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Kalle Pajunen

Strategisen johtamisen professorijuhlaluento Jyvéskylén yliopistossa 11.12.2013

Strategisen johtamisen muuttuvat kontekstit

Yritykset eivat ole muusta yhteiskunnasta irrallisia saarekkeita. Yrityksen toiminta tapahtuu aina
vallitsevan institutionaalisen kontekstin asettamien rajoitusten ja mahdollisuuksien puitteissa.
Institutionaaliset kontekstit ovat kuitenkin monimuotoisia ja muuttuvia, niin kansakuntien valilla
kuin ajassa. Ymmarrys liiketoiminnan kontekstien luonteesta ja merkityksestd muodostaa siis
perustavanlaatuisen lahtokohdan yrityksen strategisen toiminnan analysoinnille suhteessa

yrityksen menestykseen ja menestymattomyyteen.

Ajatus, ettd ulkopuolinen ympadrist6 vaikuttaa, tai jos ei jopa ohjaa, yrityksen johtajien ajattelua,
paatoksentekoa ja laajemmin ottaen yrityksen toimintaa, ei tutkimuskirjallisuuden valossa
vaikuta kovin yllattavalta tai mullistavalta; ehkdpd se on otettu jopa itsestdénselvyytena.
Valitettavasti asian tekeminen itsestaanselvyydeksi, niin yleisesti ottaen kuin tassékin
tapauksessa, peittdé usein alleen asian syvemmaén luonteen ja monimuotoisuuden; ja yritysten
institutionaalisten kontekstien osalta, myds asian perustavanlaatuisen merkityksen yrityksen

toiminalle.

Strategiatutkimuksen alueella tdimén aiheen merkitys on onneksi nostettu uudelleen esille.
Uudelleen nostamisella tarkoitan sitg, ettd aihepiirid on toki sivuttu jo 1990-luvulla tehdyissa
tutkimuksissa (esim. Ocasio, 1997). Viime aikoina on kuitenkin alettu puhua
instituutiopohjaisesta strategista yhtena perusnakdkulmana muiden keskeisten
strategiatutkimuksen n&dkokulmien rinnalla (esim. Peng et al., 2009). My6s kysymykset
toimijoiden rajatusta rationaalisuudesta, kognitiivisista malleista ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
keskeisesta roolista strategisessa toiminannassa, myos suhteessa ulkoiseen ymparistoon, ovat

saaneet kasvavaa huomiota (esim. Kaplan, 2011).



Tutkimusty0 institutionaalisen kontekstin ja strategisen toiminnan suhteesta on kuitenkin
monessa mielessé kehitysvaiheessa. Avaan seuraavaksi tata, ehka siis itsestaan selvyytenakin
pidettyd, suhdetta hieman tarkemmin kahden argumentin kautta: 1. Ensimmainen argumenttini
on, ettd on keskeistd ymmartaa, etta institutionaaliset kontekstit ovat heterogeenisia, useista
tekijoistd, tai sanokaamme elementeistd, rakentuneita konfiguraatioita. 2. Toisena argumenttina
esitén, etta on yhtélailla tarkedd ymmartaa, milla tavoin ndma kontekstit nayttaytyvét yrityksen

johdolle, ja mita tdma tarkoittaa yrityksen strategiselle toiminnalle.

Ajatellaanpa aluksi globaalisti. Kaikkihan tietavét, itsestaanselvyytend, ettd maailma on nykyéén
globaali paikka. Padomien, ihmisten, ja eritoten informaation lilkkuminen on helpottunut,
kumuloitunut ja nopeutunut. T&ménhén on selvd. Mutta toisaalta maailma on tdynna erilaisia
sosiaalisia normeja, tapoja, tottumuksia, uskomuksia, ajatus- ja kayttaytymismalleja, kuten myds
hyvin erilaisia lakeja ja sé&ddoksid, tullimuureja ja fyysisié raja-aitoja. Globaaliuden
itsestadnselvyyden kyseenalaistaminen paljastaa siis, ettd maailma onkin ehk& semiglobaali
(Ghemawat, 2003), heterogeeninen paikka, ja toisaalta myds sen, ettd jopa meille laheinen
konteksti saattaa nayttaytya hyvin erilaiselta, jos sité tarkastellaan erilaisten sosiaalisten normien

ja tottumusten muokkaaman tulkintakehyksen kautta.

Liiketoiminnan ja strategian kannalta semiglobaalius tarkoittaa ensisijassa sitg, etta kansakuntien
institutionaalisilla konteksteilla, ymparistoilld, on tarjottavanaan erilaisia mahdollisuuksia ja
rajoituksia suhteessa erityyppiseen liiketoimintaan. Yritysten, ja eritoten kansainvalisten
yritysten, menestyksen kannalta on oleellista, etté yritykset osaavat valikoida oikean kontekstin
aktiviteeteilleen ja toisaalta kykenevéat sopeutumaan ympériston asettamiin vaateisiin, ja ehkapé

jopa muokkaamaan tatd ymparistoa itselleen sopivammaksi, toimien institutionaalisina yrittdjina.

Néiden seikkojen toteutuminen vaatii ensisijassa ymmarrysta kontekstien kompleksisuudesta,
niiden konfiguraationaalisesta luonteesta (Pajunen, 2008). Toisin sanoen kontekstit ovat
kokonaisuuksia, jotka koostuvat erilaisista toisiinsa liittyneista elementeistd, rakenneosista.
Tallaisessa konfiguraatiossa yksittainen institutionaalinen elementti, yksistaan, on harvoin
riittdva tekija tekemaan tietysta kontekstista suotuisaa tai epasuotuisaa liiketoiminalle. Usein

samaan tulokseen voi olla myos useita erilaisia polkuja, eli siis néit4 konfiguraatioita.



Esimerkkind omasta tutkimuksestani (Pajunen & Airo, 2013): geneerinen ladketeollisuus voi
menestya eurooppalaisessa maassa, joka ei kuulu alueen rikkaimpien joukkoon, ja jossa on
vaestorakenteeltaan keskimaaraista ikaantyneempi vaesto; ja toisaalta myds kontekstissa eli
maassa, jossa on suhteellisesti korkeat julkiset terveydenhuollon kustannukset ja hintatasoa
séatelevé referenssihintajérjestelma. Esimerkkeja tallaisista konteksteista 10ytyy niin VValimeren
kuin Itdmeren rannoilta. Niin ik&an aasialainen maa, jonka demokratian taso on kyseenalainen,
tai joka on vahvasti korruptoitunut, saattaa silti olla houkutteleva investointikohde riippuen tuon
kyseisen maan muiden institutionaalisten elementtien luonteesta. Myodskaén lantisesta
Euroopasta ei 16ydy yht&dén ylivertaista investointiymparistoa kaiken tyyppisille yrityksille.
Oleellista yrityksen ndkokulmasta on siis tunnistaa minkalaisessa kontekstissa he toimivat, ja

minkalainen on heidan toiminnalleen suotuisa ympaéristo.

Semiglobaalius, kontekstien heterogeenisuus ja niiden konfiguraationaalinen luonne tarkoittavat
useimmiten sitd, etta yritysorganisaatio ei voi nojautua yhteen yhtendiseen strategiaan, tai
ympaériston tulkintakehykseen, toimiessaan eri puolilla maailmaa. Tdma moninaisuus ja
kompleksisuus asettavat siis konkreettisia haasteita yrityksen strategisen johtamisen

kaytannoille, kuten myds akateemiselle tutkimukselle. T&ma oli ensimmainen argumenttini.

Siirryn toiseen argumenttiini: strategisen johtamisen tutkimuksen kannalta yksi
kiinnostavimmista kysymyksista on, mill& tavoin tdma kompleksinen todellisuus nayttaytyy
yrityksen johdolle, ja mité se tarkoittaa strategian muodostamiselle ja tekemiselle.
Havainnollistan hieman tat4 kysymysta suomalais-kiinalaisia yhteisyrityksia ja niiden
epaonnistumisia tarkastelleen tutkimukseni pohjalta (Pajunen & Fang, 2013).

Otetaan esimerkiksi erds suomalainen yritys, joka halusi paasta Kiinan kasvaville
la&ketieteellisen diagnostiikan markkinoille. Elettiin 1990-luvun puolessa valissa, Kiinan
voimakkaan avautumisen aikaa. Taman yrityksen kansainvalistymisstrategiaa paadyttiin
toteuttamaan yhteisyrityksen perustamisen muodossa kiinalaisen kumppanin kanssa. Molemmat
osapuolet nakivat yhteisyrityksen vélttamattdméana tavoitteidensa saavuttamiselle; suomalaiset
tarvitsivat kanavan, verkoston ja suhteet uudelle markkina-alueelle, kiinalaiset puolestaan

tavoittelivat uutta tietotaitoa ja korkeatasoisia tuotteita seka edistyksellistd imagoa.



Osapuolten ldhtokohtaiset tavoitteet olivat toisistaan poikkeavat. Tallainen asetelma ei ehka ollut
suoutuisin mahdollinen yhteisyrityksen pitk&aikaisemmalle menestykselle. Yhtélailla
epéonnistumista kuitenkin taustoittivat osapuolten erilaiset ajattelutavat, kognitiiviset kehykset,
joiden kautta toimijat tulkitsivat yhteisyritysté ja sen toimintaa. Suomalaiset, melko
individualistisin silmélasein, katsoivat yhteisyritysté selkednd sopimuksellisena entiteettind
tulostavoitteineen, kuten kotosuomessa oli jo tuolloin tapana tehd&. Kiinalaiset puolestaan
tarkastelivat yritysta osana vallitsevaa kollektiivista yhteiskuntajérjestystd, jossa lojaliteetit ja
suhteet puolueeseen ja laajemmin taustaideologiaan méaarittelivat toiminalle erilaisia, pitkan
aikavalin tavoitteita. Yhteisyrityksen toimintakulttuuria l&hestyttiin myos eri kulmista:
suomalaiset formaalin jaykaésti, kiinalaiset joustavasti, kulmia oikoen. Yhteisesti jaettu tulkinta ja
ymmarrys toiminnan kontekstista, saatikka yhteisyrityksen toiminnasta, jai vaillinaiseksi. Kuten
eras suomalaisista johtajista yksinkertaisesti kiteytti suhdetta: ”katsoimme maailmaa taysin eri

tavalla”.

Institutionaalisen kontekstin moninaisuuden vaikutukset tulivat hyvin esille myds Metsa-Botnian
Uruguayihin suuntautuneen selluloosatehdasinvestoinnin yhteydessa. Téssa tapauksessa
kontekstin formaalin elementin merkitys, eli isdntdvaltion ja sen s&&ddsymparistoon rooli, oli
vahintaankin hyvin ymmarretty. Mutta toinen keskeinen konfiguraation elementti, alueella
vallinneiden informaalien instituutioiden, tapojen ja uskomusten merkitys, jotka puolestaan
maédrittelivat, miten laajempi yhteisO reagoi Botniaan ja sen toimiin, oli jaddnyt huomattavasti
vahemmalle huomiolle. Botnian selkedksi, teolliseksi investointiprojektiksi kaavailema hanke
nayttaytyikin pian julkisuudessa ei-valtiollisten ryhmien, aktivistien, ja Botnian valisend
monitasoisena konfliktina, joka eskaloitui lopulta valtioiden rajat ylittaneeksi poliittiseksi
kiistaksi (Skippari & Pajunen, 2010).

Niin tuo suomalais-kiinalaisen yhteisyrityksen tapaus kuin selluloosatehtaan rakentaminen
Uruguayihin palautuvat keskeisesti kysymykseen siitd, miten johtajat ja organisaatiot
havainnoivat ja tulkitsevat heitd ymparoivaa kontekstia, ja mité tdma tarkoittaa yrityksen

strategian muodostamiselle ja tekemiselle.

Viimeaikaiset tutkimukset kertovat vahvasti siitd, etta johtajien, ja laajemmin myods koko
organisaation, tulkintakehysta maarittavat niin yritysorganisaation identiteetti kuin johtajien

kokemukset ja uskomukset niin heidén toimialasta kuin omasta yrityksestaan (Esim. Bundy et



al., 2013). Tulkintakehys suodattaa lavitseen vain tietyn osan tarjolla olevasta informaatiosta,
jasentéd informaation kategorioihin ja auttaa priorisoimaan tat4 suodatettua informaatiota.
Vaikka tulkintakehykset helpottavat paatoksentekoa, ne saattavat myds vaaristaa todellisuutta.

Liséksi tulkintakehysten muuttuminen ja muuttaminen on yleensa vaativa ja hidas prosessi.

Aikaisempi tutkimus johdon kognitioista ja tulkintakehyksista on auttanut meitd ymmartamaan
kysymyksia liittyen niin paatoksentekoprosesseihin, kilpailutilanteen maarittdmiseen kuin
yritysten kyvykkyyksien tunnistamiseen. Mutta, kuten olen korostanut, keskeinen haaste niin
semiglobaalissa maailmassa toimiville yrityksille kuin strategiatutkimukselle on pureutua
syvéllisesti institutionaalisen kontekstin ja yrityksen strategisten tulkintakehysten suhteeseen.
Miten johtajat tulkitsevat heille vierasta tai muuttunutta kontekstia? Miten kontekstin
kausaalisesti kompleksien luonne vaikuttaa tehtyihin p&atoksiin ja yrityksen toimintaan tuossa
ymparistossa?

Tama on tietysti globaaliin tiedeyhteison yhteinen haaste, mutta nden, etté siihen on hyva pyrkia

vastamaan myds Jyvaskylan lokaalista kontekstista kasin.
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