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 järjen kritiikki), että ihmisen pyrkiessä ulottamaan 

ymmärryskäsityksensä koskemaan maailmaa ja kosmologiaa sinänsä, ajaa ihminen järkensä 

ristiriitaan itsensä kanssa. Nämä Kantin antinomiat, eli itsenäisesti validit asiat, joihin järjen 

käsitteet eivät sovi, ovat paradokseja ja tämän tutkimuksen yhteydessä osin tarpeen tunnistaa. 

Tutkimuksessa absurdin eli järjettömyyden käsite, on tietyissä määrin pätevästi 

ymmärrettävissä oleva, samoin kuin esimerkiksi liiketoimintastrategian käsitekin. Kun 

pyritään yhdistämään nämä kaksi ja liittämään ne liiketalouden kontekstiin, syntyy 

paradoksi, eli järjen ristiriita: antinomia. Ennustamattomaksi käyneessä 

liiketoimintaympäristössä strategiasuunnittelun joustavuutta ja luovuutta on, järjen 

ristiriidasta huolimatta, kyetä näkemään mahdollisuudet joko/tai-tilanteen sijaan 

paradoksaalisina sekä/että-tilanteina (e.g. Smith, 2014). 
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Organisaatioiden toimintaympäristöt ovat muuttuneet globaaleiksi, dynaamisiksi ja 

kilpailluiksi. Nämä seikat aiheuttavat ristiriitaisten vaatimusten voimistumista. 

Organisaatioissa joudutaan kohtaamaan muun muassa avoimuuden ja kontrollin sekä yksilön 

ja yhteisön välisiä ristiriitoja ja paradokseja. (Smith & Lewis, 2011.) Smith ja Lewis (2011) 

vertailevat paradoksiteoriaa aiempiin teorioihin. He esittävät, kuinka varhaiset 

organisaatioteoriat kysyivät: Onko A vai B tehokkaampi? Paradoksinäkökulma sitä vastoin 

kysyy: Kuinka organisaatiot ja niiden johtajat voivat tehokkaasti sitouttaa A:han ja B:hen 

samanaikaisesti? (Smith & Lewis, 2011.) Ylimmät johtajat sisällyttävätkin yhä enemmän 

paradokseja organisaationsa strategiaan, mutta kamppailevat hallitakseen niitä tehokkaasti 

(Smith, 2014). 

 

Smith (2014) kuvaa kuinka ylemmät johtajat tekevät päätöksiä, joilla ylläpitävät sitoutumista 

strategisiin paradokseihin. Smithin (2014) mukaan näissä tilanteissa johtajat sekä pyrkivät 

strategiassaan hyödyntämään (eksploitatiivinen) olemassa olevia resursseja ja toisaalta 

etsimään uusia resursseja tai innovaatioita (eksploratiivinen) (e.g. Raisch, Birkinshaw, Probst 

& Tushman, 2009; Smith & Tushman, 2005). Sen sijaan, että valittaisiin vaihtoehtojen 

välillä, pitkän aikavälin suorituskyky riippuu sekä eksploitatiivisen että eksploratiivisen 

strategian yhdistämistä, eli kyvystä ambidekstrisyyteen, eli tietynlaiseen strategiseen 

molempikätisyyteen tai kahtalaisuuteen. Tutkimus osoittaa, että tämä yhdistäminen haastaa 

ja turhauttaa ylintä johtoa. (Smith, 2014.) 

 

Esimerkiksi paradoksaalisesta strategisen päätöksenteon ambidekstrisyydesta käy 

energiateollisuuden ajankohtainen tilanne. Fossiilisten polttoaineiden käytön rajoittaminen 

ilmastonlämpenemiseen liittyvällä hiilidioksidipäästöpolitiikalla, ajaa ja vaatii 

energiateollisuutta kehittämään energian tuottamiseen ja energian talteenottoon uusia 

teknologisia ratkaisuja (Helm, 2016). Voisiko esimerkiksi uusien innovaatioiden luomisessa 

tulla kysymykseen absurdin logiikan strateginen hyödyntäminen? Kukaties tällöin 

energiayhtiö ST1:n omistaja Mika Anttosen Helsingin Sanomille kuvaama visio voisi 

toteutua: "Toivon, että löydetään tapa, jolla talous voi kasvaa samaan aikaan kun 

vähennetään päästöjä ja energiankulutusta. Mutta mikään fakta ei tue sellaista tilannetta. Ei 

ole sellaista innovaatiota keksitty, että näin voisi tehdä." (Niskakangas, 2022.) 
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Paradoksien kanssa eläminen tarkoittaa, että toimijat muuttavat odotuksiaan 

rationaalisuudesta ja lineaarisuudesta, hyväksyäkseen paradoksit pysyvinä ja 

ratkaisemattomina pulmina (Smith & Lewis, 2011). Heidän mukaansa aiempi tutkimus on 

pitänyt paradoksaalisia jännitteitä joko luontaisina ja järjestelmässä esiintyvinä, tai 

sosiaalisesti rakennettuina, jotka on luotu toimijoiden kognitiosta tai retoriikasta. Smith ja 

Lewis (2011) ehdottavat, että ne ovat molempia. Lisäksi he esittävät, että kilpaileviin 

vaatimuksiin samanaikaisesti vastaaminen vaatii sekä kognitiivisuuden että käyttäytymisen 

monimutkaisuutta, emotionaalista tasapuolisuutta ja organisaatiolta dynaamisia 

kyvykkyyksiä. (Smith & Lewis, 2011.) 

 

Dynaamiset kyvyt tarjoavat kollektiivisia työkaluja, joiden avulla organisaation johtajat 

voivat vastata ympäristön muutoksiin ja antaa sen jäsenille mahdollisuuden olla avoimempia 

ja hyväksyä paradoksaalisten jännitteiden dynaaminen ympäristö. Organisaatiot, joilla on 

dynaamisia kykyjä, edistävät paradoksaalisten jännitteiden hyväksymistä sen sijaan, että 

kannustaisivat niiltä puolustautumiseen. (Smith & Lewis, 2011.) Smith (2014) esittääkin 

tutkimuksessaan paradoksaalisen strategiajohtamisen dynaamisen päätöksenteon mallin, 

jossa strategiset paradoksit voidaan ottaa tehokkaasti mukaan päätöksentekoprosessiin. 

Smith (2014) kuvaa tätä päätöksentekomallia johdonmukaiseksi epäjohdonmukaisuudeksi, 

jossa voidaan hyödyntää ambidekstrista joustavuutta. 

 

Strategisen päätöksenteon paradoksaalisuuden hallinnasta ja johdonmukaisesta 

epäjohdonmukaisuudesta käy esimerkiksi autoilun vihreä siirtymä. Samaan aikaan, kun 

valtiot tarjoavat verohelpotuksia sähköautojen ostajille, autokannan muuttamiseksi 

vähäpäästöisemmäksi, toteaa Geologi Simon P. Michaux: "Ajatus vihreästä siirtymästä ei 

perustu todellisuuteen, ihmiskunnan on vallannut sokea usko. Mineraalivarat eivät riitä edes 

yhteen sukupolveen sähköautoja.” (Westrén-Doll, 2022.) Tämän perusteella rationaalinen ja 

looginen hyötykate vihreän siirtymän osalta on haastavaa ymmärtää tämän keskeneräisen ja 

käymistilassa olevan tilanteen perusteella juuri nyt. Mutta onko se haastavaa ymmärtää siinä 

vaiheessa, kun asia on tulevaisuudessa ratkaistu esimerkiksi uuden tieteen, teknologian tai 

ihmisen mielikuvituksen ja luovuuden kykyjen avulla? Sitten kun tällä hetkellä 

tuntemattomat, jopa nykyisen järjen ja tiedon ylittävät ratkaisut ovat jo arkipäivää. 
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Vihreän siirtymän strategiat ovat omaksuneet hyvin Smithin (2014) mallin, joka kannustaa 

johtajia keskittymään paradoksin hallinnassa pitkäjänteiseen kokonaisstrategiaan yksittäisten 

kysymysten sijaan ja samalla omaksumaan epäjohdonmukaisuudet osana päätöksentekonsa 

jatkuvaa luonnetta sen sijaan, että pyrkisivät olemaan jatkuvasti täysin johdonmukaisia. 

Smithin (2014) tutkimuksen tulos korostaa, että johtajien ollessa jatkuvasti 

epäjohdonmukaisia paradoksaalisessa päätöksenteossaan, tuottaa se etua, esimerkiksi 

päätöksenteon joustavuuteen. Tämä päätöksentekomalli on näkemykseni mukaan 

rationaalisesti tarkasteltuna osittain absurdi ja täyttää tietyiltä osin Kantin (2009) 

antinomioiden tunnusmerkit. 

 

Paradoksiteoria (Smith & Lewis, 2011) tarjoaa näkökulmaa myös luovuuteen, joka nähdään 

prosessina, johon liittyy luonnostaan jännitteitä ja paradokseja: kilpailevia vaatimuksia, 

tavoitteita, etuja ja näkökulmia, jotka jatkuvat ajan myötä (Bledow, Frese, Anderson, Erez & 

Farr, 2009; Hill, Brandeau, Truelove & Lineback, 2014; Schad, Lewis, Raisch & Smith, 

2016). Luovuus vaatii uutuutta ja hyödyllisyyttä (Miron-Spektor & Beenen, 2015), etsintää 

ja olemassa olevan hyväksikäyttöä (Rosing, Frese, & Bausch, 2011), erilaista ja yhtenevää 

ajattelua (Miron-Spektor & Erez, 2017) sekä kognitiivista joustavuutta ja kognitiivista 

pysyvyyttä (Nijstad, De Dreu, Rietzschel, & Baas, 2010). Paradoksiteoria viittaa siihen, että 

nämä jännitteet tulevat merkittäviksi erityisesti silloin, kun tilanteet ovat vaikeita, kuten 

korkeiden vaatimusten ja työmääräpaineiden olosuhteissa (Lewis & Smith, 2014). Tai 

viruspandemian, energiakriisin tai sodan myllertäessä liiketoimintaympäristöä. 

 

Brorström (2017) kuvaa, miten paradoksaaliset jännitteet edellyttävät, että 

strategiaprosesseissa pohditaan rationaalisuutta kriittisesti ja tarkastellaan 

organisaatioelämää uudelleen, pyrkimyksenä ymmärtää sen monimutkaisuutta (e.g. Gaim & 

Wåhlin, 2016; Jarzabkowski & Sillince, 2007). Brorström (2017) ehdottaa, että paradokseja 

hyödynnetään ja niihin luotetaan päätöksenteossa, sillä paradoksit voivat havainnollistaa, 

miksi näennäisesti ristiriitaisista asioista voidaan keskustella samanaikaisesti ja miksi 

tietyistä näkökohdista tulee strategisesti tärkeitä ja toisista ei. Tietoisuus näistä paradokseista 

voi auttaa ymmärtämään, miksi strategiat muotoutuvat lopulta sellaisiksi kuin muotoutuvat 

ja sitä miksi jotkut käytännöt muuttuvat tai säilyvät ajan myötä. (Brorström, 2017) 
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Paradoksiteoria osoittaa myös, että ihminen voi käsitellä jännitteitä ja paradoksaalisia 

vaatimuksia rakentavalla tavalla, mikä voi johtaa oppimiseen ja kasvuun; tai puolustavalla 

tavalla, mikä voi johtaa ahdistukseen ja pysähtyneisyyteen (Miron-Spektor, Ingram, Keller, 

Smith, & Lewis, 2018; Smith & Lewis, 2011). Paradoksiteorian mukaisesti Shao, Nijstad ja 

Täuber (2019) arvioivat, että paradoksaalinen johtajuus vaatii kykyä oivaltaa ja ymmärtää 

johtamiseen liittyvien ilmiöiden ja johtamisen luonteen ristiriitaisuuksia ja samalla kykyä 

sopeutua näihin. Paradoksaalinen johtaminen tuleekin ymmärtää ajan mittaan tehtyinä, 

kaavamaisina päätöksinä ennemmin kuin reaktioina yksittäisiin kysymyksiin (Shao et al. 

(2019). 

2.2 Absurdin päätöksentekologiikan kirjallisuus 

2.2.1 Absurdin päätöksentekologiikan taustaa 

Absurdin teatterin teoreettisen perustan kirjaksi koonnut Martin Esslin (2014, 5) määrittelee 

absurdin kuvaamalla, miten se alun perin tarkoitti musiikillisessa kontekstissa ”harmonian 

ulkopuolella – harmonisen järjen tai sopivuuden kanssa ristiriidassa, kohtuuttomana tai 

epäloogisena.” Yleiskielisessä käytössä absurdi, eli järjetön voi tarkoittaa naurettavaa 

(Esslin, 2014). Esslinin (2014, 5) mukaan näytelmäkirjailija Eugene Ionesco (1957) 

määritteli absurdin olevan ”…sen, jolla ei ole tarkoitusta... Kun ihminen on eriytyneenä 

uskonnollisista, metafyysisistä ja transsendenttisista juuristaan, ihminen on eksyksissä; 

kaikista hänen teoistaan tulee mielettömiä, järjettömiä ja hyödyttömiä”. Absurdin 

lähtökohtaisen käsitteellistämisen ja ymmärryksen kautta lähestyn tutkimuksen keskeisintä 

ydinkäsitettä, absurdia logiikkaa. 

 

Newark (2018) esittää, miten absurdiin logiikkaan luottavat johtajat tunnustavat 

merkityksettömyytensä ja kohtaavat sen hyväksyen, silti neuvokkuutensa säilyttäen ja 

samalla hyödyntäen tämän rationaalisesti perusteettoman–, eli absurdin valinnan, 

joustavuutta ja vapautta. Newark (2018) toteaa myös, että järjettömyyden logiikka auttaa 

ymmärtämään sekä yleisiä päätöksentekoprosesseja että päätöstä johtaa. Aivan kuten 

johtajat, jotka päättävät johtaa muiden logiikoiden mukaan, eivät myöskään järjettömyyden 

logiikkaa hyväksi käyttävät johtajat hyväksy vääriä laskelmia (Newark, 2018; Hayward, 

Shepherd & Griffin, 2006; Hmieleski & Baron, 2009). Nämäkin analysoivat ahkerasti, 
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tunnistavat analyysin merkityksen ja erotuksena perinteisempinä pidettyihin 

päätöksentekologiikkoihin, päättävät sitten tietoisesti hylätä analyysiensä tulokset (Newark, 

2018). 

 

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

 

(1) Päätöksentekijä suorittaa rationaalisen analyysin, jonka mukaan jokin tietty toimintatapa 

on rationaalisesti perusteeton. 

(2) Päätöksentekijä tunnistaa vahvan ja perustavanlaatuisen pyrkimyksen toteuttaa tämän 

rationaalisesti perusteettoman toimintatavan. 

(3) Päätöksentekijä seuraa tätä pyrkimystään sen toteuttaen, edelleen tietoisena siitä, että 

päätös toimia näin on irrationaalinen. 

 

Vaikka johtajan valinta johtaa ja tehdä päätöksiä olisikin organisaatiolle merkityksetöntä, 

kuten Newark (2018) osin esittää, tulee valinnanvapauden mukaan toimiminen ja 

päätöksenteosta vastuun ottaminen nähdä johtajan rohkeutena. Glenn Goodwin (1971) 

kuvasi, miten ihmisen vapauden määrittää tämän valinta toimia, huolimatta tämän 

täydellisestä ymmärryksestä siitä, ettei tämän valinta ratkaise mitään. Tässä saattaa piillä 

ihmisen tarkoituksen ja merkityksellisyyden eksistentiaalinen ydin (Goodwin, 1971). 

Newark (2018) jatkaa toteamalla, että ollakseen vapaa valitsemaan, tulee ihmisen kyetä 

valitsemaan mitä tämä haluaa, eikä sitä minkä järki ja tunnusluvut määräävät. Dostojevski 

(1993) hakkaa kiveen näkemykseni mukaan tyhjentävästi edelliset ajatukset toteamalla: 

“Järki on vain järkeä, se tyydyttää vain ihmisen päättelykykyä. Tyydyttääkseen koko 

elinkapasiteettinsa, ihmisen tulee haluta itselleen jopa sitä, mikä on typerintä kaikista. 

Ihmistä ei tule sitoa velvollisuus toivoa itselleen vain sitä mitä on älykästä.” (Dostojevski, 

1993.) 

 

Osaltaan edellisiä havaintoja tukee Risen (2016) todetessaan, että usein johtajat arvostavat 

rationaalisuutta, irrationaalisuuden kuitenkin tunnustaen ja irrationaalisen toimintatavan 

valiten ja sitä jatkaen. Päätös tehdä valintoja järjettömyyden logiikan mukaisesti rakentuu 

todennäköisesti yksilöllisten ja tilannekohtaisten ominaisuuksien yhdistelmästä. Näitä 

tilannekohtaisuuksia voivat edustaa jatkuvat kriisit ja uusien tilanteiden kohtaaminen, jotka 

vaativat uusia ratkaisuja. (Müller, 2021, 453.) Newarkin (2018) teoreettinen olettamus on, 
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että absurdi logiikka tulisi ymmärtää hyödylliseksi ja vaihtoehtoiseksi tavaksi perustella 

päätöksiä ja johtamista. Siitäkin huolimatta tai ehkä nimenomaan juuri sen tähden, että 

Camus`n (1983) mukaan maailma ei ole järkeenkäyvä, mutta ihminen pyrkii siitä huolimatta 

luomaan selkeyttä irrationaalisuuteen. 

 

Toisaalta tämä pyrkimys on kuitenkin lopulta hyödytön, sillä absurdius itsessään on seurausta 

rationaalisen olennon ja epärationaalisen maailman kohtaamisesta. Kuitenkin absurdin 

logiikan mukaan päätöksensä perustelemalla, ihminen voi tehdä elämässään luovia valintoja, 

joiden myötä tämän maailmasta muodostuu intensiivinen ja kokemusrikas valloitusretki. 

(Blomme, 2014, 165-166; Camus, 1983.) Vandekerckhove (2020) kuvaa, miten Camus´n 

ajattelun mukaan järjettömyys voidaan voittaa niin sanotulla uskon hypyllä (engl. leap of 

faith). Tällöin ihminen luopuu ajatuksesta, että maailma olisi rationaalinen ja hyväksyy 

vastustelematta päätöstensä irrationaalisuuden. Näin ihmiset alkavat noudattaa 

päätöksenteossa tunnistamiaan impulsseja, vaikka ne eivät rationaalisesti perusteltuja 

olisikaan. (Vandekerckhove, 2020.) Farr (2020) sivuaa edellistä, todetessaan miten 

esimerkiksi Covid -pandemia pakotti meidät kohtaamaan eksistentiaaliset ahdistuksemme. 

Hän kuvaa, miten alkushokin jälkeinen tietoisuutemme tästä yllättävästä, ja aiemmin 

kokemaamme nähden järjettömän tuntuisen mittakaavan kriisistä, vahvisti ihmisiä 

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

 

Newarkin (2018) mukaan absurdin logiikan mukaisesti päätöksiä tekevä pyrkii säilyttämään 

päätöstään koskevien asioiden eheän ja muuttumattoman luonteen ja tilan. Hän jatkaa, että 

tällöin järkiperusteet ja impulssit eivät asetu toistensa suhteen loogiseen linjaan. Tilannetta 

voi verrata Kantin (2009) antinomioihin eli itsenäisesti valideihin asioihin, joiden 

yhdistäminen kuitenkin aiheuttaa järjelle paradoksaalisen ristiriidan. Tästä vastakkaisuuksien 

jännitteestä kiinni pitämällä, absurdilla logiikalla päätöksiä tekevä kuitenkin löytää 

harmonian (Newark, 2018). Aivan kuten runoilija tai taiteilija harkitusti sanoja valiten 

herättäessään mielikuvitusta ja luoden merkityksiä, vaikkei näistä merkityksistä kaikkea 

ymmärtäisikään. Runoilijoilla on tällöin harmoninen visio, kuten on tyytyväisyys ja 

hyväksyntäkin, huolimatta siitä, että tunnistavat epätodellisuuden ja uskomustensa 

valheelliset ristiriitaisuudet. Näin he vahvistavat impulssien mukaista elämäänsä ja 

olemustaan absurdin eksistentialismin edessä. (Badham, 2022, 54; March, 1994, 260.) Eikä 

absurdi itsessään toisaalta ole vain abstrakti periaate, vaan perustuu empiiriseen 
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kokemukseen ja on ensimmäinen ja täysin kiistaton varmuus mistään; kuten esimerkiksi 

kuolema on – meidän ei tarvitse tehdä asian suhteen mitään ja silti tämä elämänjanolle 

absurdi ilmiö osuu vääjäämättömästi osaksemme (Müller, 2021, 443). Monille tarpeettoman 

ennenaikaisesti, kuten seuraavasta käy ilmi. 

2.2.2 Johtaja ja absurdi päätöksentekologiikka  

Nerous ja hulluus lyövät yleiskielisessä puheenparressa kättä, kun tavataan keskustella 

eksentrisistä ja poikkeavilla tavoilla maailmaa tarkastelevista yksilöistä. Elon Musk SpaceX 

-yhtiönsä visionäärinä ja maailman rikkaimpana ihmisenä (Kukkonen, 2022) haluaa 

valloittaa Marsin ja kehittää kaupallista avaruusmatkailua (SpaceX, 2022). Tsaarivallan 

ajasta haaveileva Putin on suuruudenhulluilla valinnoillaan ja absurdeilla päätöksillään 

ajanut Euroopan energiakriisiin ja oman maansa talouden taantumaan, aiheuttaen samalla 

valtavia humanitaarisia kärsimyksiä Ukrainan kansalle. Bill Gates on filantrooppi, joka 

haluaa puhdasta vettä kaikille. Edelläkävijän esimerkkiä näyttäen Gates juo 

haastatteluohjelmassa ihmisen ulosteista uutettua juomavettä (Gates, 2015). Absurdia 

logiikkaa, neroutta, hulluutta vai vain lähes rajattomien resurssien mahdollistamaa 

eksentrisyyttä? 

 

Newark (2018) vastaa osaltaan edelliseen kysymykseeni, toteamalla, miten järjettömyyden 

logiikka vahvistaa ihmisten käyttäytymisen kirjoa, lisäten enemmän itsetietoisesti 

ristiriitaisia, paradoksaalisia ja eksentrisiä tapoja päätöksentekoon. Edellä mainitut esimerkit 

näyttäytynevät suurelle osalle maailman ihmisistä villeinä visioina ja esimerkeissä otetut 

askeleet osin järjettömiltäkin, mutta toisaalta hiljalleen tottumuksen myötä myös 

normaaleilta – joillekin. Phelpsin (2018) mukaan absurdin ottaminen vakavasti onkin juuri 

tätä, että absurdiuden kokemuksistamme tulee riittävän tärkeitä, yleistettyjä ja 

normalisoituja. 

 

Newark (2018) syventää kuvaustaan järjettömyyden logiikasta, mainiten, kuinka siinä 

kiinnitetään nimenomaisesti huomiota kognitiivisten ja rationaalisten analyysiprosessien 

väliseen eroon. Eli prosessiin, jolla vaihtoehdot tunnistetaan ja arvioidaan ja lopulta 

valintaan. (Newark, 2018.) Toisaalta organisaatiokäyttäytyminen itsessään luo haasteen 

mainittuun analyysiprosessiin, sen ollessa ihmisen itsensä määrittelemään maailman 
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todellisuuteen nähden hyvin kaukana siitä. Tämä ja liiketoimintaympäristön nykyiset 

tasapainoa järkyttävät häiriötilat asettavat johtajuuden ja absurdiuden kohtaamaan toisensa 

intensiivisesti. (Müller, 2021, 443.) Absurdi logiikka liikkeenjohdollisessa päätöksenteossa 

onkin syvimmältä olemukseltaan omistautunutta ja analyyttistä valintojen tekemistä, 

rationaalisuus tunnistaen, mutta sen tietoisesti hyläten, ja halua johtaa siitäkin huolimatta, 

että valinnat ja johtaminen eivät välttämättä ole merkittäviä (Newark, 2018). 

 

Henkilö, joka on päättänyt johtaa absurdin logiikan mukaisesti, on osoittanut kykynsä toimia 

ristiriitaisesti ja olla olemassa vastakkaisten elementtien ja ristiriitaisten vaatimusten keskellä 

ilman, että näihin vaatimuksiin tarvitaan lopullista ja oikeaa ratkaisua (Newark, 2018). Tätä 

ristiriitaisuuden olemusta Segal (2014) tulkitsee johtajuuden kontekstissa Camus´n (1983) 

Sisyfoksen myytin kautta. Hän kuvaa, miten toistuvat ponnistelut vahvistavat johtajaa ja tästä 

tulee joustavampi ja kyvykkäämpi harkitsemaan ja kehittämään aiempia tapojaan ja 

työmenetelmiään paremmiksi. Näin johtaja voi sopeutua liiketalouden dynaamiseen 

muutosluonteeseen, absurdiinkin sellaiseen. (Segal, 2014.) Paradoksitutkimukset viittaavat 

siihen, että tällaiset kyvyt voivat olla avain johtajuuteen, jolle on ominaista korkea 

molemminpuolisuus, luovuus, käsitykset tehokkuudesta ja kyky oppia (Schad, Lewis, Raisch 

& Smith, 2016). Aivan kuten Muskin ja Gatesin esimerkit edellä osoittavat. Sama tutkimus 

puolestaan viittaa myös siihen, että nämä kyvyt voivat johtaa kaaokseen, konflikteihin ja 

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

 

Camus´n (1983) mukaan ihmisen elämä yleisesti ja ympäröivä maailma ovat filosofiselta 

perusolemukseltaan absurdeja, joissa järjettömyys syntyy ihmisen yrityksestä löytää 

merkitys merkityksettömässä maailmassa. Tässä maailmassa ihminen elää elämänsä 

toivottomuudessa ja turhuudessa, lopulta saavuttamatta mitään. Sisyfoksena tuomittuna 

ikuisuuteen vierittämään kiveä vuorelle, nähdäkseen sen vain vierivän alas loputtomasti. 

Kyvyttömänä hallitsemaan ja kontrolloimaan maailmassa olevia prosesseja. (Müller, 2021, 

443; Camus, 1983.) Joten onko rationalisointi tähän eksistentialistiseen tilaan nähden 

järjetöntä? Badham (2022, 49–50) kuvaa, miten ainakin organisaatioiden olemassaolo tulee 

rationalisoida selkein tavoittein, jotka saavutetaan parhaaseen mahdolliseen tietoon 

perustuvin keinoin. Siitä huolimattakin, että organisaatioiden toiminta on täynnä ristiriitaisia 

tavoitteita ja keinoja (Badham, 2022, 49–50). 
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Newarkin (2018) mukaan järjettömyyden logiikka vaatii kykyä olla rauhassa tämän ihmisen 

elämälle luontaisen toivottomuuden kanssa, ja samalla kykyä olla näkemättä tätä ihmisen 

merkityksettömyyttä esteenä mielekkäälle, omistautuneelle olemassaololle. Tai kuten 

Blommen (2014, 171–172) esittäessä, miten meidän tulisi nähdä itsemme Sisyfoksina 

absurdissa organisaatiossa, painimassa ihmisarvomme, olemassaolomme ja merkityksemme 

kyseenalaistavan ahdistuksen kanssa. Kuitenkin tästäkin huolimatta löytäen loputtomalle 

kiven vierittämisellemme merkityksen luovuudesta – luoden näin oman ihmisarvomme. 

(Blomme, 2014, 171–172) Tämä kyky lienee johtajallekin eduksi. 

 

Niin elämän absurdiuden kuin liiketalouden dynaamisen muutosluonteen voi selättää vain 

sen olemuksen hyväksyen, siihen joustavasti mukautuen ja sitä vastaan kapinoiden ja tällä 

kapinalla merkityksiä luoden (Müller, 2021, 447; Segal, 2014). Aivan kuten lääkäri 

kapinoimalla kuolemaa vastaan hoitomuotoja kehittäen, kuolemaa koskaan kuitenkaan 

voittamatta. Tässä kapinassa on mahdollista nähdä absurdin keskellä onnellisuuden olemus 

ja elementti (Segal, 2014). Gasparin et al.:n (2020) mukaan strukturoitu absurdi logiikka ei 

ole vain kapinaa tai irrationaalisuutta sinänsä. Heidän mukaansa se tulisi nähdä loogisena 

strategiana, jolla ihmiskunnan kasvua ja jatkuvaa muutosta lisäävästä ja ekologisesti 

tuhoisasta, parasiittilogiikan luomasta tulevaisuusnäkymästä, voidaan irrottautua (Gasparin 

et al., 2020). 

2.2.3 Liiketalouden ja kulutusyhteiskunnan absurdi olemus 

Liiketalouden lähtökohta on yhtenevä absurdiuden kiistattoman varmuuden kanssa; siinä 

yhteiskunnan rajalliset resurssit kohtaavat lähes rajattoman kysynnän (Müller, 2021; 446; 

Odiorne, 1966, 112). Phelps (2018) jatkaa edelliseen lisäten, että tästä seuraa se, että vain 

absurdius on jatkuvasti kasvava resurssi. Ranskalainen filosofi Gilles Deleuze (1995) totesi, 

miten kapitalismissa kaikki on rationaalista, paitsi kapitalistisuus itse. Hänen mukaansa 

osakemarkkinat ovat rationaalisia, joten niitä voi ymmärtää ja kapitalistit osaavat 

markkinoita hyödyntää – 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) esittää absurdin vakavasti ottamisen liittyvän vahvasti kulutusyhteiskuntaan, 

jossa elämme. Tällainen elämä aiheuttaa reifikaatiota, eli esineiden todellisena pitämistä ja 

toisaalta ihmisen itsestään vieraantumisen kokemusta. Jokaisena aamuna ihmiset lähtevät 

kodeistaan työskentelemään toisaalle, muina Sisyfoksina (Camus, 1983), jotta voivat olla 

osana rakentamassa kapitalistista systeemiä – jossa samalla toimivat myös kuluttajina. Siinä 

absurdissa maailmassa, jossa kaikki muut resurssit niukkenevat, paitsi tarjotut tavarat. 

(Phelps, 2018.) Ihmisten itsestään vieraantumisen kokemukset ovat voimistuneet ajan myötä, 

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

 

Tällaista paradoksia edustaa kapitalistinen arki, jossa meille myydään jatkuvasti tavaroita, 

joita kuvittelemme tarvitsevamme, ja kuitenkaan, hämmennykseksemme, ostamisesta ja 

omistamisesta ei seuraakaan onni ja täyttymys. Phelpsin (2018) mukaan tavaroiden 

hankkiminen ja kulutus tuottaa absurdeja kokemuksia, mutta nämä järjettömältä tuntuvat 

kokemukset ovat integroituneet kapitalistisen yhteiskunnan rakenteisiin niin vahvasti, että 

ristiriitoja ei osata pitää enää järjettöminä (Phelps, 2018; Miller, 2010, 153). ”Se mitä on olla 

henkilö, liittyy erillisten, erotettavien tai vieraannettavien asioiden kertymiseen, jotka yksilöt 

omistavat yksityisomaisuutena.” Tämä 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 ilmentymää, eli 

amerikkalaista unelmaa näytelmässään Kauppamatkustajan kuolema. Siinä kiertävä 

myyntimies Willy Loman uskoo löytävänsä onnen, rikkauden ja kukoistuksen olemalla 

pidetty ja arvostettu (Datesman, Crandal & Kearny, 2014; Nzisi, 2017). Willy Loman uskoo, 

että menestymisen idea on lähteä pitkäksi ajaksi pois kotoaan ja palata sitten suuren 

rahamäärän kanssa takaisin (Mujahidah & Wardani, 2021, 275–278). Loman elää illuusiossa, 

jossa on muotoillut vääristyneen ja ahneenkin tulkinnan amerikkalaisesta unelmasta ja 

paremmasta elämästä. Todellisuudessa tämä on rakentanut itsestään monimutkaisia pidettynä 

olemisen ja menestyksen kertomuksia, jotka vain lopulta todistavat Lomanin kyvyttömyyden 

tyydyttää fantasioimiaan odotuksia. (Mgamis, 2017.) 

 

Näytelmän lopussa Willy on loputtoman itsepetoksen jäljiltä kyvytön luomaan itsestään 

johdonmukaista ja todellisuuteen perustuvaa kuvaa. Mielensä pirstaloiduttua, Willy päättää 
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päivänsä. Kuolemallaan Loman kuvittelee tarjoavansa perheelleen palan amerikkalaista 

unelmaa, kun nämä saavat henkivakuutuksesta rahaa. (Mujahidah & Wardani, 2021, ss. 275–

278.) Johdonmukaisesti elämänsä kulkua noudattaen, Loman epäonnistuu vielä viimeiseksi 

jääneessä teossaankin, sillä Datesmanin et al.:n (2014) mukaan amerikkalainen unelma kuvaa 

pohjimmiltaan kovaa työtä ja materialistista vaurautta, ei luovuttamista. 

 

Phelpsin (2018) mukaan absurdia sinänsä tulisi tarkastella sekä analyyttisesti että 

käytännössä, pikemminkin kuin sisäistää se vain osana filosofisia kantoja. Eikä Willy 

Lomanin kaltaisesti myöskään kohdata absurdia yhdistämällä sitä idealismiin ja illuusioihin, 

sillä Castle (2018) kuvaa, miten tarpeettoman voimakas usko kapitalistiseen järjestelmään on 

vääristynyttä tietoisuuden muotoa. Tämän kaltainen vääristynyt usko ajoi Lomanin 

peruuttamattomaan epäonnistumiseen (Mujahidah & Wardani, 2021, 282). Käytännöllisenä 

implikaationa Phelps (2018) esittää, miten absurdin suhteen toimintamahdollisuudet 

sijaitsevat kuitenkin yksilöllisessä tietoisuudessa ja toiminnassa. Bronner (2011, 115) jatkaa 

edelliseen, miten absurdin voi ottaa vakavasti ja ratkaista esimerkiksi ihmisen identiteettiin 

liittyvän omistan, siis olen -ajattelun ja tätä kautta tavaroiden todellisena kohtelemisen, eli 

reifikaation ristiriidat, muuttamalla yksityiset ongelmat julkisiksi asioiksi. Phelpsin (2018) 

mukaan joillekin juuri teknologian ja byrokraattisen hallinnon lisääminen avaa uusia 

mahdollisuuksia reifikaation purkamiseen. 

2.2.4 Päätöksenteko ja absurdi teatteri 

Absurdi teatteri tekee osaltaan ymmärrettäväksi eksistentiaalisen ja absurdin ihmisyyden 

sekä maailmantilan. Woodward (2009) mukailee Sartrea (1943) kuvatessaan absurdin 

teatterin yhteydessä eksistentiaalista merkityskriisiä tilanteeksi, jossa olemassa olon merkitys 

syntyy tietoisuuden merkitystä antavasta toiminnasta. Kun tämä toiminta on pysähdyksissä, 

maailma näyttää absurdilta (Starkey et. al., 2019, 593; Woodward, 2009, 117). Absurdin 

teatterin ihmistä, elämää ja maailmaa kuvaavat tekstit ja työmenetelmät heijastuvat 

näkemykseni mukaan osaltaan myös liiketalouden kontekstiin. Näen, että absurdi teatteri ja 

sen tietyt työmenetelmät voivat tarjota organisaatioiden johtajille merkityksiä luovaan 

päätöksentekoon aiempaa monipuolisempaa perspektiiviä. Myös Phelps (2018) tarkasteli 

tutkimuksessaan absurdia teatteria, eksistentialistista ajattelua ja absurdia filosofiaa 
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kirjallisuuden avulla. Hänen mukaansa nämä tarjoavat käytännön sanastoa absurdien 

kokemusten tunnistamiseksi (Phelps, 2018). 

 

Ionesco (1959) kuvaa, miten spontaanit kuvitelmat, mielikuvitus ja fantasia ovat paljastavaa 

tutkimusmatkaa, jotka toimivat kognitiivisena metodina: kaikki mitä voidaan kuvitella, on 

todellista ja mikään ei ole todellista, jos sitä ei kuvitella. Kaikki mikä versoo 

mielikuvituksesta, ilmaisee psykologista todellisuutta (Esslin, 2014, 150). Näin voidaan 

ajatella, että yritysten itselleen kutomat, mielikuvituksellisetkin retoriset strategiset tarinat 

ovat yritysten olemassaoloa kuvaavia peruspremissejä sekä niiden psykologinen totuus. 

Olemassaolon kertomus on syntynyt prosessissa, jossa tippaleiväksi yhteen kietoutuneena 

ovat yrityksen itselleen kuvittelema ja määrittelemä visio, missio sekä liiketoimintastrategia. 

Strategia, absurdikin, on näin myös liikeyrityksen psykologisen todellisuuden kannalta 

elämän ja kuoleman kysymys – kuvittelematon, kun ei voi olla olemassa. Myös Beckert 

(2016) kuvaa, miten tuntemattoman tulevaisuuden kanssa pärjätäkseen, kapitalismi tarvitsee 

perustavanlaatuisena elementtinään fiktiota ja mielikuvitusta. Starkey et al. (2019) jatkavat 

edellistä perustellen, että fantasiat vaikuttavat ihmisten toimiin enemmän, kuin moni haluaisi 

ajatella. 

 

Tuntemattomuuden keskellä ihmisen arvokkuus syntyy tämän kohdatessa 

kontrolloimattomissa olevan todellisuuden kaikessa järjenvastaisuudessaan, sen hyväksyen 

vapaasti, vailla pelkoa, ilman illuusioita, sille nauraen (Esslin, 2014, 362). Johtajan 

päätöksenteon perustana tulee näin säilyä tämän arvokkuus sekä rohkeus valita 

päätöksenteko sinänsä, vaikka tehdyt päätökset eivät todellisuuden ja olemassaolon syvintä 

olemusta tavoittaisikaan, aivan kuten Newark (2018) kuvasi. Koska kaikkea voi tapahtua 

seuraavaksi, onkin absurdissa teatterissa katsojan oleellinen kysymys: Mitä tapahtuu (what 

is happening) mieluummin kuin mitä tapahtuu seuraavaksi (what is going to happen next)? 

Näin ei tarjota ratkaisuja, vaan haastetaan kysymään oikeita kysymyksiä, jotta voidaan 

ymmärtää näytelmän tarkoitus. (Esslin, 2014, ss. 351–352.) Eroaako tämä absurdin teatterin 

olemassaoloa koskevien oikeiden kysymysten kysyminen mitenkään voimakkaassa 

muutoksessa olevan liiketoimintaympäristön ymmärtämisen tarpeesta? 

 

Katsojan rooliin asettumalla, johtaja voi oikeita kysymyksiä kysymällä kenties paremmin 

ymmärtää tätä meneillään olevaa absurdia liiketoimintaympäristön muutosnäytelmää. 
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Seuraava liiketaloudellinen menestystarina ei taida löytyä odottamalla tai aikansa eläneessä 

rutiinissa itsepintaisesti roikkumalla. Paikoilleen jämähtämisen analogiaksi käy Samuel 

Beckettin (2011) eksistentiaalinen ja absurdi näytelmä, Godota odottaessa, (engl. Waiting for 

Godot) joka kertoo kahdesta miehestä, jotka odottavat passiivisesti Godota, henkilöä, jonka 

odotetaan tietävän, mitä tehdä (Alvesson, 2019). Godot ei kuitenkaan koskaan saavu. Tämän 

voidaan nähdä kuvaavan myös, mitä tarkoittaa ihmisenä oleminen tässä radikaalin 

tietämättömyyden absurdissa maailmassa (Graver, 2004). Newark (2018) esittää, että 

ihmiset, jotka tunnustavat tämän merkityksettömyytensä, valitsevat kahdesta reaktiosta. 

Näistä ensimmäinen on jonkinlainen yhdistelmä kauhua, epätoivoa ja nihilismiä, mikä johtaa 

alistumiseen ja toimettomuuteen. Miksi tehdä mitään, jos millään tekemälläni ei ole 

merkitystä? Toinen on jonkinlainen yhdistelmä vapautta, voimaa ja iloa. Sillä, jos millään ei 

ole mitään väliä, miksi en voisi tehdä mitä vain? (Newark, 2018.) 

 

Kun voi tehdä mitä vain, voivat absurdin teatterin työmenetelmät tarjota päätöksenteon 

näkökulmiksi uutta. Esslinin (2014) mukaan esimerkiksi surrealismi absurdissa teatterissa on 

positiivista ja parantavaa, joka kumpuaa alitajuisesta mielestä. Se on puhdasta psyykkistä 

automatiikkaa, joka kuvaa ajattelun todellista toimintaa sanallisesti, kirjallisesti tai muin 

tavoin, kuten kuvataiteen kautta (Esslin, 2014, 317). Myös verbaaliset hölynpölyt, kuten 

epäloogiset rallattelut, ovat metafyysinen pyrkimys laajentaa ja ylittää maailmakaikkeuden 

aineelliset ja loogiset rajat (Esslin, 2014, 284). Freud (1905) kuvasi tätä vapauttavaksi 

tyhjänpäiväisyyden riemuksi, jolla voimme irtautua loogisuuden pakkopaidasta, välittämättä 

sanojen merkityksestä tai loogisesta sanajärjestyksestä (Esslin, 2014, 282–284; Freud, 1905). 

 

Kenties rationaalista logiikkaa voitaisiin ravistella esimerkiksi absurdin teatterin yhteydessä 

kuvatulla vapauttavalla retoriikalla. Adler (2006) nimittäin kuvaa, miten liiketoiminta vaatii 

jatkuvaa innovaatiota, eikä tämä historiallisesti ole ollut niinkään johtajien ensisijaista 

erityisosaamista, vaan ennemminkin taiteilijoiden. Voisiko tämä surrealistinen psyykkinen 

automatiikka avata absurdin logiikan mukaista päätöksentekoa ja sen syntymekanismia liike-

elämän johtajille? Ainakin Austinin ja Devinin (2003) mukaan teatterin ja 

yhteistyötaiteilijoiden työmalleja tarkastelemalla, johtajat voivat löytää uuden tavan nähdä ja 

ajatella liiketoiminnalleen seuraavan menestyskonseptin tällä vuosisadalla. 
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Toisaalta Newarkin (2018) kuvaama merkityksettömyyden kokemus, alistuminen ja 

toivottomuus voivat ottaa päätöksentekijästä vallan, kun vastassa oleva kriisi näyttää 

kohtuuttomalta. Merkityksettömyyden epätoivoa ja alistuneisuutta kuvataan Frans Kafkan 

(2007) novellissa Muodonmuutos. Siinä protagonisti Gregor Samsa huomaa muuttuneensa 

todellisuudesta vieraantuneeksi syöpäläiseksi, joka on eksyneenä sovinnaisuuksien ja 

rutiinien maailmassa, ollen kyvytön kohtaamaan todellisuutta, josta on irtautunut. (Esslin, 

2014, 295) Myös mykkäfilmin mestarit Charlie Chaplin ja Buster Keaton käsittelivät 

elokuvissaan tätä ulkopuolisuutta ja vieraantumista. Näiden luomat hahmot ilmaisivat 

yhtäältä stoalaista tyyneyttä, sekä toisaalta ymmärtämätöntä ja tarkoituksetonta katsetta ja 

kehollista liikettä, mekaanisten laitteiden hallitsemattoman laajenemisen edessä. (Esslin, 

2014, 279) Heidän absurdi käytöksensä nousee kyvyttömyydestä ymmärtää 

yksinkertaisiakaan loogisia suhteita. (Esslin, 2014, 274) 

 

Toimintaympäristön voimakkaassa muutoksessa johtajan on näkemykseni mukaan syytä 

säilyttää rohkeutensa tehdä päätöksiä, vaikka kriisitilanne johtajassa aiheuttaisikin 

vieraantumisen kokemusta ja haastetta havaita uuden tilanteen kaikkia loogisia suhteita sekä 

tavoittaa oleellisinta tietoa. Tätä ennustamattomaksi ja kaoottiseksi käynyttä teknologista-, 

epävarmaa ja absurdia maailmanmenoa sekä toimintaympäristön loogisten suhteiden 

käsittämättömyyttä Nasir (2012, 24) kuvaa osaltaan teknologiseksi ajaksi, jossa subjektien ja 

tiedon välinen paradoksaalinen suhde vain kasvaa: tieto on aina saatavilla, mutta silti aina 

vain tavoittamattomampana. 

2.3 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä 

Voimakkaassa ja ennustamattomassa muutoksessa oleva liiketoimintaympäristö ja maailman 

meno yleisesti, saattavat tuntua absurdeilta. Samoin kuin voi tuntua liiketalouden ja 

kulutusyhteiskunnan perusolemuskin. Voi tuntua hullulta tuottaa jatkuvaa kasvua, joka 

hengittää omistamisen halua lisäävällä viestillään. Voi tuntua yksilötasolta tarkastellen 

järjettömältä käyttää elämänsä päivästä 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. Tämän kaiken keskellä voi 

ymmärrettävästi ja monestakin syystä tuntua haastavalta johtaa liiketoimintaorganisaatiota. 
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Absurdissa sijaitsee kuitenkin paradoksaalisesti mahdollisuus toivoon siinä missä 

epätoivoonkin, sekä merkityksellisyyteen kuin merkityksettömyyteenkin. Optimisti saa 

voimaa absurdin retorisesta vapaudesta; kun millään ei ole mitään merkitystä, miksi en tekisi 

mitä vain. Pessimisti taasen lamaantuu absurdin merkityksettömyyden retoriikasta; kun 

millään ei ole mitään merkitystä, miksi tekisin mitään. Absurdissa sijaitsee myös, edelleen 

paradoksaalisesti, yksilön tietoisuuden mahdollisuudet luoda merkitys olemassaololle ja 

kaikelle tekemiselleen. (Phelps, 2018.) Tämän psykologisen todellisuuden ihminen voi luoda 

kuvittelemalla sekä niillä tavoilla, joilla maailmastaan puhuu. Tällä retoriikalla ihminen voi 

suostutella itsensä kapinoimaan eksistentialistista absurdiutta ja merkityksettömyyttä 

vastaan. Tämä kapina ei poista ymmärrystä olosuhteiden mahdottomuudesta, mutta luo 

merkityksen ja tarkoituksen. (Camus, 1983.) 

 

Viruksia ei nykytieteellä ja teknologialla selätetä, mutta jatkuva lääketieteellinen kehitystyö 

niitä vastaan taistellen ja niiden vakavavaikutteista yliotetta torjuen, on tätä sisäistettyä 

kapinaa – tarkoitusta ja merkityksellisyyttä. Tämä on absurdin päätöksentekologiikan ydintä 

Newarkin (2018) mukaan. Häntä voimakkaan yksinkertaistetusti mukaillen, voidaan virusten 

suhteen havaita rationaalisen analyysin jälkeen, ettei niitä voi, tai kannata täysin tuhota. 

Päätös taistella niitä vastaan, ajatuksena tuhota ne, on rationaalisesti perusteeton. Mutta 

päätöksentekijä päättää tästä huolimatta hylätä rationaalisen analyysin tulokset ja valitsee 

tietoisesti irrationaalisen tavan, kehittääkseen lääkkeitä viruksia vastaan. Näin hän luo 

olemassaololleen merkityksen ja kapinoi tilanteen absurdiutta vastaan. 

 

Liiketalouden yhteydessä absurdi kyllä väistämättä kohdataan implisiittisesti. Tämä 

tarkoittaa konkreettisesti tässä yhteydessä sitä, että absurdi selitetään vähintään retorisesti 

pois näkyvistä. Cunhan (2007) mukaan tämä käy parhaiten päätöksentekoa rationalisoimalla, 

tukeutumalla intuitioon ja improvisaatioon. Nämä päätöksenteon paradigmat perustuvat 

tietoon, analyysiin, alitajuiseen kokemuksesta kertyneeseen tietoon tai spontaaniin ja 

toimintaan suuntautuneeseen päätöksentekoon. Vaikka nämä päätöksenteon paradigmat 

tarjoavat päätöksenteolle pohjaa, vaatii johtaminen näiden lisäksi rohkeutta (Newark, 2018). 

Johtajat tekevät strategisia päätöksiä ja valintoja lopulta kuitenkin tuntemattomaan 

tulevaisuuteen. Näiden tulee kyetä omistautumaan mielekkäälle olemassaololle rauhassa, 

vaikka tunnistaisivatkin elämän tai tilanteiden luontaisen toivottomuuden (Newark, 2018). 

Tämä rohkeus ja nämä valinnat ovat merkitystä luovaa kapinaa. 
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Liiketalouden kontekstissa jatkuvan kasvun nähdään rakentavan, ei hajottavan. Tämä kasvu 

kaipaa jatkuvasti uutta. Se kaipaa Adlerin (2006) mukaan uusia tuotteita, innovaatioita, 

liiketoimintamalleja ja liiketoiminta-alustoja. Näitä voidaan tuottaa analyyttisesti ja tutkien. 

Jossain vaiheessa tämä rationaalinen prosessi kaipaa kuitenkin uutta ajattelua. Esslinin 

(2014) mukaan sitä voi tarjota esimerkiksi absurdin teatterin, kirjallisuuden, mielikuvituksen 

tai luovuuden maailmat, jotka tarkastelevat asioita ja ilmiöitä sovinnaisuuksien ja 

tavanomaisuuksien ulkopuolelta, täydellisen vapaina ja irrallaan loogisista suhteista. 

Gasparin et al.:n (2020) mukaan jopa järjellisen ajattelun rajat ylittäen. Jonkun täytyy kyetä 

kuvittelemaan jotakin, jota kukaan muu ei ole kuvitellut. Tässä on liiketoimintastrategian 

ydin. Löytää mielikuvituksesta jotakin uutta, jolla on konkreettisestikin kaupallinen 

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

 

Kilpailu, globaalissa ja ennustamattomassa toimintaympäristössä asettaa johtajien 

strategisille valinnoille haasteita (Smith & Lewis, 2011). Johtajien tulee kyetä tekemään 

ristiriitaisia strategisia päätöksiä, kuten luoda kasvua ja tarjontaa vähentäen samalla 

resurssien kuluttamista. Paradoksaalinen lähtökohta liiketoiminnassa ja johtamisessa vaatii 

johtajaa muuttamaan odotuksiaan rationaalisuudesta ja sen lineaarisuudesta sekä 

hyväksymään päätöstensä johdonmukaisen epäjohdonmukaisuuden. Tämä joustavuus ja 

dynaamiset kyvyt tarjoavat mahdollisuuden toimia ristiriitaisissa tilanteissa. (Smith, 2014.) 

Tämä on absurdin logiikan mukaisen johtajuuden kykyä; olla olemassa näiden 

ristiriitaisuuksien keskellä, ilman, että tarvitaan lopullista ja oikeaa ratkaisua (Newark, 2018). 

Liiketalouden kontekstissa tämä paradoksaalisuuksien ja ristiriitaisuuksien eksplisiittinen 

retorinen hyväksyminen ja juurruttaminen johtajien sosiaaliskulttuuriseen ajatteluun ja 

sanastoon, voivat olla ensimmäinen merkittävä askel kohti sitä, että järjetön alkaakin käydä 

järkeen. 
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3 METODOLOGIA  

3.1 Tieteenfilosofiset valinnat 

Tutkimukseni tutkimuskysymys on luotu tiedonintressiltään aristoteelisen paradigman 

tutkimusperinteen pohjalle, jossa nähdään keskeisenä pyrkimyksenä tutkimusilmiön aiempaa 

syvempi ymmärtäminen, laadullisia tutkimusmenetelmiä hyödyntäen. Tieteenfilosofinen 

teoria tutkimuksessani on sosiaalinen konstruktivismi, joka käsittelee Bergerin ja 

Luckmannin (1967) mukaan yhteiskunnallisen tiedon ja totuuden muotojen sosiaalisesti 

suhteellista kehittymistä. Tieto ja totuus ovat heidän mukaansa kontekstisidonnaista, jolloin 

esimerkiksi tiibetiläisen munkin ja amerikkalaisen kauppamatkustajan käsitykset totuudesta 

ja todellisuudesta voivat poiketa toisistaan huomattavasti (e.g. Berger & Luckmann, 1967, 

17-21). Sosiaalisen konstruktionismin näkökulmasta tieto, todellisuus, ja ilmiöt rakennetaan 

ja keksitään sosiaalisessa ja kielellisessä vuorovaikutuksessa (Saaranen-Kauppinen & 

Puusniekka, 2006). Edellistä tukee Gergen (1994), jonka mukaan sosiaalisessa 

konstruktivismissa havainnot eivät kuvaa tajunnan ulkopuolista todellisuutta, vaan havainnot 

ovat kulttuurissa omaksuttuja tapoja puhua ja käyttää kieltä. 

 

Tällöin maailma nähdään ja koetaan siten, miten kulttuurissa puhutaan asioista ja ilmiöistä ja 

näin ihminen on kannanotoissaan ja näkemyksissään kielellisesti sidoksissa yhteisön tapaan 

käyttää kieltä. Tällöin esimerkiksi asiantuntijan ymmärrys totuudesta tarkoittaa tilannetta, 

jossa tälle annetaan yhteisössä sosiaalisesti arvostettu asema, ja jossa tämän puhumisen tapa 

antaa kuulijoille mahdolliseksi kohdella tätä niin kuin tämä tietäisi asian, josta puhuu. 

(Gergen, 1994.) Tässä tutkimuksessa sosiaalinen konstruktivismi tieteenfilosofisena 

valintana tarkoittaa tutkimusotoksen haastatteluiden kautta mahdollisesti syntyvän tiedon 

rakentumista sen myötä, miten johtajat tulkitsevat ja ymmärtävät päätöksentekonsa 

vaikuttimia ja miten nämä retorisesti niitä kuvaavat, joko implisiittisesti tai eksplisiittisesti, 

suuryritysten ylimmän johdon sosiaalisesta ja kulttuurisesta perspektiivistä. 

 

Tutkimuksessani ilmiön olemassaoloa koskeva ontologia on täten sosiaalista ontologiaa. 

Tässä työssä tämä tarkoittaa sitä, että se mitä johtajien päätöksenteon logiikka retorisesti 

tietynlaiseksi rakentuneena sosiaalisena ilmiönä on, on ihmisten muodostamaa. Näin ollen 

erilaisia ilmiöitä koskevia todellisuuskäsityksiä voi olla olemassa samanaikaisesti ja ilmiön 
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tarkasteluun vaikuttavat myös tutkijan käsitykset siitä. Tutkimuksessani ilmiötä koskevan 

tiedon katsotaan rakentuvan relativistisen epistemologian kautta siten, että tieto on 

suhteellista ja kulttuuri- ja kontekstisidonnaista. (Sirén & Pekkarinen, 2017, 6–9.) Tällöin 

voidaan ajatella, että tutkimusotos tuottaa tutkimuskysymykseen aineistoa, joka on näiden 

omassa kulttuurisessa kontekstissaan ja toiminnassaan suhteellista totuutta ja tietoa, joka on 

osoittautunut käytännössä toimivaksi päätöksenteon perusteluksi. 

 

Tutkimuksen tulosten luonteena on näin pyrkimys edistää ymmärrystä abstraktin ilmiön 

konkreettisesta, kielellisestä ilmenemisestä rajatussa kontekstissa. Tutkimuskysymykseen 

vastatakseni, pyrin lisäämään tutkimusilmiön ymmärrystä tekemällä aineiston analyysin 

retoriikan analyysinä. (e.g. Burke, 1966, 1969.) Retoriikan analyysi on yksi 

diskurssianalyysin muoto (Vuori, 2023). Tässä tutkimuksessa analysoin ja luokittelen 

aineistoa retoriikan perinteen mukaisesti eetokseen (uskottavuus), paatokseen (tunne) ja 

logokseen (järki) (Vuori, 2023). 

 

Tutkimuksessani kuvaan johtopäätöksiin kuljettavaa analyysiprosessia sosiaalisen 

konstruktivismin ja retorisen analyysin suhteeksi (kuvio 2). Siréniä ja Pekkarista (2017, 6–

9) mukaillen genealogian (e.g. Bourdieu, 1977, 207) avulla pyritään ymmärtämään ilmiön 

historiallista muodostumista, eli tämän tutkimuksen yhteydessä johtamisen historiallisten 

reformien suhdetta päätöksenteon retoriseen historiaan. Tutkijana tunnistan näiden ilmiöiden 

historiallisen taustan, mutta tutkimukseni analyysissa ei historialliseen tarkasteluun 

kirjallisesti syvennytä. Habituaatio (e.g. Merleau-Ponty, 1999), eli tottumus, on tässä 

tutkimuksessa ymmärrettävä teemaksi, joka pyrkii ymmärtämään, miten yksilöt, eli johtajat, 

ovat sopeutuneet ympäristöönsä ja sen sosiaaliseen totuuteen. Tämä tottumus ilmaisee 

ihmisen kykyä ja voimaa laajentaa ja muuttaa omaa olemustaan maailmassa, omaksumalla 

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

tulkinnallisesta päättelyketjusta tutkimuksessani. 

 

Edellisen perusteella tutkimuksessani retoriikan analyysin voidaan nähdä tarjoavan 

perustellun tavan tutkia sitä, miten johtajat rakentavat rooliaan, identiteettiään ja sosiaalista 

järjestystä ja todellisuutta päätöksentekoaan perustelevalla kielellisellä vuorovaikutuksella – 

viestinnällisellä retoriikallaan. Reifikaatio kuvaa tämän tutkimuksen tarkastelussa totuttujen 

ja kirjoittamattomien tapojen, sääntöjen ja ilmausten muuttumista organisaatiokulttuurin 

normeiksi, totuuksiksi ja arvoiksi. Emansipaatio on analyysini yhteydessä pyrkimystä 

ymmärtää, miten liiketoimintaympäristön muutos saattaa edistää totuttujen retoristen 

kuvausten ja käsitteiden vapautumisen ja uudistumisen tarvetta. 

 

Tutkijana koen, että tämä tarkasteluprosessini johtaa osaltaan aineiston analyysiprosessissa 

tutkimusilmiön nykytilanteen lisääntyneeseen ymmärrykseen. Jäsennän tätä ymmärrystä 

retorisen analyysin kuvailuluokitteluiden redusointina, jossa sijoitan aineistosta nousseet 

retoriset käsitteet eetokseen, paatokseen ja logokseen. Esitän tämän redusoinnin jäljempänä 

luvussa 3.2.3. Tässä tutkimuksessa ei lähtökohtaisesti pyritä kyseenalaistamaan suuryritysten 

ylimmässä johdossa vallitsevia retorisia tai diskursiivisia rakenteita tai luomaan ennusteita 

tulevaisuuden retoriikasta. Tässä tutkimuksessa pyritään ymmärtämään, onko absurdilla 

logiikalla ja sen retoriikalla implisiittisesti tai eksplisiittisesti näissä rakenteissa olemassa 

oleva paikkansa joko jo nyt tai mahdollisesti tulevaisuudessa. 
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3.2 Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen käytännön toteutus 

Tutkimukseni on tapaustutkimus, jossa tutkittava tapaus on ylimmän johdon 

organisaatiotason kokonaisuus ja sen strateginen päätöksenteko. Aineistonhankinnassa 

käytin tarpeelliseksi näkemääni tutkimusstrategiaa, eli tässä yhteydessä puolistrukturoitua 

asiantuntijahaastattelua. Laadullinen tutkimusmenetelmä tarjoaa tutkimukselleni hyvän 

alustan, sillä haastateltavien kuvausten perusteella voin tarkastella ja kuvata ilmiön 

esiintyvyyttä nykytilanteessa. Aineiston analyysin perusteella on mahdollisuus tuottaa 

vastauksia siihen, millaisessa maailmassa tutkimuskysymyksen ilmiöt toteutuvat ja 

ymmärtää sitä, miten ne siinä toteutuvat. 

 

Tutkimukseni peruslähtökohtana on tutkimusilmiöstä keräämäni ja tutkimani etukäteistiedot 

ja käsitteistö, sekä aiheen ja ihmisen ajattelun rakentumisen perusymmärrys, joiden 

perusteella kykenen valitsemaan ja arvioimaan tarkoituksenmukaisia tutkimusmenetelmiä 

(Anttila, 2014; Syrjälä, Ahonen, Syrjäläinen & Saari, 1994, 124). Anttila (2014) kuvaakin, 

miten laadulliselle tutkimusotteelle on ominaista sen eteneminen perusymmärryksestä 

empirian kautta teoriaan sekä tämän prosessin myötä kyky kuvailla tiettyä ilmiötä 

seikkaperäisesti ja tehdä tämä ilmiö ymmärrettäväksi. 

 

Suuryrityksen johtajat rajautuivat tutkimusjoukoksi sen perusoletukseni perusteella, että 

näille on rakentunut Suomen kontekstissa suhteellisen poikkeuksellisen positionsa 

perusteella merkittävää strategisen suunnittelun substanssiosaamista sekä mahdollisesti oma 

kulttuurillisesti yhteneväinen näkökulma tarkasteltaviin tutkimusilmiöihin. Oletus 

kulttuurisesti yhteneväisestä näkökulmasta rakentuu sen tiedon varaan, että suuryrityksen 

johto on Suomessa suhteellisen harvalukuinen joukko, sillä Suomessa on vain 662 

suuryritystä, mikä on vain 0,2 prosenttia kaikista Suomen yrityksistä (Yrittäjät, 2020). Mikäli 

jokin yhteneväisyys keskeisen tutkimusilmiön tarkastelussa esiintyisi haastatteluvastauksissa 

toistuvana, itseään toistavana eli kyllääntymisenä, voin tutkijana tehdä oletuksellisen 

havainnon ja tulkinnan, että otos täyttää aineiston rajaamisen kriteerit (Eskola & Suoranta, 

1998). Mikäli haastatteluiden edetessä vastaukset olisivat poikenneet toisistaan merkittävästi 

keskeisen tutkimusilmiön 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 suuryrityksistä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään 

ymmärtämään ilmiötä, eikä niinkään luomaan tilastollisia yhteyksiä, joten joskus yksikin 

tapaus voisi riittää näytteeksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Toisaalta 

haastateltavien poikkeuksellinen asema elinkeinoelämässä – sekä näiden ensimmäisen, 

toisen ja kolmannen sektorin lukuisat sekä monipuoliset hallitusvastuut esimerkiksi tieteen, 

taiteen, kulttuurin, säätiöiden ja huippu-urheilun alueilla huomioiden, voidaan todeta otannan 

edustavan tätä kautta jopa osiensa summaa suurempaa kokonaisuutta tutkimusilmiön 

kontekstuaalisessa tarkastelussa. Marchin (1980, 21) mukaan, mitä ylempää organisaation 

johtamisen tasoa tarkastellaan, sitä homogeenisemmaksi johtajien joukko käy. Tämän 

näkökulman myötä voidaan myös ajatella tutkimusotoksen kuvaavan tutkimuksen 

kokonaisjoukkoa sosiaaliskulttuurisesti. 

 

 

Taulukko 1 Yhteenveto haastateltavista ja haastatteluiden perustiedoista. 

 

Konkreettisesti tutkimusjoukon harkinnanvaraiseen ja tarkoitukseen sopivaan 

valikoitumiseen vaikutti edellisten lisäksi myös mahdollisuus tavoittaa tutkimusjoukon 

henkilöitä suosittelijan kautta. Tämä kontaktinottamisen kynnyksen madaltaminen ei 

vähentänyt objektiivisuuttani suhteessa tutkimukseen tai tutkimusjoukkoon, sillä itselläni ei 

ole työelämäyhteistyötä suuryrityksissä yhdenkään tutkittavan kanssa, eikä henkilökohtaisia 

ystävyyssuhteita tutkimusjoukkoon. 

 Asema työelämässä Hallitusvastuita Haastattelun 

ajankohta 

Haastattelun 

kesto 

Etä/  

kasvokkain 

H 1 Varatoimitusjohtaja Kyllä 4.11.2022 59 min. Etä 

H 2 Johtaja, VP Kyllä 4.11.2022 71 min. Etä 

H 3 Pääjohtaja Kyllä 7.11.2022 58 min. Etä 

H 4 Toimitusjohtaja Ei tiedossa 8.11.2022 59 min. Etä 

H 5 Johtaja, CFO Kyllä 14.11.2022 61 min. Etä 

H 6 Toimitusjohtaja Ei tiedossa 14.11.2022 62 min. Etä 

H 7 Toimitusjohtaja Kyllä 17.11.2022 49 min. Etä 

H 8 Pääjohtaja Kyllä 18.11.2022 67 min. Kasvokkain 



43 

 

 

 

3.2.1 Aineiston keruu – asiantuntijahaastattelu 

Aineiston keruun menetelmäksi valitsin asiantuntijoille suunnatun teemahaastattelun. 

Anttilan (2014) mukaan asiantuntijahaastattelu on luonteeltaan erityistapaus, jossa 

haastateltavat ovat vaikutusvaltaisia ja tunnustettuja asiantuntijoita alallaan. Haastattelussa 

tavoitellaan näiden aseman myötä rakentunutta laaja-alaista erikoistietämystä 

tutkimusilmiöstä. Lähtökohtaisesti vaikuttava merkittävyys tiedon osalta on selkeästi 

asiantuntijahaastattelun etu. Sen haasteena on kuitenkin, että haastateltavien tavoittaminen ja 

heidän aikansa varaaminen haastattelulle voi olla huomattavan haasteellista ilman, että 

tutkijalla on hyvät suositukset. (Anttila, 2014.) 

 

Asiantuntijahaastattelussa tutkijan on syytä olla perusteellisesti ja tieteellisesti 

lahjomattomasti tutkimuksensa ja tutkimusilmiön ytimessä, jottei asiantuntija 

kokemuksellaan johdattele tutkijaa puolelleen, vaan tutkija säilyttää objektiivisuutensa. Kun 

tiedon tarve koskee kokemuksia, havaintoja ja asenteita, kuten tässä tutkimuksessa, on 

Anttilan (2014) mukaan haastattelu sopiva tutkimusväline. Haastattelun etuna voidaan nähdä 

tässä tapauksessa tutkimusilmiön abstraktin ja osin henkilökohtaisen luonteen huomioiden 

sen joustavan ja keskustelevan muodon. 

 

Haastattelun rakenne oli puolistrukturoitu. Etukäteen suoritettu kysymysteemojen jäsentely 

on strukturoimista, jonka avulla pyritään varmistamaan, että haastattelun avulla vastataan 

tutkimuskysymyksen ongelmiin ja niihin teemoihin, joita on etukäteen suunniteltu (Anttila, 

2014). Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa tässä tutkimuksessa sitä, että edellisen lisäksi 

haastattelijan oli mahdollista reagoida haastateltavan kommentteihin keskustelevalla otteella 

aiheiden käsittelyä näin vapaasti kooten ja syventäen, kun ehdottomaksi asetettua 

kysymysrunkoa ei ollut etukäteen lukittu. 

 

Yksisuuntaisessa tiedon jakamisessa voi olla kahdenvälistä keskustelua vähemmän 

pyrkimystä tai kykyä etsiä nimenomaisen tutkimuksen keskeisimpään ydinkysymykseen 

vastausta. Lisäksi esimerkiksi rasti ruutuun -kysely rajoittaa haastateltavan vastausten 

pohdinnan ja reflektointiprosessin havainnoimista, jolloin tutkijalta jää monimutkaisen 

ilmiön tarkastelusta yksi keskeinen elementti hyödyntämättä. Anttila (2014) kuvaa miten 

haastattelijan on haastatteluissa nimenomaisesti mahdollista keksittyä analysoimaan 
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vastaajan osalta, sen-mitä-sanotaan lisäksi sitä, miten sanotaan: ilmein, elein, äänenpainoin 

ja äännähdyksin. Tämä havainnointi on mahdollista, mikäli haastattelijalla on tarvittavat 

kyvyt havainnoida keskustelukumppania. Haastattelijan tulisi olla samaan aikaan 

ominaisuuksiltaan luottamusta herättävä, taitava kuuntelija, hyvä oleellisten lisäkysymysten 

esittäjä kuin keskustelun johdattajajakin. (Anttila, 2014.) 

 

Haastattelulla pyritään keräämään tutkimusteemoista tieto-, tulkinta-, määritelmä- ja 

kokemusaineistoa, joiden kautta tutkittavaa ilmiötä mahdollisesti ymmärretään aiempaa 

paremmin tutkimukselle rajatussa kontekstissa, olemassa olevaan tutkimustietoon uusia 

johtopäätöksiä lisäten. Absurdin päätöksenteon tutkimusilmiön ollessa moniselitteinen, on 

näkemykseni mukaan tärkeää antaa haastateltaville aikaa pohtia ilmiön merkityksiä ja 

ilmenemistä kiireettömästi. Haastattelututkimus antaa perustellusti mahdollisuuden toteuttaa 

keskustelevaa tutkimusotetta, jolloin tutkimusilmiötä voidaan mahdollisesti tarkastella 

arkista tasoa syvällisemmin ja tätä kautta mahdollisesti saada tutkittavilta tietoa, joita 

esimerkiksi strukturoitu kysely tai vapaamuotoinen tarinamuotoinen kirjallinen tuotos ei 

tarjoaisi. 

 

En esittänyt haastateltaville tutkimuskysymyksiä, vaan koetin tavoittaa autenttisesti jotakin 

ilmiön perusluonteesta valituin tutkimusmenetelmin. Haastattelun osalta en nähnyt tässä 

tutkimuksessa perustelluksi käydä haastateltavien kanssa keskustelua absurdista enkä 

paradoksista käsitteinä, vaan pyrkimyksenäni oli käsitellä päätöksentekoa konkreettisemmin 

ja saada haastateltavat kuvaamaan kokemuksensa pohjalta esimerkkejä erilaisista 

strategisista päätöksentekotilanteista. 

3.2.2 Haastatteluprosessin kuvaus 

Keräsin tutkimusaineistoa yksilöhaastatteluin marraskuussa 2022. Kun teemahaastattelun 

ohjaava kysymysrunko (liite 2.) oli valmisteltu ja vartaispalautteissa Pro gradu -seminaarissa 

todettu sen toimivan tutkimuskysymyksen osalta relevantisti jäsennettynä, lähestyin 

haastateltavia kirjallisella haastattelupyynnöllä (liite 3.), jonka liitteenä esittelin tiivistetysti 

haastattelun temaattisen rungon. Anttilan (2014) mukaan tutkijan tehtävä onkin kuvata 

aineiston keräämisen vaiheessa haastateltavalle tutkimuksen tarkoitus, eli intentio, sekä sen 

mistä tutkimuksessa on kyse ja mihin tuloksia käytetään, sekä ilmoittaa laitos, jonka nimissä 
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työ tehdään. Näin varmistetaan, että informantti tietää mistä on tarkoitus keskustella ja voi 

valmistautua tähän. Näin osaltaan varmistetaan myös, että haastattelussa kerättyä tietoa 

voidaan jatkossa analysoida luottaen sen kontekstuaaliseen tarkoituksenmukaisuuteen. 

(Anttila, 2014.) 

 

Haastattelupyynnöt lähetin sähköpostitse. Osa haastateltavista sopi haastattelulle ajankohdan 

tämän sähköpostikontaktin saatuaan niin ikään sähköpostitse. Näille haastatteluille loin 

kullekin omat Teams -tapaamiset, ja nämä tapaamisten linkit toimitin haastateltaville 

sähköpostitse. Ne haastateltavat, jotka eivät vastanneet sähköpostitse, tavoitin puhelimitse 

haastattelupyyntöä seuranneiden kahden - kolmen päivän kuluessa henkilökohtaisesti. 

Puhelimitse tavoitettujen haastateltavien kanssa sovittiin haastattelun ajankohta joko heti 

puhelimitse tai puhelun myötä edelleen ohjatusti assistenttien kautta sähköpostitse. Näillekin 

haastateltaville lähetin sähköpostitse linkin Teams -tapaamiseen. Yksi haastattelu toteutettiin 

kasvotusten haastateltavan työhuoneella. 

 

Kaikkiaan haastattelupyyntöjä lähetettiin yhdeksälle henkilölle, joista kahdeksan antoi 

lopulta tutkimukseen haastattelun. Haastateltava, joka ei aikatauluhaasteen vuoksi voinut 

antaa marraskuussa 2022 haastattelua, olisi ollut käytettävissä haastateltavaksi keväällä 2023, 

mutta tutkimuksen aikataulun kannalta tämä ajankohta ei enää haastattelulle sopinut. Äänitin 

ja tallensin kaikki haastattelut haastateltavan luvalla. Haastateltaville oli 

haastattelupyyntökirjeessä (liite 2.) kerrottu, että tutkimuksessa tutkimusjoukko 

pseudonymisoidaan, eikä lopullisessa tutkimuksessa ole suorasti yhdistettävissä olevia 

tunnistetietoja henkilöä, eikä tämän organisaatiota koskien. 

 

Haastattelutapaamiset aloitin lyhyellä yleisellä keskustelulla siitä, oliko haastateltava ehtinyt 

tutustua etukäteen haastattelun teemoihin sekä äänittämiselle luvan kysymisellä. Myös 

tutkimuksen pseudonymisointi- ja anonymisointitiedot kerrattiin suusanallisesti. Lisäksi 

kerroin, että kun tutkimuksen valmistelu ei sitä enää tarvitse, nauhoitteet poistetaan, jolloin 

tutkimus on tältä osin anonymisoitu. Koin kohteliaaksi tiedustella haastatteluiden aluksi 

voinko sinutella haastateltavia. 

 

Varsinainen tallennettu teemahaastattelu aloitettiin Pro gradu -seminaarin 

vertaisopponoinnista syntyneellä ajatuksella uittaa altaan matalan pään kautta syvään, eli 



46 

 

 

 

haastateltavalta kysyttiin aluksi oman asiantuntijuutensa ytimestä, eli vaihtelevasti joko 

strategian merkityksestä organisaatiolle tai strategiatyön suunnittelun tyypillisimmistä 

ristiriidoista, sen mukaan mitä alun lyhyessä keskustelussa teemoihin etukäteen 

tutustumisesta oli tullut ilmi. Lähtökohtainen oletukseni oli, että kaikkien haastateltavien 

substanssiosaaminen riittäisi vastaamaan altaan syvän pään -kysymyksiin heti, mutta 

kokemukseni mukaan, vuorovaikutuksellisista näkökulmista tarkasteltuna, on tärkeää 

rakentaa keskustelua asteittain alkaen helpommasta, edeten siitä vaativampiin ja 

abstrakteimpiin teemoihin. 

 

Jokaisesta haastatteluista muodostui haastateltavan vastausten perusteella persoonallinen 

kokonaisuutensa. Haastattelijana en pyrkinyt keskustelemaan jokaisessa haastattelussa 

kustakin teemasta yhtenevästi aikarajatusti, vaan mikäli haastateltava kuvasi jotakin teemaa 

mielenkiintoisen esimerkin kautta, ja tästä rakentui luontevaa keskustelua suhteellisesti 

enemmän kuin muista teemoista, keskityttiin tällöin rajoittamatta tähän. Tällöinkin kuitenkin 

pidin huolen, että myös kaikki muutkin teemat tulivat kaikissa haastatteluissa keskeisiltä 

osiltaan läpikäydyiksi. 

 

Teams -ympäristössä tehdyt etähaastattelut oli mahdollista muotoilla osaltani olosuhteiltaan 

identtisiksi. Haastattelun teemarunko ja ohjaavat kysymykset (liite 2.) olivat esillä 

pöytätietokoneeni näytöllä. Haastattelutapaaminen Teams -ympäristössä oli avattuna 

kannettavalla tietokoneellani. Lisäksi luotin kynään ja paperiin, joita hyödynsin tarvittaessa 

haastateltavan puheenvuoroista heränneiden tarkantavien kysymysten ylös kirjaamiseen. 

Haastatteluiden aikana tein joitakin kenttämuistiinpanoja muistikirjaan kynällä. Anttilan 

(2014) mukaan kenttämuistiinpanojen avulla voi saada lisähyötyä ymmärtää ja analysoida 

haastattelutilannetta, kun muistiinpanoja vertaa haastatteluiden nauhoitteisiin; nauhoitteissa 

ei välttämättä kuulu ja näy kaikki oleellinen. 

 

Haastatteluympäristö oli taustameluton ja rauhallinen. Siisti, huoliteltu pukeutuminen ja 

tiedollinen valmistautuminen haastateltavien taustoihin perehtyen kuuluivat jokaisen 

haastattelun peruslähtökohtaan. Anttilan (2014) mukaan haastattelun virhelähteenä on 

todettu olevan jopa haastattelijan epäsopiva vaatetus tai ympäristö, joten haastatteluun 

ennakkoon valmistautuminen tältäkin osin voi olla vaikutuksiltaan merkittävää. 

Haastattelijan on oltava myös henkisesti ja fyysisesti hyvässä vireystilassa 
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haastattelutilanteessa, jotta kykenee keskittymään haastateltavan vastauksiin ja tekemään 

tarvittaessa näitä vastauksia tarkentavia ja tutkimuksen kannalta oleellisia lisäkysymyksiä 

(Anttila, 2014). 

 

Haastattelut tallennettiin video- ja äänitiedostona tietokoneelle sekä nauhoitettiin myös 

reaaliaikaisesti äänitiedostona puhelimen sanelin-sovellukseen varmuuskopioksi. 

Kasvotusten tapahtunut haastattelu noudatteli etätapaamisten rakennetta muilta osin, mutta 

muista poiketen tästä haastattelusta ei luotu kuvatallennetta. Lisäksi kasvotusten tehdyssä 

haastattelussa oli haastateltavan kanssa luontevaa saada normaalin vuorovaikutustilanteen 

katsekontakti. Mitään merkittävää eroavaisuutta en kokenut keskustelun kulussa, tapahtuipa 

haastattelut sitten etänä tai läsnä. 

 

Haastatteluista rakentunut jälkikäteinen arvioni on, että haastattelun sujuva 

keskusteluttaminen on enemmänkin haastattelijan taustatyön ja vuorovaikutusvalmiuksien 

ansiota kuin varsinaisesti teknologian tai kasvokkaisuuden rajoittamaa tai mahdollistamaa. 

Spontaanisti saatujen haastattelupalautteiden osalta voidaan arvioida, että tämän tutkimuksen 

haastatteluissa toteutuivat hyvä keskustelevuus ja teemojen kattava käsittely. Voidaan myös 

todeta, että haastattelut loivat tutkimukselle merkittävästi toivottua tieto- ja 

kokemusaineistoa, josta tarkemmin seuraavassa luvussa. 

3.2.3 Tutkimusaineiston käsittely 

Noudatin verbaalisen haastatteluaineiston käsittelyssä tarkoituksiini sovelletusti Cohenin ja 

Manionin (2017, 525–526; Hycner, 1985) esittämää aineistonkäsittelyn mallia. 

Ensimmäiseksi litteroin sanatarkasti kunkin haastattelun kronologisessa järjestyksessään, 

Teams -tapaamistallenteen litterointiohjelmaa, puhelimen saneluohjelman äänitteitä ja 

manuaalista litterointia yhdistäen. Litteroitua aineistoa haastatteluista kertyi kaikkiaan 

56 663 sanaa. Tähän puhtaaksikirjoitukseen säilytin niin lausein lausutut sanat, kuin muunkin 

ilmaisevan aineiston, kuten haastateltavan ajatuksia, merkityssisältöjä ja pohdintaa 

ilmentävät äänteet, kuten hmm, ee, niin kuin sekä keskustelevuutta ilmaisseet yksittäiset 

sanat ilman lauseyhteyttä, kuten kyllä, niin, joo, aivan, tuota. 
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Haastatteluaineiston kuuntelin ääninauhoilta kattavasti läpi. Katselin videotallenteita muun 

muassa vuorovaikutuksellisesta näkökulmasta varsinaista haastattelutilannetta 

yksityiskohtaisemmin havainnoiden. Tämä tarkastelu osaltaan lisäsi näkemykseni mukaan 

haastatteluiden sisällön ymmärrystä, kun tutkijana kykenin rauhassa tulkitsemaan 

haastateltavien ilmeitä, puheen taukoja ja katsekontaktia. Esimerkiksi asiallinen lause saattoi 

saada verbaalista viestitasoaan syvempää merkitystä ja tasoja, sekä tätä kautta lisätä viestin 

ymmärrettävyyttä, sen mukaan onko haastateltavan ilme vakava ja totinen vai hymyileekö 

tämä tai muutoin eleillään osoittaa esimerkiksi keventävänsä viestiä. Toistin tarvittaessa 

ääninauhaa ja videokuvaa niiltä osin, kun haastateltava nosti esille esimerkiksi 

mielenkiintoisen case-tapauksen, jonka merkityssisällöstä ja mahdollisimman oikeasta 

tulkitsemista tutkijana halusin varmistua. 

 

Haastatteluista nousseista asioista olen mahdollisimman objektiivisen tulkintani mukaan 

pyrkinyt sisällönanalyysin työvaiheita noudattaen tavoittamaan tutkimuskysymykseen ja 

apututkimuskysymyksiin relevantisti liittyvät seikat. Näitä seikkoja ja 

merkityskokonaisuuksia ryhmittelin, eli klusteroin, jaotellen ne tutkimuskysymysten ja 

haastatteluiden keskeisten teemojen mukaan, viiden otsikon alle Word-asiakirjaan. Näiden 

otsikoiden alle kokosin tässä aineiston käsittelyvaiheessa kaikkiaan 20 sivua (9919 sanaa) 

näkemykseni mukaan tutkimuskysymyksen tarkastelulle relevanteinta haastatteluaineistoa. 

Aineisto oli tässä vaiheessa karsittu ja rajattu noin 17,5:n prosenttiin alkuperäisestä 

litteroidusta aineistosta. Luin sekä alkuperäistä litteroitua aineistoa, että kokoamaani 

yhteenvetoa useaan otteeseen sitä reflektoiden, pyrkien hahmottamaan vastausten todellisen 

sisällön ja asiayhteyden sellaisena kuin tulkintani mukaan haastateltava oli tarkoittanutkin. 

 

Tästä 20:n sivun aineistosta redusoin, eli pelkistin sen sisältöä kolmeen retoriikan analyysin 

kuvailevaan alaluokkaan (taulukko 2). Tämän perusteella kykenin tarkastelemaan 

tiivismuotoista kokonaiskuvaa haastatteluissa kuvatuista päätöksenteon kielellisistä 

motivoinneista. Ensimmäinen teemoitettu luokka, paatos, sisälsi abstraktit, tunneperäiset ja 

osin epärationaaliset kuvaukset strategisesta päätöksenteosta. Toinen teemoitettu alaluokka, 

logos sisälsi järkeen ja rationaalisuuteen liittyvät strategisen päätöksenteon kuvaukset. 

Kolmas teemoitettu alaluokka eetos, sisälsi uskottavuutta kuvaavat strategisen päätöksenteon 

retoriset ilmaisut. 
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Taulukko 2 Retoriikan analyysin kuvailuluokitteluiden redusointi. 

 

Tämän aineiston käsittelyprosessin, eli litteroinnin, tarkastelun, tulkinnan, ryhmittelyn, 

redusoinnin ja teemoittelun perusteella, loin tutkijana yleiskäsityksen haastateltujen 

tutkimusilmiötä koskevasta ymmärryksen kuvauksesta. Tämän käsityksen myötä tavoitteeni 

oli tunnistaa aineistosta sen itseään toistavuus, eli millaista saturaatiota, eli kyllääntymistä 

vastausaineistosta nousi ja toisaalta myös millaisia merkityksellisiä yksilöllisiä poikkeamia 

niissä esiintyi. Yhdistelin esiin nousseet asiat ja merkitykset analyysissani tutkimuksen 

teoreettiseen taustaan. Analyysia kuvaan tarkemmin jäljempänä luvussa 3.2.4. 

 

Tätä yhdistelyä, jossa esioletukseni tutkimusilmiöstä täydentyivät aineistosta ja 

kirjallisuudesta nousseella tiedolla, lisäten ymmärrystäni ilmiöstä, voidaan pitää suurilta osin 

hermeneuttisena kehänä (e.g. Gadamer, 2004, 268–273). Tässä prosessissa teoreettista 

perehtyneisyyttä seuraa aineiston hankinta, tulkinta ja luokittelu. Tämän jälkeen hahmottelin 

retoriikan analyysissäni ilmiön kielellistä ilmenemistä aineistoa redusoiden ja pyrin 

ymmärtämään käytetyn kielen ja tutkimuskohteen kontekstuaalisia suhteita. Kielellisten 

yksityiskohtien tulkinnan kautta lisääntyneen ymmärrykseni yhdistin ilmiön kokonaisuuden 

tarkasteluun. Tätä kautta kykenin tutkijana muodostamaan perustellun näkemyksen 

tutkimusilmiöstä sen tutkimuskontekstissa ja esittämään tutkimukseni tulokset ja 

yhteenvedon. Tuloksissa kuvasin, miten absurdi päätöksentekologiikka suhteutuu 
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päätöksenteon tavanomaisempiin paradigmoihin ja aineistoon. Aineistosta nousseita 

kommentteja esitin tuloksissa kirjoittaen ne pääosin yleiskieliseksi, jättäen pois esimerkiksi 

syntymässä olevaa ajatusta ilmentävät sanat, kuten joo, tuota, niin kuin, silloin kun ne eivät 

lisänneet tai muuttaneet näkemykseni mukaan merkittävästi haastateltavan esittämää 

ajatusta. 

 

Huolimatta Cohenin ja Manionin (2017, 525–526; Hycner, 1985) esimerkistä, en 

tarkistuttanut haastatteluaineiston yhteenvetoa haastateltavilla. Tämä olisi ollut toisaalta hyvä 

työvaihe saada varmistus siitä, että haastateltava on tullut ymmärretyksi mielestään oikein. 

Koen kuitenkin ymmärtäneeni haastateltavien kuvaaman asiasisällön nauhoitteiden 

perusteella tutkimuksen kannalta riittävän oikeasisältöisesti. Kaikki heistä ilmaisivat itseään 

erittäin ymmärrettävästi ja selkokielisesti, eikä yhdessäkään haastattelussa esiintynyt asiaa, 

joka olisi näkemykseni mukaan ehdottomasti vaatinut jälkikäteistä tarkistusta haastatelluilta. 

Asiantuntijat olivat kuvailussaan suoraviivaisia ja tehokkaita. Eikä näiden oletetun kiireistä 

aikataulua tarvinnut näin jälkikäteen vaivata. 

3.2.4 Tutkimusaineiston analyysi ja päättely 

Analyysiprosessi tutkimuksessani on alkanut tutkimusongelman ja käsitteiden määrittelyllä 

sekä olemalla itse osa tutkimusprosessia. Jo teoriaan tutustuminen, sen valitseminen ja 

tutkimusaiheen yhteiskunnallisen, tieteellisen ja liikkeenjohdollisen merkityksen pohtiminen 

tutkimuksen alussa ja sen kuluessa, ovat näkemykseni mukaan tutkijan ajattelun analyyttistä 

kehityspolkua. Tämä tutkijalähtöinen analyyttinen työ on havaintoni mukaan läpi 

tutkimuksen muovautuva, kehittyvä ja tutkimukselle hyvin keskeinen prosessi. 

Tutkimusaineiston analyysin metodologinen viitekehys tutkimuksessani on retoriikan 

analyysi (e.g. Burke, 1966, 1969). Vuoren (2023) mukaan retoriikan analyysi voidaan nähdä 

diskurssianalyysin muotona, joka tarkastelee puhujan ja tämän yleisön välisiä suhteita, joita 

valittu teksti ja käsitteet muodostavat. Retoriikan analyysi voidaan nähdä olevan myös 

argumentaation retoriikan tutkimusta, jossa korostuu asioiden perustelu yleisön 

vakuuttamisena (Vuori, 2023). 

 

Retoriikan analyysin avulla abstraktia tutkimusilmiötä voidaan ymmärtää, tarkastella, tulkita 

ja analysoida konkreettisessa maailmassa ilmenevän kielen avulla. Retoriikan avulla voidaan 
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vakuuttaa ja toisaalta rajata tarkasteltavia [strategisia] vaihtoehtoja (Hart, 1997) sekä 

kehittää, kontrolloida ja manipuloida sosiaalista järjestystä johtamisen työkaluna (Hartelius 

& Browning, 2008) sekä kehittää erilaisia systeemejä ja instituutioita (Booth, 2004). Kielen 

merkitys retoriikan analyysissa ja tutkimukseni kontekstissa on keskeisen merkittävä, silläkin 

perusteella, että Booth (2004) kuvaa Sokrateen (Platonin kirjoituksissa) todenneen, miten 

”Taitava retorikko ei tarvitse totuutta.” Toisaalta Simons (1990, 2) kuvaa, miten retoriikan 

tulisi olla päälavan esiintyjänä siellä, missä tietoa ja totuutta pidetään arvossa. Retoriikalla 

on näin voimaa vaikuttaa niin hyvässä kuin pahassa (Hartelius & Browning, 2008). 

Tutkimuksessani ei ollut tarkoitus rakentaa tutkimusilmiöstä yleistettävää selitysmallia 

sinänsä, vaan tässä tutkimuksessa pyritään retoriikan analyysia hyödyntäen ymmärtämään, 

miten suuryritysten ylimmän johdon sosiaaliskulttuurinen todellisuus rakentuu retoriikan 

avulla. 

 

Simons (1990) kuvaakin, miten retoriikan analyysin valinneen tutkijan työtä on selvittää, 

miten todellisuuden rakenteista kielen avulla rakennetaan vakuuttavia. Analyysi kohdistui 

näin suoraviivaisesti tutkimusnäytteen käyttämään terminologiaan, eikä tutkijana ollut tämän 

perusteella tarkoituksenmukaista luoda abstrahoimalla uusia, haastatteluvastauksissa 

ilmenneistä käsitteistä poikkeavia yleiskäsitteitä tutkimusaineistosta. Tämän perusteella 

arvioin, että on riittävä pelkistys jaotella tutkimusaineistosta nousseet päätöksenteon 

motivointia kuvaavat käsitteet retoriikan perinteen käsitteellisiin alaluokkiin, eli paatokseen 

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

 

Puhujasta rakentuvaa kuvaa ja keinoja, joilla tämän teksti tekee puhujasta uskottavan, 

nimitetään tekstin eetokseksi (Summa 1989, 96; Edmondson 1984, 15–16.). Paatokseen 

nähdään kuuluvan puhujan ja yleisön välille rakentuvan suhteen, johon vaikuttavat valitut 

keinot ja tavat, joilla yleisöä puhutellaan ja joilla tähän vaikutetaan. Paatoksella pyritään 

luomaan toimintavalmius sekä tavoitellaan yleisön halua vastaanottaa tekstin sanoma. 

(Summa 1989, 97; Edmondson 1984, 17–18; Kakkuri-Knuuttila 1998, 243.) Logos tarkoittaa 

itse asialla järkeen vetoamista, valittujen argumentaatiokeinojen ja käsitteiden avulla 

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

 

Asiantuntijakontekstissa retoriikan analyysi tarjoaa tavan analysoida, miten yleisö saadaan 

kiinnostumaan puhujan asiasta, pitämään sitä tärkeänä ja näiden myötä myös toimimaan 
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puhujan esityksen tavalla. Harteliuksen ja Browningin (2008) mukaan mielikuvia ja eläväisiä 

kielikuvia käyttämällä retorisesta puheesta tulee elävämpi ja kuulijaan vetoavampi. He 

kuvaavat myös, miten retorinen yhdistelmä konkreettista vakuuttavuutta ja abstraktia tukevat 

johtajan puheen tavoitteita (Hartelius & Browning, 2008, 30). Argumentin toimivuuden 

osalta nähdään tarpeelliseksi uskoa argumentin asiaan ja sen esittäjään siinä yhteydessä, jossa 

argumentti kulloinkin esitetään. (Summa, 1989, 96.) Retoriikan analyysi on näin erittäin 

perusteltu valinta ylimmän johdon strategisen päätöksenteon vaikuttimien tutkimuksessa. 

 

Aineiston perusteella arvioin, että strategisten päätösten tekeminen edellyttää johtajalta sekä 

itsensä että yleisönsä, kuten eri sidosryhmien, vakuuttamista. Arvioin, että se, millaisin 

termein johtaja oman päätöksentekonsa perustelee aluksi itselleen, on tilanne, jossa johtaja 

on tietyssä määrin sekä puhuja, että yleisönsä. Näkemyksiäni osaltaan tukevat Hartelius ja 

Browning (2008, 27–28), kuvatessaan miten johtaja retorikkona toimiessaan, on 

enemmänkin protagonisti, eli päähenkilö omassa kertomuksessaan, kuin julkinen puhuja tai 

esiintyjä. Myös Palonen (1988, 78–82) vahvistaa näkemystäni kuvaamalla, miten puhujaa 

analysoidaan yleensä tekstinsä sisäisenä toimijana, joka rakentuu itse tekstiin, eikä niinkään 

todellisena kirjailijana sinänsä. Näiden erottaminen toisistaan nähdään tärkeänä sillä, näin 

toimien voidaan välttää puhujan tarkoitusperiin viittaaminen ja voidaan vapaammin tulkita 

sitä, mitä puheessa itsessään tehdään (Palonen, 1988, 78–82). 

 

March (1980, 25) kuvaa, miten johtamisen tarinat, myytit ja rituaalit ovat elämän perustaa. 

Instrumentaalinen yhteiskunta luo näiden myyttien ja tarinoiden kautta yksilöille toivoa ja 

kykyä kestää elämää. Johtajien rituaalit ovat keskeisessä asemassa menestyvässä 

organisaatiossa, sillä näiden avulla johtajat luovat uskoa ja tämä usko on tärkeä rakennusaine 

toimivalle organisaatiolle. (March, 1980, 25.) Tämä perusteella voidaan arvioida, että 

johtajalle on merkityksellistä käyttää vakuuttavaa ja kontekstiin perustellusti sopivaa 

retorista argumentaatiota päätöksentekonsa tukena. Tämä päätöksenteon vakuuttamiseksi 

valittu terminologia, eli se mitä puheessa tehdään, voi parhaimmillaan vahvistaa puhujan 

oman asian ja päätöksensä ymmärrystä, lisätä puhujan uskoa niihin ja kykyä arvioida asiansa 

uskottavuutta. Valittu terminologia voi myös kirkastaa puhujan ymmärrystä tämän 

päätöksentekoon vaikuttavasta arvopohjasta, erilaisten analogioiden ja sananparsien 

kulttuurisen voiman avustamana. (Kakkuri-Knuuttila 1998, 248–250; Perelman & Olbrechts-

Tyteca 1971; Perelman 1996, 57–154.) Nämä kaikki rakentavat näkemykseni mukaan 
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puhujan valmiutta argumentoida näkemyksensä seuraavaksi ulkopuoliselle yleisölleen, 

jolloin pyrkimyksenä voidaan nähdä olevan esimerkiksi yhteisen sosiaalisen todellisuuden 

luomisen. 

 

Retoriikan perinne ei varsinaisesti perustu jäsennettyyn analyysimalliin, vaan tutkijan tulee 

kiinnittää huomionsa käsitteisiin, joita ilmenee puheessa ja tekstissä, puhujan ja yleisön 

vuorovaikutussuhteessa (Vuori, 2023). Tutkimuksessani valitsin analysoida 

haastatteluaineistoa suhteellisen yleisluontoisesti. Perustelen valintani sillä, että 

kontekstuaalinen tarkastelu rajasi puhujat asiantuntijapuhujiin ja tämä valinta tuotti aineistoa, 

jonka retoriikka oli sosiaaliskulttuurillisesti suhteellisen yhteneväistä ja asiallisesti esitettyä. 

Aineiston luonne kävi selkeästi ilmi ja sitä analysoitaessa, aineiston pohjalta oli loogista 

tulkita ja päätellä, millainen on otoksen retoriikan kyllääntynyt kokonaisuus, strategisten 

valintojen päätöksenteon yhteydessä. On huomattava, että tutkijan toimiessa tulkitsijana ja 

päättelijänä analysoitavan aineiston osalta, tarkoittaa se sitä, että tutkijan omat käsitykset ja 

näkemykset kulkevat väistämättä läpi tutkimuksen, alkaen kysymyksenasettelusta ja jatkuen 

tulkinnan kautta aina tuloksiin ja tehtyihin johtopäätöksiin asti. 

 

Tuloksista johdettu päättely on tutkimuksessani abduktiivista. Grönfors (1985, 22–37) toteaa 

että laadullinen tutkimus ja sen tutkimusanalyysi ja päättely kannattaakin nähdä abduktiona, 

joka on tässä yhteydessä induktion ja deduktion, eli aineistolähtöisyyden ja 

teorialähtöisyyden vuorottelua johtopäätösten rakentumisessa (e.g. Koskinen 1995,51). 

Tietyin osin tämä abduktiivinen päättelyni noudattaa hermeneuttista kehää, jossa tiedon 

lisääntyessä uusi tulkinta tuottaa uutta ymmärrystä ilmiön kokonaisuuteen; tässä yhteydessä 

yksityiskohdista yleiseen johtava tulkintaprosessini, jossa kieli (retoriikka) on määritelty 

tämän hermeneuttisen päättelyketjuni keskeiseksi kohteeksi (e.g. Gadamer, 2004, 397–406). 

Abduktiivisen päättelyn voidaan nähdä olevan esimerkiksi analogian, joka on rakentunut 

järkevään selitykseen tai samanlaisuussuhteisuuteen nojaavan arvauksen varaan (Karlsson, 

2008). Analyysista johdetun päättelyn myötä pyrin kuvaamaan tutkimusnäytteen sisäisen 

maailman ajatuksia, käsityksiä ja sosiaaliskulttuurista retoriikkaa, sekä kokoamaan ne 

tutkimusilmiölle merkityksellisellä ja järkevällä tavalla johtopäätöksiksi. 
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3.3 Tutkimuksen pätevyydestä, luotettavuudesta ja rajoitteista 

Tutkimukseni kokonaisluotettavuutta ja pätevyyttä arvioin mukaillen Anttilan (2014) esitystä 

validiteetin tarkasteluun. Totean aluksi, että näkemykseni mukaan tutkimusstrategia ja 

tutkimusasetelma ovat valittu tarkoituksenmukaisesti ja perustellusti. Abstraktin ilmiön 

esiintymisen tutkiminen tietyssä, rajatussa kontekstissa, rakentuu tutkimuksessani 

asiantuntijoiden kuvauksesta siitä, miten he ymmärtävät ja kokevat ilmiön toiminnassaan. 

Tutkimukseni tutkimusstrategialla on mahdollista tavoittaa sitä nimenomaista tietoa, joka 

vastaa tutkimukseni tutkimuskysymyksiin ja joita tutkijana ensisijaisesti tavoittelen. Tässä 

yhteydessä tavoitellulla tiedolla tarkoitetaan suuryritysten ylimmän johdon käsityksiä 

todellisuudesta koskien strategisen päätöksenteon vaikuttimia ja tapoja. 

 

Asiantuntijahaastattelu tiedonkeruun menetelmänä on arvioni mukaan sisäisen validiteetin 

osalta pätevä tutkimusstrategia, jonka avulla voidaan tavoittaa tutkimusilmiöstä 

tarkoituksenmukaista aineistoa. Tämä tiedonkeruun menetelmä tavoittaa näkemykseni 

mukaan tutkimuskohteen olemuksen paremmin, kuin esimerkiksi monivalintakysely, jossa 

abstraktin ilmiön käsittely voi jäädä arvioni mukaan tarpeettoman pinnalliseksi useastakin 

syystä, joita olen kuvannut luvussa 3.2.1. On huomattava, että abstraktin ja teoreettisen 

ilmiön tarkastelussa tutkimusstrategian pätevyys on lopulta kuitenkin arviointikysymys 

(Anttila, 2014). 

 

Tutkimukseni looginen validiteetti kestää arvioni mukaan kokonaisuuden kriittisen 

tarkastelun. Käsitykseni on, että tutkimuksen avulla saatu tieto on loogista ja haastateltavien 

kuvaukset tutkimuksen teemojen, kontekstien ja tutkimusilmiönkin osalta pääpiirteissään 

yhtenevät. Ulkoinen validiteetti tutkimuksessani toteutuu näkemykseni mukaan 

tarkoituksenmukaisesti. Tutkimuksessa tarkoituksena oli ymmärtää suomalaisten 

suuryritysten ylimmän johdon näkökulmaa tutkimusilmiöön. Arvioin, että tutkimukseen 

valittu otos edustaa tutkimukseen rajattua perusjoukkoa mitä suurimmassa määrin ja näin 

ollen tutkimuksen tulokset voidaan tässä tarkasteluyhteydessä yleistää koskemaan 

perusjoukkoa. 

 

Arvioin myös, että tutkimukseni teoreettinen ja käsitteellinen lähestymiskulma on valittu 

tutkimuksen kokonaistarkastelulle pätevän perustan tarjoten. Tutkimusilmiön ollessa 
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abstraktin, kompleksisen ja filosofisesti tarkastellen myös metafyysisen, ei ilmiön 

tarkastelulle näkemykseni mukaan ole olemassa vain yhtä optimaalisinta mahdollista 

käsitteellistä tai teoreettista rajausta. Ilmiön luonne huomioiden, arvioin tutkimukseen valitun 

käsitteistön ja teorian olevan tutkimukseni kontekstissa riittävissä määrin validi. 

 

Aineiston analyysissä käyttämäni retoriikan analyysi vastaa näkemykseni mukaan pätevästi 

tutkimusaineistoa. Tutkimuksessa oli tarkoituksena lisätä ymmärrystä myös siitä, miten 

suuryritysten ylin johto käsittää päätöksentekonsa vaikuttimet ja motivaatiotekijät ja miten 

he näistä käsityksistä argumentoivat. Näitä käsityksiä kuvataan kielen avulla ja näin 

retoriikan analyysi on tutkimuksessani validi menetelmä tutkimusaineiston 

sisällönanalyysille, sen selittäessä millaisia suhteita ylin johto puheensa valintojen myötä 

rakentaa itsensä ja yleisönsä välille. Näin abstraktia tutkimusilmiötä kyetään tutkimaan ja 

analysoimaan konkreettisessa maailmassa ilmenevän puheen ja sen merkitysten kautta. 

 

Aineiston analyysissä olen pyrkinyt suhteuttamaan teoreettista viitekehystä, tutkimukseni 

keskeisiä käsitteitä ja tutkimusaineistosta nousseita näkemyksiä toisiinsa loogisesti. Pyörälää 

(1995, 15) mukaillen arvioin tutkimukseni tulosten kuvaavan luotettavalla ja 

paikkansapitävällä tavalla tutkimusilmiön ilmenemistä tutkimuksen kontekstuaalisessa 

ympäristössä. Näkemykseni mukaan empiriasta nousseen tutkimusaineiston tulkinnat ja 

näistä johdettujen tulosten ja johtopäätösten, voidaan arvioida olevan yleistettävissä 

tutkimuskontekstin todellisuudessa loogisesti. 

 

Tutkimukseni ennustevaliditeetti on arvioni mukaan hyvä, sillä tutkimuksessa tarkasteltiin 

nimenomaisesti tutkimusotoksen kokemuksia ja ymmärrystä tutkimusilmiön esiintymisestä 

näiden käytännön toiminnassa. Näkemykseni mukaan valitulla tutkimusmenetelmällä saatiin 

näin tuloksia, jotka vertautuvat loogisesti ja pätevästi suoraan käytännön elämän 

tosiseikkoihin. Tutkimuksen kontekstivaliditeetti on arvioni mukaan hyvä, sillä niin 

teoreettinen tausta kuin tutkimusaineisto liittyvät tutkittavaan ilmiöön. Näkemykseni mukaan 

teorian osalta aineisto ei kaikilta osiltaan kuitenkaan jäsenny ehdottoman relevantisti ja 

tarkasti tutkimusilmiön kontekstiin – tutkimuksessa tehtyjen rajausten ja valintojen sisäisen 

logiikan mukaisesti kuitenkin riittävän osuvasti olemaan pätevästi valittu. 
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Arvioni mukaan tutkimukseni yleinen reliabiliteetti on hyvä, sillä aineiston hankinta ja 

aineiston käsittely ovat kuvattu tutkimusraportissa läpinäkyvästi ja seikkaperäisesti. 

Lukijalla on näin ollen mahdollisuus seurata tutkimuksen etenemistä niin tutkijan päättelyn 

kuin perusteluidenkin osalta, niitä kriittisesti arvioiden. Tutkimuksen prosessi on esitetty 

tässä raportissa julkisesti ja prosessi on periaatteellisesti toistettavissa. Arvioin, että 

tutkimukseni on prosessiltaan uskottava. Valituilla, tutkimusraportissa kuvatuilla 

menetelmillä, on voitu arvioni mukaan uskottavasti päätyä esitettyihin tuloksiin. Lukija voi 

omalta osaltaan tehdä johtopäätöksensä tutkimukseni luotettavuudesta, niin 

tutkimusprosessin kuin tulostenkin osalta, tätä raporttia– ja sen tuloksissa esitettyjen 

asiantuntijahaastattelun lainauksia arvioimalla. 

 

Olen pyrkinyt säilyttämään tutkijana objektiivisuuden koskien aineiston, tutkimusilmiön ja 

tutkimustulosten tulkintaa ja ymmärtämistä. On kuitenkin luonnollista, että oma aiempi 

kokemusmaailmani ja itselleni tutuimmat piirteet esimerkiksi tutkimustulosten tai 

tutkimusilmiön teorian osalta, vaikuttavat kykyyni toimia täysin objektiivisesti. Oma 

sisäistetty asiantuntijuuteni poikkeaa muiden tutkijoiden vastaavasta, joten täyteen 

objektiivisuuteen tutkimukseni ei tältäkään osin täysin päädy. Arvioin, tästä rajoitteesta 

huolimatta, tutkimukseni tuottaneen luotettavalla tavalla tutkimusilmiön ymmärrettävyyttä 

lisäävää aineistoa. 

 

On todettava, että eri tutkija voi saada samalla tutkimusstrategialla joiltain osin erilaisia 

tutkimustuloksia samasta tutkimusilmiöstä ja jopa samasta otoksesta. Näin ollen 

tutkimusmenetelmänä asiantuntijahaastattelu ei ole ehdottoman reliaabeli. Tähän erilaisten 

tulosten mahdollisuuteen vaikuttavat myös tutkimuksen ajallinen, maantieteellinen, 

kulttuurillinen tai muu kontekstuaalinen tai teoreettinen valinta, joka poikkeaa tämän 

tutkimuksen vastaavasta. Havaintoani tukee Anttila (2014), jonka mukaan tieteellinen totuus 

onkin suhteellinen käsite, jossa tiede toteutuu sidoksessa johonkin tiettyyn näkökulmaan tai 

lähtökohtaiseen tietoon. 

 

Arvioin, että olen avoimesti ja osin seikkaperäisestikin kuvannut tutkimukseni 

epistemologiset–, eli tieto-opilliset tutkimusmenetelmät. Olen myös perustellut tekemäni 

teoreettiset rajaukset ja valitsemani tutkimusmenetelmän. Tietoaineksen keruun prosessi on 

kuvattu kattavasti ja tutkimusotoksen luotettavuutta on arvioitu perustellusti. Olen 
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näkemykseni mukaan perustellut ja osoittanut tutkimukseni täyttävän tieteellisen 

tutkimuksen tieto-opilliset kriteerit riittävässä määrin. Arvioin tutkimuksen 

kokonaisuudessaan täyttävän tarkoituksenmukaisesti hyvän tieteellisen tutkimustavan 

vaatimukset validiteetin ja reliabiliteetin osalta. 
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4 TULOKSET 

4.1 Absurdin logiikan suhde muihin päätöksenteon paradigmoihin 

Tutkimukseni tulosluku on jäsennetty tutkimusteemojen, tavoitteenasetannan ja 

tutkimuskysymyksen pohjalta luotuihin kolmeen alalukuun. Tässä tulosten ensimmäisessä 

alaluvussa esitän, miten absurdi päätöksentekologiikka vertautuu suhteessa tutkimukseen 

rajattuihin päätöksenteon perinteisempiin paradigmoihin. Tämän vertailun perustan 

tutkimuskirjallisuudesta ja tutkimuksen haastatteluaineistosta nousseisiin havaintoihini. 

Tämä vertailu auttaa näkemykseni mukaan lisäämään ymmärrystä absurdin 

päätöksentekologiikan luonteesta. Kategorisoimalla päätöksenteon prosessin Tabeshia ja 

Veraa (2020) mukaillen, tarkastelen muun muassa absurdin päätöksenteon logiikan 

tyypillisiä tiedon keräämisen, –analysoinnin ja päätöksenteon valinnan tapoja. Näkemykseni 

mukaan ihmisen kognitiivispsykologista päätöksentekoprosessia voidaan tämän myötä 

absurdin päätöksentekologiikan osalta ymmärtää aiempaa paremmin, kun se on 

sanallistamalla jäsennetty. 

 

Ensimmäisessä alaluvussa esitän lisäksi millaista retoriikkaa johtajat käyttävät kuvatessaan 

strategisia valintoja koskevaa päätöksentekoaan ja miten absurdi ja epärationaalinen 

retoriikka esiintyy johtajien puheessa. Näiden kuvausten näen lisäävän ymmärrystä siitä, 

miten absurdi näyttäytyy johtajien retoriikassa pääasiassa vain implisiittisesti. Johtajien 

retoriikkaa analysoimalla, luon tutkijana itselleni mahdollisuuden ymmärtää abstraktin 

tutkimusilmiön konkreettista ilmenemistä tutkimuskontekstissa. Tämä lisääntynyt ymmärrys 

mahdollistaa osaltaan tutkimukseni tietoperusteisten johtopäätösten tekemisen. 

 

Tulosten toisessa alaluvussa esitän tutkimushavaintoihini pohjautuen, miten strategista 

päätöksentekoa ollaan jouduttu voimakkaasti muutoksellisessa toimintaympäristössä 

tarkastelemaan uudella tavalla. Liiketoimintaympäristön muutos on johtajien kuvausten 

mukaan ravistellut totuttuja strategiatyöskentelyn perusteita. Tämä on näkemykseni mukaan 

merkittävä havainto tutkimukseni yhteydessä. Tulkintani mukaan uudenlainen päätöksenteon 

logiikka on tervetullutta organisaatioiden pyrkiessä selättämään haasteita, joita muuttuva 

toimintaympäristö näille asettaa. Näin absurdin logiikan mahdollisuuksia voidaan suhteuttaa 

ja arvioida ajankohtaisesti konkreettisessa kontekstissa. Tämä arviointi osaltaan lisää 
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ymmärrystä absurdin päätöksenteon mahdollisuuksista koskien liiketalouden strategisia 

valintoja. 

 

Kolmannessa alaluvussa esitän havaintojani siitä, miten johtajat kuvasivat 

tutkimushaastatteluissa toistuvasti strategiatyöskentelyn skenaarioilla pyrittävän arvioimaan 

erilaisia tulevaisuutta koskevia riskitekijöitä. Skenaariotyöskentely on näin tulkintani 

mukaan oleellista nostaa tuloksiin omaksi alaluvukseen. Havaintojeni mukaan siinä sijaitsee 

mahdollisuuksia tarkastella epävarmaa tulevaisuutta rationaalisten näkökulmien 

ulkopuolelta. Tässä yhteydessä arvioin, että tutkimukseni absurdi, paradoksaalinen ja 

mielikuvituksellinen logiikka voisivat olla konkreettisesti hyödynnettävissä päätöksenteon 

työvälineinä. 

 

Tutkimuksen haastatteluaineistosta nousi esiin, miten organisaatioiden ylin johto kuvaa 

retoriikassaan päätöksentekotapaa ja päätösten motivaatiotekijöitä uskottavuutta luoden 

(eetos) ja rationalisoiden (logos) nämä liiketalouden kontekstille ominaisella tavalla ja 

käsitteillä, kuten riskinhallinta, faktapohjainen, ennakoitavuus, suunnitelmallisuus, 

todennäköisyys ja looginen. Lisäksi johtajien vastauksissa toistuvat strategisen 

päätöksenteon työmenetelmät, joiden avulla nämä kuvaavat analysoivansa ja tekevänsä 

päätökset, kuten skenaarioanalyysi, indikaattorit, kilpailutilanneanalyysi, 

toimintaympäristöanalyysi, pilotointi ja riskiarvio. Samanaikaisesti tämän kontekstuaalisen 

ja sosiaaliskulttuurisen rationalisoinnin ja retorisen argumentaation rinnalla, havaitsin 

ylimmän johdon kuvaavan päätöksentekoaan ja sen motivaatiotekijöitä hyvinkin abstrakteilla 

ja epärationaalisilla käsitteillä (paatos), kuten usko, tunne, sattuma, tahto, intohimo, henki, 

innostus, halu ja toiveikkuus. Badham (2022) toteaakin, miten organisaatioiden olemassaolo 

tulee rationalisoida, siitäkin huolimatta, että niiden toiminta on täynnä ristiriitaisia tavoitteita 

ja keinoja. Tätä strategisen päätöksenteon rationaalisen ja abstraktin yhteen kietoutumista ja 

haastetta selittää osaltaan yksi haastateltu johtaja: 

 

”[Strategisen päätöksenteon ristiriitaisen epävarmuuden] …tilanteen 

jäsentämisen problematiikka nousee siitä, että millaista strategista 

päätöksentekoa ollaan tekemässä ja miten se on tavallaan jäsentynyt. Eli mitä 

tietoja siellä on ollut ja mistä kulmista sitä on käsitelty ja miten on 

toimintaympäristöä ja yrityksen omia linjauksia kudottu yhteen. Että mikä on 
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päätöksenteon viitekehys, millä lähestytään päätöksiä, joihin liittyy 

epävarmuutta, jotka ovat tulevaisuuteen suuntautuvia ja jotka saattavat olla 

vaikutuksiltaan moniulotteisia. Että ei pelkästään voi yhdellä kriteerillä 

katsoakaan. Kyse on aina siitä, että mitä painotetaan.” (H8, 2022) 

 

Tutkimukseni yhtenä tavoitteena oli luoda lisääntynyttä ymmärrystä absurdista 

päätöksenteon logiikasta. Seuraavissa taulukoissa (taulukko 3 ja taulukko 4) esitän 

koostamani yhteenvedon absurdin logiikan nykytietämyksen mukaisesta luonteesta ja sen 

suhteesta tutkimukseen rajattuihin perinteisiin päätöksenteon paradigmoihin ja 

improvisaation paradigmaan. Tämä yhteenveto absurdin logiikan osalta pohjautuu 

tutkimukseni teoreettisessa viitekehyksessä esitettyyn aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, 

tutkimukseni haastatteluaineistosta esiin nousseisiin seikkoihin sekä näiden suhteeseen ja 

näistä tekemiini päätelmiin. Näiden päätelmien näen lisäävän tutkimustavoitteen mukaista 

ymmärrystä tutkimusilmiöstä. 
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Taulukko 3 Absurdin päätöksentekologiikan vertailu improvisaatioon ja perinteisiin 

päätöksenteon paradigmoihin (1/2). 
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Taulukko 4 Absurdin päätöksentekologiikan vertailu improvisaatioon ja perinteisiin 

päätöksenteon paradigmoihin (2/2). 

 

Taulukot 3. ja 4. ovat analyysistani ja johtopäätöksistäni koostamani uudelleensovitus 

Tabeshin ja Veran (2020, 2238) esittämästä taulukoista, jossa nämä mukailivat myös 

Eisenhardtin ja Zbarackin (1992) tutkimusta. Eisenhardt ja Zbaracki (1992, 31–32) 

vertailivat strategisen päätöksenteon paradigmoista rationaalisuutta, rajallista 

rationaalisuutta, roskapönttömallia (engl. garbage can model; e.g. Cohen, Marsh & Olsen, 

1972) sekä politiikkaa ja valtaa. Tästä vertailusta Tabesh ja Vera (2020, 2238) loivat 

uudelleensovituksen, jossa määrittelivät kategoriat, joiden mukaan päätöksentekologiikoista 

improvisaatiota, intuitiota ja rationaalisuutta vertailivat. Kuvaan jäljempänä tuloksissa myös 
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sitä, 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 määritelmällisesti ja näkökulmallisesti on tässä vertailussa päätöksenteon 

ulottuvuus, jossa päätöksentekijä perustaa päätöksensä tietoisesti irrationaalisuuteen. 

Kirjallisuudesta (e.g. Camus, 1983; Risen, 2016; Vandekerckhove, 2020) nousee 

näkemyksiä, joiden perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että absurdin logiikan mukaisen 

eksistentiaalisen merkityksettömyyden tunteen voi voittaa kapinoimalla absurdiutta vastaan 

suorittamalla niin sanotun uskon hypyn. Tämän kapinan, toimimisen ja päätöksen tekemisen 

rohkeuden kautta päätöksentekijän on mahdollista luoda merkitystä omaan 

päätöksentekoonsa ja eksistentiaaliseen tietoisuuteensa ja olemukseensa. 

 

Havaitsin, miten retorisesti toistuvana keinona esiin nousi johtajan tehtävä rakentaa 

organisaatiossa uskoa ja luottamusta tavoitella yhteisiä strategisia päämääriä. Tätä johtajan 

pyrkimystä kuvattiin johtajien vastauksissa retorisesti pääasiassa abstraktein käsittein, kuten 

rohkeutena ja uskona. Tämän paatoksen avulla johtaja pyrkii arvioni mukaan sitouttamaan 

organisaation henkilökunnan organisaation strategisiin tavoitteisiin. Vaikka johtaja 

Newarkin (2018) kuvauksen mukaan tiedostaisi eksistentiaalisen–, kulutusyhteiskunnan– tai 

johtamisen absurdiuden, ne eivät saa lamauttaa tätä. Johtajan onkin kyettävä löytämään 

merkitys johtamiselle ja elämälleen, kapinoimalla absurdiutta vastaan ja löytämällä voimaa 

valinnanvapaudestaan. Johtajan valinnanvapaus tehdä päätöksiä ja ottaa vastuu niistä, on 

rohkeutta. (Newark, 2018.) Tämä rohkeuden, uskon, velvollisuuden ja vastuunottamisen 

retoriikka näyttäytyy tulkintani mukaan ylimmän johdon työskentelyssä merkittävänä 

motivaatiotekijänä ensinnäkin johtajalle itselleen. Toisekseen tämän retoriikan avulla 

tulkitsen johtajien paitsi perustelevan haluaan johtaa, myös rakentavan organisaation 

tavoitteita uskottavasti tukevaa kielellistä kulttuuria. 

 

”[Keskustelevasta strategiatyöstä ja positiivisesta itsesuggestiosta] Luulen että 

on ihan oikein todettu, että siellä [organisaatiossa] aletaan itse uskoa 

[strategiseen narratiiviin] ja se on hyvin tärkeää. Tulee sellainen tavallaan 

itsesuggestio.” (H8, 2022) 
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”Kyllähän rohkeuden taustalla täytyy olla sellaista elämänasennetta. Arvo, 

että ensinnäkin terveellä tavalla luottaa itseensä ja luottaa muihin. Eli 

sellainen usko siitä, että kyllä tästä selvitään. Eihän tuossa pahimman luokan 

pessimisti tekisi tuollaista päätöstä. Ajattelin siinä, että kyllä siihen liittyy 

vähän syvempää, niin kuin arvopohjaa ja uskoa tulevaisuuteen ja semmoista 

toivoa. …että yhdessä pärjätään, niin silloinhan pitää johtajana toimia sillä 

tavalla, että [saat] niitä ihmisiä mukaan siihen yhteiseen uskoon ja valat sitä. 

Tietynlainen arvopohja ja se usko siitä, että ja haluan tehdä työtä tämän asian 

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

 

Absurdin logiikan yhteydessä kognition roolin voidaan kirjallisuuden mukaan (e.g. Newark, 

2018) nähdä olevan enemmän yksilön tahtoon tai haluun pohjautuvaa ja epäloogista. Eikä 

niinkään sääntömuotoisesti tietoon pohjautuvaa ongelmaratkaisua, kuten kognitiivisesti 

rationaalisessa prosessissa (Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Tiedon etsintäprosessi on 

Newarkin (2018) mukaan absurdissa logiikassa kuitenkin systemaattista, analyyttistä ja 

jäsennettyä. Newarkin (2018) mukaan ihmisen tulee kyetä valitsemaan myös mitä tämä 

haluaa, eikä vain sitä mitä järki ja tunnusluvut määräävät. Tämä voidaan havaintoni mukaan 

nähdä hyvänä asiana silloin, kun päätös osoittautuu onnistuneeksi ja toisaalta vähemmän 

hyväksi, kun päätös osoittautuu seuraavan esimerkin kaltaiseksi. Esimerkissä jälkiviisas 

järkikään ei kyennyt lopulta selittämään päätöstä parhain päin. Sitä olisi tulkintani mukaan 

pitänyt kuunnella silloin, kun se laskelmia tehtäessä oli äänessä ja selkeästi ilmasi 

näkemyksensä ennen kuin oli investoitu vielä mitään. 

 

”…monimuuttujamalli näytti, näytti surkeita lukuja. Jostakin syystä en uskonut 

niihin ja totesin että nyt pannaan se [toimipiste] tähän kuitenkin, koska se 

paikka oli houkutteleva ja se kaupunki oli houkutteleva. Ja se meni päin 

helvettiä tietenkin sitten. Se malli antoi aivan oikeat, aivan oikeat luvut.” (H3, 

2022) 

 

Absurdin logiikan mukaiselle päätöksenteon valintaprosessille on havaintoni mukaan 

nähtävä ominaiseksi olla tietoinen valinnan irrationaalisuudesta ja epäloogisuudesta. Näin 

yksilön valinta voi näyttäytyä niin tälle itselleen kuin muillekin ihmisille olevan vailla 
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rationaalisesti loogisia perusteluita. Phelpsin (2018) mukaan absurdin logiikan 

toimintamahdollisuudet sijaitsevat nimenomaisesti yksilöllisessä tietoisuudessa ja 

toiminnassa. Onnistuessaan, tällainen uskoon pohjautuva päätöksenteko voidaan hyvinkin 

nähdä joissakin tilanteissa yksilöllisen tietoisuuden ja toiminnan voitoksi. Joskus taas 

strategisen päätöksen taustalla on vahva halua uskoa, että päätös tehtiin rationaalisesti, vaikka 

todellisuudessa ajoittain päätösten lopputulosta määrittää aivan muu kuin data. 

 

”Kuten sanotaan, että kaikki päätökset perustuvat kuitenkin tunteeseen. Mutta 

silloin, kun niitä päätöksiä on tehnyt, niin sitä ainakin itse haluaa uskotella 

itselleen, että tämä perustuu analyysiin ja on dataperusteinen. Jos on huonoja 

lähtötietoja, niin aina on [kuitenkin] jotain lähtötietoja. Mutta ehkä osa niistä 

päätöksistä on jälkikäteen sitten osoittautunut [sellaisiksi, että] ihan tuurilla 

mentiin.” (H6, 2022) 

 

Strategisten päätösten vaikuttimet ovat dikotomisia. Siinä yhdistyvät menneisyyden faktat, 

analyysi ja rationaalisuus, jotka joutuvat kohtaamaan tulevaisuuden, vajavaisen tietopohjan 

ja luovuuden. Näin valmista ja yleispätevää kaavaa strategia-ajattelulle ei ole näköpiirissä. 

(Näsi & Neilimo, 2006.) Absurdin logiikan lopputuloksen painopisteenä nähdään Newarkin 

(2018) mukaan olevan pyrkimys tavoitella joustavuutta ja vapautta päätösten ja päämäärien 

suhteen. Joustavuutta ja vapautta tavoittelevalle strategiselle päätöksentekotilanteelle 

ominaista voikin haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojeni mukaan olla se, että tunne 

valitsee ja järki selittää valinnat parhain päin, olivatpa päätökset sitten hyviä, huonoja tai 

hölmöjä. Seuraavissa esimerkeissä tutkimukseni organisaatioiden nykytilanteet tuntien, 

johtajien puheen retoriikassa esiintyneisiin vapauteen ja nopeaan joustavuuteen, intuitioon, 

uskoon ja tunteeseen (paatos) sekä strategiseen näkemykseen (eetos) luottaminen osoittautui 

tulkintani mukaan kannattavaksi. 

 

”…on yksi sellainen strateginen päätös, jota ei voi oikeastaan etukäteen mitata, 

että onko se hyvä vai huono, että jos nyt lasketaan jaettavan kymmeniä 

miljoonia tai satoja miljoonia euroja alennuksina, käteisalennuksina, 

hyvityksinä taikka voitonjakona. Eihän sitä voi arvioida etukäteen, että mitä 

tässä tapahtuu. …tuon tyyppinen strateginen päätös pitää tehdä loppujen 

lopuksi viime kädessä, sillä intuitiolla, että onko tämä niin kuin oikein tämän 
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yrityksen menestymisen kannalta, vai eikö ole? …voit laskea, että kuinka paljon 

sitä rahaa meni mutta et voi laskea, että minkälaista sitoutumista se sitten 

aiheuttaa ja mitä muuta siitä sitten saattaa seurata.” (H3, 2022) 

 

”[Esimerkki, jossa] …näkemys ja vahva usko [esiintyivät] tilanteessa kun 

Suomi liittyi EU:hun, ja tiedettiin, että maataloustuotteiden hinta, ja sitä kautta 

elintarvikkeiden hinta alenee. Tuli totta kai tehtyä karkeita laskelmia, että 

kuinkahan paljon se suurin piirtein tarkoittaa sitten, että hinnat edullistuvat 

noin hankintahinta mielessä. Mutta ei, ei siitä ollut mitään täsmällisen varmaa 

tietoa, eikä tietenkään varmaa tietoa siitä, että jos organisaatio sitten alentaa 

samalla arvioidulla prosentilla kertalaakista hintoja, että mihin se johtaa. 

Sehän voi olla ihan katastrofi, että katteet menevät sen siliän tien, eikä 

asiakkaita tulekaan yhtään lisää. Siinä tilanteessakin tehtiin pääjohtaja- ja 

yrityksen hallituslähtöinen ratkaisu, että tehdään yön yli ratkaisuna kaikkien 

tuotteiden noin 10%:n hinnanalennus. [Kilpailijat] pystyivät tekemään tämän 

tai uskalsivat tehdä tämän noin reilun puolen vuoden viiveellä. Päätös vaati 

tavallaan vähän sinne tunteen alueelle menemisen. Puhutaan intuitiosta tai 

näkemyksestä, jossa uskotaan ja luotetaan siihen, että tämä tämmöinen 

ratkaisu kuin täräytetään, niin me saadaan etumatkaa ja tätä kautta se volyymi 

lähtee kasvamaan. Niin olihan se aika hurja liike ja hemmetin moinen riski. Se 

olisi voinut mennä totaalisesti pieleenkin, mutta siinä oli tämä mitä nimitän, 

siinä oli vahva strateginen näkemys.” (H2, 2022) 

 

Absurdin päätöksentekologiikan paradigman mukaisen prosessin painopisteen voidaan 

nähdä olevan paradoksaalinen. Tämä ristiriitaisuus systemaattisen ja jäsennetyn 

analyysiprosessin ja täysin mielen mukaan tapahtuvan valinnan välillä, vaatii johtajalta 

ambidekstrista taitoa joustavuuteen ja kykyä olla luontevasti olemassa johdonmukaisen 

epäjohdonmukaisuuden kanssa (Smith, 2014). Tällaista päätöksenteon logiikkaa en johtajien 

puheesta tunnistanut eksplisiittisesti lainkaan, mutta näiden implisiittisessä retoriikassa 

osittain. Tällöin kuvattiin esimerkiksi järkeväksi valmistella liiketalouden kontekstissa 

alijäämäinen budjetti, investoida epäkypsään teknologiaan tai myydä kannattavaa 

liiketoimintaa, koska johtajien käyttämän retoriikan mukaan tosiasiat, loogiset perusteet 

(logos) ja välttämättömyys (eetos) sekä uskallus (paatos) näitä näkemyksiä heidän 
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kuvauksensa mukaan tukivat ja loivat näin päätöksenteolle riittävät perustelut. Seuraavassa 

kaksi ensimmäistä lainausta osoittavat, miten absurdi ei eksplisiittisesti ole osa johtajien 

päätöksenteon logiikkaa. Toisaalta kolmannessa ja neljännessä lainauksessa voidaan havaita, 

miten absurdin olemassa olon tiedostaminen näyttäytyy johtajien retoriikassa osittain 

implisiittisesti. 

 

”En ole tainnut olla niin iso johtaja, että olisi päässyt [vain] tunteella tekemään 

[päätöksiä]. Etten ole [myöskään] vielä ollut semmoisessa tilanteessa, että joku 

olisi tullut esittämään, ja en olisi uskonut esitystä, mutta sitten kuitenkin 

tunteella todennut, että no saakeli: mennään vaan. Että en nyt ainakaan heti 

keksi mitään tämmöistä.” (H4, 2022) 

 

”…järjenvastainen [päätöksenteko] …[ei ole] tuntunut oikealta. En saa ihan 

just [mieleeni sellaista tilannetta, jossa olisi toiminut järjenvastaisesti 

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

 

”Olemme aikaisemmin tehneet kymmenien miljoonien investointia sellaiseen 

teknologiaan, joka ei ole ei vielä tänä päivänäkään kypsä. Mutta. Se ei 

perustunut intuitioon, vaan se perustuu siihen ajatukseen tai tosiasiaan, että 

tämä [toimialan merkittävä muutos] ei tapahdu, ellei löydetä ihan älyttömän 

paljon uusia innovaatioita. Jonkun pitää löytää se nappula, macig innovation 

button, niin kuin sanotaan. [Mutta] … tarvitaanko hullu tiedemies, se on ehkä 

se kysymys. Mutta yhtä kaikki niin tiede [ja] tiedeyhteisö on ihan 

avainasemassa siinä, että me keksitään ne ratkaisut. Niin, että ne ratkaisut ovat 

sellaisia, että ne ovat toteutettavissa. Että ne otetaan käyttöön hallitusti.” (H4, 

2022) 

 

”…ensimmäistä kertaa on nyt hyväksytty kolme viikkoa sitten alijäämäinen 

budjetti. Koskaan aiemmin ei. Niin se on vaan pakko mennä. Tuo on oikeastaan 

esimerkki juuri siitä, että on järjetöntä tehdä alijäämäistä budjettia, mutta, ei 

se tunnu hyvältä, mutta se tuntuu välttämättömältä. Tehtiin tämä luottaen 

siihen, että koetamme nyt keksiä niitä ratkaisuja [turvata toiminnan 

edellytykset ja tulevaisuutta]. Kuitenkin hallitaan tämä talous, kun siellä on 
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pikkuisen pelivaraa, kuitenkin puskuria. Eli uskallettiin [tehdä] tämmöinen 

päätös. Eli nimenomaan niin, että se on investointi tulevaisuuteen.” (H1, 2022) 

4.1.2 Rationaalisuuden retoriikka 

Vaikka jokin strateginen päätös saattaa vaikuttaa ulkopuolisen silmin liiketoiminnallisesti 

järjettömältä, se ei sitä tulkintani mukaan todellisuudessa välttämättä ole. Käytetty 

terminologia on sidoksissa kontekstiin ja tilanteen tarkastelukulmaan. Kuvataanko tilannetta 

organisaation sisältä käsin johtajana vai ulkopuolisena, vaikuttaa tulkintani mukaan 

keskeisesti käytettyyn retoriikkaan. Tämä on näkemykseni mukaan ilmeistä siitä syytä, ettei 

organisaation ulkopuolisella kommentoijalla tai esimerkiksi organisaation suorittavan tason 

toimijalla ole välttämättä käytettävissään samaa tietoa päätöksenteon taustavaikuttajista, kuin 

organisaation ylimmällä johdolla. Tämän havainnon myötä esitän, että sosiaalinen 

konstruktivismi näyttäytyy työssäni konkreettisesti tiedon, totuuden ja kulttuurin –myös 

kielellisen–, muodostumisena tietyssä kulttuurillisessa kontekstissa omanlaisekseen. 

Epäonnistumiset ja järjettömyydet eivät ole vieraita johtajien käyttämälle kielelle, eikä näitä 

käsitteitä johtajat havaintoni mukaan tulkitse ja käytä puheessaan kirjaimellisesti. Ylimmän 

johdon sosiaaliskulttuurisen perspektiivin ulkopuolisessa retoriikassa johtajien päätökset ja 

toimet voivat näyttäytyä järjettöminä. Johtajilla itsellään on näissä tilanteissa kuitenkin 

yleensä rationaaliset perusteet, joita kuvattiin esimerkiksi seuraavasti: 

 

”No sellaisia tietynlaisia järjettömiä strategisia liikkeitä nyt tietysti on, tuolla 

metsäteollisuudessa, niin sieltähän löytyy. Joskus 90 -luvun lopulla 2000 -luvun 

alussa, niin silloinhan suomalaiset metsäteollisuusyritykset uskoivat, niin kuin 

monella muullakin alalla uskovat, että jos et ole globaali toimija, niin et voi 

menestyä ja kaikki sitten lähti pyrkimään globaaliksi toimijaksi ja sehän meni 

se valloitusretki aika lailla pieleen kaikilta. Mutta sitten jossakin, sanotaan nyt 

vaikka Metsä Groupin saneerausvaiheessa, niin siellähän tehtiin muutamia 

sellaisia operaatioita, jotka ulospäin näyttivät ihan järjettömiltä, mutta 

itseasiassa oli sitten erittäin hyviä. Esimerkiksi se Uruguayn yhteisen 

selluntehdasprojektin myyminen tai sen osuuden myyminen heti kun se oli 

valmistunut, joka ulkoapäin näyttää ihan älyttömältä, kun näki että se rupeaa 

tuottamaan rahaa ihan niin kuin rännistä. Tai sitten joku Kirkniemen 
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paperitehtaan myyminen, eteläafrikkalaiselle Sappille, joka oli niitä ainoita 

paperitehtaita, jotka tulosta teki. Mutta ne oli tavallaan pakkotilanteessa 

tehtyjä operaatioita, joissa tarvittiin rahoitusta sen saneerauksen jatkamiseen, 

että siinä oli semmoinen tavallaan ihan looginen perusta kuitenkin taustalla.” 

(H3, 2022) 

 

”Nämähän ovat ihan tyypillisiä esimerkkejä, kun yritys on todella isoissa 

vaikeuksissa ja se joutuu sitten myymään terveitä osiaan, jotta pystyisi 

ylipäätään tervehdyttämään sen toiminnan ja nämähän eivät ole mitenkään 

poikkeuksellisia juttuja ja silloin ne ratkaisut näyttävät ulkopuolelta katsottuna 

ihan hölmöltä, että joudutaan myymään tervettä liiketoimintaa.” (H3, 2022) 

 

Tunnistin absurdin päätöksentekologiikan sijaan johtajien retoriikasta nousevan toistuvana 

ilmaisut rationaalisen päätöksenteon paradigmasta, suuryritysten ylimmän johdon strategista 

päätöksentekoa ohjaavana logiikkana. Tämä johtajien haastatteluissa esiin tuoma näkemys 

vahvistaa Cabantous´n ja Gondin (2011) havaintoa, jossa nämä kuvaavat ylimmän johdon 

strategista päätöksentekoa määrittävän perinteisesti rationaalisen valinnan teorian. Tämän 

teorian mukaan rationaalinen päätöksentekoprosessi kuvaa systemaattista ja kattavaa tiedon 

keruuta ja liiketoimintaympäristön analyysia. Tämä tieto ja analyysit yhdistetään ja näiden 

perusteella tehdään strategisia ratkaisuja. (Forbes, 2007.) Seuraavat lainaukset kuvastavat 

tekemääni havaintoa rationaalisuuden retorisesta merkityksestä johtajille ja samalla nostavat 

rationaalisuuden yhteyteen tiedon ja analyysin. Toisaalta johtajat kuvaavat rationaalisuuden 

käsitteen tarkastelun vaativan sen ymmärryksen laajentamista kirjaimellisesta 

ymmärtämisestä kohti kontekstisidonnaista ymmärtämistä ja tulkintaa. 

 

”Ajattelen, että yritykset tekevät aina tietyllä tavalla rationaalisia päätöksiä. 

Rationaalisuus täytyy silloin [vain] ymmärtää aika laajasti, koska yritykset 

periaatteessa pyrkivät saavuttamaan niitä tavoitteita mitä näillä on. Osa niistä 

on kiveen hakattuja omalla tavallaan, että ne liittyvät siihen yrityksen 

perusmissioon, toiminta-ajatukseen, että miksi ovat olemassa ja mitä 

strategisia päämääriä tavoitellaan. Nämä ovat sellaisia päämääriä, joita 

toimintaympäristön muutos ei sinänsä muuta.” (H8, 2022) 
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”Kyllä se rationaalisuus pääasiallinen lähtökohta yritystoiminnassa 

yleensäkin on. Että tehdään toimintaympäristön kilpailutilanneanalyysit, joihin 

sitten se strategia pohjautuu.” (H2, 2022) 

 

”[Päätöksenteon vaikuttimista] …kyllä siellä jotain faktaa täytyy olla kyllä 

pohjalla. Kerätään sitä perusdataa ja kyllä se kuitenkin [päätöksenteko] 

perustuu paremmin tai huonommin kerättyyn ja analysoituun dataan. Pyritään 

sitten sen mukaan tekemään niitä päätöksiä ja tekemään valintoja, koska 

virheinvestoinnit ovat kalliita. Ja sitten toisaalta, on ne sitten laitteita tai 

koulutusta, tässä pitäisi kaikkien uusien teknologioiden kohdalla sopivalla 

tahdilla menemään eteenpäin, niin että sinulla on valmiutta, jotta voit skaalata 

sitten sen markkinan kasvun myötä ylös. Tarkkailuasema on hyvä luonnehdinta 

[strategiastamme], että ollaan tarkkailuasemassa ja ollaan [kuitenkin] 

riittävän ajoissa uudessa teknologiassa kyvykkäänä mukana. Tämä on sitä 

tasapainoilua.” (H6, 2022) 

 

”Tämä maailma tulee sellaiseksi, että meidän pitää pystyä datalla johtamaan, 

ohjaamaan tätä. … Asiakasdatalla tehdään valikoimapäätökset. Tuottajan tai 

tavarantoimittajan ja asiakkaan intressit kohtaa tai ei kohtaa, ja jos ei kohtaa, 

niin nehän [tuotteet] poistuu sitten markkinapaikalta.” (H5, 2022) 

 

Rationaalisen päätöksenteon nähtiin toisaalta myös sisältävän rajoitteita tuottaa paras 

mahdollinen ratkaisu. Havaintojeni perusteella päättelen, että johtamisen strategiset 

valintatilanteet ovat niin moniselitteisiä, että kaikkea tietoa ja muuttujia ei kyetä 

käsittelemään ehdottoman optimaalisella tavalla. Strategisia valintoja on valmistelemassa 

johtajien kuvausten mukaan joukko ihmisiä, jotka pyrkivät luomaan konsensusta. Tämän 

perusteella arvioin, että päätöksentekoon vaikuttavat tällöin paitsi ihmisten eriävät 

näkemykset myös näiden yksilölliset tavat ymmärtää päätöksenteon logiikkaa ja esimerkiksi 

päätöksentekoa koskevan neuvottelutilanteen retoriikkaa. Toisaalta Shepherdin ja Rudd`n 

(2014) mukaan vain yhteen päätöksenteon logiikkaan tukeutuminen ei välttämättä johdakaan 

parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Seuraavan lainauksen perusteella arvioin, että 

järjettömän päätöksenteon logiikan ymmärrys voi mahdollistaa sellaisten havaintojen 

tekemisen, jotka rationaalisessa päätöksentekologiikassa voivat tulla sivuutetuiksi. 
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”…uskon että liike-elämässä pyritään johtamaan edelleenkin tiedon pohjalta. 

Mutta se että riittääkö se siihen, että tehdään hyviä ratkaisuja, niin ei 

välttämättä. Kyllähän tämä Fortum - Venäjä - Uniper, koko show, osoittaa sen, 

että vaikka kuinka hyvin tehtäisiin tietopohjaisesti riskianalyysiä ja päätöksiä, 

niin välttämättä sitten ei kuitenkaan osata kaikkia riskejä hahmottaa. Tai sitten 

ei pystytä näkemään, että mikä tieto on relevanttia. Uniper -casessa kun sitä 

päätöstä tehtiin aikanaan Fortumista, ostetaanko vai eikö osteta, niin kyllähän 

siinä ihan epäilemättä kaikki mahdollinen tieto kerättiin mitä yrityksestä ja 

toimintaympäristöstä on saatavissa ja siitä huolimatta se meni aika pahasti 

pieleen. Johtuen varmaan siitä, että vaikka tiedossa oli Putinin puheet ja uhot 

ja Krimin valtaus ja kaikki, niin siitä huolimatta ei pystytty näkemään, että mitä 

riskejä ne indikoivat.” (H3, 2022) 

 

Arvioni mukaan absurdin päätöksentekologiikan paradigmassa sen aikaorientaationa 

voidaan nähdä olevat tulevaisuuteen suuntaava nykyhetki. Tämä näkökulma esiintyi 

havaintoni mukaan johtajien puheessa toistuvasti, kun nämä kuvasivat tulevaisuuteen 

suuntaavaa strategista analyysia. Absurdin päätöksentekologiikan kontekstin voidaan 

johtajien kuvausten perusteella päätellä olevan liiketalouden yhteydessä innovaatiot ja 

skenaariotyöskentely. Skenaariotyöskentelyn yhteydessä kuvattiin mahdolliseksi kuvitella ja 

kuvata eksplisiittisesti absurdejakin tulevaisuuskuvia, jolloin rationaalinen logiikka ja data 

päätetään sivuuttaa. Tällaiseksi johtajien kuvaamaksi absurdiksi visioksi lukeutui 

esimerkiksi strategia-analyysissa visio sodasta Euroopassa. 

 

”On olemassa kahdentyyppisiä katastrofin lähteitä yrityksellä suhteessa 

riskianalyysiin. Toinen on sellainen, että arvioidaan, että joku tapahtumakulku 

on vaikutukseltaan iso, mutta toteutumisen todennäköisyydeltään niin pieni, 

että siihen ei lähdetä varautumaan, niin kuin tämmöinen Venäjän hyökkäys 

Ukrainaan on. Monella yrityksellä se on ollut ehkä siellä riskikartoissa, mutta 

sen toteutumista todennäköisyyttä on pidetty niin pienenä, että siihen ei ole 

lähdetty kunnolla varautumaan.” (H3, 2022) 

 



72 

 

 

 

Rationaalisen ja abstraktin retoriikan ristiriitaa havainnollistaa näkemykseni mukaan hyvin 

johtajien kuvaus strategisten valintojen tulevaisuuteen tähtäävästä luonteesta. Vaikka jokin 

skenaario, johtopäätös, ratkaisu tai hanke ei ensi alkuun vaikuta rationaaliselta, on hanketta 

koskevan rationaalisen päättelyketjun ohjaaminen toteutumisen todennäköisyydeltään ja 

vaikuttavuudeltaan suureen projektiin kuitenkin havaintojeni mukaan johtajien retoriikassa 

rationaalista. Siitäkin huolimatta, että retorisesti asia perustellaankin uskolla (paatos) tai 

todennäköisyydellä (eetos). 

 

”Näyttää siltä, että skenaariotyöskentely on tullut tähän tarkoitukseen. Eli kun 

eletään tällaisessa kovin epävarmassa toimintaympäristössä, jossa voi sattua 

melkein mitä tahansa, niin skenaariotyöllä pyritään katsomaan sitä 

toimintaympäristöä ja rakennetaan erilaisia vaihtoehtoisia tapahtumakulkuja, 

eli skenaarioita. Ja mennään sieltä kaikista hurjimmista, että Venäjä käyttää 

ydinasetta tai jotain tällaista, ja sitten vähäsen loivempaa. Sitten mietitään, 

näissä eri skenaarioissa, olemmeko varautuneet ja mitä meidän pitäisi tehdä. 

Skenaariotyön mukaan tuomisella strategian suunnitteluun, niin sillä pyritään 

varautumaan sellaisiin riskeihin, joiden toteutuman todennäköisyys 

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

 

”Jos yritys on päättänyt, ja on ollut mahdollista käyttää osaa tuloksesta 

sellaisiin projekteihin, jotka ei välttämättä, tai sanotaanko, joilla ei pysty 

ensimmäisessä vaiheessa rakentamaan sellaisia investointi-keissejä, jotka 

täyttävät pääoman tuottovaatimukset. Niin sitten sen jälkeenhän on kyse siitä, 

että no miksi näin tehdään? Kysehän on siitä, että se rationaalinen 

päättelyketju pitäisi ohjata niihin projekteihin, joissa uskotaan, että se 

vaikuttavuus on suuri. Ja sitten jos se toimii, niin sitten mielestäni se on aika 

rationaalista. Sitten jos se on vaan tuosta lonkalta ampumista, niin sitten se ei 

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

 

Uudet hankkeet, niiden pilotointi ja innovaatioihin ja keskeneräisiin teknologioihin 

panostamisen päätöksenteon taustalla on johtajien haastatteluiden perusteella kuitenkin 

retorisesti rationaalinen perustelu, kuten rationaalinen ajattelu (logos) ja rationaalista 

uskottavuutta kuvaavat toimet, kuten pilotointi (eetos). Strategisen päätöksenteon riskejä 
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hallitaan johtajien kuvailuista tekemieni havaintojen perusteella niin käytännössä kuin 

retorisestikin ennusteiden ja analyysin ohella pilotoimalla (eetos) uusia hankkeita, jotka eivät 

ole rationaalisesti perustellen vielä valmiita. Vandekerckhove (2020), osaltaan luo 

ymmärrystä tähän ristiriitaan kuvatessaan, miten maailma ei ole täysin rationaalinen ja jossa 

päätöksentekijä voi alkaa hyödyntämään tunnistamiaan impulsseja, vaikka ne eivät 

ehdottoman rationaalisesti perusteltuja olisikaan (Vandekerckhove, 2020). 

 

”Kyllähän lähes kaikesta mitä teemme, niin ensiksi pilotoidaan ennen 

laajempaa levitystä. Nykyään yhä enemmän näissä agile -kehityksen malleissa 

viedään jo tuotantoon hyvinkin keskeneräisiä juttuja tai joita ei [olla] 

välttämättä ollenkaan loppuun asti pohdiskeltu ja saadaan asiakaspalautetta 

ja sitten kehitetään. Totta kai [pilottihankkeessa] varmaan näillä 

ensimmäisillä, jotka tästä asiasta on innostunut ja [siihen] lähtenyt, niin sehän 

on pohjautunut vahvaan uskoon ilman muuta. Mutta aika nopeasti se on myös 

näyttänyt sitten toimivuutensa ja sitä kautta se siitä lähti aika nopeasti 

etenemään, [kun] pystyttiin datalla osoittamaan, että ne, jotka oli siirtyneet 

siihen [pilottihankkeen malliin], niin tämä oli järkevää.” (H5, 2022) 

 

”…yleensä se, joka tekee ensimmäisenä [uutta innovaatioteknologiaa], niin 

yleensä ne ensimmäiset laitokset ei ikinä tuota kaupallisesti järkevästi mitään, 

mutta sitten mahdollisesti siitä poikii seuraava tai sitä seuraava tai näin, jolloin 

siitä ehkä tulee kaupallisesti järkevää.” (H4, 2022) 

 

”[Poikkeuksellisista innovaatioista] …useimmitenhan kaikki tapahtuu vähän 

sitten sattuman kautta, mutta se on enemmän kokeilua ja epäonnistumista ja 

sitten kokeillaan uudestaan. Meillä on itselläänkin sellaisia projekteja ollut, ja 

tulee olemaankin, joihin moni ei usko ja sitten jotkut uskovat. Ja voi olla, että 

lähdetään kokeilemaan jotain, josta on ajateltu, että se toteuttaa jotain x ja 

sitten se loppujen lopuksi toteuttaakin jotain y. Tähän tekemiseen tällä hetkellä 

kanavoituu tavallaan, mikä on hieno juttu, paljon rahaa, toki voi aina enemmän 

kanavoitua, että sinänsä resursseja pitäisi olla, jotta kaikki hullut ja out of the 

box -ajatukset päästään testaamaan. Mutta [tulee] muistaa, että se on aika 

rationaalista ajattelua, että pyritään ratkaisemaan ja löytämään skaalautuvia 
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globaalisti käyttöön otettavia ratkaisuja. …kun ne [poikkeukselliset 

innovaatiot] kuitenkin lähtee siitä aika rationaalisesta ajattelusta, että jotain 

tarttis tehdä.” (H4, 2022) 

4.1.3 Intuitio ja abstrakti retoriikka 

On havaintoni mukaan huomattavaa, etteivät improvisaation paradigma ja absurdin logiikan 

mukainen päätöksenteko esiintyneet haastatteluaineistossa kertaakaan, kun johtajat kuvasivat 

retorisesti päätöksentekonsa vaikuttimia, motivaatiotekijöitä tai tapoja. Sen sijaan johtajien 

retoriikassa toistuvasti esiintyneen päätöksenteon rationaalisuuden (logos) rinnalle nostettiin 

toistuvasti myös intuitio (paatos), jota johtajat kuvasivat epärationaaliseksi ja 

tunnepohjaiseksi gut feelingiksi. Intuition voidaan kuitenkin nähdä olevan tietoa, joka on 

kertynyt pitkästä kokemuksesta asiantuntijana (e.g. Khatri & Ng, 2000). Intuitio nousee 

päätöksentekotilanteessa alitajuisesti esille, kun kokemus ja kokemuksen kerryttämä tieto ja 

osaaminen yhdistyvät tilannearvioon (e.g. Eisenhardt, 1997). Näin intuitio voidaan arvioni 

mukaan osaltaan nähdä rationaalisena päätöksenteon motivaatiotekijänä ja tapana. Intuition 

konteksti on tyypillisimmin tilanne, jossa käsillä on epäselvä kysymys ja jäsentämätön 

ongelma, eikä lopputuloksen päämäärä ja tavoite ole täysin selvillä (Tabesh & Vera, 2020). 

Seuraavat lainaukset kuvaavat, miten johtajat hyväksyvät kielellisessä päätöksenteon 

motivoinnissaan sen, ettei kaikki päätöksenteko voi tukeutua vain rationaalisuuteen. Samalla 

lainauksissa näyttäytyy se, miten johtajien retoriikassa intuitiota ei nähdä suoranaisesti 

tietona. 

 

”[Kun puhutaan] …epäselvästä tulevaisuuden kuvasta, niin eihän se silloin ole 

loppuun asti tietenkään mitään täysin loogista ja rationaalista, että se 

perustuisi kaikki tietoon. Että kyllähän silloin astuu aika lailla kuvaan sitten 

tämmöinen asia kuin, joku näkemys, intuitio, että OK meillä on riittävästi 

tietoa, että tuo saattaa olla oikea suunta ja oikea ratkaisu, mutta ei 

välttämättä.” (H2, 2022) 

 

”Kun on tämmöinen varttuneempi tieteenharjoittaja, niin mulla on aika vahva 

oma intuitio. Sinänsä se ei poista sitä, etteikö totta kai halua itse hallinnoida 

asioita. Mutta en niin tiukasti sitten niiden analyysien [kautta], vaan 
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[päätöksenteossa] sitä pitää olla se myös tavallaan intuitiolla [tehty] ja olen 

oppinut siihen luottamaan, [jos] minulla ei ole siinä itseni kanssa ristiriitaa, 

että pitäisi painiskella asioiden välillä. Kokemuksen myötä se on tietysti tullut 

myöskin.” (H1, 2022) 

 

Rogeberg (2004, 265–266) kuvaa, miten matemaattiset mallit auttavat perustelemaan ja 

tutkimaan tiettyjä argumentteja, joita ihmisen olisi vaikeaa käsitellä ilman näitä malleja. 

Matemaattiset mallit soveltuvat erilaisten kompromissien (engl. trade off) mallintamiseen, 

sillä jopa älykkäät ihmiset arvioivat näitä trade offeja huonosti (Krugman, 1998). 

Yksilöllisessä päätöksenteossa tulee kuitenkin luottaa varoen vain matemaattisiin malleihin, 

sillä johtajien haastatteluista nousseen mukaan, silloin jäisi paljon tekemättä ja 

mahdollisuuksia hyödyntämättä. Toisaalta, jotta voidaan perustellusti tehdä jokin ratkaisu, 

luo matemaattinen malli johtajille perustaa ja mahdollisuutta muodostaa intuitiivinen 

näkemyksensä tilanteesta (Krugman, 1998, 1834). On huomattava, että johtajien kuvauksen 

mukaan dataan ja laskelmiin voidaan vaikuttaa, jolloin voidaan rationalisoiden perustella 

jokin päätös houkuttelevammaksi ja samassa tilanteessa toisaalta myös vähemmän 

houkuttelevaksi. Matemaattisella mallilla voidaan näin tarjota ymmärrystä ja oivalluksia, 

jotka eivät välttämättä ole oikeutettuja ja jotka eivät tarjoa riittävässä määrin objektiivista 

selitystä tilanteessa (Rogeberg, 2004, 282). 

 

”…talouden tiedolla johtaminen tarkoittaa tietysti sitä, että voit riskit 

ennakoida, ja nähdä [ne] mahdollisimman hyvin. Kuitenkin tiedetään kuinka 

investoida pitää, jotta kilpailukyky säilyy. Kyllähän tämä on sellaista taiteilua 

tässä maisemassa. Että kyllä tässä mielestäni ollaan nyt tällaisessa 

rationaalisen ajattelun ja intuition sekoituksessa, nyt todella tarvitaan 

molempia. Jos katsoo pelkästään taloudellisia tunnuslukuja, [niin] eihän tässä 

[nykyisessä toimintaympäristössä] uskaltaisi tehdä yhtään mitään. 

Kärjistäen.” (H1, 2022) 

 

Seuraavat lainaukset tarjoavat hyvän pohjan havainnolleni, jonka mukaan epävarman 

tulevaisuuden suhteen johtajat rationalisoivat päätöksentekoaan matemaattisten mallinnusten 

avulla. Siitäkin huolimatta, että johtajat kielellisessä ilmaisussaan osoittavatkin 

ymmärtävänsä, miten malleja voidaan manipuloida osoittamaan sitä, mitä mallilta kulloinkin 
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halutaan. Näin päätöksenteon epävarmuuden sietämiseksi luodaan näennäistä rationalisointia 

ja retorista eetosta, eli uskottavuutta, kun voidaan todeta, miten matemaattinen malli ennustaa 

tulevaisuuteen asian x, tai tarvittaessa asian y. 

 

”Sanoisin sillä [intuitiolla] olevan yllättävän isokin vaikutus. Se on sitten 

toinen asia, että onko se oikea. Investointeja tehdessä on niin kuin on laskento 

ja uskonto. Uskonnolla eli intuitiolla on kuitenkin ne… luvuthan saa laskettua 

aina sen näköiseksi, että se näyttää hyvältä, näin vähän karrikoiden niitä pystyy 

kuitenkin aika helposti Excelissä pelaamaan. Että kyllä sillä intuitiolla on aika 

iso vaikutus. Se varmaan vaihtelee vielä henkilöitäin aika paljon, että kuinka 

paljon sitä käyttää. Se ehkä peilaa myöskin vähän riskinottokykyä ja halua 

myöskin. Totta kai historian onnistumiset ja epäonnistumiset varmaan 

vaikuttaa myöskin sitä, että luottaako siihen. Esimerkiksi [joissakin] 

rekrytoinneissa tunnistan ihan selvästi, että se oli ihan oikea se oma 

[päätöksenteon] intuitio.” (H7, 2022) 

 

”Kun tehdään investointilaskelma, niin siinä tietysti, että laittaako [toimialan] 

koko myyntiä kymmenen prosenttia enemmän vai vähemmän, niin se lopputulos 

on sitten ihan eri näköinen. [Kun] kymmenen prosenttia ottaa pois niin ei 

kannata tehdä ja [kun] kymmen prosenttia lisää, niin se on kannattavaa. Eihän 

sitä kukaan tiedä, että tuleeko se myynti vai ei. Voidaan matematiikkaa käyttää 

ja [analysoida, että] tämä on tämän tyyppinen [liike]paikka ja tietyt olosuhteet 

ovat tällaiset, mutta että ei se siltikään takaa, että se menee siihen mitä on 

kuviteltu. Että kyllä siinä tavallaan pitää uskoa siihen.” (H7, 2022) 

 

”[kansainvälistymisessä] …saatko aikaan omalla osaamisella, omalla 

johtamisella, omilla järjestelmillä, toimintamalleilla ja omalla maineella siellä 

ulkomailla hyvää tulosta, vai et. Niistähän on mahdoton etukäteen tietää. Eli 

silloin se päätöksenteko siitä, että mennäänkö sinne vai eikö mennä, niin se 

viime kädessä kuitenkin perustuu intuitioon ja tunteeseen. Ja vaikka olisi 

kuinka Excelit laskettu pitkin ja poikin, niin saat siitä vaan jonkun näköistä 

numeerista pohjaa sille päätöksenteolle. Mutta viime kädessä päätös siitä, että 

ollaanko riittävän hyviä, osataanko se markkina ja ottaako ne meidät 
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ulkomailta tulijat, niin kuin asiakkaat ja muut sidosryhmät, sillä tavalla 

vastaan, että on mahdollisuus tehdä mitään järkevää tulosta. Niin se, sitähän 

et pysty etukäteen tietämään.” (H3, 2022) 

 

Tiedon ja intuition suhde nousi esiin haastatteluista. Johtajien kuvausten mukaan 

tunnistetaan, että tietoa on paljon ja että osa tiedosta voi olla epäluotettavaa, mutta toisaalta 

voi olla vaativaa arvottaa jokin tieto relevantiksi ja toinen samankaltainen tieto vähemmän 

asiaankuuluvaksi. Tässä yhteydessä improvisaation paradigman kognitiivinen prosessi 

(Tabesh & Vera, 2020) tarjoaa johtajien kuvauksia tukevan teorian, sen ollessa aiemmin 

kerätyn tiedon liittämistä käsillä olevaan tilanteeseen. Improvisaatio voi auttaa johtajia 

jäsentämään epäselvää tilannetta, kun ensin toimitaan ja sen jälkeen ajatellaan, kun nähdään 

miten toiminta vaikuttaa (Mintxberg & Westley, 2001). Tulkintani mukaan improvisaation 

logiikan mukaisessa päätöksenteossa sen analyysiprosessi on takautuvasti järkeistettyä, jossa 

toistuvasti toimitaan, ajatellaan ja toimitaan uudestaan aiempaa tarkentaen. Improvisaation 

paradigma päätöksenteossa soveltuu Tabeshin ja Veran (2020) mukaan erityisesti muuttuvan 

ja kriisien sävyttämän toimintaympäristön kontekstiin, jossa esimerkiksi tieto ja aika ovat 

rajallisia resursseja. Tämä improvisaation tapa ilmeni johtajien käyttämässä retoriikassa 

implisiittisesti, mutta ei suoraan, eli eksplisiittisesti, jota seuraavat lainaukset 

havainnollistavat. 

 

”…strategiat nojaavat tänä päivänä enemmän siihen, että pärjätään kaikissa 

toimintaympäristöissä eikä niinkään siihen, että toimitaan jossakin, pärjätään 

jossakin toimintaympäristössä. …valinnat, ne pohjautuvat enemmänkin siihen, 

että tämä nykyinen ei ole mikään status quo -tila. Tiedon relevanttius vanhenee 

nopeammin kuin aikaisemmin [ja] ennakoitavuus on vähentynyt, niin niin se on 

enemmän ajassa elämistä. Tietyllä tapaa strategia pitää olla sellainen, että 

reagoit, etkä niinkään ajattele etukäteen, [että] näin tämä tulee menemään.” 

(H4, 2022) 

 

”…ei voi välttämättä luottaa ihan täysin siihen tietoon mitä saadaan. Kyllä voi 

monen näköistä disinformaatiota tulla siihen ja se [tieto] voi muokkautua 

erinäköiseksi. Kyllä siinä samaan aikaan pitää olla muitakin varmistuskeinoja, 

että se tieto on kohtuullisen luotettavaa, kuten omia kokemuksia, oma 



78 

 

 

 

perehtyneisyys ihan oikeasti siihen asiaan. Myöskin oma vanha kokemus ehkä 

jotain auttaa siinä [arvioimaan], että onko tämä, voiko tämä olla totta.” (H7, 

2022) 

 

”Mikä tahansa investointiohjelma mikä tällä hetkellä on käynnissä, niin se 

ollaan rakennettu niin, että sitä sen tempoa voidaan säätää nopeammaksi, 

hitaammaksi, lopettaa, jatkaa. Sitä yritetään, päätöksentekoa paloitella. 

Vältetään sen viimeisen isoimman päätöksen tekoa viimeiseen asti, jotta taas 

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

 

Tiedon arvottamisen näkökulmassa johtajat nostivat kuvauksissaan esille ihmisen oman 

roolin merkityksen, etenkin intuitiiviseen päätöksentekoon kykenevänä. Koneiden ja 

teknologian sinänsä ei nähty vielä syrjäyttävän ihmistä päätöksenteon keskeisenä 

elementtinä; tulevaisuudessa tiedon analyysissa, käsittelyssä ja jopa arvottamisessa kenties. 

Johtajien retoristen kuvausten mukaan nämä pyrkivät päätöksenteossaan rationaalisuuteen ja 

johdonmukaisuuteen. Liiketoimintaympäristö ja elämä eivät kuitenkaan ole ehdottoman 

rationaalisia, vaan ennustamattomia ja epävarmoja (e.g. Millar et al., 2018). Havaintoni 

mukaan johtajien retorisen kuvauksen mukaan päätöksenteossa tarvitaan intuitiota (paatos) 

ja strategista näkemystä (eetos), jopa ilman selkeästi argumentoituja ja rationaalisesti loogisia 

perusteluita. Päätöksenteossa voidaan tarvita nykyisessä liiketoimintaympäristössä absurdin 

päätöksentekologiikan mukaista joustavuutta ja vapautta päätösten ja päämäärien suhteen 

(Newark, 2018). Siitäkin huolimatta, ettei absurdi logiikka johtajien retoriikassa 

eksplisiittisesti esiin nousekaan. 

 

”Kyllä se päätöksentekologiikka on kautta aikain ollut, että olen pyrkinyt 

tekemään päätöksentekoa faktapohjaisesti eli perustuen niin kuin tietoon. 

Mutta sitten kun se tieto aika usein on kuitenkin sitten rajallista. Kaikkea tietoa, 

vaikka semmoistakin mitä haluaisi päätöksenteossa, lopuksi sitä ei ole 

saatavissa. Tai sen saaminen on hidasta taikka niin kallista, että sitä ei voi 

hankkia. Tai sitten jos se tieto on ristiriitaista, niin kuin aika usein on, 

joudutaan päätös niissä tilanteissa, erityisesti ristiriitatilanteissa, aika paljon 

[tekemään] turvautuen intuitioon. Se intuitio taas on sen käytettävissä olevan 

tiedon arvottamista, vuosikymmenten varrella syntyneen kokemuksen 
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perusteella. …sitten pitää tavallaan siitä tietomassasta jollakin tavalla 

hahmottaa, että mikä tässä on tärkeätä ja mikä on tärkeämpää kuin muut ja 

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

 

”…kaikki maailman tieto on Ipadissa saatavana, että se on tietysti jollakin 

tavalla sitä päätöksenteon riskiä pikkusen pienentänyt, mutta se, että kun tietoa 

on paljon niin, on se myöskin sitten lisännyt sitä ristiriitaisen tiedon riskiä 

taikka olemassaoloa. Ja sitten toinen haaste tämän, näiden tietomassojen 

keskellä on se, että ei välttämättä ole sellaista applikaatiota taikka 

järjestelmää, joka kykenisi vielä tänä päivänä arvottamaan, että mikä tieto on 

arvokkaampaa sen kyseisen päätöksenteon osalta, kuin joku toinen tieto. Jotkut 

tekoälymallit tulevaisuudessa varmaan sitten saattaa tuoda siihen tiedon 

ristiriitaisuuden ja arvottamisen problematiikkaan jotakin uutta helpotusta. 

Mutta kyllä se näin on, että vaikka tietoa on näin valtavat määrät niin, kyllä 

sitä inhimillistä panosta ja sitä intuitiota, jolla sitä tietoa arvotetaan ja 

priorisoidaan, sitäkin vielä tarvitaan.” (H3, 2022) 

 

Strategisen päätöksenteon valitun logiikan ja sen vaikuttimien taustalla nähtiin johtajien 

kuvauksista nousseena olevan myös valitun liikkeenjohdon tietoteorian (logos) ja toisaalta 

tällaisen viitekehyksen tarkastelun puuttumisen. Myös sekä organisaation että johtajan arvot 

(paatos) kuvattiin johtajien retoriikassa merkittäväksi päätöksenteon logiikan valintaa 

koskevaksi vaikuttimeksi. Nämä havaintoni osaltaan kuvaavat, miten strategiaprosesseja ja 

niiden valintoja tarkastellaan lähtökohdiltaan toisistaan poikkeavilla tavoilla. Havaintoni 

mukaan myös yksittäisen johtajat omat päätöksenteon logiikat ja vaikuttimet voivat vaihdella 

tapauskohtaisesti. Näin voi olla erityisesti, mikäli tilanne on uusi ja yllättävä, sekä silloin, 

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

 

”Liikkeenjohdon teoria eli mistä kulmasta tullaan, oli se sitten porterilaisesta 

tai jostain muusta, – niin ja kokemus, experience, eli empiria sitten tietysti 

viitekehyksenä vaikuttaa ilman muuta aina, sekä arvot ja arvomaailma. 

Nämähän vaikuttavat tietysti ilman muuta siihen, että mistä ja miten painotan 

siinä päätöksenteossa. Myös se, miten viitekehysajattelu ymmärretään 

vaikuttaa, eli tarkastellaanko sitä tieteellisenä metodologiatyyppisenä, että 
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haenko konstruktivistista ratkaisua eli sitä, että pyrin tekemään tässä 

paremman mallin, vai ohjaako päätöksenteon ajattelua jokin muu asia, kuten 

sharehold value -tyyppinen tai vastaava lamppu, joka syttyy. Tällainen 

viitekehystarkastelu mielestäni puuttuu yritysjohdosta aika suuressa määrin, 

tai sitten se on todella kapeaa eli pääasiassa vain taloudellinen ja tarvitsee 

ilman muuta tuuletusta.” (H8, 2022) 

 

”Eli tavallaan kun tulee ihan uusia tilanteita, [niin] syntyy uutta dataa mitä 

kehittää, jota ei koskaan ennen kellään ollut. Ei meillä ole ollut kokemusta 

pandemiasta, sodasta, sellaisesta sodasta, joka vaikuttaa tähän 

lähiympäristöön näin rajusti. Niin ihan lähtien bisneslogiikoista ja 

liiketoimintamalleista, niin kaikki on täytynyt miettiä uusiksi.” (H4, 2022) 

4.1.4 Absurdi retoriikka 

Johtajien haastatteluista esille nousi joitakin yksittäisiä kuvauksia siitä, että tehdyt päätökset 

eivät aina kestäneet rationaalista tai jopa lainmukaista tarkastelua. Toteutumisen 

todennäköisyyksiä kuvattiin retorisesti joissakin yksitäisissä tilanteissa uhmatun liialla 

intuitiivisella tai tunnepohjaisella (paatos) päätöksenteolla. Vaikka tunne ja intuitio eivät 

suoranaisesti ole rationaalisen päätöksenteon vastakohtia, johtajien retoriikassa nähtiin 

niiden toimivan joissakin tilanteissa kuitenkin rationaalisen päätöksenteon perusteluilta 

syrjäyttävinä vastakohtina. Havaintoni on, ettei johtajien strategista päätöksentekoa 

kuvaavassa retoriikassa absurdi järjettömyyden logiikka esiinny pääsääntöisesti, ainakaan 

tietoisesti ja eksplisiittisesti. Enemmän kyseessä ovat olleet havaintoni mukaan retorisesti 

ilmaistuna ennusteita optimistisempi–ja jopa utopistinen arvio tulevaisuudesta, tai jotakin 

tilannetta koskeva muu virhearvio. Johtajat kuvasivat myös, miten järjetön logiikka voi 

suoranaisesti jopa vahingoittaa organisaatiota. 

 

”…on joitakin sellaisia esimerkkejä, jossa strategian valmistumisen vaiheessa 

en ole itse ollut silloin sellaisessa asemassa, että olisin voinut kokonaan estää 

strategian toteutuksen. Olen [ollut] sellaisessakin vaiheessa, jossa sen 

strategian valmistuttua olen mielestäni laskenut, [että] tämä ei voi toteutua. 

Että tämä [strategia] on tehty liikaa tunteilla ja liian intuitiivisesti ja ei ole 
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laskettu tarkkaan, että mitä tarvitaan tämän strategian toteuttamiseksi.” (H3, 

2022) 

 

”…intohimo pitää olla, ja ymmärrän että sitä pitää kohdistaa siihen 

[ydintoimintaan]. Pitäisi kuitenkin kyetä erottelemaan se [ydintoimintaan 

kohdistuva] intohimo, siitä kun katsotaan budjetteja ja liiketoiminnan puolta ja 

organisaation tehokkuutta, niin pitää pystyä olemaan rationaalisia ajatuksella. 

Ihminen kun on kokonaisuus, niin ne tahtovat täällä korvien välissä mennä 

sekaisin sitten. Että [jos] se intohimo on joka paikassa ja sitten mennään 

pieleen.” (H1, 2022) 

 

”[Järjettömyyksistä liiketoiminnassa] …on se hyvä esimerkki, että jätetään 

verot maksamatta, että saadaan kassavirta ylös. Suomessa se ei vaan käy. 

Nämä nyt ovat toki isoista kansainvälisistä yhtiöistä. Joskus on tällainenkin 

jäänyt mieleen, että nousee käsi pystyyn, että maayhtiön vetäjänä en voi tätä 

sallia. Asetuin pääkonttorin linjauksia vastaan. Joskus tämmöinen saattaa tulla 

ihan [siitä], että paikallinen juridinen kehikko voi olla vähän outo 

[kansainväliselle toimijalle]. Että ei ehkä tunneta sitä paikallista lainsäädäntöä 

tai sitten vankkaa tapaa, jota vasten on vähän vaikea lähteä toimimaan. Ei se 

tietoista ollut. Ei kukaan, en ainakaan halua uskoa, että tietoisesti tehdään 

sellaisia asioita, jotka vahingoittavat yritystä. Toisaalta sen takia näissä 

yhtiöissä ovat [maakohtaiset] vastuulliset ihmiset paikoillaan, että dialogin 

kautta sitten saadaan ymmärrys ja mennään oikeaan suuntaan.” (H6, 2022) 

 

”Ajatuksena oli tuplata meidän [tietyn toimialan] myynti. Tehtiin sellainen 

hirveä virhe tai olettama, että kuviteltiin voivamme suurin piirtein samoilla 

nimikkeillä tuplata se myynti, eikä tarvitse valikoimaa laajentaa siinä 

mittakaavassa mitä alkuvaiheessa kuvattiin. Se kyllä oli väärä arvio siinä. 

Kuviteltiin ehkä liian utopistisia, että meillä on mahdollisuus saada niin 

merkittävä markkinaosuus, mutta eihän [toimialalla] oikein sillä tavalla 

onnistu, koska tarjontaa on niin paljon ja toimijoita on niin paljon. Mielestäni 

tavoitteet ja sitten tavallaan ne keinot millä ajateltiin, että tavoitteisiin 
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päästään, niin isot linjat ei kyllä oikein ollut reaalimaailmasta, mikä aika 

nopeasti sitten havaittiinkin.” (H5, 2022) 

 

Toisaalta seuraavassa lainauksessa kuvataan yleisluontoisesti, miten päätöksentekoa voi 

ohjata organisaatioon kohdistuvat ulkoiset odotukset. Nämä odotukset voivat luoda painetta 

tehdä päätöksiä, jotka eivät vain näytä hölmöiltä tai järjettömiltä, vaan ovat niitä. Tässä 

lainauksessa järjetön tai perusteeton päätös kuvattiin retorisesti pehmentäen hölmöksi. 

Hölmöjen asioiden tekeminen on tulkintani mukaan retorisesti ymmärrettävämpää ja joiltain 

osin hyväksyttävämpää, kuin esimerkiksi järjettömän tai tyhmän. Tulkitsen, että tämä lainaus 

on hyvä kuvaus siitä, miten johtajien kulttuuri rakentuu kielellisesti tarvittaessa myös 

selkeästi perusteettomien liiketoimintaratkaisujen yhteydessä kohtuullistavaan ja 

kestämättömiäkin päätöksiä selittävään retoriikkaan. Johtajat luovat retoriikallaan tulkintani 

mukaan näin uskottavuutta paitsi omassa toiminnassaan, myös ylimmän johdon 

performatiivisesta uskottavuudesta ja kyvykkyydestä. Johtajat toimivat tulkintani mukaan 

muun työnsä ohella myös organisaation olemassaoloa kielellisesti motivoivina ja 

performanssia hyödyntävinä esiintyjinä (e.g. Hartelius & Browning, 2008, March, 1980). 

Tällöin retoriikan avulla luodaan havaintoni mukaan uskottavuutta ja sen illuusio, silloinkin, 

kun johtajat tunnistavat tekemiensä päätösten ristiriidat ja päätöksiä koskevat epäilyksensä 

(e.g. March, 2010). 

 

”Pörssiyhtiöissä on varmaan jo ulkoisten sidosryhmien, omistajien odotusarvo 

se, että on tietynlainen rytmiikka olemassa, koska se näkyy aika nopeasti sitten 

reaktioina ja vaikutuksena pörssikursseihin. On hyvä kysymys, että kuinka 

paljon toimitaan ulkoisten paineiden ehdolla, että se voi pahimmillaan sitten 

pörssiyrityksessä kääntyä siihen, että tehdään hölmöjä asioita ihan vaan sen 

takia, että kolmen kuukauden välein pitää tietty juttu laittaa jakeluun. Olen 

kyllä ollut näitäkin näkemässä.” (H6, 2022) 

 

Toisaalta rationaalista ajattelua nähtiin hyväksi haastaa erityisesti innovaatioiden tai 

uudenlaisten liiketoimintamallien suunnittelussa. Johtajien kuvaukset tukivat Wickin (2007) 

näkemystä, jossa tämä esittää, miten tavanomaisesta ajattelusta poikkeavaa, näennäisen 

epäloogista ajattelua ja luovuutta tarvitaan, ainakin tiettyyn rajaan asti ratkaistaessa 

uudenlaisia ongelmia, uudenlaisilla tavoilla. Brorström (2017) ehdottaakin, että 
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organisaatioelämää tarkastellaan pyrkien ymmärtämään sen monimutkaisuutta, 

rationaalisuutta kriittisesti haastaen. Paradoksit voivat osoittaa, miten näennäisen ristiriitaiset 

asiat voivat olla olemassa samanaikaisesti ja miten näistä ristiriitaisilta vaikuttavista seikoista 

voi tulla strategisesti tärkeitä (Brorström, 2017). Tämä paradoksaalisuudessa sijaitseva 

epäjohdonmukainen luovuus voidaan nähdä etuna johtajien päätöksenteolle (Smith, 2014). 

Johtajat eivät kuitenkaan retoriikassaan esittäneet esimerkkejä, joissa olisivat nähneet 

poikkeavan ajattelun olevan järjetöntä, tai että sen tulisi olla järjenvastaista. Uutta voidaan 

johtajien kuvauksista tekemieni havaintojen mukaan luoda liiketalouden konkreettisesti 

todellisessa yhteydessä, tämän todellisuuden nykyistä kaavaa luovasti muokkaamalla. 

 

”…kyllähän uudet innovaatiot, niiden onnistuminen yleensä perustuu siihen, 

että ne rikkovat ne vanhat kaavat. Tavallaan [sen], että mennään niin kuin on 

aina pidetty, että näin kuuluu toimia ja näin muuten ei saa toimia. Sitten joku 

tulee joku, Wolt tulee, ja tekee jokaisesta yksilöllisen yrittäjän. Kun rikotaan se 

vanha viitekehys, niin silloinhan pitää mennä semmoisia [linjoja] mitkä ei 

normaalisti tule esille.” (H7, 2022) 

 

”…osallistavan strategiatyön mallissa [on] keskeistä tietysti se, että saadaan 

näkemyksiä monesta eri näkökulmasta. Niin kyllähän silloin tulee paljon 

monipuolisemmin niitä erilaisia mahdollisuuksia tehdä strategisia linjauksia ja 

valintoja. Mielestäni sellainen tapa laatia strategiaa, lisää strategian luovia 

mahdollisuuksia löytää [näkemyksiä]. Se on eri asia, että otetaanko strategian 

perustaksi sitten ne kaikkein luovimmat tai innovatiivisimmat ajatukset sieltä, 

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

 

”[Rationaalisen analyysin ulkopuolinen liiketoiminta] 

…liikennemyymälä[konseptimme] aikanaan oli tällainen. Siinä yhdistettiin 

polttoaineenjakelu, yhdistettiin siihen ruokakauppa ja kahvila tavallaan ja 

käytettiin hyväksi aukiololainsäädäntöä, kun huoltoasemia se ei koskenut 

tiettyyn [neliö]rajaan asti. Niin tavallaan sehän oli semmoinen missä ei kukaan 

ollut ajatellut, että teenpä tuohon huoltsikalle neljänsadan neliön kaupan, niin 

noin se on sallittua pitää auki aina. Siihen aikaanhan ei muuten ollut sallittua 
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pitää aina auki. Tietyllä tavalla siinä tavallaan murrettiin se perinteinen 

ajattelutapa.” (H7, 2022) 

 

”[Perinteiselle liiketoiminnalle järjenvastaisesta ajattelusta] …alustatyyppiset 

liiketoiminnat, että on takseja ilman että on omistuksessa yhtään taksiyhtiötä 

tai taksia eli Über tai [majoituksen toimialalla] Airbnb. Näitä on tullut monille 

toimialoille tallaisia aivan sensaatiomaisia tapoja tehdä bisnestä. Tuntuu että 

ei me varmaan olla nähty tämän kehityksen rajoja vielä täysin. Aika muuttuu 

ja kyllä se visionääri, jolla on paukkuja toimia ja kekseliäisyyttä, niin kyllä 

näitä uusia juttuja tulee edelleen. [Sähkö]verkko alkaa kehittyä ja alkaa olla 

siinä mallissa, että nyt on mahdollista uploadata, myydä verkkoon sähköä 

kotitalouksista. Rajana taitaa nyt enemmänkin olla se sähköverkon älykkyys ja 

sen kehittäminen. Tämä energia-alue [on sellainen], jossa on nähty ja nähdään 

huikeita juttuja vielä.” (H6, 2022) 

 

”[Turvallisuuteen tähtäävä analytiikka] …noin keskimäärin kuitenkin sitten 

menee oikein, mutta ei sillä kyllä äärilaitoja kalastella, sillä, että mennään aina 

hyvin rationaalisesti. Että kyllä joskus pitää rohjeta. …Pitää vaan 

puntaroidaan asiat oikein ja [nähdä] se että miten ne ovat tänä päivänä, niin 

ei välttämättä ole mikään este sille, etteikö ne voisi olla toisella lailla 

huomenna.” (H6, 2022) 

 

Vaikka paatoksellisia käsitteitä, kuten intohimoa, henkeä, mielikuvitusta, luovuutta ja halua 

ei kenties yleisesti yhdistetä liiketalouden kontekstissa rationaalisiksi päätöksenteon 

motivaatiotekijöiksi, ovat nämä johtajien kuvausten mukaan joissakin tilanteissa jopa 

keskeisiä retorisia motivaatiotekijöitä. Sopivasti rationalisoituina ne ovat havaintoni mukaan 

omiaan palvelemaan organisaatiossa asetettuja tavoitteita ja huomattavan merkittäviäkin 

päätöksiä. 

 

”[Kehityssuuntautuneesta johtamisesta] …jos ajatellaan, että kehitetään 

[organisaatiota] ja panostetaan sinne ja tänne ja haetaan jotain uusia 

ratkaisuja, niin se luo siihen organisaatioon samalla johtamisen toiminnan 
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dynamiikan ja sillä mennään pitkälle. Että se on ehkä vähän sitä passiota, 

innostusta ja intohimoa.” (H8, 2022) 

 

”[Miljardien eurojen investoinneista] …oli niin yksinkertainen päätös 

tavallaan, toki laaja, [mutta] se oli vaan niin yksinkertainen päätös, kun tuntuu 

että jengi oli, johtoryhmä ja kaikki, oli sitä mieltä, että halutaan nyt kasvua ja 

me halutaan saada lisää voimaa tähän organisaatioon. [Tämä on] …esimerkki 

siitä, että tavallaan halulla on tosi tärkeä merkitys. Että jos [organisaatossa] 

on halu tehdä jotakin yhdessä, silloin kyllä se yleensä saadaan tehtyä.” (H8, 

2022) 

 

”Henki, että haluamme [organisaationa] olla parempia. [Paljousalennuksista] 

…nähtiin tietysti niin, että se on ulosmaksu, eli sieltä lähtee rahavirtaa ulos. 

Jotkuthan piti sitä taloudellisena riskinä, että onko se järkevää. Toisaalta sen 

[päätöksen] päällä oli selvä, vahva strateginen näkemys, että tällä voidaan 

luoda lisää sitä kiinteyttä [asiakkaan ja organisaation välille]. Päätös tarkoitti 

sitä että [organisaation] pitää olla hemmetin tehokas omassa prosessissaan, 

koska jaettiin keskimäärin ottaen kahden ja puolen, kolmen ja puolen prosentin 

pintaan [paljousalennusta]. Se pakotti [organisaation prosessin] hyvin 

tehokkaaseen malliin. Se oli kyllä erittäin merkittävä strateginen päätös, jota 

me ei siinä [päätöksenteko]vaiheessa vielä ymmärretty.” (H8, 2022) 

 

”…yritettiin miettiä, että mitä perustaja miettisi tänä päivänä. Että mitä ne 

sanat ja lauseet, mitä sinne [perustamiskirjaan] oli kirjoitettu, niin mitä ne 

tarkoittavat tänä päivänä ja siltä pohjalta sitten lähdettiin rakentamaan sitä 

strategiaa. Ehkä vähän yritettiin tulkita, että mitä perustajat olisivat tänä 

päivänä pohdiskelleet. Niin siis tämä tulkinta mikä meillä on 

strategiaprosessista, niin niiltä osinhan sitten tarvitaan aika lailla luovuutta ja 

mielikuvitusta sen pohtimiseen, että mitä ne–, ja tietysti vähän 

henkilötuntemusta ja historian tuntemusta, kun mietitään, että mitä ne 

[perustajat vuosikymmeniä sitten] olisivat miettineet tässä 

toimintaympäristössä missä nyt ollaan. Että jos se ei vaadi luovuutta, niin ei 

sitten mikään.” (H3, 2022) 
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4.2 Strateginen päätöksenteko ja muuttuva liiketoimintaympäristö 

Strategisen päätöksenteon vaikuttimena nähtiin johtajien kuvauksissa vahvasti vaikuttavan 

toimintaympäristön voimakkaan ja ennustamattoman muutoksen. Johtajien käyttämästä 

retoriikasta esiin nousi organisaatioiden ja johtajien fleksibiliteetti, eli joustavuus. Segal 

(2014) kuvaakin, miten toistuvat ponnistelut vahvistavat johtajaa, muokaten tästä 

joustavamman, kehittäen tämän aiempia tapoja ja työmenetelmiä, jotta tämä kykenee 

sopeutumaan muutokseen. Kaikki johtajat kuvasivat, miten strategiasuunnittelu ja 

strateginen päätöksenteko ovat muuttuneet, etenkin kahden edellisen vuoden aikana ja miten 

nämä ovat sidoksissa aikaan. Näkemykseni mukaan seuraavissa lainauksissa osoitetaan 

kuvaavasti, miten strategisen päätöksenteon tueksi tarvitaan uusia toimintamalleja ja 

uudenlaista strategisen aikajänteen ymmärrystä. 

 

”…uudella tavalla sitä [strategista päätöksentekoa] pitää miettiä, että eihän 

tässä niillä vankan kokemuksen tuomalla perinteisillä toimintamalleilla, eihän 

niillä nyt ole pärjännyt enää pitkään aikaan.” (H1, 2022) 

 

”…että millä logiikalla päätöksenteko ja strategian johtaminen tapahtuu, niin 

se on aika lailla sidoksissa aikaan ja tilanteeseen. Millainen on 

toimintaympäristön tilanne? Millainen on yrityksen oma tilanne? Tarkoitan 

tällä sitä, että tietyissä tilanteissa korostuu tämmöinen keskitetty, 

johtajakeskeinen päätöksentekomalli ja sitten taas jossain toisessa tilanteessa 

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

 

”…kun aikaisemmin mentiin joidenkin isojen teemojen osalta vuoden - kahden 

syklillä, niin nyt mennään, on liioittelua sanoa viikkosyklillä, mutta todella 

kovalla tempolla. Jos ajatellaan minkä kokoisia päätöksiä tai strategisia 

valintoja pitää jatkuvasti tehdä. [Koska on] …tämä markkinamyllerrys ja 

sumea näkymä, kun liiketoimintaympäristö muuttuu näin nopeasti. Ja sitten on 

todella isoja ulkoisia, hyvin epätavallisia vaikuttimia, pandemia ja käytännössä 

sota.” (H4, 2022) 
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Useamman vuoden mittainen, perinteinen strategiasuunnittelun aikajänne on johtajien 

kuvauksessa muuttunut sykliltään selkeästi lyhyemmäksi, tempoltaan nopeammaksi; 

retorisesti ilmaistuna projektista rullaavaksi prosessiksi. Johtajat kuvasivat, miten 

strategiatyön merkitys on korostunut, kun maailma muuttuu ja toimintaympäristö on aiempaa 

ennustamattomampi. Haastatteluaineistosta vallitsevia strategiakäytäntöjä nousi haastamaan 

näkemys, jonka mukaan organisaatioiden strategiat ja riskienhallintapolitiikat ovat 

vanhentuneet. Havaintoni mukaan tämä haastaa johtajien strategisen päätöksenteon 

logiikkaa. Näin on luontevaa päätellä, että toimintaympäristön muutoksen pakottamana, 

organisaatioiden johtajille voi olla eduksi suhtautua avoimin mielin liiketalouden 

kontekstissa epäortodoksisiin päätöksenteon logiikoiden mahdollisuuksiin. 

 

”[Strategian] …suunnitteluhorisontti on huomattavasti lyhyempi ja tämän 

johdosta olemme luopuneet jo useampi vuosi sitten tällaisesta 

strategiajaksoajattelusta, että tehdään strategia viidelle vuodelle. Sinällään 

nytkin pyritään katsomaan x vuotta eteenpäin, käytännössä se viisi vuotta, 

mutta sitä tehdään rullaavasti. Käytännössä, joka vuosi arvioidaan, että onko 

tässä joku kohta, [joka] pitää miettiä uudelleen ja aika pitkälle tehdään se 

strategiapäivitys tällaisten kysymystenasetteluiden kautta ja yritetään niihin 

löytää vastauksia. Ne kysymykset nousee sitten erilaisista teemoista, trendeistä 

mitä nyt on tapahtumassa, joko kuluttajapinnassa tai sitten kilpailijakentässä 

tai muuten vaan toimintaympäristössä.” (H5, 2022) 

 

”Ennen tätä sotaa oltiin jo tulossa selkeästi energiakriisiin, joka sitten taas 

pitkässä juoksussa tulee sieltä energiatransitiosta ja vihreästä siirtymästä. Se 

oli vääjäämätön lopputulos. Me tiedettiin, että sellainen tulee jollain 

aikavälillä tapauksessa, nyt sota vauhditti sitä. No sitten meillä oli tämä, että 

yhtäkkiä keksittiin, että korot ei nousekaan ikinä enää. Rahaa voi printata niin 

paljon kuin sielu sietää ja se on uusi tapa rahoittaa kasvua. Mutta ei se nyt ihan 

niin ollutkaan. Kaikki nämä [edelliset] kun laittaa yhteen ja tässä ei ole kuin 

parissa vuodessa koettu kaikki tämä. Niin kaikkien yhtiöiden strategiat ja 

riskienhallintapolitiikat on vanhentunut. Miten strategiaprosessia tämmöisissä 

tilanteessa viedään eteenpäin, niin se ei olekaan ihan helppoa. 

[Strategiasuunnittelussa] …tempo on suurin muutos.” (H4, 2022) 
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”Ehkä siinä mielessä [strateginen päätöksenteko] on merkityksellisempää 

nykyään, eli… Yrityksellähän pitää olla se toiminnan ajatus, toimintatarkoitus 

ja sitten pitää olla se visio mitä kohden pitkällä aikajänteellä mennään, mihin 

halutaan ja silloinhan se tarkoittaa, että pitää olla niitä strategisia 

välitavoitteita siellä, että visiota kohden mennään. Tarvehan on tietenkin 

arvioida nyt useammin, kun maailma muuttuu, ehkä jatkossakin nopeammin 

kuin aikaisemmin, niin sitä [arviointia] pitää vaan tehdä nopeammalla rytmillä. 

Ja sehän tarkoittaa sitä, että strategiaprosessi ei voi enää olla sellainen, että 

sitä tehdään, vaikka puoli vuotta, ja sitten tulee jotain ulos. Vaan sen pitää olla 

tavallaan jatkuvaa tekemistä. Se on prosessi, ei enää projekti. Itse asiassa näen, 

että sen merkitys on kasvanut. Eli tavallaan pitää jatkuvasti arvioida strategiaa 

ja justeerata sitä. Ja sitten tietenkin hyvin tiivis linkki sitten sinne taktiselle ja 

operatiiviselle tasolle.” (H5, 2022) 

 

Toisaalta johtajien kuvauksista nousi myös huomio, joka kyllä osaltaan tuki edellisten 

vastausten näkemyksiä, jos kohta haastoi tarkastelemaan strategisen ajattelun ja 

päätöksenteon ajankäyttöä organisaatioissa. Seuraava lainaus kuvaa tätä hyvin ja haastaa 

samalla myös osin edellisen lainauksen strategisen päätöksenteon operatiivisen tason 

lähtökohtaa ja tarkastelukulmaa. 

 

”Yritysjohdolla pitäisi olla enemmän luovuutta innovointia, innovaatiokykyä ja 

out of a box -ajattelua, että lähdetään boksista ulos ja mietitään mitä kaikkea 

tässä voisi ollakaan. Sellainen vaatii aikaa ja yritysjohdolla pitäisi olla 

enemmän aikaa pohtia toimintansa lähtökohtia, sitä nykytilannetta, 

tulevaisuutta ja mitkä ovat mahdollisuuksia. Strategiseen ajatteluun käytetään 

liian vähän aikaa ja toisinaan tosi vähän aikaa, ja se strateginen johtaminen 

painottuu operatiivisesti ja se on mielestäni hiukan ongelmallista. Tämä 

rethinking, uudelleen miettiminen on sellaista, jota yrityksen johdon pitäisi 

tehdä enemmän. Miettiä sitä, että mitä me oikein tehdään ja mihinkä me ollaan 

menossa ja sinisiä ajatuksia, mutta siihen on kyllä minusta liian vähän yleisesti 

ottaen varattu aikaa.” (H8, 2022) 
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Toisaalta kriiseissä ja pakkotilanteissa ei välttämättä nähty aina tarkoituksenmukaiseksi olla 

joustavia ja luovia. Joskus päätöksenteon on havaintoni mukaan syytä olla retoriikaltaan 

suoraviivaistakin. Käsky on retorisena käsitteenä arvoni mukaan pakottavaa ja vaativaa. 

Tällaisen retoriikan taustalla päättelen olevan toimintaan välittömästi motivoivan 

pyrkimyksen sekä performanssiltaan vakuuttavuutta ja kielellistä ehdottomuutta 

tavoittelevan luonteen. Tällaista päätöksenteon tilannetta kuvataan osuvalla tavalla 

seuraavassa lainauksessa. 

 

”[Johtajakeskeinen päätöksentekomalli] …sopii tilanteisiin, joissa on erittäin 

haasteellinen toimintaympäristö, tai yrityksen talouden tila on kriittinen. 

Silloin ei yleensä ole niin paljon aikaa keskusteluille ja sen yhteisen 

ymmärryksen ja näkemyksen hakemiselle. [Tapausesimerkkinä] …silloinen 

pääjohtaja aloitti kokouksen toteamalla, että tämä ei ole keskustelutilaisuus. 

Tämä on käskynjakotilaisuus. Se on äärimmäinen tapa päättää. Toki se päätös 

ei syntynyt siinä, mutta tämmöinen vahva yhteinen tahtotila. Pakko on paras 

muusa.” (H2, 2022) 

 

Strategisen päätöksenteon hetkeä johtajat kuvasivat pakon ja käskyn sijaan toisaalta myös 

strategisen päätöksenteon keskustelevan luonteen kautta. Tämä keskustelu nähtiin koskevan 

myös organisaation sidosryhmiä ja toimintaympäristöä. Tällä organisaation ja sidosryhmien 

väliseen suhteeseen vaikuttavalla vuoropuheluretoriikalla pyritään vaikuttamaan 

positiivisesti organisaation toimintaan ja sen strategisin tavoitteisiin. Vuoropuhelu retorisena 

käsitteenä näkemykseni mukaan liukastaa osapuolten välistä kitkapintaa ja palvelee 

oletuksellisesti positiivisen konnotaationsa myötä osapuolten yhteisen tavoitteen ja 

konsensuksen rakentumista. 

 

Toisaalta johtajien kuvauksista kävi ilmi, miten haastavassa tilanteessa tai 

toimintaympäristössä on turvattava organisaation pärjääminen. Haastatteluiden perusteella 

voidaan todeta, ettei tällaisessa tilanteessa ole välttämättä käytettävissä keskustelevan 

strategiatyön vaatimaa ajankäytön luksusta. Havaintoni mukaan strategisen päätöksenteon 

voidaan nähdä olevan luonteeltaan nykyisen sellaisen, ettei varsinaisen päätöksenteon hetkeä 

voida välttämättä eksaktisti osoittaa, tai toisaalta sellaisen, josta päätöksenteon voi hyvinkin 

selvärajaisesti osoittaa. Seuraavat lainaukset kuvaavat hyvin, miten tämä strategisen 
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päätöksenteon tilannekohtaisesti paradoksaalinen luonne esiintyy johtajien retoriikassa 

motivoiden ja perustellen kulloinkin tavoiteltavaa päämäärää. 

 

”…strategiset prosessit on rakennettu sellaisiksi vuorovaikutteisesti malleiksi, 

jossa on aika vaikea hahmottaa, että milloin siinä prosessin aikana se 

varsinainen päätöksenteko onkaan tapahtunut, koska siinä, hyvin vedetyssä 

strategiaprosessissa, johto ja hallitus käy sellaista ohjaavaa keskustelua tai 

miksikä sitä nyt voisi nimetä. Joka sitten tuottaa jonkun lopputulokseen, joka 

sitten nimellisesti siinä viimeisessä vaiheessa hyväksytään. Kun se prosessi on 

muotoutunut tuollaiseksi, niin ne ristiriidat [on] liudentunut verrattuna 

joihinkin aikaisempiin, sillä tavalla, että ei ole sellaista kulminaatiopistettä, 

jossa päätettäisiin, mennäänkö tuonne vai mennäänkö tuonne vai, vaan siinä 

on löydetty sitä konsensusta pitkin matkaa.” (H3, 2022) 

 

”[Strategisessa organisaatiouudistuksessa ja fuusiossa]…mutta loppu viimeksi 

semmoisessa tilanteessa täytyy todeta, että ei tässä kyllä vaihtoehtoja ole. Että 

jos yrityksen johdon pitää sitten strategialinjauksissa valita se, että kumpaa me 

priorisoidaan, sitä, että taataan asiakkaalle tulevaisuudessakin palvelut vai se, 

että kaikille näille nykyisille hallintohenkilöille. Siitä paljolti on kysymys myös 

silloin kun todetaan, että rakenteita uudistetaan, pannaan toimintoja uusiksi, 

niin se on ihan päivänselvää, että vähemmän siellä on näitä 

luottamushenkilöpaikkoja. Että kumpi uhrataan yrityksen pelastamiseksi, 

asiakkaat vai päätöksentekijät hallinnossa, niin ei siinä ole kahta kysymystä 

silloin. Pitää huolehtia, että yritys pärjää.” (H2, 2022) 

 

Suoraviivaisen strategisen päätöksenteon tarkoituksenmukaisuuden rinnalla johtajat 

kuvasivat organisaatioille toisaalta eduksi olevan myös strategisen joustavuuden, silloin kun 

se edesauttaa organisaation pärjäämistä. Millar et al. (2018) kuvaavat, miten ketteryys, 

joustavuus ja resilienssi ovat johtajalle tärkeitä ominaisuuksia hallita VUCA -

toimintaympäristön asettamia haasteita. Heidän mukaansa läpi organisaation on kyettävä 

luomaan osaamisen ja resurssien sujuvaa virtausta. Sellaista, jota yleensä havaitaan vain start 

up -yrityksissä, eikä niinkään vakiintuneissa organisaatioissa. (Millar et al., 2018.) Johtajien 

retoriikan perusteella joustavuuden tulee kuitenkin perustua toimintaympäristön analyysiin 
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(eetos), jonka merkitys onkin korostunut tässä ennustettavuudeltaan haastavassa 

maailmantilanteessa. Seuraava lainaus kiteyttää joustavuuden kyvyn suotuisan vaikutuksen 

johtajan päätöksenteolle muuttuvassa toimintaympäristössä. 

 

”VUCA -maailma, joka on tavallaan monimutkainen, pyörteinen, epävarma ja 

vaihteleva hyvin suuressa määrin. Se vaatii yrityksiltä uudenlaista näkemystä 

siitä toimintaympäristöstä. Toimintaympäristön ymmärryksen tarve kasvaa ja 

sen käyttäytymisen ymmärtäminen kasvaa ja tulevaisuuteen näkemisen [tarve] 

kasvaa. Mielestäni yritysjohto ei ole kovin hyvä tässä. Yrityksen johto on hyvä 

yrityksen sisäisten prosessien johtamisessa. Ne ovat aika huonoja 

toimintaympäristön analysoinnissa. Tätä voi kuvata niin, että yritysjohto näkee 

hemmetin hyvin tehtaan aitojen sisäpuolelle, mutta aika huonosti tehtaan 

aitojen ulkopuolelle. Se on puute, joka pitää nyt hanskata, että mitä se 

pyörteinen, monimutkainen ja vaihtelevan maailma tarkoittaa meidän 

liiketoiminnan kohdalle. Missä on tavallaan mahdollisuuksia ja missä on sitten 

uhkia. Saattaa olla, että joku [organisaation] ydinbisnes vaan häviää kolmen 

vuoden päästä markkinoilta, suurin piirtein. Maailma muuttuu niin nopeasti ja 

sehän [yritysjohdon] täytyy nähdä. Täytyy nähdä, että missä on ne uudet 

mahdollisuudet, että mitä kaikkea tulee näiden uusien trendien tai 

megatrendien kautta. Se vaatii yritysten osalta fleksibiliteettiä, eli sitä että 

pystytään muuttamaan toimintamallit ja suuntaamaan niitä uudelleen.” (H8, 

2022) 

 

Olen esittänyt edellä, miten strateginen päätöksenteko vaatii johtajien käyttämän retoriikan 

mukaan näiltä muun muassa joustavuutta (eetos), tietoa (logos) ja tunnetta (paatos). Lisäksi 

strategisen päätöksenteon yhteydessä johtajat kuvasivat, miten tulee ymmärtää 

toimintaympäristöä, jossa päätöksiä tehdään. Havaintoni mukaan voidaan nähdä, miten 

paatoksellinen retoriikka korostaa nykyaikaisessa päätöksenteossa arvoja, koko 

liiketoiminnan olemassaolon missiota ja merkityksellisyyttä niin yhteiskunnalle, 

organisaatiolle kuin yksilöillekin. Aivan kuten eräs johtaja tämän osuvasti kiteyttää: 

 

”Liian vähän on puhuttu vieläkin arvoista ja pehmeämmästä [strategisesta] 

johtamistoiminnasta, että miten niitä tuodaan tähän mukaan. Mikä on 
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yrityskulttuurissa arvojen painoarvo, kun ajatellaan päätöksentekoa. 

[Organisaatio] …ei voi tehdä sellaisia päätöksiä, jotka ovat jollain tavalla 

ristiriidassa [esimerkiksi] kestävän kehityksen kannalta, ja tällä voi olla 

vaikutuksia tietyllä tavalla siihen bisneksen kovaan päätöksentekoon. Nämä 

kulkevat vielä rinnakkain, mutta alkaa tulla painotuseroja. Yritystoiminnassa 

aletaan yhä enemmän päätöksenteossa korostaa merkityksellisyyden tärkeyttä, 

eli yritystoiminta pitää olla merkityksellistä jollekin tai joillekin. On tärkeää, 

että [organisaation strategia] tulee vahvasti siitä, että miksi me tehdään tätä 

mitä me tehdään.” (H8, 2022) 

 

Strategisten valintojen arvopohjien taustalla nähtiin vaikuttavan myös retorisesti 

paatoksellisen abstraktin käsitteistön ja perusteluiden, kuten henkisen kasvun ja 

hyvinvoinnin. Toisaalta arvovalintojen taustalla oli hyvinkin suoraviivaisen rationaalisia 

(logos) liiketaloudellisia perusteluita. Havaintoni mukaan kulloinkin valitulla retoriikalla 

pyritään palvelemaan organisaatiota ja johtajaa näiden päämäärien tavoittelussa. Näen, että 

nämä retoriset keinot vaihtelevat sen mukaan, missä yhteydessä niitä käytetään ja kehen niillä 

pyritään vaikuttamaan. Välillä strategisissa valinnoissa on sitouduttava vastuullisuuteen, 

vaikka sitten retorisesti rationaalisella pakolla. Toisinaan tulee rakentaa paatoksellisen 

retoriikan keinoin esimerkiksi organisaation työntekijöiden tunnetason sitouttamista, 

mahdollistamalla näiden henkistä kasvua tai hyvinvointia. 

 

”[Vastuullisuudesta] …kyllä se kuitenkin on rationaalisuutta, että ei halua 

lähteä jotain joukkoa vastaan toimimaan ja kuitenkin on nähtävissä, että ne isot 

trendit ovat siihen suuntaan, että se vastuullisuus nousee, niin ei siinä ehkä 

kannata lähteä isoa trendiä vastaan kapinoimaan. Mielestäni sitä ei oikeastaan 

voi edes valita, että oletko sinä mukana vai et, koska se on pakko olla. Jollet 

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

 

”Toimintaympäristön merkitys tässä [organisaatioiden strategisessa] 

narratiivissa näyttää kasvavan. Se on kyllä ihan hieno juttu. Siinä alkaa 

esiintyä yhä enemmän sellaista, että [organisaatiot] luovat henkilökunnalle 

kasvumahdollisuuksia, henkisiä kasvumahdollisuuksia, kompetensseja, kaikkia 

tämän tyyppisiä. Luodaan hyvinvointia Suomeen tai halutaan tuottaa 
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yhteiskunnallista hyvää ympäristössä. Yhteiskunnalliset vaikutukset on tullut 

yritystoiminnan sisäiseen terminologiaan ja tavoiteasetantaan ja vahvasti 

mukaan päätöksentekoon. Silloin liikutaan kyllä aika erilaisessa maailmassa, 

kuin ennen tästä-poikki-puuta-ja-pinoon, [jolloin] kannattavuus oli ainoa, joka 

ratkaisi.” (H8, 2022) 

4.3 Strateginen päätöksenteko ja skenaariotyöskentely 

Strategisen päätöksenteon skenaariotyöskentelyn yhteydessä havaitsin johtajien retoriikassa 

käytetyn rationaaliseen päätöksentekoon verrattuna abstraktimpaa kielellistä ilmaisua. 

Skenaariotyöskentelyn 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. Hänen mukaansa kaikki mikä voidaan kuvitella, on 

todellista (Ionesco, 1959). Tällaisessa loogisuuden ylittävässä ajattelussa sijaitsevat 

näkemykseni mukaan esimerkiksi absurdin teatterin tai taiteen työmenetelmien 

mahdollisuudet laajentaa ajattelun perspektiiviä, oivalluttamaan jotakin uutta ja oleellistakin. 

Näkemystäni osaltaan vahvistaa Beckert (2016), todetessaan, miten liiketalous itsessään 

tarvitsee fiktiota ja mielikuvitusta pärjätäkseen. 

 

Koska tulevaisuusskenaariot ovat parhaimmillaankin vain ennusteita, arvioita ja valistuneita 

arvauksia tulevaisuudesta, josta ei voida täysin varmasti kuitenkaan tietää, oli ylimmän 

johdon kontekstissakin aineistosta nousseena tyypillistä kuvata tätä abstraktein käsittein. 

Tulevaisuuden ennustamaton luonne tunnistettiin, mutta ennustaminen ja arvioiminen 

perustuvat haastateltujen johtajien retoriikan mukaan parhaaseen mahdolliseen dataan 

(eetos), jota on olemassa organisaatioiden toiminnan historiasta, ei mielikuvitukseen 

(paatos). Näin skenaariotyöskentelyn ennustukset eivät retoristen kuvausten mukaan 

sisältäneet suoranaisesti järjettömiä, mahdottomia tai toteutumiseltaan erittäin 

epätodennäköisiä visioita. Villeimmässä skenaariossa taustalla on havaintoni mukaan 

pyrkimys varautua epätodennäköiseenkin mahdolliseen tilanteeseen siten, että sellaisen 

tullessa eteen, toimintasuunnitelma on valmiina, eikä organisaation toiminta lamaannu. 

Seuraavat lainaukset kuvaavat, miten Covid-19 ja Ukrainan kriisi ovat vaikuttaneet johtajien 

skenaariotyöskentelyyn siten, että nykyisin pyritään tietoisesti hahmottamaan 

toteutumiseltaan myös hyvin epävarmoja signaaleja. 
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”…mutta yksi [Venäjä] skenaario oli tämmöinen eskalaatio, mikä nyt sitten 

tapahtuu. Tehtiin kuusi skenaariota sinne ja tämä oli yksi skenaario niistä, 

jonka todennäköisyyttä tietenkin pidettiin äärettömän alhaisena. Vaikka oli 

ollut Krimin valtaus, oli ollut Georgian sotaa, mutta silti pidettiin sitä hyvin 

alhaisella todennäköisyydellä ja itseasiassa kun me tehtiin sellainen niin 

sanottu skenaariopolku, miten sen Krimin jälkeen lähtisi tilanne etenemään, 

niin aina tuohon viime vuoden syksyyn asti niin, jos pandemia jää pois siitä, 

niin aika pitkälle mentiin sitä skenaariopolkua. Oikeastaan tilanteen 

eskaloituminen Ukrainaan meni siitä meidän polulta pois, se oli tavallaan 

semmoisen raja aidan takana, jota ajattelimme, ettei ylitetä.” (H5, 2022) 

 

”…tämä [Covid-19] pandemia ja Venäjän hyökkäys, ne ovat osoittaneet sen, 

että kannattaa myöskin yrittää hahmottaa sellaisia skenaarioita, jotka ei ole 

kauhean todennäköisiä, mutta joiden vaikutus sitten saattaa olla suuri.” (H3, 

2022) 

 

”Ja ennen kaikkea strategiatyössä, sitten kun puhutaan niistä skenaarioista, 

[eli] vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien näkemisestä, niin siellähän ihan 

tietoisesti pyritään hakemaan näitä niin sanottuja heikkoja signaaleja, joista 

arvioidaan, että jos tämmöinen toteutuu, niin vaikuttavuus on erittäin suuri, 

mutta tällä hetkellä näyttää, että todennäköisyys on pieni, mutta ne jätetään 

sinne maastoon seurattavaksi. Että jos rupeaakin toimintaympäristössä asiat 

kehittymään tuohon suuntaan, niin meillä on nopeat valmiudet luodakin uusi 

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

kilpailijoihin nähden.” (H2, 2022) 

 

”Keskusteltiin siitä, että meidän on syytä tehdä näitä skenaarioita ja se ajatus 

oli lähinnä se, että ollaan etukäteen mietitty eri skenaarioihin erilaisia 

toimenpiteitä, mitä on järkevää tehdä, kun sitten se skenaario tulee [eteen]. Ne 

[toimenpidesuunnitelmat] joudutaan kuitenkin ennakolta tekemään, että 

pärjäät sitten [siinä tilanteessa] hyvin. Todettiin, että on syytä tehdä 

indikaattoreita, erityisesti juuri tämän Venäjän osalta, että mitkä mittarit sitten 
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näyttävät, mihin suuntaan ollaan menossa ja niitä seurattiin säännöllisesti. 

Tämä on ehkä se oppi [ajatteluun ja päätöksentekoon], että maailmahan ei ole 

enää niin lineaarinen, kun tämä on aikaisemmin ollut. Vaan tässä tulee 

nopeasti muutoksia, todennäköisesti tulevinakin vuosina voi tulla. Tavallaan 

tämmöinen strateginen riskienhallinnan rooli on korostunut, jolloin lähdetään 

tekemään skenaarioanalyyseja ja sitten hallintatoimenpiteitä niille. 

Aikaisemminhan ehkä tällaiselle ei ollut niinkään tarvetta, että maailma oli 

ennustettavampi.” (H5, 2022) 

 

Johtajien haastatteluista oli tulkittavissa, miten maailman ennustamattomuus tunnistettiin, 

mutta samalla kuvattiin, miten on oltava rohkeutta kulkea eteenpäin. Godota odottaessa 

jämähtää paikoilleen, eikä mikään etene, kuten Beckett (2011) kuvaa. Godota ei havaintojeni 

mukaan kannata odotella, mutta ei kannata myöskään heittäytyä tarpeettoman villiksi. 

Skenaariotyöskentelyn villit ja toteutumiseltaan epätodennäköiset näkökulmat nähtiin 

johtajien retoriikassa toisaalta konkreettisesti epätarkoituksenmukaisina, niiden lisätessä 

tarpeettomasti pelkoa ja uhkakuvia (paatos). Seuraavassa lainauksessa korostetaan vahvoin 

retorisin ilmaisuin, miten johtajan lähtiessä pohtimaan toteutumisen todennäköisyydeltään 

hyvin epätodennäköisiä skenaarioita, ei tällainen liiketoiminnan retorinen motivointi luo 

uskoa sen tulevaisuuteen ja tekijöihin. Lainauksessa esitetään karrikoidun retorisen 

kuvauksen myötä, miten tällaisten uhkakuvaskenaarioiden mukaan ei kannata tehdä mitään, 

kun kaikki liiketoimintaedellytykset voivat kuitenkin tuhoutua hetkessä katastrofin tullessa 

eteen. 

 

”[Skenaariotyön riskianalyysistä] Ei. [Covid-pandemiaa ja Ukrainan kriisiä ei 

otettu riskikartoissa huomioon]. Se on niin, että jos tämmöisiä alkaa ottamaan 

riskianalyysissä huomioon, niin sittenhän se johtaa siihen, että kannattaa 

mennä maakuoppaan ja olla hiljaa siellä, äärimmillään karrikoiden. Jos jotain 

maailmansotaa alkaa pelkäämään, niin tässä pitää ottaa äkkiä rahat käteiseksi 

ja tosiaan piilottaa ne jonnekin ja ihmetellä mitä tapahtuu. Että, ei ihan 

äärimmäisiä, huonoja vaihtoehtoja [sisällytetä]. [Jos] matkailu- ja 

ravitsemusalan investointeja ajattelisi tällä hetkellä hotellivetoisesti ja miettisi 

että tulee uusi Covid, niin [investointeja ei] kannattaisi kenenkään tehdä. 

Olihan se niin älyttömän raskas juttu. Ihmisillä on onneksi [kyky] unohtaa 
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nämä ja he miettivät positiivisesti. Ehkä ne [järjettömät visiot] ovat hyvä 

viitteenä olla, että näinkin voi tapahtua. Mutta jos niiden perusteella [alkaa] 

tekemään päätöksiä, niin sitten jää tekemättä tosi paljon.” (H7, 2022) 

 

Toisaalta johtajien kuvauksista tekemieni tulkintojeni mukaan viime aikoina toteutuneet, 

aiemmissa skenaarioissa erittäin epätodennäköisinä pidetyt tapahtumat osoittavat, miten 

tulevaisuuden ennusteissa voi olla paikallaan tarkastella toteutumiseltaan hyvin 

epätodennäköisiäkin visioita. Näin toimien, organisaation toimintavalmius esimerkiksi 

kriisitilanteessa säilyy, kun tilanteeseen on luotu proaktiivinen toimintamalli. Seuraava 

lainaus tulkintani mukaan kuvaa tätä etua, jota epätodennäköiseen tulevaisuuden visioon 

varautumisesta on. 

 

”[Covid-19 pandemiassa] …tällaisena isona johtamismalleina otettiin 

käyttöön, jota siis ollaan harjoiteltu erilaisissa tapauksissa monia kertoja, 

mutta ei olla näin laajasti ja näin pitkäaikaisesti käytetty, niin otettiin käyttöön 

meidän CMT -toimintamalli [crises management]. …lähtökohtaisesti CMT -

toimintamallilla, nopealla päätöksenteolla, jatkuvalla tilannekuvalla, 

ennakoimalla, jatkuvalla kontaktoinnilla meidän etujärjestöjen kautta 

viranomaisiin, niin tämä mahdollisti sen, että me pystyttiin sitten tilanne 

pitämään, sanoisin jopa proaktiivisena, että me oltiin aina vähän edellä mitä 

ehkä sitten tapahtui. Mutta tämähän ei ollut lainkaan tavallaan sen mukaista 

mitä oltiin strategiassa kuviteltu, vaan jouduttiin entistä enemmän menemään 

operatiiviselle käsiohjaukselle, jos näin voisi sanoa, niin kuin usein 

kriisitilanteessa joutuu menemään sitten. (H5, 2022) 

 

Tässä tutkimuksessa organisaatioiden ylimmän johdon käyttämään terminologiaan ja 

käsitteistöön eivät kuuluneet kertaakaan absurdi logiikka, absurdi, järjetön tai 

paradoksaalinen, kun johtajat kuvasivat retoriikassaan johtamisen päätöksentekoprosessia, 

strategian suunnittelua tai strategisia valintoja organisaatioissa. Tämän tutkimuksen 

yhteydessä tulkintani on, ettei suuryritysten ylin johto retoriikassaan noudata Newarkin 

(2018) esittämää absurdia logiikkaa, jossa analyysin jälkeen rationaalisesti perusteettomaksi 

nähtyä toimintatapaa noudatettaisiin, tietoisena valinnan irrationaalisuudesta. Sitä vastoin 

strategisten valintojen ja päätöksenteossa yhteydessä tulkintani mukaan pyritään 
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noudattamaan analyysiin ja tietoon perustuvaa rationaalista logiikkaa. Toisaalta tiedon 

ennakoitavuuden heiketessä, voi näyttää siltä, että päätöksenteon laatu itsessään on 

heikentynyt. Seuraavat lainaukset kuvaavat, miten tiedon lisääntyessä tai muuttuessa 

nopeastikin, päätösten analyysiä tulee lisää ja tällöin jokin vastikään, aiemman tiedon valossa 

tehty päätös, voi vaikuttaa tuoreimman tiedon valossa huonolta. 

 

”[Strategiasuunnittelussa]…vaikka tempo nousee, analyysia tulee lisää, niin 

päätöksenteko tihenee, ei se automaattisesti silti tarkoita, että sen laatu 

heikkenee. Se laatu heikkenee ehkä enemmän sen kautta, että ennakoitavuus on 

huono. Niin se jälkikäteen saattaa näyttää huonolta päätökseltä, kun tulee uutta 

tietoa mitä ei ollut aikaisemmin saatavilla. Niin se saattaa ulospäin jossain 

määrin näyttää siltä, että joudutaan tai tehdään huonoja päätöksiä. Mutta 

yrityksen täytyy toimia siinä niissä olosuhteissa mitkä kulloinkin ovat. Jos 

volatiliteetti kasvaa, niin todennäköisyys sille, että tehdään huonoja päätöksiä, 

niin sehän kasvaa.” (H4, 2022) 

 

”Joudut jatkuvasti punnitsemaan sitä, että onko olettamukset edelleen valideja, 

kun saat lisää tietoa. Kun tuli pandemia niin kaikki oli ihan kuutamolla, pihalla 

kun lumiukot, että miten me nyt selviydytään tästä, miten tämä purkautuu ja 

miten tämä näkyy eri segmenteillä, minkälaisena lopputuloksena. Ei kellään 

ollut mitään [varmaa tietoa], se oli palattava jatkuvasti, viikoittain, 

olettamuksiin ja miettiä, että päteekö tämä edelleen nyt sen uuden tiedon 

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

 

”Kysehän on oikeastaan enemmän siitä, että tekeekö keskimäärin enemmän 

oikeita kuin vääriä päätöksiä ja missä järjestyksessä. Että pystytkö hengissä. 

Kyllä sitä yritykset huomattavasti vakaammissakin olosuhteissa teki huonoja 

päätöksiä. Mutta että nyt ehkä vaan päätöksenteon lukumäärä ylimmässä 

johdossa kasvaa väkisinkin. Sitten ne pohjautuvat ehkä lyhyempään analyysiin, 

mutta jos se tehdään laadukkaasti, niin ne [päätökset] pohjautuvat kuitenkin 

parhaaseen mahdolliseen analyysiin.” (H4, 2022) 
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Kun tutkijana tiedustelin johtajilta, onko näillä kokemusta strategisesta päätöksenteosta, 

jossa tunnistavat ensisijaisena päätöksenteon vaikuttimenaan olleen jonkin muun kuin 

rationaalisen perustelun tai tunnepohjaisen, paradoksaalisen tai irrationaalisen logiikan, 

nämä tunnistivat kuvauksissaan joitakin tällaisia tilanteita. Johtajien retorisissa kuvauksissa 

toistui tässä yhteydessä abstrakteja, paatoksellisia käsitteitä, kuten riskinotto, usko, ja tahto, 

sekä eetoksellisia ilmaisuita, kuten näkemys. Nämä eivät näkemykseni mukaan suoranaisesti 

kuvaa päätöksenteon vaikuttimina tällöin käytetyn rationaalisuutta tai faktoja. On 

huomattava, että nämä käsitteet eivät näkemykseni mukaan suoraan kuvaa myöskään 

järjettömyyttä. Seuraavassa esimerkissä on kuvattu, miten johtajien strategiaa koskevassa 

retoriikassa paatos ja eetos toimivat liiketoiminnan ja johtamisen kielellisenä motivointina ja 

perusteluna. Tulkintani mukaan tämä esimerkki osaltaan osoittaa, miten sosiaalisen 

konstruktivismin mukaisesti, johtajien omassa kulttuurissa totuudeksi ja käytännöksi 

muodostuu tietty tapa puhua ja käyttää kieltä. 

 

”Tämä lähtee [siitä], että strategiassa olennaista on luoda tai tehdä semmoinen 

strateginen valinta, jolla luodaan kilpailuetu. Ja vähintäänkin, että uskotaan, 

että melko suurella todennäköisyydellä sillä onnistutaan luomaan kilpailuetu. 

Mutta tämähän on sitä, mikä liittyy johtamiseen: riskin ottaminen ja se vahva 

näkemys ja vahva tahto. Voidaan tietysti sanoa, ettei sitä yksikään johtaja yksin 

[päätöstä] koskaan tee, mutta se lähtee siitä, että jollain on tämä näkemys ja 

tahtotila viedä se sitten erinäköisiin keinoin perustelemalla, suosittelemalla, 

houkuttelemalla ja vetoamalla ennen kaikkea siihen, että tämä nyt ehdottomasti 

tuo kilpailuetua, joka on pitkävaikutteinen.” (H2, 2022) 
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5 YHTEENVETO, JOHTOPÄÄTÖKSET, POHDINTA 

5.1 Yhteenveto 

Tutkielmassani olen ensisijaisesti tarkastellut sitä, millaisia mahdollisuuksia absurdilla 

päätöksentekologiikalla on suuryritysten ylimmän johdon strategisissa valinnoissa (e.g. 

Newark, 2018; Phelps, 2018; Rogeberg, 2004). Lisäksi olen pyrkinyt lisäämään ymmärrystä 

siitä, millaisia ovat suuryritysten ylimmän johdon päätöksenteon motivaatiotekijät 

strategisten valintojen (e.g. Näsi, 1999; Porter, 1996) yhteydessä. Olen myös lisännyt 

ymmärrystä absurdin logiikan luonteesta vertailemalla sitä suhteessa päätöksenteon 

rationaalisuuden, intuition ja improvisaation paradigmoihin (e.g. Tabesh & Vera, 2020; 

Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Arvioin, että tällä kokoavalla vertailulla on ilmiön 

ymmärrystä lisäävää vaikutusta ja tämän myötä jossain määrin myös tieteellistä merkitystä. 

Tutkielmani teoreettisen viitekehyksen avulla olen kuvannut absurdin logiikan 

konkreettisesti ja kontekstuaalisesti havainnollistavasti, sekä tätä kautta lisännyt abstraktin 

tutkimusilmiön ymmärrettävyyttä. Tämän kuvauksen absurdista jäsensin filosofiaa (e.g. 

Kant, 2009), eksistentialistista ja absurdia kirjallisuutta (e.g. Camus, 1983; Beckett, 2011; 

Esslin, 2014) sekä liiketaloutta toisiinsa suhteuttaen (e.g. Strakey et al., 2019). 

 

Tutkimusongelmaa rakentaessani ennakko-olettamani oli, että voimakkaassa muutoksessa 

oleva VUCA -toimintaympäristö (Millar et al., 2018) luo haasteita johtajien strategisille 

valinnoille. Toisena ennakko-oletuksenani toimi paradoksiteoria, jonka mukaan johtajat 

joutuvat tekemään enenevässä määrin paradoksaalisia strategisia valintoja (e.g. Smith & 

Lewis, 2011; Smith, 2014). VUCA -toimintaympäristöä ja paradoksiteoriaa koskeva 

kirjallisuus esitettiin tässä työssä tutkimuksen kontekstiin vaikuttavina käsitteinä, jotka 

osaltaan lisäsivät ymmärrystä, eivätkä niinkään toimineet keskeisenä teoreettisena 

viitekehyksenä. Nämä käsitteet auttoivat osaltaan lisäämään ymmärrystä siitä, millaista 

päätöksentekologiikkaa johtajilta edellytetään, kun liiketoimintaympäristön muutosluonne, 

absurdi eksistentialistisuus ja johtajien päätöksenteon erilaiset tavat haastavat kilpailuetua 

luovien strategisten valintojen tekemistä. 

 

Tutkimusprosessini analyysissa keskityin tutkimaan, millaisin retorisin ilmaisuin johtajat 

kuvasivat päätöksentekoaan ja sen motivaatiotekijöitä. Retoriikan analyysi (e.g. Burke, 1966, 
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1969) havaintoni mukaan auttoi lisäämään ymmärrystä abstraktista ilmiöstä. Todellisuuden 

rakentuessa kielen ja käsitteiden avulla, kykenin analysoimaan abstraktia absurdia 

reaalimaailmassa. Kielen kautta rakentuu myös ylimmän johdon kulttuuri ja sosiaalinen 

yhteisö sekä sen suhteelliset totuudet. Tutkimukseni tieteenfilosofinen teoria oli sosiaalinen 

konstruktivismi (e.g. Gergen, 1994), jonka mukaan tieto ja totuus ovat kontekstisidonnaista. 

Havaintoni on, että suuryritysten ylimmän johdon strategisia valintoja oli perusteltua 

tarkastella valitsemillani menetelmillä. Valitsemieni tieto-opillisten tutkimusmenetelmien ja 

tieteenfilosofian avulla saavutin tutkimukselleni asettamani tavoitteet. 

 

Tutkimuskysymykseen vastattaessa, merkittävä havainto tutkimuksessani on, etteivät 

absurdi ja järjetön esiinny ylimmän johdon retoriikassa eksplisiittisesti. Näin absurdille 

logiikalle ei havaintoni mukaan näytä olevan paikkaa ylimmän johdon kielellisesti ja 

käsitteellisesti rakentuneessa sosiaaliskulttuurisessa kontekstissa. Toisaalta johtajat kuvaavat 

joitakin strategisia päätöksiä kuitenkin vähemmän järkeviksi tai ei niin järkeviksi. Tällöin 

taustalla vaikuttaa havaintoni mukaan enemmän asiayhteys, kuin tarkoituksenmukainen 

pyrkimys kuvata päätöksen järjettömyyttä. Tunnistin, että tällöin vähemmän järkevältä 

vaikuttanut päätös perustellaan kuitenkin rationaalisesti organisaation edulla, kuten 

esimerkiksi vastikään investointeja sitoneen uuden, mutta epäterveen liiketoiminnan 

myyminen, jonka avulla terveen liiketoiminnan edellytykset jatkossakin turvataan. 

 

Tunnistin haastatteluaineistosta suomalaisten suuryritysten ylimmän johdon kuvaavan 

strategista päätöksentekoaan ja johtamistaan myös abstraktein käsittein, ei vain rationaalisin. 

Tällä retoriikalla pyritään havaintoni perusteella luomaan organisaatiossa yhteistä tahtoa, 

halua, uskoa ja intohimoakin tavoitella organisaation strategisia päämääriä. Tunnistin myös, 

miten johtajat ymmärtävät retorisen motivointipuheen olevan abstraktia, mutta sen 

välinearvo on rationaalinen. Näin abstraktit, jopa epärationaaliset käsitteet ovat tavallaan 

rationalisoitu palvelemaan organisaation tarkoituksen ja päämäärien tavoittelua. 

 

On havaintoni mukaan ymmärrettävää, ettei suuryritysten ylimmän johdon kulttuurisessa 

kontekstissa osakkeenomistajille, asiakkaille tai muille sidosryhmille ole luontevaa, eikä 

tarkoituksenmukaista kuvata organisaation strategisia linjauksia järjettömiksi, absurdeiksi, 

paradoksaalisiksi, intuitiivisiksi, improvisoiduiksi tai tunnepohjaisiksi. Tällainen retorinen 

esitys ei näkemykseni mukaan luo kuvaa luotettavasta toimijasta. Päinvastoin tämä luo 
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havaintoni mukaan liiketalouden kontekstissa kuvaa, jossa korostuvat organisaatiota 

koskevissa mielikuvissa epävarmuus, ennustamattomuus, suunnittelemattomuus ja 

kohtuuton riskinotto. 

 

Tunnistin, miten suuryritysten ylimmän johdon tapaa kuvata ymmärrystään strategisen 

päätöksenteon vaikuttimista ja motivaatiotekijöistä, määrittääkin johdonmukaisesti 

rationaalisuuden paradigmaan perustuva päätöksenteko (e.g. Cabantous & Gond, 2011). 

Suuryritysten ylin johto kuvaa havaintojeni mukaan strategisessa päätöksenteossaan 

vaikuttavan myös intuition paradigman. Tämä johtajan kokemuksen kautta kertynyt 

alitajuinen tieto rinnastettiin havaintoni mukaan tunteella tehtävään päätöksentekoon ja 

toisaalta erotettiin rationaalisesta ja dataperusteisesta päätöksenteosta. Tämä oli retorisesti 

tarkasteltuna keskeisin tulos, joka aineistosta nousi lähestyen epärationaalista 

päätöksentekoa. 

 

On huomattava, että intuitiivinen tai tunnepohjainen eivät kuitenkaan ole rationaalisen 

vastakohtia, absurdeja tai järjettömiä. On merkillepantavaa, etteivät päätöksenteon 

improvisaation paradigma tai päätöksenteon paradoksaalisuus esiintyneet tässä 

tutkimuksessa kerätyssä haastatteluaineistossa kertaakaan. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, 

etteikö jokin muu tutkimus tavoittaisi samassa tutkimuskontekstissa erilaista tulosta näiden 

osalta. Tutkimukseni osaltaan toistaa päätöksenteon aiempien tutkimusten tuloksia. 

Rationaalisuuden ja intuition paradigmat päätöksenteon motivaatiotekijöinä saavat 

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

 

Liiketoimintaympäristön edellisten vuosien voimakas ja ennustamaton muutos on 

tutkimushavaintojeni mukaan kirkastanut johtajien ja organisaatioiden ymmärrystä siitä, ettei 

mukavalta tuntuvaan tilanteeseen kannata jäädä tyytyväisyyttään lepäämään. Johtajien 

kuvausten mukaan, on syytä olla jatkuvasti valppaana ja valmiina joustavasti nopeaan ja 

epämieluisaankin muutokseen. Organisaatiot ovat muuttaneet strategisen suunnittelun 

tempoa ja sen luonne on vaihtunut projektista rullaavaksi prosessiksi, jota on syytä tarkastella 

jatkuvasti uuden tiedon valossa. Tiedon, myös virheellisen sellaisen, määrä kasvaa jatkuvasti 

ja tiedon seulominen on jatkossa entistäkin keskeisempi taito strategisessa päätöksenteossa. 

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

tietotaitoakin, tähän kun ei teknologia vielä kykene. 

 

Haastatteluaineistosta tunnistin toistuvana nousevan esille strategisen päätöksenteon tueksi 

tehtävän skenaariotyöskentelyn. Tässä yhteydessä ylin johto kuvasi, miten skenaarioita 

luodaan toteutumisen todennäköisyydeltään eriasteisesti ennusteisiin ja riskiarvioihin 

perustuen. Skenaariot voivat olla näin toteutumisen todennäköisyydeltään suuria tai myös 

hyvin pieniä. Nämä voivat olla organisaation toiminnassa vaikutuksiltaan merkittäviä tai 

vähemmän merkittäviä. Aineistosta nousi esiin, miten esimerkiksi Venäjän hyökkäys 

Ukrainaan oli riskikartoissa, mutta siihen ei kunnolla varauduttu, kun sen toteutumisen 

todennäköisyyttä pidettiin pienenä. Tämä esimerkki havainnollistaa hyvin, että mikäli 

skenaarioita rakentaa vain loogisuuden ja rationaalisuuden perustalle, voi riskeihin 

varautuminen jäädä puolitiehen. Gasparin et al. (2020) esittävätkin, miten 

liiketoimintaympäristön uudenlaisen tarkastelun ja oivaltamisen voisi kuvitella vaativan 

yritysten johtajilta tulevaisuudessa aiempaa herkempiä tuntosarvia ja uskallusta harjoittaa 

absurdiakin päätöksenteon logiikkaa. Tämän voidaan nähdä olevan tehokas väline tuottaa 

ehdotuksia, joiden avulla voidaan ratkoa alati epäuskottavammaksi käyvän ympäristön 

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

5.2 Johtopäätökset 

Tutkimuksen ensimmäisenä johtopäätöksenä esitän, että absurdi logiikka tai järjettömyyden 

logiikka eivät eksplisiittisesti esiinny johtajien retorisena argumenttina. Voidaan myös 

todeta, ettei absurdi logiikka lähtökohtaisesti esiinny suuryritysten ylimmän johdon 

strategisissa valinnoissa, eikä myöskään käytännössä päätöksenteon logiikkana. Täten 

tutkimukseni toistaa absurdin päätöksentekologiikan osalta empiirisesti Newarkin (2018) 

teoreettisen havainnon, jossa tämä toteaa, ettei absurdi päätöksentekologiikka ole johtajien 

näkemysten mukaan yleisesti hyväksytty päätöksentekologiikka liiketalouden kontekstissa. 

 

Tutkimukseni lisää ymmärrystä absurdin logiikan mahdollisesta hyödynnettävyydestä. 

Toisena johtopäätöksenä esitänkin aineistosta ja tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestä 

nousseena, että absurdin ja järjettömän logiikan mahdollinen käytännön implikaatio 

suuryritysten ylimmän johdon strategisessa päätöksenteossa sijaitsee 
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skenaariotyöskentelyssä. Kun sisällyttää organisaation strategisessa skenaariotyöskentelyssä 

ennusteeksi esimerkiksi järjettömän sotatilan, tutkimuksen organisaatioiden 

eurooppalaisessa toimintaympäristössä, voidaan organisaatiossa luoda toimintasuunnitelma 

järjettömänkin tilanteen varalle. Näin organisaatiolla on toteutumiseltaan vähäiseksi 

arvioidussa, mutta vaikutuksiltaan merkittävässä tilanteessa valmiudet säilyttää toimintansa 

proaktiivisena, eikä lamaantua sen edessä. Tutkimukseni perusteella näen absurdilla 

logiikalla olevan mahdollisuutensa. Tämä näkemykseni tukee Phelpsin (2018) ja Rogebergin 

(2004) pohdintoja, joissa nämä kuvaavat, miten absurdi tulisi ottaa vakavasti nykyaikaisissa 

yhteiskunnissa ja liiketalouden eri konteksteissa. 

 

Tutkimuksessani absurdin teoreettinen, kirjallisuuteen ja filosofiaan pohjautuva tarkastelu, 

lisää alustavalla tavalla ymmärrystä absurdin logiikan mahdollisuudesta toimia liiketalouden 

kontekstissa improvisaation (Certo et al., 2006), luovuuden tai mielikuvituksen kaltaisena, 

metafyysisen ajattelun laajentamisen työkaluna (e.g. Esslin, 2014; Gasparin et al., 2020). 

Kolmantena johtopäätöksenä esitänkin, että absurdi logiikka on retorisesti johtajan 

päätöksentekoa koskevan ajattelun työkaluna harkinnanarvoinen keino siinä missä 

mielikuvitus ja luovuuskin ovat, silloin kun päätöksenteossa pyrkimyksenä on esimerkiksi 

kehittää uusia visioita, innovaatioita, liiketoiminta-alustoja tai liiketoimintamalleja. Nämä 

johtopäätökset lisäävät osaltaan mahdollisuuksia tutkia ilmiötä edelleen näissä konteksteissa, 

joissa sen on nähty alustavasti mahdolliseksi tuottaa jotakin uutta tai käyttökelpoista. 

 

Tutkimukseni yhteiskunnallinen merkitys sijaitsee mahdollisessa liikkeenjohdollisen 

ymmärryksen lisäämisessä, koskien suuryritysten ylimmän johdon päätöksentekologiikkaa, 

voimakkaasti muuttuvan liiketoimintaympäristön kontekstissa. Covid-19 -pandemia ja 

Ukrainan kriisi ovat muuttaneet toimintaympäristöä rajusti kahden edellisen vuoden aikana. 

Näin tutkimukseni on yhteiskunnallisesti ajankohtainen. Tutkimukseni voi näin tarjota 

ymmärrystä siitä, miten uudenlainen päätöksenteon logiikka voi mahdollistaa 

organisaatioiden ylimmälle johdolle tavanomaisesta poikkeavia tapoja toimia strategisissa 

valinnoissaan kriisitilanteissa ja jatkuvassa muutoksessa olevassa 

liiketoimintaympäristöissä. Havaintoani osaltaan tukee March (1980) kuvatessaan, miten 

johtajat voivat retoriikallaan, tarinoillaan ja rituaaleillaan valaa ihmisiin uskoa toimia 

organisaation tavoitteiden parhaaksi. Uudenlaista ajattelua ja strategiatyön käytäntöjä 

tutkimukseni mukaan tarvitaan. 
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Absurdin logiikan suhteen tutkimukseni ei tarjoa mainittavaa yhteiskunnallista hyötyä 

suoraan havaittavasti. Jos kohta välillisesti absurdin logiikan mukainen metafyysinen ajattelu 

liiketaloudessa tai tiedeyhteisössä, voi herättää tavanomaisesta ajattelusta poikkeavia ideoita. 

Kilpailuetua tuottavia ideoita tarvitaan esimerkiksi innovaatioiden, uusien teknologioiden, 

liiketoimintamallien ja liiketoiminta-alustojen luomiseksi. Näin ollen absurdin logiikan 

mahdollisuudet luoda yhteiskunnallista merkitystä esiintyvät enemmän sen 

tulevaisuussuuntautunutta mielikuvitusta herättelevässä välinearvossa, kuin liikkeenjohdon 

eksplisiittisessä retoriikassa tai reformeissa sinänsä. 

 

Veikko Huovisen (1952) romaanissa Havukka-Ahon ajattelija, sen protagonisti ja strategisen 

skenaariotyöskentelyn ilmeisen oivallinen kuvaaja, Konsta Pylkkänen, pohtii kaukoviisautta 

ja sen luomaa strategista kilpailuetua tutkimukseni johtopäätösten ydintä tiivistäen: 

 

”[Kaukoviisautta on]…että asiat harkitaan etukäteen ja kuvitellaan tapaus sikseenkin 

elävästi, että kun se kerran tapahtuu, on reitit selvät. [--]Mutta tässä asiassa on kaksi 

pahaa vikaa; asia jää huvikseen tapahtumatta tai se sattuu eri tavalla. Joka arvaa ottaa 

nämäkin huomioon, sille on maailmanranta kevyt kiertää.” (Huovinen, 1957, 6. luku, 

83) 

5.3 Pohdintaa jatkotutkimusmahdollisuuksista 

Tutkimukseni ei tarjoa riittävästi aineistoa, jotta tämän pohjalta voitaisiin luoda absurdin 

päätöksentekologiikan käytännön implikaatioiden yleispätevää mallia, eikä tämä ollut 

tutkimuksen tavoitteenakaan. Tutkimushaastattelujen avulla tutkimusilmiön nykytilan 

ymmärrys on lisääntynyt suuryritysten strategisen päätöksenteon ja sen loogisten 

vaikuttimien osalta. Näin tutkimusilmiön suhteellisen vähäisten teorioiden tarkasteluun on 

tuotettu kontribuutiona empiriaa rajatussa kontekstissa. Näkemykseni mukaan tähän 

tutkimukseen kerätty tieto ja johtopäätökset edesauttavat ja mahdollistavat osaltaan ilmiön 

jatkotutkimusta. Jotta ilmiö voi jatkossa lähestyä käytännön hyödynnettävyyttä, tulee sitä 

tutkia nykyistä kohdennetummin ja laajemmin esimerkiksi strategisen skenaariotyöskentelyn 

yhteydessä. 

 



105 

 

 

 

Tutkimuksessani absurdia päätöksentekologiikkaa tarkasteltiin vain suuryritysten ylimmän 

johdon kontekstissa, jossa strategisen päätöksenteon prosessi on tyypillisesti strukturoitu, ja 

strateginen päätöksenteko hallituksen ja johtoryhmän keskusteluun perustuvassa 

yhteistyössä syntynyt, konsensukseen tähtäävä lopputulos. Jatkossa absurdin 

päätöksentekologiikan tutkimus voisi olla mielekästä sijoittaa tarkastelemaan, miten ilmiö 

esiintyy start up -yrityksissä, pk-yrityksissä tai yrittäjävetoisissa yrityksissä. Näissä on 

tutkitusti vähemmän strukturoitu strategiaprosessi ja päätöksenteon hierarkkinen rakenne, 

jotka poikkeavat suuryrityksistä. Ei liene tavatonta, että esimerkiksi yrittäjävetoisessa 

yrityksessä vain yksi ihminen päättää organisaatiota koskevat merkittävät päätökset. Tällöin 

vapaus toimia siten, miten parhaaksi kokee, on suuri. Päätöksenteon logiikkaa olisi tällaisessa 

vapauden tilanteessa mielenkiintoista tutkia. 

 

Start up -yrityksissä on usein luotu jotakin uutta ja innovatiivista, johon yrityksen 

liiketoiminta-ajatus perustuu. Tällaisen toimintaympäristön innovaatiolähtöinen ja uuden 

kehittämiseen tähtäävä konteksti olisi näkemykseni mukaan mielenkiintoinen ympäristö 

tutkia, miten absurdi logiikka esiintyy tässä yhteydessä. Mielenkiintoista olisi myös tutkia 

millaisia mahdollisuuksia se tarjoaisi tässä yhteydessä innovatiivisen ajattelun työvälineenä. 

Myös vertaileva tutkimus absurdin logiikan esiintymisestä ja käyttökelpoisuudesta eri 

kokoisten ja hallintomalliltaan erilaisten yritysten välillä olisi näkemykseni mukaan 

mielenkiintoinen ilmiön tutkimusmahdollisuus. 

 

Absurdin päätöksentekologiikan tutkimukseen oletettavasti toisi variaatiota tutkimuksen 

sijoittaminen maantieteellisesti tai kulttuurillisesti eri ympäristöön. Se mikä on 

suomalaisessa kontekstissa järjetöntä tai absurdia, voi olla muualla maailmassa jotakin 

muuta. Esimerkiksi korruptio ja lahjonta ovat suomalaisessa kontekstissa suhteellisen 

vieraita ja ei toivottuja, laittomiakin ja sitä kautta myös järjettömiä. Toisaalla maailmassa ne 

voivat olla suorastaan tyypillisiä, yleisesti hyväksyttyjä ja jopa toivottuja tapoja hoitaa 

liikesuhteita ja solmia sopimuksia. Tällöin jo itsessään absurdin päätöksentekologiikan 

systemaattinen teoreettinen määrittely olisi tutkimuskohteena mielenkiintoinen ja loisi 

pohjaa tarkastella ilmiötä yhtenäisemmältä perustalta jatkossa. 
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Haastattelut 

Varatoimitusjohtaja H1:n haastattelu 4.11.2022 

Johtaja, VP H2:n haastattelu 4.11.2022 

Pääjohtaja 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 

Pääjohtaja H8:n haastattelu 18.11.2022 

 

Haastattelut tekijän hallussa Pro gradu -tutkielman hyväksymiseen asti. Tämän jälkeen 

haastatteluaineisto tuhottu. 
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LIITTEET 

 

Liite 1: Vattenfall sähkönmyynti, tekstiviestitarjous  
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Liite 2: Haastattelun teemat ja haastattelua ohjaava kysymyslista 

 

Teema 1. Liiketoimintastrategian ja sen suunnitteluprosessin jännitteistä 

 

Strategisen päätöksenteon merkitys organisaatiolle? 

 

Miten kuvaisitte yrityksen tyypilliset liiketoimintastrategian suunnittelun ristiriitaisia 

vaatimuksia? 

 

Miten ristiriitaiset jännitteet huomioidaan konkreettisesti liiketoimintastrategian sisällön 

suunnittelutyössä?  

 

Miten kuvaisitte liiketoimintastrategian suunnitteluprosessin vaatimuksia johtajan luovalle 

ajattelulle? 

 

Millaisen mieleenne painuneen esimerkkitapauksen uraltanne voitte kertoa 

liiketoimintastrategian suunnitteluprosessin ristiriitaisesti jännitteisestä tilanteesta? (Miten 

tämä jännitteinen tilanne ratkesi?) 

 

Teema 2. Johtajan päätöksenteosta strategiaprosessissa 

 

Miten kuvaisitte keskeisiä päätöksenteon tueksi käytettyjä, totuttuja tiedonhankinnan keinoja 

liiketoimintastrategian suunnittelutyössä? 

 

Miten kuvaisitte päätöksentekonne tärkeintä/keskeisintä vaikutinta, ei mihin päätöksenne 

totutusti ja viime kädessä perustuu? 

 

Miten kuvaisitte varsinaista/lopullista päätöksenteon varmistumisen hetkeä 

henkilökohtaisella tasolla? (Missä ja milloin tiesitte päätöksenne?) 

 

Miten kuvaisitte liiketoimintastrategian päätöksenteon vaatimuksia johtajan intuitiiviselle 

ajattelulle? 
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Millaisen liiketoimintastrategiasuunnittelun esimerkkitapauksen uraltanne voitte kertoa, 

jossa päätöksentekonne perustui tiedostetusti epärationaaliseen logiikkaan? 

 

Miten kuvaisitte tämän epärationaalisen päätöksenne vaikutusta (mahdollisia 

hyötyjä/haittoja) yrityksen liiketoimintastrategialle? 

 

Miksi johtaja ei uskalla toimia järjenvastaisesti tai tunteella? 

 

Teema 3. Liiketoimintaympäristö ja päätöksentekomallit 

 

Miten kuvaisitte parhaillaan vallitsevaa liiketoimintaympäristöä  

 

Miten kuvaisitte yritysten totuttujen liiketoimintastrategioiden tiedonhankinnan ja 

päätöksentekoprosessien soveltuvuutta vallitsevassa liiketoimintaympäristössä? 

 

Millaista totutusta poikkeavia liiketoimintastrategioiden päätöksentekoprosesseja olette 

havainneet tai hyödyntäneet liiketoiminnan strategiasuunnittelussa? 

 

Miten totutusta poikkeavat päätöksentekologiikat voivat näkemyksenne mukaan olla avuksi 

liiketoimintastrategian suunnittelussa nykyisessä liiketoimintaympäristössä? 
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Liite 3: Haastattelupyyntö ja haastatteluteemojen esittely (1/2) 
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Liite 3: Haastattelupyyntö ja haastatteluteemojen esittely (2/2) 
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