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TIVISTELMA:

Koronapandemian aiheuttaman maailmanlaajuisen kriisin seurauksena yritykset I6ysivat itsensa
hyvin turbulentista toimintaymparistosta, jossa aikaisemmat toimintaperiaatteet eivat olleet
enda valideja. Tama toimintaympariston muutos pakotti yritykset — ja heidan johtajansa —
mukautumaan laajalti muuttuneeseen toimintaymparistoon. Koronapandemiaa kuvaillaan
tuoreimpana musta joutsen -tapahtumana, ja ndma tapahtumat ovat laajoja, epatodennakéisia
tapahtumia, joilla on maailmanlaajuisia vaikutuksia. Musta joutsen -tapahtumien, erityisesti
koronapandemian, seurauksena yritykset [oysivat itsensa turbulentista
liiketoimintaymparistosta ja markkinoilla vallitsi laaja epdavarmuus. Useat tutkimukset ovat
tuoneet esille markkinoinnin ja erityisesti markkinointijohtajien roolia yrityksessd sekd sen
menestyksessd. Kuitenkin tdaman tutkimuksen tarkoituksena on saada lissaymmarrysta siita,
millaiset kyvykkyydet  auttavat markkinointijohtajia navigoimaan  turbulentissa
toimintaymparistdssa. Tutkimus rakentuu laadulliseen tapaustutkimukseen useista suomen
markkinoilla toimivista yrityksista ja heidan markkinointijohtajistansa. Tata tutkimusta varten
suoritettiin 5 haastattelua, jossa jokaisessa haastattelussa haastateltiin yrityksen korkeinta
markkinoinnista vastaavaa henkiloa. Tama tutkimus [6ytaa seka yhtaldisyyksia etta ristiriitoja
olemassa olevan kirjallisuuden sekd tapaustutkimusten vililla. Tutkimuksen tarkeimpiin
havaintoihin, jotka ovat suurimmaksi osaksi yhtenevaisia kirjallisuuden kanssa, kuuluu kasitys
markkinointijohtajan kyvykkyyksista strategisessa muutoksessa, ja sita millaiset kyvykkyydet
auttavat johtajia navigoimaan turbulentissa toimintaympadristossa. Naita kyvykkyyksia, jotka
auttavat markkinointijohtajia navigoimaan turbulentissa toimintaymparistdssa ovat kyky tehda
nopeita ja ketteria paatoksid, kyky kehittdd omaa ja yrityksen osaamista, kykyd luopua
tarvittaessa toiminnoista seka muuttuneen toimintaympariston ennakointi ja tunnistaminen.

AVAINSANAT: Markkinointijohtaja, dynaamiset kyvykkyydet, dynaamiset
johtamiskyvykkyydet, black swan event.
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1 Johdanto

Kohdatessamme kevaalla 2020 koronaviruksen, joka oli silloin vield tuntematon
makrotaloudellinen tapahtuma, [6ysivat niin valtiot, kansalaiset seka yritykset itsensa
hyvin epadvarmasta ja turbulentista markkinatilanteesta. Kansalaisten terveyden
suojaamiseksi valtiot sulkivat rajansa muiden maiden kansalaisilta ja suuret
yleis6tapahtumat kiellettiin. Vaikka koronapandemian aiheuttamasta
maailmanlaajuisesta sosiaalisesta seka taloudellisesta vaikutuksesta on voinut lukea
loputtomiin, muutama poiminta taman makrotaloudellisen tapahtuman laajuudesta on
taman tutkimuksen kannalta oleellista. Suomen Pankin (2021) mukaan koronapandemia
ajoi Suomen syvaan taantumaan vuonna 2020 ja Tilastokeskuksen (2021) mukaan
huhtikuussa 2020 kokoaikaisesti lomautettuja oli Suomessa 164 000, kun lokakuussa
2021 lomautettuja oli vain noin 20000. Saman julkaisun mukaan tyo- ja
elinkeinotoimistossa oli lokakuussa 2020 noin 312 000 ty6étonta tydnhakijaa, kun
tyottomia tyonhakijoita oli lokakuussa 2019 noin 224 000. Vuodessa tyottomia
tyonhakijoita oli tullut noin 90 000 lisda. Koronapandemian vaikutukset maailman
taloustilanteeseen oli erityisen laajat, eikda Suomi saastynyt pandemian negatiivisilta

talousvaikutuksilta.

Viime vuosien aikana keskustelua pandemian aiheuttamista vaikutuksista
maailmantalouteen, matkustamiseen seka tyoelamaan on kayty vilkkaasti. Pandemia
pakotti yritykset mukautumaan ennalta tuntemattomaan tilanteeseen, jossa
aikaisemmat vakiintuneet kaytanteet eivat enaa olleet valideja. Kun koronapandemia
pakotti yritykset mukautumaan uuteen, muuttuneeseen toimintaymparistéén, nousee
esiin ajatus siitd, kuinka yrityksen johtohenkilot mukauttivat omaa sekd yrityksen
toimintaa vastaamaan uutta toimintaymparistdd. Samalla herda ajatus siitd, millaiset
kyvykkyydet ovat auttaneet johtajia navigoimaan yrityksensa lapi tdaman muuttuneen
toimintaympadriston. Tassa tutkimuksessa keskitytadn tarkastelemaan, millaisia
kyvykkyyksia markkinointijohtaja saattaa tarvita navigoidakseen menestyksekkaasti
turbulentissa toimintaymparistdssa. Vaikka yleisesti toimitusjohtajaa pidetddan yhtion

vhtend tarkeimpana yksittdisena henkilond, ja talousjohtaja on tyypillisesti vastuussa



yrityksen taloudellisten toimien hallinnoinnista, on markkinointijohtajan rooli
yrityksessa silti merkittava. Tyypillisesti markkinointitoimenpiteistd vastaavana
henkilona, markkinointijohtajalla on kriittinen rooli siing, kuinka
markkinointitoimenpiteitd yrityksessa tehdaan. Markkinointijohtajan kyvykkyydet on
valittu tarkastelun kohteeksi tdhdan tutkimukseen, silla markkinointi, ja sen kautta
markkinointijohtaja, on yksi merkittdva ajuri yrityksen menestyksessa (Wilden ja
Gudergan, 2015). My6s Wirtz ja muut (2014) esittdvat ettd markkinointi vaikuttaa
positiivisesti yrityksen menestykseen. He huomauttavat kuitenkin, ettd markkinointi
sellaisenaan ei tuo menestysta vyrityksille, vaan laadukas ja vaikutusvaltainen

markkinointiosasto yrityksessa mahdollistaa tdman menestyksen.

Hallitsemattomat makrotaloudelliset tapahtumat, joista tassa tutkimuksessa puhutaan,
ovat tapahtumia, joita on hyvin vaikea ennustaa etukateen, ja niilla on merkittavia
taloudellisia vaikutuksia. Tallaisia tapahtumia voivat olla erilaiset ulkoiset tapahtumat,
jotka saavat alkunsa tapahtumista, joihin yksittdiset yritykset ei voi vaikuttaa, kuten
luonnonkatastrofit, finanssikriisit tai erilaiset pandemiat. Vuoden 2008 finanssikriisi seka
koronapandemia ovat esimerkkeja tapahtumista, jotka ovat aiheuttaneet suuria
negatiivisia vaikutuksia talouteen. On kuitenkin syytd huomata, ettd on hallitsemattomia
makrotaloudellisia tapahtumia, esimerkiksi hurrikaanit, jotka voivat vaikuttaa vain
tiettyyn valtioon tai vain yhteen kaupunkiin, ilman etta silla on laajempaa negatiivista
vaikutusta ~muuhun  maailmaan tai maailmantalouteen. Kuitenkin  kuten
koronapandemialla, jota tdassa tutkimuksessa kaytetaan kontekstina, oli merkittavia

maailmanlaajuisia taloudellisia vaikutuksia.

Tutkimus organisaatioiden sopeutumiskyvyistda muuttuneeseen toimintaymparistoon tai
organisaation dynaamisista kyvykkyyksista ei suinkaan ole uusi tutkimusalue, vaan
esimerkiksi vuonna 1989 Ulrich ja Wiesrama toivat esiin, kuinka organisaatiot voivat
kehittaa strategisia seka organisatorisia kyvykkyyksia epdvakaassa
liilketoimintaymparistossd, kun taas Grewal & Tansuhaj (2001) kertovat, kuinka

organisaatio voi rakentaa kyvykkyyksida, joiden avulla organisaatiot hallitsisivat



paremmin taloudessa tapahtuvia kriiseja. Naiden lisdksi, Barrales-Molina ja muut (2014)
artikkelissaan esittavat kuinka dynaamisen markkinointikyvykkyyden avulla yritykset
voivat havaita ja tarttua liiketoimintaympariston mahdollisuuksiin seka uhkiin.
Akateemista kirjallisuutta myo6s dynaamisista johtamiskyvykkyyksista on jo, ja
esimerkiksi Helfat ja Martin (2015) tarkastelivat johdon vaikutusta strategiseen
muutokseen. Van den Berg ja muut (2019) tuovat esiin, ettd yksilotason kyvykkyyksien
tutkiminen kiinnostaa yha enemman, ja erityisesti dynaamisten johtamiskyvykkyyksien
ja niiden yksittaisten vaikutusten tutkiminen strategisen muutoksen onnistumiseen
(Helfat ja Martin, 2015, Schriber ja Lowstedt, 2020). Kuitenkin aikaisempi tutkimus on
hieman sivuuttanut taman, eikd markkinointijohtajan roolia strategisen
muutosohjelmien toteuttamisessa sekd niitd kyvykkyyksid, joita tarvitaan tdman

toteuttamiseen, ei ole tutkittu syvasti (Kirova, 2023).

Myos Kor ja Mesko (2013) tutkivat ylimman johdon dynaamisia johtamiskyvykkyyksia.
Helfat ja Peteraf (2015) tuovat esiin, ettd vaikka dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuus
on hyvin varttunut, dynaamisten johtamiskyvykkyyksien tutkimuksessa on vield
kehitettdvaa. He nostavat esiin, ettd aikaisempi tutkimus on laajalti keskittynyt
organisaatiotason kyvykkyyksiin strategisen muutokseen lapiviennissd, ja yksittdisen
johtajan roolia tassa on tutkittu vahan. He myds mainitsevat, etta vaikka dynaamista
kyvykkyyksistd on runsaasti tutkimusta, yksittdisen johtajan merkitystd ja roolia
strategisen muutoksen lapiviennissa on verrattaan vahan. Koska markkinointijohtajat
ovat usein vaikutusvaltaisia strategisia toimijoita yrityksessa heidan osastojen rajat
ylittdvan asemansa vuoksi, heiddn roolinsa sekd kyvykkyytensd strategisessa
muutoksessa on merkittdvia. Vaikka aikaisempaa tutkimusta organisaation
sopeutumiskyvysta seka dynaamisista kyvykkyyksista on laajalti, sitda millaiset
dynaamiset  johtamiskyvykkyydet auttavat markkinointijohtajaa  navigoimaan
turbulentissa markkinatilanteessa on tutkittu vahan. Tama tutkimus osaltaan pyrkii

tayttamaan kyseista tutkimusaukkoa.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen tarkoituksena on saada lisdymmarrysta markkinointijohtajan
kyvykkyyksista heidan navigoidessaan turbulenttisessa toimintaymparistossa ja sen

jalkeisessa toimintaymparistossa.

Tutkimuksen tarkoitukseen paastaan tutkimuskysymyksen kautta. Taman tutkimuksen
tutkimuskysymyksenda on: Millaiset kyvykkyydet korostuvat markkinointijohtajan

navigoidessa musta joutsen -tapahtumassa ja sen jalkeisessa toimintaymparistossa?

Jotta nditd kyvykkyyksida voidaan tunnistaa, on oleellista perehtyd dynaamisten
kyvykkyyksien seka viela tarkemmin dynaamisten johtamiskyvykkyyksien kirjallisuuteen.
Tutkimuksen toisessa padluvussa perehdytdan naihin kasitteisiin ja teorioihin. Samalla
tutkimuksessa  perehdytddan yksittdisen johtajan  kyvykkyyksiin  strategisessa
muutoksessa. Strateginen muutos tdssda tutkimuksessa viittaa musta joutsen -
tapahtuman aiheuttamaan merkittdvaan muutokseen liiketoimintaymparistossa.
Tutkimuksessa hyddynnetdaan aikaisempaa teoriaa tutkimuksen tarkoituksen
saavuttamisessa. Tutkimuskysymysta tarkastellaan tutkimuksen kontekstin kautta,
jolloin vankkoja yleistyksia on valtettdva. Tutkimuksessa korostuu vahvasti
markkinointijohtajat ja heidan kyvykkyytensa. Kuitenkin markkinointijohtajien ollessa
tyosuhteessa yrityksessa, jolloin heidan kyvykkyytensda ovat liitoksissa yrityksen
toimintaan ja mahdollisuuksiin, tarkastellaan tassa tutkimuksessa markkinointijohtajien
kyvykkyyksia yrityksensa kontekstissa. Kuitenkin joitakin paatelmia ja yleistyksia voidaan
tehdd, ja naditd esitetddn myohemmin tutkimuksessa. Tutkimus suoritetaan
kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus on valittu taman
tutkimuksen menetelmasuuntaukseksi, silla kvalitatiivisen tutkimuksen kautta voidaan

saavuttaa syvallistd ymmarrysta tutkittavasta aihealueesta.
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1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Vaikka tutkimuksessa painottuu markkinointijohtajan kyvykkyydet, tutkimuksen ollessa
tapaustutkimus, tarkastellaan tilannetta myds case-yrityksien tasolla, jossa jokaiseen
case-yritykseen ja markkinointijohtajaan paneudutaan syvemmin. Tarkastelu vieddan
yksittdisen yrityksen tasolle, silla markkinointi on merkittava ajuri yrityksen
menestyksessa, ja eri yrityksissa markkinointitoimenpiteet voivat poiketa merkittavasti
toisistaan, seka sen takia, etta markkinointijohtajan kyvykkyydet toimia turbulentissa
toimintaymparistdssa ovat suoraan vaikutuksessa yritykseen ja laajemmin yrityksen

toimintaan.

Tama tutkimus sisaltaa viisi paalukua. Tutkimus alkaa johdannolla, jossa johdatellaan ja
avataan tutkimuksen tarkoitusta seka tavoitteita. Johdantoluku valottaa tutkimuksen
keskeisia kasitteitda ja tutkimuksen rakennetta. Ensimmadisen paadluvun jdlkeen,
tutkimuksessa siirrytdan tutkimuksen teoreettiseen osaan. Toisessa paaluvussa
kasitelladn teoriaa tutkimuksen keskeisista aihealueista ja kasitteistd. Tassa paaluvussa
syvennytdan tarkastelemaan dynaamisia johtamiskyvykkyyksid sekd musta joutsen -

tapahtumaa. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus paattyy teoreettiseen yhteenvetoon.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen, tutkimuksessa seuraa tutkimuksen metodologia, jossa
perustellaan tutkimuksen metodologiset valinnat. Tutkimuksen metodologian jalkeen,
seuraavana tutkimuksessa on tutkimuksen tulokset, jossa kdaydaan lapi tutkimuksen
tulokset. Taman tutkimuksen pdattda johtopaatokset, jossa ilmaistaan tutkimuksen
yhteenveto. Johtopaatosluvussa keskustellaan tutkimuksen rajoitteista seka ehdotuksia

jatkotutkimukseen.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Markkinointijohtaja: Tassa tutkimuksessa markkinointijohtajalla tarkoitetaan yrityksen

korkeinta markkinoinnin tyotehtavaa. Vaikka pienemmissa yrityksissa
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markkinointijohtajaa valttamatta ole, ja roolia saattaa hoitaa markkinointipaallikko,
tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa markkinointijohtajalla yrityksen markkinoinnista seka
markkinointiviestinndstda  vastaavaa  henkil6a. Taten, tdssd  tutkimuksessa
markkinointijohtajalla ei tarkoiteta pelkdstdadan markkinointijohtajan nimikkeella
tyoskentelevida henkil6itda, vaan markkinointijohtajalla tarkoitetaan yrityksen korkeinta

markkinoinnista vastaavaa henkiloa.

Hallitsematon makrotaloudellinen tapahtuma: Hallitsematon makrotaloudellinen
tapahtuma voidaan maaritella tapahtumaksi, jota yksittdinen henkil6 tai yritys ei voi
hallita. Tassd tutkimuksessa hallitsemattomilla makrotaloudellisilla tapahtumilla
tarkoitetaan tapahtumia, jotka ovat lilan suuria ja voimakkaita yksittdisen yrityksen
hallittaviksi. Nama tapahtumat ovat my6s hyvin odottamattomia ja epatodennakaisia,
jonka takia naihin tapahtumiin on hyvin vaikeaa varautua. Hallitsemattomat ulkoiset
makrotaloudelliset tapahtumat aiheuttavat negatiivista sekd laajaa taloudellista etta
yhteiskunnallista ahdinkoa. Yritysten nakokulmasta nailla tapahtumilla on kielteisia
taloudellisia vaikutuksia, ja nama tapahtumat saattavat aiheuttaa laajaa epavarmuutta
markkinoilla. Tassa tutkimuksessa hallitsematon makrotaloudellinen tapahtuma on

koronapandemia.

Musta joutsen -tapahtuma: Englannin kielen termilla black swan event ei ole tdysin
vakiintunutta suomenkielistd termid, mutta tapahtumasta kaytetddan termida musta
joutsen -tapahtuma. Tallainen tapahtuma on arvaamaton, erittdin harvinainen
tapahtuma, jolla voi olla hyvin vakavia vaikutuksia talouteen. Tapahtumaa on hyvin
vaikea ennustaa etukdteen, jos sitd voidaan ollenkaan ennustaa. Musta joutsen -
tapahtumille on ominaista niiden harvinaisuus seka tapahtumaa seuraava shokki
(Investopedia, 2022). Usein nama tapahtumat johtavat laajoihin paikallisiin tai
maailmanlaajuisiin negatiivisiin taloudellisiin seurauksiin (Investopedia, 2022). Musta

joutsen -tapahtumalla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan koronapandemiaa.
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Dynaamiset johtamiskyvykkyydet: Samoin kuten musta joutsen -tapahtumalla,
englannin kielen termilla dynamic managerial capabilities termilla ei ole taysin
vakiintunutta suomenkielista termia. Kuitenkin tassa tutkimuksessa termista kaytetaan
suomenkielistd termida dynaamiset johtamiskyvykkyydet. Adner ja Helfat (2003)
maarittavat dynaamiset johtamiskyvykkyydet kyvyiksi, joiden avulla johtajat rakentavat,
integroivat ja muokkaavat uudelleen organisaation resursseja ja osaamista. He jakavat
dynaamiset  johtamiskyvykkyydet kolmeen eri osa-alueeseen. Dynaamisiin

johtamiskyvykkyyksiin perehdytdaan tarkemmin tutkimuksen toisessa paaluvussa.
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2 Hallitsemattomat tapahtumat ja markkinointijohtajan

kyvykkyydet

2.1 Hallitsemattomat tapahtumat

Tassa tutkimuksessa hallitsemattomia tapahtumia pidetdaan ylakasitteend, joka pitaa
sisdlladan useita alakdsitteitda. Naihin alakasitteisiin kuuluu musta joutsen -tapahtuma.
Cambridgen sanakirjan (2023) mukaan hallitsemattoman voi maarittda yksinkertaisesti
siten, kun jokin asia on liilan voimakas tullakseen hallitavaksi. Taman tutkimuksen
kontekstissa hallitsemattomilla tapahtumalla tarkoitetaan tapahtumaa, joka on
yksittaiselle yritykselle liian suuri hallittavakseen. Tutkimuksessa hallitsemattomalla
tapahtumalla tarkoitetaan myoOs tapahtumaa, joka on niin harvinainen, ettd siihen

kunnolla varautuminen etukateen ei olisi mahdollista.

2.1.1 Musta joutsen -tapahtuma: epdtodenndkéinen ja ennennakematon

koronapandemia

Hallitsemattomien ulkoisten tapahtumien darimmaisena alalajina voidaan pitdad musta
joutsen -tapahtumaa. Taleb (2007) kuvailee musta joutsen -tapahtumaa niin
harvinaiseksi ja merkittavaksi tapahtumaksi, ettd niitd on aluksi vaikea uskoa todeksi.
Talebin (2007) mukaan musta joutsen -tapahtumaa ei voida ennustaa taysin etukateen,
ja han nostaakin esille, voiko kyseistd tapahtumaa ennustaa ollenkaan etukdteen.
Hajikazemi ja muut (2016) kuitenkin muistuttavat, ettd voiko jonkin tapahtuman
luokitella musta joutsen -tapahtumaksi vai ei, on riippuvainen kontekstista seka
tilannetta tarkastelevasta henkilosta seka hanen aikaisemmista kokemuksistansa. Green
(2011) maarittdad musta joutsen -tapahtuman tuntemattomaksi tapahtumaksi, jossa
kaikista ennalta tehdyistd suunnitelmista ja varotoimista huolimatta yllattavat
organisaation ja johtajat katastrofaalisin seurauksin. Mueller ja Stewart (2016) nostavat
lisdksi esiin, ettd jotta tapahtuman voi laskea musta joutsen -tapahtumaksi, silld on
oltava laajamittaisia seurauksia. He kuvailevat musta joutsen -tapahtumaa

seuraamukselliseksi ja tunteita herattavaksi ilmidksi. Tunteita herattdvana ilmiona
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Mueller ja Stewart (2016) tarkoittavat, ettd tapahtumalla voi olla poikkeuksellisia ja
aarimmaisia vaikutuksia, ja he kuvailevat, etta ihmisten reaktiot tapahtumaan voivat olla
yhtd odottamattomia kuin itse musta joutsen -tapahtuma. Shenin ja muiden (2020)
mukaan  koronapandemialla  oli  merkittdvia = vaikutuksia  makrotalouteen,
terveydenhuoltoon sekd my6s muihin sektoreihin, esimerkiksi lentoliikenteeseen ja
turismiin. Matkustamista muihin maihin rajoitettiin runsaasti, ja useat maat evasivat
turisteilta padsyn kokonaan, johtaen merkittavaan talouden laskusuhdanteeseen. Shen
ja muut (2020) my6s huomauttavat, ettd koronapandemialla oli niin suuret
makrotaloudelliset vaikutukset, ettd se johti pahimpaan taantumaan sitten vuoden 1930.
Puhuttaessa ihmisten reaktioista musta joutsen -tapahtumaan, Mueller ja Stewart (2016)
tuovat esiin kuinka vaikeaa, ellei mahdotonta, on rationaalisten paatosten tekeminen
musta joutsen -tapahtuman sattuessa. Mueller ja Stewart (2016) jatkavat, ettd kaikkein
suurimmat seurannaisvaikutukset eivat johdu niinkdan odottamattomasta ja tunteita
herattavasta tapahtumasta, vaan sen herattamasta liiallisesta reaktiosta. He kritisoivat
vahvasti seka riittamattomia etta liiallisia toimenpiteitd musta joutsen -tapahtumiin, ja

heiddn mukaansa tdma pahentaa tilannetta entisestaan, etenkin pitkalla aikavalilla.

Kun esimerkiksi finanssikriisid tai koronapandemiaa tarkastelee, herda kysymys siita,
oliko tapahtumat musta joutsen -tapahtumia, vai pelkastaan hallitsemattomia ulkoisia
tapahtumia. On jokseenkin yleisessa tiedossa, etta epidemioita ja pandemioita puhkeaa
aika ajoin, vaikka niiden tarkkaa puhkeamisajankohtaa on hyvin arvioida. Kuitenkin
musta joutsen -tapahtuman keskeinen ominaisuus on sen aiheuttama vaikutus, ja
koronapandemian aiheuttamaa maailmanlaajuista vaikututusta on turha kiistda — se
johti maailmantalouden taantumaan, jota ei ollut nahty sitten vuoden 1930 laman (Shen
ja muut, 2020). Maailman terveysjarjest6 WHO:n (2023) mukaan todennettuja
koronapandemia tartuntoja on tdhdn mennessd ollut yli 765 miljoonaa ja
koronapandemiaan on kuollut yli 6,9 miljoonaa ihmista. Kuitenkin on syytd huomata,
ettei kaikki tapahtumat, jotka johtavat jonkinlaiseen kriisiin ole musta joutsen -
tapahtumia, ja Hajikazemi ja muut (2016) huomauttavat, ettei esimerkiksi jokainen

hurrikaani ole musta joutsen -tapahtuma, mutta Hurrikaani Katrinan mittakaavan
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hurrikaani voidaan laskea musta joutsen -tapahtumaksi. Hajikazemi ja muut (2016)
perustelevat tdaman silld, ettd vaikka hurrikaanit johtavat laajoihin tuhoisin, ne voidaan
nykyaan ennustaa melko hyvin, seka niiden aiheuttama tuho voidaan ainakin osittain

ennustaa etukateen.

Taleb (2007) maarittdad kolme piirrettd, joiden tulee tayttyd, jotta jokin tapahtuma
voidaan luokitella musta joutsen -tapahtumaksi: 1.) tapahtuma on ennalta arvaamaton,
2.) tapahtuma aiheuttaa vakavia ja laajalle ulottuvia seurauksia, 3.) tapahtuman jalkeen
ihmisilla on taipumus jarkeistaa tapahtumaa ikaan kuin se olisi ollut ennustettavissa koko
ajan. Kuitenkin kirjallisuudessa kdaydaan jatkuvaa keskustelua siitd, mitka tapahtumat
ovat musta joutsen -tapahtumia. Vaikka selkeda konsensusta ei ole, jotkin historialliset
tapahtumat ovat kuitenkin olleet yleisesti luokiteltu musta joutsen -tapahtumaksi.
Syyskuun 11.pdivan iskuja New Yorkin Twin Towereihin, vuoden 2008 finanssikriisia,
vuoden 2010 British Petroleumin Meksikonlahden oljyvuotoa sekad koronapandemiaa
voidaan luokitella musta joutsen -tapahtumiksi. Nama tapahtumat ovat olleet kaikki
hyvin vaikeita ennustaa etukiteen, ja ne ovat aiheuttaneet merkittavia taloudellisia
vaikutuksia. Vaikka Taleb (2007) maarittad kolme piirrettd, joiden tulee tayttya,
kirjallisuudessa ei ole tdysin yksiselitteistd maarittelya siitd, milloin jokin tapahtuma
voidaan laskea musta joutsen -tapahtumaksi ja yhteiskunnassa kaytiin keskustelua sen
puolesta, oliko koronapandemia sittenkin ennustettavissa (Vigue, 2020, Roda ja muut,

2020). Tassa tutkimuksessa koronapandemia on luokiteltu musta joutsen -tapahtumaksi.

Hajikazemi ja muut (2016) esittdvat kahta vaihtoehtoista |dhestymistapaa
toimenpiteisiin, kun musta joutsen -tapahtuma realisoituu. Ensimmadisessa
lahestymistavassa Hajikazemi ja muut (2016) tuovat esiin musta joutsen -tapahtuman
ennustamisen. Ennustamiseen voi kuulua vyksittdisen yrityksen haavoittuvuuksien
tunnistamista, jotta voidaan tunnistaa yrityksen mahdolliset ongelmakohdat ja
haavoittuvuudet musta joutsen -tapahtuman sattuessa. Naiden tunnistamisen jalkeen,
yritys voi ryhtya ennaltaehkdiseviin toimenpiteisiin suojatakseen itsedan paremmin

musta joutsen -tapahtuman sattuessa. Hajikazemi ja muut (2016) muistuttavat, etta
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vaikka tdman avulla voitaisiin suojautua tapahtumalta, ennustaminen ja varautuminen
on hyvin raskasta ja vaatii runsaasti resursseja. Toinen lahestymistapa on kasitella
tapahtumaa sen tapahtuessa ja vallittaessa, jolloin tassa lahestymistavassa yrityksilla ei

ole varsinaista suunnitelmaa valmiina tapahtuman sattuessa.

2.2 Miksi markkinointijohtajan kyvykkyyksilla on merkitystd musta

joutsen -tapahtumien osalta

Hajikazemi ja muut (2016) varoittavat, ettd musta joutsen -tapahtumien mahdollisten
varoitusmerkkien huomiotta jattaminen voi johtaa yrityksen kannalta kriittisiin
seurauksiin. Vaikka musta joutsen -tapahtumille on olennaista niiden aiheuttamat,
yleensa negatiiviset, seuraukset, yritykset voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa siihen,
kuinka merkittavasti tapahtuma vaikuttaa yrityksen toimintaan. Koronapandemia
vaikutti merkittavasti moneen eri toimialaan, mutta kuhunkin toimialaan se vaikutti
hieman eri tavalla. Kun ulkomaille matkustamiseen ja turismiin tuli merkittavia
rajoituksia, laski lentoyhtié Finnairilta matkustajamaarat vuonna 2020 76,2 %
edellisvuoteen verrattuna, ja sen liiketulos oli 464,5 miljoonaa euroa negatiivinen
(Finnair, 2021). Kaikkiin toimialoihin koronapandemia ei kuitenkaan aiheuttanut
merkittavia negatiivisia vaikutuksia, vaan esimerkiksi Kesko teki samana vuonna siihen
asti historiansa parhaimman liiketuloksen (Kesko, 2021). Vaikka koronapandemia vaikutti
eri toimialoihin eri tavalla, pakotti se yritykset — ja ndin ollen yrityksen johtohenkil6t —

nopeisiin ja radikaaleihin muutoksiin.

Germannin ja muiden (2015) mukaan markkinointijohtaja vaikuttaa kausaalisesti
yrityksen menestykseen positiivisesti ja Weinzimmer ja muut (2003) havaitsivat
positiivisen korrelaation markkinointijohtajan lasndolon ja myynnin kasvun valilla.
Taman lisdksi Kerin (2005) huomauttaa, etta markkinointijohtajan lasnaolo yrityksen
johtoryhmassa lisda markkinoinnin merkitysta yrityksessa, jonka kautta yritys tiedostaa
asiakkaidensa tarpeet paremmin, jonka vuorostaan uskotaan parantavan liiketoiminnan

tulosta. Markkinointijohtajan  merkitys yrityksessd on siis merkittdva, ja
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markkinointijohtajan avulla yritys voi parantaa liiketoiminnan tulosta sekd tuntea
asiakkaansa paremmin. Kuitenkin Germann ja muut (2015) huomauttavat, etta
markkinointijohtajan positiivinen vaikutus on riippuvainen yrityksesta ja kontekstista.
Heidan mukaansa markkinointijohtajan positiivisen vaikutuksen suuruus riippuu
esimerkiksi yrityksen koosta, jossa pienemmat yritykset hyotyvat enemman. Girao ja
Fernandes (2021) huomauttavat, ettd markkinointijohtajan rooli on aina ollut
dynaaminen ja haastava, ja se on vaatinut jatkuvaa sopeutumista muuttuvaan

liilketoimintaymparistoon.

Musta joutsen -tapahtuman sattuessa yritysten paatoksentekijat joutuvat tekemaan
paatoksia, joihin liittyy vaistamattomia kompromisseja. Asel ja muut (2011) tuovat esiin,
ettd yksi ilmeisimmista paatoksista mita yrityksen paatoksentekijat joutuvat tekemaan,
on tasapainottelu toimenpiteissa, joilla on lyhyen ja pitkan aikavalin vaikutuksia. Vaikka
lyhyen aikavdlin toimenpiteet, kuten markkinointitoimenpiteiden ja -budjettien
leikkaaminen toisi kustannussaadstéja lyhyella aikavalilla, niista leikkaaminen voivat
vahingoittaa yrityksen pitkan aikavalin tavoitteita (Asel ja muut, 2011). He my6s puhuvat
siitd, ettd jotta kriisin johtaminen on yrityksissa sen etujen mukaista, on paatoksenteon

oltava tasmallista ja nopeaa.

Kuten edellisissa kappaleissa tuotiin esille, markkinointijohtaja on yritykselle arvokas.
Markkinointijohtajan ollessa vastuussa yrityksen markkinointitoimenpiteistd, ja kun
naiden toimenpiteiden on havaittu vaikuttavan positiivisesti yritysten liiketoimintaan, on
markkinointijohtajan kyvykkyydet ilmeisen tarkeitd, kun vyritys |0ytdd itsensa

turbulentista toimintaymparistosta.

2.3 Dynaamiset johtamiskyvykkyydet

Dynaamiset johtamiskyvykkyydet juontavat juurensa dynaamisten kyvykkyyksien
kirjallisuudesta. Dynaamisten kyvykkyyksien ensimmaisia viitekehyksia 10ytyy Teecen ja

Pisanon vuoden 1994 artikkelista, mutta varsinaisesti termin kasitteellisti Teecen ja
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muiden (1997) artikkeli Dynamic Capabilities and Strategic Management. He madrittivat
dynaamiset kyvykkyydet yrityksen kyvyksi integroida, rakentaa ja muokata sisdista ja
ulkoista osaamista nopeasti muuttuvissa ymparistoissa. Teece (2007) myds kuvailee
yrityksen dynaamisia kyvykkyyksia, kyvyiksi, joilla yritys mukautuu muuttuvaan
toimintaymparistéon. Teece (2007) jakaa dynaamiset kyvykkyydet kolmeen osa-
alueeseen: mahdollisuuden tunnistamiseen, mahdollisuuteen tarttumiseen seka
uudelleenkonfigurointiin. Dynaamisten kyvykkyyksien tarkeydestd Eisenhardt ja Martin
(2000) mainitsevat, ettd jotta yritys saavuttaa kestavan kilpailuedun, on kilpailuedun
perustuttava yrityksen resurssien  ja kyvykkyysien uudistamiseen ja
uudelleenkonfigurointiin dynaamisten kyvykkyyksien avulla. Adner ja Helfat (2003)
perustavat ajatuksensa dynaamisista johtamiskyvykkyyksista ajatukselle, etta strategiset
paatokset eivat synny tyhjiéssa, vaan johtajien vaikutus strategiseen muutokseen on
riippuvainen johtajasta, ja ndma erot saattavat johtaa erilaisiin tuloksiin strategisessa

muutoksessa.

Adner ja Helfat (2003) alun perin maarittivat dynaamiset johtamiskyvykkyydet kyvyiksi,
joiden avulla johtajat rakentavat, integroivat ja muokkaavat uudelleen organisaation
resursseja ja osaamista. Helfat ja muut (2007) kayttivat sitten termid viittaamaan
johtajien kykyyn luoda, laajentaa tai muuttaa organisaation resurssipohjaa. Vuonna 2013
Harris ja Helfat laajensivat termid viittaamaan siihen, ettd dynaamiset
johtamiskyvykkyydet voivat vaikuttaa organisaation sisdisten ominaisuuksien lisaksi
myos ulkoiseen ymparistéon, mika on linjassa dynaamisia kyvykkyyksia yleisimmin
kasittelevan tutkimuksen kanssa (Barretto, 2010, Di Stefano ja muut, 2010). Adner ja
Helfat (2003) tuovat esiin myos, ettd kuten dynaamisten kyvykkyyksien nakékulma
keskittyy strategiseen muutokseen eikd organisaatiomuutokseen laajemmin, myds
dynaamiset johtamiskyvykkyyksien kasite keskittyy johtajien vaikutukseen strategisessa

muutoksessa.

Adner ja Helfat (2003) madérittavat kolme ominaisuutta, joista dynaamiset

johtamiskyvykkyydet koostuvat: 1.) henkisen padoman 2.) sosiaalisen padoman ja 3.)
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kognitiiviset kyvykkyydet. Na&itd ominaisuuksia kdydaan tarkemmin Ildapi omissa
alaluvuissaan. Vaikka teoreettinen viitekehys ja tutkimusta varten suoritettavissa
haastatteluissa keskitytdadan Helfatin ja Martinin (2015) ja Kirovan (2023) jaotteluun
dynaamisista johtamiskyvykkyyksista (kts. luku 2.4), on oleellista ensiksi avata Adnerin ja
Helfatin (2003) jaottelun osa-alueita (henkinen padoma, sosiaalinen padoma ja
kognitiiviset kyvykkyydet) omissa alaluvuissaan, silla useat tutkimukset painottavat
niiden merkitysta (Adner ja Helfat, 2003, Helfat ja Peteraf, 2015, Helfat ja Martin, 2015).
Tutkimuksen kuviossa 1 on my6s avattu kuvion muodossa kuinka henkinen ja sosiaalinen
padoma seka kognitiiviset kyvykkyydet ovat osa dynaamisia johtamiskyvykkyyksia ja
kuinka ne osaltaan vaikuttavat tunnistamisen, tarttumisen ja uudelleen konfiguroinnin

kyvykkyyksiin.

2.3.1 Dynaamiset johtamiskyvykkyydet: henkinen pdaoma

Becker (1964, 1994) kasitteellisti henkisen pddoman termin, ja han kuvailee henkisen
padoman viittaavan opittuihin taitoihin ja tietoihin, joita yksilot kehittavat aikaisemman
kokemuksensa, koulutuksensa ja oppimansa kautta. Henkisen pdaoman kasitettda on
laajennettu kasittamaan tietojen ja taitojen lisdksi myos yksildiden kognitiivisten kykyja
sekd muita ominaisuuksia, kuten persoonallisuutta ja arvoja (Ployhart ja Moliterno,
2011). Castaniaksen ja Helfatin (2001) mukaan henkiseen padaomaan kuuluvat johtajien
taidot seka tietorepertuaari, joita muokkaavat heidan koulutuksensa seka aikaisemmat

kokemukset.

Helfat ja Martin (2015) tarkoittavat henkisen pdaoman termilld niitd keskeisia
ominaisuuksia, joista kyseinen pddoma koostuu: tiedoista, koulutuksesta, kokemuksesta
seka taidoista. He mainitsevat, ettd osa henkisen padaomasta on yritys- tai tiimikohtaisia,
ja osa tiedoista on yleisia, joita johtajat voivat hyodyntaa eri toimialoilla tai yrityksissa.
Helfatin ja Martinin (2015) mukaan kuitenkin kaikki henkisen pdadoman muodot, olivat
ne sitten yrityskohtaisia tai yleisia, voivat olla hyodyksi yritykselle. Campbell ja muut
(2012) toteavat, ettd henkisen padoman ei tarvitse olla yrityskohtaista luodakseen arvoa

organisaatiolle.  Yrityksen johtohenkil6t voivat hyddyntda tietamystddn ja
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asiantuntemustaan havaitakseen mahdollisuuksia ja uhkia, tarttua ndihin
mahdollisuuksiin tai muokata uudelleen organisaation resursseja, kyvykkyyksia seka

rakennetta.

Wright ja muut (2014) havainnollistavat henkisen padoman muodostumista kuviossa 1.
Heiddan mukaansa henkiseen pddomaan vaikuttaa ennakkotekijat, eli ne asiat, jotka
madrittavat tai rakentavat henkista padomaa. Henkisen padoman kirjallisuudessa (esim.
Becker 1964, 1994) naitd ennakkotekijoitd on kutsuttu investoinneiksi kohti henkista
padomaa, koska ne ovat toimintoja, jotka vaativat kustannuksia ajan tai rahan muodossa
henkisen pddoman muodostamiseksi. Yksilotasolla nama tekijat ovat esimerkiksi

koulutus tai tydkokemus. (Wright ja muut, 2014).

Ennakkotiedot Henkinen Seuraukset /

/ investoinnit padoma Hyodyt

Kuvio 1. Henkisen padoman rakenne (mukaillen Wright ja muut, 2014).

Vaikka dynaamisten johtamiskyvykkyyksien sekda henkisen pdaoman kirjallisuus on
hieman pirstaloitunut, kirjallisuus henkisen pdadoman ymparilla ovat yksimielisia siita,
ettd henkilon tiedot, koulutus, kokemus seka taidot ovat merkityksellisia henkisen
padoman ulottuvuuksia. Kuitenkin kirjallisuudessa on herannyt kysymyksia niista muista
henkisen pddoman osa-alueista, jotka saattavat olla yritykselle arvokkaita. Esimerkiksi
persoonallisuudenpiirteet, kuten tunnollisuus tai korkea halu menestya kumpuavat
yksilon motivaatiosta ja yritykset hyvin todennakoisesti haluaisivat mieluummin
tyontekijoita, jotka tyoskentelevat ahkerasti kuin sellaisia, jotka ndennaisesti tekevat vain

valttdmattoman maaran toita. Motivaatio-perusteiset ominaisuudet kuvaavat yrityksille
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arvokkaita ominaisuuksia, josta herdaa kysymys, voidaanko niitd pitda osana henkista

padomaa (Wright ja muut, 2014, Ployhart ja Moliterno, 2011).

Becker (1964) ja sittemmin Campbell ja muut (2012) jaottelevat henkisen padoman
kahteen osa-alueeseen: yrityskohtaiseen henkiseen ja yleiseen henkiseen paagomaan.

He tarkoittavat yrityskohtaisella henkiselld padaomalla tyontekijan tietoja, taitoja seka
kykyija, joita he voivat kdyttaa vain rajoitetusti kohdeyrityksen ulkopuolella. Sen sijaan
yleiselld henkiselld padomalla he tarkoittavat tyontekijan taitoja, joita voidaan soveltaa
laajasti kohdeyrityksen ulkopuolella. Campbell ja muut (2012) havainnollistavat
yrityskohtaiseksi henkiseksi padomaksi yrityksen omaa teknologiaa koskevat tiedot, silla
tyontekijat voivat ehkd ottaa tallaisen tiedon tai osaamisen mukaan l|dhtiessdan

yrityksesta, mutta se on vaikeasti hyodynnettavissa uudessa yrityksessa.

2.3.2 Dynaamiset johtamiskyvykkyydet: sosiaalinen pddaoma

Sosiaalisen pddoman kasitteestd on tullut yha suositumpi monenlaisissa
vhteiskunnallisissa tieteenaloissa. Sosiaalisen padoman kasite ulottuu dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien kasitettd pidemmalle. Yha useammat sosiologit, valtiotieteilijat
ja taloustieteilijat ovat vedonneet sosiaalisen pddoman kasitteeseen tutkimuksessaan
etsiessaan vastauksia yha laajenevaan joukkoon erilaisia kysymyksiin, joita heidan omilla
aloillaan kasitellaan (Adler ja Kwon, 2002). He maarittavat hyvantahtoisuuden, goodwill,
olevan sosiaalisen pddoman ydin. He mainitsevat, ettd hyvantahtoisuuden ollessa
sosiaalisen padaoman ydin, sen vaikutukset johtuvat tiedosta, vaikutusvallasta seka
solidaarisuudesta, joita tallainen hyvatahtoisuus mahdollistaa (Adler ja Kwon, 2002,
Sandefur ja Laumann, 1998). Fukuyama (1997) maarittaa sosiaalisen padoman tietyksi
joukoksi epavirallisia arvoja tai normeja, jotka saman ryhman jasenet jakavat keskenaan
ja jotka mahdollistavat yhteistydon tdman ryhman jasenten valilld. Belliveau ja muut
(1996) sen sijaan maarittavat sosiaalisen padoman yksilon henkilokohtaiseksi verkostoksi
seka henkilon institutionaalisiin suhteisiin. Taysin vakiintunutta kuvausta sosiaaliselle
pddomalle ei kuitenkaan ole, vaan vyleisimmin sosiaalinen padoma koetaan

kombinaatioksi joitain aikaisempia kuvauksia.
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Adlerin ja Kwonin (2002) mukaan sosiaalisen pddoman merkitys on myds nostanut
paatansa organisaatioiden tutkimuksessa. He tuovat esiin, ettd sosiaalinen paaoma on
osoittautunut merkittavaksi tekijaksi, joka selittdd yksildiden suhteellista menestysta.
Adler ja Kwon (2002) listaavat useamman sosiaalisen pdadoman tekijan, jotka ovat heidan
mukaansa oleellisia. Heidan mukaansa sosiaalinen padoma vaikuttaa uramenestykseen,
johtajien palkkaukseen seka edesauttaa henkisen pddoman luomista. Sosiaalinen
padoma myods vahentda vaihtuvuutta seka organisatorisia ongelmia (Adler ja Kwon,

2002).

Adler ja Kwon (2002) seka Baron ja Hannan (1994) keskustelevat siitd, onko tama resurssi
edes pddomaa, vai jotain muuta. Baron ja Hannan (1994) tuovat esiin oman
epamieltymyksensa kuinka taloudellisia kasitteitd tuodaan sosiologiseen kirjallisuuteen,
ja viittaavat sosiaalista pddomaa koskevaan kirjallisuuteen esimerkkind ”“pddomien
paljoudesta”. Adlerin ja Kwonin (2002) mukaan sosiaalinen paddoma muistuttaa joitakin
padaoman muotoja, mutta myods eroaa muista padaoman muodoista. He mainitsevat, etta
kuten kaikki muutkin pddoman muodot, sosiaalinen pddoma on pitkdikdinen
omaisuusera, johon voidaan sijoittaa resursseja ja josta voidaan odottaa tulevaisuudessa
hyotya. Investoimalla omaan sosiaaliseen padaomaan, esimerkiksi oman suhteidensa
verkoston laajentamiseen, voi tata kautta kasvattaa sosiaalista pddomaansa ja saada tata
kautta hyotya laajemman verkoston mahdollistaman paremman tiedonsaannin kautta.
Adler ja Kwon (2002) kuitenkin huomauttavat, ettd kuten kaikkiin padoman lajeihin,
sosiaaliseen padaomaan liittyy positiivisia tekijoitd sekd negatiivisa tekijoita, kuten

kustannuksia seka riskeja.

Taman lisaksi, kuten muutkin pddoman muodot, sosiaalinen pddoma on seka
omaksuttavissa ettd muunnettavissa (Adner ja Kwon, 2002, Coleman, 1998, Bourdieu,
1985). He tuovat esiin, ettd kuten fyysistd pddomaa voidaan tyypillisesti kayttda eri
tarkoituksiin, sosiaalinen pddoma on omaksuttavissa siind mielessa, ettd esimerkiksi

toimijan ystavyyssuhteiden muodostamaa verkostoa voidaan kayttdda muihin
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tarkoituksiin, kuten tiedonhankintaan tai neuvontaan, pelkan ystavyyssuhteen sijaan.
Sosiaalinen pdaoma voidaan myds muuntaa muunlaiseksi padaomaksi: sosiaalisessa
verkostossa saavutetut edut voidaan muuntaa taloudelliseksi tai muuksi eduksi.
Bourdieun (1985) maarittelemista pddomamuodoista taloudellinen pddoma on kaikkein
likvidein, joka on helposti muunnettavissa inhimilliseksi, kulttuuriseksi ja sosiaaliseksi
padomaksi. Bourdieu (1985) puhuu sosiaalisen pdadoman muunnettavuusasteen
taloudelliseksi padomaksi olevan sita vastoin alhaisempi, koska sosiaalinen pddoma on

vahemman likvidia.

Sosiaalinen pddoma eroaa muista omaisuuseristd, joita taloustieteilijat kutsuvat
padomaksi, koska sen kehittdmiseen tehtyja investointeja ei ole mahdollista mitata edes
periaatteessa (Solow, 1997). Vaikka sosiaalisesta padomasta saatavia hoytyja voidaan
mitata, padoma nimitys olisi ymmarrettdvd hieman metaforisesti niin kauan kuin
sosiaalisten verkostojen rakentamiseen liittyvida ponnistuksia ei voida mitata (Adler ja
Kwon, 2002, Fernandez ja muut, 2000). Yhteenvetona voidaan todeta, ettad sosiaalinen
padoma on osa laajaa ja heterogeenistd resurssien ryhmaa, jota kutsumme

yleisesti "padaomaksi”.

2.3.3 Dynaamiset johtamiskyvykkyydet: kognitiiviset kyvykkyydet

Kolmas dynaamisten johtamiskyvykkyyksien osa-alue kasittelee johtajien kognitiivisia
kyvykkyyksia (jaljempana kognitiiviset kyvykkyydet). Egger ja Kaplan (2013)
huomauttavat, ettd osa-aluetta ei ole tutkittu yhtda vahvasti kuin dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien muita osa-alueita, kuten sosiaalista padomaa tai henkista
padomaa. Helfat ja Peteraf (2015) huomauttavat kognition olevan laaja termi, he ovat
rajanneet sen tarkoittamaan tarkkaavuuteen, muistiin, oppimiseen, paattelykykyyn ja

toiminnanohjaukseen liittyvia mielen toimintoja.

Kirjallisuudessa ei vallitse yksimielisyytta kognitiosta tai kognitiivisten kyvykkyyksien
maaritelmastd, ja useiden tutkijoiden nakemykset eroavat toisistaan, kuten siitd miten

keskittymiskyky tulisi ottaa huomioon kognitiossa (Helfat ja Peteraf, 2015, Ocasio, 2011).
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Helfat ja Peteraf (2015) lanseerasivat johtajien kognitiivisen kyvykkyyksien kasitteen,
jolla he viittaavat yksittdisten johtajien kykyyn suorittaa henkisid toimintoja. Taman
lisaksi he kuvailevat johtajien kognitiivisen kyvykkyyden olevan yksittdisen johtajan kyky
suorittaa mentaalisia toimintoja, jotka muodostavat kognition. Helfatin ja Peterafin
(2015) mukaan kognitiiviset kyvykkyydet voivat myos parantua harjoittelun myo6ta,

esimerkiksi muistin suorituskyky voi parantua harjoittelun myota.

Kognitiiviset kyvykkyydet luovat perustan dynaamisille johtamiskyvykkyyksille, joiden
avulla johtajat pystyvat tunnistamaan uhkia seka tarttumaan mahdollisuuksiin. Nama
mahdollisuudet tai uhat saattavat edellyttda suuria investointeja aineellisiin tai
aineettomiin resursseihin. Tatd varten ongelmaratkaisuun ja paattelyyn liittyvat
kognitiiviset kyvykkyydet tukevat johtajien kykya tehda strategisia investointeja (Adna ja
Sukoco, 2020). Alvesin ja Carvalhon (2023) mukaan johtajan kognitiiviset kyvykkyydet
kasittelevat johtajan ymmarrysta yrityksestd seka liiketoiminnasta, ja naiden laatua
ottaen huomioon johtajan tietorakenteet, mentaaliset toiminnot seka tunteet. Johtajat,
joilla on kehittyneet kognitiiviset kyvykkyydet pystyvat paremmin tunnistamaan
hyodyllisia mahdollisuuksia, ottaen huomioon heidan liiketoimintansa erityispiirteet
(Alves ja Carvalho, 2023). Helfat ja Peteraf (2015) tuovat esiin, etta johtajien kognitiiviset
kyvykkyydet eivat suoraan vaikuta yrityksen menestykseen, eikd heiddn mukaansa
kognitiiviset kyvykkyydet osana dynaamisia johtamiskyvykkyyksia vaikuta sindllaan

yrityksen menestykseen.

Useat tutkimukset on tarkastelleet mentaalisten toimintojen roolia strategisessa
muutoksessa. Egger ja Kaplan (2009) osoittivat myos, etta
viestintateknologiateollisuudessa toimivat yritykset, joiden toimitusjohtajat kiinnittivat
huomiota kehittyvdan valokuituteknologiaan, pystyivat tuomaan uusia tuotteita
kilpailijoita nopeammin markkinoille. Myds Nadkarn ja Barr (2008) havaitsivat, etta
johtajat, jotka kiinnittivat huomiota tehtavaansa ja ymparistéonsa pystyivat reagoimaan
ulkoisiin muutoksiin nopeasti. Nama tutkimukset osoittavat, ettd johdon kiinnittaessa

huomiotaan mahdollisiin ulkoisiin muutoksiin helpottaa strategisen muutoksen
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implementointia, ja tdma huomion puute johtaa painvastaiseen tulokseen. Myos edella
esitetyt tutkimukset osoittavat, ettd johtohenkildiden kognitiiviset kyvyt — sisdltden
tietorakenteet ja johtajien mentaaliset prosessit ja tunteet — vaikuttaa strategiseen
muutokseen seka tahan liittyvaan liiketoiminnan tulokseen. Kuitenkin, vaikka johtajien
kognitiiviset kyvykkyydet ovat dynaamisten johtamiskyvykkyyksien perusta, kaikilla
johtajilla ei ole dynaamisia johtamisvalmiuksia tai siihen tarvittavaa kognitiota, jotta he

voisivat tehokkaasti toteuttaa strategisia muutoksia.

2.4 Dynaamiset johtamiskyvykkyydet: tunnistaminen, tarttuminen &

uudelleenkonfigurointi

Helfat ja Peteraf (2015) ja Kirova (2023) artikkeleissaan perustelevat, ettd selkeyden ja
analyyttisia tarkoituksia varten dynaamiset johtamiskyvykkyydet voidaan jakaa
tunnistamiseen, tarttumiseen seka uudelleenkonfigurointiin. Nama kyvykkyydet
sijaitsevat myos vyksilotasolla, ja ovat myos kriittinen osa vastaamaan strategisen
muutoksen haasteisiin (Helfat ja Martin, 2015, Teece, 2012). Helfat ja Peteraf (2015) ja
myohemmin Kirova (2023) perustelevat jaotteluaan silla, ettd johtajien sosiaalinen ja
henkinen padoma seka kognitiiviset kyvykkyydet mahdollistavat nama “ylemman” tason
kyvykkyydet (joita ovat tunnistaminen, tarttuminen ja uudelleen konfigurointi, kts. kuvio

1).

Helfatin ja Martinin (2015) mukaan néitd kolmea mahdollistavaa tekijaa (sosiaalinen
padoma, henkinen padoma ja kognitiiviset kyvykkyydet) voidaan pitaa resursseina, jotka
yllapitavat nykyisten toimintojen hoitamiseen tarvittavia johtamiskyvykkyyksia, joita he
kutsuvat johtajan operatiivisina kykyind. He myos korostavat, ettd vaikka he ovat
valinneet taman lahestymistavan artikkelissaan, on johtajien sosiaalinen ja henkinen
padgoma sekd kognitiiviset kyvykkyydet merkittava ja tarked osa dynaamisia
johtamiskyvykkyyksia. Helfat ja Peteraf (2015) seka Aberg ja Torchia (2020) perustelevat
jaotteluansa myos silla, ettd aikaisempi tutkimus on keskittynyt laajasti henkisen ja

sosiaalisen pddaoman sekd kognitiivisten kyvykkyyksien tutkimukseen, jolloin nama
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ylemman tason dynaamiset johtamiskyvykkyydet ovat jadneet pienemmalle huomiolle.
Tdman perustana, tassa tutkimuksessa keskitytaan Helfatin ja Peterafin (2015), Abergin
ja Torchian (2020) seka Kirovan (2023) mukautettuun jaotteluun dynaamisista
johtamiskyvykkyyksista (tunnistaminen, tarttuminen ja uudelleenkonfigurointi), niiden
perustana olevien tekijdiden (sosiaalinen pddaoma, henkinen pddoma ja kognitiiviset

kyvykkyydet) sijaan. Tama jaottelu mahdollistaa hedelmallisemman tutkimuksen.

Naihin dynaamisiin johtamiskyvykkyyksiin (tunnistamiseen, tarttumiseen ja uudelleen
konfigurointiin) vaikuttavat yritykset sisdiset ja ulkoiset tekijat. Kokonaisuutena taman
jaottelun mukaan dynaamiset johtamiskyvykkyydet sisdltdavat kyvyn tunnistaa
mahdollisuuksia sekd kykya tarttua ndihin mahdollisuuksiin ja ottaa se mukaan osaksi
yrityksen toimintaa. Wilden ja Gudergan (2015) kuitenkin mainitsevat, ettd yrityksen
resurssien kaytto tunnistamiseen tai uudelleenkonfiguroinnin kehittdmiseen ei tuo
suoraan merkittavaa kilpailuetua, koska nadiden valmiuksien merkitys vaihtelee seka

markkinatilanteen etta kilpailutilanteen mukaan.

Helfatin ja Martinin (2015) mukaan tunnistamiseen kuuluu ne tekijat, jotka
mahdollistavat muutoksen ennakoinnin. N&ita tekijoitda ovat esimerkiksi toimenpiteet,
joiden avulla yritys havaitsee uusia mahdollisuuksia tai uhkia. Helfat ja Peteraf (2015)
tuovat esiin, etta epavarmassa ja monimutkaisessa toimintaymparistossa kyky tunnistaa
mahdollisuuksia ennen kuin ndma mahdollisuudet tulevat suuren yleison tietoon, on
dynaamisten johtamiskyvykkyyksien seka yritystoiminnan kriittinen osatekija. Kuitenkin
naihin mahdollisuuksiin tarttuminen voi edellyttdaa suuria panostuksia ja investointeja
sekd aineellisiin ettd aineettomiin hyodykkeisiin. Usein strategiset investoinnit
edellyttavat ylimman johdon sitouttamaan suuren maaran vyrityksen varoja ja
panostuksia naihin investointeihin (Helfat & Peteraf, 2015). Teece (2007) myos
huomauttaa, etta tallaisiin mahdollisuuksiin tarttuminen saattaa edellyttaa yrityksen
liilketoimintamallin uudistamista. Mahdollisuuksien tunnistaminen ja niihin tarttuminen

voi kuitenkin tuoda yrityksen liiketoimintaan kasvua ja parantaa kannattavuutta.
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Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien kolmas osa-alue kasittelee tuon kasvun ja
kannattavuuden vyllapitdmisen parantamalla, yhdistelemalla sekd muokkaamalla
yrityksen organisatorisia voimavaroja, joita ovat resurssit sekda kyvykkyydet (Kirova,
2023). Teece (2007) kaytti tasta termia "reconfiguration” (uudelleenkonfigurointi), ja
Teecen madrittely keskittyy vahvasti organisaatiotason ilmi6ihin. Kuitenkin Helfat ja
muut (2007) sekd myohemmin Helfat ja Peteraf (2015) painottavat ylimman johdon ja
yksittaisten johtajien roolia yrityksen voimavarojen organisoinnissa. N&illa voimavarojen
organisoinnilla Helfat ja muut (2007) tarkoittavat aineellisten sekd aineettomien
omaisuuserien hallintaa, konfigurointia, yhteensovittamista sekda muokkaamista.
Ulkoisen ympadriston muutoksiin sopeutuminen edellyttdd usein strategisten

voimavarojen parantamista tai uudelleenjarjestelya (Helfat & Peteraf, 2015).

Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien hyodyntaminen markkinointijohtajien
tutkimuksessa on hyodyllistd, koska dynaamisten johtamiskyvykkyyksien teoreettinen
viitekehys pystyy selittamaan, miten markkinointijohtajat voivat yksilotasolla vaikuttaa
strategiseen  muutokseen, ja  kuinka  markkinointijohtajien  kyvykkyyksien
monimuotoisuus vaikuttaa siihen, millainen rooli kullakin markkinointijohtajalla on.

(Aberg & Torchia, 2020, Adner & Helfat, 2003, Helfat & Martin, 2015, Kirova, 2023).

2.5 Teoreettinen yhteenveto

Edellisissa alaluvuissa on kasitelty dynaamisia johtamiskyvykkyyksia, jokaista omassa
alaluvussaan. Taman  alaluvun  tarkoituksena  on  tiivistdd  dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien tunnuspiirteita ja ominaisuuksia yhteen alalukuun. Dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien kdsite luotiin dynaamisten kyvykkyyksien pohjalta, kuvaamaan
paremmin yksittdisten johtajien tai tiimien roolia strategisessa muutoksessa. Siind missa
dynaamisten kyvykkyyksien ndkékulma keskittyy strategiseen muutokseen eika
organisaatiomuutokseen laajemmin, dynaamisten johtamiskyvykkyyksien kasite
keskittyy johtajien rooliin ja merkitykseen strategisessa muutoksessa (Helfat ja Martin,

2015). He nostavat esille, ettd dynaamisten johtamiskyvykkyyksien kdsite eroaa
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perinteisestd dynaamisten kyvykkyyksien kasitteesta siten, etta siina keskitytdan yksin

tai tiimeissa toimivien johtajien kykyyn saada aikaan strategisia muutoksia.

Helfat ja Martin (2015) seka Alves ja Carvalho (2023) toteavat, ettd yritykset, joiden
johtajilla on hyvat dynaamiset johtamiskyvykkyydet, voivat sopeutua ja muuttua
markkinatilanteisiin menestyksekkaammin kuin yritykset, joiden johtajilla on heikommat
dynaamiset johtamiskyvykkyydet tai joilla ei ole niitad lainkaan. Heidan mukaansa tama
puolestaan vaikuttaa kilpailuetuun yritysten ja toimialojen kehittyessa. Dynaamiset
johtamiskyvykkyyksien eri osa-alueet toimivat parhaiten, kun kyvykkyyksien kolme osa-
aluetta toimivat toisiaan tukevina ja taydentavina toimina (Wright ja muut, 2014, Helfat
ja Martin, 2015). Kuviossa 3 on esitettynd tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Teoreettisessa viitekehyksessa musta joutsen -tapahtuma on ulkoapédin tuleva
muutosvoima, joka vaikuttaa olennaisesti toimintaymparistoon ja joka pakottaa yrityksia
ja heidan johtajiansa mukautumaan uuteen ymparistoon. Kuviossa havainnoidaan,
kuinka sosiaalinen ja henkinen padaoma seka kognitiiviset kyvykkyydet ovat “alemman”
tason kyvykkyyksid, mutta jotka vaikuttavat olennaisesti johtajien kykyyn tunnistaa ja

tarttua mahdollisuuksiin seka uudelleenkonfiguroida yrityksen voimavaroja.

Vaikka useat lahteet (esim. Helfat ja Martin, 2015, Egger ja Kaplan, 2013) ovat tuoneet
esiin dynaamisten johtamiskyvykkyyksia strategisen muutoksen mahdollistajina, Helfat
ja Martin (2015) huomauttavat kuitenkin ettd, tilanteet, joiden vallitessa johtajien
henkisellad ja sosiaalisella pdaomalla seka kognitiivisilla kyvykkyyksilla olisi positiivinen,
negatiivinen tai neutraali vaikutus strategiseen muutokseen on viela epaselvaa. Helfat ja
Peteraf (2015) tuovat esiin, ettd jopa johtajilla, joilla olisi erinomaiset dynaamiset
johtamiskyvykkyydet voi olla rajoituksia siind, mita he voivat saada aikaansa
strategisessa muutoksessa. Naitd rajoituksia voi olla esimerkiksi jaykka

organisaatioidentiteetti tai riittdmattomat taloudelliset resurssit.
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Markkinoinnin ndkoékulmasta kyvykkyydet vaikuttavat merkittavasti markkinoiden
havaitsemiseen, tarttumiseen sekd uudelleenkonfigurointiin mutta myo6s varmistavat
kestavan kilpailuedun (Hossain ja muut, 2022). Eisenhardt ja Martin (2000) kuitenkin
ansiokkaasti tuovat esiin, ettd jokaisella johtajalla ei ole dynaamisia
johtamiskyvykkyyksia, eika tietyn kyvykkyyden omistaminen merkitse ylivoimaisuutta
muista. He muistuttavat, etta aivan kuten on olemassa parempia ja huonompia tapoja
lyoda golfpalloa, on olemassa enemman tai vihemman tehokkaita tapoja mahdollistaa

strategista muutosta.

Musta joutsen -tapahtuma

Markkinointijohtajan kyvykkyydet

Uudelleenkonfigurointi

i i i Tarttuminen (seizin . )
Tunnistaminen (sensing) < ( g) (reconfiguration)

Sosiaalinen padaoma, henkinen paaoma & kogpnitiiviset kyvykkydet

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys
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3 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tassa luvussa kasitelldadn tutkimuksen metodologiset valinnat. Taman tutkimuksen
tutkimusongelmaan etsitdan vastausta laadullisen tutkimusmenetelman seka
sisdllénanalyysin  avulla.  Seuraavissa  alaluvuissa  syvennytdan  tarkemmin
tutkimusmenetelmaan, tutkimuksen luotettavuuteen ja vyleistettdvyyteen seka

tutkimusaineistoon.

3.1 Tutkimusmenetelma: eksploratiivinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Tutkimus keskittyy havaitsemaan,
millaiset kyvykkyydet korostuvat, kun markkinointijohtajat navigoivat turbulentissa
toimintaymparistossa. Kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen perustana on sen
suhde teoriaan (Puusa ja Juuti, 2020). He mainitsevat, ettd tutkimuksen aiheen
kirjallisuuteen perehtyminen lisdd ymmarrysta tutkimuksen aiheesta, ja sen toimivan
aineiston keruun pohjana. Kvalitatiivinen tutkimus on usein luonteeltaan intensiivista,
tutkimusstrategia on strukturoimaton, aineisto runsasta ja syvallistad ja tutkimuksessa
pyritddn luomaan teoriaa (Hirsijarvi ja muut, 2009, Crick, 2021). Koska taman
tutkimuksen tavoitteena on saada lisadymmarrysta markkinointijohtajien kyvykkyyksista
turbulentissa toimintaymparistdssa, on laadullisen menetelman valinta perusteltua
tassa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
tutkimuskohdetta, ja tassa tutkimuksessa niin ikddan on tarkoitus saada lisdymmarrysta
tutkimuskohteesta, eli markkinointijohtajista. Tutkimuksen luonteen vuoksi,
tutkimuksessa kaytetadn tutkimusmenetelmana tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksella
pyritddn luomaan yksityiskohtaista tietoa. Tama tutkimus koostuu pdaaasiallisesti
kahdesta tutkimusmenetelmastda, joista ensimmadisend on kirjallisuuskatsaus
tutkimusaiheen keskeisistda teemoista seka kasitteista, joiden avulla saadaan luotua
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Taman jalkeen tutkimuksessa tehdaan
eksploratiivinen tapaustutkimus, joissa haastatellaan 5 markkinointijohtajaa Suomen

markkinoilla toimivista yrityksista.
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Kvalitatiivinen lahestymistapa soveltuu taman tutkimuskysymyksen selventamiseen,
koska se suosii tutkittavana olevan ilmion syvallista, rikasta ja kontekstisidonnaista
ymmartamista (Flick, 2014). Taman lisaksi, aikaisemmat tutkimukset dynaamisista
johtamiskyvykkyyksista ovat keskittyneet kvantitaviiseen tutkimukseen, osoittaen
tarpeen tutkia ilmi6ta erilaisella perspektiivilla, tuoden uuden ja erilaisen nakékulman
tahan kompleksiseen ja kontekstisidonnaiseen ilmiooén (Teece, 2012, Morgan ja muut,
2019). Eriksson ja Koistinen (2005) nostavat esiin, ettd tapaustutkimus on sopiva
lahestymistapa, kun tutkittavasta aiheesta on vahan empiiristd tutkimusta, ja kun

tutkimuskohteena on jokin taman ajan elavdssa ajassa oleva ilmio.

Haastattelujen sekd tulosten analysoinnin jalkeen tavoitteena on saada yleiskuva
markkinointijohtajan kyvykkyyksistd ja mahdollisista yhtéaldisyyksistd, jotka auttavat
markkinointijohtajia  navigoimaan  turbulentissa  toimintaymparistossa  seka

eroavaisuuksista markkinointijohtajan kyvykkyyksissa ulkoisen kriisitilanteen aikana.

Tutkimuksessa on tarkoituksena haastatella erikokoisia ja eri toimialoilla toimivien
yritysten markkinointijohtajia, jotta tutkimukseen saadaan monipuolisesti eri yrityksien
tilanteita ja konteksteja, joissa nama yritykset toimivat. Taman avulla tapaustutkimuksen
vastauksista voidaan kartoittaa mahdollisia  korrelaatiota ja yhtaldisyyksia
markkinointijohtajan kyvykkyyksissa ulkoisen kriisitilanteen aikana. Kuitenkin, ennen
kuin aineistosta tehddan johtopdatoksia, on otettava huomioon yritysten erilaiset
toiminnalliset tilanteet ennen kriisia ja sen aikana, sillda ne saattavat vaikuttaa

merkittavasti.

Eksploratiivisen tutkimuksen luonteen vuoksi haastattelujen tulosten luotettavuuden ja
yleistettdvyyden osin on asioita, jotka on syytd ottaa huomioon. Daymon ja Holloway
(2010) muistuttavat, ettda taman tyyppisen laadullisen markkinoinnin tutkimuksen
tavoitteena ei ole tuottaa vahvoja yleistyksia tai tehda johtopaatoksia ilmion yleisyydesta,

vaan sen on tarkoitus tuoda esiin tietoa vahan tunnetusta tutkimusalueesta.
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3.2 Aineiston keruu

Jotta tutkimuksen tavoitteisiin ja tarkoitukseen paastdisiin, tutkimukseen valittiin 5
markkinointijohtajaa. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytettiin
puolistrukturoitua haastattelua. Puusan ja muiden (2020) mukaan tdma sopii
menetelmaksi, kun tutkimuksessa halutaan kerdta sellaista tietoa, jota tiedetdan
haastateltavilla olevan, mutta nditd tietoja ei osata valttamatta ottaa huomioon
ennakkoon. Haastattelut suoritettiin verkkotapaamisina, jotta haastattelujen nauhoitus
helpommin toteutettavissa. Haastattelujen nauhoituksen lisdksi tutkija teki myods
muistiinpanoja kunkin haastattelun aikana. Haastattelut nauhoitettiin padosaksi siksi,
koska tutkija harvoin pystyy kirjoittamaan ylos kaikkia osallistujien kommentteja
haastattelun aikana. Tama osaltaan lisda tutkimusaineiston luotettavuutta, silla tutkija
voi palata nauhoituksiin varmistamaan muistiinpanojensa sisaltdja. Suoritetut
haastattelut vaihtelivat kestoltaan noin 30 minuutista noin 45 minuuttiin. Haastateltavat

ja heiddn edustamansa yritykset esitelldan vield tarkemmin myohemmin tutkimuksessa.

Haastateltavat saivat haastattelurungon etukdateen nahtdvakseen, mutta heitd
ohjeistettiin siita, ettei vastauksia kuuluisi valmistella etukdteen. Haastattelurunko toimi
haastattelujen runkona, jonka avulla kasiteltiin haluttuja teemoja ja ohjattiin keskustelua,
eika siten, ettd haastattelurunko olisi maarannyt taysin haastattelujen kulkua. Kuitenkin
jokaisessa haastattelussa paakysymykset olivat samat, mutta niiden esittamisjarjestys
saattoi vaihdella haastattelujen tilanteen ja luonteen mukaan. Haastattelujen edetessa
haastateltavilta kysyttiin tarkentavia lisakysymyksia, jotta kasiteltdavasta aihealueesta
saataisiin mahdollisimman laaja kuva. Jokaisen haastattelun jalkeen haastattelu
kirjoitetiin puhtaaksi. Joitain sanoja tai lauseita on muokattu puhekielesta kirjakielelle
tutkimuksen selkeyden vuoksi. Henkildiden ja yrityksien luottamuksellisuuden vuoksi
niiden nimia ei paljasteta tai esitetd tdssa tutkimuksessa. Myods tutkimuksen suorissa

lainauksissa on jatetty nimet pois luottamuksellisuuden vuoksi.
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3.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysin kytkeytyy vahvasti aineiston hankintaan
(Puusa ja muut, 2020). Puusa ja muut (2020) myds tuovat esiin, etta aineiston analyysin
tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota.
Aineiston keruun ja luokittelun jalkeen aineistosta pyritddan havaitsemaan tekemaan
havaintoja ja tulkintoja (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Puusan ja muiden (2020) mukaan
aineistosta on tavoitteena luoda selkea ja mielekds kokonaisuus, josta voidaan tehda
johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta. Suoritettujen haastattelujen aineistosta haluttiin
ymmartad syvallisemmin tutkittavaa ilmiota, jonka takia aineistolle tehtiin
aineistolahtdinen sisallonanalyysi. Sisallonanalyysilla saadaan keratty aineisto kuitenkin
vain jarjestetyksi johtopaatosten tekoa varten (Tuomi ja Hirsijarvi, 2018). Tama
sisdltéanalyysi suoritettiin myos siksi, ettd hieman sekavasta aineistosta pystytaan
koostamaan selkeda ja yhtenevaa tietoa. Tama osaltaan mahdollistaa mielekkdaampien ja
luotettavien johtopaatoksien luomisen. Haastattelujen aineistosta otettiin huomioon
vain se osa, mika oli tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja haastattelukysymysten

kannalta oleellista.

Puusa ja muut (2020) huomauttavat, ettd sisadllonanalyysilla on tavoitteena jarjestaa
haastatteluaineisto selkedan ja tiiviiseen muotoon kadottamatta aineistosta hyodyllista
informaatiota. Samalla he nostavat esiin, ettd usein laadullisesta aineistosta nousee esiin
sellaisia seikkoja, joita ei aikaisemmin osattu ennakoida. Aineiston analyysi aloitettiin
kirjoittamalla haastattelut puhtaaksi, jonka jalkeen vastauksista muodostettiin sitaatteja.
Analyysi tehtiin tutkimuksen aikaisemman teorian pohjalta, jossa haastattelujen aineisto
luokiteltiin  kolmeen osa-alueeseen: tunnistamisen kyvykkyydet, tarttumisen
kyvykkyydet seka uudelleenkonfiguroinnin kyvykkyydet. Taman perusteella aineisto
jaoteltiin ndihin kolmeen kategoriaan. Nadiden kolmen kategorian lisdksi jokaisesta
kategoriasta on tunnistettu alakategorioita, jossa aineisto on jaettu jokaiseen

alakategoriaan myos.
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3.4 Luotettavuus ja yleistettavyys

Kun tarkastellaan tutkimuksen mahdollisten |6yddsten luotettavuutta ja yleistettavyytta,
on syytda huomioida useampi seikka. Daymon ja Holloway (2010) tuovat esiin, ettd timéan
kaltaisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehda selkeita ja yleistettdvia johtopaatoksia.
Taman kaltainen tapatustutkimus ja sen tulokset eivat sovellu universaaleihin yleistyksiin,
silla tutkimustyyppi ei tarjoa mahdollisuutta yleistamiseen tilastollisten menetelmien
kautta (Vaivio, 2008, Daymon ja Holloway 2010). On kuitenkin syyta pitdaa mielessa, etta
tapaustutkimuksessa otos on verrattaan pieni, ja Hirsijarvi ja muut (2009) muistuttavat,
ettd laadullisessa tutkimuksessa aineistosta ei tulisi tehda yleistettavia johtopaatdksia.
Sen sijaan tama tutkimus pyrkii tarjoamaan syvallisemman ndkékulman
markkinointijohtajien kyvykkyyksiin. Tama tutkimus tuo esiin yritysmaailmasta ja -
kdaytannostd nousevia nakokulmia ja ilmiditd, jotka saattavat toisinaan poiketa

akateemisen kirjallisuuden kanssa.

Tutkimuksen vyleistettavyyden lisdksi on otettava huomioon myds muita seikkoja.
Tutkimusta tehdessa on monia erilaisia tapoja hankkia tietoa, joista jokainen on omalta
osaltaan hyddyllinen. Tama osaltaan tuo tiedon luotettavuuteen kuitenkin kysymyksia.
Hirsijarvi ja muut (2009) huomioivat, etta pelkat havainnot ja kokemukset saattavat olla
petollinen tiedon perusta ilman varmennusta ja perustelua. He nostavat esiin, etta
tulkitsemme kokemuksiamme henkilokohtaisesti ja tutkimme maailmaa omasta
henkilokohtaisesta nakokulmastamme. Daymon ja Holloway (2010) ja Crick (2021)
nostavat esiin, ettd laadullisessa tutkimuksessa on tarkeata, etta tutkimuksessa tutkitaan
oikeita seka tarkoituksenmukaisia muuttujia, ja ettd kerdtty tieto on luotettavaa.
Tutkimuksen validiteettia ja luotettavuutta uhkaavat tutkijan puolueellisuus, tutkijan
aiheuttamat vaikutukset, sekd aineiston saatavuuden rajoitukset (Crick, 2021, Daymon

ja Holloway, 2010, Hirsijarvi ja muut, 2009).

Strauss ja Corbin (1998) muistuttavat, ettd tutkijat itse maarittavat kriteerit, joiden

perusteella tutkimuksen haastateltavat valitaan. Naihin kriteereihin voi kuulua
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haastateltavan asema, yrityksen tilanne tai markkinatilanne. Tahdn perustuen, tdhan
tutkimukseen valitut markkinointijohtajat valittiin heidan todellisen roolinsa ja yrityksen
aseman perusteella, jotta haastattelut olisivat mahdollisimman hedelmallisia.Kuten
Hirsijarvi ja muut (2009) mainitsevat, tutkijan on ymmarrettava, ettd tutkimuksen
tulokset ja havainnot ovat aina ehdollisia ja ne voidaan kumota my6hemmissa
tutkimuksissa. Tutkijan on my6s pyrittava arvioimaan omaa tutkimusty6taan kriittisesti
ja olla valmis korjaamaan tutkimusmenetelmia tai johtopaatoksia koko

tutkimusprosessin ajan.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tama luku pyrkii esittimaan tutkimuksen haastattelujen keskeisimmat havainnot ja
niiden tukena esitetddan haastateltavien lainauksia sekd niitd peilataan aiemmin
kasiteltyyn teoriaan. Tutkimuksen haastatteluista keratty aineisto jaoteltiin kolmeen eri
dynaamisen johtamiskyvykkyyden alle: tunnistamiseen, tarttumiseen ja uudelleen
konfigurointiin. Taman jaottelun tavoitteena oli 16ytdd haastatteluaineisosta
samankaltaisia nakemyksia ja kokemuksia. Kuitenkin on syyta muistaa, etta rajanveto eri
kyvykkyyksien valilla ei ole yksiselitteista, vaan kyvykkyydet ovat vahvasti liitoksissa
toisiinsa ja tdydentavat toisiaan. Kuitenkin talla jaottelulla pyrittiin havaitsemaan ja
esittdmaan aiheen kokonaiskuva. Jokaisesta ylatason kyvykkyydesta on pyritty
havaitsemaan alemman tason kyvykkyyksia, ja nditd esitetddn tarkemmin seuraavissa

alaluvuissa.

4.1 Markkinointijohtajien ja yritysten esittely

Kaiken kaikkiaan 5 markkinointijohtajaa usealta eri sektorilta haastateltiin tutkimusta
varten. Kaikki yritykset toimivat Suomen markkinalla, mutta osalla yrityksistd on myos
liilketoimintaa useassa eri markkinassa. Haastattelut suoritettiin etdayhteydelld, neljan
viikon sisall, jolloin vastausten vertailu on mielekkdaampas, silla ne ovat ajallisesti ldhelld

toisiaan. Haastatellut markkinointijohtajat ja heidan yrityksensa esitellaan seuraavaksi.

Markkinointijohtaja A: Markkinointijohtaja A tyoskenteli koronana pandemian aikana
suuressa suomalaisessa asuntosijoitusyhtiossd, jolla on yli 37 000 vuokra-asuntoa
ympdari Suomea. Yrityksen liikevaihto oli yli 440 miljoonaa euroa vuonna 2023, ja
henkil6stéa silla on hieman yli 300. Yrityksen liiketoimintamallina on omistamiensa
asuntojen vuokraus yksityisille henkiloille. Yritys tavoittelee vastuullista ja kestdvaa
asumista ja yritys haluaa olla asumisen edelldkavija. Haasteltu markkinointijohtaja on

ollut alalla yli 20 vuotta, markkinoinnin johtotehtavissa noin 8 vuotta.
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Markkinointijohtaja B: Markkinointijohtaja B tyoskentelee elintarvikesektorilla, ja yritys
tuottaa pddosassa lastenruokia. Yrityksen liikevaihto oli hieman yli miljoona euroa
vuonna 2023 ja yrityksessa tyodskentelee 8 ihmistd. Haastateltu johtaja on ollut
yrityksessa toissa 4 vuotta ja ollut toiminut saman ajan markkinointijohtajana. Haasteltu
johtaja on osa yrityksen johtoryhmaa ja on toiminut markkinoinnin tehtavissa noin 20

vuotta.

Markkinointijohtaja C: Markkinointijohtaja C tyoskentelee teollisuusalalla toimivassa
yrityksessa. Yrityksen ydinliiketoiminta ruostumattoman terdaksen valmistus, ja yrityksen
liilkevaihto oli vuonna 2023 hieman alle 7 miljardia euroa. Kyseisessd yrityksessa
markkinoinnin johtotehtdvissa haastateltu on tydskennellyt 5 vuotta ja markkinoinnin

tyotehtavissa ylipaataan noin 23 vuotaa.

Markkinointijohtaja D: Markkinointijohtaja D on tyoskennellyt pitkdn uran
markkinoinnin johtotehtavissa, ja koronapandemian aikaan haastateltu oli suuren
suomalaisen elintarvikealan yrityksen markkinointijohtaja. Yhtion konsernin liikevaihto
vuonna 2023 oli 1,2 miljardia euroa ja tyollisti Suomessa keskimaarin noin 3200 henkil63.
Markkinoinnin tyotehtdvissa haastateltu on tyoskennellyt yli 29 vuotta, joista

johtotehtavissa noin 8 vuotta.

Markkinointijohtaja E: Markkinointijohtaja E tyoskentelee suomalaisen lentoyhtion
kaupallisena johtajana. Yrityksen liikevaihto vuonna 2023 hieman alle 3 miljardia ja yhti6
tyollisti keskimaarin noin 3900 henkil6a. Vaikka henkilo tyoskentelee kaupallisen
johtajan tittelilla, on han yrityksen korkein markkinoinnista vastaava johtaja. Yrityksen
johtotehtavissa haastateltu on toiminut noin 5 vuotta, noin 15 vuotaa osana yrityksien

johtoryhmaa seka erilaisissa markkinointiin rinnastettavissa johtotehtavissa yli 30 vuotta.
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4.2 Tunnistamisen kyvykkyydet

4.2.1 Muutoksen tunnistaminen ja ennakointi

Muutoksen ennakointi ja sen tunnistaminen tarkoittavat johtajan kyvykkyyksia tunnistaa
muuttunut toimintaymparistd ja hahmottaa, mitkd osa-alueet kokevat suurimman
muutoksen. Helfat ja Martin (2015) tarkentavat, ettd muutoksen tunnistamiseen kuuluu
ne tekijat, jotka mahdollistavat muutoksen ennakoinnin. Koronapandemiassa melkein
jokainen toimiala koki toimintaympdriston muutoksen erilaisena, ja liiketoiminnan
vaikutukset olivat hyvin erilaiset, joka osaltaan loi hankaluuksia muutoksen ennakointiin,
kun toimialat kokevat muutoksen erilaisena. Vaikka koronapandemia vaikutti eri
toimialoihin eri tavalla, ja jokaisella haastatellulla johtajalla sekd yritykselld oli
riskisuunnitelmia kriisitilanteita varten, yksikaan markkinointijohtaja tai yritys ei osannut
varautua koronapandemiaan ja sen aiheuttamaan toimintaympariston muutokseen.
Vaikka varsinaista suunnitelmaa tdman osalta ei ollut, haastateltavat nostivat esille, etta
yritykselle oli elintirkeda tehda nopeasti ja ketterasti paatoksia, silla muuttunut

toimintaymparist6 vaati sita.

“Oltiin kylld tehty kriisiviestintdsuunnitelmia ja muita, mutta ei meilld mitéén
suunnitelmaa koronan varalta ollut...mutta kyllg ketteryys pddtdksenteossa auttoi téissé
muuttuneen toimintaympdristén tunnistamisessa ja kun siihen alettiin mukautua...jos ei

oltais tehty mitddn pddtdksid niin bisnes olisi kokenut kolauksen.” A.

Suurimman haasteen muutoksen ennakointiin toi musta joutsen -tapahtuman erilaisuus
muista merkittdvista tapahtumista, jotka ovat vaikuttaneet liiketoimintaymparistoon.
Markkinointijohtaja D ja E puhuivat siita, kuinka erilaisten musta joutsen -tapahtumien
skaala on niin laaja, ettei he tai yrityksensd pysty tekemdan yksityiskohtaisia
suunnitelmia musta jousten -tapahtumien varalle. Haastatelluilla markkinointijohtajilla
oli vahva konsensus siitd, ettd koronapandemia vaikutti liiketoimintaymparisté6n
merkittavasti eri tavalla kuin esimerkiksi 2008 vuoden finanssikriisi, ja tdma juuri vaikutti

merkittavasti muutoksen ennakointiin ja aiheutti haasteita paatoksentekoon. Kuitenkin
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vaikka haastatellut johtajat tai heiddn yrityksensd eivat osanneet varautua
koronapandemiaan, muutoksen ennakoinnissa markkinointijohtajat painottivat
varsinaisten suunnitelmien sijasta johtajien kyvykkyyksia nopeaan ja ketterdan
paatoksentekoon. Markkinointijohtaja E toi esille, ettd pieni vainoharhaisuus auttaa
hantd muutoksen ennakoimisessa, silla silloin han tarkastelee markkinoilla tapahtuvia
signaaleja mahdollisten muutosten varalta, ja ndin ollen on valmiimpi muutoksen

ennakoimiseen sekd muutoksen tunnistamisessa.

Tunnistamisen ja ennakoinnin kyvykkyyksien avulla markkinointijohtajat tutkivat
jatkuvasti  toimintaymparist6a tunnistaakseen mahdollisuuksia, sisdistddkseen
asiakkaiden muuttuneet tarpeet ja kilpailijoiden nakékulmat. Haastatteluissa nousi esiin,
ettd markkinointijohtajat kuvailivat muutoksen tunnistamisen olevan seka yrityksen
ulkoisen toimintaympariston ettd sisdisen resurssien, esimerkiksi organisaation
kulttuurin ja rakenteen, havainnointia. Ndin ollen he havainnoivat sekd ulkoisia etta
sisdisia signaaleja muutoksen varalta. Muutoksen ennakointiin ja sen tunnistamiseen
my6s markkinointijohtajien mukaan vaikutti se, kuinka eri tavalla musta joutsen -
tapahtuma vaikutti yrityksen liiketoimintaan ja ansaintalogiikkaan. Markkinointijohtaja
A toi esille sen, kuinka koronapandemian alussa ihmisten kodeista tuli elaman keskipiste,
ja ihmiset ”jdmdhtivdt” koteihinsa, joka osaltaan oli asuntoja vuokraavalle yritykselle
positiivinen asia, kun asuntojen vaihtuvuus laski, joka osaltaan toi kustannussaastoja.
Ennakoinnin haastavuutta markkinointijohtaja C sen sijaan kuvaili, kuinka aluksi heidan
liilketoimintansa jamahti, kun koronan seurauksena ”"maailmantalous laittoi jarrut pddlle”
mutta suhteellisen nopeasti yrityksen kysynta lahti kasvuun, vaikka koronapandemia

vaikutti vahvasti vield toimintaymparistdon.

Helfat ja Martin (2015) seka Kirova (2023) tuovat esille, ettd muutostarpeiden seka
muuttuneen markkinaympariston tunnistaminen on tarkeaa, silla ndiden huomioimatta
jattdminen saattavat koitua vyritykselle kohtalokkaaksi tulevaisuudessa. Taltda osin
haastateltavat olivat samaa mieltd, jossa jokainen haastateltava toi esille, ettd

muuttuneen toimintaympariston tunnistaminen oli hyvin tarkeaa, silla yritykset olisivat
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kokeneet merkittavia taloudellisia seurauksia, ellei muuttunutta toimintaymparistoa olisi

huomattu tai tunnistettu.

Paaasialliset  kyvykkyydet, jotka auttoivat markkinointijohtajia muutoksen
ennakoimisessa sekd tunnistamisessa liittyivat sekd sisdisen ettd ulkoisen
toimintaympadristdon havainnointiin, ja nopeaan ja ketteraan paatoksentekoon, silla
haastatteluissa nousi esiin, ettd paatoksia jouduttiin tekemdan puutteellisen tiedon
varassa. Taman lisaksi markkinointijohtajat tarvitsevat laajaa liiketoimintaymmarrysta,
jotta he pystyvat edes jollain tasolla ennakoimaan toimintaymparistéssa tapahtuvia

muutoksia.

4.2.2 Muutosta vaativien toimenpiteiden tunnistaminen

Tunnistamisen kyvykkyyksiin liittyy myos se, kuinka markkinointijohtajat havaitsevat
musta joutsen -tapahtumassa ne toimenpiteet, jotka koronapandemian seurauksena
kokevat muutoksen tai vaativat muuttuneen toimintaympariston seurauksena muutosta.
Haastatellut markkinointijohtajat toivat esille toisiltaan eroavia toimenpiteitd, jotka
kokivat merkittdavdn muutoksen yrityksessa. Markkinointijohtaja A toi esille, kuinka
asiakasmarkkinointi ja viestinta siirtyi lahes kokonaan digitaaliseksi, jonka kautta
asukkaille informoitiin koronapandemian aiheuttamia muutoksia asumisessa ja

asumiseen liittyvissa jarjestelyissa.

“Digitaalisuuden merkitys kasvoi valtavasti. Kaikki heittéytyi vahvasti digitaaliseksi,

varsinkin asiakasmarkkinointi ja digitaaliset yhteis6t” A.

Markkinointijohtaja C toi vahvasti esille sitd, kuinka yrityksen markkinointi myos siirtyi
suurimmaksi osaksi digitaaliseksi, vaikka yrityksen toimialalla face-to-face tapahtumat
olivat merkittava osa yrityksen markkinointia ja ostajien ostoprosessia. Tama johtui siita,
ettd toimialalla ostoprosessit ovat yleensa hyvin pitkia ja yksittdaisen oston rahallinen
panostus ovat suuria, jolloin kasvokkain tapahtuvien markkinointitapahtumien merkitys

yrityksessa oli huomattava. Kuitenkin koronapandemian seurauksena yritys joutui
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perumaan kasvokkain tapahtuvat tapahtumat, ja yritys joutui keskittymaan
webinaareihin live tapahtumien sijasta. Kuitenkin siirtymista digitaalisiin kanaviin auttoi
yrityksessa se, ettda he olivat aloittaneet markkinoinnin uudistamisen jo ennen
koronapandemiaa, ja olivat kehittdneet digitaalisia palveluitaan vastaamaan nykypaivan
tarpeita paremmin. Vaikka koronapandemian seurauksena yritys joutui vahentdmaan
tarkeita kasvotusten tapahtuvia tapahtumia, vauhditti koronapandemia yrityksen
markkinoinnin digitalisaatiota, jonka taas markkinointijohtaja C koki positiiviseksi
muutokseksi. Kuten tutkimuksessa aikaisemmin mainittiin, muutostarpeiden
tunnistaminen on elintarkeda, silla niiden huomioimatta jattaminen saattaisi tulla

yritykselle kalliiksi myohemmin tulevaisuudessa.

Markkinointijohtaja B sen sijaan toi esille, ettd heidan kayttamien raaka-aineiden
saatavuus ja niiden hinta nousi. Lisdksi koronapandemian seurauksena tuotekehitys
yrityksessa hidastui merkittavasti, kun raaka-aineiden saatavuus heikkeni. Tama toi
merkittavia haasteita yritykseen seka sen markkinointiin, silld he saivat suurimman osan
kasvusta uusien tuotelanseerauksien avulla. Markkinointijohtaja B painotti myos
liilketoiminnan kannattavuuden merkitysta, silla yritys tavoitteli merkittavaa kasvua, eika
yritys ollut ennen koronapandemiaa vield kannattava, mutta toimintaympariston

muutoksen seurauksena yrityksen oli muututtava kannattavaksi.

Markkinointijohtaja D puhui siitd, kuinka merkittava osa heidan liiketoiminnastansa tuli
lento- ja laivaliikenteen myymalo6istd, ja koronapandemian matkustusrajoitusten
seurauksena tama osa liiketoiminnasta oli melko jdissa, ja yrityksella oli merkittava
maara tuotetta varastossa, joiden parasta ennen paivamaara laheni padiva paivalta.
Haastateltu johtaja mainitsi, ettd ongelman ratkaisuun liittyvat kyvykkyydet olivat tassa
kohtaa oleellisia, sillda heidan taytyi muuttaa tatd osaa liiketoiminnastaan, kun lento- ja
laivaliikenteen kysyntd laski merkittavasti, mutta vahittdiskaupan kysyntda kasvoi.
Ongelmaksi kuitenkin yrityksessa nousi se, ettd lento- ja laivaliikenteen myymaldiden

pakkauskoot olivat erilaisia kuin vahittdiskaupassa.
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“Merkittivd osa liiketoiminnasta tuli laivaliikenteen ja lentokenttien tax free -
myymdloistd, ja matkustusrajoitusten myé6td tdd osa bisneksesté pysdhtyi. Oltiin
tilanteessa, jossa meilld oli varastot tdynnd vddrdn pakkauskoon tavaraa, mutta

vdhittdiskaupan kysyntd kasvoi.” D.

Markkinointijohtaja E sen sijaan puhui siitd, kuinka tarkeaa yritykselle oli toimintojen
supistaminen vastaamaan muuttuneen markkinatilanteen kysyntdaa paremmin, silla
lentoyhtiona lentokoneiden seisottaminen kayttamattomina toi yritykselle merkittavia
kustannuksia. Haastateltu johtaja painotti muutosta vaativien toimenpiteiden
tunnistamista, silla ndiden huomioimatta jattaminen olisi tuonut hyvin merkittavia

lisakustannuksia yritykselle.

“We found ourselves in a situation where our business went down in one day and we
needed to downsize fast, in order to preserve cash and minimize costs. It was essential
to quickly identify the parts of business that needed change.. that way we could minimize

losses.” E.

Markkinointijohtajien kokema liiketoiminnan muutos vaihteli toimialan mukaan, mutta
konsensuksena vastauksissa nousi esille, ettd ketteryys muutosta vaativien
toimenpiteiden tunnistamisessa oli elintdarkeda, jotta yritys pystyi navigoimaan lapi
turbulentin  toimintaympariston. Haastatellut markkinointijohtajat olivat myos
yksimielisia siind, ettd muutosta vaativien toimenpiteiden tunnistaminen, ja niihin
reagoiminen mahdollisti yrityksille kustannussaastoja. Markkinointijohtajat lisdksi
painottivat sitd, ettei ollut riittdvaa pelkastadn tunnistaa muutosta vaativat toimenpiteet
yrityksessd, vaan niihin oli myos reagoitava, jotta yritys pystyy navigoimaan paremmin
muuttuneessa markkinassa. On siis selvdd, ettd muutostarpeiden tunnistaminen on
oleellinen osa kyvykkyyksid, jotka auttavat markkinointijohtajia navigoimaan
turbulentissa toimintaymparistossa, sekd ndiden muutostarpeiden huomiotta

jattdminen saattaa aiheuttaa yritykselle merkittavia lisakustannuksia.



43

4.3 Tarttumisen kyvykkyydet

4.3.1 Mahdollisuuksiin tarttuminen

Helfat ja Peteraf (2015) tuovat esiin, ettd epdvarmassa ja monimutkaisessa
toimintaymparistossa kyky tunnistaa mahdollisuuksia ennen kuin nama mahdollisuudet
tulevat suuren yleisén tietoon, on dynaamisten johtamiskyvykkyyksien seka
yritystoiminnan kriittinen osatekijd. Mahdollisuuksien tunnistaminen ja niihin
tarttuminen voi kuitenkin tuoda yrityksen liiketoimintaan kasvua ja parantaa
kannattavuutta. Suurin osa haastatelluista markkinointijohtajista toi esille, ettei yritys
varsinaisesti tarttunut muuttuneessa toimintaymparistossa uusiin mahdollisuuksiin,
joilla olisi ollut pitkdaikaisia vaikutuksia, esimerkiksi uusiin aluevaltauksiin tai
tuotelanseerauksiin, vaan  tyotehtavat  keskittyivat enemman  "tulipalojen
sammuttamiseen” (B). Johtajien kyvykkyyksien kannalta ndissd toimenpiteissa
korostuivat juuri ketteryys paatoksenteossa seka viranomaisviestinndan seuraaminen ja

sen perusteella tehtdavat muutoksen omassa yrityksessa.

Vaikka suurin osa markkinointijohtajista ja yrityksistd eivat ryhtyneet pitkaaikaisiin,
merkittaviin muutoksiin esimerkiksi uusiin aluevaltauksiin, markkinointijohtajat
havaitsivat ja tarttuivat muuttuneen toimintaympariston seurauksena uusiin
toimenpiteisiin. Markkinointijohtaja A ei tosin halunnut niinkdan puhua uusista
mahdollisuuksista, vaan muuttunut toimintaymparistd ”Idhinnd pakotti yrityksen
tarttumaan uusiin mahdollisuuksiin”. Naita mahdollisuuksia oli esimerkiksi viestinnan ja
markkinoinnin kasvanut frekvenssi, kun asiakkaita informoitiin tiuhempaan tahtiin, joka
aiheutti aikaisempaa enemman tyota. Markkinointijohtaja A ja C sen sijaan puhuivat
molemmat siita, kuinka musta joutsen -tapahtuman seurauksena yritysten markkinointi

siirtyi vahvasti digitaalisiin kanaviin, ja kasvokkain tapahtuvat tapahtumat peruttiin.
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Suoritettujen haastattelujen perusteella turbulentissa toimintaymparistossa tapahtuvat
uusin mahdollisuuksiin tarttumiset, eivat niinkdan olleet mahdollisuuksia, vaan
suurimalle osalle yrityksista nama tulivat ”“pakotettuina” muutoksina yritysten
ulkopuolelta, ja ndihin muutoksiin reagoimatta jattaminen olisi voinut tuoda merkittavia
haittoja  yritysten liiketoimintaan. Haastateltujen  perusteella  turbulentissa
toimintaymparistossa yritysten huomio oli “tulipalojen sammuttamisessa” eika niinkdaan
uusien mahdollisuuksien skannaamisessa tai ndihin tarttumisessa. Haastateltavat
puhuivat siitd, ettei yritykset tarttuneet uusiin mahdollisuuksiin todennakdisesti sen
takia, etta koronapandemia oli niin erilainen tapahtuma, kun mikaan muu aikaisemmin
toimintaympadristoon vaikuttanut tapahtuma, ja tama osittain “halvaannutti”
yritykset “puolustustaisteluun” nykyisten liiketoimintojen suojaamiseen, uusien

mahdollisuuksien havaitsemisen tai tarttumisen sijasta.

4.3.2 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamiseen liittyvat kyvykkyydet tarkoittavat kykya jalkauttaa yritykseen
uusia toimintatapoja ja saada henkilostd uskomaan sekd sitoutumaan muutokseen
(Brock & Wagenheim, 2019). Helfat ja Martin (2015) seka Alves ja Carvalho (2023)
toteavat, ettd yritykset, joiden johtajilla on hyvat dynaamiset johtamiskyvykkyydet,
voivat sopeutua ja muuttua markkinatilanteisiin menestyksekkaammin kuin yritykset,
joiden johtajilla on heikommat dynaamiset johtamiskyvykkyydet tai joilla ei ole niita
lainkaan. Heiddan mukaansa tama puolestaan vaikuttaa kilpailuetuun yritysten ja

toimialojen kehittyessa.

Markkinointijohtaja A seka C kuvailivat muutoksen johtamista hyvin ad hoc tyyliseksi,
jossa nopeasti muuttuvassa ymparistossa tarvittiin paatoksia, vaikka paatoksien
oikeellisuudesta ei ollut tietoa. Tama oli aiheuttanut haasteita kohdeyrityksissa, silla
muutosjohtaminen vaatii sen, ettd henkil6sto tietda oman roolinsa muutoksessa, ja mita
heiddn taytyy paivittdisessa tyossa tehda saavuttaakseen muutoksen. Haasteita
muutoksen johtamiseen markkinointijohtajat kertoivat tuoneen se, ettei

koronapandemian varalle ollut selkeitd suunnitelmia tai prosesseja, kuinka tilanteissa



45

tulisi toimia, ja tulevaisuuden ndkymat vaihtelivat merkittavasti toisistaan. Vaikka
koronana pandemian erilaisuus muista musta joutsen -tapahtumista aiheutti vaikeuksia
muutoksen johtamiseen, markkinointijohtaja E piti muutoksen johtamista naissa
tilanteissa yhtena tarkeimpana, ellei tarkeimpanad kyvykkyytend, silla henkiloston
toimilla on merkittava vaikutus siind, kuinka hyvin yritys pystyy navigoimaan lapi
turbulentin toimintaympariston. Markkinointijohtaja E perusteli muutoksen johtamisen
tarkeytta silld, ettd yritys joutui irtisanomaan osan henkildstostd koronan seurauksena,
ja koronapandemian alkuun yrityksen tulevaisuuden nakymat olivat heikentyneet
merkittavasti. Talléin markkinointijohtaja E:n mukaan yrityksen kulttuurin kehittdminen,
henkiloston sitouttaminen ja ne toimenpiteet, jolla saadaan yrityksen henkilosto
uskomaan parempaan huomiseen, nousivat hyvin tarkeiksi osaksi yritystd, sen

navigoidessa turbulentissa toimintaymparistossa.

Markkinointijohtaja B kuvaili menestyksekkdaan muutoksen johtamisen olleen yritykselle
koronapandemian aikaan elintdarkeaa, silla koronapandemian seurauksena yrityksen
lilketoiminnan painopiste vaihtui. Koronapandemian aiheuttaman muutoksen
seurauksena yritys joutui luopumaan uudesta markkinasta, johon yritys oli juuri ennen
lanseerannut tuotteensa, jolloin yrityksen liiketoiminnan painopiste vaihtui. Tama
osaltaan heikensi yrityksen kulttuuria hetkellisesti, jolloin muutoksen johtaminen ja
henkiloston sitouttaminen uuteen painopisteeseen nousi hyvin tarkeddn osaan

yrityksessa.

Muutoksen johtamiseen liittyvia kyvykkyyksia, jotka auttavat markkinointijohtajia
navigoimaan turbulentissa toimintaymparistossa ovat johtajien kyky saada henkilosto
uskomaan yritykseen, yrityksen kulttuurin kehittamiseen seka markkinointijohtajien

kyvykkyyteen tehda vaikeita ja epamiellyttdvia paatoksia.

4.3.3 Yrityksen resurssitilanne

Resursseihin  liittyvat  kyvykkyyksilla tarkoitetaan markkinointipdatosta, jossa

investoidaan yrityksen henkilostoon ja sen kaytossa oleviin jarjestelmiin sekd naiden
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resurssien jatkuvaan kehittdmiseen (Ameen ja muut, 2022). Jotta yritys pystyy hallita
sopivuuttansa muuttuneessa ympadristdssa, on yrityksen oltava aktiivinen sen
resurssipohjan  kehittamisessa. Yrityksen resursseihin  liittyvilla  kyvykkyyksilla
tarkoitetaan yrityksen mahdollisuuksia tehda jokin toimenpide (Ameen ja muut, 2022).
Markkinointiin liittyvilla resursseilla tarkoitetaan yrityksen markkinointibudjetteja,
markkinoinnin organisaatiota ja sitd, kuinka hyvin yritys pystyy nykyisilla resursseillaan
vastaamaan toimintaympariston muutoksiin.  Yritysten sekd markkinoinnin
resurssitilanne vaikuttaa merkittavasti siihen, kuinka hyvin yritys pystyy mukautumaan
muuttuneeseen toimintaymparistoon (Asel ja muut, 2011). Markkinointijohtaja A
mainitsi, etta koronapandemian alussa yrityksen resurssit paranivat markkinoinnin osin,
silld yritys halusi panostaa kriisiviestintdan seka asiakasviestintdan, ja etta markkinointi
seka viestinta nostivat merkitysta yrityksessa, kun yritys halusi nostaa viestinnan
frekvenssia varsinkin asiakkailleen. Tosin kuten perinteisemman nakokulman kautta
ajateltuna kriisitilanteessa ja turbulentissa toimintaymparistossa olisi leikattu
markkinointibudjetteja, markkinointijohtaja A toi esille resurssien paranemisen musta
joutsen -tapahtumassa. Resurssitilanteeseen vaikuttaa seka yrityksen rahalliset resurssit,
henkiloston maara, sekd kuinka paljon johtajat saavat hyodynnettya vyrityksen

resursseista.

Suurin osa markkinointijohtajista (A, B, C ja D) mainitsivat, ettei heidan tarvinnut tehda
henkilostovahennyksida muuttuneen toimintaympariston seurauksena, joka ei osaltaan
vaikuttanut negatiivisesti yrityksen resurssitilanteeseen. Vaikkei suurin osa yrityksista
joutunut vahentdamaan henkilostodan, kaikki haastatellut markkinointijohtajat
mainitsivat markkinointibudjettien leikkaukset. Kuitenkin markkinointijohtaja B nosti
esille yrityksen markkinoinnin rajalliset resurssit, jolloin markkinointijohtaja joutui
tarkoin pohtimaan, millaisiin toimenpiteisiin yritys panostaa, ja millaiset toimenpiteet

jatetaan toteuttamatta.

Kuten tutkimuksessa hieman aiemmin kerrottiin, yksikdan markkinointijohtaja tai yritys

ei osannut ennakoida koronapandemiaa ja sen aiheuttamaa muutosta yritystoimintaan.
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Kuitenkin yrityksen resurssitilanne on osaltaan myds vaikuttamassa siihen, kuinka hyvin
yritys pystyy ennakoimaan ja tunnistamaan muuttuneen markkinatilanteen, silla mita
enemman yrityksella on resursseja, voi se allokoida muutoksen ennakoimiseen tai
tunnistamiseen resursseja, ja ndin ollen yritys voi olla paremmin valmistautunut
toimialan muutokseen. Kaikki haastatellut markkinointijohtajat olivat sitd mieltd, ettei
yksikaan yritys voisi menestyksekkaasti allokoida tarpeeksi resursseja siihen, ettd musta
joutsen -tapahtumien osalta markkinointijohtajilla tai yrityksilla olisi suunnitelma niiden
varalta. Tata markkinointijohtajat perustelivat silld, etta mahdollisten musta joutsen -
tapahtumien skaala on niin laaja, ettei jokaisen mahdollisen kriisin varalta voida tehda

tarkkaa riskisuunnitelmaa.

Kuten tutkimuksessa aikaisemmin mainittiin, haastatellut markkinointijohtajat ja heidan
edustamansa yritykset eivat tarttuneen merkittaviin mahdollisuuksiin, joilla olisi ollut
pitkdaikaisia vaikutuksia, vaan heiddn painopisteendnsa oli enemman nykyisten
toimintojen suojelemista. Useammalla yritykselld olisi ollut resursseja ja kyvykkyyksia
investoimaan tai tarttumaan uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin musta joutsen -
tapahtuman myo6td, mutta koronanpandemian myota haastateltujen johtajien yritysten
investoinnit jamahtivat. Yrityksen ja markkinoinnin resurssitilanteeseen liittyvat
kyvykkyydet, jotka auttavat markkinointijohtajia turbulentissa toimintaymparistossa
ovat resurssien johtaminen sekd paatoksenteko siihen, millaisiin toimenpiteisiin

markkinoinnin resurssit kdytetdaan, kun resursseja on niukasti.

4.4 Uudelleenkonfiguroinnin kyvykkyydet

Kaikki haastatellut markkinointijohtajat olivat melko vyhtd mieltd siitd, etta
koronapandemia on vaikuttanut jokaiseen yritykseen merkittavasti tavalla tai toisella:
jotkut joutuivat toteuttamaan irtisanomisia seka kustannusten leikkauksia, toiset kokivat
merkittdvida  negatiivisia  muutoksia  liikevaihdossa.  Uudelleenkonfiguroinnin
kyvykkyyteen liittyy vahvasti kyky luopua tarvittaessa toiminnoista, jonka kautta yritys

voi kuitenkin kehittdd toimintaansa. Uudelleenkonfiguroinnin kyvykkyydet auttavat
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markkinointijohtajia ja yrityksid navigoimaan musta joutsen -tapahtuman jalkeisessa

toimintaymparistdssa.

4.4.1 Toiminnoista luopuminen

Vaikka koronapandemia  toi merkittavia muutoksia usean toimialan
liilketoimintaymparisté6n, suurin osa yrityksistda ei joutunut merkittavasti luopunut
toiminnoista, esimerkiksi laajoihin irtisanomisiin. Vaikka haastatellut
markkinointijohtajat eivat joutuneet luopumaan merkittdvasta osasta toimintojaan,
joutuivat he tekemdan pienemman mittakaavan muutoksia. Muutokset ei niinkdan
perustuneet yritysten taloudelliseen tilanteeseen, vaan enemmankin siihen, ettei nama
toiminnot vastanneet enda uutta markkinaymparistéa. Esimerkiksi markkinointijohtaja
A toi esille, etta vaikka asuntovuokrausmarkkinalla ei suoraan tullut jarisyttavia
muutoksia, joutuivat he luopumaan ja muokkaamaan toimintojaan. He joutuivat
kehittdmaan uudelleen asuntojen huoltotarpeet, ja sitd kuinka asunnoissa tapahtuva

huolto suoritetaan koronarajoitukset huomioiden.

”Ei jouduttu luopumaan sellaisesta, jolla olisi ollut pitkédaikaisia vaikutuksia, vaan
enemmdn lyhyen aikavdlin pienempid muutoksia...esimerkiksi jouduttiin pohtimaan
asuntojen ja huoltomiesten huoltokéyntien prosessit uudelleen, jotta huomioidaan

asukkaan ja huoltomiehen turvallisuus.” A.

Kuitenkin haastatellut markkinointijohtajat toivat esille, ettd oli elintdrkeda seurata
markkinassa tapahtuvia muutoksia sekd olla valppaana silla koronanpandemian
kehityksen suunnasta ei oltu varmoja, jolloin negatiivinen kehitys olisi voinut johtaa
merkittaviin seurauksiin yrityksissa. Tama on linjassa tutkimuksen kirjallisuuden kanssa,
silld Asel ja muut (2011) painottivat, ettd yksi ilmeisimmistd paatoksista mita yrityksen
johtajat joutuvat tekemaan, on tasapainottelu lyhyen ja pitkdn aikavalin toimenpiteista.
Vaikka lyhyen aikavalin toimenpiteet toisivat kustannussadstoja, toiminnoista

leikkaaminen voi vahingoittaa yrityksen pitkan aikavalin tavoitteita (Asel ja muut, 2011).
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Markkinointijohtaja B mainitsee, ettei yritys luopunut kokonaan markkinoinnista, mutta
joutuivat vahentamaan sitd yrityksen taloudellisen tilanteen vuoksi. Vetadytyi ruotsin
markkinoilta suurimmaksi osaksi, mutta jatti verkkokaupan sinne, ja silla oli suuri
merkitys, silla sinne oli juuri lanseerattu mutta jouduttiin vetdaytymaan. Vaikka
merkittdva osa johtajista kuvaili, ettei heidan tarvinnut luopua merkittavasta osasta
toimintoja, he nostivat esiin yhtena tarkeana kyvykkyyden kehittymisena johtajien kykya
luopua toiminnoista tai hankkeista, jos ne eivat enda sopineet muuttuneeseen

toimintaymparistdon.

4.4.2 Osaamisen kehittidminen

Osaamisen kyvykkyyksilla ja osaamisen kehittamiselld tarkoitetaan sitd osaamista, joita
huomattiin olevan liian vahan, kun yritys kohtaa turbulentin toimintaymparistén. Ameen
ja muut (2022) nostavat esille, ettd asiantuntevat ja ammattitaitoiset tyontekijat, jotka
ovat uteliaita ja haluavat kehittdaa nykyistda osaamistasoansa mahdollistavat osaamisen
kehittamisen. Henkilokohtaisesta osaamisen, markkinoinnin organisaation osaamisen

seka yrityksen osaamisen kehittamisesta markkinointijohtaja E puhuu kaksijakoisesti:

”l describe the corona pandemic and the following years as the worst and best years in
our company’s 100-year history. The negative business performance made it the worst
years...but what made those years the best years in our history was that things we
thought were hard coded truths in 2019 suddenly were not hard coded anymore, and

things we never thought we could do suddenly seemed possible.” E.

Koronapandemian myo6td, markkinointijohtaja E sekd hanen edustamansa yritys koki
uusia mahdollisuuksia, ja kehittivat omaa osaamistaan merkittavasti. Aikaisemmin
mahdottomaksi koetut toimintatavat tuntuivat sittenkin mahdollisilta, ja yritystad
pystyttiin kehittdmaan suuntaan, joka aikaisemmin tuntui mahdottomalta. Kaikki
haastatellut markkinointijohtajat kuvailivat osaamisensa kehittyneen kriisinsietokyvyn
osalta, ja he kokivat tdman olevan merkittava parannus yrityksen riskien hallintaan ja

siind, kuinka yritys toimii kriiseissa. My0s tarkeana kyvykkyytena nahtiin yrityksen avoin
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kokeilukulttuuri, jossa epaonnistuminen ei ollut niin vakava seikka, kunhan yrityksissa
kokeiltiin uusia toimintoja ja toimintatapoja. Markkinointijohtaja C kuitenkin toi esille,
ettd kun uudet kokeilut eivat tuota usein odotettua lopputulosta, voi henkiloston
innostuminen ja omistautuminen voi heikentdd halua kokeilla uusia toimintoja.
Osaamisen kehittamiseen ja siihen liittyviin kyvykkyyksiin liittyy yrityksen prosessien
kehitys. Markkinointijohtaja A puhui vahvasti siitd, kuinka koronapandemian
seurauksena yrityksen markkinoinnin prosessit kriisitilanteessa parantuivat, ja sitad
kuinka yrityksen markkinointi siirtyi hyvin vahvasti digitaaliseksi. Suurena etuna
markkinointijohtajat kokivat se, etta jokaisessa yrityksessa oli tyontekijoitd, jotka olivat
innokkaitta ja halusivat kehittda sekd omaa osaamistaan, ja ndin ollen kehittda myos
yrityksen osaamista. Nain ollen, markkinointijohtajan kyvykkyyksiin liittyy se, kuinka

hyvin johtaja organisoi ja motivoi osaamisen kehittamista yrityksissa.

4.4.3 Varautuminen uusiin kriiseihin

Haastatteluissa nousi yksimielisesti esiin se, ettei yrityksilla ennestdan ollut juuri
varsinaisia suunnitelmia musta joutsen -tapahtumien osalta, vaan paatokset tehtiin
osittain lennosta ilman aikaisempia toimintasuunnitelmia. Asel ja muut (2011) puhuivat
siitd, kuinka toimiala ja yrityksen koko vaikuttavat suuresti sithen, millaisena kukin yritys
kokee musta joutsen -tapahtumat, ja tdma oli osaltaan vaikuttamassa siihen, kuinka
vaikeaa eri yritysten on ennakoida tai varautua tuleviin riskeihin. Kuten tutkimuksessa
aikaisemmin mainittiin, menestyksekkdan markkinoinnin johtamiseen turbulentissa
toimintaymparistossa ei riita pelkastaan nykytilan analysointi, vaan yritykset ja niiden
johtajat tarvitsevat tulevaisuuteen katsovaa ja tulevaisuuden trendeja analysoivia
toimenopiteitd. Markkinointijohtajat olivat tdassa kohtaa hyvin yhtenaisia teorian osin,
silla lahes jokainen haastateltu markkinointijohtaja totesi yrityksen kiinnittavan
huomattavasti enemman huomiota ja resursseja uusiin mahdollisiin liiketoiminnassa
tapahtuviin muutoksiin. Markkinointijohtaja A sekd D puhuivat siitd, ettd heidan
yrityksensa riskisuunnitelmissa oli parannettavaa, ja niiden ollessa osittain vain
papereita, eikd varsinaisia toimintasuunnitelmia ollut. Kuitenkin koronapandemian

seurauksena, he mainitsivat kiinnittavansa paremmin huomiota toimintaymparistdn
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muutoksiin, ja ettd yrityksen toimintasuunnitelmat kehittyivat merkittavasti. Taman
lisaksi markkinointijohtajat C ja E nostivat esille, ettd “kriisisuunnitelmat paranivat

merkittdvdsti, kun niitd pddstin testaamaan todellisuudessa” (C).

Kuitenkaan yksikaan yritys ei sinallaan ole sen paremmin valmistautunut uusiin musta
joutsen -tapahtumien osalta, niiden laajan skaalan vuoksi. Tata haastatellut johtajat
perustelivat silld, etta tulevia musta joutsen -tapahtumia on vaikea hahmottaa, jolloin
yrityksen riskisuunnitelmat ovat enemman konkreettisia suunnitelmia, esimerkiksi sen
tehtaan palamisen varalle. Haastateltavat olivat myos melko yksimielisia siita, etta vaikka
yritysten riskisuunnitelmat ja analyysit kehittyivat merkittdvasti viimeisimman musta
joutsen -tapahtuman seurauksena, ei heilld ole kaiken kattavaa suunnitelmaa uuden
mahdollisen musta joutsen -tapahtuman osalta. Vaikka suunnitelmaa taman osin ei
oikein ole, puhuivat johtajat siita, kuinka tallaisissa tilanteissa nopea paatoksenteko ja
mukautuminen uuteen ympadristédn mahdollisti yrityksen selviytymisen kriisista.
Puhuttaessa yrityksen varautumista uusiin kriiseihin, markkinointijohtajat D ja E nostivat
esille, ettd itse koronapandemian ei niinkdan aiheuttanut suurinta muutosta heidan
yritykseensda, vaan vyhteiskunnan paattdjien langettamat matkustusrajoitukset
aiheuttivat yrityksille merkittavimman muutoksen. He perustelivat vaikeutta uusiin
musta joutsen -tapahtumiin varautumista myos talla, silla vaikka yrityksen johtohenkil6t
saattavat olla yhteydessa viranomaisiin, ei yritykselld siltikdan ole varmuutta siita,

millaiset rajoitukset tai lait paattdjat asettavat musta joutsen -tapahtuman seurauksena.

4.5 Yhteenveto tuloksista

Tassa alaluvussa raportoidaan yhteenvetona haastattelujen tulokset. Haastattelujen
tarkoituksena oli tunnistaa ja saada lissymmarrysta siitd, millaiset kyvykkyydet auttavat
markkinointijohtajaa navigoimaan turbulentissa toimintaymparistdssa. Vaikka
tutkimuksen keskiossa ollut musta joutsen -tapahtuma vaikutti hyvin eri tavalla
kohdeyritykseen, ja sitd kautta myos markkinointijohtajien kyvykkyyksiin, [6ytyi

haastattelujen aineistoista yhtaldisyyksia siitd, millaiset kyvykkyydet auttavat
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markkinointijohtajia  navigoimaan turbulentissa  toimintaymparistossd.  Kaikki
markkinointijohtajat olivat tunnistaneet musta joutsen -tapahtuman seurauksena
muuttunutta toimintaymparistod, mutta suurin osa yrityksissa ei [ahtenyt markkinoinnin
osin merkittaviin muutoksiin, esimerkiksi tuotelanseerauksen osin. Haastatteluista kavi
kuitenkin ilmi, ettd markkinointijohtajilla on melko samankaltaisia nakemyksia seka
kokemuksia siita, millaiset kyvykkyydet auttavat navigoimaan turbulentissa

toimintaymparistossa.

Aberg ja Torchia (2019) ja Kirova (2023) viittaavat kirjallisuudessa siihen, etts
selvitdkseen muutoksesta, yritykset tarvitsevat selkedn liiketoimintasuunnitelman ja
sitoutumisen muutokseen. Kuitenkin useassa haastatellussa yrityksessa ei ollut
koronapandemian  varalta  suunnitelmaa, mutta tutkimuksen perusteella
markkinointijohtajat pystyivat korvaamaan suunnitelman puutteen ketteralla ja nopealla
paatoksenteolla. Taman perusteella hyodyllisia kyvykkyyksia eivat niinkdan nayta olevan
olemassa olevien suunnitelmien toimeenpaneminen, vaan se mita johtajat tekevat, kun

he kohtaavat muuttuneen toimintaympariston.

Haastatteluissa tuli kuitenkin melko nopeasti esille, ettd haastateltavien tyotehtavat ja
menestyksekkdaan markkinoinnin johtamiseen tarvittavat kyvykkyydet poikkesivat
normaalioloista koronapandemian seurauksena. Yleinen painopiste oli hetkellisesti
siirtynyt tyotehtdvissda enemman tulevaisuuteen ennustamiseen seka strategiseen
neuvontaan. Haastateltavat ovat jokseenkin yksimielisia myos siind, ettda nykypdivan
markkinointijohtajan keskeisimpid taitoja ja kyvykkyyksia ei ole pelkastdan

markkinoinnin substanssiosaaminen, vaan enemmankin yleinen liiketoimintaosaaminen.

Dynaamiset johtamiskyvykkyyksien eri osa-alueet toimivat parhaiten, kun kyvykkyyksien
kolme osa-aluetta toimivat toisiaan tukevina ja tdaydentdvina toimina (Wright ja muut,
2014, Helfat ja Martin, 2015). Peteraf (2015) tuovat esiin, etta jopa johtajilla, joilla olisi
erinomaiset dynaamiset johtamiskyvykkyydet voi olla rajoituksia siina, mitd he voivat

saada aikaansa strategisessa muutoksessa. Kaiken kaikkiaan menestyksekkaasti
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turbulentissa toimintaymparistdssa suunnistavat markkinointijohtajat omaavat
kombinaation nditd kyvykkyyksia, jotka auttavat heitd sopeutumaan ja johtamaan

muuttuneessa toimintaymparistossa.

Yhteenvetona, kyvykkyydet, jotka auttavat markkinointijohtajia navigoimaan
turbulentissa toimintaymparistdssa ovat monialaisia ja vahvasti kytkoksissa toisiinsa.
Nopea ja kettera paatoksenteko, yhteydessa osaamisen kehittdmiseen ja muutoksen
johtamiseen ovat esimerkkeja niista kyvykkyyksista, jotka auttavat markkinointijohtajia
navigoimaan turbulentissa toimintaymparistdssa. Nadiden lisaksi toimintaympariston
skannaaminen, kriisinsietokyky seka kyvykkyys luopua tarvittaessa toiminnoista, ovat
kyvykkyyksia, jotka haastattelujen perusteella auttavat markkinointijohtajia selvidmaan

l[api musta joutsen -tapahtuman.

Haastatteluissa nousseet kyvykkyydet ja niiden alatason kyvykkyydet on luokiteltu
taulukossa 1, johon on listattu yhteenveto haastattelujen tuloksista. Taulukko on jaettu
ylemman tason (tunnistamisen, tarttumisen seka uudelleenkonfiguroinnin) dynaamisiin
johtamiskyvykkyyksiin, joiden alle on listattu alemman tason kyvykkyyksia. Taulukkoon
on koostettu naiden kyvykkyyksien mahdollistavia tekijoita, joita haastatteluissa tuli ilmi.
Taulukossa on nama jaettu omiksi kohdikseen, mutta on syyta muistaa, etta
todellisuudessa kyvykkyydet eivat ole irrallaan toisistaan, vaan ne ovat kytkoksissa
toisiinsa. Taulukossa esitetyt kyvykkyydet ovat kuitenkin niitd kyvykkyyksid, jotka

auttavat markkinointijohtajia navigoimaan turbulentissa toimintaymparistossa.
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5 Johtopaatokset

Tassa paaluvussa esitetdaan tutkimuksen johtopaatokset sekd annetaan ehdotuksia
jatkotutkimukseen. Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada lisdymmarrysta
markkinointijohtajan  kyvykkyyksistd  heiddn  navigoidessaan turbulenttisessa
toimintaympadristdossd ja sen jalkeisessda toimintaymparistossa. Tutkimuksen
keskeisimmat havainnot on esitetty dynaamisten johtamiskyvykkyyksien teorian
pohjalta kolmeen eri kyvykkyyteen (tunnistamisen, tarttumisen ja
uudelleenkonfiguroinnin kyvykkyyksiin). Seuraavissa alaluvuissa kaydaan tutkimuksen
varsinaiset johtopdatokset, tutkimuksen rajoitukset sekd pohditaan ideoita

jatkotutkimukseen.

5.1 Teoreettiset johtopadatokset

Tutkimuksen  tarkoituksena oli saada lisdymmdrrystd  markkinointijohtajan
kyvykkyyksisté heidén navigoidessaan turbulenttisessa toimintaympdiristésséd. Taman
tutkimuksen tulokset tuovat lisdymmarrystd olemassa olevaan kirjallisuuteen, seka
haastattelujen tulokset ovat linjassa tutkimuksessa esitetyn kirjallisuuden kanssa.
Aikaisemman teorian mukaan dynaamiset johtamiskyvykkyydet kyvykkyydet vaikuttavat
merkittavasti johtajien kykyyn havaita, tarttua sekd uudelleenkonfiguroida muutoksia

seka resursseja (Helfat ja Martin, 2015, Kirova, 2023).

Tutkimuksessa esitetyn kirjallisuuden mukaisesti on kuittenkin syyta muistaa, etta kaikki
johtajat eivat omista tai pysty kehittdmaan kaikkia dynaamisten johtamiskyvykkyyksia
(Helfat ja Martin, 2015), eikd ndiden puute ole valttamattda merkki huonommasta
johtajasta. Koska markkinointijohtajat ovat usein vaikutusvaltaisia strategisia johtajia,
joiden toimenkuva usein ylittda eri osastojen rajat, tdaman tutkimuksen tulokset tuo lisda
nakokulmia keskusteluun siitd, miksi markkinointijohtajien kyvykkyyksilla seka taidoilla
on merkitysta, kun yritys 10ytaa itsensa turbulentista toimintaymparistosta. Johtamisen

nakokulmasta ylipdaatdaan tama tutkimus tarjoaa hyodyllista tietoa kyvykkyyksista, jotka
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saattavat hyodyttdda muitakin johtajia kuin markkinointijohtajia, silla tutkimuksessa
havaitut kyvykkyydet eivat ole eksklusiivisia vain markkinointijohtajille. Tutkimus tuo
myos esille, ettei markkinointijohtajat ole menettaneet merkitystaan, vaan he ovat

tarkea osa yritysta, kun yritys kohtaa turbulentin toimintaympariston.

Tunnistamisen alatason kyvykkyyksista nousi esille muutoksen ennakointi seka
tunnistaminen. Aikaisempi kirjallisuus (Kirova, 2023, Helfat ja Martin, 2015)
menestyakseen laajalti muuttuvassa toimintaymparistossa, yritykset ja niiden johtajansa
tarvitsevat tulevaisuuteen katsovaa ja ennustavia suunnitelmia. Tassa tutkimuksessa
usea markkinointijohtaja toi esille, ettd vaikka koronapandemiaa oli mahdoton ennustaa,

useat yritykset tarkkailevat ymparistdd muutoksen tunnistamiseksi.

Taman tutkimuksen perusteella, ne markkinointijohtajat ja heidan yrityksensa, jotka
aktiivisesti seuraavat muutoksia ja tekevat mahdollisia ennakoivia toimenpiteita niiden
varalta kykenevat taman tutkimuksen perusteella paremmin navigoimaan turbulentissa
toimintaymparistossa. Kyky havaita muutoksen laajuus ja sen valttamattomyys on myos
omalta osaltaan vaikuttamassa markkinointijohtajien kykyyn navigoida turbulentissa
toimintaymparistdssa. Muutoksen ennakoinnin, tunnistamisen ja siihen tarttumisen
haasteena ja pahimmassa tapauksessa esteena nahtiin vakiintuneet toimintatavat seka

resurssien niukkuus. Myos muutoksen johtaminen osoittautui haasteelliseksi.

On myo6s muistettava, kuten Germann ja muut (2015) toivat esiin, markkinointijohtajan
positiivinen vaikutus on riippuvainen yrityksestd ja kontekstista. Heidan mukaansa
markkinointijohtajan positiivisen vaikutuksen suuruus riippuu esimerkiksi yrityksen

koosta, jossa pienemmat yritykset hyotyvat enemman.
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5.2 Kaytannon suositukset

Tutkimukseen suoritettujen haastattelujen ja teorian pohjalta, kyvykkyydet, jotka
auttavat markkinointijohtajia navigoimaan ennalta tuntemattomassa ja hairiytyneessa
toimintaymparistdssa kulminoituvat ennakointiin, muutoksen havainnointiin ja
tunnistamiseen, nopeaan ja ketterddan paatoksentekoon, valmiuteen tehda paatoksia
puutteellisen tiedon varassa, sekd muutoksen johtamiseen ja mahdollisesti resurssien
uudelleenkonfigurointiin. Yrityksen, ja erityisesti markkinoinnin resurssisillanne on
vahvasti liitoksissa markkinointijohtajan mahdollisuuksiin ja kyvykkyyksiin navigoida
turbulentissa toimintaymparistossa, jossa yritykset, jotka kokivat omistavansa hyvan

resurssitilanteen, pystyivat navigoimaan turbulentissa toimintaymparistdssa paremmin.

Tutkimuksen tuloksista nousi keskeisia kyvykkyyksid, jotka auttavat markkinointijohtajia
navigoimaan turbulentissa toimintaymparistossa. Haastattelujen keskeisimmat
havainnot on luokiteltu dynaamisten johtamiskyvkkyyksien teorian pohjalta
tunnistettuihin kolmen eri kyvykkyyden alle. Taman jaottelun perusteena on kaytetty
Teecen (2007) jaottelua dynaamisista kyvykkyyksista: tunnistamisen kyvykkyydet,
mahdollisuuteen tarttuminen ja uudelleenkonfiguroinnin  kyvykkyydet. Naihin

kyvykkyyksiin liittyvia havaintoja kdydaan seuraavaksi lapi.

Tunnistamisen kyvykkyyksida, jotka auttavat markkinointijohtajia navigoimaan
turbulentissa toimintaymparistossa liittyvat vahvasti muutoksen ennakointiin,
tunnistamiseen sekd muutoksia vaativien toimenpiteiden tunnistaminen. Ennakoivia
toimenpiteita ja mahdollisia toimintaymparistén muutoksia seuraavat
markkinointijohtajat pystyvat tdman tutkimuksen perusteella paremmin mukautumaan
muuttuneeseen toimintaymparistoon ja navigoimaan lapi turbulentin
toimintaympadriston. Myo6s ne markkinointijohtajat, jotka kykenevat ymmartamaan
muutoksen valttamattomyyden ja siihen tarvittavien resurssien maaran ndyttaa auttavan

markkinointijohtajia navigoimaan turbulentissa toimintaymparistossa.
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Tarttumisen kyvykkyyksid, jotka auttavat johtajia navigoimaan turbulentissa
toimintaymparistossa liittyvat kyvykkyyksiin tunnistaa muuttuneessa markkinassa
mahdollisuuksia, tarttua mahdollisiin uhkiin, muutoksen johtamiseen seka siihen, kuinka

markkinointijohtajat saavat yrityksen resursseista mahdollisimman paljon irti.

Uudelleenkonfiguroinnin kyvykkyyksista nousevat esille osaamisen kehittdminen,
toiminnoista luopuminen seka proaktiivinen seuranta toimintaymparistossa tapahtuviin
muutoksiin. Tutkimuksen perusteella my6s useat markkinointijohtajat ja heiddn
yrityksensa ovat parantaneet heidan valmistautumistansa ja ennakointia tuleviin
mahdollisiin riskeihin, ja johtajat ovat saaneet arvokasta kokemusta turbulentissa

toimintaymparistéssa toimimisessa.

Haastatellut markkinointijohtajat olivat kirjallisuuden (Taleb, 2007, Bloxham & Borge,
2006) kanssa samaa mieltd, ettd yksittdiset markkinointijohtajat ja yritykset eivat olisi
voineet ennakoida koronapandemiaa. Vaikka pandemioita puhkeaa aika ajoittain, on
niiden ennustaminen mahdotonta, kun otetaan huomioon markkinointijohtajien
kdytossa olevat resurssit. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd koronapandemian
kaltaisen musta joutsen -tapahtumaan valmistautuminen tai ennakointi on todella

haastavaa, eika niiden osin voida tehda merkittavia riskisuunnitelmia.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset

Kuten useimmissa tutkimuksissa, myds tdssa tutkimuksessa on rajoituksia. Taman
tutkimuksen aiheen ideointiin on kaytetty ChatGPT:td. Kyseistd tekodalysovellusta
kaytettiin tutkimuksen alkuvaiheessa erilaisten tutkimusaiheiden kartoittamiseen ja
ideointiin. Tekoalylla tuotettua sisadltéa ei ole tuotu suoraan tdahan tutkimukseen, vaan
ChatGPT:ta hyodynnettiin tutkimuksen aiheen ideoinnissa. Muuhun tarkoitukseen tai

muita tekodlysovelluksia ei tassa tutkimuksessa ole kaytetty.
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Tutkimuksen kannalta merkittavimmat rajoitukset liittyvat markkinointijohtajan rooliin
yrityksessa. Markkinointijohtajan rooli yrityksessa vaihtelee merkittavasti, ja jokainen
johtaja kokee roolinsa ja vastuiden olevan yhdistelma aikaisempia kokemuksiensa. Koska
markkinointijohtajan rooli, ja sen kautta hdanen kyvykkyytensa eridvat yrityksesta ja
toimialasta toiseen, selkeitd yleistyksida markkinointijohtajan kyvykkyyksistda on vaikea
tehda. Kuitenkin, kuten tutkimuksessa aikaisemmin mainittiin, laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on enemmankin saada parempaa ymmarrysta tutkimuskohteesta kuin luoda
vankkoja yleistyksida. On my06s tarkedd muistaa, etta tutkimuksessa esitetyt kyvykkyydet
eivat ole taydellinen listaus mahdollisista kyvykkyyksista, eika jonkin kyvykkyyden puute

ole merkki huonommasta johtajasta.

Vaikka yritykset, joita markkinointijohtajat edustavat, ovat erilaisia kooltaan seka
toimialaltaan, tutkimuksen laajuuden vuoksi usea toimiala jdi tutkimuksen ulkopuolelle,
eikd ndiden yritysten markkinointijohtajien kyvykkyyksia varsinaisesti tutkittu. Kaiken
kaikkiaan, on tarkeaa muistaa, etta eksploratiivinen tapaustutkimuksen tarkoituksena on
luoda alustavaa analyysia, jonka avulla voidaan kehittda ideoita ja ehdotuksia, joita
voitaisiin  myohemmin testata empiirisesti. Tutkimuksen rajoituksista huolimatta,
tutkimuksessa on pyritty tuomaan lissaymmarrystda kompleksiseen ja monimutkaiseen

ilmioon.

5.4 Ehdotukset jatkotutkimukseen

Mita tulee tuleviin tutkimusideoihin ja jatkotutkimukseen, tdma tutkimus jattaa useita
mielenkiintoisia hypoteeseja ja kysymyksia avoimeksi jatkotutkimusta varten.
Markkinointijohtajien kyvykkyyksia musta joutsen -tapahtumassa ja yrityksen
taloudellista menetysta kriisin aikana seka jalkeen olisi mielenkiintoista tutkia. Myos
syvempi tutkimus markkinointijohtajan kyvykkyyksistd, ja kyvykkyyksien mahdollistavien
tekijoiden (henkinen ja sosiaalinen pdaoma seka kognitiiviset kyvykkyydet) merkitysta

menestyksekkdaan markkinoinnin johtamisessa tuottaisi varmasti mielenkiintoisen
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tutkimuksen. Myds dynaamisten johtamiskyvykkyyksien kasitteen keskittyminen
johtajien kykyyn saada aikaan strategisia muutoksia mahdollistaa mielenkiintoisia
aiheita jatkotutkimukseen, esimerkiksi sithen miksi johtajien kyvykkyyksilla on ylipaataan

merkitysta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko tapaustutkimusta varten

Yleiset kysymykset

1.
2.

Yrityksen yleiset tiedot (koko, liikevaihto)

Toimiala (toimialan maturiteetti, toimialan herkkyys ulkoisille muutoksille esim.
raaka-aineiden hinta, rajoitteet yms.)

Kuinka kauan haastateltava ollut yrityksessa toissa / alalla markkinointijohtajan

roolissa? Yrityksen johtoryhmassa?

Markkinointijohtajan kyvykkyydet: tunnistaminen

4.

Pitiko teidan muuttaa tai hidastaa jotain markkinoinnin toimenpiteita koronan takia?
Jos, kylla olivatko muutokset merkittavia?

Mitka osa-alueet yrityksessd (sekda markkinoinnin osin) kokivat suurimman
muutoksen koronan seurauksena?

Muutoksen ennakointi. Seurataanko yrityksessa proaktiivisesti toimintaymparistdssa

tapahtuvia (tulevia) muutoksia?

Markkinointijohtajan kyvykkyydet: tarttuminen

7.

Tarttuiko yritys joihinkin uuteen mahdollisuuteen muuttuneen markkinatilanteen
seurauksena?

Millainen on  yrityksen resurssiltanne uusien  markkinointiin  liittyviin
mahdollisuuksien tarttumiseen?

Mita olivat suurimmat haasteet mita yrityksesi on kohdannut musta joutsen -

tapahtuman tuoman muutoksen takia?

Markkinointijohtajan kyvykkyydet: uusiutuminen / uudelleenkonfigurointi

10. Onko musta joutsen -tapahtuma muuttanut yrityksesi markkinoinnin organisointia,

prosesseja tai toimintakulttuuria (tai yrityksen organisontia, prosesseja ylipaataan)?

Jos kylla, niin miten?
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11. Luovuitteko tai lopetitteko jotakin toimintoja musta joutsen -tapahtuman

tuottaneen hairiotilanteen takia?

12. Onko yritys (markkinoinnin tai laajemmin yrityksen osin) varautunut tuleviin

toimintaympariston muutoksiin?
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