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Viimeisen kolmen vuoden aikana koronaviruspandemia on aiheuttanut organisaatioille
haasteita maailmanlaajuisesti. Liiketoimintaympdriston muutokset kasvattivat epatietoi-
suutta ja epdvarmuutta strategisessa paitoksenteossa ja selvitidkseen tistd yritysjohtajat
ovat voineet kiyttia erilaisia kognitiivisia strategioita paatoksenteon apuna.

Téssé tutkimuksessa tarkastellaan, miten kognitiivisia strategioita on kéytetty koronapan-
demian aikana. Apukysymyksini aineistosta pyritdin selvittdmééan, mitd muutoksia haas-
tateltavat litketoimintaympéristostdin tunnistavat ja mitd seurauksia niilld muutoksilla on
ollut. Tutkimuksen tavoitteena on selvittidé haastateltavien kokemuksia siitd, mikd kogni-
titvisista strategioista on ollut yleisin ja tehokkain vastaamaan koronapandemian aiheut-
tamiin haasteisiin.

Kognitiivisia strategioita on kolme. Kaksi ensimmadistd, intuitiivinen pééttely ja analyyt-
tinen paittely perustuvat kaksoisprosessointiteorioille. Ensin mainittu on automaattista,
vaivatonta ja nopeaa kun taas jialkimméiinen on tietoista, hitaampaa ja metodisempaa.
Kolmantena strategiana on strategisen viitekehyksen uudelleenmuotoilu. Talla tarkoite-
taan ajan varaamista strategisen viitekehyksen relevanttien parametrien ja olettamusten
muuttamiselle. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys késittelee strategista padtoksentekoa,
paitoksentekijan kognitiota, kognitiivista viitekehystd pédatoksenteossa, kognitiivisia
strategioita sekd padtoksentekoympairistdd koronapandemian nédkokulmasta.

Tutkimusprosessi eteni abduktiivisesti, jolloin teoria ja empiria kulkevat kési kddessa.
Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena ja aineisto kerittiin puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla. Tutkimusta varten haastateltiin viittd strategista johtajaa erilai-
silta toimialoilta. Analyysivaiheessa hyddynnettiin Gioian metodologiaa, jonka lopputu-
los on koottu taulukkoon 3.

Koronapandemian aiheuttamia muutoksia liiketoimintaympaéristdssd olivat epavarmuu-
den, monitulkintaisuuden ja monimutkaisuuden kasvu ja hallitustason regulaatio. Kogni-
titvisista strategioista ndihin muutoksiin vastattiin pddosin analyyttiselld paittelylla. In-
tuitiiviseen pédttelyyn ei voitu luottaa muuttuneen litketoimintaympériston vuoksi ja stra-
tegisen kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilulle ei ollut aikaa ympériston muu-
tosnopeuden vuoksi. Tutkimuksen lopputuloksena muodostui strategisen kognitiivisen
viitekehyksen muuttumista koronapandemian aikana kuvaava malli.

Avainsanat: kognitiiviset strategiat, strateginen paatdksenteko, kognitiivinen viitekehys,

korona
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1. JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan tausta ja aiheen esittely

Viimeisten vuosien aikana COVID-19-viruksen aiheuttama pandemia on yllattinyt niin
yritykset kuin valtiotkin vakavuudellaan ja laajuudellaan. Joulukuussa 2019 Kiinasta le-
vidmain 1dhtenyt virus kasvoi nopeasti maailmanlaajuiseksi pandemiaksi. Keviaalld 2020
thmiskunta tuli pyséhdyksiin, kun viruksen levidmistd pyrittiin hidastamaan eri puolilla
maailmaa. Erityisid haasteita yrityksille aiheutti koronapandemian mukanaan tuomat
muutokset liiketoimintaymparistossd. Ndma muutokset aiheuttivat paatoksentekijoissa
epdvarmuutta, epatietoisuutta ja jopa denialismia. Yritysjohtajat ympéari maailman pohti-
vat, miten liiketoimintaa voidaan vakavasta tilanteesta huolimatta jatkaa. Koronapande-
miaa on tutkittu enemmaén ladketieteellisestd ndkokulmasta kuin yhteiskunnallisesta. Var-

sinkin sen vaikutuksista strategiaty6hon on vield vihén tutkimustietoa.

Strategisen paatoksenteon avuksi yritysjohtajat valjastivat erilaisia kognitiivisia strategi-
oita litketoimintaympdristdssd tapahtuneita muutoksia jirkeistddkseen. Kaksoisproses-
sointiteoria maérittad kaksi tapaa prosessoida informaatiota. Yksinkertaistettuna ensim-
miinen on nopea ja tiedostamaton, toinen on hidas ja tietoinen. (esim. Hodgkinson ym.,
2009) Téamaén jaottelun pohjalta Luoman ja Martelan (2021) mukaan on olemassa kol-
menlaisia kognitiivisia strategioita strategisessa péddtoksenteossa; intuitiivinen pééttely,
analyyttinen pééttely, sekd kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilu. Intuitioon no-
jaava tiedonprosessointi on tiedostamatonta ja nopeaa, kun taas analyyttinen pééttely vaa-
tii tietoista tiedonprosessointia ja on hitaampaa. Viitekehyksen uudelleenmuotoilu vaatii
molempia tiedonprosessoinnin tapoja. Se sisdltdd ensin tietoisen tilanteen parametrien
reflektoinnin vaiheen ja tdmin jélkeen “hautumisvaiheen”, jota voidaan tehda tietoisesti
tai tiedostamattomasti. Tdma on kognitiivista strategioista hitain, mutta tuottaa joissain

tilanteissa parempia lopputuloksia kuin muut vaihtoehdot. (Luoma & Martela, 2021)

Tamai tutkimus tarkastelee siis strategisten johtajien kognitiivisten strategioiden kayttoa
paétoksentekotilanteissa johtajien keinona selvitd pandemian aiheuttamasta muutoksesta
litketoimintaympadristoissddn. Yhtend tavoitteena on 10ytdd keinot, joilla on parhaiten

kyetty tukemaan péaatoksentekoa koronapandemian kaltaisissa tilanteissa.



Koronakonteksti tuo tutkimukselle ajankohtaisuutta ja relevanssia. Oikeanlaisten ja oi-
keanaikaisten strategisten paédtdsten tekeminen on yrityksille ensiarvoisen tirkeda ja siind
strategisilla johtajilla on tietenkin tdrked rooli. Jos strategisen johtajan késitys liiketoi-
mintaympadristostd on vddra tai perustuu vadranlaisiin olettamuksiin, silld voi olla kohta-
lokkaita seurauksia yritykselle. Koronakonteksti antaa oivan tilaisuuden tutkia johtajien
kyvykkyyttd muokata omaa ja organisaationsa toimintaa nopeasti muuttuvassa ympéris-

tOssa.

Koronapandemian kaltaiset ennalta arvaamattomat disruptiot aiheuttavat monitulkintai-
suutta ja epdvarmuutta toimintaympéristoon (Foss, 2020), miké osaltaan nostaa tarvetta
aikaisempien ennakko-oletusten ja toimintatapojen muuttamiseen. Tilanteen ollessa uusi
ja tuntematon ei voi my0skiin luottaa aiempaan kokemukseen perustuvaan intuitioon sa-

malla tavalla kuin ennen.

1.2 Tutkimustehtavi ja tutkimuskysymykset

Téassd tutkimuksessa pyritddn selvittdiméédn yritysjohtajien kognitiivisten strategioiden
kayttod koronapandemian eri vaiheiden aikana strategisen paatoksenteon tukena. Etenkin
koronapandemian alkuvaiheen paitoksenteko on tarkastelun alla. Tarkoituksena on tut-
kia, miten koronapandemian tuomat muutokset ovat haastaneet yritysjohtajien kognitii-
vista viitekehystd litketoimintaympéristostd ja miten se on muuttunut. Tutkimuksen ta-
voitteena ei ole tuottaa yleistettdvissd olevaa uutta teoreettista tietoa, vaan késitelld yksit-
tdisten yritysjohtajien kokemuksia siitd, mitkd kognitiiviset strategiat he ovat kokeneet

hy6dyllisimmiksi.

Tutkimusta alettiin tekeméén induktiivisena. Tutkimusprosessi muistutti kuitenkin lo-
pulta 1dhinna abduktiivista, jossa teoria ja empiria kulkevat kisi kiddessd. Aineiston ke-
ruussa sekd analysoinnissa hyddynnetidén Gioian (2012) kehittdm#d metodologiaa. Haas-
tatteluista pyrittiin pitimiin erossa olemassa olevat teoriat, jotta saatiin mahdollisimman
puhtaasti haastateltavien oma kokemus esiin. Tamad ei kuitenkaan tdysin toteutunut, silla
haastattelut aloitettiin tutkimusprosessissa lilan myohédén eikd ndin ollen prosessi ollut

taysin induktiivinen.
Tutkimustehtdva on muotoiltu seuraavanlaisesti:

e Miten eri kognitiivisia strategioita on kdytetty koronapandemian liiketoimintaym-

péristodn tuomien muutosten ratkaisemisessa strategisessa paatoksenteossa?



Tutkimustehtéviin vastaamiseen haettiin tukea empiriasta apukysymyksilla:

e Miten strategiajohtajien kognitiivinen viitekehys on muuttunut koronapandemian

edetessd? Mitd muutoksia yritysjohtajat litketoimintaympéristossdén havaitsevat?
e Miti seurauksia néilld muutoksilla on ollut?

Ensin pyritddn tunnistamaan, mitd muutoksia haastateltavat koronapandemian aikana lii-
ketoimintaymparistossddn huomaavat ja miten tété tilannetta on merkityksellistetty. Ole-
tettavasti ndmd muutokset ovat aiheuttaneet strategiselle paitoksenteolle haasteita ja or-
ganisaatioille tarpeen muuttaa toimintaansa. Tdémén tutkimuksen ytimessd on néin ollen
se, miten yritysjohtajat ovat eri kognitiivisia strategioita hyddyntdneet ndihin haasteisiin
vastatessaan ja miten ne ovat vaikuttaneet paatoksentekoprosessissa. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ollut ensisijaisesti kerédtd tutkimuksen aiheesta uutta tieteellistd tietoa, vaan

auttaa ymmartdméain kdytannon liike-elamién sidonnaista ilmidta teoreettisesti.

1.3 Tutkimukselliset rajaukset

Tutkimuksen kohteena ovat strategiset johtajat, jotka ovat koronapandemian aikana tyos-
kennelleet tehtivissd, joissa he ovat tehneet strategisia pddtoksid. Tarkastelussa on Suo-
messa toimivat johtajat. Myds valittua koronakontekstia tarkastellaan Suomen nékdkul-
masta. Tutkimuksessa tunnistetaan, ettd eri toimialojen vililld on eroja siind, mitd seu-
rauksia koronpandemialla oli, mutta toimialaa ei pidetty kriteerind haastateltavia valitta-
essa. Tein tutkimuksessa oletuksen, ettd strateginen paatoksentekoprosessi on ldhes uni-
versaali eri toimialojen vililld. Haastateltavien kokemat haasteet olivat samankaltaisia

toimialasta riippumatta.

Téssa tutkimuksessa tarkastellaan yksilon kognitiota ja sen linkittymistd yksilon padtok-
sentekoon. Kognitiivisen viitekehyksen rakentumiseen vaikuttaa myods muut ihmiset ja
heididn ndkemyksensé (Kaplan, 2008), mutta ndma ja vastaavat ulkoiset tekijét on rajattu
tarkastelun ulkopuolelle. My0s erilaiset heuristiset vinoumat vaikuttavat kognitiivisen
viitekehyksen rakentumiseen (Luoma & Martela, 2021), mutta niiden tarkastelu on sivu-
alalla tdssd tutkimuksessa. Keskityin enemmaén tutkimaan kognitiivisten strategioiden

kayttod yksilotasolla.



1.4 Tutkimusraportin eteneminen

Tutkimusraportti etenee ensimmadisen luvun tutkimusaiheen ja -tehtévin esittelysté kohti
tutkimuksen teoreettista viitekehystd, jota késitelldén luvussa kaksi. Tutkimuksen teoreet-
tisessa viitekehyksessd késitellddn tutkimuksen kannalta tdrkeimpid teorioita. Luvussa
kasitellddn strategista padtoksentekoa yleisesti, padtoksentekijédn kognitiota kaksoispro-
sessointiteorioiden ndkokulmasta, kognitiivisen viitekehyksen merkitystd paédtoksente-
ossa ja viimeisend paitoksentekoympairistod. Kolmannessa luvussa kuvaillaan kappa-
leessa 3.1 tutkimusprosessin etenemistid. Kappaleissa 3.2 ja 3.3 esitellddn tutkimuksen
teossa kdytettyd metodologiaa ja perustellaan analyysimenetelmén valinta. Kappale 3.4
esittelee tutkimuksessa kerdtyn aineiston. Neljds luku késittelee tutkimuksen tuloksia ja
kappaleessa 4.1 ensin esitelldén haastateltavat yksi kerrallaan. Seuraavat kappaleet ku-
vaavat aineistosta esiin nousseita integroivia teemoja. Kappale 4.2 kisittelee havaittuja
muutoksia litketoimintaympéristdssd, joita ovat epdvarmuus ja padtoksenteon nopeuden
sekd joustavuuden kasvu. Kappale 4.3. késittelee liiketoimintaympariston muutosten seu-
rauksia, joita ovat skenaariotydskentelyn merkityksen kasvu ja digitaalisuuden vahva li-
sdantyminen. Kappaleessa 4.4 késitellddn kognitiivisten strategioiden kdytt6d néihin
haasteisiin vastatessa, jossa l0ydokset ovat kokemuksen merkitys intuitiivisessa paatok-
senteossa, analyysin tirkeys strategiatydssa ja tietoisen uudelleenmuotoilun vaikeus etd-
tyOskentelyssd. Viimeisessd luvussa esitetdén johtopddtoksid, joissa teoreettista viiteke-
hysté pyritdén soveltamaan tutkimusaineistoon. Kappaleessa 5.2 pohditaan tutkimuksen
tekemisen aikana nousseita jatkotutkimusmahdollisuuksia ja kappaleessa 5.3 tutkimuk-

sen yhteenvedossa vastataan lyhyesti tutkimuksen tutkimustehtdvéén.



2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Strateginen paitoksenteko — mika tekee paatoksesti strategisen?

Rajoitetun rationaalisuuden kisite on hyva pitdd mielessa strategista paatdksentekoa tut-
kittaessa, silld se ohjaa ldhes kaikkea ihmisen toimintaa. Simonin vuonna 1957 lansee-
raama kisite esittdd, ettd paatoksentekijit ovat rationaalisia vain tiettyyn pisteeseen asti.
Rationaalisuutta rajoittaa informaation rajallisuus, padtdksentekijan kognitiiviset kyvyt
sekd paatoksentekoon kaytettdvissd oleva aika. Pddtoksentekijat pyrkivit yksinkertaista-
maan paitoksenteon rakennetta: he kehittdvét rutiineja ja heuristiikkoja ja etsivét ratkai-

suja, kunnes 16ytavit “tarpeeksi hyvén”. (Simon, 1957)

Yksilotasolla strategiseen padtoksentekoprosessiin kuuluu kolme vaihetta; ongelma-alu-
een kehystdminen, ristiriitaisten vaatimusten arviointi sekd merkitykselliseen paitokseen
sitoutuminen, joka kiihottaa tyontekijoitd toimintaan. (McKenzie, Woolf, van Winkelen
& Morgan, 2009) Paitoksentekijan tarkkaavaisuus on rajallinen, jonka takia paatoksen-
tekoon voidaan ottaa vain rajallinen méérd informaatiota. Liian kapea ongelman kehys-
tdminen voi johtaa epdsuotuisiin ratkaisuihin, joilla on tahattomia ja ennakoimattomia
seurauksia. (Dean & Sharfman, 1996) Merkityksellistimisprosessi seuloo ja suodattaa
saapuvasta informaatiosta ongelmaan relevantit ominaisuudet. Kehystdmista kasitellaéan

tarkemmin myohemmissé kappaleessa 2.3.

Toisessa vaiheessa késitellddn pédédtoksentekoon liittyvid ristiriitaisia vaatimuksia. Esi-
merkiksi yksiloilld, organisaatioilla ja yhteiskunnalla on eri prioriteetteja ja ndkokulmia,
jotka aiheuttavat ristiriitoja padtoksenteossa. Padtoksentekijin tulee pysyd avoimena eri
sidosryhmien vaatimuksille ja antaa heille mahdollisuus tulla kuulluksi. Sidosryhmien
vaatimukset voivat olla ristiriidassa toistensa kanssa, mika lisdd epdvarmuutta paitoksen-
tekotilanteessa. Padtoksentekijan tulisi ymmartad sidosryhmien vaatimusten taustalla vai-
kuttavat tekijét, jotta vaatimusten toteuttamis- ja tirkeysjirjestys olisi paitettidvissa. Tyy-
pillisid ratkaisuja téllaisissa tilanteissa on ristiriidan sivuuttaminen, ristiriidan valttdminen
viivyttelemailld pdatoksentekoa, pyrkimys vélttda ristiriita etsimélla lisd4 tietoa tai hyvak-

symailld tulokseton kompromissi. (McKenzie, Woolf, van Winkelen & Morgan, 2009)

Kolmannessa ja viimeisessd vaiheessa tehdéén itse padtos. Nutt (2001) argumentoi, ettd

paitokseen kiirehtiminen on ensimmaisid syitd epdonnistumiselle. Kuitenkin johtajia



usein kehutaan, kun he ovat paittiviisia ja tekevit ratkaisuja nopeasti. Tutkimukset osoit-
tavat, ettd mitd suurempi haaste, sitd enemmain paitoksentekiji kokee painetta paésti jo-
honkin ratkaisuun. (Hambrick ym. 2005) Yksilotasolla visymys, tiukat aikarajat, tylsit
tai vaikeat tehtdvit seké paine puolisolta ovat kaikki tilannekohtaisia muuttujia, jotka li-

sddavit halua paista ratkaisuun. (McKenzie, Woolf, van Winkelen & Morgan, 2009)

Hatdisen pédatoksen vastustaminen vaatii padtoksentekijéltd kykyé sietdd monitulkintai-
suutta paatoksentekoympéristossd. Tamad vaatii eri tulkintojen samanaikaista jongloo-
rausta ja emotionaalisen epdmukavuuden kestdmistd. (McKenzie, Woolf, van Winkelen
& Morgan, 2009) Kuitenkin myShemmin késitellddn tarkemmin intuitiivista paatoksen-
tekoa, jossa huomataan, ettd myos varsin nopeilla paétoksilla voidaan saavuttaa hyvii

lopputuloksia.

Voi olla vaikea méairitelld, mitka kaikista organisaation tekemisistd padtoksistd ovat stra-
tegisia ja mitka eivét. Leiblein, Reuer ja Zenger (2018) ovat kdyneet ldpi aiheeseen liitty-
vai tutkimusta ja esittavit artikkelissaan kolme uniikkia tunnusmerkkié, jotka kuvaavat
strategisia padtoksid. Strategiset padtokset ovat vahvasti riippuvaisia muista padtoksista;
rinnakkain tehtdvistd padtoksistd, muiden toimijoiden tekemistd péaatoksistd ja tulevista
paitoksistd. Kaikista strategisimmat paatokset ovat niitd, joiden luoma arvo tai lopputulos
on vahvimmin sidoksissa muihin pdétoksiin. (Leiblein, Reuer & Zenger, 2018) Tarkem-
min, strategiset paitokset ovat paatoksid, joilla timén riippuvuussuhteen takia, on suurin
potentiaali muokata ja ohjata muiden riippuvaisten pddtosten valintaa siten, ettd ne paran-

tavat yrityksen suorituskykyé. (Van den Steen, 2017)

Leibleinin, Reuerin ja Zengerin madritelméssd ensimmdiinen strategisia padtoksid ku-
vaava tunnusmerkki on paédtoksen riippuvuus muista rinnakkaisista paatoksistd. Paatok-
sentekijin tulee ymmartié, miten paitoksen voi sovittaa yhteen samaan aikaan tehtévien
paétosten kanssa. Toisena strategiset padtokset ovat riippuvaisia padatoksistd, joita muut
toimijat tekevét. Niilld tarkoitetaan toimijoita, joilla on vélillinen vaikutus padtoksente-
kijaan, kuten kilpailijat, yhteistyokumppanit tai toimittajat. Strategiset paatokset muok-
kaavat ja ennustavat ndiden itsendisten toimijoiden tekemid valintoja. Kolmantena, stra-
tegiset padatokset ohjaavat tulevia padatoksid. Nyt tehdylla strategisella padtokselld voi olla
peruuttamattomia vaikutuksia tuleviin pdétoksiin. Téllaisia vaikutuksia voi olla esimer-
kiksi uponneet kustannukset, valinta sitoutumisen ja odottamisen vlill4, tai sitoutuminen

’polkuriippuvaisiin” sijoituksiin. (Leiblein, Reuer & Zenger, 2018)



2.2 Paatoksentekijin kognitio ja kaksoisprosessointiteoriat

Jotta voidaan tutkia strategisen viitekehyksen muuttumista, on tirkedd kisitelld yleisesti
yksilon kognitiota. Kognitiolla tarkoitetaan niitd mielen ilmidité, joita voidaan selittdd
informaation prosessointina. Kognitiivisia toimintoja ovat esimerkiksi tiedon vastaanot-
tamiseen, tallentamiseen, késittelyyn ja kayttoon liittyvat prosessit. Aiemman tutkimuk-
sen mukaan kognitiota pidettiin vain joukkona laskennallisia toimintoja, jotka tapahtuvat
aivoissa. Viime aikoina tutkijat ovat kuitenkin huomanneet, ettd myds keho ja kehon vuo-
rovaikutus ympariston kanssa osallistuu kognition kehittymiseen. (Shapiro & Spaulding,

2021)

Kaksoisprosessointiteorioilla pyritdén mallintamaan ihmisen kognitiota ja tapoja késitelld
ja jarkeistdd informaatiota. Se on saanut paljon huomiota niin psykologian kuin johtami-
senkin tutkimuksessa. Nimensi mukaisesti kaksoisprosessointiteorioissa néité tapoja ki-

sitelld informaatiota on kaksi. (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018)

Tyypin 1 informaation késittely on autonomista ja vaivatonta sekéd kognitiivisesti tiedos-
tamatonta. Se tapahtuu nopeasti ja siihen liittyy usein jokin tunnelataus. Yksilo ei usein
tiedosta tyypin 1 informaation késittelyé ja tima sdédstdd kognitiivisia resursseja. Toisaalta
tdma tarkoittaa sitd, ettd yksilo ei tiedosta mahdollisia virhepditelmid, joita tyyppi 1 saat-
taa atheuttaa. Tyypin 2 informaation késittely taas on hitaampaa, metodisempaa ja toden-
ndkodisemmin tietoisesti valvottua ja ohjattua. Tyypin 2 informaation késittely prosessoi
pddosin yhtd asiaa kerrallaan ja se vaatii paljon kognitiivisia resursseja. (Hodgkinson &
Sadler-Smith, 2018) Alla olevaan taulukkoon on koottu tyypin 1 ja tyypin 2 prosesseihin

yhdistettyjen attribuuttien vertailua.



Taulukko 1. Kaksoisprosessointiin yleisesti yhdistettyjen attribuuttien vertailu. Mukaillen

Evans & Stanovich, 2013.

Tyypin 1 prosessi (intuitiivinen) Tyypin 2 prosessi (reflektoiva)

Mairittelevii ominaisuuksia

Ei vaadi tyomuistin kayttoa Vaatii tydmuistin kdyttoa

Autonominen Henkinen stimulointi

Tyypillisid korrelaatteja

Nopea Hidas

Korkea kapasiteetti Rajallinen kapasiteetti
Ei-tietoinen Tietoinen

Vinoutunut reaktio Normatiivinen reaktio
Kontekstualisoitu Abstrakti
Automaattinen Kontrolloitu
Assosiatiivinen Sa4antoon perustuva

Ei korreloi kognitiivisen kyvykkyyden | Korreloi  kognitiivisen  kyvykkyyden

kanssa kanssa

Stanovich (2009) argumentoi, ettd tyypin 2 informaation késittely pitdisi jakaa kahteen
tasoon: algoritmiseen ja reflektiiviseen tasoon. Algoritmisella tasolla tapahtuvalla infor-
maation kasittelylld tarkoitetaan aivojen kyky4 suorittaa sdéntojen tasméllistd prosessoin-
tia tydmuistin avulla. Téllaista prosessointia on esimerkiksi rationaalinen jéarkeily mate-
maattisia ongelmia ratkottaessa ja se on mitattavissa esimerkiksi AO-testeilld. (Evans &
Stanovich, 2013; Luoma & Martela, 2021) Se kisittelee kykyai jarkeilld oikein tilanteissa,
joissa ongelman parametrit ovat selvilld. Tilanteen parametrien ja “jérkeilyn sdéntdjen”
tunnistaminen, jossa algoritminen prosessointi operoi, vaatii kuitenkin toisenlaista, ref-
lektiivistd kognitiivista prosessointia. Stanovich ja West (2008) havaitsivat tutkimuksis-
saan, ettd suurin osa ajattelun vinoumista eivét korreloi kognitiivisen kyvykkyyden

kanssa. Ajattelun vinoumat vaikuttavat 1dhinnd paédtoksentekotilanteen kehystimisessd



eivitkd vaikuta endd laskelmiin, joita algoritminen taso tekee kehystdmisen jdlkeen.

(Luoma & Martela, 2021)

Kaksoisprosessointiteoriat ovat saaneet osakseen myos kritiikkid. Kaksoisprosessointi-
teorioitsijat ovat tarjonneet useita ja epamairdisid madritelmid ja niitd pidetddn sekavana.
(Evans & Stanovich, 2013) Kritisoijat ovat véittineet, ettd todisteet kaksoisprosessoin-
nista ovat monitulkintaisia ja epduskottavia (Kruglanski & Gigerenzer, 2011). Evans ja
Stanovich kuitenkin argumentoivat, ettd Kruglanski ja Gigerenzer jattivét tutkimukses-

saan huomiotta todisteita, jotka tukevat kognitiivisen prosessoinnin kaksijakoisuutta.

2.2.1 Oletusviliintulollinen teoria

Nykytutkimuksessa on pddosin kaksi koulukuntaa siitd, miten kaksoisprosessointiteorian
tyypin 1 ja 2 informaation kisittely vuorovaikuttavat keskendén. (Luoma & Martela,
2021) Oletusviliintulollisen teorian (esim. Tversky & Kahneman, 1983) mukaan oletus-
arvoisesti tyyppi 1 tekee suurimman osan informaation kisittelysté, tyypin 2 puuttuessa

késittelyyn vain tietyissa tilanteissa.

Kahnemanin (2003) mukaan, ndma kaksi eri tyyppié tekevit yhteistyotd padtoksenteossa,
vaikka tyyppi 1 on oletusarvoinen. Pddtoksenteossa on kaksi vaihtoehtoa. Ensimmaisessa
vaihtoehdossa ensin tilanteesta saadaan intuitiivinen késitys. Taméan jidlkeen, joko a)
tyyppi 2 vahvistaa késityksen b) késitystd muokataan lisddmailld asioita, jotka tunnistetaan
relevanteiksi c) kasitystd korjataan ajattelun vinouman tunnistamisen jélkeen tai d) intui-
tion tunnistetaan rikkovan subjektiivisesti validia sdantdd ja sen ilmaiseminen estetdén.
Toinen vaihtoehto on, ettd tilanteesta ei ylipddtddn saada intuitiivista reaktiota, jolloin

tyyppi 2 ottaa vastuun paatoksenteosta.

Kahnemanin mukaan tapaukset A ja B ovat kaikista yleisimpid, kun taas tapaus D on
hyvin harvinainen. Tdma indikoi, ettd suurin osa kaikesta yksilon tekemésté paatoksente-
osta on intuitiivista, taitavaa, ongelmatonta ja menestyksekéstd. Toisen pddtelmén mu-
kaan péatoksenteko ankkuroituu tilanteen intuitiiviseen kéisitykseen, vaikka se ei paatok-

senteon lopputulemaa maédrittelisi. (Kahneman, 2003)

Tutkimukset osoittavat, ettd kun padtoksentekiji on luottavainen alkuperdiseen intuitiivi-
seen padtokseensd, on vahemman todennékoistd, ettd hian kédyttdd enédd aikaa reflektointiin
tai muuttaa vastaustaan sen jdlkeen. Intuition on my0s havaittu kykenevin tarvittaessa

keskeyttdmién tyypin 2 prosessoinnin ja ratkaisemaan ongelman. (Thompson ym. 2011)
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2.2.2  Rinnakkaiskilpailullinen teoria

Toinen koulukunta nojaa rinnakkaiskilpailulliseen teoriaan. (Esim. Epstein, 2010) Téssa
teoriassa tyypit 1 ja 2 ovat rinnakkaisia informaation késittelyssa ja tekevét yhteistyota,
toisinaan jopa kilpailevat siitd, kumpi kontrolloi ajattelua ja kdytostd. Tyypit 1 ja 2 saat-
tavat vaikuttaa informaation késittelysséd yhtd aikaa tai vuorotellen. Esimerkiksi tyypin 2
tietoinen prosessointi voi tuottaa potentiaalisia skenaarioita, joita tietty toiminta voisi ai-
heuttaa. Tdmén jédlkeen tyypin 1 intuitiivinen prosessointi asettaa eri skenaarioille erilai-
sia tunnelatauksia, joka pohjimmiltaan vaikuttaa siithen, minkélaiseen paatokseen lopulta
paddytaan. (Epstein, 2010) Rinnakkaiskilpailulliseen teoriaan nojaavat tutkijat pyrkivit
nostamaan molemmista tyypeistd esiin vahvuuksia ja heikkouksia, eivétki ajattele, etti
toinen tyyppi on toista parempi. Toisissa tilanteissa tyypin 1 prosessointi on tehokkaam-

paa ja toisissa tyypin 2. (Luoma & Martela, 2021)

Rinnakkaiskilpailullisen teorian ongelma on se, etti tyypin 1 prosessointi on huomatta-
vasti tyypin 2 prosessointia nopeampaa. Jotta eri prosessoinnin tavat voisivat kilpailla, on
“nopeamman hevosen odotettava, ettd hitaampi tulee maaliin” (Evans & Stanovich,
2013). Suurempi ongelma Evansin ja Stanovichin mukaan on tyypin 2 prosessoinnin ra-
jallisuus. Jokaista tilannetta ei kykene prosessoimaan analyyttisesti vaan kapasiteettia tu-
lee sddstdd vain tarkeimpien tehtdvien analysointiin. Néin ollen heiddn mukaansa oletus-
viliintulollinen teoria sopii paremmin kuvaamaan ihmisid heidén ollessaan “’kognitiivisia
kitupiikkejd” antaessaan tyypin 1 prosessoinnin suorittaa suurimman osan tehtivisté taus-

talla ja sddstdd tyypin 2 resursseja. (Kahneman, 2011; Evans & Stanovich, 2013)

Luoma ja Martela komppaavat, ettd on varmasti olemassa monenlaisia tilanteita, joissa
thmisen jdrkeily muistuttaa pitkélti oletusvéliintulollista mallia. Mutta varsinkin strategi-
sen padtoksenteon kontekstissa, rinnakkaiskilpailullisen teorian ndkdkulma sopii parem-
min tutkimaan paatoksentekoprosesseja. Yritysjohtajat kamppailevat monimutkaisten on-
gelmien parissa, joihin ei ole yhtd oikeaa vastausta. Tilannetietoisuus ja rakenteiden tun-
nistaminen voivat olla merkittdvéssi roolissa padtdksenteon onnistumisessa. Nédin ollen
ei-tietoisen ja tietoisen keskindistd vuorovaikutusta tutkittaessa rinnakkaiskilpailullinen
teoria tarjoaa mielekkddmman viitekehyksen. Strategisessa padtdksenteossa usein on ai-
kaa niin intuitiiviselle kuin analyyttisellekin paittelylle, jolloin tyypin 2 prosessoinnin

hitaus ei ole yhté iso ongelma kuin jokapdivéisissd padtoksentekotilanteissa.
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2.3 Kognitiivinen viitekehys piatoksenteossa

Talle tutkimukselle olennaisin mikrotason maéiritelmé kognitiivisen viitekehyksen muo-
dostumiselle tai kehystdmiselle on kognitiivisten reaktioiden vaikutus paitoksentekoti-
lanteen esittdmiseen ja kuvaukseen. Kehystd itsessdén voidaan ajatella tietorakenteena,

joka ohjaa tiedon prosessointia. (Werner & Cornelissen, 2014)

Kognitiivinen kehys tarkoittaa metaforisesti ikkunankehysti, jonka karmien lipi paétok-
sentekijd ymparistodin katsoo ja tulkitsee. Liiketoimintaympéristdsti saatava informaatio
on usein monimutkaista, monitulkintaista ja nopeasti vaihtuvaa. Johtajan kognitiivinen

kehys auttaa jarkeistiméén tdtd informaatiota. (Luoma & Martela, 2021)

2.3.1 Viitekehyksen muodostuminen

Kehystdminen tai freimaus on johtamis- ja organisaatioteorioissa laajasti kiytetty késite.
Kasitteen kehitti Burke vuonna 1937 ja sen popularisoi Goffman vuonna 1974. (Werner
& Cornelissen, 2014) Sitd on kéytetty esimerkiksi késitteellistimadn yksilollisen merki-
tyksellistimisen (esim. Weick, 1995) sisdisid, itsetietoisia ja kognitiivisia prosesseja ja

myds ulkoisia, strategisia prosesseja.

Kehystédmistd on johtajien kognition ja yksilon pddtoksenteon kontekstin tutkimisessa
kaytetty jo 50 vuoden ajan. March ja Simon (1964) tunnistivat, ettd on tirked ymmaértaa
yksilon viitekehystd, jonka 1dpi he suodattavat ympéristostd tulevaa informaatiota. Nama
kehykset ovat yksinkertaistettuja kognitiivisia representaatioita ympéristostd. Téhén liit-
tyy oletus siitd, ettd yksilot organisaatioissa havaitsevat sddnnollisyyksid ympéristossiddn
ja titvistavit ne kognitiiviseksi kehykseksi tai malliksi, joka sen jdlkeen ohjaa heidédn ha-
vaintojaan, pddtelmidin ja kdytostiddn. (Starbuck, 1983) Tama tarkoittaa sité, ettd kun yk-
silot organisaatiossa kdyttavat tuttua kehystd, he luovat olettamuksia tarkeista aspekteista
heidén ymparistossddn. Tama sitoo heidin havaintonsa johonkin vertailukohtaan. (Wer-

ner & Cornelissen, 2014)

Kognitiivisen kehyksen késitteen viehdtys on sen kyvyssd ottaa huomioon ylimaéréista
informaatiota, joka on pdéateltdvissé vain kontekstista. Kognitiivista kehysti voidaan pitda
yksilon luomana hypoteesina siitd, minkélaisia tapahtumia kussakin tilanteessa voisi ta-
pahtua. Niin ollen yksil6lle kehittyy olettamuksia tilanteista, joita he katsovat tietyn ke-
hyksen lépi. (Werner & Cornelissen, 2014) Goffman kirjoitti vuonna 1974, ettd ihmiselle

on luonnollista asettaa ympéristo ja tilanne johonkin kehykseen niita katsoessa. Samalla
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he luovat arvauksia tai olettamuksia siitd, mitd tapahtui aiemmin ja miti tulee tapahtu-

maan nyt.

Weickin (1995) merkityksellistdmisen késite linkittyy vahvasti sithen, miten yksilot kog-
nitiivisia kehyksid kdytanndssa kayttaviat. Weickin merkityksellistdmisen prosessin méa-
ritelmissd kehykset ovat menneitd sosialisoinnin hetkid ja aloitusmerkit ovat nykyhet-
kessé koettuja tilanteita. Jos yksild pystyy rakentamaan ndiden vélille yhteyden, hin luo
merkitystd. Tdma tarkoittaa sitd, ettd merkityksellistimisen siséltd 10ytyy kehyksisté ja
kategorioista, jotka tiivistdvdt menneitd kokemuksia, ’aloitusmerkeistd”, jotka pyydysta-

vit yksityiskohtia nykyhetkestd seka siitd, miten ndma linkittyvat. (Weick, 1995)

Merkityksellistiminen voi my0s epdonnistua. Talldin kognitiivinen kehys ei ole ohjannut
yksilon tekemid pédédtelmid oikein tai on estinyt yksilod tekemésti oikeanlaisia padtelmid
ympéristostd. Olemassa olevasta kognitiivisesta kehyksestd voi olla vaikea pdédstid irti,

vaikka sen huomattaisiin olevan viallinen. (Weick, 1995)

2.3.2  Kognitiivinen viitekehys muutoksessa

Vaikka kognitiiviset kehykset ovat kognition ydinresursseja, voivat ne heikentdd yksilon
kykyé olla reflektiivinen ja tietoinen kontekstistaan kuten merkityksellistimisen tutki-
muksista huomattiin. Wilensky (1986) kritisoi kehyksié, sanoen niiden olevan liian kan-

keita datarakenteita, jotka eivit kykene reagoimaan odottamattomiin muutoksiin.

Paitoksenteossa liiallinen riippuvuus olemassa olevista kognitiivisista kehyksista voi joh-
taa epdonnistumisiin tilanteissa, joissa konteksti on uudenlainen, ennen kokematon tai
muuttuva. Talloin tarvitaan joustavuutta ja vaihtoehtoista kisitteellistimistd. Kognitiivi-
sessa kehyksesséd on jonkin verran joustavuutta, mutta sen kyvykkyys tilanteiden tulkin-
nassa riippuu kehyksessd itsessddn olevasta tiedosta. Néin ollen kehyksen kdytto rajoittaa

itse itseddn. (Benner & Tripsas, 2012)

Olemassa olevaa ja vakiintunutta kognitiivista kehystd voi olla vaikea muuttaa. Téstd on
esimerkkind Bennerin ja Tripsasin (2012) tutkimus, jossa he tutkivat miten eri valmistajat
eri toimialoilta pyrkivit jérkeistimiin digikameran evoluutiota. He huomasivat, ettd yk-
silot toivat omilta toimialoiltaan odotuksia ja olettamuksia ja kéyttivét niitd uudella muo-

toutuvalla digikameroiden toimialalla. Namé valmistajat toivat digikameroihin ominai-
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suuksia, jotka heijastelivat vahvasti heidédn aiempaa toimialaansa. Ajan ja uuden koke-
muksen mydtd valmistajat oppivat uudesta toimialasta ja yhteys aiempaan toimialaan hil-

jalleen hiipui.

Nykytutkimuksessa on havaittu, ettd yksilot voivat iteratiivisesti limittdd ja yhdistella
kognitiivisia kehyksié tai niiden osia luodakseen uusia péételmid ja merkityksid. Loppu-
tulemana on hybridi tai abstraktimpi kognitiivinen kehys, joka sisdltdd elementtejd ja ra-
kenteita niistd kehyksistd, joista se koostuu. (Cornelissen & Clarke, 2010) Tamaén liséksi
tdhdn uuteen kehykseen usein sisiltyy jotain uniikkia merkitysti sen uusien ominaisuuk-

sien myo6td (Fauconnier & Turner, 2002).

2.3.3  Kognitiiviset vinoumat kehystimisessi

Paatoksenteossa tai sosiaalista harkintaa vaativissa skenaarioissa yksilot rakentavat kog-
nitiivisen kehyksen, jota he vertaavat johonkin vertailukohtaan. Behavioraalisen paatok-
senteon kontekstissa Kahneman ym. (1986) huomasivat, ettd yksiléiden vertaillessa hin-
toja tai palkkoja toimialoilla, joilta heilld ei ole kokemusta, he arvioivat niiden “reiluutta”

vertaamalla niitd johonkin vallitsevaan hintaan tai palkkatasoon.

Kohdatessaan uusia tai kehittyvid instituutioita, yksilot arvioivat niiden legitimiteettié
verraten johonkin vertailukohtaan, ankkuriin, jonka legitimiteetti ei ole kyseenalaistetta-
vissa. (Henisz & Zelner, 2005) Jos timénkaltainen vertailu epdonnistuu eikd muodostu-
vaa instituutiota voi verrata olemassa oleviin, yksilot kokevat vaikeaksi antaa sille legiti-
miteettid. Instituutiolla tarkoitetaan tdssd tapauksessa jotain olemassa olevaa tapaa tai

kaytiantod, joka on yhteiskunnassa yleisesti hyviksytty. (Henisz & Zelner, 2005)

Hodgkinson ym. (1999) tutkivat, miten padtoksentekotilanteen vaihtoehtojen kehystdmi-
nen joko voittoon tai tappioon vaikutti padtoksentekoon. Kahnemanin (1984) prospekti-
teoriassa paatoksentekijit pyrkivét vélttdméan riskinottoa, kun korostetaan voittoja, ja et-
sivit riskejd, kun korostetaan tappioita. Tamé kehystdmiseen liittyvd kognitiivinen vi-
nouma siitd, miten sama paatoksentekotilanne kehystetdan kahdella eri tavalla, on myo-
hemmin selitetty aivojen kaksoisprosessointimallilla. Pddtoksentekotilanteen kehystami-
nen voittoihin tai tappioihin aktivoi yksilon intuitiivisen ja padosin automaattisen kogni-
titvisen vasteen (tyyppi 1). Hodgkinsonin ym. tutkimuksissa havaittiin, ettd timéankaltai-
sen kognitiivisen vinouman vaikutusta voidaan rajoittaa esimerkiksi kognitiivisen kartoi-
tuksen avulla. Tamén tarkoituksena on auttaa paatoksentekijai pohtimaan tilanteen para-

metrejd rationaalisemmalla ja puolueettomalla tavalla.
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Seo ym. (2010) huomasivat tutkimuksessaan, ettd yksilot tekevit riskialttiimpia sijoitus-
paitoksid koettuaan tappioita, ja ottavat vihemman riskejéd saatuaan voittoja. Tutkimuk-
sessa kuitenkin havaittiin, ettd jos padtoksentekijid kokee samaan aikaan niin onnistumi-
sen tunteita (voiton saavuttaminen) kuin epdonnistumisen tunteita (tappion tekeminen),

tadmén kognitiivisen kehyksen vaikutus véhenee tai ldhes katoaa.

2.3.4  Kognitiivinen viitekehys strategiakontekstissa

Strategisella kehykselld tarkoitetaan yleisesti syy-seuraussuhteiden ymmarrystd toi-
mialan rajoista, kilpailun sddnndisté ja strategian ja ympériston vilisesti suhteesta (Nad-
karni & Narayanan, 2007). Tdménkaltainen kehys syntyy saman toimialan eri yritysten
johtajien vélisessd kanssakdynnissé, jolloin kehittyy yhteistd kognitiivista ymmaérrysta.
Strategisella kehykselld on yrityksille merkittdvdd vaikutusta, silld se sitoo organisaation
joukkoon tiettyjd kyvykkyyksid ja toimenpiteitd, vélilld jopa sokaisten muilta vaihtoeh-
doilta. Niin ollen strateginen kehys voi yhta lailla niin auttaa kuin heikentiddkin yritysten

kykyé sopeutua ymparistoonsa. (Benner & Tripsas, 2012)

Chreim (2006) huomasi, ettd organisaation jdsenet voivat hyviksyé johtajan asettaman
kehyksen, mutta my0s aika ajoin haastaa sitd ja vastustaa muutosta. Chreimin mukaan
lisdd tutkimusta tarvitaan siitd, miten johtajat ja muut tyontekijat yhdessi neuvottelevat
vaihtoehtoisista viitekehyksistd ja rakentavat niitd. Kaplan (2008) tutki tdtd myohemmin
ja lanseerasi “kehystyskilpailun” késitteen. Kaplanin kehystyskilpailumalli vie strategi-
sen kehyksen tutkimusta pois kognitiosta. Hinen mallissaan yksilon kehys sosiaalisessa
kanssakdynnissa heijastelee heiddn omaa poliittista etuaan, kun he strategisesti yrittavit
saada muut tukemaan heiddn haluamaansa strategista muutosta. Kaplanin mukaan strate-
ginen kehystdminen on niin kognitiivista kuin symbolista. Sosiaalisesti taitavat yksilot
saavat muut ajattelemaan, ettd ehdotettu strateginen kehys on heiddn omien intressien
mukainen. He myos kykenevit kiyttiméin strategisia kehyksid, jotka ovat yhté aikaa hei-
dén poliittisten intressien mukaisia, mutta myos linjassa muiden uskomusten ja odotusten
kanssa. Tdmai kehysten ja intressien yhteensovittaminen johtaa ndiden kehysten hallitse-
miseen, silld suurin osa yksildistd organisaatiossa pitdd niitd resonoivina ja oikeutettuina.

(Kaplan, 2008)

Taitava johtaja kykenee muokkaamaan ja ohjaamaan organisaation jasenié ja sidosryhmia

kohti uudenlaista viitekehysti. Erilaisten kehystamistykalujen avulla kuten metaforat,
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iskulauseet, sloganit ja tarinat, johtaja voi vaikuttaa organisaation jdsenten merkityksel-

listimisprosessiin. (Cornelissen, Holt & Zundel, 2012)

2.4 Kognitiiviset strategiat paiatoksentekijan apukeinona

Kohdatessaan paitoksentekotilanteen, strategiset johtajat joutuvat muun muassa pohti-
maan, kuinka paljon aikaa ja panosta haluaa pédédtoksentekoon kéyttdd. Tulisiko luottaa
intuitioon ja sdistdd resursseja ja aikaa tdrkedmmille paitoksille? Tulisiko eri vaihtoeh-
toja analysoida tarkemmin ja harkiten tietoisen jérkeilyn avulla? Vai onko p#itds niin
tirked, ettd olisi hyva antaa padtoksen hautua muutaman péivén, ennen kuin paattaa mi-
tddn lopullista? Ndma ovat kysymyksid, joita yritysjohtajat pohtivat péivittdin strategi-

seen paitoksentekoon liittyen. (Luoma & Martela, 2021)

Kognitiivisilla strategioilla tarkoitetaan johtajan valitsemaa tapaa tehda paédtoksid; mihin
kognitiivisiin prosesseihin nojaa, panostaa aikaa ja kdyttdd kognitiivisia resursseja. On
hyva muistaa, etti kognitiiviset strategiat eivit tarkoita samaa kuin kognitiiviset prosessit.
Ne pikemminkin kuvaavat, mitd kognitiivisia prosesseja paatoksentekija haluaa yksittéi-
sessd padtoksentekotilanteessa kéyttdd. [hminen ei voi vaikuttaa omaan intuitiiviseen ni-
kemykseensd, mutta hin voi vaikuttaa siihen, toimiiko hén sen perusteella. (Luoma &

Martela, 2021)

Ei ole olemassa yhté ja parasta kognitiivista strategiaa, joka toimisi kaikissa tilanteissa.
Paitoksentekijén tulee ottaa huomioon monia tekijoitd paatoksentekotilanteen konteks-
tissa. Valinnassa strategioiden vililld vaikuttaa pddtoksentekijén preferenssi ja esimer-
kiksi aikaikkuna, jossa pddtos tulee tehdd. Kognitiivisia strategioita on pddosin kaksi: in-

tuitiivinen pééttely ja analyyttinen péittely. (Luoma & Martela, 2021)

Kognitiivisten strategioiden kayttod tutkittaessa on hyvé muistaa, ettd mitd ihmiset sano-
vat tekevénsd ja mitd ihmiset tekevit usein eroavat toisistaan. Thmiset eivit valttdmatta
ole tietoisia heidin péddtdstensd taustalla vaikuttavista fundamentaalisista ajureista. Tdma
voi védristdd tutkimustuloksia, kun haastateltavilta kysytdan jélkikédteen heiddn paatok-
senteostaan eikd esimerkiksi simuloida vastaavanlaista tilannetta, jossa heiddn kdytostain

voisi tarkastella. (Nokes & Hodgkinson, 2017)

Kognitiivisen strategian valinta ei vélttdmaittd sulje muita vaihtoehtoja pois. Simonin mu-
kaan (1987) hyvit johtajat eivit valitse analyysin ja intuition véililld; aito asiantuntijuus

vaatii molempien paitoksentekotapojen kayttéd. Hodgkinsonin ja Sadler-Smithin (2003)
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ajatukset ovat samansuuntaisia. Heiddn mukaansa kyky vaihtaa “mielen tottumusten” ja

“aktiivisen ajattelun” vélilld on nykypdivén organisaatioissa ylivoimaisesti tirkein taito.

2.4.1 Intuitiivinen paittely

Dane ja Pratt (2007) kuvaavat intuitiota tunnelatauksen siséltiviksi arvioksi, joka nousee
nopeista, tiedostamattomista ja holistisista assosiaatioista. Siind missé rajallisen tydmuis-
tin takia tyypin 2 prosessointi helposti ylikuormittuu kohdatessaan monimutkaisia paa-
toksentekotilanteita, intuitio tuo kdyttoon ison mééran implisiittistd informaatiota keskit-
tyneessd muodossa. (Dane & Pratt, 2007) Intuitiivinen pééttely on siis tehokasta monitul-

kintaisessa ja monimutkaisessa ymparistossd (Luoma & Martela, 2021).

Intuitioon pohjaava péittely nojaa siis tyypin 1 prosesseihin. Tilannetta ei ole tarkoitus-
kaan analysoida ja jos intuitiivinen ja analyyttinen pééttely ovat ristiriidassa tai antavat
erilaisia tuloksia, luotetaan intuitioon. Intuitiivinen paiatoksenteko on nopeaa eikd vaadi

kognitiivisten resurssien kayttod eli “aivotyota”. (Luoma & Martela, 2021)

Intuitio ndhdédén usein potentiaalisena keinona nopeaan ja tarkkaan paatoksentekoon or-
ganisaatioissa. Nimenomaan péadtoksenteon nopeus on usein merkittdvi etu intuitiivisessa
péittelyssa. Strategisissa pdatoksentekotilanteissa johtajat usein operoivat erilaisten aika-
rajoitteiden alla. Téllaisia aiheuttaa esimerkiksi tulevien mahdollisuuksien tai uhkien ha-
vainnointi ja arviointi tarpeeksi ajoissa, puolustautuminen vihamielistd yritysostoa vas-
taan tai hallitustason véliintulot. Intuitiivisen pdéttelyn ytimessé olevat tiedostamattomat
mallien tunnistamiset ja vaistomaiset prosessit ovat kriittisessé roolissa tdménkaltaisissa

tilanteissa. (Hogdkinson & Healey, 2011)

Péatos luottaa omaan intuitioon on taito itsessiddn (Hodgkinson & Healey, 2011). Kah-
neman ja Klein (2009) ehdottavat, etti padtoksenteon perustaminen intuition varaan on
sopivaa, kun 1) toimintaympdristossd on havaittavissa tarpeeksi sddnndollisyyttd, jotta
mallit ja epdsddnndllisyydet on tunnistettavissa ja 2) pddtoksentekijét tunnistavat “aloi-
tusmerkit” sille, ettd toimintaympéristossd on tapahtumassa muutoksia. Jilkimmaiselld

korostetaan intuitiivisen asiantuntijuuden toimialariippuvuutta.

Intuitiivisen péattelyn onnistumiseen vaikuttaa siis padtoksentekijan kokemus vastaavan-
laisista padtoksentekotilanteista vastaavanlaisessa péddtdoksentekoympéristossd. Esimer-
kiksi 30 vuotta autoalalla operoineen ylimmaén tason johtajan intuitioon autoalalla tehta-

vistd strategisista padatoksistd voi luottaa todenndkdisemmin kuin alalle juuri tulleen.
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(Dane & Pratt, 2007) Tutussa ympéristossd kokenut johtaja saattaa tiedostamatta tunnis-
taa tilanteessa yhtéldisyyksid aiemmin koetun tilanteen kanssa. Talloin tehdylle paatok-
selle e1 vélttamattd ole muuta perustetta kuin ettd se tuntuu oikealta. Ympaériston tuntemi-
nen on siis ensiarvoisen tiarkedd intuitiivisen paittelyn luotettavuutta arvioitaessa. (Luoma

& Martela, 2021)

Téstd voidaan piitelld, ettd intuitiivinen pddttely on vihemmain tehokasta silloin, kun
padtoksenteon ymparistd on nopeasti muuttuva. Kokemukseen pohjaava intuitio voi olla
vadrd, jos paitoksentekotilanne on erilainen kuin aiemmin. (Luoma & Martela, 2021) On
yleistd, ettd keskijohdossa hyvin pérjdnneet johtajat noustuaan ylimpadn johtoon eivit
menestykdin niin hyvin. Paatoksentekotilanteet muuttuvat monimutkaisimmiksi ja mo-
nitulkintaisimmiksi, jolloin intuitio, joka keskijohdossa olisi toiminut, ei endd toimi.

(Hayashi, 2001)

Intuitiivinen paittely on padosin automaattista, mutta yksilo voi paittaa toteuttaako intui-
tioon nojaavan paitoksen. Kahneman ja Tversky (1984) ehdottaa intuition arviointia ja
intuitiivista paittelyd tehtdvén neljdssi vaiheessa: 1) suurin osa ennustuksista siséltid in-
tuitiivisen komponentin, 2) ndma intuitiiviset paittelyt siséltidvit paljon hyodyllisti tietoa,
3) intuitiiviset paéttelyt siséltédvit kognitiivisia vinoumia ja niitd voidaan ennustaa. Naisté
vaiheista huomataan, ettd ongelmana ei olekaan hyvaksyéko intuitiota sinélldén, vaan 4)

miten vinoumista voi pddstd eroon ja parantaa pidtoksenteon laatua.

Kuten mainittua, intuitioon perustuva paitoksenteko on altis erilaisille ajattelun vééristy-
mille, kognitiivisille vinoumille. Padtoksentekijan aiempi kokemus vastaavista tilanteista
johtaa tietyn informaation suosimiseen. Intuitiivisen paitoksenteon tarkkuutta voidaan
parantaa pyrkimilld siséllyttdimddn aiemmin sivuutettu informaatio intuitiiviseen vaiku-

telmaan tilanteesta. (Kahneman & Tversky, 1982)

2.4.2  Analyyttinen paittely

Analyyttinen péittely nojaa enemmaén tyypin 2 prosesseihin. Télld tarkoitetaan paatok-
senteon muotoa, jossa padtokset perustuvat tulevien toimien ennakoituihin seurauksiin ja
niiden simulointiin. (Evans & Stanovich, 2013) Pyrkimyksend on tietoisesti jarkeilld oi-
keanlainen pddtos luomalla ja tutkimalla eri vaihtoehtoja oman tilannekésityksen valossa.
Tadmankaltaisia padtoksentekotilanteita voi olla esimerkiksi sijoituspdétokset, tyonhaki-

joiden rankkaus rekrytointiprioriteettien mukaan, asiakkaiden segmentointi tai riskiana-

lyysit.
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Analyyttinen piittely olettaa, ettd padtoksentekijd on ymmartinyt padtoksentekotilanteen
eri muuttujat ja vuorovaikutussuhteet oikein. Analyyttisen paéttelyn aikana paiatoksente-
kija ei arvioi paatoksenteon kontekstin vaikutusta padtdoksentekoprosessiin tai mahdolli-
sia ennalta-arvaamattomia seurauksia, joita padtoksestd voi syntyd. (Luoma & Martela,

2021)

Ihmisen rajallisen tydmuistin takia tilanteen monimutkaisuuden vidhentamiseksi kaytén-
nossé kaikkia eri muuttujia ei oteta tai voidakaan ottaa huomioon. Talloin paidtoksente-
kotilanteesta tehddén yksinkertaistuksia, jotta se olisi paremmin analysoitavissa. Niin ol-
len analyyttinen pééttely toimii yleisesti hyvin monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa
paitoksentekoympdristdissd. Kuitenkin jos padtoksentekoympdristd on monitulkintainen,
saattaa tehdyt yksinkertaistukset tai tulkinnat olla vairid. Talloin pdatoksenteon tarkkuus

kérsii ja lopputulos ei vélttdméttd ole haluttu. (Luoma & Martela, 2021)

Analyyttiseen paittelyyn perustuvassa strategisessa padtoksenteossa voidaan hyodyntda
esimerkiksi skenaariotydskentelyd. Skenaariotyoskentely on iteratiivinen prosessi, jossa
sen sijaan, ettd etsittdisiin todennédkdisin tulevaisuuden suunta, tutkitaan muutamaa mah-
dollista skenaariota ja varaudutaan niiden toteutumiselle. Néin voidaan vdhentdd toimin-
taympdriston aiheuttamaa epidvarmuutta. Skenaarioita luodaan tutkimalla mahdollisten
muutosten vaikutusta laajempaan kontekstuaaliseen toimintaympéristoon. Skenaarioiden
suunnitteluprosessissa on hyvéi osallistaa ihmisié eri osastoilta, jotta organisaatioon sidot-
tua henkistd pddomaa saadaan hyodynnettyd mahdollisimman laajasti. (Ramirez, Church-

house, Palermo & Hoffman, 2017)

243 Kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilu

Erds keskeisistd johtajien kokemista haasteista ei ole niinkdén ongelmien ratkaiseminen,
vaan ongelman diagnosointi ja sen kehystdminen hyodylliselld tavalla. T4td voidaan ku-
vata esimerkilld, jossa toimistorakennuksen asiakkaat valittavat hissin olevan liian hidas.
Kaikista selkein ratkaisu on asentaa uusi nopeampi hissi, mutta se on kallista. Kun ongel-
man jisentelee uudestaan, huomaa, ettd ongelma ei ole niinkéén hissin hitaus vaan hissin
odottamisen aiheuttama tylsyys. Yhtikkid 16ydetdan halvempia ratkaisuja, kun ongelma
on ndin jasennelty tai kehystetty uudestaan. Esimerkiksi peilien tai television asennutta-
minen aulaan tekee hissin odottamiseen kiytetystd ajasta siedettivimman. (Wedell-We-

dellsborg, 2017; Luoma & Martela, 2021)
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Joskus paitoksentekotilanteessa voi esiintyd epamukavuuden tunnetta liittyen sithen, mi-
ten paitoksentekotilannetta ldhestytdén ja minkélainen tilanne vaikuttaa olevan. Tama
johtaa paitoksentekijén tarkastelemaan omia ennakko-olettamuksiaan suhteessa paatok-
sentekotilanteeseen. Vaihtoehtoisesti analyyttisen paittelyn perusteella voidaan huomata
selkeitd ristiriitoja omassa ajattelussa, jolloin omien ennakko-olettamusten huomataan
olevan viérid. Tdm4 johtaa tarpeeseen pohtia tilanteen jasentelyn eli viitekehyksen muok-

kaamista. (Luoma & Martela, 2021)

Tamain pohjalta Luoma ja Martela esittelevit kolmannen kognitiivisen strategian; kogni-
titvisen viitekehyksen uudelleenmuotoilun. T&lld tarkoitetaan yksilon pyrkimysta reflek-
toida ja uudelleenajatella yksittdisen tilanteen parametreja ja taustaolettamuksia. Tarkoi-
tuksena on paistd itselle tavanomaisen ajattelutavan ulkopuolelle ja tunnistaa tilanteesta
uusia keskindisid riippuvuuksia. Tdma prosessi voi paljastaa heikkouksia olemassa ole-
vista padtoksenteon vaihtoehdoista ja johtaa uusien vaihtoehtojen 16ytdmiseen, ndin ollen
parantaen paitoksenteon lopputulemaa. Luoma ja Martela argumentoivat, ettd hyva stra-
teginen siirto ei nojaa yksinomaan intuitioon tai analyysiin, vaan vaatii ongelman tai ti-
lanteen jdsentelyn reflektointia. Silld on suuri vaikutus siihen, minkélaisia ratkaisuja yli-
paitddn voidaan kehittdd. Kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilu vaatii ajattelun
ajattelemista, padttelyn taustojen pohtimista sekd omien ennakko-olettamuksien haasta-

mista. (Luoma & Martela, 2021)

Kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilua voidaan ldhestyé erilaisin tavoin. Ensin
voidaan pyrkid tietoisesti reflektoimaan omaa kognitiivista kehystdan. Tdhédn kdytettdvien
keinojen tulisi olla luonteeltaan eksploratiivisia tai jopa leikinomaisia. Tétd voidaan tehda
niin itsendisesti kuin ryhmassd. Ongelmaa voidaan pyrkié visualisoimaan vaikkapa Lego-
palikoiden avulla tai pohtia sen jésentelyd oluen dérelld. Tarkoituksena on rentouttaa ja
rikkoa oman ajattelun rajoitteita liittyen ongelman esittdmiseen ja ndin 10ytdd uusia la-

hestymiskulmia ongelmanratkaisuun. (Luoma & Martela, 2021)

Toinen ldhestymistapa on viivyttdd padtoksentekoa ja varata aikaa ei-tietoiselle ongelman
prosessoinnille niin kutsutun hautumisajan yli. Tédn4 aikana ongelma saattaa putkahdella
tietoiseen mieleen ajoittain, mutta padasiassa paatoksentekija keskittyy muihin tehtéviin.
Tamin tietoisen ja ei-tietoisen ongelmankdisittelyn yhdistelyn seurauksena ongelman pa-
rametrejd voidaan muuttaa ja ndin tuottaa uusia ndkdkulmia, oivalluksia ja kehittyneem-

pid ratkaisuja. (Luoma & Martela, 2021)
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Paatoksenteon viivyttdiminen hautumisajan yli on havaittu olevan tehokkainta luovien on-
gelmien ratkaisemisessa. Toisin kuin kielellisten tai visuaalisten ongelmien ratkaisussa,
luovien ongelmien ratkaisussa ei ole vain yhtd oikeaa vastausta. Liiketoimintapaatoksia
voidaan tyypillisesti pitda tédllaisina. Tdllaisten ongelmien ratkaisemisessa yksilo hyotyy
mahdollisimman laajasta oman osaamisen tutkiskelusta, jolloin on mahdollista 16ytda re-
levantteja yhteyksid. Joka kerta kun yksil6 1dhestyy samaa ongelmaa uudestaan, hian pyr-
kii tutkailemaan aiemmin tuntemattomia alueita hénen tietimyksessddn. Hautumisaika

fasilitoi ja laajentaa tétd prosessia. (Sio & Ormerod, 2009)

Kun hautumisajan aikana l0ydetédn jokin ratkaisu, se koetaan oivalluksena. Paitoksente-
kija yhtékkii tulee tietoiseksi ongelman ja vastauksen vélisistd loogisista riippuvuuksista.
Tadma erottaa oivalluksen intuitiosta. Oivalluksessa paatoksentekiji on tietoinen vastauk-
seen johtaneista loogisista yhteyksistd, kun taas intuitiossa padtoksentekijé ei kykene tie-

toisesti pohtimaan, mika paittelyketju lopulliseen paitdkseen johti. (Lieberman, 2000)

Kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilu on erityisen hyodyllistd, kun paatoksen-
teon konteksti on monitulkintainen ja entuudestaan tuntematon. Uudelleenmuotoilu saat-
taa raottaa monitulkintaisuuden verhoa ja paljastaa aiemmin huomiotta jdéneitd paramet-
rejd. Uudelleenmuotoilu saattaa my0s parantaa padtoksenteon laatua monimutkaisissa,
kompleksisissa, tilanteissa. Tutussa ymparistossid kokemuksen myotd muodostunut intui-
tio saattaa olla “tarpeeksi hyvé” vaihtoehto, mutta ei takaa assosiaation johtavan optimaa-
liseen pédidtokseen. (Luoma & Martela, 2021) On myos mahdollista, ettd intuitioon poh-
jaavat paitokset luovat asteittain ongelmia, jotka eivét ole havaittavissa ennen kuin kor-
jaavat toimenpiteet eivit ole endd mahdollisia (Rahmandad & Repenning, 2015). Néin
ollen silloin tdlldin voi olla hyvé pysdhtyd pohtimaan omaa kisitystdén viitekehyksesti
ja pyrkid 16ytdmddn parametrejd, jotka ovat aiemmin jdéneet huomiotta (Luoma & Mar-

tela, 2021).

Luoman ja Martelan mukaan uudelleenmuotoilu on my0s analyyttistd paittelyd tehok-
kaampaa monimutkaisissa tilanteissa. Uudelleenmuotoilu johtaa laajempaan vaihtoehto-
jen etsimiseen. Néin aidosti merkittdvien riippuvuussuhteiden 16ytymisen todennédkdi-
syys kasvaa. Ei ole kuitenkaan hyodyllisti jatkuvasti uudelleen ajatella tilanteen jésente-

lyd, joten uudelleenmuotoilua tulisi kayttdd vain silloin télloin.

Kognitiivisena strategiana viitekehyksen uudelleenmuotoilu ei ole niin yksinkertainen

prosessi kuin intuitiivinen tai analyyttinen piittely. Viitekehyksen uudelleenmuotoilun



21

kautta saatavien uusien ideoiden tuloa ei voi ennustaa ja ne voivat ilmestyd yhtiakkia.
(Luoma & Martela, 2021) Myoskaén polkua, joka niihin oivalluksiin johti, ei voida sa-
noin kuvata eli toisin sanoen se ei ole jéljennettdvissa tai replikoitavissa (Sio & Ormerod,

2009).

Ensimmaéinen selked haittapuoli kognitiivisessa viitekehyksen uudelleenmuotoilussa on
sen vaatima aika. Intuitiivinen pééttely on automaattista ja vaikka analyyttinen paittely
vaatii aikaa, on pddtoksentekoon kiytetty aika usein laskettavissa tunneissa. Uudelleen-
muotoilu ja varsinkin sithen liittyvd hautumisaika voi kestdd pdivid. Tietoiseen reflek-
tointiin kaytettévit eri keinot ja niihin kéytetty aika on pois muista tyotehtivistd, jolloin
vaihtoehtoiskustannus on korkea. Niin ollen viitekehyksen uudelleenmuotoilu ei ole var-
teenotettava vaihtoehto, kun péatoksentekoon on kéytettivissd vain lyhyt, rajallinen aika.

(Luoma & Martela, 2021)

Toisena haittapuolena strategisen viitekehyksen uudelleenmuotoilun tehokkuus ei ole
yhtd varmaa kuin intuitiivisen tai analyyttisen paittelyn. Padtoksentekijd voi pyrkid vii-
tekehyksen uudelleenmuotoiluun, mutta on mahdollista, ettd useankin viikon hautumis-
ajan jilkeen uusia oivalluksia ei synny. Télloin uudelleenmuotoiluun kéytetty aika menee
hukkaan ja péaidtoksenteko viivéstyy entisestdn. Néin ollen muihin strategioihin verrat-
tuna ajan kdyttdminen viitekehyksen uudelleenmuotoiluun on riskialttiimpaa. (Luoma &
Martela, 2021) Alla on taulukon muodossa kuvattu eri kognitiivisia strategioita ja keratty

niiden tdrkeimpid ominaisuuksia.
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Taulukko 2. Kognitiivisten strategioiden vertailu. Mukaillen Luoma ja Martela, 2021.

Intuitiivinen péittely

Analyyttinen péaittely

Ajan varaaminen uu-

delleenmuotoilulle
Metafora “Mututuntuma” Laskelmoiva ”Boksin  ulkopuolinen
ajattelu”
Kognitiiviset | Pddasiallisesti tyyppi 1 Pédasiallisesti tyyppi 2 Tyyppi 1 + Tyyppi 2
it . . .
ProSesst e Tyypin 2 proses- e Tyypin 1 proses- e Tietoisen reflek-
sointia saattaa sointi saattaa tuot- toinnin vai-
esiintyd, mutta kon- taa  hypoteeseja heessa tyyppi 2
fliktitilanteissa tyy- mahdollisista toi- e
! 7. . e e Fi-tietoisen pro-
pin 1 prosessointi mista, mutta niita .. .
X sessoinnin  vai-
voittaa tarkastellaan ana- heessa t 1
lyyttisesti YYpP
Jirkeilyn pe- | "Taméa paitds tuntuu oike- | ”"Néiden ollessa relevantit | "Mitkd ovat péédtoksen
rustelu alta” parametrit, voimme paa- | kannalta relevantit para-
telld tdmin olevan paras | metrit?”
ratkaisu”
Ympiriston e Techokas monitul- e Tchokas  moni- e Tchokas  mo-
dynaami- kintaisessa ja moni- mutkaisessa ja no- nissa erilaisissa
suus mutkaisessa ympé- peasti muuttu- ymparistoissi
ristdssd, jossa on vassa  ymparis- e Erityisen teho-
korkea tunnettuus tossd o
kas monitulkin-
e Tehoton nopeasti e Tehoton monitul- taisessa  ympa-
muuttuvassa ympa- kintaisessa ympé- ristossa, kun
ristossd ristossi tunnettuus  on
heikko
e Tehokkuus kas-
vaa, mitd pi-
dempi aika uu-
delleenmuotoi-
lun pyrkimysten
valilld on
Paitoksen- | Nopea Tavallinen Hidas
teon nopeus
Kognitiivi- Alhainen Tavallinen Korkea
nen kuormi-
tus
Epavarmuus | Alhainen Tavallinen Korkea
tehokkuu-

desta
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2.5 Paatoksentekoympiristo ja koronapandemia

Kaytén strategisen paitoksenteon kontekstin kuvaamiseen Luomaa ja Martelaa mukaillen
neljdd ympériston dynaamisuutta kuvaavaa ominaisuutta: monitulkintaisuus, monimut-
kaisuus, ennustettavuus ja muutosnopeus. Lisdksi mielesténi koronakontekstin takia on
tarked huomioida myds epatietoisuuden vaikutus ympéristossd. Nditd kuvaillaan tarkem-

min kappaleessa 2.4.1.

Maailmanlaajuinen koronaviruspandemia on ollut yksi tuhoavimmista ja haastavammista
kriiseistd, joita ihmiskunta on nykyaikana kokenut. Pandemia on verottanut niin valtioi-
den kuin organisaatioidenkin resursseja ja luovuutta. Organisaatiot ovat vastanneet monin
uusin ja innovatiivisin tavoin kriisistd selvidmiseen. (Narayanan, Wokutch, Ghobadian &

O’Regan, 2021)

Koronaviruspandemiaa voidaan kisitteellistdd eri tavoin. Sen voi ndhdé uniikkina ekso-
geenisend shokkina. Sitd voi kuvailla disruptioksi, joka ajan my6td mutatoituu ja muuttaa
muotoaan. Sen voi myds madritelld kriisiksi. (Narayanan, Wokutch, Ghobadian & O’Re-

gan, 2021)

Koronaviruspandemiaa voidaan tutkia neljdlld eri analyysin tasolla: organisaatio, toi-
miala, kansallinen ja maailmanlaajuinen. Organisaation ja toimialan taso on johtamisen
tutkijoille olennaisimpia ja luonnollisimpia tasoja. Néilla tasoilla koronaviruspandemialle
voidaan antaa ominaisuuksia, jotka sopivat yhteen organisatoristen strategioiden kanssa,
kuten uhka tai mahdollisuus. (Narayanan, Wokutch, Ghobadian & O’Regan, 2021) Myos
tdssd tyossd keskitytddn padosin koronaviruspandemian aiheuttamiin muutoksiin organi-

saation ja toimialan tasolla.

Kognitiivisten strategioiden kdyton tutkiminen nimenomaan koronakontekstissa mahdol-
listaa vertailun eri toimialojen vélilld. Normaalisti eri toimialoilla tapahtuvat muutokset
ovat hyvin toimialariippuvaisia, mutta koronapandemian muutokset aiheuttivat eri toi-
mialoilla samankaltaisia muutoksia. Tdmén ansiosta eri toimialoilla tydskentelevien stra-

tegisten johtajien kognitiivisten strategioiden kayttod on mahdollista vertailla keskenddn.
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2.5.1 Paitoksentekoympiristod kuvaavat ominaisuudet

Monitulkintaisuudella tarkoitetaan sité, ettd syy-seuraussuhteet eivit ole selkeité systee-
missd. Silld voidaan myds tarkoittaa kykeneméttomyytta tietdd muuttujia, jotka muodos-
tavat kausaalirakenteen ymparistossd. Monitulkintaisuutta voidaan pyrkid vihentdimédn
luomalla hypoteeseja tai skenaarioita ja testaamalla niitd ympéristod vasten. (Mosa-

kowski, 1997)

Mitd enemmaén ymparistossid on monitulkintaisuutta, sitd epdvarmempi johtaja on omasta
tiedostaan ja ymmirryksestd ymparistostd. Monitulkintainen pédatoksentekotilanne voi
esimerkiksi olla pdétds resurssien allokoinnista, jossa johtajan tdytyy tasapainottaa talou-
dellisia tavoitteita (myynti, tuottavuus) ei-taloudellisten tavoitteiden (brdndi, organisaa-

tiokulttuuri) kanssa (Luoma & Martela, 2021).

Monimutkaisuus kuvailee faktoreiden miiria, jotka paittivat padtoksen lopputuleman
(Levinthal, 1997). Yksinkertaisten systeemien ymmartdmiseen tarvitaan vain pieni maari
parametrejd. Mahdollisesti vaikuttavien parametrien mairin lisddntyessd ympériston mo-
nimutkaisuus kasvaa. Tdma vaikuttaa padtoksenteon lopputulemaan. (Luoma & Martela,
2021). Hyvien péétosten tekeminen yrityksen liiketoimintamallin muuttamiseksi vaatii
yritysjohtajalta kykyad havaita keskindisid riippuvuuksia liiketoimintamallissa. Ndin ollen
padtokset, jotka ovat hyvid yksittdisten organisaation aktiviteettien tasolla parantavat

koko organisaation toimintaa yleisesti. (Zott & Amit, 2010)

Muutosnopeudella tarkoitetaan kuinka nopeasti ympériston muuttujat, jotka vaikuttavat
padtoksentekoon, muuttuvat. Muutosnopeus ymparistdssa voidaan jaotella viiteen eri ka-
tegoriaan. Ympdriston muutoksen nopeutta ja muutoksen suuntaa voidaan seurata tekno-

logian, tuotteen, kysynnén, lainsddddnnon ja kilpailun kannalta. (McCarthy ym. 2010)

Korkea muutosnopeus voi indikoida sité, ettd strategiat, jotka aiemmin toimivat, eivét
valttdmattd toimi endd. Esimerkkejd paddtoksentekotilanteista korkeassa muutosnopeu-
dessa on tilanteet, jossa yrityksen tdytyy tehda paéatoksid jonkin ulkosyntyisen muutoksen
takia. Téllaisia muutoksia voi tapahtua esimerkiksi teknologiassa (tekoédlyn kehittyminen)
tai yhteiskunnassa (kaupungistuminen). Ympariston muutoksessa on hyvé tietdé, onko se
systeemistd vai ei. Systeemiselld muutoksella tarkoitetaan muutosta useissa eri ymparis-
ton muuttujissa, joiden muutoksen perustana on samat syyt. Esimerkiksi kaupungistumi-

nen laskee asuntojen kysyntdd syrjdseuduilla ja lisad sitd kaupungeissa. Taustalla oleva
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syy on sama, mutta se korreloi useiden eri ympériston muuttujien kanssa. (Luoma & Mar-

tela, 2021)

Epatietoisuudella tarkoitetaan informaation puutetta péadtoksentekotilanteessa (Daft &
Lengel, 1986). Se voidaan my0s madritelld erotukseksi, joka syntyy organisaatiossa ole-
massa olevan informaation ja padtoksentekoon tarvittavan informaation vilille (Gal-

braith, 1977).

2.5.2 Koronaviruspandemian eteneminen Suomessa

Koronaviruksen aiheuttama pandemia on ollut viime vuosina yksi suurimmista epétietoi-
suuden aiheuttajista yritysten liiketoimintaympéaristossd myds Suomessa, eikd kukaan ole
voinut valttyd kohtaamasta sen vaikutuksia. Koronavirus sai alkunsa 2019 joulukuussa
Kiinan Wuhanista, josta se tulevina kuukausina ja vuosina levisi maailmanlaajuiseksi
pandemiaksi. Pandemia on viime vuosien aikana mullistanut maailmaa monin tavoin.
Suomessa koronaviruksen on sairastanut noin 1,3 miljoona ihmistd. Maailmanlaajuisesti
koronan on sairastunut arviolta noin 181 miljoonaa ihmista ja sithen on menehtynyt 3,91

miljoonaa ihmisti. (Narayanan, Wokutch, Ghobadian & O’Regan, 2021)

Koronaviruksen etenemisti pyrittiin estiméin Suomessa monin keinoin. Maaliskuun 14.
péiva vuonna 2020 kiellettiin yli 500 hengen yleisotilaisuudet (Valtioneuvosto, 2020).
Muutama péiva tistéd hallitus linjasi Suomen olevan poikkeusoloissa ja otettiin kdytt6on
valmiuslaki. Muun muassa koulujen, oppilaitosten ja yliopistojen tilat suljettiin. Tall6in
my0s annettiin yrityksille etitydsuositus ja monissa yrityksissé siirryttiin tekemédn pai-
asiassa etétoitd aloilla, joilla se oli mahdollista. Maaliskuun 17. péiva kiellettiin yli 10

henkilon yleisotilaisuudet. Rajalitkennettd alettiin rajoittaa. (Valtioneuvosto, 2020)

Lokakuussa THL ja hallitus antoivat maskisuosituksen, koskien erityisesti Helsingin ja
Uudenmaan sairaanhoitopiirid. MyShemmin my6s maskipakkoa kéytettiin esimerkiksi
julkisissa kulkuvélineissd. Suomessa ensimmaéiset koronarokotukset annettiin joulu-
kuussa 2020, ja vuoden 2021 aikana véhintdédn kaksi rokotetta sai 75 prosenttia Suomen
kansalaisista. Tété kirjoittaessa vuoden 2022 loppupuolella kaksi rokotetta on saanut 78
prosenttia véestostd. (THL, 2022) Koronavirusta esiintyy edelleen laajasti Suomessa ja
monissa EU-maissa lokakuussa 2022, vaikka suurimmasta osasta rajoituksia on voitu jo

luopua (STM-tiedote, 2022).



26

2020 maaliskuussa annetulla etitydsuosituksella on ollut Suomessa ja maailmalla peruut-
tamattomia vaikutuksia. Vuoden 2022 aikana etitydsuosituksia on purettu, mutta etityon
suosio on tistd huolimatta sdilynyt. Uskon etidtyohon siirtymisen tarpeen olleen yksi suu-
rimpia koronaviruspandemian aiheuttamia paitoksenteko-ongelmia ratkottavaksi yritys-

johtajille.

2.5.3 Koronaviruspandemian aiheuttama muutos

Koronaviruksen aiheuttamaa muutosta liiketoimintaympéristossd on yritetty tutkia esi-
merkiksi kdyttdytymisstrategian avulla. (Foss, 2020) Fossin tutkimus argumentoi, etti
kayttaytymisstrategia tarjoaa uniikin ldhestymiskulman tutkiessa paatoksentekoa disrup-
tiotilanteissa, varsinkin ennalta arvaamattomissa tai hyvin pienen todenndkdisyyden ta-

pahtumissa, jollaiseksi koronaviruspandemiankin voi laskea.

Kayttaytymisstrategialla tarkoitetaan kognitiivisen ja sosiaalisen psykologian yhdisté-
mistd strategisen johtamisen teorioihin ja kdytdntdihin. Sen tarkoituksena on tehda realis-
tisia olettamuksia ihmisen kognitiosta, tunteista ja sosiaalisesta kayttdytymisestd ja hyo-

dyntdi niitd organisaation strategisessa johtamisessa. (Foss, 2020)

Koronaviruspandemian aikana tehtyjd paédtoksiad pyritdén selittdméén yhdistiméalld niitd
kayttdytymisstrategian teemoihin. Varsinkin alun paatoksentekoa leimasi merkityksellis-
tdmisen prosessi. Disruption luoma epdvarmuus ja tilanteen monitulkintaisuus vaatii ti-
lanteen merkityksellistdmisti ja jarkeistdmistd. Paatoksenteko oli maailmanlaajuisesti ite-
ratiivista ja kokeilevaa. Poikkeuksen kuitenkin teki Taiwan, joka aiemman kokemuksensa
vuoksi (SARS-epidemia) teki oikeita pddtoksid nopeasti ja aloitti laajat karanteenit muita

maita nopeammin. (Foss, 2020)

Merkityksellistimisen lisdksi Foss tutki keskittyneen huomion ja tilanteesta riippuvaisten
preferenssien vaikutusta. Suurin osa Euroopan maista aloitti yhteiskunnan sulkemisen
vasta kun tartuntojen miira ja sairaalahoidon kapasiteetti oli tayttyméssa. Paittdjien huo-
mio keskittyi tdysin tdhan ja onkin arvioitu, ettd yhteiskunnan tdydellinen sulkeminen tuli
jatulee kalliimmaksi kuin vihemmain aggressiivisten metodien kdyttd. Kolmanneksi poh-
dittiin erilaisten ajattelun vinoumien, lauma-ajattelun ja erilaisten nikokulmien puuttu-
mista. Tilanteen kehittymisen nopeus vaati nopeita padatoksid, jolloin osa paatoksenteki-
j0Oistd paniikinomaisesti toimi 1dhes automaattisesti ja pddosin intuition varassa. Tdma li-
sdsi kognitiivisten vinoumien vaikutusta padtoksenteossa. My0s videston keskuudessa

vallitseva pelko varsinkin kevadlld 2020 vaikutti kovien pédatoksen teossa. (Foss, 2020)
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IMF:n (2021) mukaan koronaviruspandemian aiheuttama talouden taantuma on pahin sit-
ten toisen maailmansodan. IMF raportoi, ettd taantuman seurauksena 95 miljoona ihmisti
putosivat ddrimmaisen kdyhyysrajan alapuolelle. (Narayanan, Wokutch, Ghobadian &

O’Regan, 2021)

Koronaviruspandemian aiheuttama muutos nostatti esille erilaisia ongelmia, joihin péat-
tdjien tuli vastata. Eri maiden hallitusten vastauksista ndihin ongelmiin voivat myos yri-

tysjohtajat ottaa oppia.

Maiden hallituksista parhaiten menestyivit sellaiset, joissa johtamistyyli oli inklusiivi-
nen, delegoiva ja transformationaalinen. Voidaan olettaa, ettd timénkaltainen johtaminen
on ollut tehokkaampaa my0s yritysmaailmassa. Myos padatoksid nopeammin tehneet me-
nestyivét koronaviruksen hallitsemisessa paremmin kuin péddtoksid viivyttelevit. Koro-
naviruspandemia korosti tarvetta olla varautunut odottamattomaan. Guardianin (2020)
mukaan hallitusten suunnitelmat perustuivat potentiaalisten riskien tunnistamiselle etu-
kiteen ja niistd puuttui joustavuus kisitelld odottamattomia tilanteita. Vaikka suunnitel-
mia on hyvé olla, niiden tulisi olla joustavia eikd perustua pelkéstiin riskien ominaisuuk-

siin. (Narayanan, Wokutch, Ghobadian & O’Regan, 2021)

My0s lapindkyvyyden tarve korostui. Jos Kiinan hallitus olisi ollut alusta asti rehellinen
koronaviruksesta ja sen olemassaolosta, olisiko ndin laajalta pandemialta voitu vélttya?
Viivistyneiden paitosten yhdeksi syyksi usein nimetddn Kiinan hallituksen lapindkyvyy-
den puute. Tastd voidaan péételld, ettd yritysten olisi viisasta investoida ympariston skan-
naukseen, jolloin kyky hallita odottamattomia uhkia paranee. Koronavirusrokotteiden en-
ndtyksellisen nopea kehittiminen oli tietokeskusten, 1ddkeyritysten ja hallitusten yhteis-
tyon tulosta. Yrityksille timéa korostaa strategisten allianssien kehittdmisen ja yllapitdmi-

sen tirkeyttd. (Narayanan, Wokutch, Ghobadian & O’Regan, 2021)
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3. METODOLOGIA

3.1 Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimus oli tarkoitus toteuttaa induktiivisesti, rakentaen aineistosta kohti teoriaa, mutta
tutkimusprosessi muistutti lopulta enemmén abduktiivista. Tutkimusmetodin lopullinen
valinta ja haastatteluiden pitdminen tapahtui vasta teoreettisen viitekehyksen kirjoittami-
sen jdlkeen. Ndisté syistd tutkimusprosessia ei voida pitdd tdysin induktiivisena. Olin ai-
heen teoriasta haastatteluita tehdesséini tietoinen ja se osaltaan ndkyi haastatteluissani ja

saattoi vaikuttaa haastateltavien vastauksiin.

Tutkimusprosessi alkoi mielekkdén kaytdnnonldheisen ja ajankohtaisen aiheen valin-
nalla. Tdmén pohjalta médritettiin tutkimustehtdva. Aiheesta keréttiin ja kirjoitettiin alus-
tavaa teoreettista viitekehystd, jonka jélkeen suoritettiin tutkimuksen aineiston keruu
haastatteluilla. Teoreettisen viitekehyksen muodostamisen ja haastattelujen tekemisen
jélkeen aineisto ja teoria elivdt yhdessi. Ensin suoritettiin aineiston pohjalta alustava ana-
lyysi. Teoreettista viitekehystd muokattiin empirian pohjalta, jonka jélkeen voitiin suorit-
taa Gioian (2012) metodologiaan nojaten aineiston lopullinen analyysi. Tdméan analyysin
tuloksia peilattiin vield teoreettiseen viitekehykseen ja tehtiin johtopddtoksid. Tutkimus-

prosessia kuvaa tarkemmin kuvio 1.
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Tutkimustehtavan
maarittaminen

Alustavan
teoreettisen
viitekehyksen
muodostaminen

Tutkimusaineiston
keraaminen
haastatteluilla ja
alustava analyysi

VIi¥o3l

Korjaukset ja

tarkennukset

teoreettiseen
viitekehykseen

ViMIdINZ

Tutkimusaineiston
lopullinen analyysi

Tutkimusraportin
viimeistely

N N

Kuvio 1. Tutkimusprosessin eteneminen.

3.2 Laadullinen abduktiivinen tutkimus

Ty0 toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena teemahaastatteluja kiyttden. Niin aineis-
tonkeruussa kuin analysoinnissakin kéytettiin Gioian (2012) esittelemdd metodologiaa.
Aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja analyysid suoritettiin kahdessa

vaiheessa. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén kéyttd tarjoaa hyvit tyokalut erityisesti
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liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa, kuten strateginen johtaminen, markkinointi tai or-
ganisaatioiden toiminta (Gummesson, 2000). Kvalitatiiviset menetelmét ovat tutkimuk-
sen teossa joustavia ja sopivat eritoten kokonaisvaltaisen ja avoimen tiedon hankintaan,
kun tutkittavasta ilmiosté ei vield ole tarkkaa tai selkedd kasitystd (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara, 2009).

Kwvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimuksenteon muotoa,
jossa todellisuus késitetddn sosiaalisen konstruktion kautta; kulttuurisen tarkoituksen
kautta rakentuneena ja tulkittuna. Siind missd kvantitatiivinen tutkimus keskittyy hypo-
teeseihin ja tilastolliseen analyysiin, kvalitatiivinen tutkimus keskittyy holistisen kuvan

saamiseen tutkittavista ilmidistd. (Eriksson & Kovalainen, 2008)

Kiviniemen mukaan laadullista tutkimusta voidaan kuvailla prosessiksi. Tutkimuksen eri
vaiheita ei valttdmaétta tarvitse suunnitella etukéteen, vaan esimerkiksi tutkimustehtavaa
tai aineistonkeruuta koskevat ratkaisut voivat muotoutua véhitellen. Aineistonkeruussa
tutkijan omat intressit vaikuttavat kerdtyn aineiston luonteeseen. Aineisto ei siis sindllddan

kuvaa todellisuutta, vaan tutkijan tulkintaa todellisuudesta. (Valli, 2018)

Induktiivisuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimusta toteutetaan aineistoldhtoisesti. Ole-
massa olevien teorioiden vaikutus dataan pyritddn minimoimaan ja analyysi tehddén ai-
neiston pohjalta. Lopuksi tarkastetaan, onko tuloksilla yhtéldisyyksid olemassa olevien
teorioiden kanssa. Néin saadaan puhtaammin haastateltavien oikea kokemus esiin, heidén
omin sanoin. (Gioia, 2012) Teoriakirjallisuuteen tutustumisen jdlkeen tutkimus saa ab-
duktiivisia piirteitd, kun kerdtty aineisto ja olemassa oleva teoria kulkevat rinta rinnan
(Alvesson & Kiarrman, 2007). Téssd tutkimuksessa teoreettinen viitekehys kirjoitettiin
ennen kuin jdrjestettiin haastatteluita, jolloin abduktiivisuus kuvaa prosessia alusta asti.
Koska olin aihepiirin teoriakirjallisuudesta tietoinen haastatteluja tehdesséni, voidaan sen
olettaa vaikuttaneen aineistoon jossain mdadrin. Piddn tdtd kuitenkin pddosin hyvéni
asiana, silld aineistosta olisi jddnyt puuttumaan olennaista tietoa ilman pientd johdattelua

atheen pariin.

Abduktiivisuudella tarkoitetaan prosessia, jossa siirrytdén arkikielestd kohti kategorioita
ja konsepteja (Eriksson & Kovalainen, 2008). Gioian metodologiassa varsinkin analy-
soinnin toista vaihetta kuvaa abduktiivisuus, jolloin haastateltavan kéyttdmié termejd py-

ritddn yleistimédén ja yhdistimééan nykyteoriaan (Gioia, 2008).
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Aineisto kerittiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelulla tarkoitetaan puolistrukturoi-
tua menetelmii, jossa haastattelun aihepiirit, teema-alueet ovat tiedossa. Siitd kuitenkin
puuttuu strukturoidulle haastattelulle tyypilliset kysymysten tarkka muoto ja jirjestys.
Teemahaastattelulla on nelja keskeistd piirrettd; laajuus, spesifiys, syvyys ja konteksti.

(Hirsjarvi & Hurme, 2022)

Ensimmadiseksi laajuudella tarkoitetaan sité, ettd haastateltavan tulisi saada tuoda esille
kaikki haluamansa ndakdkulmat, myos teemojen ulkopuolelta. Toisena haastateltavien re-
aktioiden tulisi olla tarpeeksi spesifejd. Kolmantena syvyydelld tarkoitetaan sitd, ettad
haastattelun tulisi auttaa haastateltavia kuvaamaan haluttuja merkityksié. Neljdnenta tulee
ottaa huomioon henkil6kohtainen konteksti. On térkedi selvittdd haastateltavan ominai-
suudet ja aikaisemmat kokemukset, silld ne méarittdvat merkityksid, jotka hén niille an-
taa. Teemahaastattelun jdrjestdmiselle on eri metodeja, mutta nima yleispiirteet kuvaavat
niitd kaikkia. Teemahaastattelu sopii tutkimaan yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuk-
sia ja tunteita. (Hirsjarvi & Hurme, 2022) Haastattelu on yksi ainoista keinoista, joilla
kerété tietoa ithmisen asioille antamista merkityksista ja tulkinnoista (Koskinen, Alasuu-

tari & Peltonen, 2005).

Kvalitatiivista tutkimusta on kritisoitu sen teoreettisen perusteellisuuden puutteesta. Tata
ongelmaa ratkomaan Gioia, Corley ja Hamilton (2012) esittelevit systemaattisen ldhes-
tymistavan induktiivisen tutkimuksen suorittamisessa. Tdssd tutkimuksessa kéytetdén
Gioian metodologiaa niin haastatteluissa kuin tulosten analysoinnissa. Metodologian ole-
tuksena on, ettd ithmiset organisaatiossa tietdvit mitd tekevét ja osaavat selittdd ajatuksi-
aan, atkomuksiaan ja tekojaan. Tarkoituksena on antaa déni haastateltavalle jo aikaisessa
vaiheessa tutkimusta ilman, ettd aikaisempaa tutkimusta tai teoriaa késitelldén haastatel-
tavan kanssa. Aineistona toimii puhtaasti haastateltavan kokemus, joka antaa hyvin mah-
dollisuuden 16ytdd uusia konsepteja eikd vain vahvistaa olemassa olevia. (Gioia, 2012)
Giolan metodologia tuottaa induktiivisesti uusia konsepteja tavalla, joka tayttda tiede-
maailman kovat vaatimukset teoreettiselle tisméllisyydelle (Gioia, 2012). Tdmaénkaltai-
nen tutkimusmetodi toimii hyvin tutkimuksessa, jossa on tarkoituksena tutkia nimen-

omaan haastateltavien kokemusta.

Itse haastattelun tulee keskittyd tutkimuskysymyksiin. Sen tulee olla ldpikotainen ja tar-
vittaessa tulee kyetd ennustamaan kysymyksen esiin nostattamia muita ongelmia. On
my0s tirkedd, ettd kysymykset eivit ole luonteeltaan johdattelevia, vaan pysyvit neutraa-

leina. Prosessin edetessid haastattelukysymyksien oleellisuutta on hyvé arvioida ja tarpeen
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tullen tehdd muutoksia niihin. (Gioia, 2012) Valittavien teemojen tulee olla riittdvén vil-
Jid, jotta haastateltavan kokema todellisuus tutkittavaan ilmidon liittyen saadaan mahdol-

lisimman puhtaasti paljastettua (Hirsjarvi & Hurme, 2022).

3.3 Analyysimenetelmén esittely

Aineiston analyysissd kdytettiin Gioian (2012) metodologiaa. Gioia toteuttaa analyysié
kahdessa vaiheessa. Ensimmaiisessi vaiheessa pitdydytddn haastateltavan terminologiassa
ja kaikki mahdolliset kategoriat kirjataan ylos. Niiti voi olla satoja eiké tarkoituksena
vield olekaan suodattaa niitd mitenk&én. Tamaén jidlkeen esiin nousseita kategorioita yh-
distellddn konsepteiksi ja pyritdén yleistimédn etsimélld yhtédldisyyksid ja eroavaisuuksia
niista.

Toisessa vaiheessa konsepteja yhdistellddn lisdé ja luodaan toisen luokan teemoja. Tassi
vaiheessa siirrytdin haastateltavan kiyttdmaistd terminologiasta kohti teoreettisempaa ka-
tegorisointia. Tdsséd kohtaa tutkija piddsee hyodyntdmédan teoreettista osaamistaan. Tdmén
jalkeen tutkitaan, voitaisiinko esiinnousseilla teemoilla kuvailla ja selittdd tutkimuksen
aiheena olevaa ilmiotd. Téssd vaiheessa keskitytddn uusiin konsepteihin, joille ei nyky-
kirjallisuudessa ole vastineita ja olemassa oleviin konsepteihin, joiden huomataan olevan
relevantteja uudella alalla. Toisen luokan teemoja pyritddn tdmén jidlkeen vield yhdiste-

leméén niitd kuvaavan integroidun teeman alle. (Gioia, 2012)

Kun ensimmadisen ja toiseen vaiheen kerityt konseptit ja teemat on jdsennelty, voidaan
aloittaa datarakenteen kokoaminen. Datarakenne toimii visuaalisena esityksend raa’an
datan kasittelystd kohti integroituja teemoja. Datarakenne auttaa tutkijaa pysyméén kar-

talla kaikista aineistosta esiin nousseista teemoista. (Gioia, 2012)

Konkreettisesti analyysi toteutettiin niin, ettd ensin litteroidusta aineistosta korostettiin
kohtia, jotka voisivat vastata tutkimuskysymyksiin. Nditd keréttiin Gioian metodologian
mallin mukaisesti yhteen ensimmaéisen luokan kategorioiksi. Korostuksia tehtiin eri vé-
rein, perustuen omaan arviooni siitd, minkd teeman alle ne voisivat kuulua. Tamén jal-
keen toisessa vaiheessa kategorioita yhdisteltiin teorioiden kanssa ja luotiin laajempia

teemoja.
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3.4 Haastateltavien valinta ja aineiston esittely

Haastateltaviksi valittiin strategisia johtajia, jotka ovat koronapandemiaa ennen ja sen ai-
kana olleet tyotehtdvissa strategista vastuuta omaavassa asemassa. Haastateltavien valin-

nassa ei ollut muita kriteereita.

Haastattelut toteutettiin etdyhteyden avulla, haastateltavien toiveita noudattaen. Haasta-
teltaviin otettiin yhteyttd sdhkopostin avulla ja pyrittiin sopimaan heille sopiva aika.
Haastattelun alussa haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelun nauhoittamiseksi seké pai-
notettiin, ettd tutkimus suoritetaan anonyymisti eikd nimid haastateltavan ndin halutessa
mainita. Tallenteiden avulla suoritettiin datan litterointi, jonka jdlkeen tallenteet poistet-
tiin. Raportissa haastateltavista kerrotaan heidédn tyoroolinsa seké organisaation toimiala

eikd muita tunnistetietoja mainita.

Tutkimuksen aineisto keréttiin helmi- ja maaliskuun aikana. Haastattelut jérjestettiin eta-
tapaamisina Zoom-alustaa apuna kéyttden. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin, jonka

jélkeen tallenteet poistettiin.

Alla olevaan taulukkoon on koottu jokaisesta haastattelusta keskeisimmait tiedot. Ensim-
miinen haastattelu jdi muita hieman lyhyemmaéksi, jonka jilkeen haastattelurunkoon li-
sdttiin muutamia kysymyksid. Haastattelurunko kehittyi koko datan kerdysprosessin ajan
eikd jokaiselta haastateltavalta kysytty tdysin samoja kysymyksid. Varsinaisia esihaastat-

teluja ei ajan puuttumisen vuoksi jarjestetty.

Taulukko 3. Haastateltavien tunnistetiedot.

Tunniste | Tydrooli Yritysmuoto/toimiala Péaivimidrd | Kesto
H1 Konsultti Yrittdgja / liikkeenjohto, | 21.2.2023 23min
strategia

H2 Johtaja, ura- | Ammatillinen etujirjesto 28.2.2023 35min
palvelut

H3 Toimitusjoh- | JarjestGtoiminta 6.3.2023 29min
taja

H4 Johtaja, ladke- | Laboratoriopalvelut 27.3.2023 26min
tieteellinen

HS Toiminnan- Ammatillinen etujdrjestd 29.3.2023 28min
johtaja
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Haastateltavia ei ole rajattu muuten, kuin ettd heidén on taytynyt tyoskennelld strategista
paitoksentekovastuuta omaavissa tehtdvissd koronapandemian aikana. Haastateltavien
toimialaa ei myOskddn ole rajattu ja haastateltavien toimialojen kirjo on laaja. Toimiala-
rajausta ei tehty, silld uskoin koronapandemian aiheuttamien haasteiden olleen johtami-
sen kannalta universaaleja toimialasta riippumatta. Néin ollen halusin kuulla kokemuksia
mahdollisimman erilaisilta toimialoilta. Tdman péaatoksen seurauksia kisittelen laajem-
min johtopéatoksissd. Esittelen seuraavaksi haastateltavat yksi kerrallaan. Haastatelta-

vista ei kerrota tarkempia tunnistetietoja, jotta voidaan taata anonymiteetin sdilyvyys.

HI tydskentelee liikkkeenjohdon konsulttina ja hdnelld on oma yritys. Hén auttaa yritysten
omistajia, hallituksia ja johtoryhmi heidédn strategiatydssdin. Tahan kuuluu muun mu-
assa muutostilanteiden ldpivienti, strategian uudistaminen ja muu johtamisen kehittdmi-
nen. Hén toimii my0s partnerina voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa, jonka mis-
siona on saada Suomeen vastuullista omistajuutta ja hyvaa hallitustyoskentelyd. Han on
aiemmin tydskennellyt strategisena johtajana ja toiminut eri organisaatioiden hallituk-

sissa.

H2 tyoskentelee ammatillisen etujérjeston urapalveluista vastaavana johtajana. Hanelld
on alaisinaan uravalmentajia ja han kuuluu jarjeston johtoryhméén. Roolissaan hidn vastaa
muun muassa siitd, mitkd teemat osaamisen kehittimiseksi heidén palveluissaan pitéisi
korostua ja mitd yhteisollisyyttd tukevia palveluita he tarjoavat. H2 aloitti uudessa roolis-

saan strategisena johtajana juuri ennen koronapandemian alkua, kevéalla 2020.

H3 tydskentelee yrittdjid tukevan jérjeston toimitusjohtajana pddosin edunvalvonnan teh-
tavissd. Hanelld on lukuisia luottamustehtévid ja hén toimii my0ds suuren vakuutusyhtion
hallintoneuvoston puheenjohtajana. Hénelld on pitka ty6historia strategisena johtajana ja

hén on hallitusty6n ammattilainen.

H4 tyoskentelee ladketieteellisend johtajana laboratoriopalveluita tarjoavassa yrityksessa.
Yritys on hyvinvointialueiden omistama osakeyhtio, joka tuottaa terveydenhuollon tar-
vitsemia laboratoriopalveluita ympari Suomen. Tydssddn hdn vastaa muun muassa diag-
nostiikkapalveluista ja laboratoriotutkimuksista. Han on taustakoulutukseltaan ladkéri,

mutta on tehnyt erilaisia johtamistehtivid yli 10 vuotta.

HS tyoskentelee toiminnanjohtajana samassa ammatillisessa etujirjestossa kuin H2. Ny-
kyisessd pestissddn hdn on ollut nelja vuotta, pddvastuualueena toimiston operatiivinen

johtaminen. Hallituksen suuntaan hin toimii strategiachdotusten esittdjana. Tadman lisdksi
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hénelld on my6s lukuisia vastuutehtévid eri organisaatioiden hallituksissa. H5:114 on pitka
ja menestyksekés tyoura takana strategisena johtajana ja hin on hallitustyon ammattilai-

nen.
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4. TULOKSET

4.1 Havaitut muutokset liiketoimintaympéristossa

Tassd ja tulevissa kappaleissa kisittelen analyysin tuloksena aineistosta tehtyja havain-
toja. Alla oleva kuvio (kuvio 3) on tulosta Gioian metodologian mukaisesti tehdystd ai-
neiston analyysistd. Kolme tirkeintd integroitua teemaa, jonka alla tuloksia késitellddn
ovat havaitut muutokset liiketoimintaympéristossé, litketoimintaympériston muutosten
seuraukset ja kognitiivisten strategioiden kadytto. Aineistosta on tehty nostoja suorien lai-
nausten muodossa, jotta haastateltavien déni tulee mahdollisimman puhtaana esiin tutki-
musraportissa. Havaittuja toisen luokan teemoja ovat epdvarmuuden kasvu toimintaym-
péristdssd, padtoksenteon nopeuden ja joustavuuden kasvu, skenaariotydskentelyn mer-
kityksen kasvu, digitaalisuuden vahva lisddntyminen, kokemuksen merkitys intuitiivi-
sessa paitoksenteossa, analysoinnin tirkeys strategiatydssi seka tietoisen uudelleenmuo-

toilun haastavuus etdtyoskentelyssa.
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Ensimmaisen luokan Toisen luokan teemat

konseptit

Integroivat teemat

Mihin tdma johtaa
Kauanko tama kestaa

Haastoi ennakko-oletta-

muksia . .
Hallitustasolla tehtiin paa- - Epavarmuuden kasvu toi-
toksia nopeasti  (eta- mintaymparistossa
tyosuositus, koronasulku)

Paatoksia piti tehda nope-
asti

Jokainen paiva saattoi
olla kallis

Paatoksenteon nopeuden
Strategiatyd osaksi joka- # ja

joustavuuden kasvun

paivaista toimintaa tarve

Virtuaalisuus toi tehok-

kuutta

Skenaariot taytyy ottaa to- .

sissaan Skenaariotyoskentelyn

Térkea osata ennakoida ERTEE S8

Kaikki siirtyi etatéihin

Oli pakko panostaa digi-
taalisuuteen
Hybridimallit toimii, jos pe-

Digitaalisuuden vahva li-
saantyminen

lisadannot kunnossa

Intuitioon pitaisi luottaa
enemman
Mista intuitiosta ammen-

nan, jos ei ole kokemusta

Kokemuksen merkitys in-
tuitiivisessa paatoksente-
ossa

Strategisen paatoksen pi-
téa perustua analyysille

Vaihtoehtojen vertailu ja
objektiivinen arviointi tar-

Analysoinnin tarkeys stra-
tegiatydssa

keaa

Tietoinen uudelleenmuo-
toilu vaikeaa etatydskente-
lyssa

"Léysa” agendassa puut-
tuu etatydssa

Hauduttaminen tarkeaa
jos ei ole tarpeeksi tietoa

=

Kuvio 2. Datarakenteen visualisointi.

Havaitut muu-

tokset liiketoi-

mintaympaéris-
tossa

I
/

Liiketoimin-
taympariston
muutosten seu-
raukset

Kognitiivisten
strategioiden
kaytto
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4.1.1 Epéavarmuuden lisdlintyminen

Koronapandemian muutosten merkityksellistiminen on ollut ensiarvoisen tarkeda etenkin
alkuvaiheessa. Koronapandemian mukanaan tuomat muutokset tapahtuivat nopeasti ja
olivat ainakin osittain selkeitd. Ndma muutokset lisésivit liitketoimintaympariston moni-
mutkaisuutta, monitulkintaisuutta ja muutosnopeutta. Kaikki haastateltavat tunnistivat
nditd muutoksia ja ne aiheuttivat toimintaan epdvarmuutta. Nopeasti muuttuva ympéristo
vaati nopeita toimia, mutta samalla epdvarmuus ja epitietoisuus hidasti oikeanlaisten paa-

tosten tekoa. Kukaan ei tiennyt mihin tilanne johtaa tai kauan se kestaa.

2

oronan aikana, kun sd et voinut tietdd oikein, ettd mihin suuntaan se me-

nee, niin silloin oli pakko vdhdn jarruttaa ja odottaa, ettd mikd se suunta on.”

(H3)

"Kauan tdd jatkuu, mihin tid eskaloituu ja syntyyké yhteiskunnassa jotain

sellaisia asioita, jotka vaikeuttavat meiddn tyontekoa.” (HS)

Koronapandemian aiheuttama epidvarmuus yritysten toimintaympéristossd nousi esiin
kaikissa haastatteluissa. Tatd epavarmuutta lisdsi hallitustason regulaatio kuten etéty6- ja
maskisuositukset sekd esimerkiksi Uudenmaan koronablokki. Epdvarmuus pakotti yri-
tyksid hidastamaan olemassa olevia projektejaan ja toimialan mukaan koko liiketoimin-
nan miettiminen uudelleen saattoi olla aiheellista. Liiketoimintaympiristéd kuvaavia
muutoksia oli esimerkiksi H4:n mukaan logistiikkaketjujen toimimattomuus ja valtakun-

nallisen regulaation yllattava nopeus.

"Tdmmoinen valtakunnallinen ohjaus ja regulaatio, joka tuli aika vahvasti
esiin ja tavallaan ylldtti nopeudellaan ajatellen sitd, ettd tartuntatautilakia

saatiin muutettua aika pienessd ajassa.” (H4)

Suomen voidaan siis ajatella toimineen hallitustasolla riittivdn nopeasti koronapande-
mian alussa ja osittain voidaan kiistelld, olivatko tehdyt toimet ylimitoitettuja. Uuden-
maan sulkeminen muulta Suomelta tuotti monille organisaatioille vaikeuksia esimerkiksi
logistiikan suhteen. Haastateltavien organisaatioille koronan voidaan ajatella olleen net-

topositiivinen, mutta kaikilla tilanne ei padttynyt yhtd hyvin.

Liiketoimintaympériston epdvarmuutta yritettiin lievittdd esimerkiksi panostamalla tie-
donkulkuun organisaatioiden sisélld. Virtuaalisuus pddosin paransi tiedonkulkua haasta-

teltavien organisaatioissa. Varsinkin tilanteen alkuvaiheissa oli tirkedd, ettd ymparistossi
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ja organisaatioissa tapahtuvista muutoksista kyettiin tiedottamaan koko organisaatiolle

tehokkaasti ja tdssd auttoi se, etti kaikki tyontekijét olivat jonkin padtteen déressa.

4.1.2 Paatoksenteon nopeuden ja joustavuuden kasvun tarve

Koronapandemian aiheuttama epavarmuus toi mukanaan tarpeen nopeuttaa paatoksente-
koa ja lisitd sen joustavuutta. Koronapandemian alkuvaiheessa pédédtoksenteon piti olla
nopeaa, silld jokainen péivé saattoi kidyda yrityksille kalliiksi. Monissa yrityksissa tehtiin
lomautuksia ja toimintaa muutettiin. Haastateltavien organisaatioissa ei kuitenkaan

tarvittu tehda laajoja irtisanomisia.

Aineiston mukaan koronapandemian alkuvaiheessa kyettiin tekeméin nopeita paédtoksia,
vaikka ne padosin perustuivatkin analyysille, jota ei yleensd pidetd kaikista nopeimpana

paatoksentekotapana.

7 (Pddtoksenteko koronapandemian alkuvaiheissa) ...hyvin tarkkaan tiedon-
keruuseen sekin perustui, siitd huolimatta, ettd vaadittiin nopeaa pddtoksen-

tekoa” (H4)

Esimerkiksi pakotettu siirtyminen etdtoihin mahdollisti nopeamman organisaatioiden

paitoksentekoprosessin analyysivaiheen lépikdynnin.

i3]

ohtamisessa otettiin sellaiset tilannehuoneet kdiyttoon ja jatkuvasti oli vd-
hdn niin kuin kriisi pddlld ja oltiin jatkuvasti pulssilla ja esimerkiksi johto-

ryhmdt aloitti joka pdivd samaan aikaan jollain tilannekatsauksella.” (H1)

Niin pysyttiin jatkuvasti kartalla tilanteesta ja paatoksid voitiin analysoida jirjelld, vaikka
aikataulu olikin tiukka. Monen haastateltavan mukaan koronapandemian alun nopea péa-
toksenteko on tullut jiddédkseen ja pdédtoksid osataan tehdd nykydidn nopeammin. Strate-
giatyd yleisesti ei tarkoita endd vuosittaista kokousta eiké sitd tehdd vuosiksi eteenpéin,

vaan se on integroitunut osaksi jokaviikkoista tekemista.

"Se aikaikkuna missd ajassa normaalisti kehitetddn asioita, niin oli aikaisem-
min paljon pidempi, ettd siind piti tosi lyhyessd ajassa saada paljon aikaan.”

(H4)

On ymmarretty sen tirkeys, ettd strategian on oltava tarpeeksi joustava. Patoksid sitoa
organisaation resursseja vuosiksi etukiteen ei tehdd endd yhtéd kevyin perustein. Néin ko-
ronan kaltaisiin tilanteisiin voidaan reagoida nopeammin tulevaisuudessa. Myo0s organi-

saatiorakenteen tulisi olla kettera.



40

Korona toi nopealiikkeisyyttd ja suoraviivaisuutta strategiatyohon, mutta vaikutus nékyy
myds operatiivisella tasolla. Vaikuttaa siltd, ettd operatiivisessa toiminnassa voidaan ylei-
semmin nojata intuitioon, kun taas strategisessa toiminnassa analyyttinen paittely on ole-
tusarvoinen. Ylipdétdén operatiivisen tason johtajille on annettu enemmén valtuuksia joh-
taa omaa yksikkoddn. Ndin jokapdivdisessd toiminnassa voidaan reagoida nopeammin

toimintaympariston muutoksiin.

4.2 Liiketoimintaympiriston muutosten seuraukset

Koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin vastaamiseksi haastateltavien organisaatiot
kiyttivdt jonkin verran eri keinoja, mutta yhteisid teemoja l0ytyi. Litketoimintaympéris-
ton kasvanutta epdvarmuutta pyrittiin lievittdmaén ja etsittiin keinoja, joilla paatoksente-
koa voidaan nopeuttaa. Aineistossa selkedsti toistuvat teemat oli etdtdihin siirtymisen ta-
kia tehty voimakas digitaalisuuteen panostaminen sekd esimerkiksi skenaariotydskente-

lyn merkityksen kasvu ennakoitavuuden lisddmisessa.

4.2.1 Skenaariotyoskentelyn merkityksen kasvu

Kaikkien haastateltavien organisaatioissa on hyddynnetty skenaariotydskentelya jo ennen
koronaa jossain mdirin, mutta koronapandemiaa ja sen laajuutta ei osannut kukaan en-
nustaa. Néin laajaa pandemiaa pidettiin varsin pienen prosenttiyksikon todenndkoisyy-

tena.

"Kylldhdn meilld kaikenlaisia valmiussuunnitelmia on, mutta tihdn mitta-
kaavaan mihin tdmd korona ylsi niin ei osannut varmaan kukaan varautua.”

(H4)

Koronapandemian aikana erilaisten skenaarioiden pohtiminen osoitti tarkeytensd toimin-
taympériston epdvarmuuden lievittamisessd. Tilanteen jo ollessa pailld yritettiin ennustaa
koronapandemian tulevaisuuden suuntaa. Haasteltavien puheessa toistui se, ettd monia

skenaarioita ei ennen koronaa ajateltu oikeasti mahdollisina tai niitd ei otettu todesta.

“Skenaariot oli lainausmerkeissd hauskoja harjoituksia, ettd mitds jos ndin
tapahtuisikin tai muuta. Nyt ne otetaan todella tosissaan. Ndissd on enemmdin
tammoistd realismia, ettd ndin todellakin voi tapahtua, me emme koskaan

tiedd.” (H3)
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Skenaariotydskentelyé ei tehty vakavasti eikd skenaarioita varten oikeasti kunnolla va-
rauduttu. Koronapandemia on kuitenkin osoittanut, ettd melkein mitd vain voi tapahtua
litkketoimintaympadristossd. Haastateltavat ovat ymmartineet, ettd skenaariot voivat oike-

asti toteutua ja niiden varalta valmistautuminen on tarke&s.

“"Harva on ottanut sen tosissaan eli ne on ollut vaan jonkinlaisia aihioita
joissain eri skenaarioissa. (Skenaarioihin) ei ole suhtauduttu vakavasti,

mutta nyt pitdd.” (H1)

Koronapandemia on opettanut organisaatioille ennakoinnin tirkeyttd ja vahvan halun olla
valmistautunut tuleviin haasteisiin. Etenkin Suomessa toimiville yrityksille tdhdn on osal-

taan vaikuttanut myos Vendjan hyokkéays Ukrainaan.

"Tdd tilanne mitd tdssd nyt on eletty vuosia, on tuonut ennakoinnin merkityk-

sen enemmdn tosissaan sinne liikkeenjohdon ja hallituksen agendalle.” (H1)

4.2.2  Digitaalisuuden vahva lisidntyminen

Haastateltavista selkeésti suurin koronapandemian aiheuttamien muutosten seuraus on
ollut etétdihin siirtyminen ja sen mukanaan tuoma digitaalisuuden kasvu. Monissa orga-
nisaatioissa etimoodiin oli siirryttdva pakon edessé ja timé johti vahvaan digitaalisuuteen

panostamiseen.

"Koko organisaatio laitettiin tekemddn ja valmistelemaan sitd, ettd miten

ldhdetddn toimimaan digitaalisesti.” (H3)

Fyysisten laitteiden hankintaan ja jarjestelemien parantamiseen seké henkildston koulut-
tamiseen kiytettiin paljon resursseja. Osalla organisaatioista oli jo valmiiksi hyvit eté-

tyOkéytannot ja -laitteet, mutta myos he panostivat digitaalisuuden kasvuun.

“Tiimi on tottunut tekemdidin etdtyotd jo aikaisemmin, ja he on palvelleet asi-
akkaita puhelimitse ja erilaisilla videosysteemeilld. Se auttoi aika paljon sii-

hen, ettd se itse tyo oli sindllddn hoidettavissa.” (H2)

Tatd komppasi my0s saman organisaation H5, joka mainitsi, ettd heilld oli kdytdssé varsin
vapaat etity0kédytdnnot jo ennen koronaa. Haasteita tuotti henkildston uudelleenkoulutta-

minen vastaamaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Osaltaan digitaalisuus my0s auttoi koronapandemian alussa epdvarmuuden lievittdmi-

sessd. Kuten H1 sanoi, virtuaalisuus mahdollisti erilaisten tilannekatsausten ottamisen
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paivittdin, joka nopeutti padtdksentekoa. Virtuaalisuus opetti haastateltaville my6s tehok-

kuutta.

“Kuvitteli, ettd kaikki pitdd aina tehdd face-to-face neukkarissa tai jossain
auditoriossa niin yhtdkkid sitten vaan pystyttiin tekemddn ne samat asiat vir-

tuaalisesti. Se toi ihan hirvedsti tehokkuutta.” (H1)

Alun investointien jilkeen digitaalisuuden lisdédminen ja etitydskentely ovat itseasiassa
tuoneet organisaatioille sddstod. Kasvanut digitaalisuus on laskenut kustannuksia ja vé-

hentinyt esimerkiksi sairauspoissaolojen maaraa.

"Oikeastaan digitaalisuus toi pelkdstddn sddstojd sen alun satsausten jdl-

keen.” (H3)

Digitalisaation lisddntymisen my0td haastateltavat ymmaérsivit, ettd kaikkia palavereita
el tarvitse pitdd livend paikan pdilld ja se sddstdd my0s aikaa, kun “ei tarvitse juosta tuolla

ympéri Helsinkid” kuten HS sanoi.

Koronapandemian hellittdessi ja tyontekijoiden palatessa tyopaikoille, haasteita on ai-
heuttanut paikallaolevien ja etidnd tydskentelevien yhdessd tydskentelyn sovittaminen.
Monissa haastatteluissa mainittiin erilaiset etdtyon hybridimallit. Haastateltavien mie-
lestd hybridimallit toimivat, kunhan yhteiset pelisddnnot ovat kunnossa. Esimerkiksi H2:n
ja H5:n organisaatiossa, jos kokouksessa yksikin on eténd, niin kaikki paikallaolijat ovat
tietokoneilla ja pitdvit kamerat auki. Néin etidnd tydskentelevit eivit koe jadvinsé ulko-

puolelle ja kaikki ovat ikd4n kuin samalla linjalla.

Virtuaalisuuden tuomat muutokset koettiin siis organisaatioissa pddosin positiivisina,
mutta krititkkidkin esiintyi. HS nosti esiin sen, ettd virtuaalisessa kanssakdynnisséd puut-
tuu tietynlainen 1dmmin vuorovaikutus. Hinen mukaansa etdmoodissa vuorovaikutus on
aina vidhin keinotekoisempi ja siitd puuttuu tietyt nyanssit. Varsinkin luovissa proses-
seissa kuten strategiatydssé, agendassa olisi hyva olla jonkin verran ”10ysdd”, vapaampaa

keskustelua, joka monesti johtaa hyviin lopputuloksiin.

"Siind on vaara, ettd tdllaisessa tosi strategisessa tyoskentelyssd se digitaa-
lisuus saattaa hankaloittaa sitd lopputuloksen aikaansaamista tai sen laa-

tua.” (HS)
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4.3 Kognitiivisten strategioiden kiytto

Kognitiivisten strategioiden kéytdssd esiintyi aineistossa eniten hajontaa. Suurin osa
haastateltavista oli yleisesti sitd mieltd, ettd pddtoksentekotavan valinta on tilannekohtai-
nen ja yleisesti mitd isommasta padtoksestd on kyse, sitd analyyttisemmin sitd taytyy tar-

kastella.

“Tavallaan oppinut, ettd joskus pitdd mennd vihdn perstuntumalla ja lihtee
vaan tekemddn ja sitten katsoo, ettd meneeko tamd oikein vai pitddko korjata

Jja joskus sitten on ihan hyvd olla analyyttinen ja miettid pidempddn’ (HS)

Moni haastateltava sanoi, ettd strategiatydssd ja koronapandemian kaltaisissa tilanteissa,
strategisen paitoksenteon tulee perustua analyysille ja sille, ettd padtokset valmistellaan
huolellisesti. Toisaalta samalla korostettiin, ettd paatoksia tulee kyeta tekemain nopeasti.
Osa haastateltavista nosti my0s intuitiivisen pédttelyn tirkeyden esille ja yhden haasta-
teltavan mielestd siihen pitdisi luottaa enemmainkin. Varsinkin kokemuksen merkitys

siind, voiko intuitioon luottaa, nousi muutamassa keskustelussa esille.

4.3.1 Kokemuksen merkitys intuitiivisessa paitoksenteossa

Haastateltavat pddosin tunnistivat intuitiivisessa paittelyssd kokemuksen merkityksen
vastaavista tilanteista. Mielestdni on mielenkiintoista, ettd kaksi laajimmat tyourat teh-
nyttd haasteltavaa puhuivat eniten intuition puolesta. Tima vahvistaisi sitd kasitystd, ettd

laajempi kokemus antaa paremman lopputuloksen intuitiivisessa pddtoksenteossa.

“Intuitioon pitdisi luottaa vihdn enemmdnkin, ettd se oikeastaan ohjaa ja

tuottaa itse asiassa ylldttavin hyvinkin niin kun hyvid pddtoksid” (HS)

Tatd kasitystd tukee teoria (esim. Luoma & Martela, 2021). Mielestdni on my0s hyva
huomata, ettd kukaan haastateltavista ei sanonut koronapandemian aikaisten paétdsten
perustuneen intuitioon. Tdmé vahvistaisi kisitystd kokemuksen merkityksestd. Ko-
ronapandemian kaltainen tilanne oli kaikille uusi, jolloin kenelldkdéin ei voinut olla siitd

etukéteen kokemusta ja se vaati kaikilta johtajilta paljon ponnistuksia ja aivotyota.

Aineiston pohjalta voidaan péitelld, ettd kokemuksen karttuessa, intuitioon luotetaan
enemman. Tama on kuitenkin yksilollistd ja kokemuksen tiytyy olla tarpeeksi spesifid ja

vastata padtoksentekijan nykyistd ympéristoa.
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"M olin niin kun suorastaan ylirationaalinen ja harkitseva joskus urani
alussa, ettd kaikki piti puida ja mutustella ja analysoida puhki ennen kuin
ennen kuin lihdit tekemdicin mitddn pddtostd pienissdkin asioissa. Pikkuhiljaa
oppinut siihen, ettd pitdd oikeastaan aika tilanneherkdsti lukea sitd tilannetta,
ettd onko tdd nyt niin relevantti asia, ettd siihen pitdd kdyttdd oikeasti aikaa”™

(H5)

Haastatteluissa nousi esille se, ettd jos toimintaymparistdssa ei havaita muutoksia ja tie-
detddn, missi strategisessa kehyksessa toimitaan, on hyva tehda paéatoksia nopeasti intui-
tion voimin eiki jadddd "mahmimé&én”. Joskus on hyva péittia jotain ja ldhted tekeméén,
sen sijaan, ettd ylianalysoidaan, kuten HS5 sanoi. Tdma ajatus perustuu yleensi johonkin
intuitioon siitd, ettd ollaan kuitenkin menossa oikeaan suuntaan. H5 yhtyy ajatukseen

siitd, ettd kokemuksen ja tyOvuosien karttuessa intuitioon on voinut luottaa paremmin.

Intuitioon ei tarvitse kuitenkaan luottaa sokeasti. My0s intuitiivisen paittelyn lopputule-
mana tehtéva ratkaisuehdotus voi kdyda l4pi analyyttisen arviointiprosessin. Intuitiivinen
ratkaisuehdotus voi olla yksi muiden joukossa strategisessa paitoksentekoprosessissa.
Aineiston pohjalta jdi kuitenkin epédselviksi missd médrin titd tapahtuu ja kuinka usein
intuitiivinen ratkaisuehdotus analyysin jélkeen lopulta valitaan. Intuitiivinen paattely kér-
sii hieman sen mittaamattoman luonteen vuoksi. Intuitiota on vaikea perustella muille
jarkiperustein ja muiden vakuuttaminen esimerkiksi johtoryhméssd oman intuition oike-

anlaisuudesta voi olla haastavaa.

Operatiivisen ja strategisen tason johtajien vililld tuntuu olevan selked ero kognitiivisten

strategioiden kédytossa.

” Musta tuntuu, ettd md tein pddtokset aina niinku naps ndin; hyvin semmoi-
nen nopea ja edetddn jo ennen, kun on ehtinyt kerran rapdyttdd tyyliin. (Nyt
kun on saanut strategista vastuuta) ...musta on selvdsti tullut analyyttisempi
Jja harkitsevampi ja ollut taipuvainen oppimaan vdihdn sitdkin, ettd joskus voi
olla todellakin hyvd vihdn niin kun md tykkddn sanoa, ettd nukkua asian

pddlle ainakin vaikka parikin yotd.” (H2)

Siind missd kokeneempi strateginen johtaja (HS5) on pikkuhiljaa alkanut nojaamaan enem-
mén intuitioon, vihemman strategista johtajakokemusta omaava H2, joka operatiivisena

johtajana oli intuitiivinen, nojaa nyt enemmin analyyttiseen paittelyyn. H2:n kohdalla
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tdhén vaikuttaa se, ettd toiselta alalta siirtyvdnd uutena strategisena johtajana hénelld ei

ollut kokemusta alaistensa tyotehtavista.

“Jos heilld (alaisilla) on joku ongelmatilanne, ettd "miten md nyt tin kanssa
teen”, niin mullahan ei ole siitd tilanteesta kokemusta, ettd mistd intuitiosta

md olisin sitten silloin ammentanut, niin en mistddn.” (H2)

Mielestini timd on mielenkiintoinen havainto ja voisi olla mielenkiintoista seurata muut-
tuuko H2:n péétoksentekotapa tulevaisuudessa kokemuksen kasvaessa. Tdssd mielestini
taas korostuu kokemuksen merkitys siind, voiko intuitiiviseen tunteeseen paatoksenteossa

luottaa.

4.3.2  Analysoinnin tirkeys strategiatyossi

Pédosin haastateltavat siis kokivat, ettd strategisessa paatoksenteossa analyysi ja eri vaih-
toehtojen huolellinen valmistelu ja vertailu on tirkedd. Tdma tarkoittaa sité, ettd asioita
selvitellddn, vaihtoehtoja vertaillaan, péaitoksentekoa tarvittaessa haudutetaan ja vasta
valmiita padtdsehdotuksia tuodaan johtoryhmén pdydélle. Osa haastateltavista jopa hie-

man vihétteli intuitioon pohjautuvaa paitoksentekoa.

"Pddtosten pitdd pohjautua analyysiin, ja siihen, ettd pddtokset on hyvin val-

misteltu” (H1)

"Hyvin faktaihminen olen ja luonnontieteellisen peruskoulutuksen saaneena

niin on tottunut tihdn, ettd ndyttéon perustuvaa asioiden perusteluiden pitdd

olla” (H4)

Muutamassa haastattelussa nousi esiin kognitiivisen strategian valinnan tilanneriippuvai-
suus. Merkittdvaa sitoutumista vaativat paatokset tarkastellaan tarkemmin analyyttisen
paittelyn avulla. Tama lisdd turvallisuuden tunnetta paatoksenteossa ja varmuutta siitd,

ettd tehty pdatds on oikeanlainen. Analyysiin perustuva pdétds on helpompi perustella.

“Jos se on tdmmaoinen, joka vaatii merkittdivdd sitoutumista tulevaisuuteen
taloudellisesti, niin silloin md oon tosi analyyttinen. Numerotiedot on todella
tarkeitd. Mutta, jos ldhdetdidn tekemddn tdmmoistd toiminnan kehittdmistd,

niin siind md oon taas enemmdn intuitiivinen.” (H3)

Analyyttisen péattelyn nopeutta ei pidetd aineiston perusteella kovinkaan suurena ongel-

mana. Strategisia pddtoksid el normaalisti tarvitse tehdd muutaman pdivin sisilld ja
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vaikka koronapandemiassa vaadittiin nopeita paétoksiéd, ne perusteltiin silti pddosin ana-
lyysin pohjalta. Télla voisi kuvitella olevan negatiivinen vaikutus paatoksenteon laatuun,
mutta ainakin haastateltavien organisaatioissa tunnuttiin tekevdn péddosin oikeanlaisia

padtoksid korona-aikana.

“Hyvin harvoinhan sun tdytyy tehdd jotain pddtdéstd ihan ad hoc. Se on ope-
ratiivisella puolella, kun ihmiset, jotka vetdd tiettyjd funktioita niin ne tekee
niitd operatiivisia pddtoksid koko ajan. Mutta md jotenkin karsastan sitd, ettd
(strategisessa pddtoksenteossa) tullaan joidenkin asioiden kanssa ja se pdd-

tos pitdd tehdd siind.” (H1)

Koronapandemian alkuvaiheen péitokset perustuivat siis pitkilti analyyttiseen paitte-
lyyn, jota kuitenkin piti tehdd nopeammalla aikataululla kuin normaalisti. Muutama haas-
tateltava mainitsi parvidlyn hyodyntdmisen. Télla tarkoitetaan paatoksentekotapaa, jossa
pyritddn hyodyntiméan laajasti organisaatiossa olevaa asiantuntijuutta. Varsinkin asian-

tuntijaorganisaatioissa téllainen paiatoksenteko tuntuu olevan yleista.

"Kun me puhutaan asiantuntijaorganisaation johtamisesta, niin silloin ol-

laan tosi tarkasti sen ddrelld, ettd sun tdytyy kuunnella asiantuntijoita. Silloin

se parvidly tuottaa kylld hirvedn paljon parempaa jdilked kuin se, ettd itse

Vrittdisi tassd jotain sddtdd.” (HS)
Kognitiivinen strategia on monelle siis tilannekohtainen valinta, mutta argumentoisin,
ettd se on myds toimialakohtaista. H4:n laboratoriopalveluita tarjoava organisaatio on hy-
vin tieteellinen ja myos padtoksenteko on sielld perusteltava faktoilla ja tilastoilla. Kui-
tenkin luovemmilla aloilla pddtoksid ei aina voi perustella pelkdstdén rationaalisesti ja
ndilld aloilla voisi olettaa intuition olevan tirkedmmaéssd roolissa. H4 on ammatiltaan
ladkari ja kuten hin sanoi, luonnontieteellisen koulutuksen saaneena hédn on tottunut pe-
rustelemaan péitoksensd faktoin. Myos koulutuksella voi siis olla vaikutus siihen, miten

paitoksentekotilanteita 1dhestytdan.

4.3.3 Tietoisen uudelleenmuotoilun haasteet

Osa haastateltavista tunnisti hyddyntévinsa kognitiivista viitekehyksen uudelleenmuotoi-

lua paitoksenteon apuna. Varsinkin pdétdsten hauduttaminen muutaman péivén yli tuntui
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olevan yleistd. Padtds hauduttaa on toki tietoinen, mutta kognitiivisen viitekehyksen tar-
koituksellista, tietoista uudelleenmuotoilua esimerkiksi erilaisten leikinomaisten harjoit-

teiden avulla ei aineiston mukaan ole juurikaan tehty.

”Se tulee sieltd jotenkin tiedostamattomasti, ettd jotenkin on jossain vihdn
vastaavassa asiassa joskus ollut ja silloin on tota todettu vihdn peruutuspei-
liin katsomalla, ettd toi toimii ja toi ei niin sitten tavallaan pystyt reflektoi-
maan sen vihdn niin kun tiedostamatta tahdn hetkeen, ettd ok, toi voisi olla

tdssdkin kohtaa sitten se oikea tapa toimia.” (HS)

Tadmai johtuu varmasti osittain siitd, ettd uudelleenmuotoilulle ei yksinkertaisesti ole ollut
aikaa koronapandemian alkuvaiheissa. Ajan varaaminen uudelleenmuotoilulle on pois
muista tydtehtivisté, jolloin vaihtoehtoiskustannus on korkea. Koronapandemian alku-
vaihetta kuvaava kriisinomaisuus ei ole antanut téllaiselle aikaa. My0s etdtdihin siirtymi-
nen on voinut vaikeuttaa strategisen viitekehyksen tietoista uudelleenmuotoilua. HS nosti
esille, miten luovaa toimintaa on vaikea toteuttaa etdni yhti hyvin kuin livetilanteissa.
Tietoista kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilua voidaan pitdd téllaisena luo-

vana toimintana sen vaatiessa boksin ulkopuolista ajattelua.

"Tulee pelko siitd, ettd sellainen ldmmin, inhimillinen vuorovaikutus ei to-
teudu niin hyvin kun nyt ollaan aika paljon verkossa. Siind ei tapahdu sel-

laista resonointia.” (HS)

Moni haastateltava piti padtdosten hauduttamista hyvénd joissain tilanteissa. Varsinkin
epdvarmuuden tai epitietoisuuden olemassaolo paitoksenteossa aiheutti haastateltaville
tarvetta hauduttaa pddtoksentekoa. Paitosten hauduttaminen yhdistettiin kuitenkin pit-
kalti analyyttiseen pédédtoksentekoprosessiin liittyvéddn eri vaihtoehtojen kokonaisvaltai-

seen vertailuun eikd niinkdan kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoutumiseen.
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5. JOHTOPAATOKSET, JATKOTUTKIMUSMAHDOL-
LISUUDET JA YHTEENVETO

5.1 Johtopaatokset

Koska aineisto jéi varsin niukaksi ja haastateltavien tyOtehtivissé ja toimialoissa on niin
paljon varianssia, ei aineiston pohjalta voida tehdd kovin yleistettdvid johtopdéatoksia.
Niiden yksittdisten johtajien kokemukset ovat kuitenkin késiteltdvissd. Sattuman kau-
palla kdvi myds niin, ettd viidesti haastateltavasta kolme tyoskentelee jarjestdissd. Tdma
on saattanut vairistdd tuloksia. Yleisesti tuloksien yleistettdvyys on heikko. Toisaalta
tissd tutkimuksessa ei pyrittykéddn yleistiméédn vaan lahinni késiteltiin muutaman yksit-
taisen johtajan kokemusta tilanteesta. Tdssd kappaleessa esitetyt johtopadtokset on tehty

aineistoa ja teoreettista viitekehystd yhdistelemalla.

Strategisen pditoksenteon kontekstin kuvaamisessa kéytettiin téssd tutkimuksessa Luo-
maa ja Martelaa mukaillen viittd ympériston dynaamisuutta kuvaavaa ominaisuutta: mo-
nitulkintaisuus, monimutkaisuus, ennustettavuus, muutosnopeus ja epitietoisuuden vai-
kutus. Aineiston ja teorian pohjalta koronapandemian aiheuttamien liiketoimintaympa-
riston muutosten havaittiin lisinneen monitulkintaisuutta, monimutkaisuutta, muutosno-
peutta ja epdtietoisuutta. Muutokset heikensivit liiketoimintaympdriston ennustetta-
vuutta. Monitulkintaisuuden lisddntyminen nikyy siind, miten epdvarmoja paitoksente-
ostaan haastateltavat olivat koronapandemian alkuvaiheissa. Tilannetta tiytyi jarkeistda
ennen kuin tehtiin paitoksid. Monimutkaisuuden lisddntyminen johtui paiatoksentekoon
vaikuttavien muuttujien lisddntyneestd madrdstd. Naitd muuttujia oli esimerkiksi lainséa-

dannon muuttuminen.

Koronapandemian alkuvaiheissa muutosnopeus oli todella korkea. McCarthyn (2010)
mukaan muutosnopeutta ymparistdssa voidaan kuvata viiden kategorian avulla ja niista
koronapandemian vaikutuksen voidaan ajatella nékyvén ainakin kolmessa; teknologia,
kysynté ja lainsdddéantd. Etdtoihin siirtymisen tarve antoi teknologiayrityksille motivaa-
tiota kehittdd uutta teknologiaa nopealla aikataululla. Toimialan mukaan kysynnéssi ta-
pahtui isoja muutoksia. Esimerkkind H1:n tarjoamien litkkeenjohdon konsultoinnin pal-
velujen kysynti rdjéhti, kun yritysten liiketoimintaympéristd muuttui radikaalisti. Lain-

sdddédnnon aiheuttamia muutoksia onkin jo késitelty.
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Kognitiivisen viitekehyksen muuttaminen ympériston muuttuessa on tarpeellista, silld
vadrille olettamuksille perustuva strateginen paatoksenteko on tuomittu epdonnistumaan.
Kuvailen kognitiivisen viitekehyksen muuttumista koronapandemian aikana kahden pro-
sessin avulla; merkityksellistimis- ja padtoksentekoprosessin. Kognitiivisen viitekehyk-

sen onnistunutta muuttumista ja data-analyysin perusteella 16ydettyjen integroitujen tee-

mojen linkittymistd havainnollistaa kuvio 3.

Kognitiivinen viitekehys ennen koronaa

Olettamukset, kokemukset, kasitys liiketoimintaymparistosta

Merkityksellistdmisprosessi

Ep?\_/_armuutta lisanneet | > Kognitiivinen prosessointi
tekiiat
e Monimutkaisuu- e Intuitiivinen ja
den lisdantymi- analyyttinen pro-
nen sessointi kilpaile-
e Monitulkintaisuu- vat _
den lisdantymi- ¢ Intuition havaitaan
nen perustuvan vaa-
° Muutosnopeuden rille olettamuksille
kasvu .
Muuttunut kognitiivinen viitekehys koronapandemian aikana
Paatoksentekoprosessi
Kognitiivisten strategi- Tehdyt muutokset or-
oiden kayttod [ > ganisaatioissa

e Intuition perus-
tuessa koke-
mukseen se ei
ole kaytetta-
vissa

¢ Vaihtoehtoja
vertaillaan ana-
lyyttisen paatte-
lyn avulla

e SkenaariotyQs-

kentelyn lisaa-

minen
e Digitaalisuuteen

panostaminen
o Paatoksenteon

nopeuden

joustavuuden li-

saaminen

Kuvio 3. Kognitiivisen viitekehyksen muutosprosessi koronapandemian aikana.
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Koronapandemian aiheuttamat muutokset siis lisdsivat toimintaympériston monimutkai-
suutta, monitulkintaisuutta, epdvarmuutta ja toimintaympéristd muuttui nopeammin kuin
normaalisti. Muutosten merkityksellistimiseen ja jarkeistimiseen hyddynnettiin kognitii-
visia prosesseja. Rinnakkaiskilpailullisen teorian mukaan intuitiivinen ja analyyttinen
prosessointi toimivat rinnakkain ja voivat kilpailla keskenién. Koronapandemian tapauk-
sessa intuitioon pohjaava ajattelu ei vastaa endi totuutta toimintaympéristosté eikd reso-
noi aiemman kokemuksen kanssa siitd. Tama aiheuttaa epamukavuuden tunnetta paatok-
senteossa, joka voi johtaa omien ennakko-olettamusten tarkasteluun, jos paatoksentekija
on avoin niitd muuttamaan. Huomataan, ettd toimintaympéristossd on tapahtunut muu-
toksia ja epdvarmuus ja epitietoisuus lisdéntyy ja ennustettavuus heikkenee. Epétietoi-
suutta voidaan lievittdd esimerkiksi yrityksen ja erehdyksen kautta tai hankkimalla lisd4
dataa toimintaympéristostid. Nditd toteuttaakseen organisaatioissa jarjestetddn sddannolli-
sid tapaamisia ja vdittelyitd tilanteesta. (Daft & Lengel, 1986) Ndma “tilannekatsaukset”

nousivat aineistossakin tirkeiksi koronapandemian alkuvaiheissa.

Paitoksentekijén tulee olla avoin muuttamaan kognitiivista viitekehystddn. Jos paatok-
sentekijé ei tarkastele litketoimintaympériston muutoksia avoimin mielin, voi olla, ettd
muutosten vaikutuksia ei osata arvioida oikein tai muutoksia ei oteta todesta. Merkityk-
sellistimisprosessin epdonnistumisen syitd voi olla takertuminen nykyisen kognitiivisen
viitekehyksen tuomaan turvallisuuden tunteeseen ja mukavuuteen. Saatetaan ajatella, ettd
el tdima kosketa meitd tai ettd ei timad ole niin vakava tilanne. Ei osata pdéstda irti omista
olettamuksista ja ailemmasta viitekehyksestd, jolloin organisaatio kérsii paattamattomyy-

destd ja siitd, ettd muutoksia ei tehdéd tarpeeksi ajoissa.

Merkityksellistimisprosessin malli perustuu Weickin (1995) merkityksellistimisen kisit-
teelle. Merkityksellistaimistd voidaan tehdi tiedostamattomasti tai tietoisesti. Koronapan-
demian aiheuttama muutos alussa on ollut niin suuri ja tapahtunut niin nopeasti, ettd mer-
kityksellistamisprosessin voidaan ajatella tapahtuneen lihes automaattisesti ja nopeasti.
Esimerkiksi etdtyOsuosituksen astuessa voimaan, voidaan sen ajatella muuttaneen johta-
jien kognitiivista viitekehystd liiketoimintaymparistostd ldhes vilittomaisti. Tdmén ha-
vainnon jilkeen on voitu pohtia, miten se kdytdnndssé toteutetaan. Onnistuneen merki-
tyksellistdmisprosessin jidlkeen johtajalla on todenmukaisempi késitys koronapandemian
atheuttamista muutoksista organisaation liiketoimintaympéristdssd. Tdmén jidlkeen on
tehtévi strategisia paatoksid organisaation toiminnan muuttamiseksi vastaamaan parem-

min muuttunutta tilannetta. Kun toimintaympériston muutosten syy-seuraussuhteet ovat
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epéselvid, informaation prosessoinnin tulee vihentéd sen moniselitteisyyttd. Johtajien tu-
lee keskustella, argumentoida ja lopulta olla yhtd mieltd jarkevéastéd tulkinnasta liiketoi-
mintaympadristostd, jonka perusteella voidaan tehdd hyvié pdétoksié ja suunnitella seuraa-
via askeleita. (Daft & Lengel, 1986) Tati prosessia kuvaillaan kuviossa 3 nimelld paatok-
sentekoprosessi. Paatoksentekoprosessi etenee Luoman ja Martelan (2021) kuvaileman
mukaisesti kognitiivisen strategian valinnasta kohti paétostd. Analyyttisen paéttelyn poh-
jalta voidaan luoda hypoteeseja, joita testataan muuttunutta liitketoimintaympéristod vas-

ten (Mosakowski, 1997).

Jos merkityksellistimisprosessi onnistuu, havaitaan liiketoimintaymparistdssd tapahtu-
neen muutoksia ja kognitiivista viitekehystd voidaan muokata paremmin vastaamaan
uutta litketoimintaympéristod. Merkityksellistimisprosessin onnistumista voidaan mitata
vasta kun strategisia pddtoksid tehdddn muuttuneen kognitiivisen viitekehyksen avulla.
Jos pédtosten vaikutukset ovat positiiviset, voidaan kognitiivisen viitekehyksen ajatella
olevan oikeansuuntainen. Jos tehtyjen pdétosten havaitaan olleen huonoja, voidaan palata
merkityksellistimisprosessiin ja etsid mahdollisia muutoksia liiketoimintaymparistossa,
jotka jaivit alussa huomaamatta tai jotka ovat muuttuneet prosessin aikana. Strategisen
paitoksen onnistumiseen vaikuttaa moni muukin tekijd, mutta tdssd mallissa sitd mitataan
vain kognitiivisen viitekehyksen kautta. Strategisen pddtdksen seurauksia arvioitaessa
merkityksellistamisprosessi kdynnistyy uudestaan ja pyritddn havainnoimaan, tehtiinko
strateginen pédétds oikeiden olettamusten valossa ja onko liiketoimintaympéristdsséd mah-

dollisesti tapahtunut lisdd muutoksia.

Liiketoimintaympériston heikentynyttd ennustettavuutta pyrittiin lievittdiméén esimer-
kiksi skenaariotydskentelyn avulla. Yksi Daftin ja Lengelin (1986) havaitsemista tavoista
vihentdd ympiriston epdvarmuutta oli suunnittelu ja tdiménkaltaisena toimintana skenaa-
riotydskentelyd voidaan pitdd. Téssd ryhmétyoskentely on ensiarvoisen tirkedd. Korona-
pandemia on tuonut skenaarioihin realismia ja jokaisen skenaarioon valmistaudutaan
konkreettisesti eikd vain teorian tasolla. Tdmaé antaa oikeat valmiudet vastata haasteisiin,
joita skenaarion toteutuminen aiheuttaisi. Koronapandemian aiheuttamat muutokset eivit
ole olleet estettivissd ja niiden aiheuttamat haasteet ovat kasvattaneet organisaatioissa
ennakoinnin merkitystd. Onnistuneella ennakoinnilla voi olla liiketoiminnan kannalta
merkittdva vaikutus, silld kilpailijoiden vield taistellessa muutoksia vastaan, hyvin val-
mistautunut yritys voi saavuttaa kilpailuetua ollessaan ensimmadisend valmiina muuttu-

neessa toimintaymparistossa.
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Etityoskentelyyn siirtymisen vaikutukset ovat monisyiset yhteiskunnassa. Moni haasta-
teltava puhui “uudesta normaalista” ja etityoskentely ndyttdd tulleen jdddidkseen. Yha
useampi tyonhakija pitdd etitydomahdollisuutta oletusarvoisena ja jos yritys ei sellaista
kykene rekrytoinnissaan tarjoamaan, etsitdén toitd muualta. Etidtydskentelyn lisdédntymi-
nen on myos nopeuttanut teknologista kehitystd ja tarpeeksi nopeasti toimineet teknolo-

giayritykset ovat timdn myoté tehneet hyvia tulosta.

Kognitiivisista strategioista koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin vastaamiseen
kaytettiin eniten analyyttistd padttelyd. Aineiston perusteella se on ollut toimivaa ja tuot-
tanut hyvia paétoksid. Tastd voi rivien vélistd lukea, ettd intuitiivinen péattely ei ole toi-
minut silld intuitio ei ole vastannut todellisuutta. Intuitiivinen tunne tulee automaattisesti,
mutta yksilo voi itse pdéttdd toimiiko sen pohjalta, ja haastateltavat ovat titd varmasti
merkityksellistimisprosessin aikana miettineet. Analyyttiseen pdittelyyn tarvittava aika
on intuitiivisen pééttelyn ja viitekehyksen uudelleenmuotoilun vilimaastossa (taulukko
2) ja vaikka koronapandemiassa on tarvittu nopeaa paiatoksentekoa, on analyysid ehditty
tekemédn. Tilanteen merkityksellistdmisestd tehtiin organisaatioissa ykkosprioriteetti
pandemian alussa ja apuna tdssé voitiin hyodyntdd parvidlyi. Eritoten asiantuntijaorgani-
saatioiden johtamisessa pidettiin parvidlyn hyddyntdmista tirkednd. Tdssd hyodynnetddn
padtoksenteossa organisaatiossa olevaa erityisosaamista ja eri thmisten asiantuntijuus ja
kokemus kerdédntyy yhteen ja muotoutuu yhteiseksi strategiseksi kehykseksi. Ihmisen tyo-
muistin ja systeemin 2 rajallista kapasiteettia voidaan mahdollisesti ndin kiertdd hyodyn-

tdmalld useamman ihmisen asiantuntijuutta yhté aikaa.

Tulokset kokemuksen merkityksestd intuitiivisessa pédttelyssd ovat teorian kanssa sa-
mansuuntaisia. Jos yritysjohtajalta puuttuu relevanttia kokemusta, intuitio voi olla viara
tai se epdonnistuu tavoitteisiin padsyssd strategisessa pddtoksenteossa (Evans & Sta-
novich, 2013). Ilman laajaa kokemusta ei intuitiivista ratkaisuehdotusta vélttdméttd edes
synny. Intuitiivisessa paatoksenteossa merkittdvd onnistumisen tekijad on siis relevantti
toimialatietdimys. Tdma ndkyy kognitiivisena kehykseni tai mallina ja sen sisdltdma tieto
on monimuotoista ja toimialaan sidottua. (Dane & Pratt, 2007) Koronapandemian muka-
naan tuomat muutokset aiheuttivat sen, ettd yritysjohtajan aiempi kokemus liiketoimin-
taymparistOsté ei endd ollut linjassa todellisuuden kanssa. Téstd syysté intuitiivinen tunne,
joka koronapandemian alussa tuli on pdédosin ollut vdiréd ja mahdollisesti aiheuttanut epé-
mukavuuden tunnetta paatoksenteossa. Niistd syistd intuitiiviseen tunteeseen ei ole voi-

nut luottaa. Haasteltavat ovat yleisesti toimialatietimyksen kasvaessa alkaneet luottaa
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enemman omaan intuitioon. Tdhén on voinut vaikuttaa aiempien intuition pohjalta tehty-

jen paitdsten onnistuminen ja sen myotd kasvanut itseluottamus.

Kun yritysjohtajat tekevit padtoksid intuition pohjalta, he kokevat vahvoja positiivisia
tunteita. Ndma tunteet voivat vahvistaa itseluottamuksen tunnetta ja uskoa omaan paatok-
sentekokykyyn. Ndin ollen, jos johtajasta pddtds tuntuu hyvéltd, hdan uskoo sen olevan
oikea. (Agor, 1986) Tama voi olla yksi syy sille, miksi koronapandemiassa ei intuitioon
luotettu. Tilanne on ollut stressaava ja ahdistava johtajille ja vahvat positiiviset tunteet
ovat oletettavasti pddtoksenteossa puuttuneet. Padsyy on kuitenkin ollut koronapande-

mian aiheuttamien muutosten selkeys.

Kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoutumista padstdan tdmin aineiston pohjalta
tutkimaan 1dhinna silld, mitd konkreettisia muutoksia haastateltavat ovat liiketoimintaym-
péristossddn havainneet ja kuinka nopeasti tdimd ymmairryksen muuttuminen tapahtui.
Koronapandemian takia Suomi siirtyi poikkeuslakitilaan ja otettiin muun muassa kayt-
tOOn etdtyd- ja maskisuositukset. Tdma ja muut muutokset muuttivat organisaatioiden toi-
mintaympéristdd yhdessd yossd. Muutos on ollut selkeé eikd kognitiivisen viitekehyksen
tietoiselle uudelleenmuotoilulle kognitiivisena strategiana ole ollut tissd vaiheessa tar-
vetta eikd aikaa. Haasteita padtoksenteolle aiheutti ndiden muutosten seurausten pohdinta,
esimerkiksi etityoskentelyn kdytdnnon jarjestdminen. Kognitiivisen viitekehyksen uudel-
leenmuotoilu sopii paremmin tilanteisiin, joissa padtoksenteolla ei ole aikapainetta ja lii-
ketoimintaympéristossd muutokset tapahtuvat asteittain. Téll6in omien ennakko-oletta-
musten tarkoituksenmukainen pohtiminen ja paatoksenteon hauduttaminen voi auttaa ha-

vaitsemaan néitd muutoksia.

Tadmin aineiston pohjalta ei voida todeta, ettd padtdksenteon hauduttaminen olisi yleista.
Paitoksentekoon kylld kéytetdén aikaa ja lopullista ratkaisua tarvittaessa viivytetdén,
mutta tdma liittyy l8hinnd siihen, ettd analyyttisen péattelyn pohjalta tehtyjd vaihtoehtoja
voidaan vertailla tarpeeksi perinpohjaisesti. Se, ettd tapahtuuko timén prosessin aikana
strategisen viitekehyksen uudelleenmuotoutumista hauduttamisen kautta, jai epaselviksi.
Haastateltavilla saattoi myos mennd pédétoksenteon viivyttdmisen ja paitoksenteon hau-
duttamisen késitteet keskendén ristiin, joka voi my0s johtua haastattelutavastani. Teori-

assa ndiden vililld tunnistetaan selked ero.

Tietoinen ja tarkoituksellinen kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilu on luovaa

toimintaa, joka vaatii boksin ulkopuolista ajattelua. Viitekehyksen uudelleenmuotoilu on
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my0s kognitiivisista strategioista aikaa vievin. (Luoma & Martela, 2021). Koronapande-
mian kaltaisessa nopeassa muutostilanteessa télle ei aineiston pohjalta ole ollut aikaa, jol-
loin muut strategiat ovat olleet tehokkaampia. Kognitiivisen viitekehyksen muuttaminen
on koronapandemian aikana ollut tarpeellista ja valttiméatontakin, mutta se, missd méérin

sitd tapahtui Luoman ja Martelan esittdmallé tavalla jai epdselvéksi.

Tutkimuksen teon aikana selkiytyi, ettd yksilon kognition tutkiminen on hankalaa ja yk-
sittdisten paitosten taustalla vaikuttavien tekijoiden arviointi osoittautui haastateltavista-
kin vaikeaksi. Vahemmaén ylldttden tiedostamattomia ajatusprosesseja oli vaikea tietoi-
sesti kuvailla. Tutkimuksen aikana tehdyissd haastatteluissa olisi pitdnyt pddstd pintaa
syvemmiélle. Olisi varmasti ollut hyodyllistd antaa haastateltaville ennakkopohdinnaksi
miettid jotain haastavaa paitoksentekotilannetta korona-ajalta ja miettid tarkemmin sen

paitoksen taustalla vaikuttavia tekijoitd ja miten lopulliseen pdédtokseen pédstiin.

Kysymysrunko muokkautui prosessin aikana ja tdmén takia ensimmdiisen haastattelun
hyoty jdi huomattavasti pienemmaéksi kuin viimeisen. Vield kun haastateltavia oli kaiken
kaikkiaan vain viisi, jdi aineisto pintapuoliseksi. Ndin ollen kognition ja kognitiivisen
kehyksen muutosten tarkempi tutkiminen ei tdimén pohjalta onnistu. Oma kokemattomuu-
teni haastattelijana on varmasti osaltaan vaikuttanut tdhan. Haastatteluiden aikana olisi
myos pitdnyt paremmin kysyé jatkokysymyksid pitden nimenomaan kognition tutkiminen
mielessd. Haastattelurungon suunnittelulle olisi voinut kdyttdd enemmin aikaan ennen
ensimmaistd haastattelua. Haastatteluissa olisi ehdottomasti tullut kysyd merkityksellis-
tdmisprosessin etenemisestd tarkemmin ja miten koronan aiheuttamat muutokset havait-
tiin sekd miten titd jarkeistettiin. Merkityksellistiminen késitteend nousi tutkimuksen

kannalta tirkedksi kuitenkin vasta aineiston keruun jélkeisessi analyysivaiheessa.

Kaikki haastattelut jarjestettiin etdyhteyksien avulla. H5:n esittdma kritiikki etétapaami-
sia kohtaan sai minut pohtimaan, olisiko haastatteluistani saanut enemman irti, jos ne olisi
jarjestetty livetapaamisina. H5:n mainitsema ”10ysd” agendassa selkedsti puuttui haastat-
teluista ja tima olisi saattanut olla se ratkaiseva tekija, jolla pddtoksenteon kognitiiviseen

kehykseen olisi paremmin piaésty késiksi.

Oletukseni siitd, ettd johtajien kokemat haasteet korona-aikana ovat universaaleja ja toi-
mialariippumattomia, tuntui osoittautuvan oikeaksi aineiston perusteella. Haastateltavien

kuvaamat haasteet olivat hyvin samankaltaisia. Kaikkien haastateltavien toimialat olivat
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sellaisia, ettd koronapandemia toi ldhinnd enemmén positiivisia kuin negatiivisia vaiku-
tuksia. Haastateltavien organisaatioissa ty6 oli pdédosin tehtivissi etind ja vaikka ei olisi

ollut, kuten H4:n organisaatiossa, korona kuitenkin lisési yrityksen palveluiden kysyntaa.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama tutkimus rajasi jo alussa kognitiivisen viitekehyksen yhteisen rakentumisen tarkas-
telun ulkopuolelle ja késitteli vain yksilon kognitiota. Haastatteluissa kuitenkin nousi var-
sin vahvasti esille koronapandemian aikaisen merkityksellistimisen yhteinen rakentumi-
nen. Tilanteen merkityksellistimiseksi johtoryhmissd kaytiin keskustelua ja pohdittiin
muutoksia ja seurauksia yhdessd. Tdma parvidlyn hyddyntdminen koronapandemian kal-
taisessa nopeassa muutostilanteessa on voinut jopa olla valttiméatonta, jotta tilannetta eh-
ditdin analysoida tarpeeksi perinpohjaisesti. Yksittdisen ihmisen rajallinen kognitiivinen
kyvykkyys ei vélttimatta riitd jarkeistiméadn tilannetta tarpeeksi nopeasti. Jatkotutkimuk-
sen voisi tehdd esimerkiksi tapaustutkimuksena ja pohtia, miten kognitiivinen viitekehys

tilanteesta rakentui yksittiisen yrityksen johtoryhmin keskuudessa.

My0s toimialan valinnalla on tutkimuksen kannalta merkitystd. Toimialan mukaan ko-
ronapandemian aiheuttamien muutosten seuraukset ovat olleet erilaisia, vaikka taustalla
vaikuttavat syyt ovat olleet samat. Olisi ollut mielenkiintoista haastatella enemman ihmi-
sid sellaisilta toimialoilta, joissa esimerkiksi etity6hon siirtyminen ei ole ollut mahdol-
lista, kuten valmistava teollisuus, ja miten sielld on pyritty ajattelemaan omaa liiketoi-
mintaa uudestaan. Téllaisilla toimialoilla jouduttiin tekeméén laajoja irtisanomisia ja aja-
maan tuotantoa alas. Tdménkaltaiset koko yrityksen tulevaisuutta uhkaavat haasteet ovat
ehkd johtaneet luovempiin, tutkimuksen kannalta mielenkiintoisempiin ratkaisuihin.
Kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilu on ollut téllaisilla toimialoilla varmasti
hyodyllisempéi. Jatkotutkimusta voisi tehdd esimerkiksi teollisuusalan tapaustutkimuk-

sen kautta tai tarkastella tarkemmin koko toimialan tilannetta.

5.3 Yhteenveto

Tassd tutkimuksessa pyrittiin selvittdimain, miten eri kognitiivisia strategioita yritysjoh-
tajat strategisen paatoksenteon tukena kayttavat. Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella
haastateltavien kokemuksia kognitiivisten strategioiden kéytdstd koronapandemian ai-

heuttamien muutosten ratkaisemiseksi. Koronapandemian valinta kontekstiksi toi tutki-
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mukselle ajankohtaisuutta ja relevanssia sekd mielenkiintoisen vertailukohdan eri haasta-
teltavien vilille. Apukysymyksind aineistosta pyrittiin selvittimain, miten haastatelta-
vien kognitiivinen viitekehys on koronapandemian aikana muuttunut eli mitd muutoksia
toimintaympaéristoon koronapandemia haastateltavien mielesta aiheutti ja mitd seurauksia
ndilld muutoksilla oli. Haastateltavia valittiin erilaisilta toimialoilta, silld koronapande-
mian aiheuttaneiden muutosten ajateltiin olevan universaaleja toimialasta riippumatta.
Tama osoittautui haastateltavien toimialoilla todeksi, mutta kaikilla toimialoilla muutos-

ten seuraukset eivét ole olleet samoja.

Koronapandemian aiheuttamista muutoksista aineistosta esiin nousi selkeésti litketoimin-
taympériston kasvanut monimutkaisuus, monitulkintaisuus, muutosnopeus ja epévar-
muus, jota aiheutti esimerkiksi hallitustason regulaatio. Koronapandemia heikensi liike-
toimintaympadristdn ennustettavuutta. Naméd muutokset kasvattivat organisaatioissa tar-
vetta paatoksenteon nopeuden ja joustavuuden lisddmiseksi. Muutokset aiheuttivat haas-
tateltaville haasteita strategisessa paatoksenteossa. Ndiden muutosten seurauksina tunnis-

tettiin skenaariotyOskentelyn merkityksen kasvu ja digitaalisuuden vahva lisdéntyminen.

Koronapandemian alkuvaiheessa pédédtoksentekoa leimasi merkityksellistiminen. Ko-
ronapandemian aiheuttamia muutoksia pyrittiin tunnistamaan ja pohdittiin, mitd vaiku-
tuksia tilla on organisaatiolle. Kun koettua epdvarmuutta on saatu lievennettyd onnistu-
neella merkityksellistimisprosessilla, voitiin suunnitella strategisia pd4toksid ja muutos-
ehdotuksia, jotta organisaation toiminta vastaisi paremmin muuttunutta litketoimintaym-
paristod.

Haastateltavien kokemuksista kognitiivisten strategioiden kadytostd sain seuraavan kaltai-
sia tuloksia. Etenkin tyduran alussa kognitiivisista strategioista suositaan pitkélti analyyt-
tistd paéttelyd. Haastateltaville analyysi ja eri vaihtoehtojen vertailu on tirkeé osa strate-
gista padtoksentekoprosessia. Analyyttinen tarkastelu on haastateltavien mukaan tarkedd
niin koronapandemian kaltaisissa kriisitilanteissa kuin normaalissakin maailmantilassa.
Analyyttinen pééttely vie aikaa, mutta esimerkiksi hyodyntdmalla parvidlyé ja nykytek-
nologiaa, prosessia voi nopeuttaa. Koronapandemian aiheuttamiin muutoksiin vastattiin
lahinnd analyyttisen pédttelyn avulla. Intuitioon ei muuttuneen liiketoimintaympériston
takia voitu luottaa ja strategisen kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoilulle ei ollut

aikaa siind mittakaavassa, missi teoriakirjallisuus sité esittdd tehtdvén.
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Johtajan ty6vuosien myd6té ja kokemuksen karttuessa, aletaan intuitioon uskomaan enem-
min strategisessa padtoksenteossa. Tilanteista tunnistetaan yhtdldisyyksid jonkin aiem-
min koetun kanssa ja saadaan jonkinlainen tuntuma siitd, miten tilanteessa voitaisiin
edetd. Tétd tapahtuu niin tietoisesti kuin tiedostamattakin. Intuitio auttaa myods paatok-
sentekotilanteiden arvioinnissa. Intuition pohjalta voidaan paitelld, tarvitseeko tilanne
tarkempaa analyyttisté tarkastelua vai voidaanko edetd nopeamman, intuitiivisen paatok-
sen mukaan. Kokenut johtaja osaa tarkastella intuitiotaan objektiivisesti eikd luota sithen

sokeasti.

Johtajien kognitiivinen viitekehys on vékisinkin muuttunut, kun ensimmaiset koronapan-
demian aiheuttamat muutokset ja hallitustason regulaatio ovat toteutuneet. Johtajille on
voinut tulla tilanteessa intuition mukana tiettyd epdvarmuuden tunnetta, mikd on voinut
johtaa tarkastelemaan omia ennakko-olettamuksia toimintaympéristostd. Kun intuition
huomataan olevan viird, huomataan toimintaympéristossi tapahtuneen muutoksia, silld
se el endi vastaa omaa kokemusta. Kun johtajan kognitiivinen viitekehys vastaa parem-
min totuutta muuttuneesta liiketoimintaympiristosti, tekee hén todenndkdisemmin oike-

anlaisia strategisia padtoksié.

Oma oletukseni siité, ettd koronapandemian alkuaikoina Suomessa kevéélla 2020 vallit-
sevan paniikin ja tilanteen nopean etenemisen takia johtajilla ei ole ollut aikaa sitoutua
kognitiivisen viitekehyksen uudelleenmuotoutumiseen kognitiivisena strategiana osoit-
tautui oikeaksi. Esimerkiksi hallituksen asettama etdtydsuositus jitti monet yritykset vai-
keaan tilanteeseen, jossa riippuen toimialasta, jokainen pdiva saattoi olla kallis. Johtajien
péadtoksentekoa on ainakin alussa osittain ohjannut hallituksen asettamat rajoitukset ja
hallituksen tekemét pdédtokset, mutta tilanteen pitkittyessé johtajilla on ollut aikaa pohtia
tilanteen parametrejé juuri heidén toimialallaan ja mahdollisesti kognitiivisen viitekehyk-
sen uudelleenmuotoilun avulla pohtia tilannetta ja pandemian my6td muuttunutta litke-

toimintaympaéristod uudestaan.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko.
Taustatiedot

e Tydrooli

e Strategiset vastuualueet

e Tyypillisen strategisen padtoksentekotilanteen eteneminen

Paatoksenteon vaihtoehdot / Kognitiiviset strategiat
e Minkélaisena paédtoksentekijand pidét itsedsi? Miten teet padtoksia?
o Harkitseva, analyyttinen?
o Intuitiivinen?
o Péitoksenteon nopeus

e Tuleeko mieleen mitddn tilannetta missé olisit jattdnyt paatoksenteon tarkoituk-
sella my6hemmélle?

o Mitéd kokemuksia tésti jos olet, tuntuiko ettd se toi paremman lopputulok-
sen?

o Onko oma ”piaitoksentekostrategia” ylipddtddn sellainen asia mité tulee
ikiné reflektoitua?

Kehystdminen / kognitiivinen viitekehys
e Minkailaisia haasteita koit koronatilanteen alussa kevaalld 2020?

e Miten koronaa aiheuttamaa epdvarmuutta pyrittiin lievittdimaén? Miten tilannetta
jarkeistettiin tai merkityksellistettiin?

e Tuliko tilanne taysin yllatyksend vai olitko mahdollisesti jotenkin valmistaunutut
vastaavaan?

Liiketoimintaympdiristo / padtoksenteon konteksti

e Miten késityksesi yrityksen liiketoimintaympéristostd on muuttunut ennen versus
jélkeen koronapandemian?

o Ennakko-olettamukset
o Mahdollisuudet
o Uhat



