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Tulevaisuudenkestava johtoryhma

- miten johtoryhmat voivat ennakoida tulevaisuuden johtamisen tarpeita?

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan miten johtoryhmat voivat kehittya
tulevaisuudenkestaviksi ennakointia systemaattisesti hyodyntaen. Ennakointia
ja johtamista tarkastelevat tutkijat ovat havainneet, etta suhteessa tapahtuviin
muutoksiin, organisaatioiden uudistumiskyky on heikkoa. Uudistumiskyvyn
heikkous nahdaan erityisesti johtamisen ja johtamistarpeiden haasteena.
Monenlaisiin tulevaisuuksiin varautuminen ja vaikuttaminen tulevaisuuteen ovat
menestyneiden organisaatioiden avaintekijoita.

Aihetta on tutkittu tulevaisuuden ennakoinnin menetelmin. Tutkimus koostuu
laajasta teoreettisesta aineistosta, ennakoinnin asiantuntijoiden
teemahaastatteluista, delfoi-tutkimuksesta seka tulevaisuuskarttamenetelmasta.
Tutkimuksen avulla pyritdan vastaamaan kysymykseen siita, miten johtoryhmat
voivat ennakoida tulevaisuuden johtamisen tarpeita.

Tutkimus luo uutta tietoa tulevaisuudenkestavista johtoryhmista seka
ennakoinnin tydkaluista ja keinosta, jotka edistavat johtoryhmien
tulevaisuuskestavyytta. Tutkimuksen perusteella syntyi Tulevaisuustutka-
tyokalu. Naiden havaintojen nojalla tutkimus lisaa ymmarrysta ennakoinnin
hyodyista johtoryhmien ja organisaatioiden tulevaisuudenkestavyyden tekijana
seka nostaa aiheen dialogiseen keskusteluun lukijansa kanssa.
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Future-proof executive team

- How can executive teams foresight the future leadership needs?

This research study how executive teams can evolve into future-proof by
systematically utilizing foresight. Scholars looking at foresight and leadership
have observed that, in the face of ongoing changes, the organizations' ability to
renew is weak. The weakness of the ability to renew is seen especially as a
challenge for leadership and leadership needs. Preparing for many kinds of
futures and influencing the future are key factors of successful organizations.

The subject has been studied through using the methods of future foresight.
This research consists of an extensive theoretical framework, thematic
interviews with foresight experts, Delphi research, and the use of the futures
mapping method. The research aims to answer the question of how can
executive teams foresight the future leadership needs.

The research creates new information about future-proof executive teams and
foresight tools and methods that promote the future-proofness of executive
teams. Based on the research, the Futures Radar tool was developed. Based
on these findings, the research increases the understanding of the benefits of
foresight as a factor in the future-proof of executive teams and organizations
and raises the topic to a dialogical discussion with its reader.
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executive team, foresight, leadership paradigm, future radar
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Kaytetyt lyhenteet tai sanasto

Advisory board

Delfoi/Delphi

Emergenssi

Ennakointi

Harmaa sarvikuono

Musta joutsen

PESTE-menetelma

Toimintaymparisto

Tulevaisuuskartta

Organisaation ulkopuoliset neuvoa antavat jasenet.
Toimii organisaation neuvonantajana, mutta ei omaa
yhtidoikeudellista asemaa tai vastuuta. (Silen 2020.)

Anonyymi ja vuorovaikutteinen
asiantuntijapaneelikeskustelu/-menetelma

tiedonmuodostukseen (Linturi 2020).

Tietyista osatekijoista syntyva uusi ilmio tai ominaisuus
(Tieteen termipankki 2016).

Metodi, jonka avulla voidaan varautua ja vaikuttaa
tulevaisuuteen (Aalto 2022, 349).

Termi havaittuun, mutta kuitenkin sivuutettuun uhkaan
tai riskiin (Wucker 2020).

Termi vaikeasti ennakoitavalle ja epatodennakdiselle
tapahtumalle. Tapahtuessaan Mustalla joutsenella on
merkittavia vaikutuksia. (Voutilainen & Ahvenainen
2021, 53.)

Toimintaympariston analyysi: poliittinen, ekologinen,

sosiaalinen, teknologinen, ekonominen (Rubin 2012).

YmparistO, joka kuvaa organisaation ja sen toimialan
toimintakenttaa, johon vaikuttavat monet eri tekijat
(Pouru ym. 2019, 87).

Ennakoinnin menetelma ja kokonaiskuvaus
ennakointiprosessin tuloksista (Kuusi & Villman 2022,
116).



1 Johdanto

1.1 Tyon taustaa

Organisaatioilta vaaditaan ketteryytta ja jatkuvaa uudistumiskykya, jotta ne
pysyvat mukana kasvavassa muutosnopeudessa. Toisaalta ei enaa riita, etta
organisaatio mukautuu tapahtuviin muutoksiin. Ne organisaatiot, jotka ovat
toimineet kehityksen moottoreina, ovat menestyneet parhaiten.
Tulevaisuusvalmiuden omaavat organisaatiot ovat tutkimuksen mukaan 33
prosenttia kannattavampia kuin toiset. Erilaisiin tulevaisuuden tilanteisiin
varautuminen, vaikuttaminen ja naiden tilanteiden arvioiminen ovat
menestyneiden organisaatioiden avaintekijoita. (Ojasalo ym. 2015, 12—-13;
Rohrbeck & Kum 2018, 114.)

Organisaatioiden heikko uudistumiskyky suhteessa tapahtuviin muutoksiin
(Ketonen-Oksi 2021, 39.; Lehr ym. 2017, 214) on herattanyt huomiota etenkin
tamanhetkisten murrosten myo6ta. Uudistumiskyky nahdaan erityisesti
johtamisen ja johtamistarpeiden haasteena (Gartner 2023; llvonen &
Martikainen 2022, 9-16). Aiemmat tutkimukset eivat takaa ennakoinnin
onnistumista yritysymparistdssa. Aiempien tutkimuksien tuloksia tulisi
tarkastella organisaatioiden ennakoinnin kayttajien nakokulmasta. Vain nain
voidaan edistaa ennakoinnin kayttoa arvon luomiseksi seka organisaatioiden

kilpailukyvyn lisdamiseksi. (Gordon ym. 2020, 6-7.)

Johtoryhmalla nahdaan olevan suurin vaikutus organisaation arkeen ja
toimijuuteen. Ylimmalla johdolla, kasittaen johtoryhman, on havaittu olevan
suuri rooli strategisten muutosten valmistelussa ja ankkuroinnissa. Tasta syysta
tutkimuksen kohderyhmaksi on valittu organisaation rakenteesta johtoryhma.
(Kevatsalo 2023, 160-167; Valpola 2021, 95-97.) Johtoryhmat ovat myo6s
muutosten tukipiste organisaatioissa (Schoemaker & Day 2021).

Tutkimuksessa kasitelldan aihetta yritysmuodosta ja koosta riippumatta. Eroa
toimialojen ja eri sektoreiden valilla ei johtoryhmien tutkimisessa tyypillisesti

tehda, mika tuottaa rikkaampaa ja kattavampaa keskustelua (Luoma 2023, 59).
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Groves & Feyerherm (2022, 980) toivat esiin, kuinka tydn ja organisaatioiden
muuttuva luonne ajaa tarvetta uudenlaiselle ajattelulle tarvittavista johtajuuden
ominaisuuksista. Tama havainto nostaa kriittiseksi juuri eri toimialojen
organisaatioiden johtoryhmien ominaisuuksien ja yhteistyon tutkimisen

organisaatioiden tulevaisuuden tekijoina.

Tutkimus tehdaan ilman toimeksiantoa, mika mahdollistaa aiheen kasittelyn
mahdollisimman laajasti. Tutkimuksen eri vaiheissa tehtiin toita vahvasti eri
verkostoissa, jotta aihetta on pystytty tutkimaan poikkitieteellisesti seka
moniaanisesti. Tassa tutkimuksessa kaytettiin tekoalytyokalu Character.Al-
betaa tutkimuksen delfoi-osassa. Character.Al-betan avulla luotiin kaksi
asiantuntijaa delfoin panelisteiksi. Tekoalyn avulla haluttiin luoda
moniaanisempaa paneelia. Tassa tutkimuksessa ei varsinaisesti kayteta
Character.Al-betan vastauksia lainaten, joskin tekoalyn vastaukset nakyvat

tilastoissa.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Johtoryhmien on sitouduttava valmiuteen seka investoitava
ennakointivalmiuksiin, jotta organisaatio olisi valmis toimimaan tarvittaessa
kilpailijoitaan nopeammin muutosten ja mahdollisten uhkien edessa
(Schoemaker & Day 2021).

Tutkimuksen tavoitteena onkin tunnistaa ennakoinnin merkitys
tulevaisuudenkestavan johtoryhman ja sen johtamistarpeiden osalta. Tutkimus
alkaa johtoryhmien ja niiden ennakoinnin nykytilan kartoittamisesta ja
tutkimuksessa pohditaan tulevaisuuden ja toimijuuden tuomia mahdollisuuksia
organisaation johtamisessa. Paamaara on loytaa konkreettisia tydkaluja siihen,

miten johtoryhmat voivat ennakoida tulevaisuuden johtamisen tarpeita.

Tutkimuksen paaaineisto koostuu neljasta teemahaastattelusta, delfoi-
tutkimuksesta seka laajasta teoreettisesta viitekehyksesta. Lahdeaineisto

koostuu kahdeksastatoista artikkelista, neljastatoista kirjasta, kahdesta
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vaitostutkimuksesta ja kahdeksastatoista verkkojulkaisusta seka kahdesta

webinaarista.

Tutkimuskysymys on: Miten johtoryhmat voivat ennakoida tulevaisuuden
johtamisen tarpeita? Tama tutkimuskysymys voidaan jakaa kolmeen

alakysymykseen:

1. Mitd mahdollisuuksia tulevaisuuden ennakointi ja toimijuus tuovat
organisaatioiden johtamiseen?

2. Millaisia kaytannon tyokaluja johtoryhmat voivat hyodyntaa tulevaisuuden
johtamistarpeiden ennakoinnissa?

3. Miten nama tyokalut voivat konkreettisesti edistaa organisaatioiden

valmiutta tulevaisuuden muutoksiin?

Tutkimuksen tarkoitus Vilkan (2020, 60) mukaan ei ole ainoastaan ilmaista
tuotettua tietoa, vaan saada lukija mukaan dialogiseen pohdintaan.
Tutkimuksen tarkoituksena on avata dialogia, joka luo uutta tietoa.
Tutkimuksessa huomioitavaa on, etta kirjoitettu teksti, tulkinta ja totuus eivat ole
aina yksiselitteisia. Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkimuskysymysten
lisaksi herattaa lukijassa ja kohderyhmassa tulevaisuuteen luotsaavaa
keskustelua: kuinka johtoryhma sailyttaa muuttuvassa maailmassa
tulevaisuudenkestavyyden seka vie organisaatiota kohti kestavaa

menestymista.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tulevaisuuden ennakointi on tulevaisuudentutkimusta kaytannonlaheisempaa ja
sen on osoitettu soveltuvan muun muassa yritysennakointiin (Aalto ym. 2022,
12). Tasta syysta tutkimukseen on valittu tulevaisuuden ennakointi, silla se on
sopivin metodi kerata tietoa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutkimukseen
valitut menetelmat ovat teemahaastattelu, delfoi seka tulevaisuuskartta.
Tuloksia tarkastellaan sisalldnanalyysin keinoin. Aineistoa ja tuloksia on pyritty

visualisoimaan tarkoituksenmukaisesti lapi tutkimuksen.
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Teemahaastattelu valikoitui ensimmaiseksi tutkimusmenetelmaksi, silla taman
tutkimuksen ja delfoi-paneelikeskustelun Iahdeaineistoksi haluttiin eri

ennakoinnin asiantuntijoiden nakokulmia.

Tutkimuksen toiseen osaan valikoitui delfoi-menetelma3, silla tutkimuksen aiheen
kannalta oli tarkeaa kuulla johtoryhmien jasenten ja johtamisen kehittamisen

asiantuntijoita tulevaisuuden johtamistarpeiden ennakointiin liittyen.

Lopuksi hyddynnettiin tulevaisuuskarttamenetelmaa tarkoituksena visualisoida
tulevaisuutta koskevaa tietoa seka kuvamaan ennakointiprosessin tuloksia.
Tulevaisuuskartta on tulevaisuudentutkimuksen menetelma, joka hyodyntaa
useita avainkasitteitd seka -konsepteja tulevaisuudentutkimuksesta (Kuusi &
Villman 2022, 113).

Tutkimusprosessin aikana tutkija kehitti tulevaisuustutka-tydkalun, jossa
yhdistyvat tulevaisuuskarttamenetelman teoria seka tutkijan oma ajatus

yritysennakoinnin tyokalusta pohjautuen tutkimuksen tuloksiin.
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2 Johtoryhmat, ennakointi ja paatoksenteko

2.1 Organisaation johtoryhma

Johtoryhman kasite saadaan muodostettua ymmarrettavasti Arvopaperiyhdistys
Ry:n julkaisemasta hallinnointikoodista. Hallinnointikoodia voidaan pitaa
ohjenuorana porssiyhtididen johtamiseen ja organisointiin. Hallinnointikoodin
suositusten mukaan yhtiolle tulee nimeta johtoryhma ja sen vastuualueet.
Suomen lainsaadanto ei ota kantaa johtoryhman rooliin, mika tarkoittaa sita,
etta johtoryhmalla ei ole yhtidoikeudellista asemaa.

(Arvopaperimarkkinayhdistys Ry & Keskuskauppakamari, 2020.)

Yrityksen toimitusjohtaja on Valpolan (2021, 351-353) mukaan juridisesti
vastuussa yrityksen toiminnasta. Toimitusjohtaja on organisaation hallituksen
valitsema johtaja. Toimitusjohtaja paattaa millaisen roolin han haluaa
johtoryhmalle seka minkalaisia osaajia han haluaa ymparilleen kehittamaan ja
toteuttamaan organisaation visiota ja strategiaa. Yksinkertaistetusti voidaan
sanoa, etta johtoryhma on toimitusjohtajan valtuuttama joukko eri osa-alueiden
osaajia, joiden tehtavana on avustaa toimitusjohtajaa seka valmistella tarkeita
paatoksia toimitusjohtajalle ja hallitukselle (Arvopaperimarkkinayhdistys Ry &

Keskuskauppakamari, 2020).

Johtoryhman rakenne on tarkea tavoitteiden edistamisen kannalta.
Johtoryhman jasenten erilaiset ominaisuudet ja niiden yhdistelmat ovat
avainasemassa organisaation korkean suorituskyvyn kannalta. Paikka
johtoryhmassa ei ole palkinto hyvasta tyosta vaan osoitus luottamuksesta
henkildn vankkaan asiantuntijuuteen omalla alueellaan. Usein paikka
johtoryhmassa kuitenkin maarittyy henkilon tai johtajan tittelin perusteella.
Jokaisen organisaation tulisi tunnistaa, minkalaiset monimuotoiset
johtoryhmakokoonpanot lisdavat organisaation suorituskykya. (Diaz-Fernandez
ym. 2020, 165.; Valpola 2021, 94.; Luoma 2021, 74-91; Martela 2018.)

Jokaisella johtoryhman jasenella on vaativa oma vastuualueensa, johon hanet

on valittu. Johtoryhman jasenet kuitenkin toimivat yhteistydssa vastuualueistaan
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huolimatta. Johtoryhman keskeisin rooli on nayttaa suuntaa kohti menestysta.
Suunta rakentuu strategiasta, jonka suunnittelu on nakyvin osa johtoryhman
tyosta. (Valpola 2021, 414—415.)

Luoman (2023, 59) mukaan johtoryhmalla on kolme tehtavaa liittyen
strategiseen johtamiseen: luoda, toteuttaa seka tarkentaa strategiaa.
Strategiaty6ta haastaa jatkuva muutoksen virta. Organisaatioiden toiminta
kansainvalistyy nopealla tahdilla, osaamisverkostot laajenevat ja tydelama

itsessaan monipuolistuu sekd muuttuu. (Sumkin & Tuomi 2012.)

Ne organisaatiot, jotka pystyvat uusiutumaan ja kehittamaan toimintaansa ovat
todennakaisia voittajia. Tama asettaa haasteita erityisesti organisaatioiden
johtoryhmille. Ylimman johdon strategisessa johtamisessa tulee tulevaisuustyon

olla erityisessa asemassa. (Sumkin & Tuomi 2012.)

2.2 Ennakointi johtamisessa

Ennakointi tarjoaa useita vaihtoehtoisia lahestymistapoja ja nakemyksia
tulevaisuudesta seka tasta syysta lisaa organisaation valinnanmahdollisuuksia
paatoksenteossa. Organisaatioiden menestyksekkaan toiminnan edellytyksena
voidaan pitaa ennakointiosaamisen sitomista strategiaosaamiseen. Ennakointi
tarjoaa organisaatioille, seka myos yhteiskunnalle, pohjan pitkaaikaiselle ja

kestavalle paatdoksenteolle. (Ojasalo ym. 2015, 92.)

Tulevaisuusajattelua ja ennakointia tulee kehittaa, jotta kykenemme
kuvittelemaan uutta, havainnoimaan epalineaarisuutta, kasittamaan
muutosnopeutta seka haastamaan aiemmasta historiasta syntyneita
perususkomuksiamme ja -tapoja. Vain nain voidaan ennakoida onnistuneesti

organisaatioissa. (Aalto ym. 2022, 347.)

Viimeisimpina vuosikymmenina organisaatioiden ennakointi on kehittynyt.
Organisaatioissa kaydaan keskustelua ennakointimenetelmista ja niiden

tuomista strategisista eduista. Ennakointi kytkeytyy vankasti strategiaoppeihin,
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joita kaytetaan organisaatioiden johtamisessa. (Aalto ym. 2022, 348: Gordon
ym. 2020, 6-7.)

Jotta voidaan puhua ennakoinnista johtamisessa ja erilaisista menetelmista, on
hyva tutustua ensin ennakoinnin prosessiin. Varsinainen ennakoinnin prosessi
lahtee liikkkeelle ongelman asettelusta tai paatoksentekoon liittyvasta
kysymyksesta aivan kuten perinteisessa ylimman johdon strategiaprosessissa.
Aluksi on hyva pohtia, mita ollaan ennakoimassa, mita tavoitteita ennakoinnilla
on ja mihin kysymyksiin ollaan etsimassa vastauksia. Seuraavaksi mietitaan
mista tarvittava tieto I0ydetaan ja kuinka paljon tietoa tarvitaan. Prosessissa on
hyva olla ymmarrysta historiasta, taman hetken tilanteesta ja tulevaisuudesta.
(Kilpinen 2022, 77: Ojasalo ym. 2015, 92.)

Ennakoinnissa voidaan nahda kolme tasoa valitusta menetelmasta huolimatta:
tietaminen, ymmartaminen ja tulevaisuuden tekeminen. Tasojen lisaksi
ennakoinnissa on viisi eri ulottuvuutta. Ensinndkin ennakoinnin yhteys
johtamisprosesseihin ja muihin paatéksenteon prosesseihin. Toiseksi
ennakoivan ilmidalueen ottaminen haltuun, joka tarkoittaa sita, etta teoriaa on
sovellettu, muodostettu, mallinnettu tai muulla tavoin loogisesti kasitelty.
Kolmanneksi tulevaisuuden haltuunotto tulevaisuudentutkimuksen tai
ennakoinnin menetelmalla. Neljanneksi maarallisen ja laadullisen
tutkimusaineiston hallinta. Viimeiseksi ulottuvuudeksi ennakointiverkoston
hallinta, joka sisaltaa ilmidalueen tuntemuksen, tulevaisuutta tutkivien
menetelmien tuntemus seka paatoksentekijoiden ja intressi- seka sidosryhmien
verkottaminen. Naista viidesta tekijasta muodostuu ennakointiprosessin
ulottuvuudet, joita kuvataan seuraavassa kuviossa 1. (Ojasalo ym. 2015, 92—
93.)
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Kuvio 1. Ennakointiprosessin viisi ulottuvuutta (Ojasalo ym. 2015, 92-93).

Aiemmat tutkimukset eivat yksinaan takaa ennakoinnin onnistumista
yritysymparistossa. Aiempien tutkimuksien tuloksia tulisi yha enemman
tarkastella ennakoinnin kayttajien nakokulmasta ja siten edistaa ennakoinnin
kayttda arvon luomiseksi seka organisaatioiden kilpailukyvyn lisaamiseksi.
(Gordon ym. 2020, 6-7.)

Lehr ym. (2017, 214) tuovat esiin, etta tarvitsemme yha uusia lahestymistapoja,
jotka helpottavat johtoryhman suoraa osallistumista toiminnan suuntaamiseen,
josta he ovat vastuussa, silla johtoryhmat ovat organisaation tiimi, jolla on hyvin
rajoitettu aikataulu. Lehr ym. (2017, 214) nakemys on, etta ennakointiin
sovellettava seka yhteistoiminta- ja skenaariopohjainen strategisointi on

hyodyllinen 1ahestymistapa paatoksenteon pohjaksi.

Rohrbeckin ja Kumin (2018) tutkimuksessa tarkasteltiin 85 monikansallisen
eurooppalaisten organisaation tulevaisuuden valmiuden tilannetta.
Tutkimuksessaan he luokittelivat tulevaisuusvalmiuden kolmeen eri
organisaation valmiuden tasoon. Tulevaisuusvalmiuden omaavien

organisaatioiden osalta keskimaarainen markkina-arvon nousu oli 75 prosenttia
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seitseman vuoden aikana. Tulevaisuusvalmiuden omaavat organisaatiot olivat
myos 33 prosenttia kannattavampia kuin toiset. Tutkimus osoittaa, etta
tulevaisuusvalmius parantaa merkittavasti organisaatioiden ketteryytta,
kaksikatisyytta ja innovaatioita. Kaksikatisyydella tarkoitetaan organisaation
kykya toteuttaa nykyista toimintaa ja samaan aikaan kykya kehittaa
tulevaisuuden toimintaa. (Rohrbeck & Kum 2018, 113-114.)

Johtoryhman tulisi lahestya valmiutta tulevaisuuteen joukkuelajina, jota tulee
pelata organisaation pitkan aikavalin hyodyksi. Ennakointiin sijoittaminen ja
aikomus kehittya paremmin tulevaisuuteen valmistautuneeksi organisaatioksi ei
viela kerro siita, miten ihmisten tulisi toimia eika sitéd mita heidan tulisi tehda
toisin. Johtoryhman tulee johtaa naita toimia organisaation arjessa sitoutumalla

johtajuuteen ja ennakointiin. (Schoemaker & Day 2012, 66-88.)

Kehittyminen vaatii poisoppimista. Poisopittavat asiat ovat usein niita, jotka
pitavat inmiset usein turvallisuuden tunteen illuusiossa. Poisopittavat tavat
osataan hyvin, mutta ne ovat tulleet tiensa paahan. Siksi niitd on vaikea
tunnistaa ja niista on vaikea luopua. Luopuminen vanhasta on osa kehittymista.
Opituista rutiineista, ryhmista ja tiedoista tulee pystya luopumaan, jos niista on
tullut toimimattomia. Maailman muuttuvassa virrassa myos johtamisen on

muututtava ja synnyttava uudelleen. (Sumkin & Tuomi 2012.)

Tulevaisuutta luodaan reaaliajassa koko ajan uuden ilmenemisen kautta.
Voidaan puhua myos emergenssista, joka tarkoittaa tietysta kokonaisuudesta
syntyvaa uutta ilmiota, ominaisuutta tai toiminnan tasoa. Emergenssiin tarvitaan
energiaa, liiketta seka tekoja, jotka johtavat kohti uutta. Energia voi olla
esimerkiksi organisaation yhteinen viesti siitd, minne he haluavat aidosti menna.
Inayatullah ja Sweeney (2021) puhuvat transformatiivisen ennakoinnin
merkityksesta organisaation tulevaisuuden menestyksen edellytyksena. Vaikka
tulevaisuus sisaltaa myos diskursseja, jotka asettavat tiettyja rajoituksia
tulevaisuuteen vaikuttamiselle, niin organisaatioiden on hyva muistaa, etta naita
diskursseja voi kyseenalaistaa ja organisaatioilla on mahdollisuus vaikuttaa
tulevaisuuteen myos niista huolimatta. Kun diskurssi muodostaa todellisuuden,

on hyva ottaa etaisyytta. Etaisyys mahdollistaa uudelleenajattelemisen ja
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tarjoaa mahdollisuuden haastaa olettamuksia ja maailmaa, johon on aiemmin
totuttu. (Inayatullah & Sweeney 2021, 27-33.)

Johtoryhmat eivat ole passiivisia ajelehtijoita toimintaymparistonsa muutosten
meressa, vaan johtoryhmat ovat aktiivisia toimijoita ja vaikuttajia. Johtoryhmat
ovat avainasemassa organisaation systemaattisen ja transformatiivisen

ennakoinnin johtamisessa. (Jokela 2023, 16.)

Toimintaympariston tarkastelu

Ihmiset elavat tietylla tapaa koko ajan tulevaisuudessa. Keskiajalla elaneet
ihmiset voisivat kummastella kuvaa urheiluautosta keskiaikaisen linnan pihalla
sosiaalisessa mediassa. On hyva toisinaan pysahtya katsomaan, kuinka paljon
maailma on kehittynyt ihmisen elinaikana. Esimerkiksi suoratoisto- tai
aanikirjapalvelut, ovat suhteellisen uusia kehitystyon tuloksia, mutta kuitenkin
niiden jalkeenkin on jo syntynyt monia uusia innovaatioita ja ilmidita. (Tvede
2020.)

Kuten edella kuvataan, myos organisaatioiden toimintaymparisto on alati
muuttuva ja tasta syysta ennakoinnin merkitys korostuu. Toimintaymparistossa
minkaan toimijan ei ole mahdollista toimia menestyakseen taysin yksin.
Kehitysta ohjaa tietoisuus siita, etta toimintaymparistd on monimutkainen,
muuttuva ja siihen vaikuttavat monet tekijat. Usein toimintaympariston
muutokset vaativat uusia tarpeita. Ennakoimalla toimintaympariston muutoksia
voidaan varautua ja vaikuttaa tulevaisuuteen seka sailyttaa tulevaisuuden

kestavyys ja toimijuus. (Kantola ym. 2023, 51-61.)

Toimintaympariston tarkastelun avulla voidaan rakentaa organisaatioissa
kokonaiskuva muutoksesta. Toimintaympariston tarkastelun avulla voidaan
|Oytaa tekijoita, jotka vaikuttavat muutoksen aiheuttavaan ilmiéon seka loytaa
yhteyksia eri tekijoiden valilla. (Aalto ym. 2022, 10.)
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Kognitiiviset harhat ja harmaat sarvikuonot paatoksenteossa

Lehr ym. (2017, 215) tuovat artikkelissaan esiin paatdksentekoon liittyvat
kognitiiviset harhat, joita useimmilla ihmisilla on. Kognitiivisilla harhoilla
tarkoitetaan systemaattisia vinoumia paatoksenteossa, jotka heikentavat kykya
tehda havaintoja seka tulkintoja tavoitteiden saavuttamiseksi (Palmunen 2019,
34). Lehr ym. (2017, 215) havaitsivat, etta johtotason koulutus ei ole
osoittautunut riittavaksi kompensoimaan kognitiivisten harhojen tuomia

negatiivisia vaikutuksia.

Jotta ihminen voisi vastaanottaa tietoa niin paljon kuin mahdollista, han
yksinkertaistaa maailmassa tapahtuvia muutoksia ja asioita. Asioiden ja
tapahtumien yksinkertaistaminen usein johtaa kognitiivisiin harhoihin, el
vinoumiin. Kognitiivisten harhojen olemassaolon ja niiden vaikutusten
tiedostaminen paatoksentekoon on tarkeaa, jotta organisaatioissa voidaan
valttaa vinoumien aiheuttamat sudenkuopat. (Saramies & Térnroos 2021, 46—
50.)

Skenaariopohjaisella strategisoinnilla katsotaan olevan positiivisia vaikutuksia
paatoksenteon laatuun verrattuna tavanomaisiin paatoksenteon tyokaluihin tai
lahestymistapoihin, kun halutaan huomioida kognitiiviset harhat.
Skenaariopohjaisella strategisoinnilla tarkoitetaan systemaattista skenaarioiden
hyodyntamista strategisen suunnittelun apuna. Tavanomaisia paatdksenteon
tydkaluja tai lahestymistapoja voi olla esimerkiksi konsensuksen hakeminen
keskustelun kautta noudattamalla perinteista paatoksenteonprosessia ylhaalta
alas johdettuna, paatdsten tekeminen nojautuen aiempaan dataan seka ei-
systemaattinen skenaarioiden hyddyntaminen paatdoksenteossa. Erityisesti
organisaatiota osallistavien skenaariopohjaisten paatésten katsotaan luovan
ymmarryksen organisaation toimien, tavoitteiden, tiedon seka
toimintaympariston valisesta vuorovaikutuksesta ja tasta syysta sen katsotaan
edistavan paatdksenteon laadukkuutta. (Kilpinen 2022, 77: Lehr ym. 2017, 215:
Saramies & Tornroos 2021, 43—45: Torronen 2021.)
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Harmaa sarvikuono on metafora ilmeiselle ja vaikuttavalle ongelmalle, joka
syysta tai toisesta jatetaan huomioimatta. Harmaa sarvikuono ei ole Musta
joutsen, vaikka nama kasitteet voidaan helposti sekoittaa toisiinsa. Musta
joutsen on termi vaikeasti ennakoitavalle ja epatodennakoiselle tapahtumalle.
Tapahtuessaan Mustalla joutsenella on merkittavia vaikutuksia. (Voutilainen &
Ahvenainen 2021, 53; Wucker 2019.) Inmisille on ominaista se, ettda emme
haluaisi kohdata ongelmia, jotka ovat aivan silmien edessa. Usein ihmiset
saattavat kaantya pois asioista niiden tuoman uhan vuoksi esimerkiksi liike-
elamassa ja maailmassa. Harmaita sarvikuonoja tulisi kasitella yhta tarkeana
ennakoinnissa kuin Mustia joutseniakin. Iltseasiassa Harmaisiin sarvikuonoihin
on helpompi varautua ja vaikuttaa kuin Mustiin joutseniin. Kysymys on siita,
kuinka valmiita olemme nakemaan asioita, jotka eivat olisikaan mita haluamme.
Ihmiset, jotka ovat valmiita tunnistamaan ymparillaan olevia ongelmia ja
tekemaan suunnitelmia, pystyvat sietamaan enemman riskeja. Naista
ongelmista seka riskeista on pystyttava puhumaan ja ne pitaa pystya

kohtamaan, jotta ne eivat paase hiipimaan kohdattavaksi. (Wucker 2019.)

Inayatullahin (2008, 8) kehittdma tulevaisuuskolmio sopii hyvin valitun aiheen
tulevaisuuteen vaikuttavien tekijoiden tunnistamisessa. Tulevaisuuskolmiossa
tunnistetaan kolmenlaisia tekijoita, jotka auttavat muun muassa
paatoksenteossa. Menneisyyden paino sisaltaa usein rajoittavia tekijoita ja
esteitd muutokselle. Nama voivat olla esimerkiksi erilaisia vinoumia, sitkeita
uskomuksia tai sitoumuksia. Seuraavassa kuviossa 2 esitellaan

tulevaisuuskolmio. (Sitra 2023.)
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Tulevaisuuden imu

- ajatukset ja kuvat

' tulevaisuudesta

Mahdollinen
tulevaisuus

MNykyhetken tyontd

- Meneilldan olevat

miuutosprosessit l |

¥

Menneisyyden paino

- Jatkuvuudet, uskomukset,
muutoksen esteet jne.

Kuvio 2. Inayatullahin tulevaisuuskolmio mukailtuna (Inayatullah 2008, 8).

Menneisyyden paino aiheuttaa esteita muutokselle, joka halutaan nahda.
Nykyhetken tyonto kuvaa meneillaan olevia muutosprosesseja, jotka ovat usein
maarallisia tekijoita ja suuntauksia. Vaeston ikaantyminen on hyva esimerkki
nykyhetken tydonnosta. Tulevaisuuden imua kuvaavat ajatukset ja kuvat
tulevaisuudesta. Analysoimalla edellisen kuvan kolmen voiman vuorovaikutusta
muutokseen voidaan helpommin edeta kohti uskottavaa ja toivottua
tulevaisuutta. (Inayatullah 2008, 6-7.)

Tulevaisuuskolmiota voi hyodyntaa johtoryhman ennakoinnissa. Kolmion
keskelle sijoitetaan aihe tai teema, jonka tulevaisuudesta halutaan keskustella.
Menneisyyden painon osalta tunnistetaan jaetun tulevaisuuden vision rajoittavia
tekijoita, biaksia menneisyydesta. Nykyhetken tydonnon osalta tunnistetaan mita
muutosprosesseja maailmassa kehittyy ja on kaynnissa. Tunnistamiseen voi
kayttaa apuna esimerkiksi Sitran trendikortteja. Tulevaisuuden imun osalta

tunnistetaan yhteinen visio tulevaisuudesta. (Sitra 2023.)

Tulevaisuudenkestavissa johtoryhmissa halutaan mahdollisuuksia harmaiden

sarvikuonojen ja kognitiivisten harhojen sijaan. Johtoryhmissa on kyettava
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tunnistamaan paatoksenteon vinoumat. Johtoryhmien johtamalla ennakoinnilla,
joka on strategista ja systemaattista seka ulottuu organisaation arkeen, on suuri

merkitys organisaatioiden menestymiselle. (Jokela 2023, 16.)

Turun AMK:n opinnaytety0 | Krista Jokela



22

3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on |0ytaa vastauksia tutkimuskysymyksiin hyodyntaen
erityisesti ennakoinnin tutkimusmenetelmia. Tutkimusmenetelmaksi valittiin
ennakoinnin asiantuntijoiden teemahaastattelut, eri johtoryhmien jasenten seka
johtamisen kehittamisen asiantuntijoiden hyodyntaminen asiantuntijoina
delfoissa seka lopuksi kaytettiin tulevaisuuskarttamenetelmaa tulevaisuutta

koskevan tiedon lajitteluun ja visualisointiin.

Tutkimuksella vastataan seuraavaan tutkimuskysymykseen: Miten johtoryhmat

voivat ennakoida tulevaisuuden johtamisen tarpeita?
Tama tutkimuskysymys jaettiin kolmeen alakysymykseen:

1. Mitd mahdollisuuksia tulevaisuuden ennakointi ja toimijuus tuovat
organisaatioiden johtamiseen?

2. Millaisia kaytannon tyokaluja johtoryhmat voivat hyodyntaa tulevaisuuden
johtamistarpeiden ennakoinnissa?

3. Miten nama tyokalut voivat konkreettisesti edistaa organisaatioiden

valmiutta tulevaisuuden muutoksiin?

3.2 Tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruu

Kuviossa 3 esitetaan tutkimusprosessi. Tutkimus on edennyt vaiheittain aina
tutkimusmenetelmien huolellisesta valinnasta varsinaisten tutkimusmenetelmien
hyodyntamiseen. Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat esitetaan omina

alalukuinaan.

Turun AMK:n opinnaytety0 | Krista Jokela



23

Ennakoinnin teoria ja
verkostot 17.1.2022 »

Ennakoinnin
asiantuntijoiden
teemahaastattelut
16.2.2023 - 10.3.2023

. 19.2.2023 Metodix Oy:n ja Otava Opiston
kontaktointi s Delfoi-opinnot + eDelphi

« 22.2.2023 Delfoi-kutsut Linkedin 30 kpl

- 20.3.2023 Delfoin 1. kierros n=16 /19

- 10.4.2023 Delfoin 2. kierros n=16 /19

Tutkimus- oL
prosessi 19.2.2023 - 24.4.2023

Tulevaisuuskartta
20.10.2023 - 31.12.2023

Tulevaisuustutka
31.12.2023 - 28.1.2024

Kuvio 3. Tutkimusprosessi
3.2.1 Tulevaisuuden ennakointi

Tutkimukseen on valittu lahestymistavaksi ennakointi. Tulevaisuuden ennakointi
ja tulevaisuudentutkimus hyodyntavat samoja teorioita seka menetelmia (Aalto
ym. 2022, 348). Tulevaisuudentutkimus ja ennakointi ovat usein toisiinsa
rinnastettuja kasitteita, mutta tulevaisuudentutkimus on syntynyt, jotta saadaan
laajaa nakyvyysaluetta alueille, jotka ovat kompleksisia ja joilla on varauduttava
tulevien tapahtumien vaikutuksiin. Tulevaisuudentutkimuksen avulla voidaan
saada aikaan kokonaisvaltaisia ja osallistavia tulevaisuuden toimimisen
muotoja, joista on apua yhteiskunnalliseen kiihtyvaan muutokseen ja

kehittymiseen liittyviin haasteisiin. Ennakointi on puolestaan
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kaytannonlaheisempaa ja sopii erinomaisesti muun muassa yritysennakointiin.
(Aalto ym. 2022, 11-12.)

Ennakoinnin tarjoamien mahdollisuuksien tarkastelu auttaa varautumaan
tuleviin muutoksiin ja auttaa vaikuttamaan niihin. Toiset ennakoinnin hypoteesit
toteutuvat ja toiset puolestaan eivat. Tulevaisuuden ennakoinnin yksi tarkein
tehtava on luoda valmiuksia organisaatioissa selviytya yllattavista tai jopa
arvaamattomista tapahtumista. Ennakointi tarjoaa organisaatioille
mahdollisuuden vaikuttaa omaan seka mahdollisesti myos koko toimialan
tuleviin tapahtumiin, unohtamatta yhteiskunnallista tasoa. (Ojasalo ym. 2015,
91.)

Tulevaisuuden ennakoinnissa kysymys on vaihtoehtojen pohtimisesta,
varautumisesta ja vaikuttamisesta (Hiltunen 2012). Silloin, kun ennakoinnin
tarpeet ja ennakoinnin kyvykkyydet kohtaavat, organisaatioiden
tulevaisuuskestavyys on ihanteellisella tasolla (Rohrbeck & Kum 2018, 106—
107).

Peruslahtokohdiksi tulevaisuudentutkimuksessa ja ennakoinnin
hyodyntamisessa voidaan kayttda Amaran (1981) tulevaisuusajattelun mallia,

jossa
1) tulevaisuutta ei voi ennustaa,
2) tulevaisuus ei ole maaratty ennalta ja

3) tulevaisuuteen voi vaikuttaa teoilla ja valinnoilla. (Aalto ym. 2022, 11.)

3.2.2 Teemahaastattelut

Teemahaastattelun ominaisuuteen kuuluu, ettd haastattelun aihepiirit on
maaratty ennalta. Menetelma eroaa strukturoidusta haastattelusta niin, etta
kysymyksien tarkka muoto ja jarjestys ei ole ennalta maaratty, eika

vastausvaihtoehtoja ole annettu haastateltaville. Eri teemojen painotukset
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saattavat teemahaastatteluissa vaihdella haastateltavan asiantuntemuksen
mukaan. (Valli & Aarnos 2018.)

Teemahaastattelut toteutettiin kevaalla 2023 kutsumalla ennakoinnin
asiantuntijoita lyhyeen noin puolituntiseen etahaastatteluun. Haastattelut
toteutettiin Microsoft Teams-etakokouksin. Asiantuntijat valittiin ennakoinnin
ajankohtaisista asiantuntijoista seka ennakoinnin asiantuntijoiden suositusten
kautta. Haastatteluita kaytettiin tutkimuksen lahdeaineistona seka pohja-
aineistona delfoi-tutkimukselle. Kuudesta haastattelukutsusta nelja haastattelua
toteutui aikavalilla 17.2.2023-10.3.2023. Etahaastattelut tallennettiin
haastateltavien luvalla. Tarkempi haastatteluaikataulu on kuvattu kuviossa 3

Tutkimusprosessi kappaleessa 3.2 Tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruu.

Haastateltavat olivat tietokirjailija, yrittaja ja yritysjohdon konsultti Aija Barlund,
futuristi Elina Hiltunen, professori Toni Ahlqvist seka Sitran ennakoinnin

asiantuntija Sanna Rekola.
Haastatteluteemat olivat:

1. Organisaatioiden ennakoinnin nykytilanne ja mahdolliset syyt, sille jos
ennakointia ei hydédynneta.

2. Ennakoinnin metodit ja ankkurointi organisaatioissa nykyhetkeen.

3. Trendit ja heikot signaalit johtamiseen tai johtoryhmatydskentelyyn
liittyen.

4. Tulevaisuuden johtaminen.

5. Johtoryhmat ja tulevaisuuden ennakointi tulevaisuuden johtamistarpeet

huomioiden.

Teemakysymysten lisaksi haastatteluissa keskusteltiin myods haastattelun
aikana nousseista teemoista seka otettiin huomioon kunkin asiantuntijan
vahvuudet ja erityisosaaminen, kuten esimerkiksi vastuullisuus, johtoryhman ja
hallitustyoskentelyn yhdistaminen seka kaynnissa olevien muutosten vaikutus

johtamiseen.
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3.2.3 Asiantuntijapaneeli delfoi

Delfoi on anonyymi asiantuntijapaneelin vuorovaikutusprosessi. Menetelma on
kehitetty Yhdysvalloissa 1950-luvulla. Delfoin nimi juontaa juurensa antiikin
Kreikkaan, jossa toimi temppeli ja jonka oraakkelit profetoivat tulevaa.
Vuorovaikutusprosessin tavoite on yhteisollinen oppiminen seka yhteisollinen
tiedon rakentaminen. Delfoi on asiantuntijoiden nakemysten tiedonkeruu- ja -
analysointimenetelma, jonka avulla pyritaan tarkastelemaan kehityksen ja
tulevien muutosten mahdollisuuksia. Delfoi-paneeli koostuu yksildista, mutta
menetelman avulla strukturoidaan vuorovaikutusprosessi, jonka avulla yksildista
koostuva ryhma kasittelee tulevaisuusvaittamien avulla mutkikasta aihetta tai
ongelmaa seka rikastuttaa yhteista tulevaisuuskuvaa. (Linturi & Kuusi 2022,
179-180.)

Delfoi-menetelma perustuu osallistujien anonyymiyteen. Osallistujien
tunnistamattomuudella pyritaan siihen, etta osallistujien arviot, nakemykset tai
perustelut vaittelevat yksildiden sijaan (Linturi & Kuusi 2022, 180).
Tunnistamattomuuden etuja ovat tasa-arvoisuus ja etta voimakkaat johtajat
eivat paase vaikuttamaan muiden osallistujien nakemyksiin. Osallistuja-
asiantuntijoiden on helpompi muuttaa nakokulmiaan tarvittaessa. Eika
osallistujien tarvitse pelata nakokulmiensa vaikuttavan siihen, miten heidat
nahdaan. (Kuusi 2014.)

Menetelmalle on ominaista, etta siind on monta kierrosta. Kierrosten aikana
osallistujilla on mahdollisuus muokata nakokulmiaan seka perustella arvioitaan
vuorovaikutteisesti. Kierroksia on normaalisti rajattu 1-2 kierrokseen, silla nain
valtetadan mahdollinen osallistujakato. Tassa tutkimuksessa delfoissa oli kaksi
kierrosta. Kolmas ominainen piirre delfoi-menetelmalle on palaute. Palaute
tassa tapauksessa liittyy delfoin kierroksiin, jolloin osallistujat keskustelevat
nakokulmistaan vuorovaikutteisesti. Usein nakokulmien muokkaukset,
muutokset ja perustelut liittyvat toisilta osallistujilta saatuihin palautteisiin.
(Linturi & Kuusi 2022, 180.)
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Delfoin kannalta tutkijan rooli oli fasilitoida ja kannustaa osallistujia yhteiseen

keskusteluun. Tutkimuksessa haettiin monimielisyytta ja erilaisten

tulevaisuusvaihtoehtojen pohdintaa. Kyseessa oli dissensus-delfoi, jossa

vallitsee nakemysten ja perusteluiden moneus. Dissensus-delfoissa intressien

moneus ja moniaanisyys on keskiossa. (Metodix 2023.)

Delfoi toteutettiin Metodixin eDelphi-verkko-ohjelmistolla, jotta se olisi

mahdollisimman osallistujaystavallinen. Verkko-ohjelmisto mahdollisti

osallistujien osallistumisen asynkronisesti ja etana, jolloin jokainen pystyi

osallistumaan keskusteluun itselleen sopivimpana hetkina. Seuraavassa

taulukossa 1 esitetdan delfoi-tutkimuksen aikataulu vaiheittain.

Taulukko 1. Delfoi-tutkimuksen aikataulu

AlKA TOIMENPIDE VAIHE
Asiantuntijoiden rekrytointi delfoi-paneeliin. Tavoitteena oli 16ytda aidosti aiheesta kiinnostuneet
Asiantuntijat ovat valikoituneet LinkedIn-verkostosta seka suositusten asiantuntijat paneeliin.
HELMIKUU L . R .
mukaan. Henkilokohtaisella yhteydenotolla oli myds tarkoitus
Asiantuntijat kontaktoitiin henkilokohtaisesti LinkedInissa. sitouttaa panelistit.
. T — ) ) Tavoitteena saada onnistunut kokonaisuus osallistujien
7.3.2023 eDelfoin testausta ja viestinta osallistujille aloitus aikataulusta. ]
kannalta.
Delfoi-paneelin ensimmainen kierros. Pyrkimyksena tavoittaa osallistujat noreply-
20.3.2023 Ohjeet seké suoraan kutsuviestissé (eDelphi) seké henkilékohtainen séhkopostisoite huomioiden.
viesti LinkedInissa.
. T . I ) Tavoitteena virkistda keskustelua ja muistuttaa osallistujia
30.3.2023 Managerin poimintoja paneelista. Suora viesti eDelphi-palvelusta. . ! )
osallistumaan.
Ensimmaisen kierroksen viimeinen osallistumispaiva 2.4.2023. Osallistujien pitéminen ajan tasalla aikatauluista,
1.-2.4.2023 Viestit sekd suoraan Linkedlnissa (2.4.2023), ettd eDelphi-palvelusta keskustelun poiminnoista ja kerrottu mahdollisuudesta
(1.4.2023). osallistua keskusteluun my&s omien vastausten jalkeen.
Delfoi-paneelin toinen ja viimeinen kierros. Tavoite ohjeistaa panelisteja keskustelun
10.4.2023 Ohjeet, aikataulu ja kannustus keskusteluun. loppusummaamiseen.
o Viestintd kutsuviestissa (eDelphi) seka henkildkohtainen viesti Toisella kierroksella motivointi, ettei puhti lopu.
LinkedInissa.
Tavoite manageroida toista kierrosta ensimmaista
18.-23.4.2023 Muistutusviestit (3 kpl) eDelphi-palvelusta osallistujille. kierrosta paremmin.
Kannustaa panelisteja keskusteluun.
Toisen ja viimeisen kierroksen péétés. Tavoite viestittaa osallistujille delfoin paatiksesta.
24.4.2023 Viimeinen muistutus keskustelun sulkeutumisesta. Viestintd, etté tulokset jaetaan osallistujille analysoinnin
jalkeen.

Asiantuntijamatriisi on tarkea osa delfoi-tutkimuksen analysointia varten.

Laadun keskeisin ominaisuus on paneelin monidanisyys. Asiantuntijamatriisi
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jakautuu panelistin asiantuntijuuteen ja intressiin, eli asianosaisuuteen. (Linturi
ym. 2020.)

Tassa tutkimuksessa asiantuntijamatriisi jakaantui yhdeksantoista asiantuntijan
osalta niin, etta intresseiksi valikoitui pienet ja keskisuuret yhtiot seka suuret
yhtiot. Asiantuntijuus jakaantui johtoryhman nyKkyisiin tai entisiin jaseniin seka
johtamisen kehittamisen asiantuntijoihin. Lisaksi omaksi asiantuntijuudeksi
tutkimuksessa haluttiin nostaa tekoaly, silla kaksi vastaajista olivat tekoalyn
luomia asiantuntijoita. Tekoalyn vastauksia haluttiin myohemmin tarkastella

omana ryhmanaan.

Asiantuntijat valikoituivat LinkedIn-verkostosta seka saatujen suosituksien
perusteella. Jokainen asiantuntija kontaktoitiin henkilokohtaisesti LinkedIn-
palvelussa. Kutsu delfoi-asiantuntijapaneeliin lahetettiin yhteensa
kolmellekymmenelle henkildlle, joista seitsemantoista vahvisti osallistuvansa.

Kuten aiemmin mainittiin kaksi panelistia, oli tekoalyn luomia asiantuntijoita

Asiantuntijat kontaktoitiin LinkedInin kautta, jolloin vaarana oli, etta niiden
asiantuntijoiden aani, jotka eivat kayta LinkedInia jaa tuomatta ilmi. Tasta syysta
haluttiin ottaa tekoalypanelistit mukaan paneeliin. Tekoalyasiantuntijat luotiin
Character.Al-beta-palvelussa. Tekoalyn luomat asiantuntijat oli maaritelty
konservatiiviseksi ja kokeneeksi johtoryhman jaseneksi seka ennakoinnista
kiinnostuneeksi johtamisen kehittdmisen asiantuntijaksi. Tarkoituksena oli luoda
stereotyyppiset asiantuntijat, jotta delfoi-paneelikeskusteluun saadaan

mahdollisesti jannitetta ja erilaisia nakdokulmia seka rikasta keskustelua.

Delfoi-tutkimukseen kutsutuista 63 % lupautui osallistumaan tutkimukseen.
Delfoi-tutkimukseen lupautuneista 84 % (n=16) lopulta osallistui tutkimukseen
seka ensimmaiseen, etta toiseen kierrokseen. Luvut sisaltavat tekoalyn luomat
asiantuntijat. Seuraavassa taulukossa 2 esitetaan delfoi-tutkimuksen

asiantuntijamatriisi.
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Taulukko 2. Delfoi-tutkimuksen asiantuntijamatriisi

ASIANTUNTIJAMATRIISI

JOHTORYHMAN  JOHTAMISEN
JASEN TAI KEHITTAMISEN TEKOALY YHTEENSA

ENTINEN JASEN  ASIANTUNTIJA

" ORGANISAATIO 7 7 2 16
SUURI ORGANISAATIO 3 0 0 3
PORSSIYHTIO 0 1] ] 0
YHTEENSA 10 7 2 19

Delfoin ensimmainen kierros koostui kahdeksasta tulevaisuusvaitteesta seka
niiden pohjalta syntyneesta keskustelusta. Anonyymi paneelikeskustelu kaytiin

verkossa johtoryhmien jasenten ja johtamisen asiantuntijoiden kesken.
Tulevaisuusvaittamat ensimmaisella kierroksella:

Vuonna 2030 johtoryhmat ovat hyvin erilaisia kuin nyt.
Vuonna 2030 johtajia tulee olemaan vahemman.

Johtoryhmat ovat kokoonpanoiltaan muuttuvia vuonna 2030.

> wDnh -

Vuonna 2030 kuullaan myos sidosryhmia, kuten asiakkaita ja

yhteistyokumppaneita siita kuka kuuluu johtoryhmaan.

5. Vuonna 2030 johtoryhmien tulee entista enemman ottaa huomioon keita
tulevaisuuden johdettavat ovat.

6. Tulevaisuuden johtamistarpeiden ennakointi yli strategiakauden tulee
olemaan tarkeaa vuonna 2030.

7. Tarkeimmat johtamisen tulevaisuuden tarpeet vuonna 2030.

Jarjesta seuraavat tulevaisuusvaittamat tarkeysjarjestykseen:

- Planetaarinen hyvinvointi ja kestava kehitys

- Globalisaatio ja kansainvalisten markkinoiden lisdantyminen

- Teknologia, tekoaly ja automaatio
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- Tyovoiman monimuotoisuus ja inklusiivisuus
- Muutoskyky ja nopea paatoksenteko
- Tyovoiman kehittyminen ja osaaminen
8. Vuonna 2030 johtoryhmat keraavat palautetta omasta toiminnastaan niin
organisaation eri sidosryhmilta kuin henkilostolta toimintansa

reflektointiin, ennakointiin ja kehittamiseen.

Delfoin toinen ja viimeinen kierros koostui neljasta tulevaisuusvaittamasta, jotka

syntyivat ensimmaisen kierroksen tuloksien pohjalta ja tarkensi niita.

1. Vuoteen 2030 tarve johtajuudelle kasvaa.

2. Vuonna 2030 johtoryhmien kokoonpanolla on suuri merkitys ennakoinnin
onnistumisen kannalta.

3. Vuonna 2030 organisaatioissa paatoksenteon lopputulos rakentuu
synteesista.

4. Vuonna 2030 johtoryhmat hyodyntavat tekoalya systemaattisesti

muuttuvan toimintaymparistdon monitorointiin ja sen ennakointiin.

3.2.4 Tulevaisuuskartta

Maailma on kompleksinen ja alati mukautuva. Tulevaisuuskarttaa voi kuvailla
samoilla sanoilla. Kun tulevaisuutta kartoitetaan — se muuttuu ja mukautuu. Tata
varten tarvitaan visio toivotusta tulevaisuudesta ei niinkaan valmista

suunnitelmaa. (Inayatullah 2008, 11.)

Tulevaisuuskartalla mikaan silla esiintyva tie ei ole karttaa laadittaessa suljettu
pois. Tulevaisuus on kartan puitteissa hyvin avoin. Tulevaisuuskartalla on
kuitenkin tiettyja puitteita ja varmuuksia, joiden voidaan olettaa pysyvan
samoina. Lahtokohtana tulevaisuuskartassa on nykyhetken tyonto ja meneillaan
olevat muutosprosessit. Tulevaisuuskartalla painottuu tulevaisuuden
maaraytyminen valintojen ja oppimisen aikaansaannoksena. (Kuusi &
Kamppinen 2002, 131.)
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Tulevaisuuskartassa yhdistyvat mm. tiekartta- ja skenaariomenetelmat (Kuusi &
Villman 2022, 117). Tulevaisuuskarttaa kaytettiin, jotta tutkimuksen tuloksia
saadaan kirkastettua ja visualisoitua. Tulevaisuuskarttaa voidaan hyddyntaa
keskustelun herattamiseen, vahvistamaan tulevaisuusajattelua seka

paatdoksenteon tueksi (Airaksinen ym. 2017, 9).

Tulevaisuudentutkimuksessa ja ennakoinnissa on lahtokohtana, etta ei ole
viisasta analysoida yhta vaihtoehtoa, vaan tulevaisuuksia tulee lahestya eri
nakokulmin, jotta tunnistetaan monet eri tulevaisuuksien vaihtoehdot (Aalto ym.
2022, 12). Tasta syysta tutkimusosaan on valittu kaksi eri datan
keruumenetelmaa seka lopulta naiden perusteella tuloksia on analysoitu

hyoddyntaen tulevaisuuskarttamenetelmaa.

3.2.5 Tulevaisuustutka-tyokalu

Tulevaisuustutka-tyokalu syntyi tulevaisuuskarttamenetelmaa hyodyntaen
tutkijan analysoitaessa tutkimustuloksia. Alkuperainen tarkoitus oli muodostaa
tulevaisuuskartta tutkimuksen tulosten perusteella, mutta tutkijan
Tulevaisuustutka-tyokalun avulla haluttiin tuoda konkreettinen tyokalu

organisaatioiden arkeen.

Tulevaisuuskartan mukaisesti Tulevaisuustutka lahtee liikkeelle
skenaariotydskentelysta. Skenaarioiden luonnissa hyddynnettiin
skenaariopohjaa, jossa vasemmalle listattiin nelja eri muuttujaa ja ylarivi
maaritteli vaihtoehdot A-D. Seuraavassa taulukossa 3 on esitetty

skenaariopohja ilman tuloksia.
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Taulukko 3. Skenaariopohja ilman tuloksia

MUUTTUJAT Vaihtoehto A Vaihtoehto B Vaihtoehto C Vaihtoehto D

Muuttuja 1

Muuttuja 2

Muuttuja 3

Muuttuja 4

Skenaariotydskentelylla luodaan johdonmukaisesti etenevia tapahtumasarjoja.
Tapahtumasarjat kuvaavat miten mahdollinen, todennakdinen, tavoiteltava tai
uhkaava tulevaisuus kehittyy nykytilasta (Rubin n.d). Emergentilla, eli uudelleen
syntymisen vydhykkeelld on viisasta nojautua skenaariomenetelmiin (Kaivo-oja
& Santonen 2022, 96).

Nelja eri skenaariota haluttiin esittaa epalineaarisessa ja visuaalisessa
muodossa, jotta voidaan parhaiten tuoda esiin monet mahdolliset eri
tulevaisuudet. Esitystavaksi valikoitu ympyra, jota katsellaan nykyhetkesta ja
joka ikaan kuin laajenee monisuuntaisesti. Seuraavassa kuviossa 4 on esitelty

Tulevaisuustutka-tyokalu ilman tuloksia.
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Kuvio 4. Tulevaisuustutka ilman tuloksia

Ympyrasta lahtee kehia kuvaamaan eri muuttujia. Skenaarioiden lisaksi
Tulevaisuustutkassa hydodynnetaan tiekarttoja. Tiekartat kuvastavat talla
kuvaajalla business as usual-skenaariota, toivottavaa skenaariota seka uhkana
koettua skenaariota. Tiekartat voidaan rakentaa esimerkiksi jokaisen
osallistujan sijoittamien varikoodien perusteella. Varikoodeja ei tarvitse merkita

tydkaluun lineaarisesti.

Oivalluksena tutkimuksen tuloksia kuvatessa havaittiin, etta kuvaajan eri kehat
voivat myoOs pyoria ja nain ollen tuoda eteemme uusia tulevaisuuskuvia.
Visuaalinen esitystapa seka kuvaajaan syntyneet uudet ominaisuudet alkoivat
muistuttaa kartan sijaan tutkaa. Tasta syysta tulevaisuuskartta nimettiin
Tulevaisuustutka-tyOkaluksi. Sitralla, eli Suomen itsenaisyyden juhlarahastolla
|0ytyy myOs hieman saman tapainen tyopohja. Tyopohjan nimi on Tutkain ja
sen avulla voidaan tulkita heikkoja signaaleja (Sitra 2018).

Esitetty kuvaaja on Tulevaisuustutkan nayttoyksikko, jonka avulla kayttaja voi

tulkita tutkaan hankittua tietoa. Tutkan kohde, eli maali on tarkasteluun valittu
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aihe tai tulevaisuuden teema. Tulevaisuustutkan antenni on tutkan toiminnan
alulle saattava ennakoinnin tekijoista koostuva joukko. Tulevaisuustutkan
vastaanottimena toimii koko organisaatio ja sen ennakointikyvykkyys.
Vastaanotin on avainasemassa tutkan suorituskyvysta. Tulevaisuustutkan
signaaliprosessorina toimii organisaation ennakoinnin tekijat, jotka keraavat
tulevaisuuden signaaleja seka valitsevat kasiteltavaksi juuri oikeat signaalit
organisaation kannalta. Signaaliprosessori keskittyy signaalien kasittelyyn ja
informaation tulkintaan poistaen hairidlahteet. Tutkan operaattorina toimii
organisaation johtoryhma. Organisaation hallitus ja toimitusjohtaja
vastaanottavat operaattorin tiedot ja suositukset seka tekevat lopulliset

paatokset.
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4 Tulokset

4 1 Teemahaastatteluiden tulokset

Teemahaastattelun teemat olivat nykytilanteen maarittaminen organisaatioiden
ennakoinnin hydédyntamisen suhteen, ennakoinnin metodit ja ennakoinnin
ankkurointi organisaation arkeen, tulevaisuuden johtaminen, johtoryhmat ja
tulevaisuuden ennakointi tulevaisuuden johtamistarpeet huomioiden seka
asiantuntijoiden havainnot johtamiseen liittyvista trendeista ja signaaleista.
Haastatteluiden teemat sidottiin erityisesti organisaatioiden johtoryhmien
nakokulmaan ja pyrittin ymmartamaan mitd haastatteluissa nousseet huomiot
tarkoittavat erityisesti johtoryhmien kannalta. Asiantuntijat on nimetty

Asiantuntija 1—4 nimilla.

Haastattelun aikana teemoihin nousi myos ennakointiin liittyvat haasteet seka
transformaation mahdollisuudet sek& organisaatioiden toimijuus. Teemat

jakaantuivat lopulta viiteen:

- tilannekatsaus organisaatioiden ennakointiin,

- ennakoinnin merkitys organisaatioiden johtamisessa,
- ennakoinnin metodit,

- Harmaat sarvikuonot ja biakset seka

- organisaation toimijuus ja transformaatio.

4.1.1 Tilannekatsaus organisaatioiden ennakointiin

Asiantuntija 1:n mukaan tilanne suomalaisissa organisaatioissa on, etta jatkuva
epavarmuus pakottaa organisaatioita ennakoimaan mm. skenaariotydskentelyn
avulla, mutta meilla on sokeita pisteita: skenaarioita on, mutta niita ei ole
harjoiteltu. Pandemia ja sota ovat opettaneet meita varautumaan ja toimimaan

muutosten aarella. Ennakointi teemana on lyonyt itsensa lapi tasta syysta.
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Tieto, se kasataan, se analysoidaan ja sille luodaan merkitys. Niin moni

yritys tekee sita hajanaisesti (Asiantuntija 1).

Asiantuntija 4 kertoo, etta tavallisimmat syyt miksi ennakointia ei tehda on, etta
organisaatioilla on nykyhetkessa paljon tekemista. Aika menee tulipalojen
sammutteluun sen sijaan, etta mietittaisiin, miten tulipalot voitaisiin valttaa.
Toinen syy on resurssit. Se on toisaalta nurinkurista, silla ennakointi on
ehdottomuus, jos organisaatio haluaa olla viela tulevaisuudessa olemassa.
Ennakoinnin avulla pystytaan valmistautumaan, toipumaan seka innovoimaan
tulevaisuutta. Ennakoinnin avulla voidaan yhteensovittaa organisaation tuotteita

ja palveluita, jotka yhteensopivat tulevaisuuteen myds toimialan murroksissa.

Asiantuntija 3:n mielesta on tarkeaa pohtia miten ei niin odotettavaa
tulevaisuuskuvaa pystytaan kasittelemaan organisaatioissa. Luetaanko
organisaatiossa vain toimialaan liittyvid muutoksia ja trendiraportteja vai
pystytdankd organisaatiossa katsomaan maailmaa laajemmin (ennakointikyky).
Asiantuntija 3:n mukaan melkein kaikki yritykset sanovat, etta kehittavat
ennakointia, tekevat sita jo, panostavat siihen tulevaisuudessa tai vahintaan
ymmartavat tarvitsevansa ennakointia. Tietoisuus ennakoinnista on yleisesti

nousussa.

Asiantuntija 3 tuo ilmi, etta Turun yliopistossa toimii Tulevaisuustislaamo,
yhteistyokumppaniyrityksille, jossa kokeillaan muun muassa erilaisia
ennakoinnin keinoja toimintaympariston monitorointiin. Tulevaisuustislaamon
myo6ta on huomattu, ettd yhtidilla on tarvetta vertaisyritysten kohtaamiselle,
vertaistiedon jakamiselle ja avoimelle tilalle pohtia erilaisia
tulevaisuusvaihtoehtoja. Tallaisilla kohtaamispaikoilla on tavoite vieda pois

yrityksen ajatuksia perusuralta rikastavaan vuorovaikutukseen.

Asiantuntija 4 ottaa esille, etta Sitran Tulevaisuusbarometrissa 2023 tulee esiin
hyvin se, etta yhteiskunnassa ei ole talla hetkella jaettua tilannekuvaa siita,
minkalaisten muutosten aarella olemme tai miten ne tulevat meihin
vaikuttamaan. Tama vaikuttaa niin tydelamaan, suhtautumiseemme ja miten

otamme nama huomioon mm. paatoksenteossa.
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Yhteenvetona organisaatioiden ennakoinnin tilanteesta talla hetkella voidaan
sanoa, etta jatkuva epavarmuus on saanut organisaatiot vahintaan
kiinnostumaan ennakoinnista. Yhtaalta ennakointi on organisaatioiden kaytdssa
ja toisaalta toiminta saattaa edelleen olla reaktiivista. Tama voidaan nahda
johtuvan sokeista pisteista, joita meilla kaikilla on seka siita, etta
organisaatioissa ei valttamatta ole yhtenaista tilannekuvaa siita minkalaisten
muutosten aarella olemme. Ennakointia ei myoskaan valttamatta tehda

organisaatioissa laajasti ja systemaattisesti.

4.1.2 Ennakoinnin merkitys organisaation johtamisessa

Asiantuntija 1 alleviivaa teemahaastattelussa, etta vain yritys, joka uudistuu, on
elinkelpoinen tulevaisuudessa ja etta uudistumista tulee tehda ajan hengen
mukaisesti. Hanen mukaansa yrityksen omistajalla, hallituksella, johtoryhmalla
seka muilla yrityksen jasenilla tulee olla yhteinen vahva visio organisaation
tulevaisuudesta seka ymmarrys siita, mihin suuntaan yhtiota ollaan
kehittamassa. Tama edellyttada mm. toimintaymparistétietoa. Organisaatioissa

pitaa tietaa mita tietoa, regulaatioita seka merkkeja tulee seurata.

Asiantuntija 1 painottaa haastattelussa, etta tulevaisuuden johtoryhman seka
hallituksen tulee murrosajassa ymmartaa millaisia kyvykkyyksia ja osaamista
yhtiolla tulee olla, jotta se sailyttaa tulevaisuuskyvykkyytensa. Jotta organisaatio
kehittyy, se vaatii, etta yksildiden kehittyminen mahdollistetaan. Yksildiden
ambitioiden tulee kohdata ja olla saman suuntaista yhtion strategian kanssa.
Tama vaatii jatkuvaa yhdessa tekemista seka vuorovaikutusta. Varsinkin
esihenkilotyo, jota myos johtoryhman jasenet tekevat, on murroksessa.
Palautekulttuurin ndhdaan nousevan. Nykyihminen kaipaa jatkuvaa sparrausta

ja vuoropuhelua, arjessa kommunikointia.

Asiantuntija 3 aloittaa haastattelun sanomalla, etta lahtokohtana voidaan pitaa,
ettd kun maailma muuttuu, niin se tuo automaattisesti tarpeita johtamiseen.
Asiajohtamisen seka ihmistenjohtaminen on oltava molemmat hallussa.

Johtajuuteen kasvetaan ja johtajilla tulee olla into kehittymiseen. Asiantuntija 3
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sanoo, etta johtaminen on muuttunut historian saatossa: johtajia ei enaa
kumarreta vaan johtaja voi olla jopa osa tiimia. Pohdittaessa tarvitaanko
tulevaisuudessa johtajia Asiantuntija 3 vastaa, etta johtoryhmilla on tarkea
tehtava toimia organisaation kipparina ja silla tavalla silla on olemassaolon
oikeutus. Johtoryhmassa tulee olla tarpeeksi monta henkiloa tuomaan
diversiteettia, moninaisuutta ja nakokulmien laajuutta paatoksenteon
valmisteluun. Organisaatiossa tullaan Asiantuntija 3:n mukaan tarvitsemaan
aina kipparia, jonka tarkoitus on luotsata organisaatiota kohti tulevaisuutta.
Hanen mukaansa voidaan kuitenkin pohtia, tarvitaanko organisaatiossa kaikkia

johtajia: kuinka paljon johtajia tarvitaan ja missa.

Tarvitaanko tulevaisuudessa johtajia? Se on tarkea kysymys, mita olen

itse miettinyt usein (Asiantuntija 3).

Asiantuntija 4 huomauttaa, etta paivanpolttavia aiheita on paljon ja
tulevaisuudesta keskustelemiselle on raivattava aikaa myds organisaatioissa.
Organisaatioissa tata keskustelua on johdettava. Keskustelulle on raivattava
aikaa tydyhteisoOissa ei vain johdon tasolla, vaan koko organisaation tasolla,
jotta hahmotetaan (sensemaking) missa ollaan nyt ja mita tulevaisuus tuo
tullessaan, millaisiin muutoksiin on varauduttava, miten otetaan huomioon

tulevaisuuden kehityskulut ja mihin suuntaan halutaan tulevaisuutta vieda.

Liike-elamassa oltava Asiantuntija 4:n mukaan kykya havainnoida muutoksen
merkkeja ja ottamaan kiinni toivotuista signaaleista ja lahtea vahvistamaan naita

seka on myos otettava paremmin huomioon ei toivottuja signaaleja.

Trendi paatoksenteon avoimuudesta organisaatioissa on Asiantuntija 4
summaa. Tyoelamassa ihmiset enemman odottavat ja vaativat paatdksenteon
avoimuutta. Ihmiset odottavat muun muassa lapinakyvia perusteluja paatoksille
my0s yhteiskunnan tasolla. Parhaimmillaan tulevaisuusvaltaa voidaan jakaa

organisaatioissa.

Kysyttaessa Asiantuntija 4:1ta keita ovat tulevaisuuden johdettavat, han vastaa,
etta Tulevaisuusbarometrin kaltainen kyselytutkimus on kiinnostava

organisaatioille, josta saa tietoa ja tiedetaan minkalaista ajattelua esim. nuorilla
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on ja miten tama haastaa totuttua ajattelua, sukupolvet uudistavat yhteiskuntaa
ja sen organisaatioita, se on pulssilla oloa eri yhteisoihin ja muihin. Nakemykset
tulevaisuudesta eivat valttamatta ole yhtenaisia. Asiantuntija 4:n mukaan
kansainvalisesti tydelamakeskustelussa moninaisuus nahdaan rikkautena eri
tavalla kuin taalla Suomessa. Moninaisuutta tulisi hakea, jotta kykya ja

ketteryytta saadaan organisaatioihin.

Asiantuntija 4:n mukaan tulevaisuudessa osaamisen on oltava erilaista kuin
staattisemmassa mielletyssa maailmassa, tama haastaa mm. johtamisen
ylhaalta alaspain. Jotta voidaan adaptiivisesti pysya muutoksessa mukana, on
hyva avata keskustelua organisaatioiden sisalla ja lisata vuorovaikutusta ja
yhteista ymmarryksen tekemista siita, miten tulevaisuuteen kannattaa suunnata.
Mita monialaisemmin ja laaja-alaisemmin hahmotamme asioita, niin se on
rikkautta ja se auttaa meitd ymmartamaan paremmin missa mennaan ja miten
kompleksisessa maailmassa tulee toimia ja lisaa yhteistyota, vaikka nama

tuntuvat itsestaan selvia niin useasti kaytanndssa naissa on paljon tekemista.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kun maailma muuttuu, niin silloin
organisaatioiden johtamisenkin tulee muuttua. Vain organisaatio, joka kykenee
uudistumaan, on elinkelpoinen tulevaisuudessa. Johtoryhmilla on tarkea tehtava
toimia organisaatioiden kapteeneina, silla maailmaa ei voida mieltda enaa kovin
staattiseksi ja lineaariseksi. Ennakoinnin tulee olla laaja-alaista, osallistavaa,

monidaanista seka visionaarista.

4.1.3 Ennakoinnin metodit

Tietoa kerataan, analysoidaan ja sille luodaan merkitys. Moni organisaatio
tekee tata kovin hajanaisesti. Asiantuntija 1:n mukaan systemaattisuus on
avainasemassa erityisesti skenaariotyoskentelyssa. Systemaattisessa
skenaariotyoskentelyssa tulee olla tarkastuspisteita, joiden avulla tiedetaan

mika skenaario on toteutumassa ja toimenpiteet tulee valita taman mukaan.

Asiantuntija 1 sanoo, etta huolellista skenaariotydoskentelya ei tehda sormia
napsauttamalla. Skenaariotydskentelyssa tarvitaan kaikkia, johtavia ajattelijoita,
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toisinajattelijoita, avainhenkildita, mielipidejohtajia ja sidosryhmia. Moninaisuus
skenaariotyoskentelyssa auttaa, siihen, etta monesti organisaatiossa vallitsevan
liian yksimielisyyden takia uskotaan siihen mihin halutaan uskoa. Han
muistuttaa, etta tietty tuska kuuluu skenaariotyoskentelyyn. Jos kaikki menee

liian helposti, niin todennakaoisesti kasitellaan vaaria asioita.

Asiantuntija 3 jatkaa, etta mm. trendit eivat aina jatku samansuuntaisena.
Organisaation kyvykkyys ratkaistaan silla, miten he ovat tehneet ennakointia,
valmistelleet sita ja varautuneet erilaisiin tulevaisuuksiin. Myos Asiantuntija 3
nostaa skenaariotyoskentelyn esiin. Hanen mukaansa skenaariotydskentelya
voidaan miettia, minkalaisia johtamisen osaamistarpeita ja muita
johtamistarpeita erilaisissa tulevaisuuksissa voidaan tarvita. Esimerkkina han
kertoo, etta johtoryhmissa olisi hyva ymmarrettava myos substanssia
esimerkiksi kvanttitietokoneista: Organisaatioissa tulee ymmartaa mita nama

ovat ja mita mahdollisuuksia ja todellisia uhkia niihin liittyy.

Asiantuntija 2:n mukaan organisaatioissa tarvitaan poikkitieteellista ja laaja-
alaista ymmarrysta. Uutta kyvykkyytta, joka ei sisalla vain spesiaaliosaamista
vaan myo0s laaja-alaista osaamista ja tassa toimintaympariston ymmarrys on
keskeisin taito. On tiedettava mista tietoa saadaan ja mika on relevanttia.
Organisaatioissa on osattava seurata myos muita ilmidita tuttujen raporttien

sijaan.

Asiantuntija 2 kertoo, etta ennakointikyvykkyydella ja metodiosaamisella on rooli
johtamisessa. Johtamisessa on osattava huomioida laajasti toimintaympariston
nakymia, ei vain lukuja. Myos Asiantuntija 2 nostaa skenaariotyoskentelyn,
erityisesti skenaarioanalyysin tarkeaksi keinoksi 160ytaa vastauksia
tulevaisuuden johtamistarpeiden ennakointiin. Skenaarioharjoitus ulkopuolisen
konsultin avulla muutaman kerran vuodessa ei kuitenkaan riita, vaan tarvitaan
horisonttien avaamista ja jatkuvaluonteista ennakointia ja

ennakointikyvykkyyden systemaattista kehittamista.

Kyvykkyys saanndllisyyteen ja menetelmien Iapikayntiin pitda

ennakointitietoa ja jatkuvuutta ylla (Asiantuntija 2).
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Ennakoinnissa tarvitaan jatkuvuutta, mutta se ei voi olla rutiininomaista Excel-
listan keraysta vaan ennakointi on parhaimmillaan ajatusprosessi, josta
jalostetaan tietoa, jotka vievat pois rutiineista (business as usual), irtaudutaan
normaalitilanteesta keskustelun ja spekuloinnin kautta. Se on disruptiivinen
tilanne, jossa saa puhua asioista, jotka normaalisti eivat kuulu johdon
palaverien agendalle. Vertaisyritysten kohtaamisella voi olla toimintaympariston
hahmottamisen kannalta tarkeaa, silla tarpeet ovat loppupeleissa yhtenevat.
Ennakoinnin osalta Asiantuntija 2 ehdottaa yhteista poolia, jossa voisi yhdessa
jakaa tulevaisuuskuvia (Iapinakyvyys, avoimuus, tiedonjakaminen) esim.
alueellisesti tai muun ekosysteemin osalta. Organisaatiot voivat nahda tassa
tiedonjakamisessa myos riskeja, mutta kohtaamisissa ei ole tarkoitus jakaa
ydinbisneksen saloja. Toimintaympariston lukemisen haaste on yhteinen kaikille
ja silloin rikastuttava vuorovaikutus yhdessa voi olla avain, myos
vertaisorganisaatioiden kesken. Tiedon jakaminen on ennakoinnin suhteen
nouseva suuntaus, ei valttamatta trendi, johon organisaatiot uskovat. Isotkin
yritykset ovat kiinnostuneita tekemaan yhteisty6ta, silla heillakin voi olla
biasikseja (dominantti nakokulma, joka peittaa kaikki), esim. Nokian
ennakoinnin epaonnistuminen. Isojen yritysten on vaikea kaantaa nopeasti
suuntaa, ennakointi ja yhteistyo tarjoaa tahan vastauksia. Isoissa yrityksissa
rakenteet ovat sedimentoituneita ja se jaykistaa seka se vaikuttaa toiminnan
muokkaamiseen. Vertailukohteena startupit ovat ketterampia muokkaamaan
toimintaansa. Asiantuntija 2 muistuttaa, etta liika ja jatkuva muokkaaminen vie

sekin kaikki bensat koneesta.

Paras tapa lahtea tekemaan ennakointia, on Asiantuntija 2:n mukaan se, etta
lahtee vain tekemaan ja aloittamaan, eika tehda siita liian monimutkaista tai
vaikeaa. Tahan han suosittelee esimerkiksi PESTE-menetelmaa. PESTE-
menetelma pakottaa tulkitsemaan trendi- tai toimialatietoa monesta eri
nakokulmasta ja on siksi hyva harjoite. Kerrokset ja osaaminen ennakoinnissa
lisdantyy kokeilujen ja kokemuksen kautta. lima katoaa siipien alta, jos
ennakoinnista tekee liian teknista tai vaikeaa ja ennakointi voi helposti jaada

tahan. Kun ajattelutapa alkaa istumaan niin menetelmaosaaminenkin kasvaa,

Turun AMK:n opinnaytety0 | Krista Jokela



42

tiedetaan mita halutaan, minkalaista tietoa tarvitaan, mita operatiivisia toimia

tarvitaan seka osaamistaso kasvaa nopeasti.

Ennakoinnin metodeja I0ytyy monenlaisiin tarpeisiin. Asiantuntijat nostavat
tarkeimmaksi lahtokohdaksi ennakoinnissa sen systemaattisuuden seka sen,
ettd organisaatioissa kannattaa aloittaa ennakointi niin, ettei tee siita liian
vaikeaa. Osaaminen ja menetelmien hallinta kasvaa kokemuksen myota.
Ennakoinnissa tulee kuitenkin olla rohkea ja organisaatioissa tulee antaa tilaa
ajatella. Metodeina voidaan kayttaa esimerkiksi skenaarioita seka PESTE-
menetelmaa joko yhdessa tai erikseen. Asiantuntijat rohkaisevat organisaatioita
my0s laajentamaan tulevaisuuskeskustelua ja ennakointia oman organisaation

ulkopuolelle.

4.1.4 Harmaat sarvikuonot ja biakset

Asiantuntija 3 muistuttaa, ettd muutokset eivat loppupeleissa tule yllattaen,
niista on aina merkkeja etukateen. Organisaatiot, jotka ovat huomanneet nama
merkit, ovat paljon valmiimpia ja nopeampia toimimaan seka toipumaan
murroksista. Ihmiset ovat kuitenkin huonoja nakemaan muutoksia
tulevaisuudessa. Voidaan puhua harmaista sarvikuonoista, eli asioista, joista on
ollut selkeita merkkeja, mutta ne ovat jostain syysta jatetty huomioimatta.
Harmaat sarvikuonot tuntuvat vaikeilta tai voidaan ajatella, ettd on helpompaa
edeta niin, ettei huomioida muutosta. Useasti, jos harmaat sarvikuonot jatetaan

kokonaan huomioimatta, ollaan tuhon tiella.

Ihmiset ovat huonoja ndkemaan muutoksia tai toimimaan, kun asiat ovat
ennenkin menneet mukavasti, niin miksi pitaisi muuttua. Tama on
ongelma. Ennakointikirjallisuudessa puhutaan Harmaista sarvikuonoista,
joilla viitataan siihen, etta signaalit ja merkit ovat olleet ilmassa, mutta ne
taysin on jatetty huomioimatta, koska ne tuntuvat vaikeilta tai on kivampi
menna eldamaa niin, ettei huomioida, ettad on isoja muutoksia

tapahtumassa. (Asiantuntija 3.)
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Asiantuntija 1 alleviivaa, etta organisaation kulttuurilla on suuri merkitys,
l0ydetaanko oikeat kysymykset ja uskalletaanko heittaytya pitkaan ja
hetkellisesti jopa haastavaan prosessiin. Organisaatiossa on oltava uskallusta
puhua vaikeista asioista ja jopa niista aiheista, joista halutaan vaieta.
Dramaattisin vaaranmerkki on, jos organisaation johdossa varjellaan
nykyhetkea ja jopa estetaan kehitysta mahdollisesti siksi, etta pelataan oman
aseman menetysta. Asiantuntija 1 nostaa esiin, etta palkitsemisjarjestelmatkin
voivat jarruttaa ennakoinnin avulla tehtavaa organisaation kehitysta.

Palkitsemisjarjestelmat voivat aiheuttaa osaoptimointia.

Asiantuntija 4:n mukaan Sitran nakokulmasta tulevaisuustematiikka kiinnostaa
organisaatioita, kysynta nakyy Sitralle vahvasti ja siihen pyritdan vastaamaan
tutkitulla tiedolla ja tyokaluilla. Yksi tekija, joka voi vaikuttaa toimijuuteen saattaa
olla Tulevaisuusbarometrissakin esiin nostettu hankaluusharha. Rakenteet
ohjaavat meidan tekemistamme. Inayatullahin tulevaisuuskolmio tuo hyvin esiin
menneisyyden painon vaikutuksen toimijuuteemme. Polkuriippuvuus, kaytannot,
aikaisemmat paatokset, ajattelumallit ja asenteet estavat organisaatioita
uudistumasta. Muutoksiin suhtaudutaan kovin ty6laina ja oletetaan, etta muutos

vaatii enemman kuin se todellisuudessa vaatisikaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta usein vaalitaan nykyhetked, silla muutokset
saatetaan tulkita tyolaina. Yhtaalta tahan voi vaikuttaa statuskeskeisyys tai
opportunismi. Muutoshitauteen voi vaikuttaa myds menneisyyden paino,
erilaiset vinoumat seka hankaluusharha. Muutokset eivat lopulta tule yllatyksina,
silla merkkeja on havaittavissa jo ennen muutosta. Tietoisuus ja valmius
muutoksiin mahdollistavat tehokkaan selviytymisen. Organisaatiot, joissa
johtoryhmat seka hallitus havaitsevat nama merkit, selviytyvat nopeammin

murroksesta, silla usein niillda on enemman valmiuksia.

4.1.5 Organisaation toimijuus ja transformaatio

Asiantuntija 1 nostaa esiin, ettd organisaatioiden on tunnistettava

transformaation pakko ja myos transformaation tuomat mahdollisuudet.
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Jokaisella organisaatiolla on mahdollisuus joko mukautua tulevaisuuteen tai
disruptoida sita. Organisaatioita auttaa ennakoinnissa niin kutsuttu
tilannehuone, jossa tarkastellaan jatkuvasti, yhdessa ja vuorovaikutteisesti
yrityksen kannalta tarkeita asioita. Organisaatiolle on tarkeaa luoda selkeaksi se
mitka asiat ovat yrityksen kannalta tarkeita, muuten signaalit menevat ohi eika
niihin pystyta vaikuttamaan. Organisaation tarkoitus (purpose) elaa,
organisaatiot ovat rullaavia eivatka niinkaan sellaisia, joissa vallitseva tilanne
(statusquo) sailyy muuttumattomana. Liiketoiminnan syklit ovat nopeita ja
elinkaaren nousukohdassa tulee jo ennakoida seuraavaa aaltoa, joka lahtee
nousemaan. Tama huomio on tarkeada ennakoinnin nakdkulmasta. On
luonnollista, etta elinkaari paattyy, mutta organisaation on mahdollista tarttua
seuraavaan aaltoon ennakoinnin avulla. Toimialan disruptio on ikaan kuin edella

kuvattu aalto, johon yrityksella on mahdollisuus tarttua.

Ennakoinnin ja uusiutumisen nakokulmasta on tarkeaa se, etta ruvetaan
miettimaan ja kehittamaan seuraavaa aaltoa mista uusi bisnes lahtee
nousuun siina kohtaan, kun ollaan viela nousukayralla. Toimitusjohtajan
tietyn porukan kanssa pohtii disruptiota ja seuraavaa aaltoa
huolestuttamatta organisaatiota niin, etta tyorauha sailyy ja ne saavat
nauttia nousukiidosta ja markkinan kasvusta huolestumatta siita, etta

jossain kohtaa elinkaari lahtee alaspain. (Asiantuntija 1.)

Asiantuntija 3:n mukaan ennakoinnissa kaikki lahtee siita, etta ennakoinnin
tulokset ankkuroidaan nykyhetkeen. On hyva pohtia mita valmiuksia
organisaatiolla tulee olla ja nama valmiudet paalutetaan tahan hetkeen.
Tarvittavista valmiuksista lahdetaan jo nyt oppimaan lisaa. Ennakoinnissa
kommunikointi on tarkeaa. Koko organisaatio on otettava mukaan
(joukkoistaminen). Tietoa keratdan yhdessa ja nain sitoutetaan samalla koko
organisaatio prosessiin. Kun tiedon keraamisen ja analysoinnin jalkeen
lahdetaan konkreettisiin toimenpiteisiin, niin koko organisaatio on jo sitoutunut

ja he ovat mukana kehityksessa.

Paatoksenteon avoimuus ja osallisuuden kulttuuria pyritadan

yhteiskunnankin eri tasoilla luomaan ja tyéelamassa tama on asia, jota
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ihmiset enemman odottavat ja vaativat. Parhaimmillaan voidaan yhdessa

tehda paatoksia. (Asiantuntija 4.)

Asiantuntija 4 muistuttaa, etta organisaation toiminnalla voidaan vaikuttaa
tulevaisuuteen. Organisaatio voi ottaa joko reaktiivisen kannan tai
transformatiivisen kannan. Asiantuntija 4 korostaa yritysten toimijuutta
tulevaisuuden kannalta. Tulevaisuutta voidaan tehda ja siihen voidaan
vaikuttaa. Tulevaisuus ei ole kontrolloitu ymparisto ja silloin tarvitaan valmiutta

toimijuuteen.

Transformaatiota tapahtuu joka tapauksessa ja on organisaation etu, etta silla
on valmiuksia vaikuttaa tulevaisuuden suuntaan. Transformaatiossa tulee olla
koko organisaatio mukana jo ennakointivaiheessa. Transformaatiossa
johtoryhmat ja organisaatiot ovat parhaimmassa tapauksessa toimijoita, ei

ajelehtijoita.

4 .2 Delfoi-tutkimuksen tulokset

Asiantuntijamatriisin perusteella delfoi-tutkimuksen asiantuntijat jakaantuivat
suurimmaksi osaksi intressiin pienet- ja keskisuuret yhtiot. Asiantuntijoista
kuusitoista kuului tahan intressiin. Osallistujista kolme kuuluivat intressiin suuret
yhtiot. Osallistujista kymmenen oli johtoryhman nykyisia tai entisia jasenia,
seitseman johtamisen ja kehittdmisen asiantuntijoita seka kaksi asiantuntijaa oli
tekoalyn luomia. Asiantuntijamatriisi esitellaan taulukossa 2 Delfoi-tutkimuksen

asiantuntijamatriisi kappaleessa 3.2.3.

Kyselyn paatyttya delfoi-tutkimuksen aineisto analysoitiin sisaltdanalyysin
avulla. Tutkimustulokset muodostivat yhdessa teoreettisen viitekehyksen
kanssa kokonaiskuvan tulevaisuuden johtamisen tarpeiden ennakoinnista

vuonna 2030.
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Delfoin ensimmainen kierros

Delfoin ensimmaisessa osassa ensimmaisen tulevaisuusvaitteen yhteydessa

pohdittiin, ovatko johtoryhmat vuonna 2030 erilaisia kuin nyt.

Tuleva muutos johtoryhmiin ei valttamatta ole pitkan kehityksen
tuottamaa hallittua tulosta, vaan ennemminkin pakon seurauksena tuleva
sokki, jolloin valtaosa ainakin globaaleilla markkinoilla mukana olevista

yrityksista tekee nopean transformaation tahan liittyen.

Keskustelusta kay ilmi, etta nykyinen johtoryhmien ajattelutapa on liiaksi
keskittynyt taman paivan ongelmien ratkomiseen. Panelistit tuovat esiin, etta
suurten muutosten nopeus on talla hetkella ennen kokematonta, ja jopa vuoden

tai puolen vuoden syklin sisalla koetaan useita muutoksia.

Panelistien keskuudessa osittain ajatellaan, etta seitseman vuotta saattaa olla
liian lyhyt aika suurelle muutokselle, mutta toisaalta keskustelussa pohdittiin,
ettda muutossyklit ja muutokseen reagointinopeuden tarve voi jatkossa olla
lyhyempi, jolloin talla olisi suora yhteys myos johtoryhmien muodostumiseen ja
uudelleenmuodostumiseen. Tahan syyksi nostetaan esimerkiksi tydmarkkinoilta

poistuvat suuret ikaluokat, joskin elakeian nouseminen tulee ottaa huomioon.

Panelistien vastauksista on havaittavissa, etta radikaalia muutosta ei
valttamatta ehdi tapahtumaan seitsemassa vuodessa. Syiksi tahan nahtiin mm.

kulttuurimuutoksen hitaus ja lyhyt aikajanne.

Valitettavasti en usko muutoksen olevan merkittavan suuri vuoteen 2030
mennessa. Kulttuurinmuutos on niin valitettavan hidasta. Suurten ja
kompleksisten muutosten kohtaaminen edellyttaisi aitoa
tulevaisuusorientaatiota, katsetta pois oman organisaation akuuteista
haasteista, diversiteettia ja rohkeutta uudistua. Vaikka naista puhutaan

paljon, toiminnan tasolla moni johtoryhma on hyvin kaukana siita.

Ensimmaisen kierroksen toinen tulevaisuusvaittama oli: "Vuonna 2030 johtajia
tulee olemaan vahemman.” Pohdittaessa tulevaisuusvaittamaa liittyen johtajien

vahenemiseen liittyen saatiin panelisteilta hajontaa vastauksien osalta
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(kh=1,80). Kuuden mielesta vaittama oli epatodennakdinen ja kymmenen

mielesta todennakoista.

Tulevaisuusvaittamaa puoltavia perusteluita oli muun muassa tekoalyn
osallisuus johtoryhmissa, yhteiso- ja itseohjautuvuus seka liiketoimien

verkostomaisuus.

Osa vastaajista nosti keskustelussa esiin, etta johtajista tulee enemminkin
valmentajia kuin johtajia. Samalla alleviivattiin, etta vaikka johtajat vahenevat,
niin tarve johtajuudelle kasvaa. Johtajuutta kuvattiin tuen ja valmentamisen
seka vastuun nakokulmasta, ei auktoriteettinakokulmasta. Yksi vastaajista
Kirjoitti, etta jos tavoitellaan organisaatiota, jossa on vahemman johtajia, usein
perusajatus on silloin, etta johtajan olemassaolo on negatiivinen ilmid. Panelisti
nostaa myos esiin, etta tarve johtajuudelle on inhimillinen, vaikka yhteiskunta
muuttuu ymparillamme. Hanen mielestaan kyse on siita, millaista johtajuus on.
Laadukas johtaminen tehostaa toimintaa ja sitouttaa tyontekijoita yhdessa

tekemiseen.

Panelistit keskustelivat myos siita, etta organisaatioissa on myos hyvin erilaisia
valmiuksia itseohjautuvuuteen ja suunnannayttajaa tarvitaan. Organisaatioissa,
jossa ei ole maaritelty johtajia tai johtajaa sellainen kuitenkin syntyy

kaytannossa lisaa yksi panelisteista.

Yksi nakemys oli, etta johtajien maara saattaa jopa lisaantya, silla digitalisaatio
ja automaatio vahentavat suorittavaa tyota. Keskustelussa myds tuotiin esiin
toimiala- ja yrityskohtaisuus, osassa yrityksista johtamisrakenteita puretaan ja
osassa rakenteet pysyvat melko samankaltaisina kuin tahankin asti. Eroa
nahdaan selvasti julkisella ja yksityisella sektorilla. Paatoksenteon merkitys
organisaatioissa sailyy, jonkun taytyy tehda paatoksia. Paatdoksentekijat
saattavat lisdantya organisaatioissa mutta haasteeksi voi muodostua
organisaatioiden kokonaisjohtaminen, jotta paatokset linkittyvat strategiaan ja
muihin paatoksiin. Kun paatoksentekijoita on paljon, koko organisaation on
toimittava orgaanina muutosten virrassa. Johtotehtavien ja vastuiden

lisddminen nahdaan myds tarkeana tydkaluna tydvoimapulaa vastaan, silla
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uralla eteneminen johtotehtaviin voi olla hyvinkin motivoiva ja talla saadaan

parhaat osaajat pysymaan organisaatiossa seka houkuttelemaan uusia osaajia.

Tekoalyn tulo johtoryhmatydhon tulee muuttamaan merkittavasti
tyoskentelya. Aika nayttaa onko tekoaly konservatiivinen vai radikaali
voima johtoryhmassa. Se riippunee siita, millaisen aineiston pohjalta
tekoaly tekee yhteenvetoja ja johtopaatdksia. Suurin osa organisaation
johtamisen aineistosta tulee menneisyydesta, joten uhka
konservatiivisuudelle on todellinen. Maailman muuttuessa ymparilla
tarvittaisiin enemman luovia ja radikaalejakin nakokulmia organisaation

johtamiseen. Miten nama tuodaan mukaan johtoryhmaan?

Panelistien keskustelusta korostuu, etta tulevaisuuden johtaminen on koko
organisaation vastuu. Kuviossa 5 esitetaan delfoin ensimmaisen kierroksen
tulevaisuusvaittama 2: "Vuonna 2030 johtajia tulee olemaan vahemman”
tulokset. Taulukossa vaitteen todennakoisyytta arvioitiin seuraavasti: --- erittain
epatodennakaista, -- epatodennakdista, - melko epatodennakdista, +/- en osaa

sanoa, + melko todennakoista, ++ todennakoista, +++ erittdin todennakoista

4
3
2
1
0 === ==

Kuvio 5. Tulevaisuusvaittama 2: "Vuonna 2030 johtajia tulee olemaan
vahemman” n=16.

Organisaatioiden hierarkia

I
<t ful
1

+-
Todennikdisyys

+++
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Kolmannessa tulevaisuusvaittamassa pohdittiin johtoryhmien kokoonpanoa
tulevaisuudessa. Pohdittaessa tulevaisuusvaittamaa: "Johtoryhmat ovat
kokoonpanoiltaan muuttuvia vuonna 2030” suurin osa vastaajista (87,5 %) oli
sitd mielta, etta tulevaisuusvaittdama on toivottava. Todennakodisyyden osalta
vastaajat hajaantuivat. Todennakoisena vaitetta piti vastaajista seitseman, kaksi

ei osannut sanoa ja seitseman piti vaitetta melko epatodennakoisena.

Kasitykseni mukaan moni johtoryhma muodostuu jo ihan tietyn position
myo6ta tai vastuualueen mukana. Tama toimii varmasti joissakin
yrityksissa nain, mutta kaytantoa voisi tarkastella myos kriittisesti. Etenkin
pitkdn uran organisaation sisalla tehneiden osalta rooli johtoryhmassa
saattaa helposti ajautua siihen, etta asiaan kun asiaan saadaan lahinna
kadenlampdinen neutraali konsensus. Rakentava kritiikki tai opponointi,

ideoiden haastaminen yms. saattaa jaada tahattomasti pois.

Tavoitteena nahdaan, etta johtoryhmassa olisi aina organisaation parhaat
tietajat ja riippuen agendalla olevista asioista johtoryhman kokoonpano voi elaa.
Yhteisen poydan aarella tulisi olla organisaation paras osaaminen. Johtoryhman
kokoonpanon muuttuminen voidaan nahda positiivisena asiana tiedonkulun
osalta, kun jokaisen tulee olla perilla niistakin asioista, joita ei ole itse ollut

tekemassa.

Johtoryhmien osalta katsotaan, etta uudistuminen on tarpeellista.
Toimintaympariston nopeasyklisyys voi tarttua myos johtoryhmiin.
Toimintaymparistd myds maarittelee, minkalaista osaamisprofiilia johtoryhmissa
tarvitaan. Alkuperaisia valintakriteereita tulee arvioida aina uudelleen.
Johtoryhmien tulee lunastaa paikkansa aika ajoin. Johtoryhmien onnistumista

on hyva arvioida muulloinkin kuin suurissa muutoksissa.

Johtoryhmien kokoonpanon osalta voidaan tehda myos kokeiluja. Yksi ehdotus
tahan oli kaksikamarinen johtoryhma, jossa johtoryhmaan kuuluu ydinryhma ja
vaihtuvat jasenet. Perusteluna tahan panelisti sanoo, etta haastavaa oppositiota

on usein pidetty tarkeana.
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Jatkuvat muutokset johtoryhmassa voidaan myos nahda toiminnan laatua
huonontavana. Pieni vaihtuvuus kuitenkin voi luoda uutta dynamiikkaa ja
aktiivisuutta. Uudet jasenet voivat tuoda mukanaan tervetta kyseenalaistamista,
erilaisia nakokulmia, uusia keskustelunaiheita seka lisaarvoa. Jos nakokulmia
halutaan organisaation eri tasoille, myos johtoryhmassa tulisi olla henkildita eri

tasoilta, esim. yksi tyontekijoiden edustaja.

Riskina johtoryhman vaihtuvuudelle esim. istuntokausittain nahdaan, etta se

voisi aiheuttaa osaoptimointia ja lyhytjanteisyytta.

Yhta mielta naytetaan olevan siita, etta johtoryhmapaikka ei saisi olla
automaatio vaan asioida pitaa saada aktiivisesti aikaan. Johtoryhmien tyota ja
suorituksia tulee arvioida ja sopivuutta johtoryhman jaseneksi tarkastella. Pieni
vaihtuvuus nahdaan positiivisena, liilan suuri vaihtuvuus riskina.
Johtamiskokemuksella nahdaan olevan suuri rooli johtoryhmissa, vahainen

johtajakokemus nahdaan riskina.

Neljantena tulevaisuusvaittamana oli: "Vuonna 2030 kuullaan myos
sidosryhmia, kuten asiakkaita ja yhteistydkumppaneita siitd kuka kuuluu
johtoryhmaan.” Tulevaisuusvaitetta pidettiin erikoisena. Tulevaisuusvaitteen
toivottavuutta ja todennakaoisyytta puolusti vain kolme panelistia. Kuusi
panelistia piti vaitetta toivottavana, kaksi ei osannut sanoa ja kahdeksan piti

vaitetta ei toivottavana ja ei todennakodisena.

Tulevaisuusvaite nahdaan juridisesti ja eettisesti haastavana, mutta
sidosryhmien tarpeet voisivat maaritella osin johtoryhmien kokoonpanoa.
Sidosryhmilla voisi siis tadssa mielessa olla vaikuttavuutta, mutta itse
paatoksenteon nahdaan sailyva organisaatiolla itsellaan. Riskina nahdaan
sidosryhmien paatoksenteon motiivit, silla niista ei valttamatta ole tietoa seka
se, etta sidosryhmilla ei valttamatta ole edes kyvykkyytta arvioimaan

kokonaisuutena mita organisaatio tarvitsee.

Lapinakyvyys nahtiin positiivisena ja toivottavana. Advisory board tyylinen

toiminta, jossa ennalta valitut oman alansa asiantuntijat voisivat antaa
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toimitusjohtajalle ajatuksia siita minkalainen profiili sopisi parhaiten

johtoryhmaan, voisi toimia tulevaisuusvaitteen sijaan.

Viidennen tulevaisuusvaittaman kohdalla pohdittiin keita ovat tulevaisuuden
johdettavat ja miten johtoryhmien tulee ottaa ndma huomioon.
Tulevaisuusvaitteen osalta haluttiin pohjustaa vaitettd Aku Varamaen kirjan
avulla, jonka avaa paremmin tulevaisuusvaitteen maaritelmaa tulevaisuuden
johdettavista. Varamaki kirjoittaa kirjassaan Future Proof (Varamaki 2019), etta
tyon murros ei koske ainoastaan tyon sisaltoa vaan myos sen rakenteita viitaten
mm. siihen, etta tydsuhteiden maaritelmat muuttuvat. Tulevaisuuden johdettavat
voivat kirjan mukaan olla enenevissa maarin esimerkiksi vapaita agentteja
(freelancereita, yrittdjia), maahanmuuttajia, diginomadeja (netin valityksella
mista maailman kolkasta tahansa tyoskentelevia), robotteja tai tekoalya, super
tempeja (huippuasiantuntijoita vuokratydsuhteella) tai vaikka kokonaisia

ekosysteemeja/verkostoja.

Tulevaisuusvaittamasta oltiin yhtd mieltd. Vastauksista voi lukea, etta tama
pitaa huomioida jo nyt, eika vain tulevaisuudessa. Vain yksi vastaajista oli
tulevaisuusvaittamasta melko eri mielta. Tyovoimarakenteen osalta voi tapahtua
muutosta ja osaajapulaa on monella toimialalla. Osaajista on pidettava kiinni,
niin sisaisesti kuin ulkoisesti erilaisissa alihankkijaketjuissa tai
valittajaorganisaatioissa. MyOs tulevaisuudenosaajia on houkuteltava. Nahdaan,
etta edellakavijayrityksissa ennakoidaan, miten tulevaisuuden osaajia

houkutellaan ja motivoidaan.

Eras panelisti kirjoittaa, etta organisaatioiden on ensisijaisesti mietittava niita,
jotka toteuttavat sen missiota. Panelistin nakemys on, etta tarvitaan raju muutos

johtamisessa, jotta organisaatioissa osataan kohdata tulevaisuuden osaajat.

Organisaatioiden hajautuessa ja verkostoituessa enemmistd
tulevaisuuden johdettavista todenndkoisesti ei ole organisaation
tydntekijoita, vaan erilaisia ulkopuolisia asiantuntijoita, alihankkijoita ja
yhteistyOkumppaneita. Niiden johtamiseen eivat sovi perinteiset
johtoryhmatydskentelyn mallit, vaan tarvitaan avoimempia ja

osallistavampia toimintatapoja.

Turun AMK:n opinnaytety0 | Krista Jokela



52

Panelistit nakevat, etta jos organisaatiot osaavat hyodyntaa viisaasti ja
tehokkaasti erilaisia tydsuhdemuotoja ja verkostomaisia toimintatapoja, se tuo

organisaatiolle kilpailuedun.

Kuudennen tulevaisuusvaittaman kohdalla kasiteltiin tulevaisuuden
johtamistarpeiden ennakointia: "Tulevaisuuden johtamistarpeiden ennakointi yli

strategiakauden tulee olemaan tarkeaa vuonna 2030.”

Tulevaisuusvaitteesta oltiin melko yhta mielta. Yksi panelisti oli vaitteesta eri
mielta. Pitkan aikavalin muutosten tarkastelu, tulevaisuustietoisuus, valmistelu
ja eri skenaarioiden testaus nahtiin tarkeana osana johtoryhmatyoskentelya.
Viimeaikaiset tapahtumat nahdaan osoittaneen, ettd muutoksia ei voi aina
ennakoida, vaan suurimmat muutokset voivat yllattaa organisaatiot. Signaaleja
transformaatiosta on, joten pelkkiin trendeihin ei voi luottaa. Signaalit voidaan
nahda uhkina, mutta ne voidaan nahda myos uuden liiketoiminnan

mahdollisuuksina.

Ei vain yli strategiakauden vaan pitkalle tulevaisuuteen systemaattisena
toimintana, joka monitoroi ymparistda ja seuraa erilaisten ajurien

kehittymista, joiden perusteella muutetaan suuntaa tarvittaessa.

Nopeat suunnanvaihdokset ja ketteryys on avainasemassa, kun panelistit
keskustelevat tulevaisuusvaittamasta. Strategia nahdaan elavana ja

mukautuvana. Kiinteiden strategiakausien voidaan nahda poistuvan.

Tulevaisuusvaittamasta eri mieltd olevan asiantuntijan mielesta
skenaariotyoskentelyn ja hallituksen tuki johtoryhmille tulee kasvamaan.
Asiantuntija kirjoittaa, etta ennustaminen on mahdotonta, siksi valmistuminen ei

voi perustua ennakointiin, vaan rakentamalla valmiudet organisaatioon.

Seitsemannen tulevaisuusvaittdaman kohdalla oli tehtavana jarjestaa kuusi
erilaista tulevaisuusvaittamaa tarkeysjarjestykseen. Vaittamat olivat:
planetaarinen hyvinvointi ja kestava kehitys, globalisaatio ja kansainvalisten
markkinoiden lisaantyminen, teknologia, tekoaly ja automaatio, tydvoiman
monimuotoisuus ja inklusiivisuus, muutoskyky ja nopea paatoksenteko,

tydvoiman kehittyminen ja osaaminen. Kuviossa 6 esitetaan delfoin

Turun AMK:n opinnaytety0 | Krista Jokela



53

ensimmaisen kierroksen tulevaisuusvaittama 7 "Tarkeimmat johtamisen
tulevaisuuden tarpeet vuonna 2030” tulokset. Kuviossa oikealla on jarjestysluvut
vareittain. Vaaleansininen 1 tulkitaan kuviossa niin, etta kuusi vastaajaa merkitsi
planetaarisen hyvinvoinnin ja kestavan kehityksen tarkeimmaksi. Yksi vastaaja
merkitsi teknologian, tekoalyn ja automaation tarkeimmaksi. Yksi vastaaja
merkitsi tydvoiman monimuotoisuuden ja inklusiivisuuden tarkeimmaksi.
Kahdeksin vastaajaa merkitsi muutoskyvyn ja nopean paatoksenteon
tarkeimmaksi. Kuviossa tummansininen on kuudenneksi tarkein

tulevaisuusvaittama.

Jarjesta seuraavat tulevaisuusvaittamat

Planetaarinen hwinvointi ja kestava kehitys

Globalisaatio ja kansainvalisten markkinoiden...

Teknologia, tekoaly ja automaatio

Tyovoiman monimuoteisuus ja inklusivisuus

Muutoskyky ja nopea pasatoksenteko

Tytvoiman kehittyminen ja osaaminen

Kuvio 6. Tulevaisuusvaittama 7: "Tarkeimmat johtamisen tulevaisuuden tarpeet
vuonna 2030” n=16.

Managerin tarkoituksena oli taman avulla tuoda esimerkki paatoksenteon
vaikeudesta, jos johtoryhmassa ei ole yhteista kuvaa siita mika on tarkeaa.

Avainasemassa seitsemannen tulevaisuusvaittaman kohdalla oli laadukas
keskustelu panelistien nakdkulmista. Panelistit toivat esiin, etta
tarkeysjarjestykseen vaikuttaa organisaation toimiala seka se toimiiko

organisaatio julkisella, yksityisella vai kolmannella sektorilla. Panelistien
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keskustelusta kay esiin, etta tulevaisuusvaittamat kytkeytyvat toisiinsa ja sita
kautta muutoksen johtamiseen. Tulevaisuusvaittamista nostettiin tekoalyn
mullistavuuden merkitys, planeetan kantokyky ja sen vaikuttavuus seka

voimakkuus kaikkeen toimintaamme.

Kahdeksas tulevaisuusvaittama pohjautui palautteen merkitykseen
johtoryhmien toiminnassa. Palautetta kerataan nykyisin asiakkailta ja
henkilostolta. Palautteissa kasitellaan usein mennytta tarkastelukautta.
Voidaanko tulevaisuudessa palautteita hyodyntaa johtoryhmien tulevaisuuden
johtamistarpeiden ennakoinnissa? Tulevaisuusvaittama oli: "Vuonna 2030
johtoryhmat keraavat palautetta omasta toiminnastaan niin organisaation eri
sidosryhmilta kuin henkilostdlta toimintansa reflektointiin, ennakointiin ja

kehittamiseen.”

Yksi pitaa tulevaisuusvaittamaa melko ei toivottavana ja ei todennakdisena.
Kolme vastaajista pitaa vaitetta toivottavana, mutta melko epatodennakdisena.

Muut vastaajat (11 kpl) pitaa vaitetta todennakdisena ja toivottavana.

Sidosryhmien palautteella voi olla iso potentiaali organisaation tulevaisuuden
kannalta. Riskina voi olla oman organisaation palautteen vaaristyneisyys.
Palautteen laatua tulee kehittaa. Avokysymyksissa nahdaan avaimia

tulevaisuuden kannalta.

Useisiin organisaation oppimisen malleihin sisaltyy jonkinlainen
palautekytkenta. Parhaimmillaan palautekytkentd ei kohdistu ainoastaan
feedbackiin toteutuneesta toiminnasta ja sen tuloksista, vaan myos
tulevaisuuteen suuntautuvaa palautetta (feedforward). Se mahdollistaa
toiminnan perusoletusten ja strategisten linjausten kriittisen arvioinnin
suhteessa monenlaisiin mahdollisiin tulevaisuuksiin, jolloin mahdollistuu
myo6s organisaation tulevaisuuskartan piirtdminen. Organisaation
oppiminen nakyy ehka parhaiten johtoryhmatyoskentelyssa. Liian moni
johtoryhma on kykeneméatén oppimaan ainakaan tietoisella tasolla.
Tulevaisuus edellyttaa kuitenkin, ettéd organisaatiot ovat henkiin

jdédakseen parempia oppijoita.
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Feedforward-palaute sai kannatusta. Palautekulttuurin nahdaan olevan
nousussa. Fokus ei kuitenkaan saa olla menneessa. Palautekulttuurin on oltava
systemaattista, jotta siita saadaan hyotya. Muutokseen on sitouduttava ja
palautteen antajalle palattava muutoksen jalkeen. Johtoryhmalle keratysta
palautteesta pitaisi tehda lapinakyvaa ja sen tulisi olla saavutettavaa. Tama
mahdollistaa reflektoinnin (tarkoituksen mukaisuus ja tuloksellisuus)
Johtoryhman tavoitteiden tulisi olla avointa kaikille. Kehittyminen vaatii

reflektointia ja sita tulee tehda yhdessa.

Johtoryhmilla tulee olla paatdksen teon tueksi kasitys millaisessa
toimintaymparistossa paatokset realisoituvat mahdollisesti, todennakdisesti ja
toivottavasti. Osumatarkkuus arvioidaan palautteen avulla, jotta johtoryhman
ennakointikyvykkyys voisi kehittya jalkivisauden sijaan. Tulevaisuusvaitteesta

oltiin myos eri mielta:

Mittarit kohdistuvat johtoryhmatydskentelyssa enemman uusien
mahdollisuuksien tunnistamiseen ja niihin tarttumiseen kuin menneen
seurantaan ja mittaamiseen. Raportoidaan omistajille, eika niinkaan
sidosryhmille. Vastuullisuus ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen toki

lisdantyvat ja se tuo uusia vaatimuksen lapinakyvaan toimintaan.

Delfoin toinen kierros

Delfoin toisella kierroksella palattiin keskustelua herattaneisiin aiheisiin neljan

tulevaisuusvaitteen avulla. Tulevaisuusvaitteiden kategoriat olivat:

organisaatioiden hierarkia,

johtoryhmien kokoonpano,

paatoksenteko seka

tekoaly ja toimintaymparistdon monitorointi.

Organisaatioiden hierarkian osalta keskustelussa kasiteltiin vahvasti johtajuutta
ja mita kasitteella tarkoitetaan tulevaisuuden osaamistarpeiden osalta.
Ensimmaisen kierroksen vastauksissa korostui, etta tarve johtajuudelle kasvaa.

Perusteluina tahan oli, etta kokonaisuuksien hallinta muuttuu
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monimutkaisemmaksi, organisaatioiden verkostomaiset rakenteet kasvavat ja

tarve suunnannayttajille sailyy.

Maailman muuttuminen nopealla tahdilla tarkoittaa organisaatioissa, etta
paatoksia on tehtava nopeasti, laadukkaasti ja tietoon nojaten. Jotta paatoksia
voidaan tehda nopeammin ja asiantuntevasti, niin johtajuutta tulisi panelistien

mukaan jakaa.

Naen, etta tarve johtajuudelle kasvaa, kun maailma ymparilla muuttuu
dynaamisemmaksi ja monimutkaisemmaksi. Samalla tarve tehda
nopeasti mahdollisimman hyvia paatoksia ja muuttaa niitd nopeammin,
kun huomataan uusia mahdollisuuksia, kasvaa. Tama edellyttaa
johtajuuden jakamista organisaatioissa sille tasolle, jossa on paras
toimintaympariston ja asiakkaan tuntemus seka mahdollisuus suoraan
vaikuttaa toimintaan. Kaytanndssa tama tarkoittanee johtajien maaran
vahenemista ja johtajuuden delegoimista alemmaksi organisaatiossa.
Talla tavalla vastataan lisdantyneeseen johtajuuden tarpeeseen pitaen

samalla toiminta proaktiivisena ja ketterana.

Eras panelisti kuvaa, etta johtajuus kuuluu kaikille. Yhdessa ohjautuvuus on osa
sita, etta johtajuus kuuluu kaikille. Muutos vaatii kuitenkin uuden oppimista ja
ennen kaikkea aikaa. Tarve johtajuudelle sailyy, mutta johtajuuden muodot ja

keinot muuttuvat, kun johtajuutta siirretaan organisaation sen eri tasoille.

Hyva johtajuus ei synny itsestaan eika kiireessa. Hyvaan johtajuuteen nahdaan
panelistien keskustelun pohjalta sisaltyvan vahvasti vastuunkantaminen,
ristiriitaisien asioiden yhteensovittaminen, suunnan nayttaminen, vahvuuksien

tunnistaminen ja ndiden vahvuuksien valjastaminen yhteiseksi hyvaksi.

Tyontekemisen muodot tulevaisuudessa nahdaan vaikuttavan johtajuuden
tarpeisiin. Naihin tarpeisiin on kiinnitettdva huomiota jo nyt, silla tyéta tehdaan
projektimaisesti, verkostoissa ja organisaatioissa tullaan nakemaan yha

enemman erilaisia tyosuhteita.

Johtajuutta tarvitaan entista enemman myos varsinaisen johtamisroolin

ulkopuolella, kirjoittaa eras panelisti. Kun otamme taman lisaksi huomioon
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systeemiset verkostot ja toimintaymparistot on hyva myos pohtia, kenella on

omistajuus ja tata kautta mahdollinen peruste johtajuudelle.

Eras panelisti toteaa, etta johtajuus perinteisessa merkityksessa on kadonnut.
Tasta syysta organisaatioissa on tarkeaa pohtia tulevaisuuden johtamisen

tarpeita entista syvemmin.

Delfoin toisessa osassa pohdimme panelistien kanssa johtoryhman

kokoonpanon merkitysta ennakoinnin onnistumisen kannalta.

Johtoryhmalla on merkittava rooli organisaatioon strategia- ja
kehittdmistydssa, jossa erityisesti tarvitaan ennakointia. Siksi johtoryhman
kokoonpanoa mietittdessa on tarpeen saada mukaan
tulevaisuuslukutaitoisia ja monesta nakdkulmasta tulevaisuuksia katsovia
henkilbita. Johtoryhman ja organisaation kulttuurin olisi myds tarpeen olla
avoin siind mielessa, ettda monenlaiset nakemykset hyvaksytaan ja niiden
tuomista mukaan keskusteluun arvostetaan. Samalla tulee kuitenkin olla

kykya tehda nopeasti paatoksia ja muuttaa niita tarvittaessa.

Panelistit olivat yhta mielta siita, etta johtoryhmien on toimittava dynaamisesti.
Johtoryhmissa tarvitaan ajattelun diversiteettia yhdistettyna kokemukseen.
Panelistien mukaan ei ole yhdentekevaa ketka kuuluvat johtoryhmaan, silla

jasenilla on vaikutusta johtoryhman toimintakulttuuriin ja tyétapoihin.

Pieni osa panelisteista oli edelleen sita mielta, etta johtoryhman jasenet voisivat
olla vaihtuvia. Johtoryhman kokoonpano voisi vaihtua organisaatiolle
maaritellyn suunnan mukaisesti. Yksi panelisti ehdotti esimerkiksi puolen
vuoden syklia johtoryhman muodostamisessa, silla muutoksen vauhti kiihtyy
koko ajan. Uutta osaamista tarvitaan ja vakinainen johtoryhma ei aina
valttamatta pysy muutoksessa mukana. Vaikka ajatus voisi nyt kuulostaa
erikoiselta, niin ottaen huomioon nykyinen kehityskulku, on hyva pitaa mieli

avoimena uudelle.

Johtoryhmien dynamiikkaa on hyva muuttaa valilla ja tahan panelistit ehdottivat,
sisaisten seka ulkopuolisten asiantuntijoiden hyddyntamista, advisory boardeja

ja osallistamista.
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Eras panelisti toteaakin, etta organisaatioissa paatoksia tehdaan edelleen
reaktiivisesti vasta, kun jotain on sattunut toimintaymparistéssa. Johtoryhmien
toimintaa tulisi elavoittaa, heratella ja sinne kaivataan uusia tuulia, ettei

johtoryhmat toimi liilan sisdanpain kaantyneina.

Delfoin toisella kierroksella palasimme kuuden erilaisen tulevaisuusvaittaman
jarjestamiseen tarkeysjarjestykseen. Tulevaisuusvaittamien jarjestamisen
tarkoitus oli herattaa keskustelua nakokulmien erilaisuudesta. Kuten
Asiantuntija 4 totesi teemahaastattelussa kevaalla 2023, nayttaisi silta, etta
meilld suomalaisilla ei ole talla hetkella yhtenaista kasitysta siita, minkalaisia
muutoksia tulemme kohtaamaan ja miten ne tulevat meihin vaikuttamaan. Talla
huomiolla nain ollen saattaa olla vaikutusta organisaatioiden paatoksentekoon.
Kolmanneksi tulevaisuusvaittamaksi muodostuikin: 2030 organisaatioiden
paatoksenteon lopputulos rakentuu synteesista”. Synteesilla haluttiin tuoda
esiin, etta paatoksenteko ei olisi talloin tulos kompromissista tai etta

paatoksenteossa ei ilmenisi esim. groupthink-ilmiota.

Vaikutelmani on, ettei synteesin tekemiseen ole valmiuksia laajassa
mittakaavassa niin, etta voitaisiin sanoa, etta johtoryhmatydskentelyn
paatokset muodostuvat synteesistd. Ongelmana on se, ettei organisaatio
ole panostanut riittdvasti hankkiakseen tarpeellisen maaran erilaista tietoa
paatoksenteon pohjaksi. Tavoitetila toki olisi, ettad aikaa ja efforttia
kaytettaisiin enemman paatosten perinpohjaiseen valmisteluun ja
asioiden pohtimiseen eri nakokulmista. Tilanteiden ja toimintaympariston
nopeuden muutokset voivat joskus kuitenkin tehda synteesipaatokset
huonoiksi paatoksiksi. Yllattdva muutos voi vaatia toisenlaista
paatoksentekoa, jossa organisaatiota onkin vietava taysin yllattavaan

suuntaan.

Seuraavassa kuviossa 7 esitetdan delfoin toisen kierroksen
tulevaisuusvaittaman 3 "Vuonna 2030 organisaatioissa paatoksenteon
lopputulos rakentuu synteesista” tulokset. Tulevaisuusvaittaman keskihajonta oli
1,67. Tulevaisuusvaittaman todennakaoisyytta arvioitiin seuraavin symbolein: ---
erittain epatodennakdista, -- epatodennakoista, - melko epatodennakoista, +/-

Turun AMK:n opinnaytety0 | Krista Jokela



59

en osaa sanoa, + melko todennakoista, ++ todennakoista, +++ erittain

todennakoista.

Tulevaisuusvaittamat ja paitdksenteko

5 1, lex o)
Ior 1 licr
1 1 1
1 1 |
] I

5 1 I
] I
] |
] I
] I

4 i l
] I
] I
] I

|

3

2

| j .

o

- - +/- + ++ +++
TODEMNAKOISYYS

Kuvio 7. Tulevaisuusvaittama 3: "Vuonna 2030 organisaatioissa paatoksenteon
lopputulos rakentuu synteesista” n=16.

Kymmenen vastaajista oli sita mielta, etta tulevaisuusvaite on todennakadinen.
Kolme vastaajista ei osannut sanoa. Kolme vastaajista oli sitéd mielta, etta
tulevaisuusvaite on epatodennakoinen. Panelistien keskustelussa tuli esiin
synteesissa tapahtuneen paatdksenteon hyvat ja huonot puolet. Synteesin
huonot puolet ja riskit piilevat siina, etta tulevaisuutta ei voi ennustaa, jolloin
muutosherkkyys ja ymmarrys siita, ettda ennakoimattomien ja yllattavien
muutosten ilmaantuessa on oltava olemassa myos vaihtoehtoinen
tulevaisuuspolku ja etta naihin vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin on oltava
varasuunnitelmat. Organisaatioiden on sailytettava kyky tehda nopeita

paatoksia ja herkkyys suunnanmuutoksiin.

Synteesin hyvina puolina nahtiin, ettd yhdessa ajattelun voima korostuu
tulevaisuudessa, jolloin dialogisuus on keskiossa. Synteesin edellytyksena

nahtiin johtoryhmien monimuotoisuus ja esimerkiksi kansainvalisyys. Yllattavat

Turun AMK:n opinnaytety0 | Krista Jokela



60

muutokset vaativat toisenlaista paatdksentekoa. Organisaatioissa on osattava
hyodyntaa paatoksenteossa sellaisia toimintatapoja ja -kulttuuria, jonka avulla

voidaan paasta uudenlaisiin ja parempiin tuloksiin.

Neljas tulevaisuusvaittama keskittyi aiemman keskustelun pohjalta tekoalyn
hyddyntamiseen toimintaympariston monitoroinnissa. Asiantuntija 2 toi kevaalla
2023 teemahaastattelussa esiin, etta organisaatiot kaipaavat enemman
kohtaamisia vertaisorganisaatioiden kanssa, jossa voidaan jakaa
tulevaisuuskuvia, silla toimintaympariston monitorointi on kaikille yhteinen
haaste. Panelistit pohtivat kuinka todennakoisesti ja toivottavasti tekoalya
hyddynnetaan vuonna 2030 toimintaympariston lukemisen haasteiden

poistamiseksi.

Tekoalya hyddynnetaan yllattavan vahan. Etenkin suurten datamassojen
analysoinnissa ja ennakoinnissa se on ylivertainen. Tahan tosin pitaa
suhtautua ty6ta tukevana elementtina eika sita korvaavana tai siihen

sokeasti nojaten.

Keskustelussa kay hyvin ilmi, etta asiantuntiojat toivovat, ettei tekoalyn tuomaan
tietoon luotettaisi sokeasti vaan, etta sita hyodynnettaisiin viisaasti
paatoksenteon tueksi. Paatoksentekoa edellyttaa harkintaa ja erilaisten
nakokulmien huomioimista. Toistaiseksi nahdaan, etta vaikka tekoalyn osalta on
paljon hydodyntamatonta potentiaalia, niin se ei kuitenkaan ole viela tarpeeksi

kehittynytta ennakoinnin tarpeisiin.

Eldamme tekoalyn ja data-analytiikan hype-vaihetta. Tekoaly on
taydentava tietolahde samoin, kuin asiantuntijalausunnot, tutkimusraportit
ja muu organisaation seuranta- ja ennakointitieto. Tekoaly ei ole ns.
oikeushenkilo, joka voisi tehda resursseihin liittyvia ratkaisuja tai kantaa
juridista vastuuta. Ns. ihmisoletetut tietavat, ettd ovat loppupelissa eri
lahteista kootun tiedon ja tulkintojen osalta myos vastuussa
paatoksistaan. Paatosten taustalle kootun tiedon osalta on ymmarrettava
mihin data ja tieto perustuvat vrt. argumenttien premissit. Mita

l&pindkyvampaa tieto on sitd pienemmat ovat riskit.
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Seuraavassa kuviossa 8 esitetaan delfoin toisen kierroksen
tulevaisuusvaittaman 4: "Vuonna 2030 johtoryhmat hyodyntavat tekoalya
systemaattisesti muuttuvan toimintaympariston monitorointiin ja sen
ennakointiin” tulokset. Arvioinnissa tuli pohtia tulevaisuusvaittaman

todennakoisyytta ja toivottavuutta. Arviointi tapahtui seuraavin symbolein:

--- erittain epatodennakaista, -- epatodennakoista, - melko epatodennakoista,
+/- en osaa sanoa, + melko todennakdista, ++ todennakdista, +++ erittain

todennakoista seka

--- erittdin epatoivottavaa, -- epatoivottavaa, - melko epatoivottavaa, +/- en osaa

sanoa, + melko toivottavaa, ++ toivottavaa, +++ erittain toivottavaa

Tekoidly ja toimintaympaéristdn monitorointi
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Kuvio 8. Tulevaisuusvaittama 4: Tekoaly ja toimintaympariston monitorointi
n=14.

Kuviosta kay ilmi, etta tulevaisuudessa tekoaly voisi olla tulevaisuudessa yksi
johtoryhman jasen, jonka tehtavana olisi haastaa ja sparrata johtoryhmia kohti
parempaa ja nopeampaa paatoksentekoa. Tekoaly analysoi nopeasti suuria
aineistomaaria (dataa) ja pystyy suodattamaan niista organisaation kannalta
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olennaisen tiedon. Tekoalyn nahdaan tarjoavan kilpailuetua organisaatioille.
Pohdittavaksi jaa kuinka tekoalyn tulee kehittya vuoteen 2030 mennessa ja

miten tekoalya voidaan hyodyntaa viisaasti eri organisaatioissa.

4.3 Tulevaisuuskartan tulokset

Tulevaisuuskarttamenetelman lahtokohtana oli skenaariopohja, jonka tulokset
esitetaan taulukossa 4. Tulevaisuuden ennakointia skenaariomenetelmalla on
pohjustanut tutkimuksen delfoin tulokset. Teemaksi valikoitui delfoissa
keskustelua herattanyt aihe: johtoryhmien rakenne ja muutokset vuoteen 2030
mennessa. Teema nimettiin tutkimuksen otsikon mukaan
"Tulevaisuudenkestava johtoryhma”. Yhtaalta skenaarioiden teema olisi voinut

olla "Johtamisen tarpeet 2030”.

Taulukko 4. Skenaariopohja tuloksilla

MUUTTUJAT Vaihtoehto A Vaihtoehto B Vaihtoehto C Vaihtoehto D
. S - JOHTAJUUS
SAILYY KASVAA WAHENEE
Jahtajien maara A ASVAA A A AANTLL
Jaohtoryhm&n ~ B o o
STAATTINEN MONINAINEN VERKOSTOMAINEN MUUTTUVA
rakenne
Johtoryhmaén _ _ TRAMNSFORMA- o _ _
REAKTIVINEN o SYSTEMAATTINEN DISRUPTIIVINEN
luonne IVINEMN
Johtoryhmaén o . B B
. ENTISELLAAN LAAJENTUU SUPISTUU KASVAL
merkitys
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Tulevaisuuskartan tulokset on siirretty Tulevaisuustutka-tyokaluun alalukuun

4.4. Skenaariopohjaan on lisatty delfoin tuloksista tutkijan 16ytamat muuttujat:

- johtajien maara
- johtoryhman rakenne
- johtoryhman luonne

- johtoryhman merkitys

Muuttujien jalkeen delfoin tuloksista on pyritty I0ytamaan nelja erilaista
vaihtoehtoista tulevaisuutta, eli skenaariota. Naista skenaarioista ensimmainen
on vaihtoehto A, jonka mukaan kaikki jatkuisi hyvin ennallaan ja vaihtoehdot B-

D tuovat muutoksia.

4.4 Johtoryhman tulevaisuustutkan tulokset

Tutkimuksen varsinainen tavoite alussa ei ollut luoda uutta tyokalua.
Tutkimusprosessin aikana tutkijan suunnittelema Tulevaisuustutka syntyi
tulevaisuuskarttamenetelmaa hyodyntaen tuoden konkreettisen ja helposti
lahestyttavan tyokalun organisaatioiden johtoryhmien hyodynnettavaksi.
Tulevaisuustutka on tyokalu, jota voidaan hyddyntaa organisaatioiden
ennakoinnissa ja strategiaprosessin tukena. Tulevaisuustutka on nimetty tassa
tutkimuksen osassa Johtoryhman tulevaisuustutkaksi. Tulevaisuustutkaan on
lisatty skenaariopohjan tulokset seka tiekartat: oranssilla "business as usual’,
vihrealla toivottu tulevaisuus seka punaisella ei toivottu tulevaisuus.

Seuraavassa kuviossa 9 esitellaan Tulevaisuustutka tuloksilla.
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Kuvio 9. Tulevaisuustutka tuloksilla

Johtoryhmien tulevaisuustutka lahtee liikkeelle johtajien maarasta ja laajenee
johtoryhmien rakenteeseen. Nailla sisemmilla kehilla katsotaan olevan
vaikutusta johtoryhmien luonteeseen seka johtoryhmien merkitykselle
tulevaisuudessa. Kuitenkin Tulevaisuustutkassa on huomioitava, etta tutkan

kehat voivat milloin tahansa pyorahtaa ja tilanne muuttua.

Johtoryhmien tulevaisuustutkalle on merkitty tiekartat. Oranssin varinen tie
kuvaa business as usual -tilannetta, eli tilanne sailyisi hyvin samanlaisena kuin

se on totuttu nakemaan: johtajien maara sailyy, johtoryhman rakenne on
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staattinen, toimintatapa enemman reaktiivinen kuin pitkalle tulevaisuuteen
ennakoiva ja johtoryhman merkitys sailyisi ennallaan. Punaisella on merkitty ei
toivottu tulevaisuus. Kuten punaisen varisista teistd huomaa, teita ei tarvitse

merkita tutkaan lineaarisesti vaan ne voivat poiketa eri tutkan kehille.

Lahtokohtaisesti delfoissa nahtiin, etta kovin muuttuva johtoryhma voi olla seka
positiivinen, etta negatiivinen asia. Disruptiivinen toimintatapa nahtiin
mahdollisena vaarana. Johtoryhmien merkityksen supistumista ei erityisesti
toivottu vaan toivottiin kippareita. Vihreita teita on merkitty tutkaan kolme.
Vihrea tie kuvaa toivottua tulevaisuutta. Delfoissa oltiin hyvin avoimia
muutoksille johtoryhmien toiminnan osalta. Kun tulevaisuustutkaan tulee

useampi toivottu tulevaisuus, on johtoryhman tehtava valita naista yksi.

Tutkan tarkasteluvaleista vastaa organisaation ylin johto, kasittaen
toimitusjohtajan, johtoryhman ja hallituksen. Tarkasteluvalit voivat olla seka
jatkuvia, etta tarkoin valituin pulssein, eli ajanjaksojen valein. Johtoryhman tulee
jakaa tilannekuvaa koko organisaatiolle seka avainsidosryhmille.
Tulevaisuustutkan on tarkoitus skannata valittua kohdetta ja auttaa

organisaatiota navigoimaan kohti toivottua tulevaisuutta.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Vuorovaikutus eri sidosryhmien kanssa on ollut isossa roolissa lapi tutkimuksen.
Avun pyytaminen tutkimukseen liittyen on ollut luonnollinen osa prosessia.
Naiden avulla on pyritty takaamaan tutkimuksen uskottavuus seka tutkimuksen

johtopaatosten validius.

Tuloksia analysoitaessa on pysahdytty pohtimaan analyysin seurauksia ja
hyotyja tutkimuksen kohderyhmalle. Tyon pohdinnassa on otettu huomioon
eettinen ulottuvuus, eli se kuinka se tulee vaikuttamaan lukijaan ja minkalaisia
muita vaikutuksia silla on. lImi6ta ja tuloksia on pyritty tarkastelemaan hyvin
laajasta nakdkulmasta. (Vilkka 2020, 62.)
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Aiheen suhdetta pohdittiin suhteessa menneeseen ja tulevaan, vaikka tyossa
painotetaan tulevaisuuden ennakoinnin hyotyja. Menneisyyden nakokulmien
ymmartaminen luo edellytykset nykyhetken ymmartamiselle. Yhtaalta
nykyisyyden ymmartaminen luo edellytyksia tulevan ymmartamiselle. (Vilkka
2020, 62.)

Tutkimuksen luotettavuuteen eli reliabiliteettiin on panostettu jo
suunnitteluvaiheessa. Tutkimusmetodit on valittu huolella ja konsultoiden
tutkimusmetodien- seka tieteellisen tutkimuksen asiantuntijoita. Luotettavuutta
tukee tarkoin valitut menetelmat yhdessa. Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty
tarkastelemaan tasaisin valiajoin tutkimuksen edetessa. Tutkimus on edennyt

syklisena prosessina, jossa aineiston keruu ja analyysi ovat vuorotelleet.

Tutkimuksen triangulaatiolla on pyritty lisaamaan tutkimuksen luotettavuutta.
Triangulaatiolla tarkoitetaan eri menetelmien, tutkijoiden, tietolahteiden ja
teorioiden yhdistamista, eli yhdistetaan useita menetelmia ja lahestymistapoja.
Tutkimuksessa yhdistyvat aineisto- ja menetelmatriangulaatiot. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkija on pyrkinyt noudattamaan eettisia periaatteita koko tutkimuksen ajan.
Teemahaastattelujen osalta haastattelijoiden nimien kayttoon seka
etahaastatteluiden tallennukselle on pyydetty lupa. Tutkimuksen delfoi-osa on
pystytty toteuttamaan taysin anonyymisti ja tietoturvallisesti e Delphi-ohjelmiston
avulla. eDelphi-tietosuojakaytantd on GDPR (General Data Protection
Regulation: EU Regulation 2016/679) -yhteensopiva. Tutkimuksen tavoitteena
on ollut tuottaa tarkeaa tietoa niin tutkimukseen osallistuville kuin tutkimuksen

lukijoille.

Tutkimuksen delfoi-vaiheessa olisi voinut tuoda ilmi etukateen tekoalyn luomien
asiantuntijoiden osallistumisen paneelikeskustelun asiantuntijoille. Se olisi
tuonut enemman lapinakyvyytta, vaikkakin keskustelu oli taysin anonyymi.
Delfoin asiantuntijamatriisista puuttuu poérssiyhtididen asiantuntijaryhma. Tama

olisi tuonut tutkimukseen laajempaa perspektiivia.
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Kaiken kaikkiaan tutkimuksessa on haluttu noudattaa hyvaa tutkimuskaytantoa,
johon sisaltyy arvioiva tarkastelu tutkimuksen valintojen osalta, tutkimusta
ohjaavien saantojen tietamys seka luotettavuuskriteerien tunteminen (Puusa,
Juuti & Aaltio 2020).
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

5.1 Johtopaatokset

Keskiajasta nykyiseen hetkeen muutoksen voimat ovat vain kasvaneet.
Tutkiessani tulevaisuuden ennakointia varmistuin, etta ennakointi olisi syyta

sitoa jokaisen organisaation strategiseen toimintaan.

Ennakointi tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden hakea varmuutta
paatoksentekoon eri nakokulmista ja auttaa varautumaan mahdollisiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin. Ennakointi on varautumista ja vaikuttamista tulevaisuuteen

tieteellisesti tutkituin menetelmin.

Tutkimuksen tarkoitus on herattda uusia ajatuksia ja keskustelua
tutkimuskysymyksen kautta. Teoreettinen viitekehys ja tutkimustulokset
muodostivat yhdessa kokonaiskuvan tulevaisuudenkestavista johtoryhmista
seka siita, kuinka johtoryhmat voivat ennakoida tulevaisuuden johtamisen

tarpeita.

Johtoryhmilla on suuri vastuu valmistella organisaatioita kohti tulevaa ja tasta
syysta johtoryhmien tulee lunastaa paikkansa organisaatiossa joka paiva, myos
tulevaisuudessa. Lainatakseni Koskelon (2022) sanoja: "Rakenteet ohjaavat
toimijuutta”. Johtoryhman tehtava on ohjata organisaation toimintaa nyt ja

tulevaisuudessa.

5.1.1 Tulevaisuuden ennakoinnin ja toimijuuden tuomat mahdollisuudet
organisaatioiden johtamiseen

Ennakoinnin tarkein tehtava on rakentaa valmiuksia organisaatioille, jotta ne
voivat selviytya yllattavista ja jopa arvaamattomista tapahtumista. Ennakointi
auttaa varautumaan ja vaikuttamaan tuleviin muutoksiin. Organisaatioilla on
mahdollisuus ennakoinnin avulla vaikuttaa omaan seka koko toimialan tuleviin

tapahtumiin, unohtamatta yhteiskunnallista tasoa.
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Tarvitsemme uudenlaisia lahestymistapoja helpottaaksemme johtoryhman
osallistumista organisaatioiden toiminnan suuntaamiseen, silla johtoryhmilla on
hyvin rajoitettu aikataulu. Haasteeksi muodostuu muutostahti ja
organisaatioiden kokonaisjohtaminen. Paatoksenteon on kytkeydyttava

strategiaan ja muihin paatoksiin.

Kokonaisuuksien hallinta muuttuu monimutkaisemmaksi, organisaatioiden
verkostomaiset rakenteet kasvavat, joten tarve suunnannayttajille sailyy.
Asiantuntijat korostivat keskusteluissa, etta tarve johtajuudelle kasvaa.
Johtajuutta nahdaan tarvittavan myds varsinaisen johtamisroolin ulkopuolella.
Johtajuus perinteisessa merkityksessa on katoamassa ja tasta syysta
organisaatioissa on tarkeaa pohtia tulevaisuuden johtamisen tarpeita entista
paremmin. Johtoryhman olemassaolo perustuu ihmisten osaamiseen ja
vahvuuksiin — ihmisyyteen ja sita kautta johtajuuteen. Tekoalylla tata ei voida

korvata.

Delfoi-paneelissa tuotiin esiin, ettd muutosvauhti on ennenkokematonta. On
hyva pysahtya pohtimaan pysyvatko johtoryhmat tassa muutosvauhdissa
mukana. Uudenlainen tapa johtaa vaatii uusia taitoja ja tasta syysta
johtoryhmien on hyédynnettava ennakointia systemaattisesti seka
transformatiivisesti. Asiantuntijat osoittivat, ettd suurin osa organisaatioiden
johtamisen aineistosta tulee menneisyydesta. Tama menneisyyden paino
nahtiin konservatiivisuuden vaarana. Johtoryhmilla on mahdollisuus uudistua ja
keksia itsensa uudelleen. Kriittiselle tarkastelulle on sijaa. Onkin todettava, etta
vaikka yhteiskunta muuttuu ymparillamme, niin tarve johtajuudelle on

inhimillinen.

Toimintaympariston lukemisen haaste on kaikille organisaatioille yhteinen.
Asiantuntijat kannustavatkin lahestymaan tata haastetta rohkeasti ja

kohtaamaan vertaisorganisaatioita seka hyodyntamaan advisory boardeja.

Vaikeutena organisaatioissa on tunnistaa kognitiiviset harhat ja erityisesti

ylimman johdon paatdksentekoprosessissa. Kognitiivisten harhojen lisaksi
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toimintaympariston lukemisen haasteet seka maailman ennakoimattomuus

asettavat erityisesti johtoryhmat jatkuvan tulikokeen alle.

Johtoryhmien tulee tunnistaa johtajuutensa nykytila seka historialliset ajurit,
muutosvoimat seka naiden havaittujen muutosvoimien vaikutus tulevaisuuteen.
Siten johtoryhmat I6ytavat yhteenvetona millaisia mahdollisia ja toivottuja

tulevaisuuksia on odotettavissa.

5.1.2 Johtoryhman kaytannon tyokalut johtamistarpeiden ennakointiin

Asiantuntijat nakevat, etta skenaariopohjainen strategisointi on tehokas
lahestymistapa paatoksenteon perustaksi. Asiantuntijat nostavat esiin, etta
skenaariopohjaisen strategisoinnin on sovellettava ennakointiin ja
yhteistoimintaan. Skenaariopohjaiseen strategisointiin voi yhdistaa mm.

PESTE-menetelman ja sen eri muodot.

Organisaatioiden ennakoinnissa auttaa ns. tilannehuone, jossa voidaan
tarkastella jatkuvasti organisaation kannalta tarkeita asioita. Liiketoiminnan
syklit ovat nopeutuneet ja onkin tarkeaa, etta organisaatioissa osataan

ennakoida seuraava sykli ennen sen syntya.

Organisaatiot tarvitsevat tulevaisuuteen suuntautuvaa palautetta, eli
feedforwardia. Feedforward mahdollistaa toiminnan kriittisen arvioinnin
strategisiin linjauksiin ja perusoletuksiin suhteessa mahdollisiin tulevaisuuksiin.
Siten mahdollistuu organisaation tulevaisuuskartan piirtdminen, kun fokus ei ole
menneessa. Paatoksenteon tueksi johtoryhmilla tulee olla kasitys siita,
millaisessa toimintaymparistossa tehdyt paatokset realisoituvat: mahdollisesti,
todennakoisesti ja toivottavasti. Palautteen avulla arvioidaan osumatarkkuutta,

jotta ennakointikyvykkyys voi kehittya jalkiviisauden sijaan.

Johtoryhmien tulevaisuustutka tarjoaa laaja-alaisen seka visuaalisen kehikon
keskusteluun johtoryhmien tulevaisuuskestavyydesta. Tulevaisuustutka
tydkaluna yhdistaa kaikki asiantuntijoiden suosittelemat menetelmat yhteen

tydkaluun. Se laajentaa tulevaisuusajattelua seka tukee paatdoksentekoa.
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Tulevaisuustutkaa tyokaluna voivat hyodyntaa niin julkinen, yksityinen kuin
kolmaskin sektori. Tulevaisuustutka ei ole mydskaan sidottu organisaation

kokoon.

Tulevaisuustutka itsessaan on hyodyllinen tyokalu yritysennakointiin ja sita voi
hyodyntaa monipuolisesti tulevaisuuden transformatiiviseen ennakointiin.
Tulevaisuustutka auttaa organisaatioita navigoimaan kohti toivottua

tulevaisuutta.

5.1.3 Ennakoinnin tydkalujen konkreettiset hyodyt

Organisaatiot voivat joko mukautua muutoksiin tai vaikuttaa tulevaisuuteensa.
Lahtokohtana on, ettei ole viisasta tarkastella vain yhta tulevaisuuden
vaihtoehtoa. Tulevaisuuksia tulee tarkastella erilaisin nakokulmin, jotta varmasti
tunnistetaan organisaatioiden monet eri mahdollisuudet. Organisaatiot elavat
jatkuvasti emergentilla, uudelleen syntymisen vyohykkeella ja silloin on jarkevaa

hyoddyntaa erityisesti ennakointia ja skenaariopohjaisia menetelmia.

Tulevaisuudenkestavan johtoryhman tulee ymmartaa millaisia kyvykkyyksia ja
osaamista organisaatiolla tulee olla. Organisaation kehittyminen vaatii, etta
yksildiden kehittyminen mahdollistetaan. Kehittymisen tulee olla organisaation
strategian mukaista. Tama vaatii yhteistoiminta, vuorovaikutusta seka
palautetta. Ennakoinnin tyokalut auttavat siihen, etta kehittyminen on
organisaation strategian mukaisia, silla ne ovat helppoja kayttaa

yhteistoiminnassa, dialogisesti ja niihin sisaltyy reflektiivisuus.

Asiantuntijoiden mukaan organisaatioissa tarvitaan monialaista osaamista ja
ymmarrysta. Voidaan puhua jopa uudesta kyvykkyydesta, joka ei sisalla vain
erityisosaamista vaan hyvin laaja-alaista osaamista sisaltaen erityisesti
toimintaympariston ymmarryksen. Organisaatioiden tulevaisuuskestavyys on
optimaalisella tasolla silloin, kun ennakoinnin tarpeet ja ennakoinnin
kyvykkyydet kohtaavat. Kun tata tyota tehdaan organisaatioissa joukkoistaen,
on koko organisaatio sitoutunut ja mukana kehityksessa, kun konkreettiset

toimenpiteet alkavat.
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Skenaariopohjainen tydskentely ei voi olla vain kerran vuodessa ulkopuolisen
konsultin fasilitoima paiva, vaan sen on oltava systemaattista ja osallistavaa.

Tasta syysta Tulevaisuustutka palvelee tulevaisuudenkestavia organisaatioita.

Ennakointiin pohjautuvassa skenaariotyoskentelyssa tarvitaan kaikkia, myos
toisinajattelijoita. Liika yksimielisyys johtaa usein siihen, etta tormataan
esimerkiksi Harmaisiin sarvikuonoihin ja sokeudutaan tulevaisuudesta.
Huomattavaa on, etta tulevaisuuden ennakointia ja skenaarioita ei tehda sormia

napsauttamalla. Prosessiin sisaltyy tasta syysta takuuvarmasti myos kipuilua.

Asiantuntijat nakevat strategian elavana ja mukautuvana. Kiinteiden
strategiakausien nahdaan poistuvan. Avainasemaan nousee nopeat
suunnanvaihdokset ja ketteryys. Ennakoinnin tydkalut tuovat tahan

konkreettisen hyodyn.

5.2 Yhteenveto

Tutkimus luo uutta tietoa organisaatioiden johtoryhmien
tulevaisuuskestavyyteen ennakoinnin menetelmia hyodyntaen ja on
merkityksellinen sen dialogisuutensa vuoksi. Tutkijan kehittdma uusi
Tulevaisuustutka tuo organisaatioille keskeisen tydkalun ennakointiin.
Tulevaisuuskyvykkyys, kuten muutkin organisaation metataidot vaativat
jokapaivaista kehittymista. Vaikka ajatus saattaa kuulostaa erikoiselta juuri nyt,

on tarkeaa olla avoin uudelle ottaen huomioon kiihtyva kehityskulku.

On hyva huomioida, etta yrityksien valisilla eroilla on vaikutusta johtoryhmien
toimintaan. Yritysten valisista eroista huolimatta voidaan kuitenkin I0ytaa
yhdistavia tekijoita, jotka ovat avainasemassa toimivien johtoryhmien
edellytyksiksi. Organisaatioissa on pohdittava sopivatko perinteiset
johtoryhmatydskentelyn mallit niiden missiota toteuttaville tulevaisuuden
johdettaville. Huomioitavaa on, etta johtoryhmien olemassaolo muodostuu
muilla kuin lainsaadanndllisilla perusteilla ja se on jokaisen organisaation itse
maariteltavissa. Siksi perinteistd johtoryhmakasitetta voidaan kehittaa
palvelemaan organisaatioiden muuttuvia tarpeita. Johtoryhmien tarkoitus on
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ohjata organisaatioita kohti tulevaisuutta. Johtoryhmat ovat ennen kaikkea

toimijoita, ei ajelehtijoita.

Jatkotutkimus- ja kehittamisaiheet

Tutkimus tuo vahvaa tietoa johtoryhmien tulevaisuudenkestavyyden
edellytyksista. Delfoi-tutkimuksen osalta tama tutkimus nayttaa tieta ja antaa
uutta tietoa tekoalyn hyodyntamiseen delfoissa. Tutkimuksessa on myos
hyddynnetty esimerkkia osoittaen asiantuntijoiden rekrytointia LinkedInista.
Talla tutkimuksella ei kuitenkaan vastattu, mihin tulevaisuuden johtajuus
perustuu. Tutkimuksen katveeseen jaa mika maarittaa johtajuuden
organisaatioissa tulevaisuudessa seka mita eroja tulevaisuuden johtoryhmien
osaamistarpeissa on eri organisaatioissa. Tarvitaan lisaa tietoa, jotta voidaan
rakentaa kokonaiskuvaa organisaatioiden johtoryhmista ja niiden
tulevaisuustaidoista seka menestyksen edellytyksista. Tulevaisuuden

jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaan:

1. Mihin tulevaisuuden johtajuus perustuu

2. Mita eroja tulevaisuuden johtoryhmien osaamistarpeissa on eri
organisaatioissa

3. Kuinka tekoalya voidaan hyddyntaa delfoi-tutkimuksissa

4. Transformatiivisen ennakoinnin hyédynnettavyys

johtoryhmatyoskentelyssa.
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