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1 JOHDANTO

1.1 Epavarmuus markkinointiviestintaalalla

Heikentyvéd taloussuhdanne pakottaa yritykset tarkastelemaan toimintaansa kriittisessa
valossa ja leikkaamaan yliméariisistd kuluista. Toisaalta taantuma tarkoittaa myos tir-
keiksi koettuihin toimintoihin panostamista, ja vaikka taantuman aikana esimerkiksi Yh-
dysvalloissa usein panostetaan markkinointiin (Angulo-Ruiz ym., 2022), on Suomessa
tyypillisesti ollut tapana leikata siitd (Yld-Anttila, 2023). Markkinointitoimista leikkaa-
minen ndkyy markkinointipalveluja tarjoaville markkinointiviestintdtoimistoille esimer-
kiksi projektien siirtymisend ja asiakkaiden budjettien pienenemisend (Yla-Anttila,
2023). Taantumaherkélld markkinointiviestintdalalla toimivat yritykset joutuvat siis jat-
kuvasti mukautumaan muuttuvaan tilanteeseen ja asiakkaiden edellytyksiin. Kaiken kaik-
kiaan markkinointiviestintdala kérsii huonosta ennustettavuudesta, mikd tekee alalla

esiintyvén ajattelun tutkimisesta mielekasta.

Bricolage eli niin sanottu resurssiaskartelu viittaa nimenomaan epdvarmassa markkinassa
tapahtuvaan luovaan resurssien yhdistelemiseen, jolla varmistetaan yrityksen parjadami-
nen markkinatilanteesta huolimatta (Baker & Nelson, 2005). Johtamis- ja organisaatio-
tutkimuksessa téitd luovaa resurssien yhdistelyd on tutkittu niin resurssiniukassa yrityksen
alkuvaiheen kontekstissa (An ym., 2020) kuin vakaissa kansainvilisissd yrityksissd
(Halme ym., 2012), ja silld on tarkoitettu niin organisaation konkreettista resurssienyh-
distelyd (Baker & Nelson 2005) kuin my6s laajemmin organisaation orientaatioon, oppi-
miseen ja maailmankuvaan perustuvaa luovaa yhdistelyd (Duymedjian & Ruling, 2010).
Mateus ja Sarkar (2024) ovat laajentaneet bricolagen tarkoittavan my0s jokapdaiviista
ajattelutapaa ja toimintaa, jossa pérjatddn saatavilla olevilla resursseilla. Kokoavasti bri-
colage voidaan madiritelld ’silld parjddmiseksi, mitd on jo’. Tutkitaan bricolagea sitten
konkreettisena organisaatiostrategiana tai abstraktimpana ajatusmallina, on pohjimmil-
taan kyse kuitenkin resursseihin liittyvéstd luovuudesta, yhdistelysti ja innovoinnista.
Bricolage-sanalta puuttuu selked suomenkielinen vastine, joten tutkielman ymmaérretté-
vyyden takia bricolageen viitataan jatkossa bricolage-kyvykkyytend, joka pitdd sisélldin

madritelmén bricolagesta seké konkreettisena organisaatiostrategiana etti tapana ajatella.



Huolimatta kasvavasta kiinnostuksesta bricolage-kyvykkyyttd kohtaan sen mairitelma ei
ole yksiselitteinen, ja sitd koskeva tutkimus on suhteellisen pirstaloitunutta (Mateus &
Sarkar, 2024). Selkeimpéna ja tuoreimpana jaotteluna bricolage-kyvykkyyden tutkimuk-
sessa nousee Mateuksen ja Sarkarin (2024) who—when—how—what-viitekehys, tai va-
paasti suomennettuna toteuttaja—konteksti—prosessit—lopputulos-viitekehys. Tdmaén viite-

kehyksen avulla tutkimus voidaan kohdistaa aina tiettyyn bricolage-kyvykkyyden osaan.

Téssé tutkielmassa bricolage-kyvykkyyttd 1dhestytddn sen toteuttajan, tissd tapauksessa
markkinointiviestintdtoimistojen tyontekijéiden, mentaalimallien kautta. Mentaalimallit
eli ihmisen mielen sisdiset rakennelmat ohjaavat ihmisen péddtoksentekoa ja kognitioita
(Johnson-Laird, 1983) ja luovat sitd kautta pohjan ihmisen toiminnalle. Mentaalimallit
valittiin 1dhestymistavaksi tutkielmassa, silld niiden avulla voidaan tuoda bricolage-ky-
vykkyyden eri ominaisuuksia esiin samalla ohjaten sen tutkimusta kognitioiden ja péa-

toksenteon suuntaan.

Voidaan todeta, etté bricolage-kyvykkyys luo otollisen viitekehyksen epavarman markki-
nointiviestintdalan tutkimiseen. Erityisesti mentaalimalleihin keskittyvé tutkimus voi aut-
taa ymmartdméin laajemmin, minkélaista ajattelua epdvarmassa ympéristdssé esiintyy.
Ymmartdmailld organisaation ajattelua taantumassa voi sitd myds helpommin ohjata. Té-
mén lisdksi bricolage-kyvykkyyden ydin on luovuudessa (Lévi-Strauss, 1967), jonka on
todettu hyodyttdvin organisaatioita esimerkiksi kilpailuedun ja tuottavuuden kasvun
kautta (Amabile, 1998; Anderson ym., 2014; Zhou & Hoever, 2014). Liséksi Zhou ja
Hoever (2014) ovat todenneet johtamisen olevan yksi ydinelementeistd, joilla luovuutta
voidaan tukea. Bricolage-kyvykkyyteen sisdltyvén ajattelun ymmértaminen voikin auttaa
organisaatioita hahmottamaan, miten luoviin ja kokeileviin ratkaisuihin voidaan kannus-

taa ja miten niiden kautta voidaan hy6tyd myos kilpailuedun muodossa.

Tédmai tutkielma tuo bricolage-kyvykkyyden tutkimuksen markkinoinnin tutkimusken-
tille samalla ohjaten sen hajanaista tutkimusta kohti kognitioihin ja mentaalimalleihin
keskittyvdd painotusta. Tutkielma osallistuu bricolage-kyvykkyyden tutkimukseen tuo-
malla esiin sen jokapdivéistd kognitioihin ja mentaalimalleihin keskittyvédd puolta, joka
on mainittu Mateuksen ja Sarkarin (2024) tutkimuksessa mahdolliseksi tulevaisuuden tut-

kimuskohteeksi. Tutkielman uniikki, puhtaasti yksilon mentaalimalleihin keskittyva



lahestymistapa omaksuu ja pyrkii laajentamaan Mateuksen ja Sarkarin (2024) mééritel-
min bricolage-kyvykkyydestd jokapdivdisend tapana ajatella, jossa parjitddn saatavilla

olevilla resursseilla.

Tutkielma toteutettiin haastattelemalla kolmea markkinointiviestintialalla tyoskentelevai
henkil64, joiden roolit vaihtelivat johtoryhmin jésenestéd projektipdéllikkoon. Bricolage-
kyvykkyyttd on aiemmin tutkittu sekd operatiivisella tasolla (Epler & Leach, 2021) ettd
johdon nékokulmasta (Yang, 2018), mutta timén tutkielman puitteissa parhaimmaksi 14-
hestymistavaksi todettiin eri tasoilla tyoskentelevien henkildiden haastattelu. Talla tavoin
haastattelemalla johtoryhmin jésentd, tiiminvetdjad seké projektipaéllikkod saatiin tutki-

mukseen kattavasti ndkdkulmia eri organisaatioiden eri tasoilta.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoitus on tunnistaa ja tyypitelld markkinointiviestintdalan yrityksissi
tyoskentelevien henkil6iden bricolage-kyvykkyyteen liittyvid mentaalimalleja. Kéytin-
ndssd kyse on siis joustavuuteen, innovointiin ja ketteryyteen liittyvisté ajattelusta resurs-
sien kiyton kontekstissa. Tutkimus osaltaan laajentaa bricolage-kyvykkyyden tutkimusta
markkinointiviestintdalan kontekstiin ja korostaa bricolage-kyvykkyyden konkreettisesta
organisaation strategiasta erillistd, jokapéiviisiin ajatusmalleihin nojaavaa ldhestymista-

paa, joka on mainittu Mateuksen ja Sarkarin (2024) tutkimuksessa.

Tutkimuksessa hyodynnetdén mentaalimalleja ldhestymistapana, jonka kautta bricolage-
kyvykkyyteen saadaan selkeyttd. Tutkimus ei pyri ottamaan selvdi bricolage-kyvykkyy-
den tehokkuudesta, sen roolista yrityksen eri vaiheissa tai laajemmasta merkityksesté or-
ganisaatiotasolla, vaan tutkimus rajataan kisittelemiin bricolage-kyvykkyyttd ainoastaan
ylakisitteend mentaalimalleille, jotka liittyvét joustavuuteen ja luovuuteen suhteessa re-

sursseihin. Tutkimuksen tavoite voidaan kiteyttdd koostamalla se tutkimuskysymykseksi:

Minkdlaisia bricolage-kyvykkyyteen liittyvid mentaalimalleja voidaan tunnistaa ja

tyypitelld markkinointiviestintdtoimistojen tyontekijoiden ajattelusta?



1.3 Oletukset ja rajaukset

Tutkielman ennakko-oletuksena on, ettd taantuma-ajan markkinointiviestintitoimistojen
tyontekijoiden ajattelusta pystyy tunnistamaan bricolage-kyvykkyyteen linkittyvid men-
taalimalleja. Néin voi olettaa, silld bricolage-kyvykkyyttd on tutkittu paljon nimenomaan
ilmidnd, joka esiintyy epdvarmassa tai resurssiniukassa ymparistdssa (Baker & Nelson,
2005; Baker ym., 2003; Desa & Basu, 2013). Markkinointiviestintdala kérsii nimenomaan

epidvarmuudesta, ja osa alan yrityksistd on jo muokannut toimintaansa (Y1a-Anttila 2023).

Tama tutkielma ei kuitenkaan ota kantaa sithen, ovatko bricolage-kyvykkyyteen liittyvit
mentaalimallit tietoisia vai tiedostamattomia tai mihin konkreettisin toimiin ne johtavat.
Tutkielma ei my0Oskéan pyri ottamaan kantaa bricolage-kyvykkyyden konkreettisten toi-
mien kannattavuuteen tai toisaalta sen rooliin yrityksen eri vaiheissa. Tutkielmassa brico-
lage-kyvykkyys hahmotetaan ainoastaan yldkasitteend yksittdisen ihmisen tai organisaa-
tion mentaalimalleille, jotka ndkyvdt suhtautumisessa resursseihin. Bricolage-kyvyk-
kyyttd ei toisin sanoen kisitelld tutkielmassa konkreettisina toimenpiteind, eikd mentaa-
limallien ajatella liittyvan konkreettiseen toimintaan. Mentaalimallit ndhdéén sen sijaan
konkreettisista toimista erillisend kokonaisuutena, joka voidaan liittdd bricolage-kyvyk-

kyyden teoriaan.

Tutkielman aineisto keréttiin haastattelemalla markkinointiviestintdalalla tydskentelevia
thmisid. Tutkimuksen konteksti valittiin sen taantumaherkkyyden ja oletetun resurssi-
niukkuuden perusteella, mutta tdmé tutkielma ei pyri ottamaan kantaa markkinointivies-
tintdalan taménhetkiseen tilanteeseen tai tekemddn laajaa selvitystd alalla esiintyvésti
ajattelusta. Markkinointiviestintdala toimii tutkielmassa ainoastaan kontekstina, jossa on

mielekdsti tutkia resursseihin liittyvid mentaalimalleja.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Bricolage-kyvykkyyden tutkimus

Bricolage-kyvykkyyden tutkimus kdynnistyi, kun antropologi Lévi-Strauss (1967) kuvasi
silld prosessia, jossa “’parjédtddn silld, mitd on tarjolla”. Termi on sittemmin levinnyt muille
tieteenaloille, kuten myds johtamis- ja organisaatiotutkimukseen, jossa sen katsotaan
usein tarkoittavan resurssien luovaa yhdistelyé, jolla varmistetaan yrityksen péarjddminen
resurssiniukassa ymparistossd (Baker & Nelson, 2005; Desa & Basu, 2010; Duymedjian
& Ruling, 2010). Bricolage-kyvykkyyden teoria siséltdd myds ajatuksen resurssien kiy-
tosté eri tavalla kuin miké on niiden peruslaatuinen kiyttotarkoitus, ja tdhén padmairaan
voidaan pddstd esimerkiksi yhdistelemélld resursseja (Baker & Nelson, 2005; Desa &
Basu, 2013). Bricolage-kyvykkyyteen liittyvén ajattelun voisi tiivistdd muutokseksi mitd

tarvitsemme -ajattelusta mitd meilld on -ajatteluun (Mateus & Sarkar 2024).

Bakerin ja Nelsonin (2005) klassikkotutkimus on pitkalti antanut suunnan bricolage-ky-
vykkyyden tutkimukselle. Bakerin ja Nelsonin (2005) tutkimukset voidaan ndhda 1dhto-
kohtana bricolage-kyvykkyyden tutkimushaaralle, joka keskittyy luovaan resurssien yh-
distelyyn nimenomaan organisaation konkreettisena toimintana. Bakerin ja Nelsonin
(2005) mukaan bricolage-toiminta voi olla samanaikaista, eli parallel bricolagea, tai va-
likoivaa, eli selective bricolagea. Samanaikaisessa bricolage-toiminnassa organisaatio to-
teuttaa montaa eri resurssien uudelleenasettelua samaan aikaan, kun taas valikoivassa bri-
colage-toimintaan turvaudutaan vain tietyissi tilanteissa. (Baker & Nelson, 2005). Baker
& Nelson (2005) toteavat valikoivan bricolage-toiminnan tukevan litketoiminnan kasvua,
kun taas samanaikaisesta bricolage-toiminnasta vastaavaa vaikutusta ei pysty heiddn mu-
kaansa toteamaan. Toisaalta myohemmin Yang (2018) esittdd samanaikaisen bricolage-

toiminnan tukevan ainakin yhteisinnovointia.

Bricolage-kyvykkyyden nykytutkimuksessa ei ole kovin laajalti kdytetty bricolage-toi-
minnan samanaikaisuuteen tai valikoivuuteen perustuvaa jaottelua. Akateemisessa kirjal-
lisuudessa on kuitenkin pitkélti omaksuttu Bakerin ja Nelsonin (2005) luoma toinen jaot-

telu, jossa bricolage-kyvykkyys jaetaan sisdisiin ja ulkoisiin kyvykkyyksiin. Sisdistd



bricolage-kyvykkyyttd on esimerkiksi konkreettinen materiaaliresurssien yhdistely, kun
taas ulkoista on luova asiakashankinta (Baker & Nelson, 2005). Baker ja Nelson (2005)
siis laajensivat alkuperdistd Lévi-Straussin (1967) mééritelméé, loivat bricolage-kyvyk-
kyydelle alakategorioihin perustuvan jaottelun ja toisaalta toivat sen myds organisaatio-
ja johtamistutkimukseen. Bakerin ja Nelsonin (2005) tutkimus on yksi bricolage-kyvyk-
kyyden tutkimuskentdn ydintutkimuksista, ja tdssékin tutkielmassa hyddynnetdin kysei-

sen tutkimuksen luomaa jaottelua.

Merkittidva kiddnnekohta bricolage-kyvykkyyden tutkimuksessa ja toisaalta luonnollinen
jatkumo Bakerin ja Nelsonin (2005) tutkimukselle on Duymedjianin ja Rulingin (2010)
tutkimus, joka nostaa esiin bricolage-kyvykkyyden olevan riippuvainen sen toteuttajan
tietystd maailmankuvasta ja filosofisesta asennoitumisesta. Kyseinen tutkimus kdynnisti
bricolage-kyvykkyyden tutkimuksen siirtymisen organisaation toimenpiteisiin keskitty-
vistd tutkimuksesta my0s bricolage-toiminnan toteuttajan tutkimiseen ja toisaalta toi bri-
colage-kyvykkyyden ldhemmds alkuperéistd ja varsin lavean filosofista Lévi-Straussin
(1967) méaidritelméda. Duymedjian ja Ruling (2010) argumentoivat, ettd bricolage-kyvyk-
kyys perustuu nimenomaan organisaation tiettyyn asennoitumiseen. Tdmédn voidaan kat-
soa luoneen bricolage-kyvykkyyden tutkimushaaran, joka keskittyy sen toteuttajan omi-

naisuuksiin, joko organisaatio- tai yksilotasolla.

Sittemmin bricolage-kyvykkyyden toteuttajaan keskittyvit tutkimukset ovat laajentuneet
késittelemdidn myds ison yrityksen kontekstissa tapahtuvaa bricolage-toimintaa eli intra-
preneurial bricolagea (Halme ym., 2012), jossa bricolage-toiminta tapahtuu organisaa-
tion sisdisesti vakaissa, isoissa ja kansainvilisissd yrityksissd. Halmeen, Lindemanin ja
Linnan (2012) tutkimuksessa todetaan, ettd bricolage-toiminta kdynnistyy erdédnlaisten
organisaation rajoitteiden kautta. Myos Yang (2018) tutkii bricolage-kyvykkyyttd isom-
man yrityksen kontekstissa keskittyen sen toteuttajaan ja perustelee bricolage-kyvykkyy-
den teorian kayttda sen yksittéistd tekijaa ja toimintaa korostavan luonteen takia. Myos
tasséd tutkielmassa keskitytddn bricolage-kyvykkyyden toteuttajaan, mutta bricolage-ky-
vykkyys hahmotetaan Mateuksen ja Sarkarin (2024) méaritelmén mukaan jokapéivaisena
ajattelutapana, jota ldhestytdéin mentaalimallien kautta. Vastaavaa ldhestymistapaa ei ole

tutkimuksissa aiemmin hyddynnetty.
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Joka tapauksessa bricolage-kyvykkyyden tutkimusta on ohjattu poispéin siitd, ettd brico-
lage-kyvykkyys hahmotetaan vain organisaatiostrategiana yrityksen alkuvaiheen kon-
tekstissa, vaikka edelleen bricolage-kyvykkyyden maédritelmissd korostuu resurssien
niukkuus ja epdvarma markkina, jotka linkitetddn usein nimenomaan yrityksen alkuvai-
heeseen. Yritysten on monessa yhteydessd ajateltu myds luopuvan bricolage-toiminnasta
alkuvaiheen jilkeen (Baker, Miner & Eesley, 2003; Desa & Basu, 2013). Toisaalta tita
bricolage-toiminnan pidemmaén aikavilin véitettyd kannattamattomuutta on myos haas-
tettu tutkimuksissa (Busch & Barkema, 2021). Tdssé tutkielmassa ei oteta kantaa brico-
lage-kyvykkyyden kannattavuuteen yrityksen eri vaiheissa, vaan tutkimus rajataan puh-
taasti koskemaan bricolage-kyvykkyyteen liittyvid mentaalimalleja. Kaiken kaikkiaan
bricolage-kyvykkyyden merkittdvimmat tutkimukset voidaan siis jakaa tutkijan oman tul-
kinnan mukaan bricolage-kyvykkyyttd organisaatiostrategiana tutkineisiin, ja bricolage-

kyvykkyyden toteuttajaa tutkineisiin (Taulukko 1).

Taulukko 1 Bricolage-kyvykkyyden eri painotukset

sia

Fokus Elementit Havainnollistavia tutkimuk-

Bricolage-kyvykkyy- | Samanaikainen ja valikoiva bri- | Baker & Nelson (2005);

den strateginen ulottu- | colage-toiminta Yang (2018)

vuus

Bricolage-kyvykkyy- | Toteuttajan ominaisuudet, Duymedjian & Ruling (2010);
den toteuttaja ja ym- asenteet, interaktiot Halme, Lindeman & Linna
paristd (2010)

Strategiasta ja toteuttajasta erillisend bricolage-kyvykkyyden tutkimushaarana voidaan
pitdd kaytettyihin resursseihin seké bricolage-toiminnan lopputuloksiin keskittyvaa tutki-
mushaaraa. Kyseisessi tutkimushaarassa on tutkittu esimerkiksi sosiaalisen arvon luomi-
seen tdhtddvad bricolage-toimintaa (Di Domenico ym., 2010; Tasavori ym., 2018) ja ole-
massa olevista yhteyksistd asiakkuuksien luomiseen pyrkivdd markkina-bricolage-ky-
vykkyyttd (Yu ym., 2019). Tutkimushaara on hyvin laaja ja monipuolinen, ja erityisesti
sosiaalinen bricolage-kyvykkyys on ollut akateemisessa ymparistossd suosittu konsepti

(Mateus & Sarkar, 2024).
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Akateemisessa yhteisdssd on my0s nostettu esille, ettd bricolage-kyvykkyyden tutkimus-
kentté on sirpaloitunut, eikd puhtaasti selkedi jaottelua pystyti tekeméédn (Mateus & Sar-
kar, 2024). Moni bricolage-kyvykkyyteen liittyva tutkimus on myos keskittynyt hyvin
spesifiin tutkimuskohteeseen ja bricolage-kyvykkyyden lajiin, mikd osaltaan my0s tekee
bricolage-kyvykkyyden luokittelusta vaikeaa (Mateus & Sarkar, 2024). Tamai tutkielma
ohjaa bricolage-kyvykkyyden tutkimusta kognitioita ja mentaalimalleja painottavaan

suuntaan korostaen sen luovaan yhdistelyyn pohjaavaa perusluonnetta.

Bricolage-kyvykkyys voidaan siis jakaa organisaation strategiaksi tai sen toteuttajan omi-
naisuuksiksi. Ndistd kahdesta tima tutkielma keskittyy jalkimmaiseen ja korostaa brico-
lage-kyvykkyyden toteuttajan asenteita ja mentaalimalleja. Mateus ja Sarkar (2024) ovat
luoneet karkeaa ja kaksijakoista viitekehystd laajemman bricolage-kyvykkyyden tutki-
muksen viitekehyksen (taulukko 2), joka osaltaan pyrkii tuomaan selkeytté bricolage-ky-
vykkyyden pirstaloituneeseen tutkimukseen ja ohjaamaan tulevaa tutkimusta. Viitekehys
jakaa bricolage-kyvykkyyden sen toteuttajan, kontekstin, prosessien ja lopputuloksen tut-

kimiseen.

Taulukko 2 Bricolage-kyvykkyyden tutkimuksen viitekehys, mukaillen Mateus ja Sarkar
(2024)

Fokus Elementit

Toteuttaja Yritteliddt, joustavat ja neuvokkaat ajatus-
mallit
Luovuus

Tiimien jaettu visio, innovointi

Konteksti Resurssirajoitteet

Markkinan epavarmuus

Prosessit Resurssien uudelleenasettelu
Improvisaatio

Sidosryhmien hyddyntdminen

Lopputulos Tuotekehitys ja innovaatiot

Kilpailuetu

Sosiaalinen hydty
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Mateuksen ja Sarkarin (2024) jaottelu selkeyttdé bricolage-kyvykkyyden mahdollisia tut-
kimuskohteita, ja he mainitsevat myods mahdollisia tulevia tutkimuksen aiheita. Selkeita
tutkimusaukkoja Mateuksen ja Sarkarin (2024) mukaan ovat bricolage-kyvykkyyden to-
teuttajan ajattelutavat, jokapéivdinen bricolage-kyvykkyys seké bricolage-kyvykkyyden
filosofiset ominaisuudet. Mateus ja Sarkar (2024) ovatkin laajentaneet kirjallisuuskat-
sauksessaan bricolage-kyvykkyyden tarkoittavan myos tapaa ajatella tai maailmankuvaa,
jossa pyritddn parjadamadn silld, mitd on jo, eli nykyisid resursseja luovasti yhdistellen.
Tama tutkielma nojaa edelld mainittuun mééritelméén ja suhtautuu bricolage-kyvykkyy-
teen ylékésitteend, jonka alle voidaan sijoittaa siihen liittyvid mentaalimalleja. Tutkielma
pyrkii luomaan lisdi tietoa bricolage-kyvykkyyteen liittyvistd jokapdivaisistd ajatusmal-
leista markkinointiviestintidtoimistojen kontekstissa ja ohjaamaan bricolage-kyvykkyy-

den tutkimusta enemmén ajattelun ja paitdksenteon tutkimiseen.

2.2 Mentaalimallit

Mentaalimallit ohjaavat pitkilti ihmisen toimintaa. Ne ovat vilineitd, joita ihminen kéyt-
tdd asioiden ymmirtdmiseen, ongelmanratkaisuun ja paiatoksentekoon (Senge, 2000, s.
164). Ne my0s nopeuttavat paatdoksentekoa ja huomion kohdentamista, mika tekee niista
oleellisen osan koko ihmisen kognitiota (Anderson, 1995; Johnson-Laird, 1983). Pohjim-
miltaan mentaalimallit heijastavat ihmisen suhtautumista vallitsevaan tilanteeseen, mika
tekee niistd mielekkéédn tyokalun myds liiketaloustieteen kontekstiin. Mentaalimalleja on
tutkittu litketaloustieteissd paljon erityisesti johdon paitoksenteon nikokulmasta, ja nii-
den vaikutus strategisiin paédtoksiin on selked (Barr ym., 1992; Eden ym., 2001; Huff,
1990). Johdon péatoksenteon lisdksi liiketaloustieteissd on ldhestytty mentaalimallien
kautta esimerkiksi markkinoinnin roolia (Strandvik ym., 2014) ja yritysten johdon siséi-
sen tehostamisen ja markkinaorientaation emotionaalisia ja rationaalisia ulottuvuuksia
(Yrjola ym., 2018). Téssd tutkielmassa mentaalimallit on valittu ldhestymistavaksi, silld
niiden avulla pystytddn parhaiten 1dhestymidin resursseihin liittyvdd luovaa suhtautu-

mista.

Mentaalimallit ovat hyva tydkalu yritysten tutkimiseen myds niiden suuren vaikutuksen
takia. Esimerkiksi Atuahene-Giman (2005) mukaan tietty tieto voidaan ndhda joko uh-

kana tai mahdollisuutena riippuen esihenkiléon mentaalimallista. Erityisesti johdon
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mentaalimalleilla on siis suuri merkitys koko yrityksen toiminnan kannalta. Tdssa tutki-
muksessa haastateltavaksi on valittu johtoryhmén jésen, projektipadllikko ja tiimin vetéja,
silld heilld ja sitd kautta heiddn mentaalimalleillaan on yrityksen kannalta suuri vaikutus.
Esimerkiksi projektipddllikon mentaalimallien voidaan katsoa oleellisesti vaikuttavan
projektin lopputulokseen, silla projektipééllikko vastaa yleisesti esimerkiksi projektin re-

sursoinnista ja asiakasviestinnésta.

Mentaalimallit sopivat erityisesti bricolage-kyvykkyyden tutkimiseen, silld tutkimusta
bricolage-kyvykkyyteen liittyvistd ajattelusta on vdhdn. Bricolage-ajattelua tapahtuu
joka pdivd pienemmaissdkin mittakaavassa kuin konkreettisena organisaation sopeutta-
misstrategiana (Mateus & Sarkar, 2024). Lisdksi bricolage-kyvykkyyden perusajatus pér-
jadamisestd kéytettdvissé olevilla resursseilla (Levi-Strauss, 1967; Baker & Nelson, 2005)
on helppo tulkita mentaalimalliksi, ja esimerkiksi Duymedjianin ja Rulingin (2010) maa-
ritelma tukee titd tulkintaa. TAma tutkielma hahmottaa bricolage-kyvykkyyden ylékasit-

teend, jonka alle voidaan sijoittaa erilaisia yksittdisen henkilon mentaalimalleja.

2.3 Bricolage-kyvykkyyteen liittyvat mentaalimallit

Téssd alaluvussa esitellddn, minkélaisia mentaalimalleihin liittyvid ominaisuuksia aiem-
massa bricolage-kyvykkyyden teoriassa on. Aiemmassa tutkimuksessa bricolage-kyvyk-
kyyttd ei ole késitelty puhtaasti yksilon mentaalimallien kautta, minka vuoksi téssa tut-
kielmassa aiempaa tutkimusta sovelletaan mentaalimallien kontekstiin tutkijan toimesta.
Bricolage-kyvykkyyden mentaalimalleihin liittyvien ominaisuuksien kisittelyyn kéyte-
tddn tdssd alaluvussa Bakerin ja Nelsonin (2005) luomaa jaottelua, jossa bricolage-ky-
vykkyys jaetaan sen panos- eli materiaalikategoriaan, seké institutionaaliseen ja markki-
nakategoriaan. Tdma jaottelu on bricolage-kyvykkyyden laajaan ja pirstaloituneeseen tut-
kimuskenttidén suhteutettaessa sopivan yksinkertainen, joten silld saadaan mahdollisim-
man vaivattomasti alleviivattua sitd, minkalaisia mentaalimalleja voidaan yhdistia brico-

lage-kyvykkyyden teoriaan (taulukko 3).

Ensimmaéinen Bakerin ja Nelsonin (2005) méarittelemistd bricolage-kyvykkyyden alaka-

tegorioista on  materiaalikategoria. =~ Materiaalikategoriaan  kuuluu  fyysisten
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materiaaliresurssien liséksi henkildston osaaminen ja itseoppiminen. Materiaalikategoria
ilmentdé bricolage-kyvykkyyden perusideaa resurssien luovasta yhdistelystd korostaen
siind kaytettdvid konkreettisia resursseja kuten materiaaleja. Materiaalikategorian brico-
lage-kyvykkyys voidaan ldhtokohtaisestikin tulkita joustavuudeksi, silld siind hyodynne-
tddn valmiiksi olemassa olevia resursseja joustavasti ja luovasti uusiin tarkoituksiin. Té-
mén eri materiaalien yhdistelyn on myds ajateltu lisddvén innovatiivisia tuloksia ja mah-
dollistavan odottamattomia tuloksia (Garud & Karnoe, 2003; Senyard ym., 2010). Bake-
rin ja Nelsonin (2005) ajatus materiaalikategorian bricolage-kyvykkyydesta liittyy mate-
riaaliresurssien luovaan yhdistelyyn, itseoppimisen laajaan hyddyntdmiseen ja sidosryh-
mien hyodyntamiseen. Téssé tutkielmassa materiaalikategoria hahmotetaan mentaalimal-
leihin suhteuttaen joustavuutena, itseoppimisen arvostamisena ja tydvoiman joustavana

yhdistelyna.

Eri materiaaliresurssien yhdistely on siis itsesséén joustavaa. My0s toinen Bakerin ja Nel-
sonin (2005) médrittelemisté bricolage-kyvykkyyden alakategorioista, institutionaalinen
bricolage, liittyy joustavuuteen. Bakerin ja Nelsonin (2005) mukaan institutionaalisen
bricolage-kyvykkyyden perusajatus on organisaatiorajojen venyttdminen resurssien yh-
distelemiseksi. Tdménkaltainen toiminta vaatii joustavuutta, joka voi nakyi mentaalimal-
lien suhteen esimerkiksi joustavana suhtautumisena vastuurajoihin ja esihenkilon aukto-

riteettiin.

Kolmas Bakerin ja Nelsonin (2005) bricolage-kyvykkyyden alakategorioista on markki-
naan liittyvé bricolage-kyvykkyys, jossa olemassa olevia, asiakkuuksiin tai jopa liiketoi-
mintaan liittyméttomid kontakteja hyddynnetéédn asiakkuuksien luomiseen. Téssé tapauk-
sessa yhdisteltdvat resurssit, joita hyddynnetddn luovalla tavalla, ovat kontakteja. Kun
kategoriaa ldhestytddn mentaalimallien kautta, markkina-bricolage-kyvykkyys nékyy
suhtautumisessa asiakashankintaan ja markkinatietoon. Suoran asiakashankinnan rooli
voidaan esimerkiksi ndhdé pienend, ja asiakkuuksien voidaan uskoa syntyvin ennemmin

valmiiden kontaktien kautta.
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Taulukko 3 Bricolage-kyvykkyyden kategoriat tapoina ajatella

Bricolagen kategoria

Mairitelméa

Ajattelutapana

Syo6te / Materiaaliresurssit

Olemassa olevien materi-
aaliresurssien ja henkil6s-
ton osaamisen luova yh-
distely seké itseoppimisen
hyodyntédminen, ja néilla

parjadminen (Baker &

Joustavuus suhteessa hen-
kilostoresursseihin, osaa-
misen luova yhdistely, itse-

oppimisen arvostaminen

tien hyodyntdminen asiak-
kuuksien luomisessa (Ba-

ker & Nelson 2005)

Nelson 2005)

Institutionaalinen Organisaatiorajojen ja nor- | Joustava ja luova suhtautu-
mien venyttiminen ja | minen organisaatioraken-
konkreettisen ~muutoksen | teeseen
tekeminen resurssien yh-
distelemiseksi (Baker &

Nelson 2005)
Markkina Olemassa olevien kontak- | Joustava ja luova suhtautu-

minen asiakkuuksiin ja nii-

den hankintaan

Pohjimmiltaan siis bricolage-kyvykkyyden ldhestyminen mentaalimallien kautta késitte-

lee samoja painopisteitd kuin bricolage-kyvykkyyden 1dhestyminen organisaation strate-

gianakin (taulukko 3). Erona on se, ettd mentaalimallien kautta ldhestyttdessa konkreetti-

set toimet jdtetddn ulkopuolelle ja bricolage-kyvykkyys hahmotetaan 1dhinnd ylikésit-

teend, jonka alle voidaan sijoittaa erilaisia mentaalimalleja, jotka puolestaan ilmentéivit

bricolage-kyvykkyyden kaltaista ldhestymistapaa. Yhteenvetona voidaan sanoa, etti

mentaalimallien kautta ldhestyttdessé bricolage-kyvykkyys voi ilmeti joustavuutena, ko-

keilevuutena ja luovuutena saatavilla olevien resurssien suhteen. Tama tutkielma omak-

suu Mateuksen ja Sarkarin (2024) mééritelmén bricolage-kyvykkyydestd, jonka mukaan

bricolage-kyvykkyys voidaan hahmottaa my0s jokapidivdisend tapana ajatella, ja pyrkii

laajentamaan sité.
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2.4 Teoreettinen viitekehys

Tamin tutkielman tarkoitus on tunnistaa ja tyypitelld bricolage-kyvykkyyden teoriaan
liittyvid jokapdivdisid mentaalimalleja markkinointiviestintidtoimistojen tyontekijoita

haastattelemalla. Tutkielman tarkoitus voidaan tiivistda tutkimuskysymykseen:

Minkdlaisia bricolage-kyvykkyyteen liittyvid mentaalimalleja voidaan tunnistaa ja tyypi-

telld markkinointiviestintdtoimistojen tyontekijéiden ajattelusta?

Tutkielma laajentaa bricolage-kyvykkyyteen liittyvai tutkimusta mentaalimallien ja kog-
nitioiden suuntaan, ja sitd kautta se vastaa Mateuksen ja Sarkarin (2024) mainitsemaan
jokapdivéisen bricolage-kyvykkyyden tutkimusaukkoon. Bricolage-kyvykkyytté lahesty-
tadn tutkimuksessa mentaalimallien kautta, ja bricolage-kyvykkyys hahmotetaan yldka-

sitteend, jonka alle voidaan sijoittaa siithen liittyvid mentaalimalleja.

(Rajattu ulos Valikoiva bricola
ge
tutkimuksesta)
Organisaatio-
strategiana ————— Pasllekkainen bricolage

Mentaalimallit

L Ajattelutapana

Kuvio 1 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkielma omaksuu Mateuksen ja Sarkarin (2024) mééritelmén bricolage-kyvykkyydesta
el pelkdstidn konkreettisena organisaation toimintatapana vaan myos tapana ajatella. Tut-
kielma laajentaa tétd kisitystd ja pohtii bricolage-kyvykkyyden ulottuvuuksia mentaali-
mallien kautta muodostamalla tyypiteltyjd mentaalimalleja, jotka voidaan yhdistdé brico-

lage-kyvykkyyden aiempaan tutkimukseen (kuvio 1).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Kvalitatiivinen tutkimus ja aineiston keraaminen

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Valinta perustui sii-
hen, ettd tutkimusta bricolage-kyvykkyyteen liittyvistd mentaalimalleista on hyvin véhin,
mink& vuoksi on oleellista pyrkid muodostamaan aiheesta mahdollisimman kuvailevaa ja
syvéd tietoa. Laadullinen tutkimusmenetelma oli ylipdétédén selked valinta mentaalimal-
leihin kohdistuvalle tutkimukselle, koska mitddn varsinaista hypoteesia ei testattu ja pyr-

kimykseni oli kuvata ihmisen ajatusta.

Tutkielman aineisto keréttiin haastattelemalla markkinointiviestintdalalla tyoskentelevid
thmisid. Haastatteluissa pyrittiin pddseméén syville haastateltavien ajatusmalleihin kédyt-
tamalla puolistrukturoitua haastattelumenetelmaé eli teemahaastattelua. Yksityiskohtais-
ten kysymysten sijaan teemahaastattelussa edetédn valittujen teemojen alueella korostaen
haastateltavan omia tulkintoja aiheesta (Hirsjdrvi, 2008). Puolistrukturoitu haastattelu to-
dettiin parhaaksi ldhestymistavaksi, silld Hirsjdrven (2008) mukaisesti se antoi haastatte-
luille mahdollisuuden edeti luonnollisella tavalla ilman ennalta mééaritettyjd keskustelua

rajaavia rakenteita, jolloin toisiin aiheisiin voitiin syventyd enemmaén kuin toisiin.

Haastattelujen puolistrukturoidusta luonteesta huolimatta kysymysrungosta poikettiin
suhteellisen laajasti. Tutkija arvioi haastattelutilanteen mukaan, misté aiheista oli kysei-
sen haastateltavan kanssa hedelmallista keskustella enemmaén ja miti taas oli syyta jattaa
vihemmidlle. Haastattelujen aikana haastateltavat saattoivat myds itse nostaa uuden aihe-
alueen esille, jolloin tutkija arvioi sen mielekkyyttd tutkimuksen tarkoituksen kannalta.
Lopputuloksena haastattelut toteutuivat suhteellisen 16yhélla strukturoinnilla, jossa en-
nalta midritettyd haastattelurunkoa kaytettiin vaihtelevasti. Timén ldhestymistavan ansi-
osta haastateltavat onnistuivat nostamaan esiin asioita, joita tutkija ei ollut osannut suun-

nitella kysyttéviksi. Tutkielman keskeisid tuloksia kdyddédn tarkemmin ldpi luvussa nelja.

Haastatellut olivat kaikki markkinointiviestintdtoimistoissa tydskentelevid ihmisid. En-

simmdinen haastateltavista oli johtoryhmin jédsen, toinen oli tiiminvetdjd ja kolmas
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projektipdillikko (taulukko 4). Haastateltavat valittiin heiddn roolinsa perusteella, ja tut-
kielman kannalta antoisimmaksi 1&hestymistavaksi todettiin, ettd haastateltavat edustaisi-
vat eri tasoja markkinointiviestintdalan yrityksissd. Talld tavoin luotiin mahdollisimman

laaja katsaus markkinointiviestintdtoimistojen tyontekijoiden mentaalimalleihin.

Taulukko 4 Haastattelujen tiedot

Haastateltava | Ajankohta Haastattelun Tehta- Litteroitu ai-
pituus vinimike neisto (sivua)
A 14.3.2024 0:49:41 Johtaja 19
B 18.3.2024 0:49:33 Tiimin vetdja | 21
C 26.3.2024 0:51:43 Projektipail- 18
likko

Haastattelujen litteroinnin yhteydessé aineistosta jatettiin pois kaikki yksiloiva ja tunnis-
tettava tieto, silld haastateltavat, seki yritykset, joissa he tydskentelevit, halusivat pysya

anonyymeina.

3.2 Aineiston kasittely

Jokainen haastattelu dénitettiin, jotta aineisto voitiin litteroida. Litterointi toteutettiin heti
haastattelujen jélkeen, ja siind aineisto jétettiin puhekieliseksi, mutta tdytesanat ja tarpee-
ton toisteisuus jatettiin pois aineiston lukemisen selkeyttdmiseksi. Aineiston kasittely oli
teoriaohjaavaa. Teoriaohjaavassa analyysissa aiempi teoria toimii apuna analyysin toteut-
tamisessa ja analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta mitidén
teoriaa ei varsinaisesti testata, vaan pyritddn luomaan uusia ajatusuria (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018). Téssa tutkielmassa keskityttiin mentaalimalleihin, jotka voidaan liittda bri-

colage-kyvykkyyden aiempaan teoriaan, mutta mitdén maaritelméaa ei esimerkiksi testata.

Analyysi alkoi litteroidun aineiston huolellisella ldpikdynnilld, joka toistettiin monta ker-
taa, jotta aineiston sisélté hahmotettiin kokonaisuudessaan. Témén jédlkeen aineisto véri-
koodattiin keskittyen sanoihin, lauseisiin ja kokonaisuuksiin, joiden tutkija arvioi aiem-
man teorian pohjalta liittyvén bricolage-kyvykkyyteen. Ensin aineistosta etsittiin kohtia,

jotka viittaisivat joustavuuteen suhteessa tiimirajoihin, vastuualueisiin ja auktoriteettiin.
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Kaikki ndmai eri joustavuuden muodot koodattiin eri véreilld, mutta lopulta kohdat ana-
lysoitiin tarkemmin ja paitettiin yhdistdd. Tdmin jilkeen aineistosta tunnistettiin kokei-
levaan otteeseen ja epdtavalliseen ldhestymistapaan liittyvid kohtia, jotka koodattiin
omalla virilladan. Seuraavaksi aineistosta nostettiin itseoppimiseen liittyvid kohtia, jotka
koodattiin my0s omalla varilldén. Lopuksi virikoodattiin markkina-bricolage-kyvykkyy-
teen liittyvit kohdat, silld ne koettiin aiemman tutkimuksen perusteella jarkevéksi esiin

nostettavaksi teemaksi.

Virikoodaamisen jédlkeen aineisto tyypiteltiin mentaalimalleiksi, jotka ilmensivit brico-
lage-kyvykkyyden eri ominaisuuksia. Tyypittelyssé aineistosta etsitdén yhteisid ominai-
suuksia, joiden perusteella luodaan tyypit eli erdénlaiset yleistykset (Tuomi & Sarajérvi,
2018). Tyypittely valittiin toteuttamistavaksi, silld sen avulla tehtyjen yleistyksien kautta
saatiin parhaiten tuotua esiin eri bricolage-kyvykkyyteen liittyvien mentaalimallien omi-
naisuuksia. Aineiston késittelyssa olikin huomionarvoista, etteivét havaitut mentaalimal-
lit esiintyneet vilttaiméttad sellaisenaan aineistossa, vaan ne oli muodostettu tekemélla
erddnlaiset yleistykset eli tyypittelyt. Kyseessi oli tutkijan tietoinen valinta, jolla pyrittiin

tutkielman kontekstiin ja teoreettiseen viitekehykseen sopivaan selkeyteen.
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4 KESKEISET TULOKSET

Haastatteluissa ilmeni bricolage-kyvykkyyteen liittyvéa ajattelua monella eri tapaa. Tut-
kimuksessa bricolage-kyvykkyys hahmotettiin yldkategoriana, jonka alle voidaan sijoit-
taa sithen liittyvid mentaalimalleja. Ensin tutkimuksessa tunnistettiin bricolage-kyvyk-
kyyteen liittyvié tapoja ajatella aiemman teorian ohjaamana, minka jalkeen ajatukset tyy-
piteltiin neljéksi eri mentaalimalliksi. Luodut tyypit edustavat tietynlaisia aineistossa ko-
rostuvia ajattelutapojen arkkityyppejé, jotka on luotu yleistdmailld kokonaisuuksia ja joita
ei niin ollen vilttimattd esiinny aineistossa sellaisenaan. Seuraavat alaluvut késittelevit
neljdd tunnistettua mentaalimallia, joista jokaisen esiintymisestd annetaan myos konk-
reettisia esimerkkeji. Tutkielman tulokset kdydédédn lapi aluksi syventyen tunnistettuihin
mentaalimalleihin, mink4 jdlkeen lopussa tunnistetut mentaalimallit esitetddn kootusti

taulukkomuodossa.
4.1 Joustavan yhteistyon mentaalimalli

Aineistossa haastatellut henkil6t tuovat kaikki jollain tavalla esiin toimintansa jousta-
vuutta, joka saattaa kohdistua esimerkiksi organisaatiorakenteeseen, tyoskentelytapoihin
tai vastuualueisiin. Joustavuus koetaan péddsdantoisesti hyvéksi piirteeksi, johon organi-
saatioissa myos tarkoituksenmukaisesti kannustetaan. Joustavuus ndhdéén toisaalta myos

ldhestymistapana, jota tiytyy jatkuvasti kehittd.

"Totta kai se [matala hierarkia] tuo mukanaan myéskin haasteita ja niitd on tdssd
vuosien varrella ratkottu ilman muuta. Eihdn mikddn ole ongelmaton toiminta-

tapa, mutta pddasiassa juurikin on todella hyvd.” (Haastateltava B, tiimin vetdjd)

Yksi joustavan yhteistyon mentaalimallin ominaisuuksista on myonteinen suhtautuminen
matalaan hierarkiaan, joka ilmenee suhteessa esihenkil6ihin. Matala hierarkia nédkyy
haastateltujen puheissa esimerkiksi siind, ettd tyonimikkeet koetaan irrallisena itse tyds-
kentelyn kannalta ja organisaatiorakenteen kuvataan olevan tasainen. Matala hierarkia

ndhdddn my0s kasvavana mahdollisuutena vaikuttaa. Sen koetaan esimerkiksi
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mahdollistavan, ettd omaa ndkemystdén pystyy toteuttamaan ja toisaalta tyontekijoistd

saa ithmisind enemmaén irti.

“Jos ei voi itse tehdd pdcditostd, niin vahintddnkin voi tehdd sen ehdotuksen ja viedd
Jjotakin asiaa eteenpdin ja hakea vaan sitten sen lopullisen hyvdksyntdileiman, jos

niin on tarpeen” (Haastateltava B, tiimin vetdjd)

"Silloin [kun on matala hierarkia] saa jotenkin enemmdn irti meistd kaikista ih-

misistd” (Haastateltava A, johtoryhmdn jéisen)

Toinen joustavan yhteistyon mentaalimallin ominaisuuksista on joustavuus suhteessa vas-
tuurajoihin. Télle ominaisuudelle tyypillistd on se, ettd keneltd tahansa tyontekijalta voi-
daan kysyé nidkemysté ja sparraamista, tai vaihtoehtoisesti koko tydtehtdva voidaan jous-

tavasti my0s siirtdd toiselle henkildlle.

"Ehkd asiakkaan suuntaan puhutaan enemmdn tiimeistd, ettd tdd on se sun tiimi,
mutta sitten niinku sisdisesti me kaikki tehdddn kaikkien hommia, ettd md koen et
on tosi jotenkin helppo myoskin pyytdid apua ja siirtdd niitd toitd tekijoiden vd-

lilld.” (Haastateltava C, projektipddllikko)

Kolmas joustavan yhteistyon mentaalimallin ominaisuuksista on yhteisen innovoinnin ja
ideoinnin arvostaminen. Yhteinen ideointi koetaan prosessiksi, jossa eri vahvuusalueet
omaavat henkil6t yhdistelevit ndkdkulmiaan luodakseen mahdollisimman hiotun ehdo-
tuksen asiakkaalle. Yhteisestd ideoinnista huolimatta my6s selkeén vetovastuun merkitys
korostuu haastateltavien nikemyksessd. Yleistden voidaan sanoa, ettd yhteinen ideointi
koetaan hyodyllisend prosessina, jossa on kuitenkin oltava jonkinlaiset rajaukset. Yhtei-
sessd innovoinnissa koetaan siis myo0s tarpeelliseksi se, ettd jollakin tiimin jdsenelld on

viimekidessa vetovastuu.

"Sieltd tulee vaikka graafisesti orientoitunut ihminen ja sanoo, ettd hei, hdn ldhti
tutkimaan tdtd kautta ja héinelle tuli mieleen tdmmdisid polkuja ja silld saattaa olla
siind vaikka visuaalisia esimerkkejd ja hdn katsoo ettd kilpailijat on tehnyt ndin.
Sitten sielld saattaa tulla enemmdn verbaalisesti orientoitunut ihminen ja hdn

miettii, ettd miten tdstd voisi puhua tdstd aiheesta ja sitten voisi puhua tdilld tavalla
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ja tilld tavalla. Sieltd tulee tdmmoisid erilaisia syottojd ja sitten on se kauhea
mohkdofantti ilmassa ja sitten sieltd ruvetaan suppiloimaan.” (Haastateltava A,

johtoryhmdn jésen)

Joustavan yhteistydon mentaalimalli ilmentdi bricolage-kyvykkyyden ydinti eli resurssien
yhdistelyd uuden arvon luomiseksi. Tdmé nidkyy esimerkiksi tilanteissa, joissa henkilds-
tossd olevaa osaamista ja kyvykkyyksid pyritddn hyodyntimddn mahdollisimman tehok-
kaalla tavalla yhdistelemélld eri ihmisten nikemyksid ja kommentteja myds tiimirajojen
yli. Joustavan yhteistyon mentaalimalli ndkyy suhteutumisessa organisaatiorakenteeseen.
Mentaalimalliin kuuluu osaamisen ja ndkemyksien luova yhdisteleminen seké organisaa-
tion matala hierarkia. Tyontekijit hahmotetaan osaamisresurssiensa eikd niinkdin tyoni-
mikkeidensd mukaan. Joustavan yhteistydon mentaalimallin mukainen esihenkilotyd ei
nojaa auktoriteettiin, vaan esihenkild ndhddin tasaveroisena tyontekijdnd, jolla vain on
viimekddessd vastuu esimerkiksi projektin loppuunsaattamisesta tai laajempien linjave-

tojen paittimisesta.

4.2 Tee se itse -mentaalimalli

Joustavan yhteistyon mentaalimallin tavoin my®ds tee se itse -mentaalimalli keskittyy hen-
kilostdon voimavarojen luovaan hyddyntimiseen. Tee se itse -mentaalimallissa korostuu
osaamisen jatkuva kehittdminen ja oppiminen niin yksilé- kuin ryhmétasolla. Yksilota-
solla tee se itse -mentaalimalli heijastaa proaktiivista 1dhestymistapaa, jossa tyontekijd
pyrkii kehittdméén omaa osaamistaan aktiivisesti eteenpdin esimerkiksi kdymalld koulu-
tuksissa ja tyOpajoissa. Esihenkilotydssd mentaalimalli nékyy puolestaan jatkuvasti kan-
nustavana suhtautumisena tyontekijoiden itsendiseen oppimiseen. Kaikki haastatellut na-
kevit yksilotason oppimisen tirkednd asiana, johon panostaa, mutta vaihtelevaa on ai-

neistossa se, mitd konkreettisia toimia sen eteen toteutetaan.

"Siihen [itseoppimiseen] ei pelkdstddn suhtauduta positiivisesti, vaan siihen kan-
nustetaan ja se jopa on odotus, ettd jokainen kehittdid omaa osaamistaan ja oppii
uutta, eli meilld tehdddn kehityskeskusteluissa suunnitelmia siitd, ettd mitd kukin
Vksilo haluaa oppia ja mitd hinen kannattaa oppia tulevina kuukausina.” (Haas-

tateltava B, tiimin vetdjd)
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Ryhmétasolla mentaalimalli ndkyy oman tiimin vahvuuksien ymmaértdmisend, jolloin it-
seoppiminen on omaan ty0oryhmédn tutustumista. Haastatellut tuovat esiin vahvan ym-
marryksen omasta tiimistd helpottavan resursointia. Tee se itse -mentaalimalli korostaa-
kin my®6s ryhmaétasolla tapahtuvan oppimisen merkitysté, silli ryhmén sisdinen oppimi-

nen auttaa hyddyntaméédn nykyiset resurssit mahdollisimman tehokkaasti.

”Se on tosi tdrkedtd, ettd tdssd omassa roolissa tietdd tekijoiden vahvuudet ja sen,
ettd millaisissa asiakkuuksissa he on parhaimmillaan. Jos tulee uusi asiakas niin
osaa miettid, ettd ketkd valitsee, ettd saa parhaimman irti siitd tietystd tekijdstd,
mutta se vaatii sitd, ettd pitdd olla kdsitys niistd vahvuuksista.” (Haastateltava C,

projektipddllikko)

Tee se itse -mentaalimallissa osaaminen néhdéén kilpailuetuna, jota henkildston kannat-
taa kerryttdd mahdollisimman paljon. Itseoppimisen kulttuuri voi myos parantaa adaptoi-
tuvuutta muuttuvaan tilanteeseen ja osaltaan myds helpottaa joustavaa yhteistyotd, kun
tiedetdiin, ettd henkilostd pystyy nopeasti omaksumaan uutta. Lisdksi tiimin esihenkilon

ymmaérrys oman ryhménsa jasenien kyvyisti voi helpottaa tehtdvien jakoa.

“Tiiminvetdjdnd kyse on myos siitd, ettd kun md tunnen oman tiimini, niin md va-
litsen oikeat ihmiset oikeisiin tehtdviin. Eli sitten kun on vaikka sellainen ideointi-
tehtdvd tai luovuutta vaativa tehtdvd, niin md tieddn kenet md mun tiimistd siihen
valitseen, kun md tiedostan myoskin sen ettd md en vdlttamdttd itse ole siihen pa-
ras, niin sitten md laitan sinne ihmisen, joka itse nauttii siitd ja joka on siind par-

haimmillaan.” (Haastateltava B, tiimin vetdjd)

Yksi tee se itse -mentaalimallille ominainen piirre on myds osaamisen arvostus organi-
saatiotasolla. Osaamista halutaan pitda talon sisélld, silld se ndhddén ldhtokohtaisesti ar-
vokkaampana kuin ulkoistaminen. Ulkoistamiseen ylipddtdéin voidaan suhtautua tee se

itse -mentaalimallissa epdilevisti.

“"Me ollaan pdiditetty, ettd me pidetddn esimerkiksi verkko- ja editointiosaamista
jonkin verran talon sisdlld. Jotkut on ulkoistanut sen kokonaan, me ei olla haluttu.
Me peilataan markkinatilanteeseen ja megatrendeihin ja mihin ikind, ettd ettd mikd

se on se porukka, mitd tarvitaan.” (Haastateltava A, johtoryhmdn jdsen)
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Tee se itse-mentaalimallilla ja itseoppimisella ylipdatddn on vahva yhteys bricolage-ky-
vykkyyden teoriaan. Itseoppiminen korostaa saatavilla olevilla resursseilla parjadmista,
kun henkil6kunta kehittdd jatkuvasti osaamistaan esimerkiksi uusien rekrytointien sijaan.
Bricolage-kyvykkyyteen on myds katsottu olennaisesti liittyvdn konkreettisten taitojen
itseoppiminen ja erdénlaisen amatodriosaamisen hyddyntdminen eri tilanteissa (Baker &

Nelson, 2005).

4.3 Strategisen kokeilevuuden mentaalimalli

Kolmas aineistosta tyypitelty mentaalimalli nimettiin strategisen kokeilevuuden mentaa-
limalliksi. Kyseinen mentaalimalli ilmentdd bricolage-kyvykkyyden kokeilevaa luon-
netta, jossa toivottuun padmaidradn saatetaan paista epitavallisilla keinoilla. Strategisen
kokeilevuuden mentaalimallissa arvostetaan kokeilevaa ja luovaa otetta ja eri vaihtoeh-

toja testaillaan aktiivisesti.

“"Meilld otetaan kdyttoon digitaalisia tyokaluja hyvin kokeilevasti, ettd jos joku
sanoo, ettd hdn haluaa opetella timmdisen digitaalisen tyckalun kéiyton, tai hdin
haluaisi ottaa sen tdssd omassa asiakkuudessa kdyttoon, niin sitten sanotaan, ettd
OK, mitd se maksaa. OK se on tuon verran, mahtuu ihan hyvin budjettiin, tilataan
pois ja tyokalun kdyttooikeus sille. Hdn kdyttdd sitd siind projektissa ja kertoo sit-
ten muille, ettd kannattaako muidenkin ottaa se kdyttoon, ettd mitd hyvdd ja mitd

huonoa siind oli.” (Haastateltava B, tiimin vetdjd)

Strategisen kokeilevuuden mentaalimalli priorisoi eri ldhestymistapojen testaamista ja
ndkee sen arvokkaana. Sitd kautta strategiseen kokeilevuuteen kuuluu myds tulosten
tarkka seuranta ja toiminnan kehitys. Strategisen kokeilevuuden mentaalimallissa ennalta
madritetyn normin mukaan eteneminen nihdéén huonompana vaihtoehtona kuin luova ja

kokeileva ote.

Strategisen kokeilevuuden mentaalimallin piirteitd on huomattavissa kaikkien haastatel-
tujen ajattelussa, mutta toisaalta sen vastapainona ennalta mééritetyn kaavan mukaan ete-

neminen ndhdéén tirkedni erityisesti isoissa asiakasprojekteissa. Haastatteluista kerdtyn
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aineiston pohjalta vaikuttaakin siltd, ettd kokeilevan otteen ja luovuuden arvostaminen
vaatii vastavoimakseen selkeimmén ja sapluunamaisen ldhestymistavan erityisesti sil-

loin, kun kyseessad on iso projekti.

”Semmoiset isot projektit, esimerkiksi verkkosivuprojekti tai sitten yritysilmemuu-
tokset, niin niihin on tietyt sapluunat siihen, ettd aloituspalaveri asiakkaan kanssa
Jja sitten sen jdlkee kdyddcdn ldpi aloituspalaverimateriaalit ja mietitddn isot askel-
merkit. Se on myos sen asiakkaan suuntaan niinku reilua, ettd se prosessi laitetaan
aikajanalle. Mutta sitten vaikka jotkut tarjouspyynnot voi olla semmoisia, missd
pystyy olla sitten luova ja tavallaan osoittaa sitd luonnetta sinne asiakkaan suun-

taan, ettd pystyy tavallaan ylldttimdcdn.” (Haastateltava C, projektipddllikko)

Toisaalta myds suurempien projektien suhteen haastatellut kokevat, etti kokeilevaa otetta
on mahdollista soveltaa pienemmaéssa mittakaavassa, jolloin lahinni projektin suuremmat
linjavedot tehdddn ennalta hyvéksi todetulla kaavalla. Ylipédatadn strategisen kokeilevuu-
den mentaalimalli korostuu aineistossa erityisesti suhteellisen pienen mittakaavan toimin-
nassa, jossa kokeilevuus koetaan helpommaksi.

”Kun on tietynlainen suunnitteluprosessi, mistd pitdd saada vaikka konsepti-idea
valmiiksi, niin siithen kannattaa kéyttdd sitd ennalta hyvdiksi todettua kaavaa.
Toisaalta senkin sisdlldhdn on [kokeilevuutta]. Voi olla iso projekti kyseessd, ettd
meilld on muutama eri porukka jotka lihtee omilleen ensiksi ja sitten palaa yhtei-
sen poyddn ddreen ja tuo sithen nikemyksidcdn, jolloin sitten syntyy erilaisia ndiko-

kulmia asiaan.” (Haastateltava A, johtoryhmdn jésen)

Strateginen kokeilevuus voidaan yhdistdd suoraan bricolage-kyvykkyyden aiempaan teo-
riaan. Bricolage-kyvykkyyden aiempi teoria esimerkiksi sisdltdd ajatuksen siitd, ettd re-
sursseja hyddynnetddn yhdistelemadlla eri tarkoituksiin kuin mihin ne on alun perin tar-
koitettu (Baker & Nelson, 2005; Baker ym., 2003). Taménkaltainen toiminta vaatii ko-
keilevuutta ja eri vaihtoehtojen testaamista, jota strategisen kokeilevuuden mentaalimalli

ilmentaa.
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4.4 Markkinanikkaroinnin mentaalimalli

Viimeinen tunnistettu mentaalimalli koodattiin aineistosta vasta analyysin loppupuolella.
Haastattelurunko ei varsinaisesti siséltinyt kysymyksid markkinatiedon kerddmisesta
eikd asiakkuuksista, mutta keskustelu eteni kaikissa aineiston haastatteluissa luonnolli-
sesti nédihin teemoihin. My6hemmin analyysissa koettiin tarkeédksi nostaa téstd luontai-
sesti esiin nousseesta teemasta yksi mentaalimalli esiin, silld suhtautumisessa markkinaan
on havaittavissa bricolage-kyvykkyyteen liittyvdd ajattelua. Analyysin loppuvaiheessa
palattiinkin teorian pariin ja todettiin markkina-bricolage-kyvykkyyden olevan yksi bri-
colage-kyvykkyyden alalajeista, jolloin siihen liittyvd mentaalimalli oli perusteltua ottaa
mukaan tutkielmaan. Kaikki haastatellut toivat esiin jonkinlaista markkinaan liittyvaa bri-
colage-kyvykkyydelle tyypillistd ajattelua, joka tyypiteltiin markkinanikkaroinnin men-

taalimalliksi.

Markkinanikkaroinnin mentaalimalli kuvaa luovaa yhdistelyd suhteessa markkinaan.
Markkinanikkarointi esiintyy kolmessa eri ulottuvuudessa. Ensimméinen ulottuvuus on
asiakkuuksien yhdistely, jolla pyrittiin luomaan mahdollisimman monipuolinen asiakas-
kunta. Monipuoliset asiakkuudet koetaan tietynlaiseksi suojaksi taantumassa. Yhdelle toi-
mialalle keskittimiseen suhtaudutaan markkinanikkaroinnissa skeptisesti, ja erityisesti
julkisen puolen koetaan tuovan tasaisuutta. Asiakasportfolion suhteen pyritdén siis yhdis-
tdmaan mahdollisimman erilaisia asiakkaita eri toimialoilta — seka julkiselta, yksityiselta,

ettd B2B- ja kuluttajamarkkinointipuolelta.

"Sellainen [toimisto pdrjdd taantumassa], jolla on eri toimialoja asiakkaana. Esi-
merkkind silloin kun tai korona iski, niin jos olisi ollut matkailualan yrityksid asi-
akkaana, tai timdn tyyppisid, jotka vetdd kaiken markkinoinnin pois, niin sitten
olisi osunut isosti. Mutta jos on esimerkiksi sekd julkista puolta, ettd B2B puolta,
ettd kulutusmarkkinointipuolta niin se on hyvd” (Haastateltava A, johtoryhmdn

Jjdsen)

Toinen ulottuvuus on asiakkuuksien syntyminen. Markkinanikkaroinnin mentaalimallissa
asiakkuudet syntyvit verkostojen kautta, suositusten perusteella ja epityypillisistd yh-
teyksistd. Markkinanikkaroinnin mentaalimalliin kuuluu oleellisesti myos ajatus siiti,

ettd asiakkuudet voivat syntyi litketoiminnan ulkopuolisista kontakteista.
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“Paljon tulee myos [asiakkuuksia] silld tavalla, ettd meiddn tyontekijdlld on jon-

kinlainen kontakti olemassa johonkin firmaan ja siitd lihtee keskustelu kdyntiin.

Ettd kun meiddn tyontekijd kertoo, mitd hén tekee tyokseen, niin sitten joku héinen

tuttavansa tai jossain verkostoissa oleva ihminen niin sanoo, ettd mehdn voitaisiin

oikeastaan jutella lisdd, ettd voinko tulla kdymddn teiddn toimistolla.” (Haastatel-

tava B, tiimin vetdjd)

Markkinanikkaroinnin mentaalimallissa mahdollisia asiakkaita 16ydetiéin epatyypillisistd

yhteyksistd, miké vaikuttaa myds myynnin rooliin. Markkinanikkaroinnin mentaalimallin

kolmas ulottuvuus on myyntitoimenpiteisiin suhtautuminen vahépatoisind. Markkinanik-

karoinnin mentaalimallissa esimerkiksi kylmisoittelulle ei ndhda tarvetta, silld asiak-

kuuksien ajatellaan syntyvin suhteiden ja verkostojen kautta.

4.5 Mentaalimallien yhteenveto ja pohdintaa

Taulukko 5 Neljd tyypiteltyd mentaalimallia

Mentaalimalli

Ydinominaisuudet

Havainnollistavia sitaatteja ai-

neistosta

Joustavan yhteistyon

mentaalimalli

Myonteinen suhtautuminen
matalaan hierarkiaan

Joustava suhtautuminen vas-
tuurajoihin

Yhteisen ideoinnin arvostami-
nen

Joustavien toimintatapojen jat-
kuvaan kehitykseen pyrkimi-

nen

2

0o, meilld on tosi tosi fldtti [or-
ganisaatiorakenne]. Meilld on kai-
killa nimikkeet, on toimitusjohtaja
ja johtaja ja mitd ikind onkaan,
mutta me ollaan kaikki tasavertai-
sia, tai ndin haluaisin ajatella.”

(Haastateltava A, johtoryhmdn jd-

sen)

Tee se itse -mentaali-

malli

Aktiivinen kannustaminen jat-
kuvaan ammatilliseen kehityk-
seen

Itseoppimisen arvostaminen

“Esimerkiksi oma tiimini kokoon-
tuu joka toinen perjantai yhteen
niin, ettd jokaisella tiimin jdse-
nelld on vuorotellen vastuu siitd,

ettd opettaa muille tiimin jdsenille
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Vahva ymmaérrys oman tiimin
ja organisaation vahvuuksista
Osaaminen ndhddén kilpai-
luetuna

Suhtaudutaan varauksella ul-

koistamiseen

jotakin. Hdn saa itse valita, ettd
mitd hdn opettaa, mutta kerran 2
viikossa joku meistd opettaa kolle-

goilleen samassa tiimissd jotakin’

(Haastateltava B, tiimin vetdjd)

Strategisen kokei-
levuuden mentaali-

malli

Arvostetaan kokeilevaa otetta
Ei toimita ennalta mééritetyn
normin mukaan

Arvostetaan yleisti luovuutta
Arvostetaan eri ldhestymistapo-

jen kokeilua

“Jos md oon tiiminvetdjdnd tilan-
teissa niin sitten md tiedostan sen
oman rationalisuuteni ja sitten md
pyrin nimenomaan himmaamaan
sitd sen rationaalisuuden korosta-
mista ja sitten pyrin sitd luovuutta
ruokkimaan ja ldhtemdcdn tosi tie-
toisesti sithen, ettd nyt ei ldhdetd
miettimddn jdrkisyitd ja jdrkipe-
rusteita tai jdrki ldhestymistapoja,
vaan nyt pyritddn ldhtemddn vil-
listi liikkeelle ja annetaan sen luo-
vuuden kukkia ja ideoiden virrata
Jja ldhdetddn vasta sitten mietti-
mddn ettd mikd ndistd nyt on to-
teuttamiskelpoisin tosieldmdssd.”

(Haastateltava B, tiimin vetdjd)

Markkinanikkaroin-

nin mentaalimalli

Asiakkuuksien ajatellaan syn-
tyvén epityypillisistd yhteyk-
sistd ja suhteiden kautta
Myynnin roolia pidetdédn va-
héisend

Pyritddn luomaan mahdollisim-
man monipuolinen asiakas-

kunta eri toimialoilta

2

a sitten yksi tirked on vield se-
kin, ettd kun meiddn asiakkaalta
ldhtee joku tyontekijd johonkin
uuteen tyopaikkaan, niin hdn saat-
taa sinne uuteen tyopaikkaan ot-
taa meiddt mukana.” (Haastatel-
tava B, tiimin vetdjd)

“Jos on esimerkiksi sekd julkista

puolta, ettd B2B puolta, ettd
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kulutusmarkkinointipuolta niin se
on aika hyvd” (Haastateltava A,

johtoryhmdn jésen)

Tyypitellyt mentaalimallit korostavat kukin bricolage-kyvykkyyden eri ominaisuuksia,
mutta niiden voidaan my0s katsoa olevan osittain pééllekkadisid. Esimerkiksi joustava
suhtautuminen vastuurajoihin voi olla seké strategisesti kokeilevaa ettd joustavaa yhteis-
tyotd. Mentaalimallien selkein erottelukeino pohjautuukin mentaalimallien kohteen tar-
kasteluun. Tee se itse -mentaalimallissa voi esimerkiksi olla joustavan yhteistyon piirteitd,
mutta selkeimpiné erotuksena ndiden kahden vililld on, ettd mentaalimalli painottaa en-
sisijaisesti osaamista. Strategisen kokeilevuuden sekd joustavan yhteistyon mentaalimal-
lit voidaan erottaa toisistaan toteamalla, ettd joustavan yhteistyon mentaalimallin kohde
on yhteistyd, kun taas strategisen kokeilevuuden keskidssé ovat innovatiiviset ldhesty-
mistavat. Tunnistetuista mentaalimalleista selkeimpéna erottautuu markkinanikkaroinnin
mentaalimalli. Tdma johtuu siit4, ettd sen kohde on tarkkarajaisemmin yrityksen sisdisten
toimintojen ulkopuolella eli markkinassa. Alla olevaan taulukkoon on koottu mentaali-

mallien kohteeseen perustuva erottelu (Taulukko 6).

Taulukko 6 Mentaalimallien kohteisiin perustuva erottelu

Mentaalimalli Kohteen konteksti Kohde

Joustavan yhteistyon men- | Organisaation sisdinen Yhteistyo

taalimalli

Tee se itse -mentaalimalli | Organisaation sisdinen Osaaminen

Strategisen kokeilevuuden | Organisaation sisdinen Innovatiivisen ldahestymis-
mentaalimalli tavat
Markkinanikkaroinnin Markkina Asiakkuudet

mentaalimalli

Kokoavasti voidaan todeta, ettd tunnistetut mentaalimallit ovat samansuuntaisia. Saman-
suuntaisuus liittyy siithen, ettd kaikki ilmentévét omalla tavallaan bricolage-kyvykkyyden
perusluonnetta luovasta, joustavasta ja kokeilevasta suhtautumisesta. Mentaalimallit voi-

daan kuitenkin selkeimmin erottaa toisistaan tarkastelemalla niiden kohdetta ja toisaalta
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my0s kohteen kontekstia. Kohteen kontekstin merkitysti ja jatkotutkimusmahdollisuuk-

sia siithen liittyen pohditaan lisdi tutkielman johtopaétoksissa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Bricolage-ajattelu markkinointiviestintatoimistoissa

Tutkimuksen tarkoitus oli tunnistaa ja tyypitelld, minkilaisia bricolage-kyvykkyyden
piirteitd liittyy markkinointiviestintdtoimistojen tyontekijoiden mentaalimalleihin, ja tut-
kimuskysymykseen etsittiin vastauksia teemahaastatteluilla kerétysta aineistosta. Haasta-
teltuina on kolme markkinointiviestintitoimistossa tydskentelevdd ihmistd — tarkemmin
ottaen yksi johtoryhmén jdsen, yksi tiimin vetdjd sekd yksi projektipééllikko. Haastattelut
litteroitiin ja aineistosta etsittiin bricolage-kyvykkyyteen liittyvid teemoja. Aluksi aineis-
tosta koodattiin joustavuuteen, kokeilevaan otteeseen ja itseoppimiseen liittyvid kohtia,
minka jilkeen aineistosta tunnistetut bricolage-kyvykkyyteen liittyvit kohdat tyypiteltiin

neljaksi mentaalimalliksi, jotka linkittyivét bricolage-kyvykkyyden aiempaan teoriaan.

Tutkielmassa tunnistettiin nelja eri bricolage-kyvykkyyden teoriaan liittyvdid mentaali-
mallia. Joustavan yhteistyOn, itseoppimisen, strategisen kokeilevuuden ja markkinanik-
karoinnin mentaalimallit ilmentévit kaikki omasta ndkokulmastaan bricolage-kyvykkyy-
den ydinté: saatavilla olevien resurssien luovaa kéyttod. Joustavan yhteistyon mentaali-
malli perustuu myonteiseen suhtautumiseen matalaan hierarkiaan, joustaviin vastuurajoi-
hin ja yhteiseen ideointiprosessiin. Tee se itse -ajatusmalli korostaa itseoppimisen ja tii-
miymmarryksen merkitystd. Strateginen kokeilevuus puolestaan ilmentdd bricolage-ky-
vykkyyden perusideaa poikkeuksellisesta ldhestymistavasta, jossa my0s hyddyttomésti
voidaan tehdd hyddyllistd luovien ldhestymistapojen kautta. Markkinanikkarointi taas
nostettiin esiin sen toistuttua kerdtysséd aineistossa. Nama neljd mentaalimallia voidaan
kaikki linkittdd bricolage-kyvykkyyden aiempaan teoriaan ja toisaalta my6s tutkimusauk-
koon, jossa bricolage-kyvykkyyttd on tarve tutkia siihen liittyvén ajattelun ja arkipdivéi-

syyden suunnasta.

Tunnistetut mentaalimallit ovat tyypiteltyja kokonaisuuksia, joita ei valttiméttd puhtaana
16ydy mistéédn, vaan ne edustavat eri tapoja ajatella. Mentaalimallit ovat myds osittain
paéllekkaisid ja voivat esiintyd samaan aikaan. Tyypittely neljdédn eri luokkaan korostaa
bricolage-kyvykkyyden eri ulottuvuuksia, kayttotarkoituksia ja mahdollisia lopputulok-

sia, minké takia se on perusteltu.
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Tunnistettujen mentaalimallien on todettu olevan samansuuntaisia mutta korostavan eri
asioita. Mentaalimallit voidaan erotella niiden kohteen ja kohteen kontekstin kautta. Jous-
tavan yhteistyon mentaalimallin kohde on yhteisty0, tee se itse -mentaalimallin osaami-
nen, strategisen kokeilevuuden mentaalimallin innovatiiviset 1dhestymistavat ja markki-
nanikkaroinnin mentaalimallin puolestaan asiakkuudet. Kaikkien muiden paitsi markki-
nanikkaroinnin mentaalimallin kohteiden konteksti on organisaation siséinen. Markki-

nanikkaroinnin mentaalimallin kohteen konteksti on markkina.

5.2 Johtopaatokset

Yleiselld tasolla voidaan sanoa, ettd markkinointiviestintdala kérsii huonosta ennustetta-
vuudesta, jota talouden laskusuhdanne entisestdén lisdi. Tutkielman kontekstiksi valittiin
markkinointiviestintdala pitkdlti sen ajankohtaisuuden ja mediandkyvyyden vuoksi, ja
tutkielma pyrkii teorian tukemana tuomaan esiin alalla vallitsevaa ajattelua. Alkuvai-
heessa tutkielman oletuksena oli, ettd taantuma nékyisi tutkimuksen aikana laajemmin
kuin se lopulta nikyi aineistossa. Taantuman oletettua vihdisempi merkitys aineistossa
voidaan loppujen lopuksi tulkita hyviksi asiaksi, silld se viestii, ettd ainakin haastateltujen
toimistojen asiakkaat tekevit markkinointia my0s taantumassa. Kokonaisvaltaista tulkin-
taa alan tilanteesta ei silti voida tehdd, vaan havainto liittyy puhtaasti tutkielman konteks-

tiin.

Tutkielmassa tunnistettiin bricolage-kyvykkyyteen liittyvid tapoja ajatella ja onnistu-
neesti tyypiteltiin ne neljdksi eri mentaalimalliksi. Tutkielma osallistuu monella eri ta-
valla aiempaan teoriaan. Ensinnékin tutkielma laajentaa bricolage-kyvykkyyteen liittyvai
tutkimusta myos puhtaasti mentaalimallien pariin. Mentaalimallien voidaan katsoa ilmen-
tdvén bricolage-kyvykkyyden filosofista mutta toisaalta kdytdnndllistd ndkokulmaa, joka
on mainittu mahdollisena tutkimusaukkona Mateuksen ja Sarkarin (2024) tutkimuksessa.
Kaytdnnon taso korostuu bricolage-kyvykkyyden jokapéiviisyydessd, ja tdmé tutkielma
omaksuu Mateuksen ja Sarkarin (2024) miiritelméan bricolage-kyvykkyydesta ei pelkis-
tddn konkreettisena organisaatiostrategiana vaan myds jokapdivdisend ajattelutapana.
Tatd midritelméa tutkielma laajentaa luomalla neljd bricolage-kyvykkyyteen linkittyvad
mentaalimallia, jotka voivat esiintyd organisaation eri tasoilla jokapdivdisessd toimin-

nassa. Mentaalimallit tuovat selkedd uutuusarvoa bricolage-kyvykkyyden tutkimukseen,
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ja tutkimuksessa tyypitellyt neljd mentaalimallia tuovat arvokasta uutta ymmaérrysti siité,

minkdélaista voi olla bricolage-kyvykkyyteen liittyva ajattelu.

Liséksi tutkielma laajentaa bricolage-kyvykkyyden teoriaa tuomalla esiin sen toteuttajan
ominaisuuksia eli tdssd tapauksessa mentaalimalleja. Mateuksen ja Sarkarin (2024) luo-
massa viitekehyksessa tutkielma kohdistuu who-kategoriaan. Tutkielmassa bricolage-ky-
vykkyyden toteuttaja hahmotetaan bricolage-kyvykkyydelle tyypillisen ajattelun kautta,
eikd varsinaisia konkreettisia toimenpiteitd ole tutkittu. Bricolage-kyvykkyyden toteutta-
jan eli who-kategorian tutkimus on tarkedd, silld sen avulla voidaan ymmaértaa, mitka te-
kijat vaikuttavat bricolage-kyvykkyyden syntyyn. Téssid tutkielmassa esimerkiksi on to-
dettu, ettd bricolage-kyvykkyyteen liittyvd ajattelu koetaan helpommaksi toteuttaa pie-
nemmain mittakaavan asiakasprojekteissa. Tulevassa tutkimuksessa olisi mielekésti sel-
vittdd kvantitatiivisesti titd asiakasprojektin koon ja bricolage-ajattelun vélistd suhdetta

laajemmin.

Yleisesti bricolage-kyvykkyyden teoriassa esiintyy usein ajatus siitd, ettd bricolage-ky-
vykkyys syntyy jonkinlaisten rajoitteiden tai resurssiniukkuuden myoté (Baker & Nelson,
2005; Desa & Basu, 2013; Halme ym., 2012). Tdmén tutkielman perusteella bricolage-
ajattelu koetaan helpoimmaksi pienen mittakaavan asiakasprojekteissa tai ylipaitién pie-
nemmaéssd kontekstissa. Tdmén voidaan tulkita liittyvén tiettyihin rajoitteisiin, mutta on
luultavaa, ettd se liittyy ainakin projektin hallittavampaan kokoon. Bricolage-kyvykkyy-
teen liittyvé ajattelu on luovaa ja kokeilevaa, jolloin sen voidaan olettaa olevan helpom-
paa hallittavan kokoisessa eli pienemméssd ympéristossd. Nama projektin koon, rajoittei-
den ja bricolage-kyvykkyyden viliset yhteydet ovat myos aiheita, joihin tuleva tutkimus

voisi kohdistua.

Bricolage-kyvykkyyttd on tutkittu enemmén Aasiassa ja Afrikassa (Mateus & Sarkar,
2024) ja toisaalta suuryritysten kontekstissa (Yang, 2018; Halme ym. 2012), mutta suo-
malaisiin yrityksiin kohdistuvaa tutkimusta on vdhan. Markkinointiviestintdalan brico-
lage-kyvykkyystutkimusta ei ole vield ollenkaan. Sindnsi siis my0s konteksti tuo tutkiel-
malle liséé teoreettista painoarvoa. Bricolage-kyvykkyyden tutkiminen markkinointivies-
tintdalan kontekstissa on merkittavéa, silld se tuo bricolage-kyvykkyyden tutkimuksen
asiantuntijapalveluiden kontekstiin. Asiantuntijayrityksissd resurssit ja niiden hahmotta-

minen voi olla erilaista kuin esimerkiksi perinteisessd teollisuusyrityksessd. Téssd
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tutkielmassa on todettu, ettd bricolage-kyvykkyyteen liittyvéa ajattelua esiintyy asiantun-
tijaorganisaatioissa, ja tuleva tutkimus voisi laajentaa titd asiantuntijaorganisaatioiden

bricolage-kyvykkyyden tutkimusta.

Tama tutkielma pohti myds tyypiteltyjen bricolage-kyvykkyyteen liittyvien mentaalimal-
lien kohdetta ja niiden kontekstia. Kohteen kontekstin todettiin olevan organisaation si-
sdinen kaikissa muissa mentaalimalleissa kuin markkinanikkaroinnin mentaalimallissa.
Tamin voisi ajatella viittaavan yrityslédhtoiseen eli inside-out-orientaatioon, jossa yritys
keskittyy toimintansa sisdiseen tehostamiseen esimerkiksi resurssien kédyton kautta (Day
& Moorman, 2010). Haastateltavien puheissa korostui kuitenkin markkinan tarkkailu ja
asiakasymmarrys, mikd viittaisi markkinaorientaatioon. Bricolage-kyvykkyyden perus-
ajatuksen resurssien yhdistelysté voisi ajatella olevan puhtaasti yrityksen sisdisesti orien-
toitunutta, mité seuraten tuleva tutkimus voisi selvittdd tarkemmin bricolage-kyvykkyy-

teen liittyvien mentaalimallien ja markkinaorientaation suhdetta.

My®0s kdytdnnon arvon kannalta tutkielman merkitys on suuri. Markkinointiviestintdalan
huonoksi koetun ennustettavuuden ja taantumaherkkyyden vuoksi sithen kohdistuva tut-
kimus ja toisaalta myos alalla vallitsevien mentaalimallien tutkimus on merkityksellista.
Mitdén varsinaista tulkintaa koko alalla vallitsevasta ajattelusta ei kuitenkaan voida timén
tutkielman pohjalta tehda, silld otanta on hyvin pieni, eikd mistddn organisaatioista haas-
tateltu useampaa kuin yhtd ihmisti. Toisaalta tutkielmassa toteutetut kolme haastattelua
luovat kapean mutta syvin katsauksen alalla tyoskentelevien ihmisten ajatteluun ja toi-
saalta my0s alan organisaatioiden toimintaan. Haastatellut tyontekijit edustavat kuitenkin
todellisia joustavasti ja luovasti tyotéd tekevid alan ammattilaisia, jotka taantumasta huo-
limatta pitdvit timénhetkistd markkinaa suhteellisen vakaana. Lisdksi haastatellut henki-
16t toivat toisistaan tietdmatta esiin saman kaltaisia ajattelutapoja, minka vuoksi voidaan
olettaa, ettd vastaavaa ajattelua esiintyy myds haastattelujen ulkopuolella yleisemminkin.

Tadmai oletus voidaan kuitenkin jéttdd tulevan tutkimuksen selvitettavaksi.

Yhteista haastateltujen taantumasuhtautumisessa on myos se, ettd kaikki haastatellut tun-
nistavat taantuman vaikutukset ja niiden koettiin vaikuttavan organisaation toimintaan.
Niitd ei kuitenkaan ndhty médarittivand tekijand koko toiminnalle. Tutkielmassa avoi-
meksi kysymykseksi jdi, miké oli taantuman merkitys suhteessa bricolage-kyvykkyyteen

liittyvddn ajatteluun. Taantuma saattoi lisdtd markkinointiviestintdtoimistojen tarvetta
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ainakin joustavuudelle, mutta toisaalta tilanne koettiin suhteellisen vakaana. On kuitenkin
vahvat perusteet ajatella, ettd eri taloustilanteessa toteutettu tutkimus olisi nostanut esiin
erilaisia mentaalimalleja. Taantuman roolin selvittdminen bricolage-kyvykkyyden syn-

nyssd muodostaa joka tapauksessa selkedn jatkotutkimusmahdollisuuden.

Kéytdnnon arvo tdssd tutkielmassa liittyy vahvasti bricolage-kyvykkyyden luovaan pe-
rusluonteeseen. Téssé tutkielmassa ei ole pyritty tuomaan selkoa sithen, mitka tekijét vai-
kuttavat bricolage-kyvykkyyteen liittyvien mentaalimallien syntyyn, mutta on selkeéa,
ettd yritykselle on hyddyllistd ymmaértds, miten esimerkiksi luoviin ratkaisuihin voidaan
kannustaa. Erityisesti markkinointiviestintialalla, jossa luovuus on osa jokapéiviista toi-
mintaa, on johtajillekin hyodyllistd tietdd, miten esimerkiksi tydskentelytapoja ja henki-
16storesursseja voidaan jérjestelld luovasti uudelleen. Luovuuden ja yhdistelevin resur-
soinnin kannalta on merkityksellisté tutkia, miten muut esihenkildt ajattelevat siitd ja mi-

ten he toteuttavat sitd toiminnassaan.

Kéaytdnnon arvon ndkdkulmasta on relevanttia pohtia my0s sitéd, voivatko téssd tutkiel-
massa esitetyt mentaalimallit olla haitallisia. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, etti
mentaalimalleista voi olla haastavaa padstda irti (Johnson-Laird, 1983). Taméin tutkiel-
man 10ydoksisséd ilmid ndkyy esimerkiksi siind, ettd joustavien toimintatapojen kehitta-
miseen ollaan 1dhtokohtaisesti valmiimpia kuin niistd luopumisen harkitsemiseen. Esi-
merkiksi joustavuus ja kokeilevuus on helppo nidhda pelkéstdadn organisaatiota hyodytta-
vina tekijdnd, mutta tuleva tutkimus voisi selvittdd, kokevatko kaikki tyontekijit sen pi-

demmén péélle kannattavana.

Kaiken kaikkiaan luovassa yhdistelyssd on jotakin perustavanlaatuisesti ihmiselle omi-
naista. Bricolage-kyvykkyyden voi viedd moneen eri kontekstiin, mika olisi kannattava
aihe jatkotutkimukselle, jonka mahdollisuuksista kerrotaan lisééd seuraavassa alaluvussa.
Kootusti voidaan sanoa, ettd tdssé tutkielmassa on ldhestytty luovaa resurssien yhdistelya
mentaalimallien kautta markkinointiviestintdalan kontekstissa ja luotu onnistuneesti nelja
bricolage-kyvykkyyden teoriaan yhdistettdvissd olevaa mentaalimallia. Tutkielma osal-
listuu ja laajentaa bricolage-kyvykkyyden aiempaa teoriaa nostamalla ensimmaéisend tut-
kielmana tai tutkimuksena esiin yksilon mentaalimallien ndkdkulman ja pyrkii ldhesty-
mistavallaan ohjaamaan bricolage-kyvykkyyden tutkimusta enemmén kognitioiden ja

padtoksenteon suuntaan. Tutkielman kéytdnnon arvo perustuu luovuuden yleisesti
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todettuun hyGtyyn, ja tutkielman perusteella luova, joustava ja kokeileva ote koetaan péa-
sadntdisesti myonteiseksi asiaksi erityisesti pienen mittakaavan projekteissa. Tutkielman
perusteella esihenkildiden on perusteltua antaa mahdollisuus luovalle, kokeilevalle ja

joustavalle toiminnalle.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielman kdytdnnon merkitystd ja akateemista kontribuutiota kisiteltdessd on huomi-
oitava tutkielman rajoitteet. Tutkielma on ottanut suhteellisen itsendisen ja tulkitsevan
lahestymistavan teoriaan, silld bricolage-kyvykkyyden tutkimuskenttd on hajanainen ja
sitd on tulkittu monenlaisissa konteksteissa, mutta ei kuitenkaan mentaalimallien kautta.
Teoriaosuudessa on hyodynnetty esimerkiksi varta vasten tutkielmaa varten luotua jaot-
telua, joka perustuu tutkijan omaan hahmotukseen bricolage-kyvykkyyden aiemmasta
teoriasta. Valinta on perusteltu, silld sen avulla bricolage-kyvykkyyden hajanaisen teorian
osat on saatu keskustelemaan keskenéén ja sen eri ominaisuuksia on pystytty nostamaan
esiin. Toisaalta bricolage-kyvykkyyden aiemmasta teoriasta voisi nostaa esille my0s hy-
vin erilaisia ndkokulmia. Kaiken kaikkiaan bricolage-kyvykkyyden teoriaa laajasti kasi-
teltdessd huomataan tarve tulevalle tutkimukselle, joka liittyisi bricolage-kyvykkyyden
teoreettiseen ytimeen ja pyrkisi tuomaan siihen selkeyttd. Tdmén tulevaisuuden tutkimuk-

sen kohteen ovat nostaneet esiin my0s Mateus ja Sarkar (2024).

Toinen tutkielman rajoitteista on haastattelujen pieni méérid. Kolmesta noin tunnin haas-
tattelusta saatiin tarpeeksi aineistoa kandidaatintutkielmaan ja haastattelut onnistuivat hy-
vin. Kolme haastattelua ei kuitenkaan riitd luomaan kattavaa kuvaa koko markkinointi-
viestintdalalla esiintyvistd bricolage-kyvykkyyteen liittyvéstd ajattelusta, ja tulevaisuu-
dessa olisikin mielekédstd tutkia laajemmalla otannalla bricolage-kyvykkyyteen liittyvid
mentaalimalleja markkinointiviestintdalalla. Lisdksi mielekésté olisi haastatella tyonteki-
jOitd samasta organisaatiosta, jolloin saataisiin kdsitys my0ds organisaatiotason mentaali-
malleista ja voitaisiin useiden eri kosketuspisteiden kautta hahmottaa laajemmin yhden

tietyn organisaation bricolage-kyvykkyyteen liittyvid ajattelua.
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Ylipédétadan bricolage-kyvykkyyden ldhestyminen puhtaasti mentaalimallien kautta on pe-
rusteltu valinta kandidaatintutkielmassa sen helpomman toteutettavuuden kannalta, mutta
tulevaisuudessa olisi mielekdsté tutkia laajemmin, mikd on bricolage-kyvykkyyteen liit-
tyvien mentaalimallien ja konkreettisen bricolage-strategian vilinen yhteys. Taman tut-
kielman tarkoitus oli ohjata bricolage-kyvykkyyden tutkimusta kognitioihin ja mentaali-
malleihin keskittyvdén suuntaan, mutta tulevaisuudessa mielekésti olisi esimerkiksi yh-
distdd kvalitatiiviset haastattelut ja kvantitatiivinen bricolage-kyvykkyyden mittaaminen

ja tutkia tdlld tavoin seké bricolage-ajattelua etté -strategiaa.

Téssé tutkielmassa ei myOskain tuotu esiin bricolage-ajattelun syntyyn vaikuttavia teki-
joitd. Tulevaisuuden tutkimuskohteeksi jadkin selvittdd, mitka tekijat mahdollisesti ovat
vaikuttaneet bricolage-kyvykkyyteen liittyvien mentaalimallien syntymiseen markki-
nointiviestintdalalla. Myds taantuman ja bricolage-kyvykkyyden vélisen suhteen tar-
kempi tarkastelu avaa uusia mielenkiintoisia tutkimusmahdollisuuksia bricolage-kyvyk-

kyyden tutkimuskentilla.

My®és aineiston kerddmiseen ja analysointiin liittyy omat rajoitteensa. On mahdollista,
ettd tutkija on tulkinnut haastattelutilanteessa esitettyja kommentteja eri tavalla kuin haas-
tateltavat ovat tarkoittaneet. Myds kysymyksenasettelu haastattelutilanteessa on osaltaan
voinut ohjata vastaamaan tietylld tavalla. Tutkimuksen aineistonkerddmisen aikana pyrit-
tiin kuitenkin antamaan haastateltavien puhua mahdollisimman paljon, ja haastatteluissa
keskustelut etenivit paljolti omalla painollaan. Aineistonkerddmisen aikana pyrittiin
my0s minimoimaan tutkijan vaikutukset haastateltavien vastauksiin ja keskitytty ohjaa-
maan keskustelua luontevasti eteenpdin. Joka tapauksessa mentaalimalleja késiteltdessd

kyse on tutkijan tulkinnoista siitd, miten haastateltavat suhtautuvat asioihin.

Liséksi tulosten koostamisessa kéytetty tyypittely perustuu aineistosta poimittujen koh-
tien yleistdmiseen ja tietynlaisten arkkityyppien luomiseen. Tyypittelyn kdyttd on perus-
teltua tutkielman kontekstissa, silld sen avulla voidaan paremmin hahmottaa, mitd brico-
lage-kyvykkyyteen liittyviat mentaalimallit voivat olla. Tyypittelyn myd6td kuitenkin tu-
losten késittelyssa vaistamatta tippuu analyysin ulkopuolelle yksityiskohtia, joita olisi eri
analyysitavalla voitu sisdllyttda tuloksiin. Tdméa on hyvi ottaa huomioon tuloksia tarkas-

teltaessa.



38

6 LAHTEET

Amabile, T. M. (1998). How to kill creativity. In Harvard business review (Vol. 76, Issue
5, pp. 76—186). Harvard Business School Publishing Corporation.

An, W., Riiling, C.-C., Zheng, X., & Zhang, J. (2020). Configurations of effectuation,
causation, and bricolage: implications for firm growth paths. Small Business Eco-
nomics, 54(3), 843—-864.

Anderson, J. R. (1995). Cognitive psychology and its implications (4. ed.). Freeman.

Anderson, N., Potoc¢nik, K., & Zhou, J. (2014). Innovation and Creativity in Organiza-
tions: A State-of-the-Science Review, Prospective Commentary, and Guiding
Framework. Journal of Management, 40(5), 1297-1333.

Angulo-Ruiz, F., Donthu, N., Prior, D., & Rialp-Criado, J. (2022). Funding marketing
resources and capabilities during a recession: an empirical examination of top
corporate advertisers. European Journal of Marketing, 56(8), 2138-2171.

Atuahene-Gima, K. (2005). Resolving the Capability: Rigidity Paradox in New Product
Innovation. Journal of Marketing, 69(4), 61-83.

Baker, T., Miner, A. S., & Eesley, D. T. (2003). Improvising firms: bricolage, account
giving and improvisational competencies in the founding process. Research Pol-
icy, 32(2), 255-276.

Baker, T., & Nelson, R. E. (2005). Creating Something from Nothing: Resource Con-
struction through Entrepreneurial Bricolage. Administrative Science Quarterly,
50(3), 329-366.

Barr, P. S., Stimpert, J. L., & Huff, A. S. (1992). Cognitive change, strategic action, and
organizational renewal. Strategic Management Journal, 13(S1), 15-36.

Busch, C., & Barkema, H. (2021). From necessity to opportunity: Scaling bricolage
across resource-constrained environments. Strategic Management Journal,
42(4), 741-773.

Day, G. & Moorman, C. (2010). Strategy from the outside in: Profiting from customer
value. New York: McGraw-Hill.

Desa, G., & Basu, S. (2013). Optimization or Bricolage? Overcoming Resource Con-
straints in Global Social Entrepreneurship. Strategic Entrepreneurship Journal,
7(1), 26-49.

Di Domenico, M., H. Haugh, and P. Tracey. 2010. “Social bricolage: Theorizing social
value creation in social enterprises.” Entrepreneurship Theory and Prac-
tice 34 (4): 681-703.

Duymedjian, R., & Riiling, C.-C. (2010). Towards a Foundation of Bricolage in Organi-
zation and Management Theory. Organization Studies, 31(2), 133—151.

Eden, C., Spender, J. C., & Bloodgood, J. M. (2001). Managerial and organizational cog-
nition: theory, methods and research [Review of Managerial and organizational
cognition: theory, methods and research). International Journal of Organizational
Analysis, 9(4), 391-393.

Epler, R. T., & Leach, M. P. (2021). An examination of salesperson bricolage during a
critical sales disruption: Selling during the Covid-19 pandemic. Industrial Mar-
keting Management, 95, 114-127.

Garud, R., & Karnge, P. (2003). Bricolage versus breakthrough: distributed and embed-
ded agency in technology entrepreneurship. Research Policy, 32(2), 277-300.

Halme, M., Lindeman, S., & Linna, P. (2012). Innovation for inclusive business: Intra-
preneurial bricolage inm. corporations .Journal of Management Studies,A9, 743—
778


https://doi-org.libproxy.tuni.fi/https:/doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00370.x
https://doi-org.libproxy.tuni.fi/https:/doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00370.x

39

Hirsjérvi, S., & Hurme, H. (2008). Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja kiy-
tant0. Gaudeamus Helsinki University Press.

Huff, A. Sigismund. (1990). Mapping strategic thought. Wiley.

Johnson-Laird, P. N. (1983). Mental models : towards a cognitive science of language,
inference and consciousness. Cambridge University Press.

Lévi-Strauss, C. (1967). The savage mind. Chicago: University of Chicago Press.

Mateus, S., & Sarkar, S. (2024). Bricolage—a systematic review, conceptualization, and
research agenda. Entrepreneurship and Regional Development, 1-22.

Senge, P. M. (2006). The fifth discipline : the art and practice of the learning organization.
Currency Doubleday.

Senyard, J. M., Baker, T., & Steftens, P. R. (2010). Entrepreneurial bricolage and firm
performance: moderating effects of firm change and innovativeness. 2010 Annual
Meeting of the Academy of Management

Strandvik, T., Holmlund, M., & Gronroos, C. (2014). The mental footprint of marketing
in the boardroom. International Journal of Service Industry Management, 25(2),
241-252.

Tasavori, M., Kwong, C., & Pruthi, S. (2018). Resource bricolage and growth of product
and market scope in social enterprises. Entrepreneurship and Regional Develop-
ment, 30(3—4), 336-361.

Tuomi, J., & Sarajérvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi (Uudistettu
laitos.). Tammi.

Yang, M. (2018). International entrepreneurial marketing strategies of MNCs: Bricolage
as practiced by marketing managers. International Business Review, 27(5),
1045-1056.

Yla-Anttila, A. (2023). Selvitys: Suomessa leikataan markkinoinnista herkasti taantu-
man aikana — Tama voi olla iso virhe. Kauppalehti. https://www.kauppa-
lehti.fi/uutiset/selvitys-suomessa-leikataanmarkkinoinnista-herkasti-taantuman-
aikana-tama-voi-olla-iso-virhe/28499910-1310-4e58-8380- cce59e4d9723.

Yla-Anttila, A. (2023). Kauppalehti selvitti Suomen suurimmat markkinointiviestinnan
yritysryhmit — Katso koko lista. Kauppalehti. https://www.kauppalehti.fi/uuti-
set/kauppalehti-selvitti-suomen-suurimmatmarkkinointiviestinnan-yritysryhmat-
katso-koko-lista/1ef81955-d9e7-42b4-82¢3-44313a80490¢.

Yu, X., Y. Li, D. Q. Chen, X. Meng, and X. Tao. 2019. “Entrepreneurial bricolage and
online store performance in emerging economies.” Electronic Markets 29 (2):
167-185.

Zhou, J., & Hoever, I. J. (2014). Research on Workplace Creativity: A Review and Redi-
rection. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behav-
ior, 1(1), 333-359.



https://www.kauppalehti.fi/uutiset/kauppalehti-selvitti-suomen-suurimmatmarkkinointiviestinnan-yritysryhmat-katso-koko-lista/1ef81955-d9e7-42b4-82e3-44313a80490e
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/kauppalehti-selvitti-suomen-suurimmatmarkkinointiviestinnan-yritysryhmat-katso-koko-lista/1ef81955-d9e7-42b4-82e3-44313a80490e
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/kauppalehti-selvitti-suomen-suurimmatmarkkinointiviestinnan-yritysryhmat-katso-koko-lista/1ef81955-d9e7-42b4-82e3-44313a80490e
https://doi-org.libproxy.tuni.fi/https:/doi.org/10.1007/s12525-018-0302-9
https://doi-org.libproxy.tuni.fi/https:/doi.org/10.1007/s12525-018-0302-9

40

7 LITTEET

7.1 Haastattelurunko

Miten taantuma on nakynyt teilla?

Mitka ovat tarkeimmét ominaisuudet toimistolle, joka pérjda taantumassa?
Mitka ovat teidin tarkeimmaét resurssinne?

Miten koet teidén toimiston adaptoituvuuden?

Miten suhtaudut luovuuteen ja luoviin ratkaisuihin?

Miten kuvailisit tyypillistd ideointiprosessia?

Minkilaiset vastuualueet teilld on?

Miten henkilOstostd saa kaiken irti?

Piditko parempana kokeilevaa otetta, vai etenemisté hyvéksi todetulla tavalla?



