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Tédmin tutkimuksen tavoitteena on analysoida intuitiota ylimmén johdon strategisessa
paidtoksenteossa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu intuition mééritelmien
erittelystd ja intuition kdytdn analysoinnista toimitusjohtajien strategisen paitoksenteon
kontekstissa. Intuition maaritelméat luokitellaan  tutkimuksessa  affektiivisiin,
kognitiivisiin ja holistisiin kategorioihin. Néiden pohjalta muodostetaan tutkimuksen
keskeinen kokonaisvaltainen intuition mdiéritelmé, joka yhdistetddn tutkimuksen
empiiriseen aineistoon. Intuitiota strategisen paitoksenteon kontekstissa tutkitaan
analysoimalla ja luokittelemalla toimitusjohtajien kokemuksia intuition kéaytostad
yrityskauppapditosten yhteydessa.

Intuitiota  strategisessa pidédtoksenteossa tutkitaan laadullisesti sovelletun CIT-
menetelmdn (critical incident technique) ja sisédllonanalyysin kautta. Menetelmédssé
keskitytddn analysoimaan haastateltavien mainitsemia kriittisid tapahtumia, jotka ovat
heille merkityksellisid intuition kdyton yhteydessd. Aineisto muodostui yhdeksdn
toimitusjohtajan teemahaastattelun pohjalta, joissa haastateltavia pyydettiin kertomaan,
mitd he ymmirtavit intuition késitteelld ja miten he kayttivit intuitiota strategisissa
padtoksentekotilanteissa.

Tutkimuksen tuloksena aineistosta muodostettiin kolme kategoriaa intuition kayttoad
edistiville tekijoille. Naitd ovat yksilon intuitio, kollektiivinen intuitio ja intuition
ympéristd. Yksilon intuition yhteydessd persoonakohtaiset ominaisuudet, kuten kyky
muutokseen, kyky hahmottaa kokonaisuuksia sekd uteliaisuus ja rohkeus
padtoksenteossa muodostavat intuition ytimen. Yksilon intuitiossa keskeistd on myos
asiantuntijuuden myotid kumuloitunut kokemuspohja. Yksilon intuitio voi muotoutua ja
kehittyd kollektiivisen intuition kautta, jossa yksilon intuitiota tdydentdvit
vuorovaikutuksen ja palautteen merkitys sekd sitouttaminen. Intuition ympéristd
puolestaan toimii kontekstina, joka pitdd sisdllddn yrityksen ulkopuolelta tulevia
paidtoksentekoymparistoon vaikuttavia tekijoitd. Ne asettavat raamit, joiden pohjalta
yksilon intuitio ja kollektiivinen intuitio voivat toteutua. Intuition ympdristédn on
luokiteltu ympariston epdvarmuus, kulttuuri, toimialan regulaatio seki eettiset tekijét.

Tutkimuksen johtopditoksissd tiivistetddn tutkimuksen tavoitteen toteutuminen seké
palataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Aineistosta muodostettuja kategorioita ja
niiden vilistd kerroksellisuutta pohditaan syvillisemmin ja ne liitetddn aiempaan
tutkimuskenttddn. Lopuksi esitelldén jatkotutkimusmahdollisuuksia ja kédydddn lipi
tutkimuksen kontribuutiota seki tieteen ettd liikke-eldman nékokulmasta.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

Challagalla, Murtha ja Jaworski (2014, 4) tuovat esille artikkelissaan, ettd olemassa
oleva kirjallisuus tarjoaa kaksi yleistd ndkokulmaa paitoksenteolle, jotka eroavat
toisistaan niiden sisdltimédn joustavuuden osalta. Ensimméisessd ndkokulmassa
yritykset luottavat mekaanisiin ldhestymistapoihin, jotka ohjaavat paitoksentekoa
tuottamalla standardoituja toimintamalleja (Homburg & Fiirst 2005). Nami
lahestymistavat ovat hyvin sovellettavissa tilanteisiin, joissa tehddin strukturoituja ja
standardoituja pddatoksid. Ne ovat kuitenkin rajallisia tilanteissa, joissa vaaditaan
joustavuutta. Ne soveltuvat siis huonosti kdytettdviksi ja sovellettaviksi strategisten
padtosten  yhteydessd. Toisen ndkokulman mukaan yritykset hyddyntévit
padtoksenteossa orgaanisia ja padtoksentekoa ohjaavia ldhestymistapoja, jotka
perustuvat tyontekijoiden yhteisten arvojen ja normien kehittimiseen. N&mi
lahestymistavat tarjoavat enemmdn joustavuutta, mutta ohjaavat rajallisesti

yritysjohtajien markkinapéatoksid (Homburg & Pflesser 2000).

Challagalla ym. (2014, 4) esittelevit markkinointidoktriinin, joka tarjoaa kolmannen
ndkokulman  piétdksentekoon. Silla  viitataan  yrityksen  ainutlaatuisiin
toimintaperiaatteisiin, jotka ovat muotoutuneet yrityksen kokemuspohjasta ja jotka
tuottavat koko yrityksen laajuista ohjausta markkinoihin kohdistuviin valintoihin.
Markkinointidoktriini selkeyttda merkityksellisimmat ja kriittisimmat
markkinointivalinnat, jotka yrityksen tulee toteuttaa sdilyttddkseen kilpailullisen
asemansa markkinoilla. Yritykset voivat luoda markkinaédlykkyyttd, joka muodostaa
markkinaorientaation ytimen (Jaworski & Kohli 1993), mutta tdmi dlykkyys voi olla
riittdmatontd tukemaan yrityksen tidrkeimpid strategisia pddtoksid. Tarjolla olevan
informaation méédrd voi johtaa informaatiodhkyyn, joka vaikeuttaa strategista
paitoksentekoa. Kumarin (2015, 6) mukaan muutosten ollessa yritysten arkipdivdd on

olennaista sdilyttdd tietoisuus markkinaympériston dynaamisuudesta. Keskeistd on etsid



aktiivisesti kysymyksid, joihin tarvitaan vastauksia sekd havaita ongelmia, jotka pitda

ratkaista.

Markkinointidoktriinia kuvataan artikkelissa peukalosdintdjen eli heuristiikkojen
kaltaiseksi tavaksi ldhestyd markkinointipdétoksid. Sen kautta luodaan yleiset puitteet,
joiden alla pditoksid tehdddn. Néiden puitteiden on sovelluttava yrityksen kulttuuriin.
Markkinointidoktriini muotoutuu erilaiseksi riippuen yrityksen historiasta ja kehittyy eri
tilanteiden vaikutuksesta. Néin yritykselle muodostuu selked ja yhtendinen visio siiti,

miten menestys saavutetaan (Challagalla ym. 2004, 8).

Liikkeenjohtajilla on halu kehittdd yritystensd toimintaa ja sdilyttdd kilpailullinen
asemansa markkinoilla. Yksi mahdollisuus sithen on soveltaa markkinointidoktriinin
kaltaista rakennetta, jossa hyddynnetddn informaatiota aiemmasta kokemuspohjasta.
Niin kyetddn havaitsemaan markkinamuutoksia ja tuottamaan luovia ja innovatiivisia
ratkaisuja oikeaan aikaan. Tdmi luo kontekstin intuitiivisen ajattelun hyddyntdmiselle
ylimmén johdon péitoksenteossa, jossa on tarve tehdd nopeita paitoksid ja selviytyd
kompleksien markkinavoimien luomista vaatimuksista. Nopeat ja vaivattomasti
toimivat heuristitkat tarjoavat strategioita, jotka toimivat hyvin epdvarmoissa
ympéristdissd verrattuna matemaattiseen todenndkdisyyslaskentaan, joka yhdistetddn
usein riskianalyysiin. Markkinoiden monimutkaisuus ei kuitenkaan luo riskejd vaan
enemminkin  epdvarmuutta, johon tulee vastata  yksinkertaisuuden eikd

monimutkaisuuden kautta (Mousavi & Gigerenzer 2014, 1671).

Johdon péitoksenteossa on mahdollista vastata niihin tarpeisiin  hyddyntamalla
intuitiivisen ajattelun avulla hankittua syvillistd tietoa. Tdma luo arvoa intuitiiviselle
nékokulmalle johdon strategisen paitoksenteon yhteydessd (Miller & Ireland 2005, 19).
Monet johtajat kdyttdvét intuitiivista l&hestymistapaa strategiselle pdidtoksenteolle
luonteenomaisissa epédvakaissa ympéristoissd, joissa on kyettdvd padtoksentekoon
olosuhteista huolimatta (Shapiro & Spence, 1997; Burke & Miller, 1999; Sadler-Smith
& Shefy, 2004).

Paitoksentekoa koskevissa tutkimuksissa on perinteisesti korostettu
analyyttisrationaalista pddtOksentekoa ja intuitiivinen pédédtoksenteko on jddnyt taka-

alalle. Intuitiiviset prosessit on ndhty irrationaalisina, jopa paranormaaleina tapoina



selittdd paatoksentekoa, mistd johtuen intuition on ndhty olevan tieteellisen tutkimuksen
ulottumattomissa (Khatri & Ng 2000, 58). Intuitio on jéényt tieteellisessd tutkimuksessa
huomiotta myos siksi, ettd sen kayttd organisaation péédtoksenteossa on liitetty
potentiaalisesti virheellisiin ja epdtarkkoihin p#étoksiin verrattuna analyyttisten

paitoksentekomallien tuottamiin tuloksiin (Dane & Pratt 2009, 14).

Fortune-lehden artikkelissa "Why Big Data will never beat business intuition”
kyseenalaistetaan pelkkien kvantitatiivisten mittarien kyky ennustaa liiketoimintaa.
Kirjoittaja ei kiistd Big Datan hy6tyjd, mutta ehdottaa sen tdydentamistd Big Intuitiolla.
Yksi artikkelin pddargumentti on se, ettd Big Data tekee meistd fiksumpia, mutta ei
viisaampia. Datan kautta voidaan saada tietoa nopeasti, mutta sen avulla ei pystyté
tekemiddn nopeita syville menevid pddtoksid. Lisdksi ei riitd, ettd osaamme johtaa
asioita, joita voimme mitata. Tarvitaan taitoa johtaa paremmin asioita, joihin ei voi
mittaamalla pdéstd kasiksi. Johtajien kyvykkyyttd ei endd arvioida silld, kuinka paljon
epavarmuutta he voivat poistaa vaan silld, kuinka paljon epdvarmuutta he voivat sietda.
Artikkelin mukaan datan avulla voidaan ennustaa jossain méérin uusia ongelmia tai
16ytdd ratkaisuja olemassa oleviin ongelmiin, mutta intuition avulla pystytdén luomaan

uusia uraauurtavia ideoita (Leberecht, 2013).

Fortune-lehden artikkelin tavoin myds tieteen maailmassa on viime vuosina alettu
haastaa perinteisid rationaalisuutta korostavia ajattelumalleja. Organisaatioiden
paidtoksentekoymparistdjen muuttuessa yhd dynaamisemmiksi on ylimmissd johdossa
noussut kasvava tarve pystyd tuottamaan tehokkaita paatoksid yhd nopeammin, vaikka
saatavilla olevan informaation méédrd on rajallinen. Perinteisessd riskien johtamisen
kirjallisuudessa padtdksentekotilanteet on usein jaoteltu kolmeen kategoriaan, joita ovat
varmuus, riski ja epdvarmuus. Varmoissa tilanteissa tiedetdéin, ettd tehty toimenpide
johtaa tiettyyn ratkaisuun. Riskin yhteydessd eri vaihtoehtojen lopputulokset ja niiden
seuraukset ovat tiedossa. Epdvarmassa ympdiristossd puolestaan lopputulokset voivat
osittain olla tiedossa, mutta eivdt kaikki niiden seuraukset ja ominaisuudet (Mousavi &
Gigerenzer 2014, 1672). Yritysten ylimmén johdon edustajat joutuvat kohtaamaan
jatkuvasti padtoksid, joihin ei ole mahdollista 16ytdé tdysin analyyttisesti laskettavissa
olevaa oikeaa vaihtoehtoa toimia. Yrityskauppatilanne on yksi esimerkki pdatoksestd,
jossa ei ole olemassa valmista toimintamallia, jota noudattaa. On ldhes mahdotonta

varmuudella tietdd, onko pditds jarkevd tehdd. Vaikka taustoja ja markkinoita



analysoimalla saadaan kuva tilanteesta, lopulta kyse on kuitenkin pditoksestd, joka
tehdddn ainakin osittain intuitiivisesti. Intuitiolla on siis erityisesti ylemmén tason
strategisissa padtoksissd suuri rooli. Tdmd on johtanut siihen, ettd tutkijat eri
tieteenaloilla ovat alkaneet kiinnostua intuition mahdollisista hyddyistd. Sitd seurannut
tutkimuksellinen kddnne on johtanut siithen, ettd intuitio on osoittautunut tehdyissé
tutkimuksissa tehokkaammaksi pédatoksentekotavaksi kuin aiemmin uskottiin (Dane &

Pratt 2009, 14).

1.2 Tutkimuksen keskeiset tavoitteet ja rajaukset

1.2.1 Tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia intuitiota ylimméin johdon strategisessa
padtoksenteossa. Tutkimushaastattelujen kautta eritelldén intuition roolia ylimmén
johdon strategisten yrityskauppapditosten yhteydessd. Tavoitteena on tutkia, milla
tavalla padatoksentekijit ymmartdvét intuition kédsitteen ja olemuksen ja miten he
subjektiivisen ndkemyksensd pohjalta kokevat kéyttdvinséd intuitiota padtdksenteossa.

Tutkimusongelmaa ldhestytddn seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten toimitusjohtajat ymmartavét intuition késitteen?

2. Miten toimitusjohtajat kdyttdvét intuitiota strategisessa paitoksenteossa?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta tavoitteena on eritelld intuitioon kohdistuvia
subjektiivisia kisityksid, joita padtoksentekijit siihen liittdvit. Sen kautta analysoidaan,
miten ylimmén johdon edustajat ymmaértavét ja kuvaavat intuition késitettd ja intuitiota
ilmiond. Tarkoituksena on ndiden ndkemysten pohjalta liittdd aineistosta kootut
paidtoksentekijoiden médritelmét teoreettiseen viitekehykseen tiivistdvdn taulukon
kautta. Néin voidaan tutkia, missd miérin teoreettisen viitekehyksen miéritelmisti
muodostetut synteesit ovat yhteneviisid haastatteluaineiston pohjalta muodostettujen

teemojen kanssa.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla analysoidaan, miten toimitusjohtajat kéyttavat

intuitiota strategisessa paatoksentekotilanteessa, kun kohteena on yrityskauppa.



Tarkoituksena on tdmén tutkimuksen kéyttoon sovelletun CIT-menetelmédn ja
siséllonanalyysin avulla poimia haastatteluaineistosta niitd merkityksellisid tekijoitd,
joita  haastateltavat tuovat esille kuvatessaan intuitiota ja sen roolia
padtoksentekotilanteessa. Néiden tekijoiden pohjalta luodaan kdsitys siitd, mitd
aineistosta  tunnistettuja  tekijoitd  toimitusjohtajat  kdyttdvdt  intuitiivisessa
paitoksenteossa. Toisen tutkimuskysymyksen kautta aineistosta tehddin johtopddtoksii,
jotka havainnollistavat intuition roolia ylimmin johdon péaétoksenteossa. Tavoitteena on
tunnistaa haastatteluaineistosta toistuvia teemoja, joiden kautta luodaan tdmédn
tutkimuksen osalta relevantti luokittelu tekijoistd, jotka nousevat esille intuitiivisen

paitoksenteon yhteydessa.

1.2.2 Rajaukset ja oletukset

Intuition kdytto padtoksenteossa on aiheena laaja ja sitd on mahdollista tutkia ja 1dhestyé
useasta eri ndkokulmasta késin. Tdssd tutkimuksessa keskitytddn analysoimaan
johtoryhmén valmistelujen jalkeistd paitoksentekotilannetta eli analyysin kohteena on
yksittdisen pididtoksentekijdn, yrityksen toimitusjohtajan, tekemd lopullinen péétos
yrityskaupasta. Vaikka paétds syntyy hallituksen ja johtoryhmén valmistelujen pohjalta,
on toimitusjohtaja yksittdisend henkilond paras kuvaamaan ndkemystd siitd, kuinka
padtoksentekotilanne on rakentunut ja miten pédédtokseen on paddytty. Yhtend
jatkotutkimusmahdollisuutena olisi esimerkiksi tutkia intensiivisesti yhden case-
yrityksen osalta intuitiota pddtoksenteossa myos hallituksen nédkokulmasta. Tamé

nikokulma on kuitenkin tdimén tutkimuksen osalta rajattu pois.

Tutkimuksen tarkoituksena on luoda ldpileikkaus yksittdisen padtoksentekijan
strategisiin  padtoksentekokokemuksiin, joihin intuitio on merkittivisti liittynyt.
Tutkimus rajataan koskemaan paitoksentekotilanteita jotka ovat niin merkittivid, ettd
haastateltava kokee tirkedksi nostaa ne esille. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus késitelld
tai tunnistaa kaikkia mahdollisia intuitioon liittyvid tekijoitd, mikd on selitettdvissé
ilmidn laajuuden puitteissa. Painopisteend on nostaa esille ne tekijét, jotka haastateltavat
kokevat niin merkittdviksi, ettd tuovat ne itse spontaanisti esiin haastattelutilanteessa.

Téhén liittyy myos valitun CIT-menetelmin (critical incident technique) soveltaminen
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siltd osin, ettd tarkoituksena ei ole kdyttdd menetelmid sellaisenaan, vaan soveltaa sitd

tutkimuksen kannalta merkityksellisten tekijoiden havaitsemiseksi ja luokittelemiseksi.

Yksi keskeinen rajaus on analysoida intuition kéyttod strategisen paatoksenteon
kontekstissa. Toimitusjohtajien paédtdksentekoa on tutkittu strategisen padtdksenteon
ndkokulmasta, silld intuitio soveltuu paremmin ei-strukturoituihin strategisiin kuin
rutiininomaisiin jokapdivdisiin paitoksiin. Tutkimuksen kannalta ei ole olennaista
pureutua strategiseen padtoksentekoon, joka on ilmiond liian laaja otettavaksi
syvallisempdin késittelyyn tdméan tutkimuksen yhteydessa. Kuitenkin, koska strateginen
padtoksenteko esiintyy tutkimusasetelman kontekstina, on sen roolia intuition
yhteydessd lyhyesti perusteltu kolmannen péddluvun alla. Kontekstin osalta yksi
tarkempi rajaus on keskittyd haastatteluissa tutkimaan yrityskauppatilannetta, joka on
perusteltavissa sen epdvarman luonteen kautta. Se on hyvd esimerkkitilanne
padtoksestd, josta ei ole olemassa aiempaa kokemusta. Se tarjoaa sopivan kontekstin
tutkia intuition kdyttdd strategisessa padtoksenteossa, silld intuitiivinen ajattelu on
yhdistetty juuri strategisiin, ei-strukturoituihin pdétoksiin, joiden lopputuloksia ei voida

analyyttisesti médritelld etukéteen.

Haastateltavien osalta tutkimus on rajattu koskemaan yhdeksdd porssiyrityksen
toimitusjohtajaa. Tutkimuksen painopisteend on keskittyd haastatteluiden siséltoon,
jolloin haastateltavien méddré ei sindnsd ole merkityksellinen. Tutkimuksen toteutuksen
kannalta on mielekéstd esitelld yrityksien ja haastateltavien taustatietoja niin, ettd
haastatteluaineiston rikkaus tulee esille, vaikka niilld ei ole merkitystd tutkimuksen

tulosten kannalta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu viidestd pddluvusta ja niiden alaluvuista. Ensimmaéinen
luku on johdantoluku, jossa esitellddn tutkimuksen aihe ja tavoite sekéd tutkimuksen
kannalta keskeiset tutkimusongelmat. Liséksi johdantoluvussa médritelldén tutkimuksen
tekoon liittyvét keskeiset rajaukset ja oletukset. Itse tutkielma jakautuu teoriaosuuteen ja
empiiriseen osuuteen. Toisen péddluvun yhteydessd kuvataan tutkimusmenetelmid ja

tutkimusaineistoa sekd analysoidaan tutkimuksen toteutuksen luotettavuutta. Tassé
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luvussa tarkoituksena on esitelld, mitd analyysimenetelmid aineistoon on sovellettu seka

perustella, milld kriteereilld menetelmét on valittu.

Teoreettisessa viitekehyksessd kasitellddn intuition eri mééritelmid ja intuition roolia
strategisessa pddtoksenteossa aikaisempaan akateemiseen kirjallisuuteen pohjautuen.
Lisdksi siind jdsennetddn intuition tutkimuksellisia nédkokulmia. Intuition mééritelmét
jaotellaan teoriaosiossa affektiivisiin, kognitiivisiin ja holistisiin mééritelmiin ja ne
havainnollistetaan taulukoiden muodossa. Mééritelmiin yhdistetdéin aineistosta esille
nostetut toimitusjohtajien subjektiiviset kokemukset intuition olemuksesta. Tdma vastaa
ensimmdiseen tutkimuskysymykseen, jonka tarkoituksena on tutkia, miten
toimitusjohtajat ymmartdvét intuition késitteend ja ilmionéd. Teorialuvussa késitellddn
myo0s rationaalisuuden ja intuition vélistd suhdetta ja luodaan katsaus intuition rooliin

strategisessa padtoksenteossa.

Neljénnessé luvussa vastataan toiseen tutkimuskysymykseen, jonka kautta tarkoituksena
on eritelld, mitkd tekijit vaikuttavat intuition kdyttoon padtdksenteossa. Aineistosta
etsitddn eroja ja yhtéldisyyksid sekd toistuvia rakenteita, joiden kautta laaditaan
luokitteluja tutkimustuloksista. Viimeisessd luvussa esitetddn tutkimuksen lopulliset
johtopéétokset ja arvioidaan kriittisesti tutkimusaineistosta esille nousseita tuloksia.
Tarkoituksena on verrata tuloksia aiempiin tutkimuksiin intuitiosta ja eritelld, miten
tutkimuksen tulokset suhteutuvat jo olemassa olevaan tutkimuskenttidn ja mitd uutta
niiden pohjalta voidaan havaita. Lopuksi esitetddn tutkimuksen kautta saavutettu

tieteellinen ja liike-eldméan kontribuutio ja jatkotutkimusmahdollisuudet.



12

2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Intuitio on aiheena kompleksinen ja haastava ilmid, silld yksi sen keskeisimmisté
ominaisuuksista on tiedostamaton prosessi, jossa intuitiivinen paitdksenteko tapahtuu.
Tédmin vuoksi kvalitatiivinen eli laadullinen menetelmé on sopiva metodivalinta tissa
pro gradu -tutkielmassa. Laadullisia tutkimuksia kdytetddn usein silloin, kun halutaan
kuvata ja saada selville ihmisen mieleen rakentamiaan kokemuksia (Polkinghorne 2005,

138).

3.1.1 CIT-menetelma

Intuitiota ohjaavan tiedostamattoman prosessin takia tutkimuksessa nousee esiin
metodinen haaste eli ongelmana on 10ytda tarpeeksi herkkd metodi. CIT-menetelmédn
(critical incident technique) avulla kerédtddn, analysoidaan ja luokitellaan ihmisen
kayttaytymistd (Gremler 2004, 66). Se sai alkunsa Flanaganin tekemissd tutkimuksissa
1954, jotka keskittyivdt tutkimaan tehokkaan ja tehottoman tydkdyttdytymisen eroja.

Menetelma on sen jilkeen otettu kayttoon laajasti eri tieteenaloilla (Gremler 2004, 66).

CIT-metodissa keskeisid ovat kriittiset tapahtumat eli tutkittavan tunnistamat
kokemukset, jotka olivat jollain tavalla merkittavid lopputuloksen kannalta (Kain 2004,
71). Intuition médritelmissé on noussut esille paatoksentekotilanteisiin liittyvd muistiin
varastoituneiden aiempien kokemusten ja tiedon tiedostamaton prosessointi, joka johtaa
intuitiivisen arvioinnin syntyyn (Dane & Pratt 2007, 34; Kahneman 2003, 697; Khatri &
Ng 2000, 59). CIT-menetelmén tarkoituksena on péédstd kédsiksi tdhdn
tiedostamattomaan prosessiin ja kyetd arvioimaan yksityiskohtaisesti kriittisié
tapahtumia. Tdmd mahdollistaa samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien sekd tiettyjen
kaavojen tunnistamisen pditoksentekoprosessissa (Hughes, Williamson & Loyd 2007,

1). Tiivistetysti sanoen kriittinen tapahtuma on sellainen, jolla on merkittdva
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kontribuutio toimintaan tai ilmidon joko positiivisesti tai negatiivisesti (Bitner, Booms

& Tetreault 1990).

CIT-menetelmén tavoitteena on tuottaa ymmarrystd tapahtumiin yksilon ndkokulmasta
huomioimalla kognitiiviset, affektiiviset ja behavioraaliset elementit (Gremler 2004,
66). Se on induktiivinen metodi, jossa ei tarvita etukéteen luotuja hypoteeseja. Siind
tavat toimia nousevat esille ja muotoutuvat haastateltavien vastauksista ja
havainnoinneista késin (Gremler 2004, 67). CIT-menetelmén kautta voidaan yhdistdi
konteksti, strategia ja lopputulos toisiinsa 16ytdmalld toistuvia rakenteita ja kaavoja
kriittisistd tapahtumista. Tdtd kautta saavutetaan kokonaiskuva ilmidstd (Chell 2004,
47). Menetelmdd on suositeltu kéytettdvaksi erityisesti sellaisten aiheiden yhteydessi,
joita on tutkittu melko pinnallisesti tai mikdli tavoitteena on kuvata ilmiotd

kokonaisvaltaisen ymmaérryksen pohjalta (Bitner, Booms & Tetreault 1990, 73).

2.1.2 CIT-menetelméin sovellus

Téassd tutkimuksessa kéytetddn CIT-menetelmdd sovellettuna niin, ettd sen avulla
tarkoituksena on tunnistaa aineistosta merkityksellisid kriittisid ~tapahtumia.
Edvardssonin (1992) mukaan kriittisistd tapahtumista voidaan keritid dataa usealla eri
tavalla. Néitd ovat henkilokohtainen haastattelu, fokusryhmdhaastattelu ja suora tai
osallistuva havainnointi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole kyse siitd, kuinka paljon
dataa keritién ja kuinka monesta ldhteesti. Keskeisti on se, onko kerétty data tarpeeksi
syvallistd tuottaakseen selkeyttdi ja ymmarrystd kokemuksesta (Polkinghorne 2005,
140). Tdmidn vuoksi tdssad tutkimuksessa keskitytdén henkilokohtaisiin haastatteluihin,
silld haastateltavien méérdn sijaan keskeistd on pédstd syvemmadlle haastateltavan
kokemuksiin. Tutkimuksen kohteen tulee méérittdd kiytettivat tiedonkeruumetodit ja
tasséd tapauksessa tutkitaan paatoksentekijin omakohtaista kokemusta intuition kaytosta.
Haastattelun kautta voidaan parhaiten vangita kokemuksissa mukana olevaa syviéllisté
tietoa, johon ei voida pédstd kisiksi lyhyesti vastattavilla kyselylomakkeilla. Niiden
kautta voidaan kerdtd vain pintapuolista tietoa eikd niiden kautta pdéstd samalla tavalla

kiinni kokemuksen rikkauteen ja monimuotoisuuteen (Polkinghorne 2005, 138).
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Kriittisid tapahtumia voidaan kerétd usealla eri tavalla, mutta yleisend ldhestymistapana
on pyytdd haastateltavaa kertomaan tarina omasta kokemuksestaan (Gremler 2004, 66).
Vaikka ihmisten kokemukset eivit ole tiysin ldpindkyvid heille itselleen, heilld on edes
osittainen mahdollisuus péaéstd nithin késiksi. Haaste syntyy siind, kun mieleen
palautettu kokemus pitdd muuttaa verbaaliseen muotoon (Polkinghorne 2005, 140).
Arnheim (1969) ymmirsi, ettd kokemus on monimutkaisempi kuin kieli ja on usein
vaikea 10ytdd sanaa, joka kuvaisi tunnetilaa oikealla tavalla, silld muistot ja ajattelu
tapahtuvat usein visuaalisen kokemuksen kautta. Tdmai viittaa siihen, ettd kokemuksen
rikkauden vangitsemiseen vaaditaan kuvallisia ilmaisuja, kuten metaforia ja narratiiveja

(Polkinghorne 2005, 140).

Ihmisen kokemuksesta tuotettu data pitdé sisdllddn erilaisia rajoitteita suhteessa dataan,
jossa tutkitaan ihmisen kéyttdytymistd. Koska kokemus ei ole selkedsti
havainnoitavissa, data on riippuvainen tutkimuksen kohteen kyvykkyydesté
reflektoivasti erotella ja havaita ndkokohtia omista kokemuksistaan ja kommunikoida ne
tehokkaasti symbolien tai kielen kautta (Polkinghorne 2005, 138). Vaikka itse
raportoitava data on valttimatontd ja arvokasta ihmisen kokemusten tutkimiseen, sité ei
saa tulkita vadrin kokemusta peilaaviksi reflektoinneiksi. Ihmisen kapasiteetti tiedostaa
ja muistaa uudelleen kokemuksensa on olennaisesti rajallinen (Polkinghorne 2005,
138). Juuri CIT-menetelmén retrospektiivinen luonne eli tarve palauttaa jélkikéteen
mieleen kokemuksia ja nithin liittyvid kriittisid tapahtumia muodostaa yhden
menetelmin keskeisistd heikkouksista. Kuusela ja Pallab (2000, 387—404) tuovat esiin
retrospektiivisen menetelmén heikkoutena jalkikdteen rationalisoinnin eli halun tehda
vaikutuksen tutkijaan. Menetelmén heikkouteen liittyy myds mahdollisuus, ettéd
haastateltava sekoittaa nykyisyyden ja menneisyyden kertomuksessaan. Toisaalta
retrospektiivisyyttd on pidetty myos menetelmén vahvuutena, silli mikéli haastateltava
muistaa ja tuo esille juuri tietyn tapahtuman menneestd kokemuksesta, on kyseiselld

tapahtumalla ollut hinelle selkedsti keskeinen merkitys (Gremler 2004, 66).

CIT-menetelmén rajoituksena voidaan nihdé se, ovatko tutkimuksen tuloksien pohjalta
muodostetut kategoriat ja luokittelut relevantteja (Gremler 2004, 67). Menetelmii
heikentdvit myo0s erilaiset ajattelun vinoutumat (biases) (Gremler 2004, 67).
Esimerkiksi jos tapahtuneesta kokemuksesta on kulunut jo aikaa, saattaa haastateltava

sitd kuvaillessaan tulkita tilanteet uudelleen. Datankerdysprosessin luonne vaatii myds
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sen, ettd haastateltava kertoo yksityiskohtaisen kuvauksen kokemuksiinsa liittyneistd
kriittisistd tapahtumista. Tdméd vaatii aikaa ja vaivaa, jota kaikki eivdt ole valmiita
uhraamaan tutkimuksen tarpeita tayttdvélla tavalla (Edvardsson & Roos 2001). Tamén
tutkimuksen yhteydessd valitut haastateltavat osoittivat merkittivdd kiinnostusta
aihealuetta kohtaan ja olivat valmiita kdyttdm&dn aikaansa, minkd vuoksi heiddn
vastauksensa tuottivat tarvittavan yksityiskohtaisen kuvauksen intuition roolista eri

padtoksentekotilanteissa.

Vastaavasti CIT-menetelmidn vahvuutena voidaan Edvardssonin (1992) mukaan nidhdi
se, cttd data on muodostettu haastateltavan nidkokulmasta, mikd rikastaa saatua dataa,
silld haastateltava saa itse nostaa esille hinelle merkitykselliset tapahtumat. Konteksti
tutkimukselle voidaan siis luoda tdysin haastateltavan nidkokulmasta (Chell 1998). CIT-
menetelmdd hyddyntdmailld voidaan tuottaa suoraa ja yksityiskohtaista informaatiota
yksildiden kokemuksista (Gremler 2004, 66). CIT-menetelmé on erityisen hyddyllinen,
kun tutkittavasta ilmiostd halutaan luoda lisdéd tietoa ja kun on tarve syvilliselle ja

selittdville informaatiolle ilmidstéd (Bitner, Booms & Tetreault 1990).

2.2 Aineiston luonti

Kriittisida tapahtumia on Flanaganin (1954) mukaan mahdollista tutkia erilaisin
menetelmin, kuten havainnoinnin, haastatteluiden tai kyselyiden kautta. Tutkimuksessa
paddyttiin  kdyttdméddn puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teemahaastattelua
kiytetddn yleensd usein silloin, kun halutaan tutkia véhén tunnettuja asioita ja ilmidita
(Metsdmuuronen 2005, 226). Teemahaastattelun kautta on mahdollista tutkia yksildiden
ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja myds sanatonta kokemustietoa (Hirsjirvi &
Hurme 2000, 47-48). Teemahaastattelun kautta saadaan haastateltavan déni kuuluviin ja
haastateltavien asioille antamat merkitykset nousevat keskeisiksi (Hirsjérvi & Hurme
2000, 47-48; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 104). Tassd tutkimuksessa
haastateltiin yhdeksdd eri toimitusjohtajaa heiddn kokemuksistaan intuition kéytosté

padtoksenteossa.
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Taulukko 1 Haastateltavien tiedot

Haastateltava | Kokemus | Yrityksen koko | Yrityksen liikevaihto | Toimiala
vuosina (tyOntekijadmaérd)

A 32 1190 280 milj. € Elintarvikeala

B 17 1480 340 milj. € Henkilokuljetus

C 12 1480 6,3 mrd. € Kaupanala

D 20 800 100 milj. € Terveysala

E 25 200 I mrd. € Kiinteistdala

F 24 7830 3,5mrd. € Yleishyodylliset
palvelut

G 35 80 11 milj. € Terveysala

H 30 370 39 milj. € Rakennetekninen
palvelu

I 10 525 23 milj. € Kasvuyritys

Taulukossa 1 on tuotu esille haastateltavien kokemus toimitusjohtajatason tehtivissé,
yrityksen toimiala sekd yrityksen koko tyontekijimédirén ja liikevaihdon osalta. Vaikka
tutkimuksessa ei tarkastella esimerkiksi yrityksen koon tai toimialan vaikutusta intuition
rooliin péddtoksenteossa, on silti timén tutkimuksen kannalta perusteltua tuoda esille,
miltd pohjalta aineisto on luotu ja ndin luoda tutkimukselle lisdd ldpindkyvyyttd ja

arvoa.

Haastattelututkimuksen  suunnittelu  1dhtee  selkeédstd tutkimuksen tavoitteen
médrittelystd. Tami tavoite tulee tdsmentdd tutkimusongelman kautta, joka toimii
tutkimuksen kontekstina (DeMarrais 2004, 59). Tidssd tutkimuksessa tavoitteena oli
saada haastateltavia jakamaan kokemuksiaan intuition kéytOstd strategisessa
padtoksenteossa. Haastattelut ovat usein strukturoimattomia, mutta tutkijalla on
kuitenkin etukidteen tiedossa kokemus, jota hin haluaa haastateltavan kuvailevan.
Tutkija on myds usein médritellyt valmiiksi kysymyksid, joihin haluaa haastateltavalta
vastauksen  (Polkinghorne 2005, 142). Téssd  tutkimuksessa  valmiita

haastattelukysymyksia oli nelj:
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1) Miten ymmarrat intuition késitteen?
2) Millainen rooli intuitiolla oli positiivisesti padttyneessé yrityskaupassa?
3) Millainen rooli intuitiolla oli negatiivisesti padttyneessi yrityskaupassa?

4) Miten tidydentiisit alussa esittdméési intuition méaritelmaa?

Keskeisti ei ole eritelld, miten intuition rooli eroaa onnistuneiden ja epdonnistuneiden
yrityskauppapaitoksien yhteydessd, vaan tuottaa tidmédn jaottelun kautta rikkaampi
kuvaus erilaisista pédédtoksentekotilanteista, joissa intuitio on ollut mukana.
Tutkimuskysymys voi nousta esille myds induktiivisesti haastattelun pohjalta
(DeMarrais 2004, 59), mikd oli olennaista myds télle tutkimukselle. Usein
haastateltavien vastauksista nousee esille kommentteja, jotka antavat mahdollisuuden
asian syvillisemmalle ldhestymiselle lisdkysymysten muodossa. Keskeistd onkin
DeMarraisin (2004, 67) mukaan my0s se, ettd tutkija osaa tunnistaa haastateltavan
kertomuksesta vihjeitd tai merkitsevid sanoja, jotka viittaavat siithen, ettd aiheesta
kannattaa esittdd lisdd kysymyksii eli haastateltavalla on aiheesta jotain merkityksellista
kerrottavaa. Tutkimuksen tavoitteiden kannalta oli perusteltavaa esittdd kaikille
haastateltaville vield loppuun tarkentava kysymys siitd, miten he ymmartévét intuition
tai médrittelisivitko he sen eri tavalla verrattuna ensimmaéisend kysyttyyn médritelméan
intuitiosta haastattelun alussa. Tdmd mahdollistaa entistd syviallisemmén ndkokulman

intuition madrittelyyn ja sen olemuksen hahmottamiseen.

Lyhyet ja selkedt kysymykset ovat parempia kuin pitkdt ja epéselvdsti rakennetut
kysymykset, jotka vaativat haastattelijan lisdselityksid, mikd puolestaan voi ohjailla
haastateltavan vastauksia paljastamalla tutkijan omat oletukset aiheeseen liittyen
(DeMarrais 2004, 62). Téssd tutkimuksessa pyydettiin haastateltavaa muistelemaan
jotain tilannetta, jossa hidn on kiyttdnyt intuitiota pdatoksenteossa ja kertomaan siitd
lisad. Tutkittavalle osoitettu pyyntd kertoa uudelleen tapahtunut kokemus saa aikaan
pidemmidn ja yksityiskohtaisemman narratiivin siitd, mitd tapahtui kyseisessd
tilanteessa. Muutama laaja ja avoimempi kysymys toimii paremmin kuin pitké lista niin
sanottuja suljettuja kysymyksid, joissa ei ole jitetty tilaa vapaalle kerronnalle vaan

joihin voidaan vastata lyhyesti kylld tai ei (DeMarrais 2004, 62).
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2.3 Aineiston analysointi ja tulkinta

Tutkimuksen tieteenfilosofiset  taustaoletukset  kisitelldin  ontologisten ja
epistemologisten valintojen kautta. Ontologia esittdd kysymyksid todellisuuden
luonteesta eli esimerkiksi siitd, mikd on tutkittavan ilmidn luonne ja miké on todellista
(Hirsijarvi ym. 2000, 130). Koska kyseessd on laadullinen tutkimus, oletuksena on
todellisuuden ymmartdminen subjektiivisena. Tdma tarkoittaa sitd, ettd jokainen
haastateltava ymmartéd ja havainnoi todellisuutta omasta ndkokulmastaan, joka ei ole
yhtenevdinen muiden vastaavien havaintojen ja kokemusten kanssa (Eriksson &
Kovalainen 2008, 13). Epistemologia puolestaan esittdd kysymyksid tietdmisen
alkuperdstd ja luonteesta sekéd tiedon muodostumisesta. Tutkimuksessa ldhdetddn siitd
oletuksesta, ettd tieto muodostuu empirian ja teorian vuoropuhelun kautta.
Konstruktivistisen ndkemyksen mukaan tarkoituksena on etsid ja luoda tulkintoja
todellisuudesta. Todellisuus puolestaan rakentuu subjektiivisesti eri tavoin eri ihmisille.
Tutkija on myds osana luomassa todellisuutta, silli subjektiivisen epistemologian
nékokulmasta yksilon omat havainnot ja tulkinta ovat keskeisessd roolissa (Eriksson &

Kovalainen 2008, 14).

Ylla esitelty ja tutkimuksen aineiston keruussa kéytetty CIT-menetelméd voidaan jakaa
eri vaiheisiin. Ensimméiisessd vaiheessa tarkoituksena on maééritelld, mikd on
tutkimuksen tarkoitus. Toisessa vaiheessa maédritellddn mitd tietoa tarvitaan, keneltd se
kerdtddn ja kuka toteuttaa tutkimuksen. Kolmas vaihe pitdéd sisdlldén aineistonkeruun,
jossa keskiossd ovat merkittavit tapahtumat. Neljdntend on sisdllonanalyysi, jonka
avulla voidaan kategorisoida ja luokitella aineistoa. Téhdn paneudutaan tarkemmin
seuraavassa osiossa, silld tutkimuksen toteuttamisen ldpindkyvyyden kannalta on
keskeistd kuvata, miten aineiston analyysiprosessi on tapahtunut. Viides vaihe on

tulosten tulkinta ja raportointi (Flanagan 1954, 343-345).

Flanaganin (1954) CIT-menetelmidn neljannen vaiheen mukaisesti tutkimuksen
analyysimenetelmédnd sovelletaan siséllonanalyysid, joka sopii hyvin kaytettdviksi
laadullisten tutkimusten yhteydessd (Tuomi & Sarajérvi 2009, 91). Siséllonanalyysin
tarkoituksena on tiivistdd ja pelkistdd tutkimusmateriaali sen perusteella, mikd on

analyysin kohde. Olennaista analyysissd on erotella tutkimusaineistosta kriittiset ja
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olennaiset samankaltaisuudet ja eroavaisuudet ja 10ytdd sddnndonmukaisuuksia intuition
roolille onnistuneiden ja epdonnistuneiden yrityskauppapéétosten yhteydessad (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 105.) Gummessonin (2005, 311) mukaan analyysin ja tulkinnan
keskeisend tehtdvdnd on jirkeistdd kerdtty aineisto. Sen avulla pyritddn luomaan
tutkittavasta ilmiostd tiivistetty kuvaus, jonka kautta on mahdollista yhdistda
tutkimuksen tulokset ilmion laajempaan kontekstiin ja aiheesta tehtyihin muihin

tutkimuksiin (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 105).

Sisdllonanalyysi voidaan luokitella kolmeen eri toteutustapaan, joita ovat
aineistoldhtdinen, teorialdhtdinen ja teoriaohjaava analyysimalli. Tdssd tutkimuksessa
ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta sovelletaan teoriaohjaavaa analyysimallia,
jossa teoreettisessa viitekehyksessd luodaan intuition eri mééritelmien kategoriat, joiden
pohjalta haastatteluaineistoa luokitellaan ja eritelldin. Toisen tutkimuskysymyksen
yhteydesséd valittiin puolestaan kdytettdvéksi aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi, jossa
analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoitusta vastaavalla tavalla.
Ajatuksena téssi sisdllonanalyysissa on se, etteivit valitut analyysiyksikot ole etukéteen
suunniteltuja, silld analyysi ja sen pohjalta muodostetut kategoriat nousevat aineistosta
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 95-97). Valitun analyysitavan etuna on mahdollisuus saada
aikaan aineistoldhtoisid tuloksia, kun tutkimuksen aineistoa ei pakoteta soveltumaan jo
ailemmin luotuun teoreettiseen malliin, jolloin se saattaa ohjata liikaa tulosten analyysia
(Peuhkuri 2007, 147). Myds Edvardsson (1992, 20) tuo esiin CIT-menetelmin
subjektiivisen ja induktiivisen luonteen. Puhdas induktiivisuus on kuitenkin
kiytannossd ldhes mahdotonta, silld kaikki tehdyt havainnot ovat usein jollain tavalla
sidoksissa  tutkijan  aiheesta = muodostamiin  ennakkoké&sityksiin,  valittuun

tutkimusasetelmaan ja tutkimusmenetelméén (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-96).

Siséllonanalyysi jakautuu kolmeen vaiheeseen, joita ovat aineiston redusointi,
klusterointi ja absrahointi (Tuomi & Sarajdrvi 2009). Aineiston redusointivaiheessa
tutkimuksen aineistoa pelkistettiin tiivistaimélla ja jaottelemalla se hallittavimpiin osiin.
Tétd ennen aineisto litteroitiin heti haastattelujen jdlkeen, jotta aineiston kasittely olisi
mahdollisimman sujuvaa. Redusointivaiheessa hahmoteltiin erilaisten vérikoodien
avulla, mitd eri affektiivisia, kognitiivisia sekd holistisia  elementtejad
haastatteluaineistosta nousi esille. Lisdksi eriteltiin vield intuition kdyttoon liittyvid

positiivisia ja negatiivisia ominaisuuksia seké intuition kédyttod edistivid tekijoita. Tassa
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vaiheessa pidettiin mielessd tutkimuskysymykset, joihin aineistosta haettiin vastauksia:
”Miten toimitusjohtajat ymmaértavét intuition késitteen?” ja “Miten toimitusjohtajat

kayttavit intuitiota strategisessa padtoksenteossa?”

Klusterointivaiheessa ryhmitellystd aineistosta etsitiin samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia kuvaavia kisitteitd (Tuomi ja Sarajarvi 2009). Ndamé yhdistetddn ja
ryhmitellddn edelleen luokiksi, joille laaditaan sisdltojd kuvaavat nimet. Téssd vaiheessa
muodostettiin kolme erilaista mahdollista nikdkulmaa, joiden kautta aineistoa olisi ollut
mahdollista ldhted analysoimaan. Néiden eri vaihtoehtojen kautta pééstiin
syvallisemmin kisiksi itse aineiston tuottamiin mahdollisuuksiin. Lopulta tutkimuksen
kannalta mielekkéin lopputulos oli péddtyd analysoimaan intuitiota edistivid tekijoitad

toimitusjohtajien strategisessa padtoksenteossa.

Viimeisessd eli abstrahointivaiheessa erotetaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ja
muodostetaan yleiskisitteitd, jotka tuottavat kuvauksen tutkimuskohteesta (Tuomi &
Sarajarvi 2009). Abstrahointivaiheessa muodostuneet lopulliset aineistoa luokittelevat
ryhmat olivat kollektiivinen intuitio, yksilon intuitio ja intuition ympéristo. Néiden alle
luokiteltiin vield omat alateemat, jotka on esitelty tarkemmin aineiston kuvauksen ja

johtopéétdsten yhteydessa.

2.4 Luotettavuuden arviointi

Mills, Durepos ja Wiebe (2010, 243) ovat laatineet laajan listan tavoista, joilla vahvistaa
tutkimuksen uskottavuutta. Uskottavuuden aikaansaamiseksi tutkijat pyrkivit saamaan
aikaan datan saturoitumisen eli kyllddntymisen siihen pisteeseen, jossa uudet
haastattelut eivit olisi endd kyenneet tuottamaan mitién lisdd tutkimukselle ja data alkaa
toistaa itsedén. Aineiston kylladntymisen jilkeen on tutkijan vastuulla tiheén kuvauksen
kautta tuottaa aineistosta lukijalle ldpindkyvd kuva. Tdmé on tutkimuksessa toteutettu
kattavan teorian  ja empirian  vuoropuhelun kautta. Haastattelujen
kysymyksenasettelussa on myds annettu haastateltavalle mahdollisuus tdsmentii
haastattelun alussa esittdmiinsd méadritelmad kysymaélld viimeisend kysymyksend, onko

haastateltavalla vield jotain tdydennettidvdd tai lisdttdvdd intuition madritelméén. Tama
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lisdd aineiston luotettavuutta varmistamalla, ettd aiempi vastaus on tulkittu oikealla

tavalla.

Lincoln ja Guba (1985) esittelevdt yhden eniten kdytetyimmistd arviointikriteereisté
laadullisen  tutkimuksen yhteydessd. Kriteeri on tutkimuksen luotettavuus

(trustworthiness), joka voidaan jakaa neljdan kisitteeseen seuraavasti:

1) Riippuvuus. Kyky noudattaa tieteellisen tutkimuksen periaatteita on téssd
tutkimuksessa toteutettu kattavan siséllonanalyysin kautta. Menetelmévalinnat
on kattavasti perusteltu ja suhteutettu aiempaan aiheesta tehtyyn tutkimukseen.
Riippuvuuteen liittyy myo6s tutkijan vaikutus tutkimuksen tuloksiin. Laadullisen
tutkimuksen yhteydessd tutkija on osana itse tutkimusta, luomalla
haastatteluaineistoa, tekemadlld rajauksia sekd pdatymailld tiettyihin tulkintoihin
aineiston pohjalta (Gummesson 2005, 312). Tdmin vuoksi tutkimuksen tulokset
saattavat esittdytyd erilaisina toisen tutkijan toteuttamana.
Tutkimushaastatteluissa tutkijan rooli oli teema-aiheiden esittelyn liséksi esittda
tarkentavia lisdkysymyksid haastateltaville, mikéli aiheesta oli potentiaalia saada

syvallisempid vastauksia.

2) Siirrettivyys. Parkkilan, Vilimden ja Routasalon (2000) mukaan
siirrettdvyydelld tarkoitetaan sité, ettd tutkimuksen tulokset esiintyisivit samoina
myo0s vastaavassa kontekstissa. Tutkimus rajattiin koskemaan toimitusjohtajien
yksittdistd  paddtoksentekotilannetta valmistelujen jdlkeen ja analyysin
kontekstiksi valittiin strategiselle paétoksenteolle ominainen
yrityskauppatilanne. Aineistosta esille nousseiden tulosten yhteydessé havaittiin
samankaltaisuuksia jo olemassa olevien tutkimustulosten kanssa, mikd viittaa
osittain siihen, ettd tutkimus olisi siirrettdvissi eri konteksteihin. Koska intuitio
ilmidné esiintyy erityisesti ei-strukturoitujen, strategisten pditosten yhteydessi,
sen kautta ei oletettavasti ole mahdollista tutkia esimerkiksi rutiininomaisia

padtoksentekotilanteita.

3) Uskottavuus. Tutkijan kyky perustella ja vakuuttaa oma perehtyneisyytensi
tutkimusaiheeseen ja johtopdétdsten riittdvd tukeminen teorian ja datan avulla.

Tutkimuksen yhteydessd on argumentoitu tehtyjd péétoksid perustelemalla
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metodologisia ja tutkimusasetelmallisia valintoja. Uskottavuuden kisitteen alle
voidaan my®ds liittdd kisitys luodun aineiston todenmukaisuudesta (Parkkila ym.
2000). Koska tutkimuksessa haastateltavia pyydettiin kertomaan menneisti
tapahtumista, aineistoa saattaa vidristdd muistamiseen liittyvét ongelmat, jotka
voivat aiheuttaa uudelleentulkintoja tilanteesta jélkikdteen. Tutkimuksen
teemahaastattelurakenne antoi kuitenkin haastateltavalle mahdollisuuden itse
valita, mitkd kriittiset tapahtumat hdn koki merkityksellisimmiksi jakaa

tutkijalle, jolloin vaatimuksena ei ollut minkdén tietyn tilanteen muistelu.

4) Vahvistettavuus. Tutkimusaineistosta tehdyt johtopéddtokset ja tulkinnat ovat
helposti ymmarrettdvissd myos muille kun tutkimuksen tekijélle. Lukijan on siis
kyettdvd seuraamaan tutkijan ajattelua ja pédédtelmien muodostumista (Parkkila
ym. 2000). Tésséd tutkimuksessa ldpindkyvyyttd on tuotettu useiden autenttisten
sitaattien kautta, jotka on nostettu esille haasteltavien kommenteista. Sitaatteja
on usein avattu lisdd tutkijan omilla tulkinnoilla ja johtopditoksilld. Tdma on
kuitenkin toteutettu niin, ettd lukijalle on selvdd, missd vaiheessa kyse on
autenttisesta aineistosta ja milloin tutkijan omasta tulkinnasta. Erityisesti
empiiristen tulosten esittelyn yhteydesséd pééttelyn kulkua on pyritty avaamaan
esittdmalld useita suoria lainauksia aineistosta. Aineiston analyysid avaavassa

osiossa on myos pyritty kattavasti havainnollistamaan tutkimusprosessin kulkua.

Triangulaatio on yksi keino vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. Siind
tutkimustulokset eivét voi perustua ainoastaan yhteen ndkdkulmaan, silld se tapahtuu
muun muassa yhdistelemalld erilaisia menetelmié, aineistoja ja teorioita (Eriksson &
Kovalainen 2008, 293). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakentunut useiden eri
tutkimusten synteesind eli tutkimuksessa toteutuu teorian triangulaatio. Teoriaosiossa
esitelldin ja eritellddin esimerkiksi intuition mééritelmien yhteydessd lukuisia eri
ndkokulmia aiemmista tutkimuksista, jotka on tuotu yhteen luokittelemalla ne
ominaisuuksiltaan affektiivisiin, kognitiivisiin ja holistisiin mééritelmiin. Aiempi
teoreettinen tutkimus yhdistetdin my0s tdmén tutkimuksen aineiston yhteyteen, jossa
aineistosta esille nostetut teemat linkitetdéin olemassa oleviin tutkimustuloksiin. Toinen
tapa, jolla tdmd tutkimus tuottaa triangulaatiota on kahden eri menetelmédn

yhdistiminen. =~ Tutkimuksessa  hyddynnetdin  sekd  CIT-menetelmdd  ettd
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teemahaastattelua aineiston kerddmisessd, mikd lisdd aineiston luotettavuutta ja

monimuotoisuutta.
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3 INTUITION ROOLI STRATEGISESSA
PAATOKSENTEOSSA

3.1 Strateginen paitoksenteko

Toimitusjohtajien padtoksentekoa on tarkasteltu tdssd tutkimuksessa strategisen
padtoksenteon ndkokulmasta, joka toimii intuition kdyton kontekstina. Koska
strateginen paédtoksenteko muodostaa tutkimuksen kontekstin, on tarve lyhyesti
kartoittaa ja perustella, miksi intuitiivinen ajattelu soveltuu kéytettéviksi erityisesti

strategisten paétosten yhteydessa.

Strategiset péditokset ovat organisaatiossa ylimmén johdon vastuulla. Ne heijastavat
vuorovaikutusta organisaation ja sen toimintaympériston vililld ja havainnollistavat,
kuinka organisaation tulisi hallita titd suhdetta (Ginsberg 1988). Strategiset paatokset
siséltavit sekd sisdisen ettd ulkoisen kontekstin ominaisuuksia. Sisdisen kontekstin
yhteydessda vaikuttavat organisaation psykologiset, rakenteelliset, kulttuuriset ja
poliittiset tekijat. Ulkoisessa kontekstissa taas puhutaan organisaation ulkopuolisista
vaikuttajista, kuten kilpailullisista tekijoistd (Pettigrew 1992). Strategiset paédtokset ovat
padtoksid, jotka vaikuttavat organisaation kehitykseen ja selviytymiseen. Ne pitdvit
sisillaan usein ongelmia, jotka ovat organisaatiolle epdtavallisia rutinoituneiden

paitoksien sijaan (Stahl & Grigsby 1992).

Strategiset padtokset sisdltdvat poliittisia elementtejd ja niille on ominaista voimakasta
epdvarmuus, joka viittaa muun muassa siithen, ettd niithin on harvoin olemassa yhti
parasta ratkaisua (Hickson, Miller & Wilson 2003). My6s Khatri & Ng (2000, 62)
esittdvit oletuksen, ettd intuitiivinen synteesi on sopivampi strategisiin pdétoksiin kuin
jokapdivdisiin rutiininomaisiin padtoksiin. Strategiset tehtévit eroavat rutiininomaisista
tehtévistd, silld ne siséltdvdt dynaamisen liiketoimintaympériston vuoksi rajoittuneen
médrdn informaatiota eikd pédtoksille ole olemassa valmiita toimintamalleja, joita

noudattaa (Khatri & Ng 2000, 63).
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Myo6s muut tutkijat ovat argumentoineet, ettd analyyttiset strategiat, jotka toimivat
hyvin selkedsti médriteltyihin ongelmiin, eivit ole ldheskddn yhtd tehokkaita sellaisten
ongelmien yhteydessd, joita on vaikea méadritelld (Hayashi 2001). Intuitio holistisena ja
assosiatiivisena prosessina auttaa yhdistiméddn vaikeasti méériteltivien ongelmien
erillisid elementtejd toisiinsa. Ndin on mahdollista saada tuotettua yhtenevd ndkemys
siitd, kuinka tilanne tulisi ratkaista (Dane & Pratt 1007, 45). Tehtivin osalta myds
aikapaine luo otollisen tilanteen intuition implementoinnille, silld rationaalinen analyysi

vaatii enemmaén aikaa, miki ei kaikissa tilanteissa ole mahdollista (Salas ym. 2010, 8).

Intuitiivinen ajattelu padtdksenteossa on ndhty kriittisend erottavana tekijdnd ylimmaén
johdon ja alemman tason johtajien vélilld (Agor 1989). Vastaavasti monet ylimmaén
johdon paitoksentekijdt ndkevét intuition tehokkaana l&hestymistapana tirkeisiin
paitoksiin (Miller & Ireland 2005, 19). Bass (1990) havainnoi, ettd intuitiolla on
merkittdvd rooli tehokkaassa johtamisessa erityisesti ylemmalld organisatorisella
tasolla. Myos Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke, Claxton ja Sparrow (2009, 278)

nédkevit intuition erottamattomana osana strategista kompetenssia.

Isenberg (1984) havaitsi, ettd ylimmén tason johtajat ajattelevat harvoin tavoilla, jotka
voidaan ndhdd pelkdstddn rationaalisina. Intuition avulla johtajat pystyvit tekemddn
nopeita paitoksid, aistimaan mahdollisten ongelmien olemassaolo sekd yhdistelemddn
hajallaan olevaa informaatiota ja kokemuspohjaista tietoa (Allinson, Chell & Hayes
2000, 37). Intuition roolia strategisessa pddtoksenteossa voidaankin perustella intuition
hyodyilld, joita  pddtoksentekijit  kokevat saavansa  intuition  kaytOsti
padtoksentekoprosessissa. Johdon ndkokulmasta esimerkiksi intuition nopeus on yksi
merkittdvin motivaatiotekiji sen kdytolle ja kehittdmiselle paatoksenteossa (Agor 1986;

Burke & Miller 1999; Khatri & Ng 2000).

Burke ja Miller (1999) raportoivat tutkimuksessaan, ettd ylimmédn johdon edustajat
kokevat lukuisia hyGtyjd intuition kdytostd strategisessa péddtoksenteossa. Niitd ovat
muun muassa intuition kyky nopeuttaa paiatoksentekoa, parantaa lopullisia pddtoksii,
helpottaa henkilokohtaista kehittymistd ja tuottaa vaihtoehtoisia tilanteeseen sopivia
tapoja toimia. Myo0s tdmédn tutkimuksen aineistosta voidaan tiivistdd joitakin
haastateltavien kommentteja, joissa intuition hyotyjd tuotiin esille. Intuition hyotyiné

ndhtiin tiivistettynd esimerkiksi kyky saavuttaa enemmén kuin yksittdisten osien
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summa, kyky ndhdd faktoja kauemmas ja varautua riskeihin sekd pitkdn aikavélin
megatrendien tunnistus ja kokonaiskuvan hahmotus. Intuition ndhtiin myds olevan

keino vilittdd ja rakentaa uutta, miké ohjaa tiedon tuottamista ja rationaalisuutta.

7 Ja se big picture monta kertaa se rakentuu paloista, niin intuitio on se
kyky hahmottaa niinku se kokonaisuus, mitd tdssd tavotellaan --.” HD

d ymmdrrdn intuitiolla sitd, et se on ddrimmdisen iso osa ehkd niinkun
mun henk.kohtasesta mielestd se on iso osa innovaatiota, kokonaisuutta
hahmottaa asioita, kehittyd --.”"HB

“Ja joskus se saattaa mennd vdhdn niitten... jossain tapauksissa saattaa

olla, ettd se ajaa niitten faktojen ylikin osittain.” HE

Mielenkiintoisena havaintona useissa haastatteluissa nousi myds esille intuition
ajoitukseen liittyvdt havainnot, joissa intuitio yhdistettiin kompetenssiin tehda oikeita
asioita oikeaan aikaan. Intuition ajallisuuteen liittyy myos se, ndhddidnkd intuitio
véildhdyksenomaisena ja hetkittdisend ilmiond vai vastaavasti pitkdaikaisena
ominaisuutena, joka voidaan liittd8 osaksi strategiaprosessia. Haastatteluaineisto tuki
jalkimmadistd ndkemysti siitd, ettd intuitio on kokonaisvaltainen ja pitkdaikainen tunne,
joka ohjaa johtamista ja pédédtoksentekoa. Taméd ldhestymistapa tarjoaa yhden
jatkotutkimusmahdollisuuden intuition rooliin liittyen.

“Intuitio on voimavara, jolla ollaan oikeassa paikassa oikeaan aikaan”

HD

"Et tavallaan se intuition ehkd tulee sit niistd semmosistakin fiiliksistd,
kun md eldn tdssd markkinassa niin mun aivoni niinku yhdistelee asioita,

ettd nyt vaan on se oikee hetki.” HE

“Sanotaan, et jos sul on tuntosarvet niinku kokoajan hoksottimet
kohillaan, sd pystyt aika paljon imeen ittees tietoo markkinamuutoksista,

onko nyt oikea aika lihtee tekemddn innovatiivisia asioita, intuitioimaan
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asioita eteenpdin. Md nddn, et se on niinku se on ajan ja tilan paikka.”

HB

7 -- ja sitten toinen on tdd aika tai ajoitus eli missd mddrin sitten niissd
pddtoksen perusteluissa tulee tdd historiatieto, nykyisyystieto ja

tulevaisuustieto.” HC

”Se on kokonaisvaltanen ja ainakin mulla se on ihan kokoajan” HH

”Se saattaa olla hyvinkin pitkdaikainen tunne ja ohjata johtamista.” HA
“Intuitio liittyy voimakkaasti niinku strategiaprosessiin. Kyllihdn tdd
niinku intuitiokin niin kylldhdn siind on ilman muuta tdmmonen niinku
evoluutioprosessi eli eli jos ajattelee ihan niinku meiddnki kuvioita, niin

onhan se aina monen vuoden prosessi.” HF

Toisesta ndkokulmasta kidsin intuition kayttoon liittyy my0s tiettyjd varauksia.
Esimerkiksi Kahneman ja Klein (2009) ovat tutkineet, ettd intuitio voi johtaa
padtoksenteossa harhaan. Sauter (1999) mainitsee, ettd padtoksentekijdt saattavat olla
karsimdttomid ja vetdd johtopédatdksié liian nopeasti jattdimalla huomioimatta relevanttia
informaatiota tai seuraavat sokeasti selkedsti huonoa intuitiota. Haastatteluissa nousi
esille esimerkiksi, ettd mikili intuitiivinen oletus on viird, voidaan sulkea pois
vaihtoehtoja, joita ei vilttdiméttd kannattaisi jattdd huomiotta. Voi siis olla olemassa
tiettyjé intuitiivisia perusoletuksia, jotka eivdt piddkdan paikkaansa. Haasteena on myds
se, ettei intuitio vélttdméttd johda loppuun asti vietyyn ndkemykseen. Intuitiota
hyodyntidvien pddtoksentekijoiden olisi hyddyllistd tunnistaa omat vahvuutensa ja
heikkoutensa ja kdydd ldpi intuitiivisesti hankittua informaatiota my0ds analyyttisen
tarkastelun kautta (Sauter 1999). Kuitenkin suuri osa haastateltavista liitti intuition
1dhinna positiiviseksi voimavaraksi, jota ei yhdistetty epdonnistumiseen.

7 yks mikd mulla tulee dkkid mieleen on, ettd ettd kun puhutaan
strategisesta suunnittelusta, strategioiden tekemisestd, yrityksen strategian
valinnasta niin saattaa esimerkiksi olla, ettd kdytdnnossd intuition takia

me voidaan jopa sulkea ovia, joita ei kannattaisi sulkea.” HA
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2

-- niin se intuitiivinen ndkemys oli sittenkin md sanoisin, ettd
vdhintddnkin ei ei se ehkd vddrd ollu, mut loppuun saakka ei pystytty

sitten viemddn sitd ldpi, et siindhdn epdonnistuttiin.” HC

Tota md nddn intuition niinku enemmdn sellasena voimavarana, jolla
osutaan oikeeseen. -- omaan kokemuspiiriin ei liity sellasta intuitiota, joka

Jjoka olis niinku osoittautunu tdysin vddrdks.” HD

3.2 Intuition nakokulmia

Tversky ja Kahneman (1974, 2) ovat tutkineet, ettd ihmiset eivét yleisesti ole tietoisia
niistd sddnndistd, jotka vaikuttavat heidén havainnointiinsa. Thmiset eivit myodskdin voi
tietoisesti kontrolloida sitd, mitd he havainnoivat ja ovat harvoin tietoisia siitd, misti
heidin havaintonsa ovat l&htdisin. Usein puhuttaessa intuitiosta tieteellisen tutkimuksen
ulkopuolella, sitd kuvataan arvaukseksi, paittelyksi tai jopa kuudenneksi aistiksi.
Markkasen (2009, 187) mukaan intuitioon liittyy puhe aavistuksesta, vaistoista,
oivalluksesta, sisdisestd ddnestd ja ahaa-eldmyksistd. Intuition médritelmén sanotaankin
olevan riippuvainen yksilon omasta tulkinnasta ja siitd, miten hdn kokee intuition

(Goldberg & Korteniitty 1985, 37).

Intuitio termind pohjautuu latinan kielen sanaan “intueri”, joka suoraan suomennettuna
tarkoittaa “ndhda sisdisesti” tai “pohdiskella” (Goldberg & Korteniitty 1985, 30).
Intuitio on ilmid, joka on vaikea artikuloida sanoiksi eli se on késitteellistimisen
ulottumattomissa (Niiniluoto 1980, 150). Arjessa intuitio tulee usein esiin kykyna tietdd
ilman kykyd selittdd, miksi tietdd tai mihin tieto pohjautuu (Dunderfelt 2001, 150).
Intuitiivinen ajattelu on ihmiselle luontainen tapa ajatella. Se on usein arjessa
ensisijainen osa ajattelua, jota rationaalinen ja tietoinen ajattelu seuraa perdssd (Raami
& Mielonen 2011, 246). Koska intuitio on tiedostamaton prosessi, ihmiset eivét aina

huomaa hyddyntdvénsi intuitiivista ajattelua tehdessién paitoksida (Hogarth, 2001).

Intuition taustalla vaikuttavat prosessit ovat kiinnostaneet tutkijoita jo 1930-luvulta

lahtien. Intuitiota on tutkittu useista eri ndkokulmista ja lukuisilla eri tieteenaloilla.
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Téssd tutkimuksessa keskitytdén tutkimaan intuitiota johtamisen tutkimuksen
nidkokulmasta, jossa intuitio yhdistetddn osaksi strategista paidtoksentekoprosessia.
Lisdksi tutkimuksessa hyoddynnetdin my0s psykologian tutkimuksen nédkdkulmia
intuitioon, silld ne ovat merkittidvissa roolissa, kun kuvataan kognitiivisia prosesseja
intuitiivisen padtoksenteon taustalla. Jaottelu tutkimusalueiden osalta on suuntaa-antava
siind mielessd, ettd esimerkiksi yksiloiden vélisid eroja on tutkittu seka psykologian ettd

johdon tutkimuksessa (taulukko 2).
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Taulukko 2 Intuition nikokulmia

Nékokulma | Tutkimusalueet Esimerkkeji tutkimuksista
Psykologian * Cappon (1993); Kahneman &
tutkimus * Heuristiikat ja . .
piiatoksenteko Tversky (1982); Klein (1998)
* Implisiittinen * Burke & Sadler.Smith (2006);
opptminen Hogarth (2001)
* Dual-process —teoriat e Epistein (1991); Gilovich, Griffin
& Kahneman (2002); Stanovich &
West (2000)
* Persoonallisuus ja * Langan-Fox & Shirley (2003);
yksildiden viliset erot Allinson & Hayes (1996)
Johtamisen * Intuitiivinen ¢ Tversky & Kahneman (1974);
tutkimus

paétoksenteko

* Intuitio ja strateginen

paétoksenteko

* Johdon péatoksenteko

Sadler-Smith & Shefy (2003a),
Kahneman (2003b); Sinclair &
Ashkanasy (2005); Hodgkinson,
Langan-Fox & Sadler-Smith
(2008); Kahneman & Klein (2009)

Khatri & Ng (2000); Sadler-Smith
& Shefy 2004; Miller & Iralend
(2005); Sinclair & Ashkanasy
(2009), Salas, Rosen &
DiazGranados (2009); Elbanna,
Child & Dayan (2013)

Barnard (1938); Isenberg (1984);
Agor (1985); Simon (1987);
Shapiro & Spence (1997); Sadler-
Smith & Shefy (2004); Miller &
Ireland (2005), Dane & Pratt
(2007)
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3.2.1 Psykologian tutkimuksen nikokulmia

Psykologian tutkimuksessa intuitiota ei ole aina néhty tutkimuksen kannalta
merkityksellisend rakenteena, vaan se on liitetty aavistuksen ja telepatian kaltaisiin
kisitteisiin (Claxton 2000; Klein 2003). Psykologian tutkimuksessa Jungin (1928)
persoonallisuuden luokittelu muodostaa yhden ensimmdisistd intuitiota kasittelevista
lahteistd. Jungin luokittelussa yksi persoonallisuuden nidkokulma on intuitiivisuuden ja
aistimisen dimensio, jonka hin yhdistid ndkemykseen tiedostamattoman
olemassaolosta. Viimeaikoina intuition tidrkeys on tunnistettu myds laajemmin
psykologian tutkimuksessa, jossa intuitio liitetdén useisiin kognitiivisiin prosesseihin,
kuten heuristiikkoihin ja péadtoksentekoon (Cappon 1993; Kahneman &Tversky 1982;
Klein 1998, 2003) sekd oppimiseen (Burke & Sadler-Smith 2006; Hogarth 2001).

Néma liitetddn intuition médritelmien yhteydessa kognitiiviseen intuitioon.

Intuitio liittyy psykologian tutkimuksen yhteydessd myds dual process -teorioiden
ytimeen, joissa ajattelun ja piddtoksenteon ndhdddn jakautuvan kahteen eri osa-
alueeseen; intuitiiviseen ja rationaaliseen (Epistein 1991, Gilovich & Griffin &
Kahneman 2002; Stanovich & West 2000). Téama4 jaottelu liitetdén tassd tutkimuksessa
intuition médritelmien yhteydessd holistiseen intuitioon, jossa yhdistyvit intuitiolle

tyypilliset kognitiiviset ja affektiiviset ominaisuudet.

Intuitio on yhdistetty psykologisesta nikokulmasta myos persoonallisuutta ja yksiléiden
vilisid eroja tutkiviin teorioihin. Yksiloiden vililld on tutkittu esimerkiksi olevan eroja
siind, kuinka tyypillisesti he tuketuvat péétoksissdéin intuitiiviseen ajattelutapaan
(Allinson & Hayes 1996; Langan-Fox & Shirley 2003). Tdmd ndkokulma voidaan

vastaavasti liittdd intuition médritelmien yhteydessa affektiiviseen intuitioon.

3.2.2. Johtamisen tutkimuksen néikokulmia

Johtamisen tutkimuksessa Barnard (1938) oli ensimmédisid intuitiota tieteellisesti
lahestyvid tutkijoita. Hén tutki loogisia ja ei-loogisia prosesseja organisaation

paidtoksenteossa. Tutkimuksen tuloksena nousi esille johtajien tarve osata hyodyntdd
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tilanteen vaatimia prosesseja. Intuition yhteydessd paitds syntyy ei-loogisten prosessien
lopputuloksena. Vaikka Barnard ei luonut mitédn tieteellistd viitekehystd, johon
tutkimustulokset olisi voitu asettaa, hdnen tyonsd merkittdvin anti oli kuitenkin
ymmaérrys siitd, ettd eri ihmiset kdyttavét eri tehtdvissd vaihtelevan médrén analyyttista

ajattelua.

Johtamisen tutkimuksessa intuitiivinen ajattelu on yhdistetty pddtoksentekoon seké
strategisen pédtoksenteon ettd johdon pédtoksenteon ndkdkulmasta. Strategisen
paidtoksenteon yhteydessd on tutkittu muun muassa intuition hydtyjd ja haittoja
padtoksenteossa sekd tunnistettu tekijoitd, jotka vaikuttavat intuitiivisen ajattelun
tehokkuuteen (Dane & Pratt 2007; Miller & Ireland 2005; Sadler-Smith & Shefy 2004).
Sadler-Smith & Shefy (2004) tarkastelivat artikkelissaan, miten padtdksentekijét voivat
tunnistaa intuition rajoitteet ja maksimoida sen hyddyt. Miller ja Ireland (2005)
puolestaan  esittivdit ndkemyksen  siitd, ettd intuitio on  ongelmallinen

paidtoksenteontydkalu, jonka ongelmallisuutta on kuitenkin mahdollista vihent&a.

Strategisen péddtoksenteon yhteydessd on tutkittu myos sitd, mitkd tekijat ympéristossa
vaikuttavat intuitiivista paitoksentekoa edesauttavalla tavalla. Ympériston epivakaus
on useissa tutkimuksissa liitetty intuitiiviseen pédtoksentekoon (Elbanna, Child &
Dayan 2013; Khatri & Ng 2000). Khatri ja Ng (2000) tutkivat intuition yhteytta
organisaation suorituskykyyn ja ympériston epdvakauteen ja havaitsivat, ettd intuitiota
kiytetdin enemmdin strategisessa pddtoksenteossa epdvakaissa kuin vakaissa

ympéristdissa.

Johdon péaitoksenteon yhteydessd Isenberg (1984) tutki ylimméan tason johtajien
ajattelua ja sai tutkimuksessaan selville, ettd useimmat menestyneet johtajat eivét seuraa
ainoastaan rationaalisia pddtoksenteon ja analyysin malleja. Intuition tehokas kdyttd on
ndhty kriittisend erottavana tekijdnd menestyneen ylimmén johdon ja alemman tason
johtajien wvililld (Agor 1986). Hodgkinson, Langan-Fox ja Sadler-Smith (2008)
puolestaan tutkivat intuition konseptia olemassa olevien tutkimusten pohjalta ja
pyrkivit selventdmaién sitd, mikd rooli muun muassa asiantuntijuudella ja implisiittiselld

oppimisella on intuition yhteydessa.
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Dane & Pratt (2007, 33) uskovat, ettd esteend produktiiviselle diskurssille intuitiosta
johtamisen kirjallisuudessa on himmennys siitd, mitd intuitio on. Tam4 viittaa vahvasti
sithen, ettd tarve aiheen tutkimukselle on ilmeinen. Vaikka intuitiolla on pitkd
tutkimushistoria organisaatiotieteissd (Barnard 1938; Behling & Eckel 1991; Peters,
Hammond & Summers 1974; Prietula & Simon 1989; Simon 1987), tutkijat ovat
epdonnistuneet luomaan yhtendistd ndkemystd siitd, mitd intuitio on ja mitd se tekee.
Témi konseptuaalinen sekavuus johtuu osittain useista eri ndkokulmista ldhestyd
intuitiota. Y1I4 esiteltyjen psykologian ja johtamisen tutkimussuuntien liséksi intuitiota
on tutkittu muun muassa kdyttdytymistaloustieteiden puolella, jossa Simon (1947) tutki
rajoittuneen rationaalisuuden késitettd pédatoksenteon yhteydessd ja oli ensimméiinen
tutkija, joka analysoi intuition roolia johdossa ja organisaatiossa tieteelliselld ja

systemaattisella tavalla.

Intuitiota tutkivien tutkimussuuntien ohella intuitiota voidaan ldhestyd myds eri
nékokulmista koulukuntien sisdlld. Seuraavassa osiossa eritelldén intuition maéritelmié
kognitiivisten, affektiivisten ja holististen ndkdkulmien muodossa, mikd osaltaan antaa

kuvan intuition tutkimukseen liittyvdstda monimuotoisuudesta.

3.3 Rationaalisuus ja intuitio

Rationaalisuuden ja intuition vélistd suhdetta kisitellddn lyhyesti tdssd luvussa, koska
molemmilla on vaikutusta strategiseen péédtoksentekoprosessiin. Rationaalisuudella
tarkoitetaan tiedon hankkimista tietoisen ja analyyttisen pédttelyn kautta, jonka avulla
voidaan saavuttaa tehokkaita ratkaisuja. Se on eksplisiittinen, systemaattinen ja
analyyttinen ldhestymistapa pddtoksentekoon, jonka avulla pyritdin saavuttamaan
tarkkaan harkittuja ja ennalta méériteltyjd paaméaérid (Schwenk 1995). Kuitenkin silloin,
kun lopputuloksia on vaikea ennustaa rationaalisten kriteerien pohjalta, on tirkedd, ettd
pystytddn ottamaan huomioon myds pddtoksentekotilanteen epdvarmuustekijit ja
tiedostaa intuitiivisen ajattelun olemassaolo (Sadler-Smith & Shefy 2004, 77). Alla on
nostettu haastatteluista esille suoria lainauksia haastatteluaineistosta, jotka kuvaavat

intuition ja rationaalisuuden roolia paédtoksenteossa.
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"Eri fundamenteista johdettua nikemystd, joka sisdltdd rationaalisuutta,
mutta pitdd olla myos rationaalisuuden yli menevdd tulkintaa.” HF
"Mitd strategisempi asia, sitd vaikeampi loytdd vain numeroita, minkd

pohjalta tekee.” HF

"Mietin, ettd kuinka paljon md teen silld tunteella niitd pddtoksid ja

kuinka paljon perustelen sit rationaalisesti jilkeenpdin.” HE

Haastatteluissa nousee esille intuition ja rationaalisuuden erottelua, jossa
rationaalisuuden ohella on tarve sen yli meneville intuitiiviselle tulkinnalle. Intuitio siis
sallii rationaalisuuden rajojen ylittimisen epdvakaassa ympéristossd (Prietula & Simon,
1989). Albert Einstein, joka oli yksi kaikkien aikojen tarkeimmistd ja merkittdvimmisté
fyysikoista, totesi intuition ja rationaalisuuden suhteesta ndin: “The intuitive mind is a
sacred gift and the rational mind is a faithful servant. We have created a society that
honors the servant and has forgotten the gift”. Kuten edellisestd sitaatista ja
johdantoluvun aihetta taustoittavassa osiossa kdy ilmi, koulukunnat ovat yleisesti ottaen
alemmin korostaneet rationaalista pdédtoksentekoa yli intuitiivisen padtoksenteon (Khatri

& Ng 2000, 58).

Rationaalisen paradigman paremmuutta johdon péddtoksenteossa on usein perusteltu
oletuksilla siitd, ettd ylimmin johdon edustajat ovat synnynniisesti rationaalisia
padtoksentekijoitd, jotka haluavat tuottaa maksimoidun hyddyn kaikissa tilanteissa.
Téhian liittyy my0Os se, ettd liikketoimintaympdristot n#dhddén objektiivisina
kokonaisuuksia, joissa menestyksekk#it strategiat rakennetaan tietoisen suunnittelun
pohjalta. Vallalla on ollut yleinen oletus siitd, ettd tieto on tunnistettavaa ja arvokasta
vain, kun se on eksplisiittistd ja erillistd tunteista sekd avointa tietoiselle ajattelulle ja
itsetutkiskelulle (Sadler-Smith & Shefy 2004, 77). My6s Dijksterhuis, Bos, Norgren ja
van Baaren (2006, 95) tuovat esille, ettd poiketen yleisesti vallalla olleesta
nidkemyksestd, ei ole aina kannattavaa kéyttdd tdysin tietoista jirkeilyd ennen
padtoksentekoa. Tétd kuvaa myds yleisesti tunnettu neuvo nukkua yon yli ennen
ratkaisevaa padtostd, jossa viitataan tiedostamattoman ajattelun tuottamiin mahdollisiin

hy6tyihin.
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Paitoksenteon tutkimuksessa on pitkdédn tutkittu, kuinka rajoittunut rationaalisuus voi
tehokkaasti ja tuottavasti ratkaista johdon paétdksenteolle tyypillisid kunnianhimoisia ja
aikarajoitteisia ongelmia (Akinci & Sadler-Smith 2012). Kuitenkaan rationaalinen
ajattelu ja analyysi eivit aina sovi kaikkein kompleksisempiin tehtdviin, joissa tarjolla
on valtavasti tietoa, koska ihmisen kapasiteetti prosessoida informaatiota on rajallinen.
Tétd ongelmaa syventdd oletus siitd, ettd mitd enemmain informaatiota on saatavilla, sitd
rationaalisempaa on pédtoksenteko. Sen sijaan, ettd laajasti kéytdisiin ldpi kaikki
mahdolliset vaihtoehdot, kokeneen intuitiivisen asiantuntijan kognitiivinen systeemi
ohjautuu etsimién vihjeitd, jotka liittyvit aiempiin kokemuksiin yhdistyviin toistuviin
kaavoihin ja tapoihin toimia. Mikili tilanne on aivan uusi, eli sitd vastaavia kaavoja
toimia ei vield ole, intuitio voidaan nihdi jarkeistdmisen prosessina. Tdssd prosessissa
konseptit ja niiden suhteet uudelleen mdiéritellddn ja olemassa olevat rakenteet

sovelletaan vastaamaan tilanteen vaatimuksia (Sadler-Smith & Shefy 2004, 83).

Monet tutkijat ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd strategisessa pddtoksenteossa tulee ottaa
huomioon seki rationaaliset ettd intuitiiviset prosessit (Simon 1987; Khatri & Ng 2000).
Isenberg (1984) korostaa, ettd mitd ylemmalla tasolla on yrityksessd, sitd tarkeampdd on
yhdistdi intuitiota ja rationaalisuutta ajattelussa ja ndhdd ongelmat yhteydessé toisiinsa.
Alla olevassa kuviossa 3 on esimerkki siitd, kuinka rationaalinen ja intuitiivinen
lahestymistapa voivat olla pédatoksenteon yhteydessd keskendén vuorovaikutuksessa.
Kuvio on Sadler-Smithin ja Burken (2009, 244) artikkelista mukailtu yksinkertaistus

analyysin ja intuition roolien vuorottelusta.
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1. Ongelman aistiminen: signaalit,

2. Tilanteen analyysi tunne, vihjeet

4. Paatoksentekotilanteen
artikulointi ja vaihtoehtojen
tunnistus

3. Integroidun kokonaiskuvan
hahmottaminen tilanteesta

6. Vaihtoehtojen arviointi
erittelemalla syy-seuraus
-olettamia

5. Vaihtoehtojen tunnustelu: mika
on jokaisen arvo

7. "Gut feeling"- tuntemus valitusta
vaihtoehdosta

Kuvio 1 Analyysin ja intuition suhde

Intuitiolle tyypilliset tunnepitoisesti latautuneet arvioinnit voivat auttaa aistimaan
ongelman, luomaan ja integroimaan kokonaiskuvan tilanteesta, vertailemaan
vaihtoehtoja ja tarkastamaan lopputuloksen sen perusteella, tuntuuko pédtos hyvilti ja
oikealta. Rationaalinen prosessi puolestaan auttaa analysoimaan tilanteita, luomaan eri
vaihtoehtoja ja arvioimaan niitd sekd tarkkailemaan péadtoksenteon lopputuloksia.
Rationaalista ajattelua voidaan siis kdyttdd arvioimaan, onko muodostunut intuitiivinen
arviointi tilanteesta paikkansa pitdvad (Dunderfelt 2008, 40). Raami ja Mielonen (2011,
246) painottavat, ettd intuitiivisen ja rationaalisen ajattelun sopivuus vaihtelee
padtoksentekijin ja paitoksentekotilanteen mukaan. Ne eivit ole toisiaan poissulkevia
prosesseja, vaan ndmé kaksi ajattelutapaa yhdistimédlld on usein mahdollista tuottaa

paras ratkaisu.

3.4 Intuition maaritelmia

Intuition ominaispiirteistd voidaan johtaa intuition maédritelmid, jotka on tdssd
tutkimuksessa luokiteltu kolmeen eri kategoriaan. Ominaispiirteind intuitiolle voidaan

Danen & Prattin (2007, 36) mukaan listata yleispiirteitd, jotka muodostavat intuition
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rakenteellisen ytimen. 1) Intuitio on tiedostamaton prosessi, jolle on tyypillistd
automaattisuus, nopeus ja kognitiivinen vaivattomuus. 2) Intuitio siséltdd holistisia
assosiaatioita, joissa ympdriston aikaansaama &drsyke yhdistetddn tiedostamattomassa
oleviin kategorioihin, tapoihin ja tyypillisiin ominaisuuksiin. Kyseessd on tunnistamisen
ja mieleen palauttamisen prosessi, jossa varastoituja tapoja haetaan pitkdaikaismuistista
ilman tietoista ponnistelua. Téhén liittyy kaksi erilaista ndkokulmaa; heuristiikat ja
asiantuntijuus. 3) Intuition seurauksena syntyy tunnepitoisesti latautuneita arviointeja.
Positiivinen tunnetila on esimerkiksi yhdistetty intuition lisddntyneeseen ja
rationaalisten menetelmien védhentyneeseen kdyttoon péidtoksenteossa (Dane & Pratt

2007, 36-39).

My®ds Shapiro ja Spence (1997) listasivat kolme intuition ominaisuutta, jotka voidaan
yleisesti hyviksyéd useimpien tutkijoiden keskuudessa huolimatta intuitioon liittyvisti
kielellisistd ja konseptuaalisista eroavaisuuksista. Niistd ensimmdinen ominaisuus on
se, ettd intuitio on tiedostamattomasta ldahtdisin oleva prosessi. Toisena intuitioon
liitettdvdnd ominaisuutena on informaation holistinen prosessointi ja kolmantena
ominaisuutena on se, ettd intuitiivisissa havainnoinneissa on usein mukana tunne-
elementti (Shapiro & Spence 1997). Voidaan siis havaita, etti nima ominaisuudet on

tunnistettu samankaltaisesti molemmissa esitellyissa tutkimuksissa.

Néiden intuition ominaisuuksien perusteella on laadittu synteesi, jossa ominaisuuksista
johdetaan intuition méiritelmille kolme eri luokkaa (kuvio 1). Intuition mééritelmit on
tassd tutkimuksessa luokiteltu kognitiivisiin, affektiivisiin ja holistisiin méadritelmiin.
Holistiset maiéritelmédt ovat kahden edelli olevan méiiritelmén synteesejd eli ne

siséltavit elementtejd sekd kognitiivisista ettd affektiivisista madritelmista.
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Intuitio sisaltia

Intuitio on o : Intuitio sisaltaa
; tunnepitoisesti e
automaattinen : holistisia
: latautuneita Il
prosessi sl s Ygics assoslaatioita
arviointeja
> N >
kognitiivinen i holistinen
/- - affektiivinen e "
madritelma e " madritelma
madritelma

Kuvio 2 Intuition ominaisuudet ja niistd johdetut mairitelmét

Intuitiolle 10ytyy useita maddritelmid ja sitd késittelevien koulukuntien vélilld on
kirjallisuudessa vallinnut konseptuaalinen sekavuus, mikd on seurausta lukuisista eri
ndkokulmista ldhestyd intuitiota. Intuition méérittelyyn liittyy olennaisesti myds se,
mitd intuitio ei ole. Intuitio sekoitetaan késitteend usein vaistoon (instinct) ja
oivallukseen (insight). Vaisto on biologinen ja automaattinen refleksi drsykkeelle.
Vaisto saa aikaan nopean reaktion, kuten silmien sulkemisen kirkkaan valon yllattdessa.
Télloin toiminta ei sisélld intuition tavoin tunnepitoisesti latautuneita arviointeja vaan
automaattisen refleksin. Oivallus puolestaan on intuitiota pidempi prosessi, jossa
kiytetddn analyyttista pddttelyd. Kun vastaus ongelmaan lopulta muodostuu, on
padtoksentekijd tietoinen loogisista yhteyksistd vastauksen taustalla. Tamé eroaa

intuitiosta, jossa tdmi prosessi on tiedostamaton (Dane & Pratt 2007, 40).

Intuitio liitetddn erityisesti affektiivisten madritelmien yhteydesséd usein tunteeseen, joka
on erilaisten kokemusten ja tilanteiden kautta syntyvd subjektiivinen ja
henkilokohtainen elimys (Kaski & Kiander 2005, 11). Vaikka intuition kokeminen
saattaa tapahtua yksilolle usein tunteiden kautta, niin intuitio ei ole yhtd kuin tunne.
Toisin kuin tunne, intuitio siséltdd havainnointia, jonka kautta on mahdollista tuottaa

syvillistd tietoa (Dunderfelt 2008, 53).
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Intuitio voidaan n#hdid tiedostamattomana informaation prosessointina, joka eroaa
analyyttisesta ja rationaalisesta prosessoinnista olematta kuitenkaan tdysin
pdinvastainen konsepti. Jung (1933) oli yksi ensimmaisid tutkijoita, joka l&hestyi
teoreettisesti  intuitiota madrittelemélld sen psykologiseksi toiminnoksi, joka
tiedostamattomasti siirtdd havaintoja. Intuition mééritelmille on tdssd tutkimuksessa

luotu kolme eri kategoriaa, joiden sisdltdd avataan tarkemmin seuraavaksi.

3.4.1 Kognitiivinen méairitelma

Intuitio kognitiivisena madritelmind pitdd siséllddn kokemukseen perustuvan intuition,
joka rakentuu akkumuloituneen kokemuspohjaisen tiedon kautta ja perustuu nopeaan
mieleen palauttamiseen tiettyjd kaavoja ja sddnndnmukaisuuksia tunnistamalla. Intuitio
liitetddin  kognitiivisissa méidritelmissd syvilliseen tilanteen ymmaértdmiseen ja
asiantuntijuuteen, vaikka itse pddtds syntyy nopeasti ilman tietoista ponnistelua.
Esimerkkind kognitiivisesta midritelméasti Klein (1998) kuvaa intuitiota ominaisuutena,
jonka voi hankkia kokemuksen kautta ja joka toimii hyvédné padtdksenteon tyokaluna.
Taulukossa 3 intuition kognitiiviset maiédritelmédt ovat tiivistettynd tutkijan ja

madritelméan mukaan.

Taulukko 3 Intuition kognitiiviset méaéritelmét

‘ TUTKIJAT KOGNITIIVINEN
Tversky & Kahneman (1974) Mielen oikotiet, heuristiikat
Klein (1998) Ominaisuus, jonka voi hankkia kokemuksen
kautta
Burke & Miller (1999) Kognitiivinen paitelma, joka perustuu

aikaisempiin kokemuksiin

Khatri & Ng (2000) Varastoituneiden kokemuksien ja

informaation mieleen palauttaminen

Miller & Ireland (2005) Automatisoitu kokemus,

samankaltaisuuksien tunnistaminen

Salas, Rosen & DiazGranados (2009) Laaja ja kehittynyt tietopohja, skeemat,

kokemuspohjainen ja alakohtainen tieto
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Yhtend kognitiivisena mairitelménad intuitiosta on késitys siitd, ettd yksilo omaa laajan
ja kehittyneen tietopohjan, jossa on varastoituneena relevanttia ja syvéllistd
kokemuspohjaista tietoa (Salas, Rosen & DiazGranados 2009, 3). Tdssd miéritelmassi
intuitio ndhddén ajattelun prosessina, jossa taustalla on assosiatiivisen oppimisen kautta
pitkdaikaismuistiin ~ varastoitunut tieto, jota prosessoidaan automaattisesti ja
tiedostamattomasti. Prosessin lopputuloksena syntyy tunne, jonka pohjalta voidaan
tehdd péatoksid (Salas ym. 2009, 3). Salas ym. (2009) korostavat alakohtaisen
asiantuntijuuden  merkitystd intuition k&ytossd, silld asiantuntijat = pystyvit
organisoimaan tietonsa konseptuaalisemmin ja heilld on olemassa enemmaén konseptien
vilisid yhteyksid verrattuna noviiseihin. Tamén vuoksi rutiininomaiset tehtdvit voidaan
suorittaa automatisoituneemmin ilman tietoista ponnistelua, jolloin rajallinen tydmuisti

voidaan hyddyntdd muihin padtdksenteon osa-alueisiin (Salas ym. 2009, 16).

Khatri & Ng (2000, 59) korostavat intuitiota synteettisend ja psykologisena funktiona,
joka mahdollistaa pirstaloituneen datan ja kokemusten yhdistimisen holistisella tavalla.
He maédrittelevit intuition élyllisyyden muotona, johon ei rationaalisesti pdédse kasiksi.
He liittdvdt intuitioon ajan myd&td kumuloituneet kokemukset ja asiantuntijuuden.
Heidédn mukaansa asiantuntijat osaavat keskittyd tunnistamaan ympéristdstd olennaisen
informaation ja tavat toimia, jolloin he pystyvit keskittyméén kriittisiin osa-alueisiin
paitoksenteon kannalta (Khatri & Ng 2000, 61). Khatri ja Ng (2000, 61) painottavat,
ettd intuitio ei ole tunne vaan tunteet, kuten viha ja huolestuneisuus, vaikuttavat
intuitiiviseen havainnointiin esimerkiksi hdiritsemédlld prosessia. Intuitio ei siis ole
irrationaalinen prosessi, vaan vaatii syvdd ymmadrrysti tilanteesta (Khatri & Ng 2000,

62).

Miller ja Ireland (2005) Iluokittelevat intuition holistisiin aavistuksiin ja
automatisoituihin kokemuksiin. Holistinen aavistus tarkoittaa arviointia tai padtosti,
joka on muodostettu tiedostamattoman ja useista eri ldhteistd haetun informaation
synteesin kautta. Muistiin varastoitunut informaatio yhdistetddn alitajuntaisesti
monimutkaisilla tavoilla ja tuloksena on arviointi tai pddtds, joka tuntuu oikealta.
Automatisoitu  kokemus on tiedostamatonta aiemmin opitun soveltamista
paidtoksentekotilanteessa. Se on ihmisen kyky tunnistaa nopeasti tuttuja tilanteita ja
padstd késiksi automaattisesti muistiin varastoituun tietoon, jota voidaan hyodyntdd

tilanteen vaatimalla tavalla (Miller & Ireland 2000, 21-22). Automatisoitunut kokemus
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mahdollistaa ongelmien nopean tunnistamisen ja niihin reagoimisen ennen kuin niiden
tietoinen artikulointi on mahdollista (Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke, Claxton &
Sparrow 2009, 287). Tdmai intuitio kehittyy ajan myotd, kun relevanttia kokemusta ja
asiantuntijuutta kertyy tietyltd osaamisalueelta (Miller & Ireland 2005, 21). Myds
Burke & Miller (1999) viittaavat intuition maédrittelyssd intuitioon kognitiivisena

paidtelmina, joka rakentuu aikaisempien kokemusten pohjalle.

Asiantuntijuuden liséksi kognitiiviseen intuition maédrittelyyn voidaan liittdd ndkemys
mielen oikoteistd eli heuristiikoista ja niiden aiheuttamista pédatoksenteon harhoista.
Tata nidkemysta edustavat tutkijat suhtautuvat usein kriittisesti
asiantuntijuusndkokulmaan intuitiosta (Kahneman & Klein 2009, 516). Kahneman ja
Klein (2009, 522) tuovat esiin yli-itsevarmuuden kisitteen  asiantuntijoiden
paidtoksenteossa. Yli-itsevarmuus viittaa sithen, ettd asiantuntijat yrittivat hyodyntda
tiettyjd alakohtaisia taitojaan muihin tarkoituksiin, joihin heilld ei todellisuudessa ole
yhtd vahvaa osaamista kuin he itse uskovat. Tversky ja Kahneman (1974) viittaavat
usein heuristiitkkoihin intuitiivisina prosesseina. Myds piditdksentekotieteessd ja
psykologian tutkimuksessa heuristiikat on usein ndhty osana intuitiota (Dane & Pratt
2007, 42). Heuristiikat ovat mielen oikoteitd, jotka vdhentévit paatoksentekotehtidvin
kompleksisuutta tekemélld rationaalista analyysia yksinkertaisempia arviointeja. Tdma
tapahtuu yhdistdmélld ympériston &drsykkeitd ja keskittymalld ainoastaan kaikkein
kriittisimpdén informaatioon. Ndin pystytddn tuottamaan nopeita ratkaisuja hektisiin
ongelmiin. Vaikka heuristitkat ovat monesti hyddyllisid nopeiden arviointien
suorittamiseen, ne saattavat johtaa systemaattisiin ajattelun harhoihin (Tversky &
Kahneman 1974.) Yhtend esimerkkind on edustettavuuden heuristiikka, jossa yksilolld
on tapana luoda eri ilmidistd jokin edustava mallikappale, johon uusia ilmiditd
verrataan. Toisena esimerkkind on ankkuroinnin heuristiikka, jossa ongelmanratkaisua
ohjaa se, mikd satutaan ottamaan vertailun 1dhtékohdaksi (Tversky & Kahneman 1974,

3; 20).

3.4.2 Affektiivinen méiritelmé

Intuitio affektiivisena médritelmédnd pitdd sisélladn intuitioon liittyvdt sensoriset ja

tunnepitoiset elementit. Intuitiolle on ominaista padtdkseen tai arviointiin liittyvét
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vahvat tuntemukset siité, ettd padtds on oikea. Niissd midritelmissd tutkitaan tunteiden
ja intuition vélisid yhteyksid ja psykologiset toiminnot ovat merkittdvidssd asemassa.
Esimerkki affektiivisesta mééritelmistd on aiemmin kuvattu Jungin (1933) mééaritelma
intuitiosta psykologisena toimintona, joka tiedostamattomasti siirtdd havaintoja.

Taulukossa 4 on tiivistetyt maaritelmét affektiivisesta intuitiosta.

Taulukko 4 Intuition affektiiviset méaaritelmat

‘ TUTKIJAT AFFEKTIIVINEN
Jung (1933) Psykologinen toiminto, joka siirtda

havaintoja tiedostamattomasti

Vaughan (1979) Tunne paitoksen oikeellisuudesta ilman

tietoista ponnistelua

Shirley & Langan-Fox (1996) Tunne, etté tietdd varmuudella
Epstein (1994) Intuitiivis-kokemuksellinen ajattelu
Kahneman (2003) Ajatukset, jotka tulevat mieleen ilman

tietoista pohdintaa

Dane & Pratt (2009) Positiivinen mieliala ja intuitio, yksilolliset

mieltymykset

Vaughan (1979) maédritteli intuition tietdmiseksi ilman kykyid selittdd, kuinka tietda.
Madritelmédn mukaan intuitio ei perustu aiempaan tietoon tai kokemuksiin eikd sité
voida selittdéd rationaalisesti tai ymmaértdd jarjen avulla. Siihen liittyy usein vahva gut
feeling -tuntemus tai aavistus (hunch) (Vaughan 1979). Myd6s Shirley ja Langan-Fox
(1996, 564) madrittelevit intuition tunteena, ettd tietdd varmuudella ilman rationaalista
ja tietoista ajattelua, vaikka saatavilla ei ole riittdvdd informaatiota paitdksen
tekemiseen. Kahneman (2003, 697) puolestaan méérittelee intuition ajatuksiksi, jotka

tulevat mieleen nopeasti ilman tietoista pohdintaa.

Epstein (1994) kehitti CEST-teorian (cognitive-experiental self-theory), jonka mukaan
on olemassa kaksi eri tapaa késittdd maailmaa: élyllinen (rationaalis-analyyttinen) ja
emotionaalinen  (kokemuksellis-intuitiivinen). =~ CEST-teorian =~ mukaan  kaikki
kayttaytyminen on lopputulosta kahden systeemin vilisestd yhteisestd toiminnasta.

Tiedostamaton ajattelu siis véistamétti vaikuttaa myo0s tietoiseen ajattelun, vaikka sit ei
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tietoisesti voi havaita. Se, kumpi systeemi dominoi paitoksentekoa ja ajattelua missékin
tilanteessa, on madritelty useiden parametrien mukaan. N&itd ovat muun muassa
yksilolliset erot ajattelutavoissa ja tilanteelliset muuttujat. Tunnetilat ja aiheeseen
liittyvit aiemmat relevantit kokemukset ovat tekijoitd, jotka voivat lisétd emotionaalisen

systeemin kayttod (Epstein 1994, 715).

Dane ja Pratt (2009) ovat tutkineet, ettd mielialat ja yksil6lliset erot ovat kaksi tekijda,
joihin useat tutkimukset ovat keskittyneet arvioidessaan yksilon todennékoisyytté
hy6dyntdd intuitiota ja intuitiivisia arviointeja paatoksenteossa. Heiddn mukaansa useat
tutkimukset viittaavat siihen, ettd yksilot luottavat usein intuitioonsa ollessaan
positiivisella tuulella. Positiivinen mieliala voi helpottaa monimutkaista padtdksentekoa
lisdadamalld yksilon avoimuutta ottaa vastaan informaatiota, jolloin yksild on myds
avoimempi tiedostamattomista prosesseista muotoutuneiden arviointien
vastaanottamisessa. Toinen nidkokulma mielialan vaikutukseen on se, ettd negatiivinen
mieliala on signaali ongelmallisesta ymparistdstd, jolloin motivaatio kayttdad analyyttisia
ja systemaattisia ldhestymistapoja kasvaa. Vastaavasti positiivinen mieliala voi
joidenkin tutkimusten mukaan vihentda motivaatiota kayttdd kognitiivisia resursseja ja
ndin lisdtd intuition kayttdd. Yksilot eroavat toisistaan siind, ovatko he preferensseiltddn
taipuvaisempia kiyttdméddn analyyttis-rationaalisia vai intuitiivis-kokemuksellisia

lahestymistapoja (Dane & Pratt 2009, 12).

3.4.3 Holistinen méaéritelma

Holistiset madritelmdt yhdistdvit elementtejd sekd kognitiivisista ettd affektiivisista
intuition ominaisuuksista. Padtokset tehdddn ilman suoraa tietoa, mutta ne vaativat
holistisia assosiaatioita erilaisista informaation ldhteistd.  Holistinen nékdkulma
huomioi intuition kognitiiviset ja affektiiviset madritelmit ja niiden yhteydet toisiinsa ja
esittelee kompleksisemman tavan kuvata intuitiota dual-process -teorioiden kautta
(Hogkingson, Langan-Fox & Sadler-Smith 2008; Kahneman 2003). Taulukossa 5 on

eriteltynd intuitiosta esitettyjd holistisia maéritelmia.
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Taulukko 5 Intuition holistiset maaritelmét

‘ TUTKIJAT HOLISTINEN
Sadler-Smith & Shefy (2004) Intuitio kahden eri kognition muoto:

tietdminen ja tunteminen

Sinclair & Ashkanasy (2005) Intuitio yhdistdé kognitiiviset ja

affektiiviset elementit

Miller & Ireland (2005) Intuitio koostuu holistisista aavistuksista ja

automatisoituneista kokemuksista

Dane & Pratt (2007) Intuitio tunnepitoisesti latautunut arviointi,
joka nousee holististen assosiaatioiden

pohjalta

Hodkingson et al. (2008) Intuitio kompleksi yhdistelméa kognitiivisia
ja affektiivisia prosesseja, dual process -

teoria

Elbanna, Child & Dayan (2013) Intuitio on mentaalinen prosessi, joka
pohjautuu gut feelings -tuntemuksiin ja
jonka lopputuloksena on intuitiivinen

paatos

Evans & Stanovich (2013) System 1 ja system 2

Lahes kaikki tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd tiedostamattomat ja automaattiset
prosessit voidaan erottaa tietoisista ja tarkoituksenmukaisista prosesseista. Yleisesti ne
on jaettu system 1 ja system 2 luokittelun avulla, jossa system 1 on automaattinen,
tiedostamaton, kokemuksellinen, implisiittinen, assosiatiivinen ja intuitiivinen tapa
ajatella. System 2 puolestaan on kontrolloitu, rationaalinen, systemaattinen,
analyyttinen ja tietoinen ajattelun prosessi (Evans & Stanovich 2013, 223). Tamin
luokittelun tarkoituksena on ldhinnéd tuoda esille se, ettd intuitiivinen ajattelu toimii
system 1 luokittelun puolella, jossa korostuvat intuitiiviselle ajattelulle tyypilliset
ominaisuudet, jotka puolestaan eroavat rationaalisesta ajattelusta. Evansin ja
Stanovichin 2013 julkaistun tutkimuksen liséksi tdstd tietoisen ja tiedostamattoman

jaottelusta on olemassa lukuisia aiempia tutkimuksia, kuten esimerkiksi Tversky &
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Kahneman 1983; Epstein 1990; Stanovich & West 2000; Hogarth 2001; Kahneman
2003 ja Evans 2008.

Dane & Pratt (2007, 33) maédrittelevdt intuition tunnepitoisesti latautuneiksi
arvioinneiksi, jotka nousevat nopeiden, tiedostamattomien ja holististen assosiaatioiden
pohjalta. He nédkevit intuition tunnistamisen ja mieleen palauttamisen prosessina, jossa
pitkdaikaismuistiin varastoituneeseen valtavaan madrdén tapoja toimia voidaan paisti
kisiksi ilman tietoista ponnistelua (Dane & Pratt 2007, 37). Dane & Pratt (2007, 37)
tasmentdvit, ettd holistiset assosiaatiot eivét ole ainoastaan intuition ominaispiirteiti,

vaan ne ovat myos yksi intuition hyddyistd suhteessa muihin paitdksentekotapoihin.

Miller ja Ireland (2005) méérittelevdt intuition holistisena aavistuksena (hunch) ja
automatisoituneena kokemuksena. Holistinen aavistus vastaa arviointia tai padtostd,
joka on tehty tiedostamattoman, useista eri kokemuksista syntyneen informaation
synteesin kautta. Muistiin varastoitunut informaatio yhdistetddn alitajuntaisesti
monimutkaisilla tavoilla ja tuloksena on pédtds, joka tuntuu oikealta (gut feeling).
Téhén intuition ndkemykseen kuuluvat uudet oivallukset, informaation synteesi ja
inspiroivat johtopdétokset. Holistinen aavistus voidaan siis yhdistdd aiemmin esiteltyyn
affektiiviseen intuition madritelmdén, silld se pitdd sisdlldédn tunne-elementin.
Automatisoitu kokemus on puolestaan vihemmin mystinen ndkemys ja se liittyy
aikaisempien tuttujen tilateiden tunnistamiseen ja tiedostamattomasti aikaisemmin
opitun soveltamiseen kyseisessd tilanteessa. Tdmi intuitio kehittyy ajan myotd kun
relevanttia kokemuspohjista tietoa kertyy tietyltd osaamisalueelta ja se voidaan yhdistié
edelld esiteltyyn kognitiiviseen intuition madritelmédn. Keskeistd automatisoituneessa
kokemuksessa on ihmisen kyky tunnistaa nopeasti tuttuja tilanteita ja mahdollisuus
padstd automaattisesti kisiksi mieleen varastoituneeseen tietoon, jota voidaan hyodyntaa

tilanteen vaatimalla tavalla (Miller & Ireland 2005, 21).

Sadler-Smith & Shefy (2004, 82) nidkevit, ettd intuitio voidaan miiritelld kahtena eri
kognition muotona, jotka toimivat kahdella tavalla: tietdminen ja tunteminen.
Tietiminen liittyy nékokulmaan asiantuntijuuden yhteydestd intuitioon ja sen
saavuttamiseen paitsi eksplisiittisen myds implisiittisen oppimisen kautta. Implisiittinen

oppiminen on tiedonhankinnan muoto, jota ei voi kuvailla tai selittdd helposti, mutta
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joka on varastoituneena pitkdaikaismuistiin mentaalisten rakenteiden ja vakiintuneiden

ajattelutapojen (patterns) kautta.

Néiden maédritelmien kautta on muodostettu tille tutkimukselle holistinen intuition
médritelmd, jossa on kaytetty elementtejd sekd kognitiivisesta ettd affektiivisesta
intuition ndkdkulmasta. Kuviossa 3 nidkyy tiivistettynd intuitiivisen kdsitteenmaérittelyn
synteesi, jossa holistinen intuition maédritelmd on kokonaisvaltainen yhdistelméa

kognitiivisia ja affektiivisia médritelmia.

Kognitiivinen Holistinen Affektiivinen
intuitio intuitio intuitio
- asiantuntijuus - yhdistelma -tunne
o~ kognitiivisista ja ¥
- heuristiikat -mieltymykset
CLLLLS affektiivisista A A
- kokemukset elementeista

Kuvio 3 Intuition mééritelmien synteesi

Intuitio médritellddn tissd tutkimuksessa tiedostamattomaksi mielen prosessiksi, joka
perustuu aiempaan relevanttiin  kokemukseen ja  holistisiin  assosiaatioihin.
Madritelméssd intuitio sisdltdd my0s tunne-elementin, jonka lopputuloksena syntyy
nidkemys pditoksenteon pohjalle. Holistinen intuition ndkemys on siis valittu timédn
tutkimuksen nidkokulmaksi intuition médritelmén osalta ja sitd tukevat myds aineistosta

16ytyneet havainnot, jotka esitellddn seuraavassa luvussa.
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3.5 Intuition mairitelméin teorian ja empirian synteesi

Ensimmaéisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli eritelld toimitusjohtajien
subjektiivisia ndkemyksid siitd, miten he ymmaértavit intuition késitteen.
Haastatteluaineistosta esille nousseet mééritelmét on luokiteltu tdssd tutkimuksessa
ailemmin luotuihin kategorioihin, jolloin on mahdollista havaita yhteys teoreettisen

viitekehyksen ja aineistosta esille nousseiden méaritelmien vélilla.

Intuitioon liittyy tunne-elementti = affektiivinen intuitio

HA: “ndppituntuma”
HB: tuntosarvet”
HC: visio”

HD: perstuntuma”
HE: “’businessfiilis”
HF: "nikemys”

HG: "tuntuma”

HH: "Mutu-tuntuma”
HI: ”esirationaalinen aisti”

Intuitioon liittyy kokemus ja asiantuntijuus = kognitiivinen intuitio

HA: ”perustuu tausta-asioihin”
HB: pitéé tietdd taustaa”

HC: "menneisyyden opit ja kokemukset”
HD: ”samankaltaiset tilanteet taustalla”
HE: ’taustalla kaikki, mitd aiemmin kokenut”
HF: “strategiaprosessi”

HG: ”hiljainen tieto”

HH: faktatietoa pohjana”

HI: "tulee kokemuksen ja osaamisen kautta”
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Intuitioon liittyy yhdistelmé kokemusta ja tunnetta sekd kokonaisuuksien hahmottamista

- holistinen intuitio

HA: ’tieto rakennetaan ldhteistd”
HB: "’kokonaisuuksien hahmottaminen”
HC: ”enemmin kuin osiensa summa”
HD: "kyky hahmottaa kokonaisuus ja ndhda kauas”
HE: ”pirstaloituneen tiedon yhdistely”
HF: “eri fundamenteista johdettu ndkemys”
HG: "monimutkaisuus muuttuu ndkemykseksi”
HH: “kokonaisuuden huomiointi kokonaisvaltaisesti”
HI: ”informaation jésennelty kokonaisuus”

Voidaan havaita, ettd haastatteluaineistosta esille nousseita maaritelmid on mahdollista
luokitella teoreettisessa viitekehyksessd muodostettuihin kognitiiviseen, affektiiviseen
ja holistiseen kategoriaan. Kaikki haastateltavat yhdistivét intuitioon jonkinlaisen tunne-
elementin. Vaihtelua oli havaittavissa siind, kuinka wusein tunteen vaikutus
padtoksentekotilanteessa tuli mainituksi haastattelun aikana ja ilmaistiinko se selkeésti
esimerkiksi tunne-sanan tai emotionaalisen tilan kautta vai esimerkiksi vahvana
nidkemyksend. Alla on nostettu esille suoria lainauksia havainnollistamaan sitéd, kuinka

haastateltavat ilmaisivat autenttisesti intuition tunnepuolen mééritelmissién.

” No sit mulla oli vaan sellanen intuitio, ettd hei, nyt, tdid talo kannattais

ldhtee rakentaan. No sitten md hain ne faktat.” HE

”Se myos saattaa olla jonkun ndkonen emotionaalinen tila.” HB

"Kaikkiin liittyy mun mielestd niinku vahva nédkemys, ettd niin pitds olla”

HF

”Sd et pysty edes selittimddn mikd siind on ja mikd siind vaikuttaa, mutta

sd niinkun luulet tietdvdsi. Sulla on vahva kdsitys jostakin asiasta --” HA

"Ehkd sitd vois sanoo sanalla tunne. Mutu. Musta tuntuu. Musta tuntuu on

kai sellanen intuitio.” HH
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2

d vakuutuin siitd ennen ja myodskin kaupanteon jilkeen oon vaan
enemmdn vakuuttunu, ettd tdid on loistava veto, mut se pddosin perustu

intuitioon ja mun ndppituntumaan ettd tid kannattaa tehdda”. HI

Kaikilla haastateltavilla oli myds yhtenevd ndkemys siitd, ettd intuition taustalla on
olemassa tietoa, joka syntyy joko menneiden kokemusten kautta tai toimintaympéaristoa
tarkkailemalla. Sithen voidaan yhdistda siis ndkemyksid siitd, ettd omat kokemukset ja
niiden kautta syntynyt taustatieto ovat mukana tilanteesta toiseen, mutta myos sen, etté
tietoa voi tuottaa aktiivisesti lisdd tarkkailemalla ympéristod.

7 -~ ettd se intuitio on tdilldnen uskomus, joka perustuu johonkin tausta-

asioihin” HA

"Ei pelkkd intuitio, tarkkailin ympdristéd ja mitd muut ovat ympdristossd

tehneet” HF

"Kaikkee sitd siind taustalla, mitd oon aiemmin kokenu”, “Yhteen
pddtokseen sit niinku kiteytyy se tausta, mikd mulla on. Tuun silld
taustalla ja tuon mukanani tahtomattani tai tahtoen sen, mitd musta on

tullu tin urani aikana” HE

Intuitio merkitsee minulle menneisyyden kokemusten, oppien peilaamista

tadmdn pdivin pddtostilanteeseen, joka kohdistuu tulevaisuuteen.” HC

"Mut siihenhdn tietysti tdaytyy olla kaiken maailman faktatietoa myoskin

pohjana, ettd sd saat jonkun tunteen jostain.” HH

Holistisia ndistd maaritelmista tekee se, ettd kaikilla haastateltavilla kuvaukset intuition
olemuksesta sisdlsivit sekd kognitiivisia ettd affektiivisia elementtejd. Lisdksi monet
mainitsivat holistiselle ndkokulmalle teoreettisessa osiossa esiteltyjd yleisid piirteiti,
kuten tiedon yhdistelyd ja kokonaiskuvan hahmottamista. Intuitio voi myds olla tila,
jossa monimutkaisuus muuttuu ndkemyksellisyydeksi. Intuition avulla hahmotetaan

kokonaisuuksia, rakennetaan tietoa eri ldhteistd ja ndin saadaan aikaan enemmain kuin
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“osiensa summa”. Holistisen intuition yhteydessi intuitiota voidaan siis ldhestyd joko
sen olemuksen tai vaikutuksen kautta. Aineistosta nostettujen sitaattien joukossa on
esimerkkejd molemmista. Intuition olemuksen osalta keskeistd on se, miten intuitio
muodostuu. Intuitio voi esimerkiksi rakentua ldhteistd tai olla eri fundamenteista
johdettu nidkemys. Intuition vaikutuksen osalta puolestaan intuition lopputulos néhdédan

kykyné tuottaa jdsenneltyjd kokonaisuuksia ja muodostaa kokonaiskuva tilanteesta.

"Et tavallaan se intuition ehkd tulee sit niistd semmosistakin fiiliksistd kun
md eldn tdssd markkinassa niin mun aivoni niinku yhdistelee asioita, ettd
nyt vaan on se oikee hetki.” HE

"Md  saatan miettid tydasioita jdrvelld uistinta vetdessdni yksin
tuntikausia, sit ne vaan muotoutuu paketiks ja yhtend aamuna ne kaikki

tulee ulos. Eikkd se on intuitio puhtaimmillaan mun mielestd.” HG

"Periaatteessa se intuitio voi olla timmodnen big picture, ettd se on
tavallaan niinku se visio jollain tavalla. Ja se big picture monta kertaa se
rakentuu paloista niin intuitio on se kyky hahmottaa niinku se
kokonaisuus, mitd tdssd tavotellaan ja mitkd on niinku ne edellytykset, ettd

palat voi loksahdella toisiinsa” HD

Kun johtajilta on aiemmissa tutkimuksissa kysytty, miten he ymmirtévét intuition
kisitteen, ovat kuvaukset usein siséltdneet samoja elementtejd. Intuition on ndhty olevan
“padtds tai havainto ilman yhteyttd loogisiin tai rationaalisiin metodeihin”, “sisdinen
havainnointi”, “selittimdton ymmaérrys”, “tunne, joka tulee sisdltd”, “aikaisempien
kokemusten integraatio” ja “akkumuloidun informaation prosessointia” (Sadler-Smith
& Shefy 2004). Ndmi esimerkit tuotiin esille siksi, ettd ne ovat hyvin yhteneviisiad
niiden intuition mééritelmien kanssa, joita paitoksentekijit toivat esille myos tdmédn
tutkimuksen haastattelun yhteydessd. Tdmd puolestaan viittaa sithen, ettd esitetyt
haastattelukysymykset ovat antaneet aiemmin tehtyjen tutkimuksen kaltaisia tuloksia
intuition madrittelyn yhteydessd, kuitenkin tuottamalla uutta empiiristd aineistoa

intuition tutkimukselle. Mééritelmédt on my0s tidssd tutkimuksessa jdsennelty ja

luokiteltu systemaattisella tavalla, mika lisdé tutkimuksen arvoa.
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4 INTUITIOTA EDISTAVAT TEKIJAT
PAATOKSENTEOSSA

4.1 Intuitiota edistivat tekijat

Toisen tutkimuskysymyksen kautta tarkastellaan intuition roolia
padtoksentekotilanteessa ja sitd, voiko sen kéyttod edistdd. Tutkimuskysymyksen kautta
eritellddn haastatteluaineistosta esille nousseita intuitiota edistivia tekijoitd, jotka ovat
vaikuttaneet paitoksentekijoiden strategisiin  yrityskauppapditoksiin. Aineistosta
eriteltyjd edistdvid tekijoitd yhdistetdén teoreettiseen viitekehykseen, jonka perusteella
muodostetaan tiivistetty kokonaisuus intuition kehittimiseen vaikuttavaista tekijoista.
Tarkoituksena on ottaa tarkemman analyysin kohteeksi vain tekijoité, jotka tulevat ilmi
yhden tai useamman haastateltavan kommenteista. Néin ollen tutkimuksen lopputulos ei
ole kattava lista intuitiota edistdvistd tekijoistd. Se on katsaus niihin tekijoihin, joita
padtoksentekijat pitivdt niin merkittdvind, ettd ne tulivat mainituiksi tehdyissd

teemahaastatteluissa.

Intuitiota edistévit tekijdt siséltdvit mahdollisuuden toimia seki edistdvind ettd estdvind
tekijoind. Tutkimuksessa keskitytddn analysoimaan intuition kéyttod strategisessa
paidtoksenteossa edistdvid tekijoitd, mutta samanaikaisesti eritelldin hieman myos
tekijoiden mahdollista kdéntopuolta. Télloin intuitiota edistdvd tekijd voi olla myds
intuitiota estdvissd roolissa, mikéli se ei toteudu intuitiolle ihanteellisella tavalla.
Intuitiota edistévat tekijit on luokiteltu kolmeen luokkaan haastatteluaineiston pohjalta
muodostettujen teemojen mukaan. N&itd ovat kuviossa 4 havainnollistetut yksilon
intuitio, kollektiivinen intuitio ja intuition ympdristd, joiden alle on luokiteltu

tarkemmin eri ndkokulmia.
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Yksilon Kollektiivinen Intuition
intuitio intuitio ymparisto

Kuvio 4 Intuitiota edistévien tekijéiden kategoriat

4.2 Yksilon intuitio

Yksilon intuitio perustuu téssd intuition tutkimuksessa sille aineiston pohjalta tehdylle
havainnolle, ettd intuitio ldhtee usein yksilostd. Télloin yksilon henkildkohtaiset
ominaisuudet toimivat intuitiota edistdvind tekijoind. Tédssd tutkimuksessa ne on
luokiteltu yksilon rohkeuteen, uteliaisuuteen, asiantuntijuuteen ja kykyyn hahmottaa

kokonaisuuksia. Kaikki tdmé perustuu siihen, ettd intuitio on persoonakohtainen.

7 - Mut sit se ihmistyyppi, ettd minkdlaisia me ihmisind olemme niin tota
niinku meilldhdn on semmosia mullakin on alaisina ollu ihmisid, jotka on
niinku ddrettomdn dlykkditd, ddrettomdn nopeedlysid, mut samalla
ddrettomdn lyhytjdnteisid, joilla aina on jddny se toimeenpano kesken. Ettd
md itte taas koen, ettd md oon niinku sellanen louhija, elikd elikd kun mulla
on plani ja jos mulle sanotaan, ettd mun tehtivi on luoda kasvua niin md
alan niinku louhimaan, ettd jos md en pysty etenemdcdn tiettyd tietd niin md
etenen sitten toista, mut md paan sen planin toimeks tavalla taikka toisella ja

luotan siihen, et kylld md aina l6yddn sen tien.” HG

”-- Se vaatii myos erilaista persoonaa; se on persoonakohtanen, kaikki ei oo
semmosia. Moni tyytyy siihen tin hetkiseen tilaan mikd on ja tavallaan
hirveen vaikee, jos ruvetaan vaatiin intuitiota johdolta tai osaston
esimieheltd. Ni sillon muuten aika usein tulee esille se, et ooksd

muutoskykynen vai eldksd siind tuubissa mihin sd oot tullu.” HB
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Ylla olevasta HB:n sitaatista kdy ilmi, ettd intuitiivinen ajattelu vaatii persoonakohtaista
kykyd muutokseen. Tédmid on luokiteltu rohkeuden ominaisuuden alle yhdessi
vastuunoton kanssa. Intuitiiviseen pditoksentekokykyyn kuuluu olennaisesti se, etté
osaa ottaa péditoksenteossa riskejd ilman, ettd huoli pddtdsten seurauksista on esteend

(Burke & Miller 1999, 96).

”-- ja tdd on aikalailla varmaan intuitioon tai nikemykseen pohjautuva,
ettd mdd uskallan tehdd eri tavalla mitd muut. Ja useimmitenhan tota itse
asiassa jos ldhtee sellasen lauman joukkoon niin tuota ja se lauma menee
tietylld tavalla niin se avaa kylld mahdollisuuksia toimia just toisella
tavalla. Koska jos liikkuu sen lauman mukana ja tekee niinku muutkin nii
harvahan sitd kritisoi koska ndhdddn, ettd okei tid on varmaan jéirkevdd
kun kaikki muutki tekee ndin, mutta useimmiten jos tekee oikeita asioita ja
eri aikasyksilld niin tuota saa paljon paremman lopputuloksen”. HF

"Mitd korkeemmalta johdolta intuitiota vaaditaan, ni md sillon
puhelimessa sanoin et onks sitd oikeesti. Tdnd pdivind. Uskalletaanko

sithen intuitioon ldhtee vai tyydytddnké olemassa olevaan nykytilaan.” HB

“Tietylld tavalla meilld on niinku yrityksend mahdollisuus tehdd erilaisia
Jja ohjaavia ratkasuja tinkin jdlkeen, intuitio menee niinku erilaista polkua

sen meiddn pddtdksenteon kans, et ne ei oo aina niinku synkronissa”. HI

Vastuunkantamisen yhteydesséd tulee esille uskallus mennéd tehdyn pédatoksen taakse,
vaikka sitd, miten pddtds on syntynyt, ei olisi mahdollista perustella tdysin fakta-
argumenteilla. Edmondson (1999) tutki psykologisen turvallisuuden kisitettd, jossa
vallalla on jaettu uskomus siitd, ettd tiimi on turvallinen paikka ihmistenviliselle
riskinotolle. Tdssd riskind ja intuition esteend on liiallinen lauma-ajattelu. Tadma tuli
esille myos HF:n kommentissa siitd, ettd intuitio vaatii uskallusta tehdd asioita eri

tavalla kuin muut.

Uteliaisuuden késitteeseen liittyy ndkemys intuitiosta mahdollisena innovaation

lahteend. Tiedostamaton, intuitiivinen ajatteluprosessi yhdistettynd rationaaliseen
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analyysiin saattaa tuottaa tuloksena luovempia, idearikkaampia ja innovatiivisia
ratkaisuja (Sadler-Smith & Burke 2009, 241). Crossan, Lane ja White (1999) sekéd Dane
ja Pratt (2007) madrittelevdat yhdeksi intuition tyypiksi luovan intuition, joka on
merkityksellinen innovaatiolle ja joka pitdd sisdlldén uusien yhteyksid rakentamisen ja
mahdollisuuksien havaitsemisen. Tdma ei tarkoita sitd, ettd intuitio olisi sama asia kuin
innovaatio tai ettd kaikki intuitiot johtaisivat innovaatioon. Se viittaa siithen, kuinka
intuitio saattaa toimia jossain tapauksissa yhtend avainelementtind innovaatiolle (Dane
& Pratt 2007, 9). Ylimmén johdon intuitio on taito keskittyd potentiaalisesti térkeisiin
signaaleihin, jotka kannustavat luovuuteen ja innovaatioon ja tdtd kautta auttavat
yritystd péarjddmadn kilpailullisissa litketoimintaympaéristoissd (Sadler-Smith & Shefy
2004, 76). Myos uusien mahdollisuuksien havaitseminen yhdistettiin joissakin
haastatteluissa uteliaisuuteen. Uteliaisuus linkittyy luovuuden ja innovatiivisuuden
lisdksi sils myOs ympdriston tarkkailuun ja toimintaympdriston muutosten
havaitsemiseen.
“Ja md uskaltaisin vdittdd, ettd uteliaisuus on todenndikoisesti ominaisuus
ja aika vdhdn opittavissa. Ja mun mielestd uteliaisuus saattaa hyvin, ja
tdd on nyt ithan spontaani ajatus, niin hyvin liittyd intuitioon. Et ihminen,
joka on ympdristéstddn ja tapahtumista ja ilmidistd hyvin utelias, saattaa
ollaa merkittivdsti intuitiivisempi kuin henkilo, joka ei oo kauheen utelias.
Koska intuitio pohjalla tdytyy olla joitain ldhteitd ja tietysti jos sd oot
utelias sd niinku rakennat tuolta ympdroivistd maailmasta niitd ldhteitd ja
muodostat niitd intuitiivisia kdsityksid. Mut jos sd oot niinku et sua ei
vhtddn pitkdd kiinnosta mikddn niin syntyyko sulle intuitiota, en oikeen

usko.” HA

"Perus pelisddnnot pitid olla, mut jos sd oot liian kangistunu
konsepteihin ja kaavoihin ni sd tavallaan sd et pysty tuottaan sitd
intuitiota, sitd innovatiivisuutta. Sun pitid olla sellanen mun mielestd
vdhdn niinku mieluiten nelkyt prosenttii freeflow, et sulla oikeesti juoksee
ne ajatukset ja sul on kompetenssii tehdd niinku oikeita asioita oikeeseen

aikaan. Riippumatta mikd sun backgroundi on.” HB
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Intuitiota edistdd pddtoksentekijin kyky hahmottaa kokonaisuuksia. Kokonaiskuvan
hahmottaminen liittyy muun muassa Isenbergin (1984, 85) nikemykseen siitéd, ettéd
intuitio voi olla enemmén kuin “osiensa summa”, silld se mahdollistaa pirstaloituneen
tiedon ja kokemuksen yhdistdmisen selkeédksi kokonaiskuvaksi. Isenbergin (1984)
mukaan johtajat voivat siis hyddyntdd intuitiota luodakseen integroidun kuvan
tilanteesta. Duggan (2007, 152) nédkee intuition kykyné yhdistdd hajanaisia informaation
elementtejd  menneisyyden kokemuksiin uudella ja  hyoddylliselld tavalla.
Samankaltaisesti my6s Miller ja Ireland (2005, 21) viittaavat intuition yhteydessa
alitajuntaisesti tapahtuvaan menneiden kokemusten synteesiin, jossa informaatiota

yhdistellddn komplekseilla tavoilla.

”Periaatteessa se intuitio voi olla timménen big picture, ettd se on
tavallaan niinku se visio jollain tavalla. Ja se big picture monta kertaa se
rakentuu paloista, niin intuitio on se kyky hahmottaa niinku se
kokonaisuus, mitd tdssd tavotellaan ja mitkd on niinku ne edellytykset, ettd

palat voi loksahdella toisiinsa ja mikd estdd siind palojen loksahtamisen

kohdalla.” HD

"Et tavallaan se intuition ehkd tulee sit niistd semmosistakin fiiliksistd,
kun md eldn tdssd markkinassa, niin mun aivoni niinku yhdistelee asioita,

ettd nyt vaan on se oikee hetki.” HE

”Kokonaisuus pitdd niinku huomioida siis kokonaisvaltasesti pitdd pystyd
ajatteleen asioita, joka puolelta eikd pelkdstddn se, ettd sulla on fakta
tuolla, fakta tuolla, fakta tuolla ja sd yhdistit ne ei se oo mitddn
johtamista, se on analyysi, josta saadaan joku tietty lopputulema, mut
sitten sun pitdd tehdd se itse pddtos ja siind sd tarvitset paljon, paljon
tunnetta. Se on intuitiivista johtamista, et sd tarvitset sitd tunnetta ja sd

tarvitset sitd paljon.” HH

"Puhtaimmillaan intuitoks md kutsun sitd, ettd kun mdd yhtend aamuna
herddin ja mulla on kaikki aivan helvetin selvdd. Koska mun
tyoskentelytapanihan on jo pitkddn ollu sellanen, ettd uistimen soutu. Ni

md saatan miettid ilman, ettd md rasitun yhtddn niin md saatan miettid
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tyoasioita jdrvelld uistinta vetdessdni yksin tuntikausia, sit ne vaan
muotoutuu paketiks ja yhtend aamuna ne kaikki tulee ulos. Eikkd se on

intuitio puhtaimmillaan mun mielestd.” HG

Kokonaiskuvan hahmottaminen on yksi intuition hyddyistd, mutta sen kautta voidaan
analysoida myds intuitiivista ajattelua estdvid tekijoitd, jotka ovat samalla esteend myds
tilanteen kokonaiskuvan luomiselle. Alla olevat lainaukset haastatteluista korostavat
lilan detaljoidun analyysin ja yksityiskohtien liiallisen painottamisen esteeksi
likketoiminnalle strategisen tason toiminnassa. Strategisessa pddtOksenteossa keskeistd
on haastateltavien —mukaan luopua liiasta rationaalisesta analyysista ja
yksityiskohtaisesta  asioiden  selvittimisestd.  Eisenhardtin =~ (1989) mukaan
organisaatioiden pitdisi hyodyntdd holistisempia ldahestymistapoja ei-strukturoitujen
paétosten yhteydessd. Jung (1971) médritteli intuitiivisen yksilon sellaiseksi, joka
keskittyy enemmén olemassa oleviin mahdollisuuksiin ja on vihemmén huolissaan
yksityiskohdista.

“Ja sit md sanoisin silld tavalla, et kun md sanon, ettd dlkdd selvittiko
kaikkea kolmen desimaalin tarkkudella, dlkdd analysoiko asioita
kuoliaiksi. Niin sehdn on jo lausunto, jolla pyritddn antamaan intuitiolle

tilaa.” HA

”Sehdn on ihan normaalia ettd sulla on paljon faktaa kerdttynd ja sd
tieddt asioista ja sitd tarvitaan, se pohjatyo tdytyy tehdd, mutta sitten ne
varsinaiset pddtokset nehdn tehdddn sitten ihan muissa foorumeissa kun
niissd foorumeissa, joissa sitd faktaa vaan kerdtddn ja tdssdhdn me
suomalaiset mennddn jatkuvasti pieleen siind, ettd me ruvetaan tekemddn
pddtoksid perustuen johonkin mukamas faktaan ja unohdetaan se

kokonaisuus, ei ymmdrretd sitd.” HH

"M luulen, ettd aika monessa yrityksessd tehddcdn tosi paljon materiaalia
aika yksityiskohtasta materiaalia, lasketaan erilaisia skenaarioita monella
desimaalilla, mun oma tavallaan suositus ja ajatus on aina ollu niin, ettd
lasketaan isommilla luvuilla ja puhutaan isommista parametreistd

strategiaprosessissa ei olis niinku tarkotuksenmukasta mennd semmoseen
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kovin detaljoituun tuota analyysiin, koska mitd detaljoidummaksi
analyysiksi se menee sitd lihemmdksi se tulee mun mielestd niinko
talldastd vuosibudjetointia ja siind pitds kuitenkin pystyd pitid hajurako

tavallaan ndihin isoihin strategisiin intuitiivisiin pddtoksiin.” HF

"No sanotaan, ettd onhan se este tavallaan et jos pelkkd tulos ohjaa
litketoimintaa et hienosdddetddn ylos alas niin se kuuluu se kuuluu
businekseen, mut se pitdd tehdd mun mielestd silleen tyylikkddsti taka-
alalla et se pdivittdinen et se kehitystyé ei saa pysdhtyy. Jos ndd on
balanssissa niin erittdin, erittdin hyvdlld pohjalla on mun mielestd sillon
koko firma ja suunnitelmat ja tulevaisuus. Mut yleensd ku puhutaan niinku
negatiivisella tasolla et hienosdddetdidn ja katotaan vaan lukuja, ni se
pysdyttdd dailybusinesta. Jos hallitustyéskentelyssd menndn liian paljon
detaljeihin, se on pientd piiperrystd, sielld pitds olla ehkd enemmdn sitd

ison pensselin ajattelua. ” HB

Yksilon intuition osalta yksi keskeinen tekija on aiemman kokemuksen ja sen kautta
kumuloituneen asiantuntijuuden merkitys. Yksilon tietimys tietystd aihealueesta
heijastuu skeemoista, joita yksilolle on kehittynyt. Skeemalla tarkoitetaan yleisesti
kognitiivisia rakenteita, jotka edustavat tietyn konseptin tai drsykkeen ympdérille
muodostuneita attribuutteja ja niiden vélisid suhteita (Fiske & Taylor 1991, 98).
Intuition tehokkuus riippuu siis siitd, millaisia skeemoja intuitiota hyddyntdvélle
paitoksentekijille on kehittynyt. Skeemat voivat olla suhteellisen yksinkertaisia ja
sisdltdd hyvin vdhin alakohtaista tietoa, kuten heuristiikkojen yhteydessi (Tversky &
Kahneman 1974). Vaihtoehtoisesti skeemat voivat olla komplekseja ja siséltdd paljon
alakohtaista tietoa, kuten eksperteilli (Simon 1996). Asiantuntijoiden skeemat ovat
heuristiikkoihin verrattuna 1) merkittdvian komplekseja ja 2) alakohtaisia (Dane & Pratt
2007, 42). Yksiloiden kyky keskittyd ympériston &drsykkeisiin tehostaa implisiittisté
oppimista, joka vahvistaa skeemojen kehittymistd ja tdtd kautta tehostaa intuition

kayttod (Dane & Pratt 2007, 43).

Asiantuntijuutta tarkasteltiin jo aiemmin tdssd tutkimuksessa intuition mééritelmén

yhteydessd, jossa intuitiolla havaittiin olevan sekd affektiivisia, kognitiivisia ettd
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holistisia ~ mééaritelmié. Kognitiiviset ~ maddritelmdt  yhdistivit  intuitioon

asiantuntijuusndkokulman, joka nousi vahvasti esille myds haastatteluaineistosta.

"Kylldhdn se se tietysti se on kaikkee sitd siind taustalla, mitd md oon
aiemmin kokenu. Eiks nii, ettd mind johtajana ja pddittdjind mdhdn oon
sitd mitd md oon eldny ja mitd md oon ndhny ja kokenu ja lyony pddtd
seinddn ja onnistunut niin sieltdhdn se jotenki tulee. Et md niinku siin
vhteen pddtoksiin sit niinku kiteytyy se tausta mikd mulla on. Eli mdd tuun
silld taustalla ja tuon mukanani tahtomattani tai tahtoen sen mitd must on

tullu tin urani aikana” HE

“Ja ehkd niinku palaan siithen mitd dsken sanoin, ettd se intuitio jotenkin
muotoutuu siitd mitd on aikaisemmin kokenu ja mitd kokee niinku
ymmdrtdvansd tdstd omasta toimintaympdristostddn ja sitten jos ndkee
sellaisen tuntemattoman objektin vaikkapa tdmmdsen potentiaalisen
litketoimintakaupan kohteen ni pystyy aika hyvin arvioimaan pelkdstddn
silld  sanosko perstuntumalla mikd on muotoutunu samankaltasista
tilanteista tai ehkd enemmdnki téistd koko toimintaympdristostd nii pystyy
arvioimaan intuitiolla ndin ollen niin sen arvon ja sen minkd
vaikeusasteen se muodostaa ja kannattako siihen ryhtyd.” HD

”Intuitio merkitsee minulle menneisyyden kokemusten, oppien peilaamista
tdmdn pdivin pddtostilanteeseen, joka kohdistuu tulevaisuuteen. FEli
menneisyyden opetusten tuomista, ehkd tietylld tavalla analyyttisesti --
tuomalla siihen pddtoksentekotilanteeseen, mitd me olemme oppineet,
milloin me olemme menestyneet, kun me olemme tehneet tietynlaisia
pddtoksid menneisyydessd. Tuoda se tihdn pddtdstilanteeseen ja tuoda
siithen sitten se tulevaisuuden maailma, joka on erilainen ja tulevaisuuden
linjaukset, jotka ovat erilaisia ja yhdistid ndmd asiat niinkun toisiinsa.”

HC
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4.3 Kollektiivinen intuitio

Kollektiiviseen intuitioon liittyy ndkemys siitd, ettd intuitio voi olla useamman kuin
yhden ihmisen intuitio ja yksilon ominaisuuksista kdsin muodostettu intuitiivinen
ndkemys voi muotoutua ja kehittyd vuorovaikutuksessa. Téssd tutkimuksessa
kollektiivisen  intuition  yhteyteen on liitetty = vuorovaikutuksen  merkitys
monindkdkulmaisen keskustelun ja ndkokulmien haastamisen kautta sekd palautteen
merkitys, yrityksen yhteinen visio ja tahtotila sekd sitouttaminen. Vaikka intuitiota
tarkastellaan usein yksilon ndkokulmasta, péddtoksentekoa kuitenkin tapahtuu paljon
myOs ryhmatilanteissa (Salas, Rosen & DiazGranados 2009, 21). Yksi keskeinen
ryhmédn intuition vahvuus on yksiloiden eri kyvykkyydet tunnistaa eri
sadanndnmukaisuuksia ja palauttaa muistista ja aiemmista kokemuksista mieleen eri
asioita. Néiden eri toimintatapojen keskindinen vuorovaikutus ryhmadssd tapahtuvan
keskustelun kautta mahdollistaa uusia tapojen tunnistamisen ja informaation aukkojen
paikkaamiseen. Tdma kuitenkin vaatii harjoittelua ja kokemusta yhteisestd tiimityOsti
(Salas, Rosen & DiazGranados 2009, 22). Suuri osa oppimisesta tapahtuu
epdmuodollisesti esimerkiksi tyOssd tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa (Tannebaum,
Beard, McNail & Salas 2010). Oppimisen sosiaalinen luonne, jossa asiantuntijat
aktiivisesti muodostavat ja kéyttdvdt vuorovaikutussuhteita, on muodostunut yha
keskeisemmaéksi osaksi aihetta tutkivaa kirjallisuutta (Grant & Ashford 2008;
Westerberg & Hauer 2009).

Vuorovaikutuksen  yhteydessd  kollektiivisessa  intuitiossa ~ HB  korostaa
monindkdkulmaisen keskustelun merkitystd. Hinen mukaansa intuitio 1dhtee yksittdisen
toimijan intuitiosta, joka jalkautetaan koko ryhmille. Haastateltava nékee intuition
konstruktiivisena késitteend, joka vaatii ryhmédn ympérilleen ja titd kautta edistdd
intuitiivista ajattelua keskustelujen ja ndkokulmien runsauden kautta. HD uskoo
kollektiivisen intuition olevan mahdollinen erityisesti yhteenhitsaantuneissa
johtoryhmissd. Hidnen mukaansa intuitio voi olla useamman ihmisen yhteinen intuitio,
jossa sopivalla tavalla samansuuntaisesti ajattelevat ihmiset voivat vahvistaa intuitiota,

joka muodostuu néin ollen eri ndkdkulmien synteesind.

Vastaavasti intuitiota voivat estdd persoonatyypit, jotka tukeutuvat enemmén

rationaaliseen analyysiin ja suhtautuvat intuitioon skeptisesti. HD tiivistdd, ettéd
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avainasemassa ovat ihmiskontaktit, joiden kautta intuitio syntyy. HF nikee
kollektiivisen intuition toimitusjohtajan henkilokohtaisena intuitiona, joka muokkautuu
hallituksen keskustelun pohjalta. Toimitusjohtaja siis muodostaa perusndkemyksen,
joka voi muotoutua ryhmin nikemyksen mukaan. HH kommentoi ensin vahvasti
intuition olevan vain yksilon ominaisuus. Hén kuitenkin lisdd my6hemmin, ettd
kommunikaation merkitys intuition kehittdmisessd on kaikkein térkeintd. Lisdksi HB
tuo vield esille, ettd intuition ei pitdisi olla vain organisaation sisdinen ja yksittdisen

toimijan aikaansaama ilmid, vaan sille pitiisi tehdé tilaa myds sidosryhmésuhteissa.

”Se perustuu sitten...se muotoutuu varmaan vaan sitten joittenkin tiettyjen
ihmiskontaktien kautta, jotka on avainasemassa tdn ratkasun suhteen. Se
varmaan on se keskeisin asia, mitd silld intuitiolla tavotellaan. Kasvavana
tulee mieleen tdmmonen ajatus, ettd onks tdd, voiko se olla sellanen
kollektiivinen voimavara ja tota voiko vaikka johtoryhmdlld olla yhteinen
intuitio. Jotenkin must tuntuu ettd md en oo sellasta ndhny, sellanen voi
varmaan olla jos on hyvin yhteenhitsautunu johtoryhmd. Mut sen md kylld
tieddn, et se voi olla niinku yhtd useemman ihmisen yhteinen intuitio, jossa
tota tietylld lailla sopivalla tavalla samansuuntasesti ajattelevat ihmiset
voi ikddnkun vahvistaa sitd intuitiota, joka muodostuu ndin ollen tdlldsend
niinku  synteesind. Mut tietysti sitten samalla lailla niin on
persoonatyyppejd, jotka jos osallistuu sithen samaan pohdintaan, ne voi
niinkun hdvittdd sen intuition, koska ne tuo niinku ne tuo niinku ne duubiot
sithen mukaan, ettd tyypillisesti joku semmonen perinteinen juristi saattaa

olla semmonen intuition hdvittdjda.” HD

“Sanotaan, se lihtee ehkd yksilostd jos md aattelen niinku omaa roolia
yrityksessd ja muuta, nii kyl se ldhtee. Mulla saattaa intuitio tulla
viikonloppuna, jonka md sit jalkautan ryhmdlle, mut md sparraan ryhmdn
kanssa tai jos me ollaan ryhmdn kanssa esimerkiks tekemdssd kilpailija-
analyysia. Sielld se tulee ryhmdssd hyvin esille. Intuitiota pitds saada yli
toimialarajojen, keskustella partnereiden kanssa, ldhtee sitd kautta
hakemaan. Miettii molempien intuitiotasoja, onko sielld yhtdildisyyksid
mitd laittaa leegoja pikkusen kasaan siind, et miten pystytidn rakentaan

positiivisia kokemuksia puolin ja toisin”. HB
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"Ryhmd ilman muuta siithen vaikuttaa, mutta sitten jos ajattelee niinku
toimitusjohtajan roolia niin kylld se varmaan toimitusjohtajalla niinku se
henkilékohtanen intuitiondkemys painaa tosi paljon ja se ehkd
muokkautuu jos ajattelee niinku hallituksen keskustelun pohjalta ja niin
poispdin, mut nddhdn on tietenkin omakohtaisia kokemuksia, mutta kylld
mdd sanon, ettd se ldhtokohtasesti syntyy aika paljon niistd

henkilékohtasista nikemyksistd. ” HF

”Se on vain ja ainoastaan yksilon ominaisuus, ei sitd pysty millddn tavalla
kollektivisoimaan. Ei pysty kollektivisoimaan sitd koska tota ihmiset ndkee
ja ajattelee asiat niin eri tavalla ja ja tota sit se ei oo endd intuitioo. --
kaikkein tirkeintdhdn siind on ne viliajat, millon ei oo kukaan
kouluttamassa, millon voi keskustella muiden ihmisten kanssa, siis se
kommunikaation tdrkeys muitten ihmisten kanssa on se kaikkein, kaikkein
avartavin ja siind siitdhdn sitd saa kaikkein eniten.” HH

“"Mut siin oli niinku johtoryhmd silleen, et ehkd niinkun kollektiivinen

intuitio siitd, et tdd on hyvd.” HA

”-- toki se on inhimillinen eli liittyy henkiléon, mut kylld se liittyy myds
sithen henkeen ja dynamiikkaan, joita md oon halunnu aina aistia ja
opetellu sitd pienestd ldhtien ja siitd on tullu osa ammattia. Ei se oo

sidoksissa siihen yhteen ihmiseen se on siihen entiteettiin. HI

Kollektiiviseen intuitioon liittyy keskeisesti my0s palautteen merkitys. Palaute on
oppimisen muoto, jossa opitaan kyseenalaistamaan oma kiyttdytymisensd ja ollaan
kiinnostuneita hankkimaan uutta informaatiota (Hattie & Timperley, 2007). Yksilot
oppivat kokemuksen kautta, kun kokemusta seuraa tarkoituksenmukainen ja
diagnosoiva palaute (Salas, Rosen & DiazGranados 2010, 23) Intuitio on siis
todennédkoisimmin tehokasta silloin, kun palautetta on saatavilla (Salas, Rosen,
DiazGranados 2010, 10). Shanteau (1992) erotteli tekijoitd, joiden perusteella
asiantuntijat parjésivit toisilla alueilla hyvin ja toisilla huonosti. Néitd tekijoitd olivat

oletukset lopputuloksista, asiantuntijuuden taso ja hyvdn palautteen saatavuus.
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Organisatorisen vastuun kasvaessa ja kiireen lisddntyesséd voidaan olla tilanteessa, jossa

palautteen antaminen jai vihdiseksi (Atwater, Roush & Fischthal, 2005).

”Siis ehottomasti siis palautetta pitdd olla puolin ja toisin niin hyvdssd
kun pahassa ja eikdi pelkdstidn ehkd mulle, vaan se, ettd sd jaat sitd
niinku alatasolle. Palautteiden kautta sd kehityt. Se on niinku fakta, ettd
palaute pelaa erittdin isoo roolia. Ja md oon huomannu sen ihan mun

Jjokapdivittdisessd tyossd.” HB

"Mulla on niinku helposti kdsityksid asioista ja sit mun pitdd haastaa aika

paljon ihmisid sen eteen, et ihmiset kyseenalaistaa ja perustelee”. HA

"-- pitds pystyd kuuntelemaan myoskin. Siis hyvd johtaja; 95 prosenttia
hyvin johtajan tehtdivistd on kuunnella. Se mitd hén niinku sanoo niin se
on niinku muutama prosentti, mutta teot ja se ettd kuuntelee ja ymmdrtdd

niin silld on se suurin vaikutus.” HH

HA:n mukaan omaa vahvaa intuitiota haastamaan tarvitaan toisia, jotka kyseenalaistavat
mieleen tulevia kasityksid. Ulkopuolinen henkild haastaa taustalla olevat oletukset, tuo
esiin vasta-argumentteja ja esittelee vaihtoehtoja. Tétd kautta johtajat voivat seuloa
intuitiiviset paétokset epdjohdonmukaisuuksilta, epatarkkuuksilta ja
merkityksettomyyksiltd. Tédmédn tavan on todistettu tuottavan merkittdvasti
laadukkaampia paatoksid verrattuna sellaisiin padtoksiin, joissa kaikki mielipiteet ovat
yhdenmukaisia. Se toimii erityisesti huonorakenteisissa ongelmatilanteissa, joissa

edellytetddn intuitiivista paatoksentekoa (Sadler-Smith & Shefy 2004, 86—87).

Palaute voi kuitenkin olla kaksiterdinen miekka, silld palautteen tyyppi vaikuttaa siithen
vahvistaako vai tukahduttaako ymparistd hyvid intuitioita (Burke & Sadle-Smith 2006).
Hyvien intuitioiden kehittdmisen avain on pédiatoksentekoympériston tuottama tarkka ja
ajankohtainen palaute (Hogarth 2001). Hogarth (2001, 88) luokittelee palauteympéristot
kahteen luokkaan. Ympéristot, jotka vahvistavat intuitiota hyvén palautteen kautta ovat
“ystivillisid” rakenteita oppimiselle. Vastaavasti ympdristot, jotka tukahduttavat
intuitiota tai johtavat huonojen intuitioiden kehittdmiseen, ovat “kieroutuneita”

rakenteita oppimiselle. Esimerkki kieroutuneesta ympéristosti on sellainen, jossa
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johtajan intuitiota vahvistetaan olemalla samaa mieltd hdnen korkean asemansa vuoksi,
jolloin intuitio hyvéksytdén kyseenalaistamatta. Tdmd voi puolestaan saada aikaan
epdoikeutettua itseluottamuksen tunnetta ja vahvistaa ndin huonojen intuitioiden
syntymistd. Tdhdn liittyen Burke & Sadler-Smith (2006, 252) esittdvit esimerkkiné
tilanteen, jossa tarjoilijalla on oletus siitd, ettd vain hyvin pukeutuneet asiakkaat jattavét
suuria tippejd. Télloin hdn antoi heille parempaa palvelua, jolloin hdn tietimittdin

ruokki asetelmaa, ettd vain hyvin pukeutuneet asiakkaat antavat enemman tippid.

Ystavillisessd palauteympdristossd puolestaan vallitsee tietoisuus intuitiosta ja
ympéristdssd hyddynnetédn avointa dialogia. Rakentava palaute “devil’s advokaten™ eli
ulkopuolelta tulevan kriittisen arvioinnin kautta tuottaa tutkitusti laadultaan
merkittdvisti parempia pédédtoksid verrattuna yhtendisiin ryhmédpéatoksiin (Burke &
Sadler-Smith, 2006, 252). Koska intuitio liittyy tiiviisti implisiittiseen ja assosiatiiviseen
muistiin, niitd kehittivdt olosuhteet helpottavat myds tehokasta intuitiota (Hogarth

2001).

Palaute voidaan nihdd myds prosessina, joka koostuu kolmesta vaiheesta. Ensimméinen
vaihe on yksilon halu etsid palautetta. Toisen vaiheen muodostaa palautteen etsimisti
seuraava kognitiivinen prosessointi, jossa arvioidaan palautteen hankkimisen hyoétyja ja
uhrauksia. Kolmantena vaiheena on lopullinen péétds, jossa hyddyt tai uhraukset
voittavat (Krasman, 2010). Palautteen etsiminen on usein linkitetty kehityksen
etsimiseen (London, Larsen & Thisted, 1999). Palaute on siis tehokasta, kun se lisda

tietdmystd vahentden samalla paidtoksenteon epavarmuutta (Mulder, 2013, 53).

Skule (2004) mainitsee oppimista stimuloiviksi tekijoiksi korkean halun muuttua,
johdon vastuunkantamisen, intensiivisen vuorovaikutuksen ja kontaktin asiantuntijoiden
kanssa sekd palautteen merkityksen. Myds haastattelujen yhteydessd tuli esille
palautteen yhteys haluun kehittyd ja muuttua. Palautteella on HB:n mukaan erittdin iso
rooli paédtdksenteossa, koska sen kautta kehittyy. HF ja HH mainitsevat tietyilld aloilla
korostuvan asiantuntijuuden merkityksen, jolloin usein haetaan konsultaatiota ja
palautetta ulkopuolisilta alan eksperteiltd, jotka voidaan ottaa esimerkiksi mukaan
hallitukseen. Intuitiolle esteend voivat kuitenkin olla intressikonfliktit, mikéli

persoonakohtaiset mieltymykset padtoksentekotavoissa eivét kohtaa.
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“Sulla voi kylld olla jossain pddtoksentekotilaisuudessa, sulla voi olla eri

aloilta ihmisid tekemdissd niitd pddtoksid ja ratkaisuja” HH

"Mdidhdn oon niinku ollu aika spesiaalialalla, jossa hallituksen piirissd
oikeita eksperttejd tin alan suhteen niin kylld niitd aika niukasti on. Jos
ajattelee vield senki suhteen, ettd jos niitd [oytys niinku niitd jonkin verran
ilman muuta Ioytys, niin ei niitd voi oikeen ottaa, koska siind tulee
intressikonflikteja niin herkdsti. ” HF

"Mut tietysti sitten samalla lailla niin on persoonatyyppejd, jotka jos
osallistuu sithen samaan pohdintaan, ne voi niinkun hdvittdd sen intuition,
koska ne tuo niinku ne tuo niinku ne duubiot siihen mukaan, ettd
tyypillisesti joku semmonen perinteinen juristi saattaa olla semmonen

intuition havittdjda.” HD

Yksi kollektiivisen intuition alla olevista intuitiota edistivistd tekijoistd on
sitouttaminen. Se liittyy sithen, ettd intuitiivinen paitds tulee pystyd vieméédn loppuun
asti ja jalkauttamaan onnistuneesti koko yritykseen. Jotta asiantuntijapohjainen intuitio
olisi tehokkainta, se wvaatii korkean asteen sitoutumista johtuen ympériston
dynaamisesta ja epdvarmasta luonteesta (Salas, Rosen & DiazGranados 2009, 24). HC:n
mukaan intuitiota ohjaa sisdinen motivaatio, visio ja intuitiivinen tahtotila siitd, ettd
halutaan olla paras. Johtamisen kannalta intuitio tarkoittaa merkittdvdd sitouttamista,
jotta saadaan aikaan konsensus muiden toimijoiden kanssa. Tavoitteena on saada
mukaan sekd johtoryhmi ettd hallitus, koska tédlloin paatoksestd syntyy hyotyjé, jotka

ovat enemman kuin ”osiensa summa” (HC).

HG nékee, ettd intuitioon liittyy tietynlainen pitkdjénteisyys ja halu viedd asiat loppuun
saakka. HA korostaa onnistuneissa intuitiivisissa pddtoksissd innostuneisuuden ja
intohimon merkitystd. Yleisesti tunne-elementti ja sen merkitys sitoutumisessa ja
padtoksentekoa ohjaavana tekijdnd tuli esille haastattelujen yhteydessd. Tdhdn liittyva
mielenkiintoinen ajatus on intuition ajallisuus. Intuitiota ei haastateltavien mukaan
voida yhdistdd tarkasti mihinkddn tiettyyn hetkeen, vaan se on enemmainkin
kokonaisvaltainen tunne, joka on pitkdaikaisesti mukana péatoksentekoprosessissa.

Sitoutumisen kannalta tdllda on merkitystd, silld pitkdaikainen intuitiivinen tunne voi
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ohjata ja motivoida pddtoksentekoprosessia pitkélle toteutusvaiheen jilkeenkin. Niin
intuitio realisoituu helpommin teoiksi.

” -- mullakin on alaisina ollu ihmisid, jotka on niinku ddrettomdn
dlykkditd, ddrettomdn nopeedlysid, mut samalla ddrettomdn lyhytjdnteisid,

joilla aina on jddny se toimeenpano kesken.” HG

"Mulla saattaa intuitio tulla viikonloppuna, jonka md sit jalkautan
ryhmdlle, mut md sparraan ryhmdn kanssa tai jos me ollaan ryhmdn
kanssa esimerkiks tekemdssd kilpailija-analyysia. Sielld se tulee ryhmdssd

hyvin esille. "HB

“mutta mun mielestd ratkasevan keskeinen tekiji oli se, ettd on halu olla
paras. Ja tdd halu olla paras sitten pohjas titd ratkasua, jonka tdyty
tietysti muutenkin olla jdarkevd, mutta siind haettiin selkeesti niinku
talldstd asemaa ja se oli mun mielestd niinku hyvin intuitiivinen

ldhtokohdiltaan ei niinkun rationaalinen.” HC

"Silli on  kohtuullisen — merkittivd  vaikutus  siihen  pddtoksen
toteuttamiseen, ettd jos sd uskot sithen asiaasi ja tuota teet sen pddtoksen,
sen toteuttamisen teho on luultavasti sen intuition tuloksena parempi kun
jos sd oot than vaan rationaalinen ja kylmd, tunteeton. Ja kun sd tunteella
toteutat asioita niin se onnistumisen todenndkoisyys luultavasti paranee.
Et se intuition vaikutus siihen ldpivientiin, niin silld saattaa olla kylld

merkitystd.” HA

“Johtoryhmdn kyky ottaa haltuun se yritys oli aivan fantastinen. Ja se
perustu siihen vaan, ettd oli hirveen vahva into siihen, ettd tdd on hyvd

Juttu, tdd ostetaan ja tdstd tehdddn niinku voittajatarina.” HA

“—-mut siind oli paljon semmosta, joka merkitsee hirveen paljon liike-
eldmdssd ja sen merkitys miten sd tunnet ja miten sd teet asioita liike-
eldmdssd sitd pitdis vaan enemmdn ja enemmdn korostaa kaikki ndd opit

ja hépotykset siitd miten pitdd johtaa ja miten pitdd olla niin ei se, se on
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tdaysin merkityksetontd, koska tota ihminen joko osaa johtaa tai ei osaa
Jjohtaa. Hdn voi jotain perusasioita opiskella, mutta tunne on se, miten sd
pystyt viemddn asioita eteenpdin.” HH

”Intuition pitdd vahvistua, jotta luottamus on riittdvdn suuri tehddksemme
positiivisen pddtoksen. Et kun intuitio on iso osa isoja pddtoksid, jos silld
alueella ei oo hyvd ja luottavainen olo niin ei pidd tehdd sitd pddtostd.”

HI

Mielenkiintoinen havainto on se, ettd intuitiivisella ndkemyksellisyydelld ei sininsi ole
merkitystd, mikédli se ei ole positiivisesti yhteydessd yrityksen taloudelliseen asemaan
tai esimerkiksi kilpailukyky- tai kilpailuetundkokulmaan. Intuitiivisella paédtokselld
tulee siis olla merkitysté strategisen padtdksenteon kannalta niin, ettd se jollain tavalla
edistdd yrityksen asemaa markkinoilla. Intuitiolla on ratkaiseva merkitys myos niissd
strategisissa padtoksissd, jotka pddtetddn jattdd toteuttamatta.

"Niin on, ettd jos tehdddn jotain vdrivalintoja niinku kaikki on nyt
vihreetd niin tota mdd en sitd nde niinku ideologisesti tirkeend, mut jos se

oikeesti palvelee niitd perustavoitteita, niin totta kai se on sillon tirkee.”

HF

"~ niin sillon md en jddrdpdisesti tai naiivisti pidd siitd vanhasta
intuitiivisesta ajatuksesta kiinni, ettd tdd vois olla hyvd juttu, vaan md teen
sen tuoreen intuition mukaan, sit tulee uus tilannekuva, uus tuore juttu ja

jos intuitio kertoo sdrojd, vaikka faktat kertois jotain muuta niin sillon ei
tehdd”. HI

“"Mutta sitten edelleenkin md sanon ettd mikddn pddtds ei oo sellanen,
mitd pitdd pitdd niinku viimeseen saakka kiinni vaan sen takia kun me
tehtiin pddtos. Ei se oo mikddn asia, kylld ne voidaan korjata jos se on
vddrd pddtos ja niitdkin totta kai kylld sattuu, mut ei siihenkddn oo mitddn
kotyymid, eikd saa olla mitddn kotyymid, ettd ndin teet, tdd oli vidrd

pddtds ja tastd tuli véidrd pddtos.” HH
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4.4 Intuition ymparisto

Agor (1990d) on tunnistanut paitoksentekoympéristoon liittyen useita tilanteita, jotka
ovat erityisen otollisia intuition hyddyntdmiselle paatoksentekotilanteessa. Niitd ovat
epavarmuus paitoksentekoympéristdssi, tilanteet, joista ei ole aikaisempaa kokemusta,
rajoittunut informaation madrd sekd monen keskenddn yhtd hyvdn vaihtoehdon
olemassaolo. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu ympériston luonteen vaikuttavan
johtajien intuitiiviseen padtoksentekoon (Agor 1986, Shapiro & Spence 1997, Khatri &
Ng 2000,).

Aineiston pohjalta muodostettu yksi intuitiota edistdvien tekijoiden kategoria on
intuition ympdristd. Tdssd tutkimuksessa sithen liittyvét padtoksenteon kontekstiin
yleisesti vaikuttavat tekijit. Ndamé voivat olla organisaation siséltd tulevia, kuten
organisaatiokulttuuri ja eettisyys ja arvot. Ne voivat myds vastaavasti olla organisaation
ulkopuolelta tulevia tekijoitd, kuten ympériston epdvarmuus, johon liittyvat aikapaine,

riskikartoitus ja taloustilanne seki regulaatio eri toimialoilla.

HA koki intuition kdytdon hyddylliseksi, kun tulevaisuutta ei voi sanoa varmaksi ja
rationaalista analyysia on mahdollista tehdd ajallisesti eteenpdin vain tiettyyn
vaiheeseen saakka. HE madirittelee intuition olevan otollinen silloin, kun ei pystyté
nidkemddn mitd on tulossa ja kun mennédn alueelle, josta ei tiedetd mihin maailma on
menossa. HF:n mukaan intuitio on oma ndkemys tulevaisuudesta, kun ollaan
tekemisissd asioiden kanssa, joista ei voi olla sataprosenttisen varma. Hén tdsmentdi,
ettd intuition merkitys kasvaa, kun nidkemys tulevasta maailmasta on utuinen. Néaihin
aineistosta esille nousseisiin kommentteihin saadaan vahvistusta myds teorian osalta.
Elbanna, Child & Dayan (2013, 153) ovat saaneet haastateltavien kommentteja
vastaavia tuloksia siité, ettd ympériston epdvarmuudella on positiivinen yhteys intuition
kdyton kanssa niin, ettd epdvarmuus lisdéd intuition kdytt6d. Epdvarmuus ymparistossi
viittaa padtoksenteon kannalta relevantin ja riittdvén informaation puuttumiseen ja tekee
paidtoksen vaihtoehtojen analysoinnista ja lopputuloksen ennustamisesta vaikeaa
(Sonenshein 2007). Tédmai liittyy vahvasti riskikartoitukseen eli padtdksentekijan on
mahdollista intuitiivisen ajattelun kautta havaita ja ennakoida ympéristosta mahdollisia

riskejd ja vastaavasti myos mahdollisuuksia ja isompia trendeja.
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"Kylld se tdssd meidn ympdristossd tarkottaa sellasta heikkojen
signaalien tunnistusta ja toimintaympdriston muutosten ennakointia.
Sithen md sen sanan ainakin oon tottunut kytkemddn tdssd omassa
tehtdvdssdni. Tdn kentdn hyvd tuntemus luo pohjan sille, ettd tdd intuitio
ei ole pelkdd tunnetta. Vaan se on todellakin enemmdn osa tdilldstd

ennakointia.” HD

”Se on tietylld lailla tdmmostd riskikartotusta ja se ku tuo tullessaan myés
sellasia aavistuksia siitd, et mikd tdssd saattaa mennd pieleen. Oikeella
tavalla toimiessaan se intuitio toimii jopa niin et se ndihin riskeihin
osataan varautua ja pystytddn estimddn se, ettd homma ei mee kiville.”

HD

“Ja joskus kun tiytyy tehdd pddtoksii kato siis sellasii, et sd et oikeen ndid
mitd sielld on tulossa. Jotkut pddtokset on helppoja, eiksnii, ne on vaan
niin, et on todella paljon faktaa mukana siind ja ne on vaan helppoja.
Mutta sitten kun mennddn sellaselle aluellee, ettd md en oikeen tiedd
mihin tdd maailma on menossa tds jutussa, mut mulla on nyt semmonen
tatsi eli hei nyt meiddn kantsii tehd tdd pdcdtos ndin” HE

"Mut se tilanne taas sitten yrityskaupan kannalta on se, ettd ei oo

olemassa mitddn dataa, joka todistais ettd tdid on hyvd keissi.” HI

“Aika paljon myds intuitioon nikemykset perustuneet. Perustuneet siihen,
miten tdd markkina kehittyy ja tietenkin sitten hyvin voimakkaasti siihen,
miten mdd nddn, ettd tuota tdn toimialan rakennekehitys tulee ja tulisi

kehittyi.” HF

"Eli se intuitio kerto mulle sen ison suunnan, ettd mihinkd korot ja
valuutat, raha- ja pddomamarkkinat ylipddtddn oli menossa, jollonka

mulla oli niinku suunta aina selvilld.” HG

Tunnettu kirjailija, professori ja yritysjohdon konsultti Peter Drucker kuvasi hyvéa

johtajaa ndin: “A good manager always focuses his attention more strongly on
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opportunities than on risks...constantly worrying about problems does not really move
things forward. Doing this merely averts damage to the company. Positive results can
only come about if senior executives consistently exploit opportunities. Thinking and
acting in an opportunity-oriented way is a prerequisite for gathering experiences. And
intuition needs experience.” (Matzier, Bailom & Mooradian 2007, 15). Hyvi johtaja
siis keskittyy aina enemmin hyddyntdiméddn mahdollisuuksia kuin murehtimaan

mahdollisia riskejé.

Elbanna, Child & Dayan (2013, 153) yhdistévit epavarmuuden ympéristdssd kriisin ja
mahdollisuuden kaésitteisiin.  Strategisen johtamisen Kkirjallisuudessa strateginen
paétoksentekoprosessi on joko mahdollisuuden tai kriisin motivoima (Elbanna 2006).
Paitoksentekijdt reagoivat usein eri tavoilla, kun he kohtaavat mahdollisuuden
verrattuna tilanteeseen, jossa he kohtaavat kriisin. Tdméd puolestaan vaikuttaa
alitajuntaisesti péaatoksentekoprosessiin (Papadakis, Kaloghirou & Ilatrelli, 1999).
Ratkaisuprosessi  helpottuu, kun strateginen prosessi esiintyy mahdollisuuden

muodossa, jolloin pddtoksentekijét luottavat enemmain intuitioon (Dutton 1986).

Mintzberg, Raisinghani ja  Theoret (1976) tutkivat, ettd strateginen
padtoksentekoprosessi on vihemmén intuitiivinen, kun kyseessd on kriisin yhteydessi
tehty péétos. Tindale & Sheffey (2002) argumentoivat myds luottamisesta intuitiivisiin
taitoihin silloin, kun tehty péddtos saa aikaan mahdollisuuden. HB tiivistdd asian niin,
ettd mitd huonommin menee, sitd enemmaén vaaditaan rohkeutta tuoda intuitio mukaan
padtoksentekoon. Hénen mukaansa epédvarmuustekijat pitdisi ndhdd enemmén
mahdollisuutena kuin uhkana. Aineistosta nousi esille myds toinen nédkdkulma
mahdollisuuksiin ja kriiseithin. HD kokee intuition olevan toimintaympériston
muutosten ennakointia ja heikkojen signaalien tunnistusta. Han liittdd intuitioon
riskikartoituksen, jolloin intuitio toimii niin, ettd riskeihin ja kriiseihin osataan varautua.
Isenbergin (1984, 81) mukaan yksi intuition hyodty johtajille on juuri tunnistaa

ympéristdstd ongelmien olemassa olo.

"Mun henk.kohtanen mielipide on, et sillon ku menee hyvin, ni pitdd
pystyd parempaan. Sun pitdd pitdd se hyvd taso ja siihen pddlle luoda
elementtejd, jotka tekee siitd vield paremman. Mut sillon ku on

epdvarmuustekijoitd kyl md nddn sen enemdn mahollisuutena ku uhkana.
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Koska sillon ku menee huonosti se on mun mielestd viesti muutokselle. On

tarve muuttua.” HB

Taloudellinen tilanne on yksi ymparistostd tuleva intuitiiviseen ajatteluun vaikuttava
tekijd. Hyvé taloudellinen tilanne voi kannustaa intuitiiviseen ajatteluun ja intuitiivisen
paétoksen loppuun viemiseen.

"Mut suurimpana md ehkd nddn, on se markkinatilanne, yritysten
taloudellinen tilanne, minkd md nddn jopa niinkun ongelmana, koska mun
mielestd niinkun tilanne ku tilanne sun pitdd aina kehittyd.” HB

“Ja tietysti kun oli poweria aika paljon -- niin kaikki yrityskaupathan
tehtiin tulorahotuksella eli lainaa ei otettu yhtddn niin tietylld tavalla se

oli niinku helppo, mutta se tahtotila ratkasi.” HC

Regulaatio puolestaan on wulkoapédin tuleva tekijd, joka voi estdd intuitiivista
padtoksentekoa erityisesti tietyilld toimialoilla. HF on kohdannut urallaan regulaatiota ja
poliittista paédtoksentekoa, jotka omalta osaltaan vievdt péddtoksenteolta pois
markkinaehtoisen ldhestymistavan, mikd vaikeuttaa myds intuitiivista padtoksentekoa.
HG on kohdannut tilanteita, joissa hdn ei ole saanut toteuttaa intuitiivista pdatostdin eli
organisaation hierarkia ja pédatoksentekoympéristdé on muodostanut esteen intuition

kaytolle.

"Koska kaikkiin liittyy mun mielestd niinku vahva ndkemys, ettd niin
pitds olla, ettd jos markkinat toimii niinku aidon markkinaehtoisesti, niin
ndin pitds syntyd. Sitten jdlleen tulee se kysymys, joku poliittinen tai
regulaatio tai  joku muu vaikuttava tekijd, joka vie sen
markkinaehtosuuden pois. Ja sellasiahan voi olla, ne voi olla jopa
kansallisia tai ne voi olla siiten niinku laajempia EU-tasosia tai ne voi

olla ilmastopolitiikan osalta YK-tasosia tai niin pois pdin. ~ HF

“No et sanotan vaikka jos on joku poliittinen kysymys nii eihdn se saa
pysdyttdd koko ajatusmaailmaa siihen, vaan sillon pitdd ottaa ne oikeet

palat, ettd sd pystyt niinku sisdllyttddn sun intuition siihen, et jos sd
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kokonaan pysdytdt sen ni sithdn mikddn ei mun mielestd taaskaan liiku,
vaan sun pitdd loytdd oikeita elementtejd ja viedd niitd asioita on se
poliittinen kysymys tai mikd tahansa. Aina, aina on tilaa uusille
ajatuksille, mun mielestd. Oli tilanne mikd tahansa aina on tilaa uusille

ajatuksille.” HB

Intuition tehokkuus riippuu vahvasti organisaatiokulttuurista (Agor 1986; Miller &
Ireland 2005; Dane & Pratt 2009). My0s yrityksen sisdinen hierarkia voi estéd intuition
hyodyntdmistd paitoksenteossa. Hierarkkinen asema organisaatiossa voi vaikuttaa
esimerkiksi palautteen saamiseen. Ashford, Blatt ja Walle (2003) argumentoivat, ettd
ylemmaéssd asemassa olevat pdatoksentekijdt eivit vastaanota rakentavaa palautetta yhta
todennikoisesti verrattuna alemman tason asemassa oleviin padtdksentekijoihin. Tdhdn
viittaa termi “climate of silence” eli ympéristd, jossa hierarkiassa alemmalla tasolla
olevat henkilot eivdt uskalla antaa rehellistd palautetta tai esittdd omia eridvid
mielipiteitdéin. Johtajat voivat myos peldtd palautteen etsimistd, mikili siitd voi olla
seurauksena merkki heikkoudesta tai uhka heiddn asemalleen (Morrison & Milliken,
2000). Nama tekijét voivat palautendkokulman osalta toimia intuitiivista ajattelua ja sen
kehittymistd  estdvind  tekijoind. Padtoksentekokulttuurin  tdytyy  muodostua
luottamukselle ja ilmapiirille, joka sallii intuitioiden kommunikoinnin ja niiden mukaan
toimimisen. Rationaalisessa pédatoksentekokulttuurissa kaikki toiminta pitdd perustella
analyyttisesti ja koska intuitio on vaikea artikuloida, voi kulttuuri tilldin ehkiisté

intuition toteutumista (Eling, Griffin & Langerak 2013, 966).

“Joo ihan totta, et tavallaan niinku sitd tietoo kertyy sinne pddhdn ja sd et
vdlttamdttd saa siihen sun powerpointtiin sellasta lausetta, mutta sd

tieddt, ettd hei tdd on sielld taustalla.” HE

”-- loppujen lopuks hallitukselle ja osakkaille perustelin sen monella
tavalla, mutta edelleen loppuun asti ei oo olemassa faktaa jolla sen pystys
perusteleen. Sanoin et tid on hyvd juttu ja nditd ja nditd aisoita me

pystyttdis tin kautta tekemddn.” HI

"Tyhmdt muut ei oo ymmdrtdinyt. Eiku siis se vaan on ndin, ei sille voi

mitddn. Se vaan on sillid tavalla, ettd usein on et sd joudut niinku
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taistelemaan ddrettomdn paljon enemmdn, kun sd teet tyotd niinku md oon

esimerkiks tehny. ” HH

"Yks samanlainen pddtoksentekotilanne, jota mun ei annettu tehdd oli se,

etta—"HG

Kulttuuriin liittyvit tekijat voivat myos edistda tai estdd intuitiivista pddtoksentekoa. Se
on ominaisuus, jota ei pysty matemaattisesti ja rationaalisesti laskemaan, vaan kulttuuri
pitdd havaita arvionvaraisesti paitoksentekoa tehdessd. Kulttuuri voidaan liittdd myos
sithen, ettd paddtoksenteon taustalla vaikuttavat wuseat eri ndkokulmat eri

poikkitieteellisisté ldhteista.

"Et se niinku se poikkitieteellisyys, md uskon siihen ddrettomdn paljon.
Md uskon siihen kulttuurin voimaan, et ihminenhdn ei oo ihminen, jos
meilld ei oo kulttuuria ja kulttuurihan on osa sitd tunnedlyd, et sitd

pystytidn kerddamddn. ” HH

Sisdinen organisaatiokulttuuri voi liittyd esimerkiksi siihen, onko se sitoutunut
edesauttamaan oppimista (Ellinger 2005) ja tarjoaako se turvallisen tiimiympériston
(Bauer & Mulder 2011). Burke ja Miller (1999) korostavat, etti intuitio toimii
menestyksekkddsti organisaatioissa, joissa sen kdyttdd arvostetaan ja kultivoidaan eli
hiotaan paremmaksi johtamisen, poliittisen ympériston ja sosialisaatioprosessien kautta.
Organisaatiokulttuurin yhteydessd nousee esille my0s ikdrakenne, joka estdd intuition
toteutumista. HB toi esille, ettd kun ylimméssd johdossa tai péddttavéssd elimessd on
korkea ikdrakenne, alkaa ndkyd niin kutsuttua exit-ajattelua, jossa ei haluta endd
myllertdd toimialaa vaan odotetaan, etti seuraava tekee muutokset. Tdméd saattaa
vihentdd intressid intuition tehokkaaseen hyddyntdmiseen ja lisdtd muutosvastarintaa
isojen uudistusten yhteydessd. Myods HG tarttuu samaan aiheeseen ja sanoo kokeneensa
tilanteen, jossa pédatoksentekijd on sanonut eldkkeelle jadmisen jdlkeen, ettd nyt tehty
pdétds olisi pitdnyt tehdd jo silloin, kun hén oli pééttdjéan roolissa. Hian oli kuitenkin
omien sanojensa mukaan niin lahelld eldketti, ettei endd viitsinyt tehdé isoa muutosta.

“Jos sulla on se kaks kolme vuotta vield duunia ennen eldkettd, ni onkse nyt se

kriittinen aika, koska se olet se viiminen pddtoksentekijd, jos sulla hdvii tai
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intressi intutiioon vihenee, ni se on firmalle kriittinen, jos sd olet se viiminen
pddtoksentekijda. Jos sun ajatukset on jo esim. eldkepdivissd. Sd et haluu endd
ldhtee kehittddn, sd et haluu endd myllertdd toimialaa, sun omaa yritystd. Sd
odotat, et seuraava sen tekee. Siihen ku tulee se kahen kolmen vuoden viive, ni
se on pirun vaikee, koska vuodessa, viikossa, kuukaudessa, pdivdssd toimiala ku

toimiala menee maailmassa eteenpdin.” HB

“No sitten ku tdd henkilo jdi eldkkeelle ja toinen henkilo tuli, niin hdn alko heti
rakentaan sitd --, niin mitd tdd ensimmdinen henkilo sitten sano kun se oli jddny
elikkeelle ni se sano, ettd tidks sd mitd mul oli niin ldhelld eldkeikd, emmd

viittiny.” HG

Viimeisend ympariston vaikutuksena intuition toteutumiseen ovat eettiset kysymykset ja
arvopohja, jotka voivat ndkyd esimerkiksi ammattietilkan muodossa tietyilld
toimialoilla. Kulttuurierot eettisissé ndkemyksissd eivit tarkoita laajasti ainoastaan
kansallisia tai etnisid kulttuureita, vaan niihin liittyvit olennaisesti myds organisatoriset
ja ammatilliset kulttuurit (Dane & Pratt 2007, 7). HG:n kommenteista nousee esille se,
ettd yrityskulttuuriin voi esimerkiksi liittyd olennaisesti ammattietiikka, joka asettaa
tiettyja rajoitteita haltuunottoprosessissa. Liiketoimintakulttuuri on usein syville
juurtunut ja sitd voi olla hankala muuttaa. Arvopohja ei tarkoita ainoastaan
padtoksentekijdn arvoja vaan myo0s yrityskaupan kohteen ammattietiikka, joka saattaa
hankaloittaa haltuunottoprosessia. Se, mikd yrityskaupan kohteen yrityskulttuuri on ja
mitd kyseinen organisaatio osaa ja tietdd, on pakko analysoida arvionvaraisesti. Taméa
tuo esille sen, ettd intuitiolla on yrityskaupassa véistimittd iso rooli, silld

yrityskulttuuria sen vaikutusta ei ole mahdollista etukéteen laskennallisesti osoittaa.

"Kylld mulla intuitioon liittyy jossain mddrin kylld arvopohjaa, mutta
musta se kuuluukin intuitioon ihan normaalilla tavalla, ettd menneisyyden
kokemuksissakin on aina ihmisilld sisdlld intuitiota ja arvoja ja kylld
mulla niinku arvopohja kuuluu myos intuitioon eli intuitiossa on myés
tdammonen pehmeempi elementti, joka kuuluu siihen yhtend osana eli

pddtdoksenteko vaatii myos tietynlaista eettistd pohjaa, arvopohjaa.” HC
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”-- on tdynnd esimerkkejd niistd epdonnistuneista haltuunottoprosesseista
et juuri ei ymmdrretd sitd, ettd niinkun sitd niinkun kuinka sitd
palveluyrityskulttuuria, toimintakulttuuria muutetaan et puhtaimmillaan
intuitoks md kutsun sitd, ettd kun mdd yhtend aamuna herddn ja mulla on

kaikki aivan helvetin selvid” HG

"Md uskon siihen kulttuurin voimaan et ihminen, héin ei oo ihminen jos
meilld ei oo kultuuria ja kulttuurihan on osa sitd tunnedlyd et sitd
pystytddn kerddmdcdn. Ja sen takia md kdyn oopperassa, vaikka missd ja
tota tykkddn taiteesta ja minusta se on niinku hirvittdvdn tdrkeetd et me
ollaan niinku mahdollisimman monialasia mahdollisimman nuorena. Mut
ei liian monialasia ettei mee pdd sekasin, et pitdd pystyy niinku olemaan
kohtuus kaikessa ja pitdd sit sillai jotenkin pystyd tajuaan se mistd me

tullaan ja mitd varten me tddlld mitdki tehdddn.” HH

Toisen tutkimuskysymyksen avulla tarkoituksena oli eritelld, mitkd tekijdt edistivét
intuitiota ylimmén johdon strategisessa péddtoksenteossa. Namad tekijat luokiteltiin
haastatteluaineiston pohjalta kolmeen eri kategoriaan ja niiden alateemoihin, jotka on
esitelty vield tiivistettynd tutkimuksen johtopdédtdsten yhteydessd taulukossa 6.
Taulukossa on esitetty myods muutamia keskeisid aiheeseen liittyvid aikaisempia

tutkimuksia.
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5 PAATELMAT

5.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli analysoida intuitiota ylimmén johdon strategisessa
paitoksenteossa. Tatd tavoitetta 1dhestyttiin vastaamalla kahteen tutkimuskysymykseen,
jotka kdsittelivdt intuition ymmaértdmistd kisitteend ja sitd, miten toimitusjohtajat
kiyttavdt intuitiota strategisessa pddtOksenteossa. Tutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksessd eriteltiin intuitiosta aiemmissa tutkimuksissa esitettyjd maéritelmié
affektiivisesta, kognitiivisesta ja holistisesta ndkokulmasta kidsin. Tutkimuksessa
paddyttiin  kdyttdmdidn holistista maéritelmédd, jossa yhdistyvdt elementit sekd
affektiivisista ettd kognitiivisista médritelmistd. Intuition mééritelmien synteesind
intuitio siis koostuu yksilon tunnepitoisesti latautuneista arvioinneista, joiden taustalla
vaikuttavat kognitiivisen maééritelmidn mukaisesti asiantuntijuus ja kokemuspohja.
Ensimméisen tutkimuskysymyksen asettaman tavoitteen mukaisesti nimd maéritelmét

on yhdistetty tutkimuksen empiiriseen aineistoon.

Haastateltavien subjektiiviset kokemukset intuition olemuksesta ovat myds
yhdistettdvissd médritelmille luotuihin kategorioihin ja niistd 10ytyy elementtejd seké
affektiivisen ettd kognitiivisen mdiéritelmén alle. Ndin ollen intuition mééritelméin
holistisuus ilmenee my0s tutkimushaastattelujen tuloksissa. Tdmi tuottaa vastauksen
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, jossa tarkoituksena oli tutkia, miten
toimitusjohtajat ymmartivat intuition kisitteend. Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen
vastaaminen on keskeistd tutkimuksen kannalta, silli ennen kuin voidaan tarkemmin
tutkia intuition kdyttéd ylimmin johdon pididtdksenteossa, tdytyy kartoittaa, mité

subjektiivisia kdsityksid haastateltavilla on olemassa intuitiosta.

Toisen tutkimuskysymyksen kautta eritelldén tutkimuksen varsinaista antia eli sitd,
miten toimitusjohtajat kayttdvit intuitiota strategisissa yrityskauppatilanteissa.
Aineiston analyysin perusteella kiinnostavaksi tutkimuksen kohteeksi valikoitui
intuitiota edistdvien tekijoiden tunnistaminen ylimmén johdon strategisessa

paitoksenteossa. Haastatteluaineisto luokiteltiin kolmeen eri kategoriaan, joita ovat
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yksilon intuitio, kollektiivinen intuitio ja intuition ympdéristd. Yksilon intuitio on
liitettdvissd ensimmadisen tutkimuskysymyksen kautta eriteltyihin intuition méaritelmiin.
Yksilon intuitio pitdd sisdllddn holistisen mééritelmidn mukaisesti sekd tunnepitoisia
elementtejd ettd pitkin kokemuksen mydtd hankittua asiantuntijuutta. Yksilon
ominaisuudet, kuten uteliaisuus, rohkeus ja kyky hahmottaa kokonaisuuksia vaikuttavat

asiantuntijuuden ohella siihen, miten yksilo kayttda intuitiota paatoksenteossa.

Yhtend keskeisend tutkimustuloksena on se, ettd intuitio ldhtee liikkeelle yksilostd ja
pohjautuu ndin ollen yksilon persoonakohtaisiin ominaisuuksiin. Néihin voidaan liittd4
sekd affektiivisia ettd kognitiivisia elementtejd. Itse tutkimus kohdistuu pitkélti yksilon
intuition tutkimiseen, silld haastateltavia pyydetddn kertomaan yksittdisestd
paidtoksentekotilanteesta, jossa intuitiolla oli heille merkitystd. Yksilon intuitioon
voidaan kuitenkin haastateltavien kertomusten pohjalta liittdd myds ndkemys
kollektiivisesta intuitiosta, jossa ndhdddn mahdollisuus intuition kehittimiseen ja
muokkaamiseen ryhmin vaikutuksen kautta. Vuorovaikutus, palaute ja sitouttaminen

havaitaan merkittavind yksilon intuitiota tukevina tekijoina.

Kolmas kategoria eli intuition ympéristd tuo mukaan kontekstin vaikutuksen yksilon
intuitioon ja kollektiiviseen intuitioon. Yksilon intuitio perustuu padtoksentekijan
holistisesti madriteltyihin persoonakohtaisiin ominaisuuksiin. Kollektiivinen intuitio tuo
mukaan nikokulman intuition kehittimisestd ja muokkaamisesta. Intuition ympiristd
puolestaan luo péaitoksenteolle sen kontekstin, missd raameissa intuitiivinen
padtoksenteko tai strateginen pididtoksenteko ylipddnsd voi toteutua. Ympiriston
epavarmuus, regulaatio, kulttuuri ja eettisyys asettavat padtoksenteolle tietyt rajat, jotka

voivat joko edistdd tai estdd intuition kdyttod paatoksenteossa.

Naéitd kategorioita on analysoitu intuitiota edistdvien tekijéiden tunnistamisen kautta.
Tutkimuksen kannalta keskeiset tulokset on tiivistetty taulukkoon 6. Siiné kategorioiden
ja niiden alateemojen osalta on listattu, mitkd aineistosta havaitut tekijat edistavét

intuitiota paatoksenteossa.
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Taulukko 6 Intuition kategoriat ja edistévit tekijit

Kategoriat

Edistivit tekijit

Esimerkkitutkimuksia

YKksilon intuitio

Persoonakohtaiset ominaisuudet

Uteliaisuus * Kyky tunnistaa innovatiiviset ja Sadler-Smith & Burke
luovat ratkaisut 2009; Dane & Pratt
* Mahdollisuuksien ja 2007; Crossan, Lane
toimintaympariston muutosten & White 1999
havaitseminen
Rohkeus * kyky eldd epavarmuuden kanssa Burke & Miller 1999,
* kyky ottaa riskejd Edmondson 1999
* vastuunkanto paitoksestd
Kokonaisuuksien * hajanaisen informaation Duggan 2007; Miller
hahmotus yhdistdminen kokonaisuudeksi & Ireland 2005;
e aiempien kokemusten synteesi Isenberg 1984,
* kokonaisuuksien painottaminen
yksityiskohtien sijaan
Asiantuntijuus * kokemuspohjan peilaaminen Salas, Rosen &
paitostilanteeseen DiazGranados 2010;
* samankaltaisuuksien Miller & Ireland 2005;
tunnistaminen Khatri & Ng 2000;
Klein 1998
Kollektiivinen intuitio Kehittdminen

Vuorovaikutus * monindkoékulmainen keskustelu Salas, Rosen &
* nikemysten haastaminen DiazGranados 2010
* eri kyvykkyyksien
hyddyntaminen
* persoonatyyppien soveltuvuus
Palaute * oppiminen ja uusi informaatio Salas, Rosen &

tarkoituksenmukaisuus ja avoin

dialogi

DiazGranados 2010;
Hattie & Timperley
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“ystivillisten”

2007, Burke & Sadler-

palauteympaéristdjen luominen Smith 2006; Hogarth
yksilén halu etsid palautetta ja 2001
kehittya

Sitouttaminen paétdsten vieminen loppuun asti Salas, Rosen &
sisdisen motivaation ja DiazGranados 2009
tahtotilan luominen
pitkdaikainen intuitiivinen tunne
ldsné koko prosessin ajan

Intuition ympéristo Péiatoksenteon konteksti

Epavarmuus ei mahdollisuutta vain Elbanna, Child &
rationaaliseen analyysiin Dayan 2013,
riskikartoitus ja ennakointi Soneshein 2007,
trendien havaitseminen Khatri & Ng 2000
sekd kriisi ettd mahdollisuus
motivaattoreina

Regulaatio padtoksentekoympériston Eling, Griffi &
hierakkisuus matala Langerak 2013;
ei tarvetta perustella paatoksia Morrison & Milliken
vain rationaalisesti 2000
toimialalla ei liikaa sddntelya

Kulttuuri luottamuksen ilmapiiri Dane & Pratt 2009;
intuition kommunikoinnin Miller & Ireland 2005;
edistiminen Burke & Miller 1999;
intuitiivisesti perusteltujen Agor 1986
paétdsten hyviksyminen ja
arvostaminen
muutosta salliva ikérakenne

Eettisyys ammattietiikka Sadler-Smith & Burke
yrityskaupan 2009; Dane & Pratt
haltuunottoprosessin sujuvuus 2007
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Erityisesti kollektiivisen intuition kategoria nousee kiinnostavaksi osa-alueeksi, silld
sithen liittyy ndkemys intuition kehittdmisestid. Yksilon intuition ominaisuudet tulevat
pitkélti persoonakohtaisesti ja niitd voi kehittdd ldhinnd alakohtaisen asiantuntijuuden
kautta, mikd vaatii useiden vuosien kokemuksien kerryttdmisen. Intuition ympéristd
on padosin mahdoton vaikuttaa. Organisaatiokulttuurin osalta on mahdollisuus kehittda
parempaa luottamuksen ilmapiirid ja pyrkid edistimédn intuition kommunikointia
organisaatiossa. Kuitenkin tekijdt, kuten ympdriston epdvarmuus, etiikka ja toimialan
regulaatio ovat tekijoitd, joihin ei organisaatio voi vaikuttaa. Sen vuoksi kollektiivinen
intuitio tarjoaa mahdollisuuden yritykselle kehittdd intuitiivista péaédtoksentekoa.
Vuorovaikutuksen korostaminen ja monindkdkulmainen keskustelu eri alojen
asiantuntijoiden kanssa sekéd sen kautta saavutettava ndkemyksien haastaminen ja eri
kyvykkyyksien hyddyntiminen ovat kehitettdvissd olevia intuitiota edistivid tekijoita.
My®ds toimivien palauteympéristdjen luominen ja avoimen dialogin edistiminen seki
sitouttamisessa sisdisen motivaation luominen ovat organisaatiosta riippuvaisia

tekijoitd, jotka mahdollistavat intuitiivisen padtoksenteon edistdmisen.

Keskeisend tutkimuksen antina voidaan taulukon 7 johtopditdsten lisdksi nostaa esille
myo0s se, ettd intuitiolla on keskeinen rooli myds sellaisissa strategisissa péaatoksissi,
jotka pédtetddn jattdd toteuttamatta. Tdmd liittyy tutkimuksessa kollektiivisen intuition
alla esitettyyn sitouttamisndkokulmaan. Aineistosta havaittiin, ettd intuitiivisella
nidkemykselld ei ole sindnsd merkitystd, mikéli se ei ole positiivisesti yhteydessé
yrityksen  taloudelliseen =~ asemaan  tai  esimerkiksi  kilpailukyky-  tai
kilpailuetunékdkulmaan. Intuitiivisella pdétokselle tulee siis olla merkitysté strategisen
padtoksenteon kannalta niin, ettd se jollain tavalla edistdd yrityksen asemaa

markkinoilla.

Kollektiivisen intuition osalta on mielekéstd nostaa vield esille aineistosta tehty
havainto, ettd intuition ei pitdisi olla vain organisaation sisdinen ja yksittdisen toimijan
aikaansaama ilmid, vaan sille pitdisi tehdd tilaa myds sidosryhmésuhteissa. Témén
ndkemyksen mukaan intuitiota pitdisi saada kehitettyd yli toimialarajojen ja

partneritason keskustelun kautta miettid molempien osapuolten intuitiotasoja. Tatd
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kautta voitaisiin kehittdd organisaatioiden yhteisty6ti ja ottaa huomioon intuition kautta
saavutettu nikemyksellisyys siitd, mihin maailma ja markkinat ovat menossa. Sen
pohjalta yritykset voivat yhdessd asiakkuusndkokulman kautta tehdd tulevaisuuteen

suuntautuvia strategisia paatoksia.

Tutkimuksen aineistosta esille nostettujen johtopddtosten kautta voidaan laatia
havainnollistava kuvio (kuvio 5), joka tuo esiin eri intuitioiden luokittelujen vilisen

vuorovaikutuksen keskendén.

Yksilon
intuitio

Kollektiivinen
intuitio

Intuition
ymparisto

Kuvio 5 Kategorioiden kerroksellisuus

Intuitio voidaan ndhdd kerroksellisena rakenteena, jossa kukin kategoria on
vuorovaikutuksessa keskenddn. Kaikki ldhtee litkkeelle yksilon intuitiosta, jota hankittu
asiantuntijuus ja persoonakohtaiset ominaisuudet méérittavit. Yksilon kompetenssin
pohjalta syntyvd intuitio muotoutuu ja kehittyy kollektiivisen intuition kautta
moninaisten ndkdkulmien ja palautteen avulla. Kollektiivisen intuition voidaan ndhdi
ndin tukevan yksilon intuitiota ympériston intuition sallimissa rajoissa. Ympariston
intuitio siis tuottaa ne organisaation ulkopuoliset olosuhteet, joihin pdédtoksentekijd tai

organisaatio ei voi vaikuttaa. Epdvarmuus ympéristossd, kuten aikapaine ja yleinen
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taloustilanne sekd hierarkkisuus ja regulaatio erityisesti tietyilld toimialoilla luovat
puitteet intuitiivisen ajattelun hyddyntidmiselle padtoksenteossa. Tadmén vuoksi keskeisti
on yksilon intuition osalta padtoksentekijan kyky hahmottaa kokonaiskuva ympéristosta
ja tunnistaa toimintaympdristostd signaaleja, jotka viestivdt toimintaympériston

muutoksista ja mahdollisuuksista.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimusaineistosta on mahdollista 16ytd4 useampia mahdollisia aihealueita tulevalle
tutkimukselle. Yhtend yleisend tutkimusaiheena intuition yhteydesséd on ollut intuition ja
rationaalisuuden suhteen tutkiminen. Khatri & Ng (2000, 58) toteavat, ettd strategisessa
padtoksenteossa on otettava huomioon sekd rationaaliset ettd intuitiiviset prosessit.
Myds esimerkiksi Isenberg (1984) ja Burke & Miller (1999) ovat tutkineet empiirisesti,
ettd tietyissd olosuhteissa pédédtoksentekijat ovat taipuvaisia kdyttdméédn intuitiota
yhdessd rationaalisuuden kanssa. Tétd aihetta on késitelty vain lyhyesti tdmén
tutkimuksen yhteydessd. Tutkimuksen aineistosta on mahdollista muodostaa asetelma,
jossa tutkitaan intuition ja rationaalisuuden roolia pédédtoksenteossa. Téssd yhteydessé
voidaan tutkia esimerkiksi sitd, missd méérin intuitio menee rationaalisuuden rajojen yli
ja onko rationaalisuus vélttdmaittd intuition ehto. Yksi mielenkiintoinen asetelma on
tutkia sitd, missd jéarjestyksessd intuitio ja rationaalisuus tulevat paditoksenteossa eli
haetaanko intuition kautta rationaalisia kriteerejd vai onko rationaalisuus pohjana

intuitiolle.

Toisena mahdollisena tutkimusaiheena aineistosta nousee esiin mahdollisuus luokitella
paitoksentekijoiden kokemia hydtyjd ja haittoja intuitiivisessa padtdksenteossa. Tadma
on aiheena mielenkiintoinen, koska intuition kdyttd organisaation pidtdksenteossa on
liitetty potentiaalisesti virheellisiin ja epétarkkoihin pdétoksiin verrattuna analyyttisten
paitoksentekomallien tuottamiin tuloksiin (Dane & Pratt 2009, 14). Johtajien
mahdollisia kokemia hydtyjd ovat esimerkiksi intuition kdyttd tilanteissa, joissa on
olemassa vdhén rationaalista tietoa ja epdvarmuus tulevaisuudesta. Sen avulla voidaan
ndhdd faktoja kauemmas, ohjata tiedon tuottamista, yhdistelld tietoa ja tuottaa
innovatiivisempia tapoja ajatella. Sen hyotynd on myods kyky hahmottaa tavoiteltava

kokonaisuus sekd ennakoida ja tunnistaa heikkoja signaaleja. Vastaavasti haittoina
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voidaan ndhdd esimerkiksi intuitiivisten perusoletusten olemassaolo, jotka eivét
pidékédédn paikkaansa. Tamé voi johtaa siihen, ettd suljetaan silmdt muilta potentiaalisilta
mahdollisuuksilta. Haittana voivat olla myds eri persoonatyypit, jotka saattavat havittia
intuition. Tutkimuksen ldhdeaineistosta esimerkiksi Burke ja Miller (1999) ja Sadler-
Smith & Shefy (2004) ovat tutkineet intuition kdytdn hyotyjd tutkimuksissaan. Burken
ja Millerin (1999, 95) haastattelututkimuksessa intuition kdyton hyddyiksi nousivat
esille muun muassa se, ettd intuitio johtaa nopeampiin pdétdksiin, mahdollistaa
padtokset ilman dataa, aloittaa péatoksentekoprosessin ja auttaa sopeutumaan

ympériston muutoksiin.

5.3 Tutkimuksen kontribuutio

Tieteellisen tutkimuksen kontribuutioarvoa voidaan tarkastella Ladikin ja Stewardin
(2008, 162) mukaan kolmen eri ulottuvuuden pohjalta. Né&itd ovat teoreettinen,
menetelmillinen ja kontekstillinen kontribuutio. Teoreettinen kontribuutio luo uusia
tapoja selittdd tutkittavaa ilmiotd. Metodologinen kontribuutio voi syntyé, kun tutkitaan
ilmiotd uudella ldhestymistavalla. Kontekstillinen kontribuutio puolestaan muodostuu,
kun tutkitaan ilmi6td uudesta kontekstista kdsin. Tyypillinen tapa luoda kontribuutiota
on tunnistaa kirjallisuudesta aukko ja perustella kontribuution arvoa sen tiyttdmisella.
Kuitenkaan se, ettd jotain aihetta ei ole tutkittu, ei tarkoita, ettd aihe on tutkimisen
arvoinen tai tuottaisi kontribuutiota. Syyné tutkimuksen puuttumiseen voi olla, ettd aihe

on itsestdén selvi tai se ei ole erityisen kiinnostava (Ladik & Steward, 2008).

Suurin mahdollinen kontribuutio syntyy, kun tutkimus saa aikaan kontribuutiota kaikilla
kolmella osa-alueella, mutta kdytdnndssd vain harva tutkimus yltdi sille tasolle (Ladik
& Steward 2008, 162). Selkeisti kontribuutiota tuottava tutkimus ytimekkadsti tiivistda
ja yhdistdd ndkemyksid aiheeseen liittyvistd aiemmista tutkimuksista. Se tuo selkedsti
esille, mikd tutkimuksen kontribuutio on eli miti uutta se tuo siihen, mité jo tiedetdan.
Lisdksi tutkimus kéyttdd teoreettisesti ja  metodologisesti ~monimuotoisia
ldahestymistapoja, ytimekkaidsti keskustelee ja tuo esille tutkimuksen tulokset sekd
demonstroi kuinka tulokset tarjoavat uutta teoreettista, metodologista tai kdytédnnollista
nidkokulmaa. Se myds tiedostaa tutkimuksen rajoitukset sekd  esittdd

jatkotutkimusmahdollisuuksia (Ladik & Stewrd 2008, 164).
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Teoreettisen viitekehyksen osalta tdssd tutkimuksessa painopisteend ovat yhtend osana
intuition eri mééritelmét ja niistd muodostetut synteesit. Tutkimuksessa on siis pyritty
titvistiméddn ja yhdistelemddn aiempien tutkimusten sisdltdod ja liittdméddn ne tdmédn
tutkimuksen empiiriseen aineistoon. Empiirisen aineiston kautta on analysoitu siti,
miten toimitusjohtajat ja pddtoksentekijdt ymmaértavét intuition késitteen omassa
paidtoksentekokontekstissaan ja miten he kokevat kdyttdvinsd intuitiota strategisessa
padtoksenteossa. Tarkoituksena oli tuottaa poikkileikkaus yksittdisen padtoksentekijén
strategiseen paitoksentekotilanteeseen, kun kohteena oli yrityskauppa. Aineiston
pohjalta pystyttiin muodostamaan kolme eri kategoriaa, joissa tuodaan esille intuition

kayttod edistivia tekijoitd padtoksentekotilanteessa.

Liike-eldmidn ndkdkulmasta tutkimuksen pohjalta voidaan nédhdad hyddyllisind intuitiota
edistidvien tekijoiden luokittelu, jonka pohjalta pddtdksentekijoilld on mahdollisuus
tunnistaa ja muokata niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat intuitiivisen péaatoksenteon
potentiaalin hyddyntdmiseen. Monet néisté tekijoistd ovat sellaisia, joihin organisaatio
voi itse vaikuttaa omalla toiminnallaan erityisesti kollektiivisen intuition yhteydessa.
Intuitiolle voidaan tehdd tilaa esimerkiksi luomalla yrityskulttuuri, joka kannustaa
padtoksentekoon ja jossa pdidtoksenteko ei pohjaudu ainoastaan rationaalisiin
kriteereihin. Hierarkian madaltaminen ja avoimen palauteympériston kehittdminen ovat
myos tekijoitd, joiden kautta intuitiivista pddtoksentekoa voidaan edistdd. Tutkimus siis
luo aineiston pohjalta tiivistetyn kuvan siitd, miten intuitio voidaan ndhda sekd yksilon
ominaisuutena ettd kollektiivisesti muotoutuvana voimavarana, jotka ovat molemmat
sidoksissa intuition ympdristoon eli péddtoksenteon kontekstiin. Tutkimuksen
johtopaitoksissd tuodaan yhteen aiempi tutkimus aiheesta ja tutkimusaineiston pohjalta
muodostetut teemat liittyen intuition edistimisndkokulmaan, joka on tutkimuksen

keskeinen anti.

Tutkimuksen pohjalta voidaan havaita, ettd kaikki toimitusjohtajat, joita tutkimuksessa
haastateltiin, tunnistivat intuition roolin strategisessa paédtoksenteossaan. He eivét siis
missddn vaiheessa kertoneet turvautuvansa paiatoksenteossa pelkkiin rationaalisiin ja
analyyttisiin kriteereihin. Tdméa antaa viitteitd siitd, ettd yrityksissd, joissa tehdyt
paétokset perustellaan pelkéstéédn rationaalisin kriteerein, olisi hyva kiinnittdd huomiota

myos sithen, miten kaikkein luovimpia ja tulevaisuuteen suuntautuvia paétoksié ei ole
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mahdollista perustella tdysin analyyttisesti. Se, etti menestyneet toimitusjohtajatason
padtoksentekijat myontdvat kayttdvinsd intuitiota pddtdksenteossa ja korostavat sen
roolin merkittdvyyttd strategisissa pddatoksissd, toimii mahdollisesti motivoivana

tekijénd kehittdd intuitiivista pdatoksentekoa yleisesti organisaatioissa.
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