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Tiivistelma

Elamme kompleksisessa ja muuttuvassa maailmassa, jossa toimintaymparistdéjen muutos, tyontekijoiden
tarpeet seka tyon kokonaisvaltainen muokkaantuminen vaativat myds matkailu- ja palveluliiketoiminnan
johtamisen osaamistarpeiden tarkastelua. Jotta voimme ymmartaa, kuinka johtamisosaamista tulisi kehit-
taa, tulee meidan tarkastella ilmioita, jotka tahan vaikuttavat seka niita osa-alueita, joiden merkitys koros-
tuu tulevaisuudessa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaista johtamisosaamista tarvitaan matkailu- ja palveluliiketoi-
minnassa vuonna 2030. Tarkoituksena oli tuottaa ehdotuksia ylemman restonomitutkinnon koulutuksen
sisallon laatimiseen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulun liiketoimintayksikolle.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa padpaino oli tulevaisuudentutkimuksessa. Aiempien
tutkimusten pohjalta luotiin aineistolahtdisen sisdllonanalyysin avulla teoreettinen viitekehys, joka toimi
aineistonkeruumenetelmana olevan Delfoi-tutkimuksen pohjana. Aineistoa analysoitiin Delfoi-kyselyn ai-
kana aineistoldhtoisen sisallénanalyysin avulla ja kyselyn paatteeksi teoriaohjaavan sisallonanalyysin avulla.

Tutkimustulokset muodostivat teoreettisen viitekehyksen kanssa kokonaiskuvan matkailu- ja palveluliike-
toiminnan johtamisen osaamistarpeista vuonna 2030. Tutkimuksen tulosten mukaan matkailu- ja palvelulii-
ketoiminnan johtamisen osaamistarpeita vuonna 2030 ovat teknologinen osaaminen, vihrea johtaminen,
vastuullinen johtaminen, verkosto-osaaminen, monimuotoisen tydyhteisén johtaminen, valmentava johta-
juus, pehmeat taidot seka palveluosaaminen.

Toimeksiantaja voi hyodyntaa tutkimuksesta saatuja tuloksia ylemman restonomitutkinnon opintojen suun-
nittelussa. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntda myos organisaatioissa, kartoitettaessa henkilokunnan osaa-
mis- ja koulutustarpeita tulevaisuuden tarpeisiin nahden seka rekrytoitaessa uusia henkil6ita johtotehta-
viin. Tuloksia voidaan hyddyntda myos matkailu- ja palveluliiketoiminnan organisaatioiden toiminnan
kehittamisessa ja suunnittelussa, ennakoinnissa ja toimintaympariston analyyseissa.
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Abstract

We live in a complex and changing world, where the change of operating environments, the needs of em-
ployees and the comprehensive modification of work also require an examination of the competence needs
of managing tourism and service businesses. In order to be able to understand how management skills
should be developed, we must look at the phenomena that affect this and the areas whose importance will
be emphasized in the future.

The goal of the thesis was to find out what kind of management skills are needed in the tourism and service
business in 2030. The purpose was to produce proposals for the preparation of the content of the master's
degree, for the school of business of Jyvaskyla University of Applied Sciences.

The research was carried out as a qualitative study, where the main focus was on future research. Based on
previous researches, a theoretical reference framework was created with the help of data-oriented content
analysis, which served as the basis of the Delfoi-survey as a data collection method. The data was analyzed
during the Delfoi-survey using data-driven content analysis and at the end of the survey using theory-driven
content analysis.

The research results, together with the theoretical reference framework, formed an overall picture of the
competence needs of tourism and service business management in 2030. According to the results of the
research, the competence needs of tourism and service business management in 2030 are technological
competence, green management, responsible management, network competence, diversity management,
coaching leadership, soft skills and service competence.

The client can use the results obtained from the research in the planning of the studies for the master's de-
gree. The research results can also be used in organizations, when mapping the competence and training
needs of the staff in relation to future needs and when recruiting new people for management positions.
The results can also be used in the development and planning of the operations of tourism and service busi-
ness organizations, forecasting and analyzes of the operating environment
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1 Tulevaisuuden johtaminen

Elamme kompleksisessa ja muuttuvassa maailmassa, jossa toimintaymparistéjen muutos, tyonte-
kijoiden tarpeet seka tyon kokonaisvaltainen muokkaantuminen vaativat myds johtamisen osaa-
mistarpeiden tarkastelua. Jotta voimme ymmartaa, kuinka johtamisosaamista tulisi kehittaa, tulee
meidan tarkastella ilmi6ita, jotka tahan vaikuttavat seka niita osa-alueita, joiden merkitys korostuu

tulevaisuudessa myds tyontekijoiden nakokulmasta.

Tarkasteltaessa organisaatioiden toimintaa, johtamista seka tydelamaa huomio kiinnittyy
jatkuvaan muutokseen. Matkailu- ja palveluliiketoiminnan toimintaymparisto koki mullistuksen
COVID-19-pandemian ravistellessa maailmaa ja olimme pakotettuja muuttamaan
toimintatapojamme. Osa muutoksista jai pysyvaksi kuten etatyon suosio. Elamme jatkuvassa
muutoksessa, jolloin ennakoinnin merkitys korostuu. Kaikkea emme voi ennakoida, mutta
ty6eldaman muutosten mydta myos johtamisen osaamistarpeita on syyta arvioida uudelleen.
Vaikka ennustaminen ei olekaan mahdollista, on olemassa tapoja, joilla voimme tietoa

ennakoinnin ja suunnittelun tueksi kerata.

Ty6elamassa tarvittava osaaminen kehittyy lapi elaman, eika se ole koskaan staattista vaan muut-
tuvaa, toteavat Arola, Huttula, Jamsén, Kirjavainen, Mustikainen, Ranki, Santamaki, Vesa ja Villa-
nen (2022, 17). Moldoveanu ja Narayandas (2019, 1) korostavat johtajuuden kehittamisen kiireel-
lista tarvetta, koska selviytyakseen nykypaivan epdvakaassa ja monimutkaisessa ymparistossa,
organisaatioissa tarvitaan menneisyydessa opittujen johtamistaitojen ja organisatoristen taitojen
uudistamista. Merist6 (2020, 45) kuitenkin huomauttaa, etta tulevaisuuden rakentamisessa on

olennaista valttaa tekemasta uudistuksia rakenteet edelld vaan muutosten tulisi [ahtea yksildista.

Heinosen (2020, 21) mukaan Suomen tulevaisuuden kehitykseen vaikuttavia megatrendeja ovat
ilmastonmuutos, globalisaatio, urbanisaatio ja digitalisaatio. Levealahti, Nieminen, Nyyssold, Suo-
minen ja Kotipelto (2019, 9) listaavat tyovoima-, koulutus- ja osaamistarpeisiin seka liiketoimin-
taan ja verkostoitumiseen vaikuttaviksi asioiksi digitalisaation ja ilmastonmuutoksen lisaksi tyon
murroksen seka elinikdisen oppimisen. Airila (2022, 9) lisdaa edelld mainittuihin tyoelamaan liitty-

viin muutoksiin mm. kansainvalistymisen seka ajattelu- ja toimintatapojen muutokset.



Nyyssola ja Levedlahti (2019) ennakoivat, ettd vuonna 2035 digitalisaatioon liittyvien taitojen li-
saksi, metataidot, joilla edistetdan muutoksen hallintaa, kasvattavat merkitystdaan. Ndihin metatai-
toihin kuuluvat heidan mukaansa mm. itseohjautuvuus, osaamisen kehittaminen, osaamisen joh-
taminen seka tiedon arviointitaidot. Palvelusektorilla korostuu tarve erityisesti asiakaslahtoiseen
palveluiden kehittamisosaamiseen, uusiin vuorovaikutteisiin asiakaspalveluiden ratkaisuihin seka
palvelumuotoiluun. Myds taman ennakointitydn mukaan kestavan kehityksen alueiden tuntemus

nousee esille osaamistarpeita kartoitettaessa. (Nyyssola & Levedlahti 2019, 5.)

Tyoterveyslaitoksen skenaarioissa vuonna 2030 useat globaalit muutosvoimat haastavat tyoela-
man kehittdmisen. Tassa skenaariossa toistuu samat muutosvoimat kuin muissakin tutkimuksissa
eli ajattelu- ja toimintatapojen muutos, teknologinen muutos ja ty6, ilmastonmuutos ja tyo seka
ikdantyva ja monimuotoistuva tyovaesto. (Kokkinen, Ala-Laurinaho, Alasoini, Varje, Vaananen ja
Toppinen-Tanner 2020, 6—7.) Vaikka olemmekin siirtymassa tietoyhteiskunnasta digitaaliseen mer-
kitysyhteiskuntaan, merkityksellisimmat kysymykset koskevat ihmisyyttd, ihmisen roolia suhteessa
luontoon seka roolia siind, miten teknologiaa kdytetdan, toteaa Heinonen (2020, 26). Bergbom,
Lantto, Leino-Arjas, Ruokolainen, Tarvainen ja Varje (2020) toteavat, etta tulevaisuuden tyoyhtei-
sot ovat kulttuurisesti moninaisia seka monikielisia ja myds uskontojen seka vakaumusten kirjo
kasvaa. Monimuotoisen tyoyhteison toimivuus on keskeinen tekija tydyhteison jasenten hyvin-

voinnissa ja tuloksellisuudessa. (Bergbom ym. 2020, 62.)

Taman opinnadytetyon tavoitteena oli selvittda, millaista johtamisosaamista tarvitaan matkailu- ja
palveluliiketoiminnassa vuonna 2030 ja tarkoituksena oli tuottaa ehdotuksia ylemman restonomi-
tutkinnon koulutuksen sisallon laatimiseen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Liiketoimintayksi-
kolle. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntdaa myos organisaatioissa, kartoitettaessa henkilokunnan
osaamis- ja koulutustarpeita tulevaisuuden tarpeisiin nahden seka rekrytoitaessa uusia henkildita
johtotehtaviin. Tuloksia voidaan hyodyntda matkailu- ja palveluliiketoiminnan organisaatioiden
toiminnan kehittamisessa ja suunnittelussa, ennakoinnissa ja toimintaympariston analyyseissa.
Tutkimustuloksista on myds runsaan aineiston takia jatkojalostettavissa erilaisia tulevaisuuskuvia

ja skenaarioita esimerkiksi opetuskayttéon.



Seuraavissa luvuissa kasitellaan tutkimuksen tavoitteet, kysymykset ja kdsitteet seka tutkimuskon-
teksti. Tutkimusmenetelmana oli laadullinen tutkimus, jonka paapaino oli tulevaisuudentutkimuk-
sessa. Aiempien tutkimusten pohjalta luotiin aineistolahtdisen sisallénanalyysin avulla teoreetti-
nen viitekehys, joka toimi aineistonkeruumenetelmana olevan Delfoi-tutkimuksen pohjana. Delfoi-
tutkimus analysoitiin kyselyn aikana aineistolahtoisen sisdllénanalyysin avulla ja lopullisessa ana-
lyysisissa teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla. Tutkimustulosten tarkastelussa kaytettiin synk-
roonista kirjoittamista, jossa tuloksia yhdistettiin teoriaan synkronisesti. Tutkimustulosten esitta-
misen jalkeen kasiteltiin johtopaatdkset ja jatkoehdotukset sekd pohdittiin tyon luotettavuutta ja

eettisyytta.

1.1 Tutkimuksen tavoite, kysymykset, kasitteet

Taman opinnadytetyon tavoitteena oli selvittda, millaista johtamisosaamista tarvitaan matkailu- ja
palveluliiketoiminnassa vuonna 2030 ja tarkoituksena oli tuottaa ehdotuksia ylemman restonomi-
tutkinnon koulutuksen sisallon laatimiseen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Liiketoimintayksi-
kolle. Tutkimuksesta saatavaa tietoa voidaan hyddyntdad myos organisaatioissa, kartoitettaessa mi-
ten henkilokunnan osaamista tulisi kehittaa tulevaisuuden tarpeisiin nahden seka esimerkiksi
rekrytoitaessa uusia henkildita johtotehtaviin. Tulevaisuus maariteltiin tassa tutkimuksessa vuo-
teen 2030, jotta tulevaisuus kasitteena ei olisi liilan kaukana ennakoitavaksi ja nain ollen tutkimus-

tuloksia voidaan hyédyntaa jo lahitulevaisuudessa.

Tutkimuksen padkysymyksena olivat: Mita johtamisen taitoja ja osaamista tulevaisuudessa tarvi-
taan matkailu- ja ravitsemisalalla, matkailu- ja palveluliiketoiminnan nakokulmasta? Paakysymyk-
sestd johdettu alakysymys oli: Miten tutkimustuloksia voisi huomioida ylemman restonomitutkin-

non opintotarjonnan laatimisessa?

Kuviossa 1 on kuvattu opinnadytetyon perustan keskeiset kasitteet ja niiden suhde toisiinsa.
Tutkimuksen pohjan luovat padkasitteet tassa tutkimuksessa ovat johtaminen, palveluliiketoiminta
ja palveluliiketoiminnan johtaminen. Johtaminen toimii tutkimuksen keskeisena kasitteena ja sita
tarkastellaan palveluliiketoiminnan ndakdkulmasta. Palveluliiketoiminnan johtaminen on

johtamisen alakasite, joka eroaa ominaispiirteiltaan johtamisen peruskasitteesta, joten siksi ne



ovat erilladn, mutta tiivisti yhteydessa toisiinsa. Kaikki kasitteet ovat luonnollisesti sidoksissa

toisiinsa muodostaen perustan tulevaisuudentutkimukselle.

Johtaminen

Palveluliike-
toiminnan Palveluliiketoiminta
johtaminen

Kuvio 1. Opinndytetyon perustan keskeiset kasitteet ja niiden suhde toisiinsa

1.2 Tutkimuskonteksti

Taman opinndytetydn toimeksiantajana toimi Jyvaskylan ammattikorkeakoulun (Jamk)
Liiketoimintayksikko. Liiketoimintayksikko tarjoaa AMK- sekd YAMK-tutkintoon johtavia,
kansallisesti etta kansainvalisesti korkeatasoisia koulutuksia liiketalouden alalle sekd matkailu- ja
ravitsemisalalle. Matkailu-ja ravitsemisalan yksikossa voi suorittaa restonomi tai restonomi
(YAMK)-tutkinnon. Lisdksi yksikko tarjoaa palveluja yrityksille seka taydennyskoulutuksia.
Liiketoimintayksikdssa on vuosittan 450 aloituspaikkaa, 125 tyontekijaa seka 2450 opiskelijaa. (Lii-
ketoimintayksikko n.d.) Vuonna 2023 ylemman restonomi amk-tutkinnon opintojen aloituspaik-
koja on 35 (Kehitd osaamistasi matkailu- ja palveluliiketoiminnan johtamisen asiantuntijaksi YAMK-

ohjelmassa n.d.).

Jamk:n verkkosivuston mukaan ylemman restonomin tutkinto-ohjelmassa “kehitetdaan palveluliike-
toiminnan johtamisosaamista painottaen johtajuutta seka strategista ajattelua. Matkailu- ja palve-
luliiketoiminnan johtamisen tutkinto-ohjelmasta valmistunut YAMK-restonomi osaa kehittaa ja

johtaa tulevaisuuden palveluita vastuullisesti ja tuloksellisesti kansainvalisessa ja digitaalisessa toi-
mintaymparistossd. Han osaa soveltaa asiantuntijuusalueensa (esim. matkailupalvelut, ruokapalve-

lut, toimitilapalvelut, kuluttajapalvelut tai muu palveluliiketoiminta) tutkimustietoa ja ennakoida



alan seka tyoelaman muutoksia.” Opinnot ovat laajuudeltaan 90 opintopistettd, jotka koostuvat
Master-osaamisen opintojaksoista, asiantuntijan ydinosaamisen opinnoista seka tdydentavista
opinnoista. Tutkinto-ohjelmasta valmistuneet voivat tyoskennella vaativissa palvelualan tyotehta-
vissd, esimerkiksi asiantuntijoina, suunnittelijoina, paallikkdina ja johtajina. Matkailu- ja palvelulii-
ketoiminnan johtamisen tutkinto-ohjelmaa kehitetaan jatkuvasti ja kehittamisessa hyédynnetaan
seka kansallista etta kansainvalista ennakointietoa, korkeakoulutuksen arviointiaineistoja seka
Jamk:n yksikdiden yhteista YAMK-kehittamisfoorumia. Jamk:n mukaan ”“Kansainvalisen osaamisen
ennakointi tapahtuu osaltaan vertailemalla JAMKin kumppanuuskorkeakoulujen koulutusten sisal-
toja ja vierailevien opettajien asiantuntemusta.” (Matkailu- ja palveluliiketoiminnan johtaminen

(YAMK) n.d.)

Opinnaytetyo sijoittuu palvelualan ja vieraanvaraisuusalan kontekstiin. Palvelualojen tyonantajien
Palta Ry:n mukaan palvelualan toimialat Suomessa ovat: Liikenne ja logistiikka, informaatio ja vies-
tinta, yritys- ja asiantuntijapalvelut, hallinto- ja tukipalvelut, viihde ja virkistys, tekniset palvelut
sekd muut palvelutoimialat. Muihin toimialoihin kuuluvat mm. kiinteistdala, hiusala, valtion laitok-
set seka maatalouspalvelut. (Toimialat n.d.) Vieraanvaraisuusalaan kuuluu Tikkasen (2020) mukaan
majoitus, matkailu, matkustaminen, lomaosakkeet, ravitsemistoiminta seka ajanviete/viihde. Vie-

raanvaraisuusalan sektorit on kuvattu kuviossa 2.

Majoitus
Ajan_\_/iete Matkailu
ja viihde
Vieraan-
varaisuusala
Ravitsemis- Matkusta-
toiminta minen

Loma-
osakkeet

Kuvio 2. Vieraanvaraisuusalan sektorit (Tikkanen 2020, 27, muokattu)



Vieraanvaraisuusala termind ei ole Tikkasen (2020, 25) mukaan vakiintunut kasitteeksi suomen
kieleen, vaan kasitteina kaytetaan yleisesti “matkailu- ja ravitsemisalaa, matkailu- ja ravintola-alaa
tai matkailu-, ravitsemis- ja majoitusalaa.” Nain ollen tama tutkimus sijoittuu matkailu-, majoitus ja
ravitsemistoiminnan ymparistdon, jossa matkailutoiminta kasittaa seka ulkomaanmatkailun etta
kotimaan matkailun. Toimialaluokituksen (2008) mukaan majoitus- ja ravitsemistoimintaan kuuluu
”lyhytaikaisen majoituksen tarjoaminen matkailijoille ja muille vierailijoille seka valittémasti nau-
tittavaksi tarkoitettujen valmiiden aterioiden ja juomien tarjonta seka ateriapalvelut. ” (Toimiala-

luokitus 2008).

2 Johtaminen

Johtaminen nakyy organisaatioiden kaikessa toiminnassa ja silla on suuri merkitys kaikille organi-
saation osapuolille. Juutin (2016, 47) mukaan englannin kielessa johtaminen maaritelldan kahden
eri termin kautta: management eli asioiden johtaminen ja leadership eli ihmisten johtaminen. Silva
(2016) toteaa johtajuuden olevan kasitteena vaikea maariteltava ja kertoo Stogdillin todenneen
vuonna 1974 johtajuudella olevan yhta monta maaritelmaa, kun on sita maarittelevia henkil6ita-
kin. Vuonna 2012 Kellerman on todennut sanoille johtaja tai johtajuus olevan noin 1400 erilaista
madritelmaa. Silvan mukaan Stogdill maaritteli vuonna 1950 johtajuuden "prosessiksi (teoksi), jolla
vaikutetaan jarjestaytyneen ryhman toimintaan sen pyrkimyksissa kohti tavoitteiden asettamista
ja tavoitteiden saavuttamista”. Taman myota Stogdill nosti esille ensimmaista kertaa johtajuuden
olevan muutakin kuin yksil6llinen piirre. Lapimurto tuli 1990-luvulla, kun johtajuuden todettiin ole-
van vuorovaikutusprosessi kahden tai useamman ryhman jasenen valilld, johtajuuden olevan pro-
sessi, joka suuntautuu yhteisten tavotteiden saavuttamiseen ja johtajuuden olevan kyky kdantaa

visio todeksi. (Silva 2016, 2-3.)

Johtaminen on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa toiminnallaan yksiloon ja tydyhteis6on yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi tehokkaasti, tiivistaa Sydanmaalakka (2016, 9—10). Hanen mukaansa
johtamisen tasoja voidaan ajatella olevan "itsensd, yksiloiden, tiimin, virtuaalitiimin, organisaation,
verkoston ja ekosysteemin johtaminen”. My6s Hyotyldinen ja Nuutinen (2010) kertovat johtami-
sella olevan useita ulottuvuuksia, joista keskeiset ulottuvuudet ovat vertikaalinen ja horisontaali-
nen. Vertikaalinen ulottuvuus kertoo organisaation moniportaisuuden seka sen millaiseen toimin-
taan organisaatio perustuu. Horisontaalinen ulottuvuus puolestaan kuvaa eri toiminnot,

henkiloryhmat seka tehtavakentat ja vastuut. Yhteistoimintamuodot ja yhteisty6tavat kuvaavat
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kolmatta ulottuvuutta. Tassa ulottuvuudessa kyse on paatdksenteon ja strategisuuden hajautuk-
sesta organisaatiossa seka myos vertikaalisen ja horisontaalisen suuntausten kommunikaatiosta ja
yhteistyosta eri organisaatiotahojen ja toimijoiden valilla. (Hyotyldinen & Nuutinen 2010, 17.)
Juuti (2016) tiivistda johtamisen tason maarittelevan organisaation toimintaa, vaikuttavan organi-
saation tekemaan tulokseen seka siella tyoskentelevien ihmisten tyéelaman laatuun. Johtamisen
kehittaminen on valttamattomyys organisaation menestyksen seka sen piirissa olevien ihmisten
hyvinvoinnin vuoksi eika johtamisen kehittamiselld ole paatepistetta. Hyvaa johtamista on mahdo-
ton maaritella tarkasti, koska johtamisen piirteet nayttaytyvat tyoyhteisdssa seka ilmidina niiden
taustalla. Hyvaa johtamista voi kuitenkin tarkastella tydilmapiirin, tydmotivaation- ja moraalin seka

tyoyhteison yhteistyon kautta. (Juuti 2016, 9-10.)

Johtajuutta pidettiin henkil6kohtaisena ominaisuutena vuosisatojen ajan, kertoo Silva (2016, 2) ja
my0s Avolion (2007) mukaan johtajuusteoriat ja tutkimukset ovat korostaneet alusta alkaen ensisi-
jaisesti johtajaa, mutta jattaneen huomiotta muut johtajuuden olennaisesti liittyvat elementit ku-
ten tyontekijat ja kontekstin. Tutkitettaessa johtajuuden maaritelmaa ja tehokkuutta seka sita,
kuka nousee johtajaksi, keskiossa on ollut yksilolliset erot kuten persoonallisuus ja henkinen kyky.
Useisiin johtajuusteorioihin on sisallytetty myos satunnaisuuksia kuten sukupuoli, motivaatio, joh-
tajien henkilokohtaiset ominaisuudet, tyontekijoiden kokemukset ja persoonallisuudet. (Avolio
2007, 26—-27.) Sydanmaalakka (2016, 34) muistuttaa, etta jokaisen johtajan tulisi ajatella myos glo-
baalisti ja listaa johtajan ominaisuuksiksi monipuolisen dlykkyyden seka laaja-alaisen, syvillisen ja

kdytannollisen tietovaraston, joka auttaa johtajaa toimimaan eettisesti.

Shek, Ma, Liu ja Siu (2015) toteavat itsensa johtamisen korostuvan erityisesti palvelujen johtami-
sessa. Palvelujen johtamisen nahdaan olevan eettistad palvelua, jota annetaan tyydyttamaan it-
sensa ja kaikkien sidosryhmien ja toimintaymparistdn tarpeet. Itsensa johtamiseen liittyy toimet,
jolla johtaja pyrkii eettisesti parantamaan kaikkia taitojaan. Naihin taitoihin lasketaan tiedot ja tai-
dot, luonteenvahvuudet, fyysinen ja henkinen terveys, verkostot seka aineelliset resurssit. Palvelu-
johtajan taytyy siis pystya johtamaan itseddn ennekuin han pystyy johtamaan muita ja itsensa joh-
taminen antaa palvelujohtajalle valmiuksia, joita tarvitaan muiden johtamiseen. Palvelujohtajan
tulee olla selvilla tydntekijoiden tarpeista seka vaalia heiddn kehittymistaan. Usein tutkimusten pe-

rusteella palvelujohtajan itsensa johtamisen kyvykkyys edistda tyontekijoiden yksil6llistd osaa-
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mista seka tuottavuutta. (Shek ym. 2015, 343—344.) Thibault, Daniel, Salmani, Boopathi S. ja Tai-
mela (2022) huomauttavat huonon johtamisen ndkyvan puutteena palautteen antamisessa, vies-
tinndssa seka tavotteiden tunnistamisen puutteissa. Ongelmat palkitsemisessa seka henkildston
kohtelussa ovat myos merkkeja johtamisen haasteista ja vaikka kyse on johtamisen perusasioista,
puutteet johtamisessa voivat olla merkki siita, ettei ihmisten johtamista pideta ensisijaisena tehta-

vana. (Thibault ym. 2022, 23.)

Avolio (2007) korostaa kontekstin merkitysta johtajuudessa. Hinen mukaansa jo historiassa on
keskusteltu kontekstin merkityksesta esimerkiksi eettisen johtajuuden yhteydessd, josta esimerk-
kina toimivat filosofi Platonin ja ekonomisti Max Weberin kirjoitukset. Tehdyt tutkimukset ovat
my06s osoittaneet, etta johtajilla on yhteisia piirteita, jotka toistuvasti liitetadan tehokkaaseen johta-
miseen. Itseluottamus, rehellisyys, sinnikkyys sekd epavarmuuden sietokyky ovat piirteitd, joiden
alun perin uskottiin olevan synnynnaisia, mutta sittemmin on selvinnyt, etta piirteet voivat olla
opittavissa ja yhteydessa kontekstin kanssa edistden johtajuuden syntymista. Avolio tiivistaa, etta
mikali johtajuuteen vaikuttavat kaikki elementit pystytdaan tunnistamaan, voidaan vastata esimer-
kiksi kysymyksiin onko johtajuus synnynnaista vai opeteltua, millainen on tehokas johtaja ja kuinka
konteksti vaikuttaa erilaisten johtamismuotojen syntymisen. Naiden kysymysten ratkaiseminen
edellyttaa eri toimijoiden, eri kontekstien, ajan, historian ja kaiken toistensa kanssa vuorovaikutuk-
sessa olevan tarkastelua johtajuuden yhteydessa. Nama kaikki yhdessa luovat se, mika lopulta

maaritellaan johtajuudeksi. (Avolio 2007, 25-28.)

2.1 Johtamisparadigmat

Johtamisparadigmat ovat tieteen ja koulutuksen kentalla yleisesti hyvaksyttyja kasityksia, teorioita
ja viitekehyksia johtamisesta, tiivistavat Hyotyldinen ja Nuutinen (2010). Usein kdytannon johtami-
sessa eri paradigmat sekoittuvat ja uuden johtamisparadigman syntyyn voi vaikuttaa jokin tunnis-
tettu haaste tai havainnot johtamistavoista, jotka eivat vastaa olemassa olevaa paradigmaa. (Hyo6-
tyldinen & Nuutinen 2010, 21.) Seeckin (2013, 29, 34) mukaan johtamisparadigmat kestavat
yleensa noin 20—-30 vuotta sisdltden seka ideologisia etta teknisid ominaispiirteita. Hinen mu-
kaansa paradigmojen hallitessa vuosikymmenid, niiden havaitseminen arjessa saattaa olla hanka-

laa keskityttaessa lyhyen aikavalin toimintatapoihin ja tekniikoihin.



Eri aikakausina vallinneet johtamisparadigmat ovat perustuneet silloiseen kasitykseen toimivasta

johtajuudesta. Barleyn ja Kundan (1992) mukaan johtamisen historiassa on ollut viisi johtamisen
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paradigmaa, jotka ryhmittyvat kahteen temaattisesti vastakkaiseen joukkoon. Teollisten olojen pa-

rantaminen, ihmissuhdekoulukunta seka kulttuurikoulukunta korostivat normatiivista retoriikkaa.

Naissa kaikissa suuntauksissa nahtiin yhteenkuuluvuus tuottavuuden Iahteena seka kehotettiin
johtajia olemaan esimerkkeina tyontekijoille, innostamaan ja motivoimaan seka kiinnittdamaan

huomiota tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Tieteellinen liikkeenjohto ja systeemirationalismi (eli

rakenneanalyyttinen paradigma) puolestaan painotti rationaalista valvontaa. Ndiden suuntausten

kannattajien mielestd, tuottavuuden perustana oli huolellisesti muotoillut menetelmat ja jarjestel-

mat. Perimmaisena ajatuksena oli se, etta jokainen yritys voidaan purkaa ja analysoida osiin ja

kota uudelleen entista tehokkaammaksi. (Barley & Kunda 1992, 384.) Kuviossa 3 on esitettyna joh-

tajuusparadigmojen aikakaudet ja tematiikat.

(rakenneanalyyttinen

paradigma)

PARADIGMA AIKAKAUSI TEMATIIKKA

Teollisten olojen 1870-1900 Normatiivinen
parantaminen

Tieteellinen lilkkeenjohto 1900-1923 Rationaalinen
Ihmissuhdekoulukunta 1923-1955 Normatiivinen
Systeemirationalismi 1955-1980 Rationaalinen

Kulttuurikoulukunta

1980-nykyaika

Normatiivinen

Kuvio 3. Johtajuusparadigmojen aikakaudet (Barley & Kunda 1992, 364, muokattu)

Teollisten olojen parantaminen

Ensimmainen johtamisparadigma oli teollisten olojen parantaminen (industrial betterment), ker-
too Seeck (2013, 38), joka toteaa paradigman vaikuttaneen 1800-luvun lopussa Yhdysvalloissa ja
sen avulla pyrittiin etsimaan keinoja tyolaisten rankkojen tyoolosuhteiden parantamiseen seka

henkisten ja moraalisten ominaisuuksien vahvistamiseen.
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Tieteellinen liikkeenjohto
Tieteellinen liikkeenjohto tunnetaan myos taylorismina. Tama oli ensimmaisia Suomeen saapu-
neita liikkkeenjohdon oppeja, joka sai Suomessa huomiota jo 1910-luvulla, kertoo Seeck (2013, 75).
Tieteellisen liikkeenjohdon isana toimi Frederick Taylor, joka halusi maksimoida organisaatioiden
tuottavuuden. Taylor (1911) totesi parhaan johtamisen perustuvan tieteeseen, joka perustuu sel-
keasti maariteltyihin lakeihin, sdantoihin ja periaatteisiin. Hinen mukaansa tieteellisen johtamisen
perusperiaatteet oli sovellettavissa kaikkiin ihmisen toimintoihin, aina yksinkertaisista toista moni-
mutkaisiin, vaativiin téihin. Taylorin nakemyksien mukaan tieteella korvataan tyontekijoiden ns.
nyrkkisdannot, johtohenkilot ohjaavat ja auttavat tyontekijoita tyoskentelemaan tieteen oppien
mukaisesti yhteistydssa seka tyontekijoiden itsendinen vastuu paattaa asioista poistetaan. (Taylor

1911, 2, 14-15.)

Seeckin (2013) mukaan tyot jaettiin yksinkertaisiin tehtaviin ja tyotehtavien suunnittelu seka paa-
toksenteko erotettiin itse tyon tekemisesta. Kaytanndssa tehtyja toimenpiteita olivat mm. mene-
telmien standardointi, aika- ja liikemittaukset, ohjekortit ja suunnitteluosastojen perustaminen.
Kayttdéon otettiin myods suorituspalkkausjarjestelma, jonka nahtiin motivoivan tyontekijoita tehok-
kaampiin suorituksiin. Taylorismin periaatteet johtivat tyontekijoiden osaamisen ja aloitteellisuu-
den vahenemiseen seka tydntekijoiden pelkistamiseksi ns. orgaanisiksi koneiksi. Talla johtamispa-
radigmalla on ollut kauaskantoisia vaikutuksia, jotka ovat edelleen nahtavissa tydelamassa.
Vaikutuksia voi nahda mm. tyon organisoimistavoissa ja teknologian kehityksessa. (Seeck 2013, 58,

99-102.)

Ihmissuhdekoulukunta
Tieteellinen liikkeenjohto painotti tyonteossa tehokkuutta. Ihmissuhdekoulukunta, joka Barleyn ja

Kundan (1992, 372) mukaan syntyi ensimmaisen maailmansodan jalkeen, painotti tarvetta kehit-
taa tyontekijoiden oikeuksia ja tyooloja. Talldin huomiota alettiin kiinnittaa tyontekijoiden lomiin,
sairauslomiin, terveydenhuoltoon, sanitaatioon seka eldkerahastoihin. Seeck (2013) kertoo ihmis-
suhdekoulukunnan, jonka innostamia artikkeleja ilmestyi lehtiin 1930- ja 1940 luvuilla, kritisoineen
tieteellisen liikkeenjohdon tapaa paloitella tydprosessit pieniin osiin. Ihmissuhdekoulukunta pai-
notti mm. tyonkuvien laajentamista ja tyonkiertoa. Nailla toimilla pyrittiin tarjoamaan ratkaisuja
tyontekijoiden poissaoloihin, tyon yksipuolisuuteen, henkilékunnan suureen vaihtuvuuteen ja kon-
flikteihin. Nama ja tyontekijoiden heikko tyémoraali heikensivat organisaatioiden tuottavuutta.

Ihmissuhdekoulukunta naki tydsuhteen pysyvyyden, tyosta saadun tyydytyksen ja onnistumisista
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saatujen tunnustusten motivoivan tyontekijoita palkan lisaksi. Taysin pdinvastaisia edeltdneen pa-
radigman eli tieteellisen liikkeenjohdon kanssa nakemykset eivat kuitenkaan olleet, silla molem-
missa paradigmoissa tavoitteena oli lisata tyon tuotavuutta, parantaa yhteistyota seka oikeuttaa

johtajan auktoriteetti. (Mts. 90, 107-109.)

Ihmissuhdekoulukunta koostui joukosta tutkijoita ja teoreetikkoja, joita yhdisti yhteneva nakemys
tyopaikan vuorovaikutuksesta seka ihmissuhteista. Uutta edeltavaan tieteellisen lilkkeenjohdon
paradigmaan verrattuna oli se, ettd akateemiset tutkijat, joiden tyoura oli ldhes poikkeuksetta yli-
opistomaailmassa, loivat paradigman keskeiset kasitteet ja tekniikat. Tieteellisen liikkeenjohdon
vaikuttajilta puuttui yleensa akateemiset tutkinnot kokonaan. He olivat tyoskennelleet tehtaiden
tyontekijoina tai johtotehtavissa. Lisaksi erona paradigmojen syntymisessa oli, etta suurin osa tie-
teellisen liikkeenjohdon vaikuttajista oli insind6reja ja ihmissuhdekoulukunnan vaikuttajat puoles-
taan pitkalti kayttaytymistieteilijoita. Tarkeimpia Ihmissuhdekoulukunnan teoreetikkoja oli Kurt

Lewin. (Mts. 115-116.)

Ihmissuhdekoulukunnan oppeja on Suomessa tutkittu vahan, koska opit ovat saapuneet Suomeen
viiveelld ja siksi vaikutuksen voidaan arvioida olleen vahainen. Tieteellisen liikkkeenjohdon paradig-
man tukena oli 1900-luvun alkupuolella rationalisoimisliike, mutta ihmissuhdekoulukunnalla ei ol-
lut tukenaan vastaavia instituutioita eika valtiollisia rakenteita. Tasta huolimatta ihmissuhdekoulu-
kunnan vaikutteita on ndhtavissa useissa tyoelaman suuntauksissa. Vaikuttavimpina naista
tyopsykologian institutionalisoituminen ja henkilostohallinnon vakiintuminen organisaatioiden si-
saisissa rakenteissa. My0Os organisaatioviestinnan kehittymiseen ihmissuhdekoulukunnan vaikutta-

jilla on ollut olennainen osuus. (Mts. 116, 133-134.)

Systeemirationalismi eli rakenneanalyyttinen paradigma
1950-luvulla alettiin tutkia organisaatioita rakenteiden ja toimintojen nakokulmasta katsottuna

(Seeck 2013). Hanen mukaansa edellisten paradigmojen avulla oli keskitytty organisoimaan tuo-
tantoa tehokkaasti ja selvittamaan konflikteja. Uusia ongelmia kuitenkin syntyi yritysten koon kas-
vaessa, joten naihin ongelmiin etsittiin vastausta rakenneanalyyttisesta paradigmasta. TallGin tar-
kastelun kohteeksi otettiin organisaation toiminnan kokonaisuus sisaltden suunnittelun, tehtavien
ryhmittelyn osastoiksi/yksikoiksi, hierarkian, viestinnan ja kontrollin. Tahan asti edeltdneissa para-
digmoissa oli ajateltu organisaatioiden olevan suljettuja jarjestelmia, mutta rakenneanalyyttisen

paradigman perimmaisena ajatuksena oli, ettd organisaatiot ovat organismien kaltaisia avoimia
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jarjestelmia, joiden selvitdkseen tulee muodostaa suhde toimintaympariston kanssa. (Seeck 2013,

159-160.)

Rakenneanalyyttiseen paradigmaan yhdistetdan usein Sydanmaalakan (2016) mukaan Peter
Drucker, jonka mukaan johtaminen on tavoitteellista toimintaa. Druckeria nimitetdaankin tavoite-
johtamisen luojaksi. Druckerin mukaan johtamiseen kuuluu tavoitteiden madrittely, tydntekijoi-
den ohjaus tavoitteiden saavuttamiseksi, palautteen anto seka osaamisen varmistaminen. (Sydan-
maalakka 2016, 35—36.) Druker (1969) toteaa organisaatioiden johtamisen olevan yrittajamaista ja
luovaa, jolloin paatehtavana on luoda kysyntaa uudistusten ja markkinoinnin avulla. Han myds pai-
nottaa, etta organisaation johdon on ennakoitava tulevaisuutta ja yrittaa tasapainottaa lyhyen ja
pitkdn aikavalin tavoitteet. Seeck (2013) lisaa, etta rakenneanalyyttinen paradigma syntyi vastaa-
maan haasteisiin, jotka edelleen tanakin paivana on ajankohtaisia. Tallaisiksi haasteiksi voidaan ni-
meta esimerkiksi laajat tuotevalikoimat, ulkoistamisen vuoksi uudistuvat organisaatiomuodot seka

suurten, kansainvalisten organisaatioiden johtaminen. (Seeck 2013, 160.)

Kulttuurikoulukunta
Kulttuurikoulukunta tarkastelee organisaatioita ja niiden johtamista tutkimalla organisatorisia

symboleita ja merkitysjarjestelmia, kertoo Seeck (2013). Tama paradigma on uusimpia, vakiintu-
neita paradigmoja johtamistutkimuksen alalla ja sen lahtékohtana on organisaatiokulttuuri, joka

madrittda kunkin organisaation toimintaa ja ajattelua. (Mts. 207—-208.)

Kulttuurikoulukunnan juuret juontuvat 1980-luvun alkuun Yhdysvaltoihin. Teollisuudessa ilmenty-
vien ongelmien vuoksi tyoyhteisoilta edellytettiin muuttumista joustaviksi, luoviksi ja motivoivim-
miksi. Talléin yhdysvaltalaisyritykset huomasivat, etta rationaaliset toimintatavat purivat yha huo-
nommin tuottavuusongelmiin, teollisuudenalat taantuivat ja palvelusektori kehittyi. Myds
kansallisten, paikallisten ja uskonnollisten paternalistisen kulttuurien aseman heikkeneminen mas-
sakulttuurin, median ja erilaisten liikkeiden kirjon lisddantyessa vaikutti paradigman syntyyn. Suo-
messa, johtamisen korkeakoulutuksessa, kulttuuriteoreettinen ajattelu ei ole saanut suurta sijaa.
Paradigmasta on myos kirjoitettu Suomessa julkaisuissa vahan, vaikkakin arvo on Suomessakin

tunnistettu. (Mt. 2013.)
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Innovaatioteoria, markkinarationalismi, palvelujohtajuus
Tana paivana Seeckin (2013) mukaan organisaatioissa keskeisesti vaikuttavana oppina toimii inno-
vaatioteoriat. Innovaatiokeskustelua on kayty jo 1960-luvulta ldhtien, mutta innovaatiotutkimus
on kasvanut merkittavasti 1980- ja 1990-luvun taitteessa ja toisen kerran 2000-luvun alussa. Inno-
vaatioteorioissa tyontekijat ovat yksildita, jotka haluavat oppia ja kehittya. Tyontekijat ovat moti-
voituneita hydédyntamaan asiantuntemustaan eivatka pelkastaan raha ja etuisuudet toimi heidan
motivaattoreinaan. Keskeisia asiasanoja innovaatioteorioissa ovat ” ainutlaatuisuus ja uutuus,
muutos ja joustavuus seka luovuus, innovaatiot ja innovatiivisuus.” Teorioista haetaan vastauksia
organisaatioiden jatkuvaan uudistumisen tarpeeseen. Olennaista on myds kumppaneiden ja asiak-
kaiden ottaminen mukaan tuotekehitysprosessiin. Innovaatioteorioita ei voida tarkastella yhta pit-
kalla aikajanteelld kuin edella mainittuja paradigmoja Innovaatioteorioiden vaikutusta johtamiseen
1990- ja 2000-luvuilla voidaan tarkastella vasta jonkin vuosikymmenen kuluttua. Seeck esittaa
myo6s kysymyksen, voisivatko innovaatioteoriat muodostaa uuden paradigman uuden johtamis-

suuntauksen sijaan. (Mts. 247-249.)

Markkinarationalismi voi olla vahva vaihtoehto vallitsevaksi paradigmaksi. Markkinarationalis-
missa padpaino on yrityksen toimimisessa markkinoiden asettamilla ehdoilla mahdollisimman te-
hokkaasti. Tama vaatii organisaatioilta uudelleenjarjestelyja, joiden keinoina ovat esimerkiksi tyon
ulkoistaminen, litistetyt organisaatiorakenteet ja organisaation keskittyminen paaosaamisalueisiin.
Ty6nantajalla ei nahda olevan pitkaaikaisia tyosuhteita tyontekijéihin vaan suosiossa on projekti-
luontoiset, maaraaikaiset tyosuhteet. Littedt organisaatiorakenteet tarkoittavat kdaytanndssa kes-

kijohdon vahenemista, koska tyontekijat toimivat itsensa johtajana. (Mts. 302—-303.)

Chai, Shek ja Dou (2021) huomauttavat palvelutalouden vaativan uusia johtamisparadigmoja. Hei-
dan mukaansa Tohtori Chung on ehdottanut uudeksi paradigmaksi palvelujohtajuutta (STL, Service
Leadership Theory). Chungin mukaan palvelujohtajuus tarkoittaa laadukkaan, henkilokohtaisen
palvelun tarjoamista jokaiselle, jonka kanssa joutuu kosketuksiin. Tama sisaltaa johtajan itsensa,
ryhmat, yhteisot, jarjestelmat ja ymparistot. Palvelujohtajia maarittaa kolme ominaispiirretta: pa-
tevyys, luonne ja huolenpito. Johtamispatevyyden lisdksi johtajan tulee osoittaa palvelujohtami-
selle ominaista luonnetta ja huolenpitoa. Johtaminen ndhd&aan palveluna, koska johtajien on jatku-
vasti parannettava osaamistaan, luonnettaan ja huolenpitoaan tarjotakseen korkealaatuista

palvelua seka itselleen ettd muille. (Chai ym. 2021, 439-440.)
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Chain ja muiden (2021) mukaan ihmisten voimavaroista tullessa palvelutaloudessa valttamatto-
myys, palvelujohtamisen ytimena voidaan pitaa tyontekijoiden houkuttelemisesta, motivointia ja
sitouttamista. Tama vaatii pehmeita taitoja seuraajien motivoimiseksi ja innostamiseksi. Palvelu-
johtajuus kannustaa kulttuuriin, jossa tyontekijat ottavat vastuun omasta toiminnastaan ja vastaa-
vasti johtaja luottaa heidan osaamisensa puuttumatta heille delegoituihin tehtaviin. Taman kaltai-
nen toiminta siirtda vastuuta tyontekijoille, jotka saattavat tuntea haluttomuutta
itseohjautuvuuteen ja innovointiin. Tama muutos vaatii, etta tyontekijoille sallitaan riskien ottami-
nen, virheiden tekemisen ja sitd kautta oppiminen ja itseohjautuvuuden kehittaminen. Itseohjau-
tuvuuden kehitys riippuu organisaatioiden autonomian tasosta. (Chai ym. 2021, 443, 445.) Myos
Avolion (2007) mukaan tyontekija ryhtyy vastuullisempiin ja riskeja sisaltavia tehtaviin todennakai-
semmin, mikali organisaation ilmapiiri sallii virheet. Mita mydnteisemmin organisaatio suhtautuu
tyontekijoiden itseohjautuvuuden kehittamiseen, sita todennakdisemmin tyontekijat kantavat vas-

tuuta ja luovat sitoutuneen ilmapiirin. (Avolio 2007, 29.)

3 Palveluliiketoiminta ja palveluliiketoiminnan johtaminen

3.1 Palveluliiketoiminta

Seppala (2010) tiivistaa palveluliiketoiminnan liiketoiminnaksi, jossa palvelu muodostaa arvon-
luonnin perustan ja siind olennaista on palvelun tarjoaminen itsendisena osana liiketoimintaa eika
nain ollen esimerkiksi tavarakauppa ole palveluliiketoimintaa. Palveluliiketoiminta on asiakkaiden
seka asiakkaiden prosessien palvelemista ja se voi ulottua palveluntarjoajan ja asiakkaan liiketoi-
minnalliseksi vuorovaikutukseksi, kirjoittavat Hyotyldinen ja Nuutinen (2010, 55). Samaa mielta on
Gronroos (2015), joka tiivistaa, etta “palvelut ovat prosesseja, joissa joukko yrityksen resursseja on
vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa niin, etta asiakkaiden toimintoihin ja prosesseihin syntyy

arvoa.”

Arantolan ja Simosen (2009) mukaan asiakaslahtoisyys on saapunut Suomeen 1980-luvulla palve-
lujohtamisen myota ja talloin asiakaslahtoisyyden maaritelmaksi tuli asiakkaiden tarpeiden taytta-
minen. Asiakaskannattavuus nousi esiin 1990-luvulla, jolloin ymmarrettiin kaikkien asiakkaiden tar-
peiden tayttamisen olevan mahdotonta kannattavuuden nakokulmasta katsottuna. Huomio
keskittyi asiakkaiden pysyvyyteen. Asiakkaan kokeman arvon ja sen syntymisen ymmartaminen on

edellytys tuoteldhtoisyydesta asiakasldahtoisyyteen siirtymiselle. Hinta-laatusuhdetta on kaytetty
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palvelun arvon mittaamisessa, mutta tdman ndakdokulman haastaa asiakkaan kokema arvo ja sen
syntyminen. Palveluja tarjoavat organisaatiot eivat automaattisesti ole asiakaslahtdisia. Palvelun
ominaisuudet eivat ole asiakkaalle arvoa tuottavia, vaan palvelujen tuottamat hyddyt ja vaikutuk-
set suhteessa asiakkaan tavoitteisiin. Arvo syntyy yhteisessa prosessissa eli palveluntuottajan ja
asiakkaan toimiessa yhdessa. Asiakas nain ollen osallistuu arvon tuottamiseen ja on arvioimassa
syntyvaa arvoa. (Arantola & Simonen 2009, 2—-3.) Saman ajatuksen jakaa Vankka (2020, 15), joka
toteaa myd0s vieraanvaraisuuden kasitteen olevan kytkoksissa asiakkaan kohtaamiseen ja hanen

kanssaan kaytyyn vuorovaikutukseen.

Palveluliiketoimintaa ei harjoiteta vain palveluyritysten toimesta, vaan yha enenevdssa maarin
myo0s teolliset ja tuotannolliset yritykset ovat kiristyvassa kilpailutilanteessa oivaltaneet, etta pal-
velujen vahvistaminen on edellytys asiakkaiden odotusten lunastamiseksi, kertovat Helander, Ku-
jala, Lainema ja Pennanen (2013, 12). Heiddan mukaansa asiakastarpeiden tunnistaminen seka ko-

konaispalvelun ymmartdaminen ja tuottaminen ovat palveluliiketoiminnan keskiossa.

3.2 Vieraanvaraisuus

Vieraanvaraisuus- kasitetta on aiemmin kaytetty kotioloissa vieraita kestittdessa ja majoitettaessa,
kertovat Alakoski, Tikkanen ja Vankka (2020). Kaupallisissa palveluissa vieraanvaraisuus liitetdan
tapahtumaan, jossa vieraanvaraisuutta tarjotaan maksua vastaan ja vieras on asiakas. Englannin
kielessa kasitteet ovat hospitality eli vieraanvaraisuus seka hospitality industry eli vieraanvarai-
suusala. Vieraanvaraisuusalasta kdytetddan Suomen ammattikorkeakouluissa nimea matkailu-, ra-

vitsemis- ja talousala seka hospitality management. (Alakoski ym. 2020, 13.)

Vankan (2020, 15) mukaan vieraanvaraisuuskdsitetta on alettu tutkia tarkemmin vasta 1980-lu-
vulla ja kasite liittyy palveluun ja asiakaskokemuksen tuottamiseen. Lynch, Germann Molz, Mcin-
tosh, Lugosi ja Lashley (2011, 4-5) toteavat, ettd vieraanvaraisuudelle ei ole olemassa yhta maari-
telmaa, vaan yksinkertaisimmillaan vieraanvaraisuus kasite voidaan tiivistaa ruoan, juoman ja
majoituksen tarjoamiseksi. Cambridge dictionary (n.d) maarittelee kasitteen hospitality industry
liilketoiminnaksi, joka tarjoaa ihmisille ruokaa, juomaa tai yopymispaikan ja kasitteen hospitality

ystavalliseksi kdytokseksi, joka toivottaa vieraat tervetulleeksi.
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Vieraanvaraisuuden ulottuvuudet
Vieraanvaraisuuteen liiketoimintaymparistossa liitetaan viisi ulottuvuutta: isénnan ja vieraan vali-
nen suhde, anteliaisuus, useat yllatykset, teatterimaisuus seka asiakkaiden turvallisuus (Lashley
2009, 15). Lynch ja muut (2011, 6) huomauttavat vieraanvaraisuuden toimijoita kutsuttavan isan-

niksi ja vieraiksi, mutta ehdottavat vaihtoehdoksi pikemminkin palveluntarjoajaa ja asiakasta.

Lashley (2009) kuvaa vieraanvaraisuudessa kyse olevan pohjimmiltaan palveluntarjoajan ja asiak-
kaan valisesta suhteesta ja anteliaisuus liittyy taloudelliseen sidokseen heidan valillaan. Taloudelli-
nen tuotto ja kustannusten hallinta liittyy olennaisena osana palveluja tarjoavan organisaation toi-
mintaan, mutta ihanne olisi tehda tata nakymattomammaksi asiakkaille. Kaytdanndssa tama voi
tarkoittaa tuotteiden sisallyttamista hintaan, jotta kaikesta ei tarvitse maksaa erikseen. Tama nayt-
taytyy asiakkaalle anteliaisuutena, vaikka todellisuudessa kustannukset on mietitty organisaatiossa
jo etukateen. Hyvana esimerkkina tallaisesta toiminnasta on all-inclusive palvelumuoto, jossa ta-
loudelliset kustannukset on kasitelty kerran ja yleensa ennen asiakkaan saapumista. Tama antaa

asiakkaalle tunnun vieraanvaraisuudesta. (Mts. 9, 12—-13.)

Useiden yllatysten jarjestamisessa on kyse vieraanvaraisuuskokemuksen laajentamisesta tapahtu-
vaksi pidemman ajan kuluessa. Kdytannossa kyse on kiinnostuksen yllapitamisesta koko asiakasko-
kemuksen ajan ja yllatyksena voi olla esimerkiksi ravintolassa yllattden tuodut alkupalat ennen
paaruokaa. Tarkasteltaessa yllatyksen kasitettd, johtaa se vieraanvaraisuuden toiseen ulottuvuu-
teen eli pohdintaan siita, onko kokemus asiakas- vai palvelutuottajavetoinen. Lahtokohtaisesti tar-
koituksena on vastata asiakkaiden tarpeisiin, mutta mikali tarkoituksena on yllattaa asiakas, ideat
yllatyksiin eivat tule asiakkailta itseltaan. Kasiteltdessa vieraanvaraisuutta sosiaalisessa konteks-
tissa, voidaan pitda sopimattomana, etta asiakkaat kohtelisivat palveluntarjoajia palvelijoina. Kun
tata sovelletaan kaupalliseen vieraanvaraisuuteen, voidaan henkilékunta nahda nimenomaan
esiintyjina ja palveluntarjoajina, ei palvelijoina. Asiakkaat etsivat yllatyksia ja iloa tuottavia erityi-
syyksia, jolloin innovaatiot ovat todennakdisesti palveluntuottajavetoisia ja henkilokunnan luovuu-
desta riippuvaisia. Onnistuneet yllatykset ja ikimuistoiset kokemukset kannustavat asiakkaita pa-
laamaan uudelleen eli asiakasuskollisuuteen ja kertomaan kokemuksistaan eteenpain, jolloin he

harjoittavat emotionaalista uskollisuutta eli suullista myynninedistamista. (Mts. 13-15.)
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Vieraanvaraisuuden teatterimaisuudesta puhuttaessa huomio keskittyy elamyksen tuottamiseen
ja palveluympariston lavastamiseen. Ympariston eli hotellien ja ravintoloiden sisustamista ja so-
mistamista voidaan verrata ndayttamoiden somistamiseen. Henkilokunta toimittaa ”esityksessa”
nayttelijoiden virkaa. Tama tarkoittaa kdytanndssa esimerkiksi ruokalistan esittelya, ruokien tarjoi-

lua tai vaikkapa kokkien esittaytymista asiakkaille. (Mts. 12—-13.)

Asiakkaiden turvallisuus on tarkeaa osa-alue, koska erityisesti hotellivieraat ovat usein vieraissa
ymparistoissa. Vieraanvaraisuuden turvallisuuden tulisi keksittya vieraiden turvallisuuteen, vaikka
usein turvallisuusongelmien nahdaan liittyvat tavaroiden ja menettelyjen turvallisuuteen. Namakin
tulee huomioida, mutta asiakkaan nakokulmasta hanen henkilokohtaisen turvallisuuden takaami-

sen ja siita kiinnostuksen tulee olla selvasti nakyvissa. (Mts. 15-16.)

Hemmingtonin (2007) mukaan tarkoituksena on tuottaa asiakkaille henkil6kohtaisia, mieleenpai-
nuvia kokemuksia, jotka tuovat heille lisaarvoa. Hemmington lisda, etta vieraanvaraisuudessa valt-
tymatonta on sailyttaa asiakasnakoékulma. Hanen mukaansa asiakkaat eivat osta toimitettua palve-
lua, palvelujen laatua eivatka ruokaa ja juomaa vaan pikemminkin kokemuksia, muistoja seka

ateriakokonaisuuksia. (Hemmington 2007, 2, 6.)

3.3 Palveluliiketoiminnan johtaminen

Alakoski, Tikkanen ja Vankka (2020, 85) kertovat vieraanvaraisuusalan johtamiseen liitettavan
kaksi keskeista kasitetta: Johtaminen (englanniksi management) seka johtajuus (englanniksi lea-

dership). Johtaminen sisaltda toimintojen johtamisen ja johtajuus puolestaan ihmisten johtamisen.

Vieraanvaraisuuden kasite siihen liittyvine kasitteineen ovat edelleen epamaaraisia seka esimer-
kiksi toimintaympariston tai kulttuurin mukaan muuttuvia, toteaa Alakoski (2020). Kasitteet “vie-
raanvaraisuusala” tai “vieraanvaraisuuspalvelut” eivat ole sellaisenaan jadaneet suomen kieleen.
Vieraanvaraisuusalan liiketoiminnan johtaminen (hospitality management) on suomen kielessa yh-
distetty matkailu- ja ravitsemisalan palveluiden johtamiseen. Alakosken mukaan kasite vieraanva-
raisuusalan liiketoiminnan johtaminen (hospitality management) riippuu vieraanvaraisuus (hospi-
tality)- kasitteen ja vieraanvaraisuusala (hospitality industry) - kdsitteen maarittelysta. Sanakirjat
maarittelevat kasitteet hospitality ja management erikseen eli yhtena kasitteena Hospitality mana-

gement -kdsitetta eli vieraanvaraisuusalan liiketoiminnan johtamista ei maaritella. (Mts. 55.)
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Koska vieraanvaraisuus kasitteena on monimutkainen ja eri kontekstit vaikuttavat vieraanvarai-
suusalan liiketoiminnan johtamisen kadsitteen maarittdamiseen, madritelman voidaan ajatella ole-
van kehamainen. Nain ollen vieraanvaraisuus voidaan ymmartaa kulloinkin sen mukaan, mita vie-
raanvaraisuusalalla tarjotaan. Vieraanvaraisuusalan liiketoiminnan johtamisella voidaan ymmartaa
olevan taman kyseisen tarjonnan johtamista. Vieraanvaraisuuden kasitetta voidaan tarkastella
seka kaupallisesta etta ei-kaupallisesta ndakékulmasta. Kaupallista vieraanvaraisuutta tulkittaessa,

kyse on aina liiketoiminnan johtamisesta. (Mts. 56, 58.)

Matkailu- ja ravitsemisalan koulutuksessa on perinteisesti tarkasteltu johtamista (leadership) pal-
velujohtamisen ja markkinoinnin johtamisen kautta. Muita johtamisen muotoja ovat olleet esi-
merkiksi talousjohtaminen, ymparistéjohtaminen, johtajuus seka henkiléstéjohtaminen. Asioiden
johtaminen (management) on perinteisesti yhdistetty toimintojen johtamiseen eli esimerkiksi ruo-

anvalmistuksen tai puhtaanapidon johtamiseen. (Mts. 64.)

Palvelujen johtamisen teoreettinen kasite kehittyi 1970-luvun puolivadlissa samanaikaisesti mm.
Pohjoismaissa, Yhdysvalloissa ja Ranskassa, kertoo Norrman (2002). Tarve uudelle tavalle ajatella
liiketaloustieteessa syntyi hiipuneen kasvun ja kiristyneen kilpailuilmapiirin vuoksi. Erityisesti japa-
nilaisten tuotteiden valmistus oli muuttunut halpojen jaljitelmien tekemisesta laadukkaiden ja in-
novoitujen tuotteiden valmistamiseen, ja tuotteet olivat valmiina valloittamaan lansimaiset mark-
kinat. Asiakkaiden vaatimukset kasvoivat myds ulkomaanmatkailun, tiedotusvalineiden
kehittymisen seka vaurastumisen myota. Organisaatioiden kustannusrakenteet muuttuivat, jolloin
investoinnin kohdistuivat tuotantoa enemman jakeluun, markkinointiin, brandeihin ja tuotekehi-

tykseen. (Norrman 2002, 40—41.)

Norrmanin (2002) mukaan taman aikakauden oleellisena teoreettisena kehityssuuntana voidaan
pitdd perehtymisista palvelulogiikkaan, jonka yhteydessa tutkijat korostivat palvelun syntyvan
"kentalld” yhdessa asiakkaan kanssa. Palvelujohtaminen nahtiin menetelmana, jossa organisaation
selkedsta strategiasta ja liikeideasta viestittiin organisaatiolle, asiakaspalveluhenkilostolle delegoi-
tiin valtaa ja asiakas- ja palveluajatusldahtdista toimintaa tuettiin laatu-, arviointi-, ja palkitsemisjar-
jestelmien avulla. Asiakassuhteiden merkitys korostui ymmarrettaessa, etta asiakassuhteet saatiin

tuottamaan ja kilpailijoista pystyttiin erotuumaan palvelujen avulla. Palvelujohtaminen, kanta-
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asiakasohjelmat ja asiakastietokannat olivat esimerkkeja uusista kasitteistd, joita liiketoimintateo-
riaan muutoksen myota tuli. Muutoksia tuli myds mittaamiseen, jolloin taloudellisen tuloksen mit-
taamisen lisaksi asiakastyytyvaisyyden mittaaminen sisaltyi mittaristoihin. (Norrman 2002, 41-44.)
Gronroosin (2015, 82) mukaan palvelulogiikassa organisaation tavoitteena on edistaa prosesseja,

jotka edesauttavat arvon luomista asiakkaiden omiin toimintoihin ja prosesseihin.

Palvelujen johtaminen on ydin liiketoiminnan johtamisen palvelukilpailussa, tiivistada Grénroos
(2015). Hanen mukaansa palvelujohtaminen koostuu arvon muodostuksen ja asiakassuhteissa koe-
tun laadun ymmarryksesta, organisaation kehityksen ja johtamisen hallinnasta laadun saavutta-
miseksi, ymmarryksesta organisaation tavoista tuottaa laatua seka organisaation johtamisesta ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Palvelujohtajan tulee ymmartaa, millaista arvoa ja laatua asiakkaat
etsivat, miten arvoa tuotetaan sekd miten organisaation resursseja hallitaan palvelupohjaisen ar-
von tuottamiseksi. (Grénroos 2015, 269—-270.) My6s Arantolan ja Simosen (2009, 4) mukaan palve-
luliiketoiminnan kehitys edellyttaa asiakasymmarrysta seka taitoa kehittda tdman perusteella liike-
toimintaa. Alakoski (2020) listaa edellda mainittujen tapaan tarvittaviksi osaamisalueiksi
asiakkaiden mieltymyksien ymmartamisen seka asiakkaiden arvokasitysten, arvokokemusten seka
asiakkaiden arvostuksensa kohteiden tuntemisen. Han tarkentaa, ettei asiakkaiden tarpeiden arvi-
oiminen, asiakassegmenttien kuvaaminen tai tyytyvaisyystutkimukset sellaisenaan enaa riita pe-

rustaksi asiakasymmarryksen luomiselle. (Alakoski 2020, 62—-63.)

Zheng, Graham, Epitropaki ja Kalkaros (2020) kirjoittavat palveluliiketoiminnan johtajien viestivan
vahvasta sitoutumisesta palveluun, vahvistavan asiakaslahtoista kayttaytymista, kannustavat ja in-
nostavat tyontekijoita tekemaan kaikkensa korkealaatuisen palvelun tarjoamiseksi seka asiakkai-
den tarpeiden tyydyttamiseksi. Palveluliiketoiminnan johtamisen keskeisia asioita ovat myos viesti-
minen asiakaspalveluun sitoutumisesta, johtajan tarjoama tuki tyéntekijéiden palvelutaitojen ja
tietojen kehittamiseksi seka korkealaatuisen palvelun estavien esteiden poistaminen. (Zheng, Gra-
ham, Epitropaki & Kalkaros 2020, 44-45.) Alakoski (2020, 66) lisaa, etta vieraanvaraisuusalalla joh-
tajan tulee osata palkata tyotehtavissaan viihtyvia tyontekijoita, hallita ammatilliset seka vieraan-
varaisuustaidot, sekd omata liiketoiminnan ja johtamisen osaamista. Hinen mukaansa johtaminen
on yksi tarkeimmista tekijoista liiketoiminnan onnistumisessa ja johtajilla on kaupallisessa vieraan-

varaisuudessa viimekaden vastuu asiakkaiden hyvinvoinnista. Bell ja Zemke (2006, 13) tiivistavat
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palvelukeskeisen johtamisen olevan ohjaajana ja koreografina olemista ndytelmassa, jossa asiakas-
palvelijat ovat nayttelijoita ja asiakkaat yleiso. Palvelujen johtaminen vaatii tuotejohtamisesta poi-

keten tiimin valmentamista, taitojen opettamista tyontekijoille ja ns.ndaytelman ohjaamista.

Vieraanvaraisuusalan filosofia on muuttunut organisoinnista, toteutuksesta ja mittaamisesta osal-
listavan johtamisen suuntaan, toteaa puolestaan Alakoski (2020). Tama tarkoittaa kumppanuuk-
sien vahvistamista, jolloin painopisteet ovat kumppanuuksien arvostamisessa, kumppanien tarvit-
semien resursseihin panostamisessa seka kumppanein auttamisessa. Ndiden seurauksena syntyy
tuottavuutta, henkilokunnan ja asiakkaiden tyytyvaisyytta sekd voimaantumista. (Alakoski 2020,
61.) Myos Virkkunen (2010, 23) kirjoittaa palveluiden johtamisen painopisteen olevan yhteisty6-
verkostojen rakentamisessa seka innovaatioiden tuottamisessa asiakkaiden ja kumppaneiden
kanssa. Alakoski (2020, 62) korostaa Vargon ja Luchin lanseeraaman kasitteen palvelukeskeinen
liiketoimintalogiikka (service-dominant logic) muuttaneen ja muuttavan yha strategista toimintaa
ja toimintaymparist6a organisaatioissa. Hyotyldinen ja Nuutinen (2010, 17) huomauttavat johta-
misoppien alueella olevan tapahtumassa muutos, jonka osana myds palveluliiketoiminnan johta-

minen on.

4 Tutkimuksellinen osuus

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tama opinndytetyo oli laadullinen tutkimus, jonka painotus oli tulevaisuudentutkimuksessa. Tutki-
musote valittiin sen perusteella, kuinka aihetta oli tarkoitus [ahestya. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
(2009, 161) toteavat laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena olla kuvaus todelli-
sesta elamasta. Ominaispiirteend voidaan pitdad myos sitd, ettei tavoitteena ole totuuden I6ytami-
nen tutkittavasta asiasta, lisda Vilkka (2015, 118). Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutki-
muksen tarkoituksena on pyrkid lisadamaan ymmarrysta tarkasteltavasta ilmiosta. Tutkimukseen
hankitaan tietoa luonnollisissa ymparistoissdan toimivilta henkil6ilta ja tavoitteena on tuottaa yksi-
tyiskohtaista tietoa tutkittavasta ilmiosta (Puusa & Juuti 2020, 9—11.). Samaa korostavat myds
Hirsjarvi ja muut (2009, 161), joiden mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena saada tut-
kittavasta ilmiosta kokonaisvaltainen kasitys seka |6ytda uusia tosiasioita sen sijaan, ettd todennet-
taisiin jo olemassa olevia vaitteita. Vallin (2018) mukaan aineistojen tehtdvana voidaan hypotee-

sien testaamisen lisdksi ajatella olevan myds hypoteesien keksiminen. Talléin voidaan |6ytaa uusia
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ndkokulmia tutkittavaan asiaan. (Valli 2018, 212.) Edelld mainittuihin ominaispiirteisiin peilaten,

laadullinen tutkimus menetelmana sopi hyvin tahan opinndytetyohon.

Laadullisen tutkimuksen prosessin vaiheisiin kuuluvat tutkimusidea, tutkimusaiheeseen perehtymi-
nen, tutkimussuunnitelma, aineiston hankinta ja analysointi seka tutkimuksen raportointi. Nama
kaikki limittain tehtavat vaiheet ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, kertovat Glinther ja Hasanen
(n.d.) My6s Vallin (2018) mukaan vuorovaikutteisuus aineistonkeruun ja teorian rakentamisen va-
lilld on olennaista. Mason (2002, 3,7) lisaa, etta tiukat ja jarjestelmalliset ldhestymistavat eivat sovi
laadulliseen tutkimukseen, vaan tutkimus perustuu strategisiin, mutta joustaviin tiedontuotanto-

menetelmiin, joiden tavoitteena on tuottaa monipuolista ymmarrysta tutkimusaineiston pohjalta.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin Delfoi-menetelman avulla. Teoreettinen viitekehys Del-
foi-tutkimuksen pohjaksi luotiin aiemmin tehdyista tutkimuksista, raporteista ja artikkeleista ai-
neistolahtdisen sisallonanalyysin avulla. Viitekehys muodostui teemoista, jotka korostuivat lahde-
materiaaleissa. Delfoi-tutkimuksen tuloksista ja teoreettisen viitekehyksen teemoista luotiin

lopuksi synteesi, johtopaatoksineen ja ehdotuksineen.

Tulevaisuudentutkimus
Taman opinndyteyon aihe suuntautui tulevaisuuteen, joten tulevaisuudentutkimus metodina oli

luonnollinen valinta. Metsamuurosen (2006) mukaan tulevaisuudelle on tyypillista vaihtoehtoisuus
ja tulevaisuustutkimuksen keskidssa on nykyisyys. Tulevaisuutta ei varsinaisesti ole olemassa,
mutta sitd on mahdollista yrittda ottaa haltuun luotettavaa tietoa antavilla menetelmilla. Jotta tal-
laisia menetelmia voidaan kayttaa, tulee olla perusndakemys tulevaisuustutkimuksen tieteellisesta
perustasta. (Metsdmuuronen 2006, 268—-269.) Bengston (2019) tiivistaa tulevaisuudentutkimuksen
olevan tutkimusala, jossa eri menetelmin tutkitaan mahdollisia, uskottavia seka parempia tulevai-
suuksia. Tulevaisuudentutkimuksen menetelmia on kehitetty muilta tieteenaloilta ja tavoitteena
on kehittaa ennakointia eli herattaa ajatuksia siitd, miten ja miksi tulevaisuus voisi erota nykypai-
vasta. Ndiden ajatusten avulla voidaan parantaa suunnittelua ja paatoksentekoa (Bengston 2019,

1099.)
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Tieteellisen tiedon ominaisuus on, etta tiede korjaa itse itseddn, toteaa Metsamuuronen (2006).
Talloin oikea tieto saa uusista tutkimuksista vahvistusta ja puolestaan vaara tieto kumoutuu tai sita
ei voida todentaa. Nain ollen tutkimustulosten tulee olla toisen tutkijan replikoitavissa. Myos tule-
vaisuustutkimus voi korjata itsedan, mikali tieteen sdantdjen mukaan keskustellaan asioista eika
henkildista. Tieteellisen tiedon ominaisuus on sen rakentuminen vanhan tiedon paalle. Tallin asi-
oista jo tiedettdvissa olevaa voidaan pitda uuden tiedon lahtémateriaalina. Koska tulevaisuus on
kuviteltavissa, ja myds yhteiskunnassa ja elamassa on jotain sdannénmukaisuutta, voimme kuvi-
tella tulevaisuutta. Tulevaisuuden pohjana on ainakin osittain nykyisyys, joten tulevaisuustutki-
muksessa hyddynnetdaan nykyisyytta tulevaisuuden kartoittamiseen. (Metsamuuronen 2006.)
Kamppinen, Kuusi ja Séderlund (2002) lisaavat tulevaisuustutkimuksen olevan luonteeltaan moni-
tieteistd. Sen tavoitteena on luoda skenaarioita, joissa on otettu huomioon todellisuuden eri puo-
let. Luonnontieteet ja ihmistieteet ovat olennaisia tulevaisuustutkimuksissa. Ihmistieteille, esimer-
kiksi yhteiskuntatieteille, ei ole tyypillistad vakioituneiden ja ennustettavien tapahtumien
jaljittdminen ja Ioytaminen. Yhteiskunnissa ennustamattomuutta on enemman, kuin luonnontie-

teissa. (Kamppinen ym. 2002.)

Yksi yleisimmista kehyksista ennakointimenetelmien luokittelulle jakaa menetelmat kvalitatiivisiin,
kvantitatiivisiin seka puolikvantitatiivisiin menetelmiin, kertoo Popper (2008). Kvalitatiivisia mene-
telmia ovat mm. haastattelut, villit kortit ja heikot signaalit. Ndma menetelmat antavat merkityk-
sen kasityksille ja perustuvat usein subjektiivisuuteen, jolloin tulkintoja voi olla vaikea vahvistaa.
Kvantitatiiviset menetelmat, esimerkiksi vaikutusanalyysi ja bibliometriikka, mittaavat muuttujia ja
soveltavat ennakoinnissa tilastollisia analyyseja. Puolikvantitatiiviset menetelmat puolestaan so-
veltavat matemaattisia periaatteita osallistujien arvioiden ja mielipiteiden kvantifioimiseksi. Tallai-
sia menetelmia ovat mm. Delfoi-metodi, sidosryhmaanalyysi seka ddanestykset. (Popper 2008.)
Bengstonin (2018) mukaan kuitenkin suurin osa kdytetyista menetelmista tulevaisuudentutkimuk-
sessa on laadullisia. Osallistavien menetelmien kaytto ja kehittaminen on lisdantynyt, perustuen
ndyttoon siitd, ettd ryhmat ratkaisevat ongelmia tehokkaammin kuin yksittdiset asiantuntijat. Osal-

listavia menetelmida on mm. skenaariotyOpajat sekd Delfoi-tutkimus. (Bengston 2018, 1101.)
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Teoreettinen viitekehys, teemat
Tutkimuksen teoreettista viitekehysta varten kartoitettiin aiheesta aiemmin tehtyja tulevaisuuden-
tutkimuksia, raportteja seka artikkeleita ja nadistda muodostettiin Delfoi-tutkimuksen paateemat ai-
neistoldahtoisen sisdllon analyysin avulla. Tuomen ja Sarajarven (2018, 178) mukaan aineistolahtoi-
sen sisalldnanalyysin ajatuksena on muodostaa kokonaiskuva tutkimuksessa kaytetyista kasitteista
ja teorioista. Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena oli 16ytaa keskeiset teemat suhteessa tut-

kittavaan ilmioon, empiirisen aineiston kyselyn pohjaksi.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) tasmentavat aineistoldhtoisen analyysin ajatukseksi sen, etta valittavat
yksikot eivat ole etukateen sovittuja. Heiddan mukaansa aineistosta etsitdaan tutkimusongelman
mukaisia kysymyksia ja tunnistetaan asiat, joista ollaan kiinnostuneita. Aineistoldaht6inen analyysi
alkaa aineistoon perehtymisesta, jonka jalkeen etsitdan ja listataan pelkistetyt ilmaukset. Taman
jalkeen pelkistetyista ilmauksista etsitaan erilaisuuksia ja samankaltaisuuksia, joista muodostetaan
alaluokkia. Seuraavassa vaiheessa alaluokat yhdistetaan, jolloin muodostuu ylaluokkia. Nama yla-
luokat yhdistetdaan paaluokiksi tai yhdistavaksi luokiksi ja muodostetaan kokoava kasite. (Tuomi &

Sarajarvi 2018, 108, 114, 123.) Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen on havainnollistettu

kuviossa 4.

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja

Aineiston lukeminen, perehtyminen [ Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten
ryhmittely/yhdistaminen,alaluokkien
muodostaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien
etsiminen ilmauksista

Alaluokkien yhdistaminen, ylaluokkien
muodostaminen

Ylaluokkien yhdistaminen pasluokiksi,
yhdistaviksi luokaksi ja kisitteen
muodostaminen

Kuvio 4. Aineistoldhtdisen analyysin eteneminen
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Vallin ja Aaltolan (2015) mukaan laadullisen tutkimuksen analyyttisyytta kuvastaa aineiston jasen-
tdminen eri teema-alueisiin. Tutkijan tehtavaksi jaa 10ytaa keskeisimmat kasitteet, joiden avulla
aineistokokonaisuutta tarkastellaan. Laadullinen tutkimus on kuitenkin tulkinnallista tutkijan teh-
dessa lopulliset valinnat omien tulkintojensa mukaan (Valli & Aaltola 2015, 83, 84.) Valli (2018, 76)
huomauttaa myos tutkijan omien intressien vaikuttavan aineiston keraamisen seka aineiston luon-
teeseen. Tatad ajatusta puoltaa myos Vilkka (2015) jonka mukaan laadullisessa tutkimuksessa tut-
kittavan kokemukset ja ajatukset eivat koskaan tule taysin ymmarretyiksi. Tutkimuksen tekija aset-
taa tutkimuskysymykset ja teemat oman ymmarryksensa valossa, joten taman avulla hdan myos
tekee tulkinnat tutkittavista kohteista. Tutkijan merkitysmaailma voi kuitenkin muuttua ymmarryk-
sen lisdantyessa, mutta silti tutkijan ja tutkittavien ymmarryshorisontit pysyvat erillisina. (Vilkka

2015, 118-119.)

Delfoi-menetelma

Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto kerattiin Delfoi-tutkimuksen avulla, joka valikoitui mene-
telmaksi, koska Delfoi-paneeliin kuuluvilla asiantuntijoilla voidaan ajatella olevan riittavasti tietoa
ennakoidakseen tulevaisuutta. Metsamuurosen (2006) mukaan tulevaisuudentutkimukselle on
olemassa joukko menetelmia, joista saatava tieto tulevaisuudesta on riittavan luotettavaa. Tulevai-
suutta koskevaa tietoa voidaan hankkia joko laskennallisesti (esim. tilastotiedot) tai asiantuntijoi-
den avulla. Asiantuntijamenetelmat keraavat subjektiivista tietoa siitd, millaisena asiantuntijat na-
kevat tulevaisuuden. Nama menetelmat perustuvat ajatukseen asioiden ennakointikyvysta
suhteessa henkil6ihin, joilla ei ole asiantuntijoiden veroista tietoa. Asiantuntijamenetelmiin kuu-
luu Delfoi-menetelma, jonka tarkoituksena on selvittda asiantuntijoiden subjektiivista mielipidetta
tulevaisuuteen liittyen. Heilla voidaan olettaa olevan riittavaa tietoa, havaitsemiskykya ja intuitiota
tutkittavan asian ennakoimiseen. Mikali tutkimuksessa saatu tieto on hankittu hyvaksytylla mene-
telmalld, voidaan olettaa uuden tiedon rakentuvan vanhan tiedon perustalle. On kuitenkin hyva
muistaa, ettd tulevaisuustieto ei ole totuus, mutta kantaa itsessaan totuutta. (Metsamuuronen

2006, 273-274.)

Delfoi-kyselyn aikana tuloksia analysoitiin aineistolahtdisen sisdllonanalyysin avulla, jotta saatiin
muodostettua mahdollisia uusia tulevaisuusvaitteita. Lopullinen aineisto analysoitiin teoriaohjaa-
van sisallénanalyysin avulla. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan teoriaohjaavassa eli abduktiivi-

sessa sisallonanalyysissa tunnistetaan aiemman tiedon vaikutus ja tutkijan ajattelutydssa vaihtelee
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aineistolahtoisyys ja jo olemassa oleva tieto. Analyysissa teoria voi toimia apuna analyysin etene-
misessa, jolloin analyysista voi tunnistaa aiemman tiedon vaikutuksen, mutta sen merkitys on uu-
sia ajatuksia aukova teorian testaamisen sijaan. Analyysiyksikot valitaan aineistosta, ja aikaisempi

tieto aiheesta ohjaa analyysid etenemisessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109-110.)

Kuviossa 5 on esitetty tdman opinnaytetyon tutkimusasetelma kokonaisuudessaan. Tutkimusase-

telmaan tehtyjen valintojen avulla oli tavoitteena ratkaista tutkimusongelma, vastata tutkimusky-

symyksiin ja ndin saavuttaa tyon tavoite. Kallisen ja Kinnusen (n.d) mukaan tutkimusongelma, kay-
tettavat empiiriset aineistot ja niiden analyysimenetelmat muodostavat tutkimusasetelman.

Heidan mukaansa tutkimusasetelmaan kuuluvat my6s teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasit-

teet.

e Laadullinen tutkimus

Tutkimusstrategia * Tulevaisuuudentutkimus

® Johtaminen
Keskeiset kasitteet * Palveluliiketoiminta
* Palveluliiketoiminnan johtaminen

¢ Tulevaisuudentutkimukset, raportit, artikkelit

* Aineistolahtéinen sisallénanalyysi paateemojen
muodotuksessa

Teoreettinen viitekehys

* Delfoi-menetelma

A S LA )  Aineistoldhtdinen sisallonanalyysi kyselyn aikana

- . . * Teoriaohjaava sisdllénanalyysi
Aineiston analyysimenetelma

 Teoreettinen viitekehys + empiirisen aineiston

Synteesi analyysin tulokset

Matkailu- ja palveluliiketoiminnan johtamisen

osaamistarpeet 2030

Kuvio 5. Tutkimusasetelma
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4.2 Aiemmat tutkimukset

Teoreettinen viitekehys Delfoi-tutkimukseen muodostettiin jo olemassa olevista tulevaisuudentut-
kimuksista, raporteista seka artikkeleista. Lahdeaineiston keraaminen alkoi kevaalla 2022. Etsinta
oli systemaattista, kohdistui useisiin eri tietokantoihin ja kriteerina valintaan oli ajankohtaisuus ja
aiheen relevanttius. Osa aineiston etsimisessa kaytetyista tietokannoista ja hakusanoista on esi-

merkinomaisesti esitelty kuviossa 6.

Tietokannat Hakusanat englanti

*Janet Finna
*Google scholar
*ProQuest

*EBSCO

*JYX
*Piki-verkkokirjasto
*Google

*Journal.fi
*Theseus.fi

*Ellibs

Kuvio 6. Léhdeaineiston etsinta

eleadership AND future

eage management

sthe future of the tourism
and catering industry

emanagement AND future

ehospitality

ehospitality AND future

eleadership

eanticipation AND education

sfuture research AND
tourism and catering

emanagement OR future

sprofessional development

scompetence development
AND competence
management

eprofessional development
scompetence development
sforecasts AND management

sweak signals AND
management

emegatrends OR scenarios
AND management

eservice business research

eservice business AND future
AND leadership

scoronavirus AND future
AND job

eTyodelaman muutos
ematkailu- ja ravitsemisalan
tulevaisuus
eammatillinen kehitys
epsaamisen kehittaminen
epsaamisen kehittaminen
etulevaisuuden osaamisen
tarpeet
ejohtamiskoulutus
epsaaminen ja ennakointi
erestonomi YAMK
johtamisosaaminen
e0saaminen

stulevaisuus

e|aadullinen tutkimus JA
ennakointi

stulevaisuudentutkimus
ejohtamisen teoria
elaadullinen tutkimus
etulevaisuus
epalveluliiketoiminta
stulevaisuuden johtaminen
ematkailu- ja ravitsemis*
epalveluosaaminen

epalveluliiketoiminta JA
tulevaisuus

Lahdeaineisto analysoitiin aineistolahtdisen sisdllonanalyysin avulla. Puusa ja Juuti (2020, 59) huo-
mauttavat laadullisen tutkimuksen perustuvan subjektiivisten kokemusten ja nakemysten tarkas-
teluun, joka asettaa haasteita tutkimukselle. Masonin (2002, 5,7) mukaan tutkija ei voi olla taysin
neutraali roolissaan, joten hanen tulee kyseenalaistaa ja kriittisesti tarkastella omia oletuksiaan ja
ratkaisujaan, seka tunnistaa miten omat ajatukset ja paatokset muokkaavat sitd, miten tutkimusta

tehddan ja mita tuloksista nahdaan. Myos Valli ja Aaltola (2015, 62) korostavat, ettd teemoittelun
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vaarana on sellaisten teemojen tuominen esiin, joita siella ei ole. Tasta syysta erityinen tarkkuus ja

kriittisyys omia tulkintojaan kohtaan on tutkijalle olennaista.

Analyysin tuloksena muodostuivat seuraavat teemat: Monimuotoistuva tydymparisto, ilmaston-
muutos ja vihrea johtaminen, muuttuva tydura ja vastuullisuus, valmentava johtaminen, verkostot
ja etatyo seka digitalisaatio ja teknologia. Digitalisaatio ja teknologia osuus sisaltda myos roboti-
saation ja tekoadlyn. Etatyon johtamisen osaamistarve nayttaytyi aluksi omana teemanaan, mutta
liittyi luontevasti verkostojohtamiseen tutkimuksen edetessa. Kuviossa 7 on esitetty muodostu-

neet viitekehyksen teemat tulevaisuuden johtamisen osaamistarpeisiin liittyen.

Monimuotoistuva
tyoymparistd

Digitalisaatio ja limastonmuutos ja
teknologia vihred johtaminen

Muuttuva tyéura

Verkostot, etatyo . .
ja vastuullisuus

o

Valmentava
johtaminen

Kuvio 7. Teoreettinen viitekehys



31

4.2.1 Digitalisaatio ja teknologia

Digitalisaatio ja teknologinen kehityskulku muuttaa tulevaisuuden tyotehtavia ja luo myds koko-
naan uusia. Hawkins (2017) toteaa tutkimuksessaan, etta digitaalinen ja teknologinen vallanku-
mous on yksi organisaatioiden kohtaamista asioista tulevaisuudessa. Hawkinsin tutkimuksessa
haastatellut johtajat nakevat taman vallankumouksen tuovan myds monia haasteita. Eniten huo-
miota on herattanyt tyontekijoiden maaran vahentaminen robotiikan ja digitalisaation vuoksi, da-
tan kayton hyddyntamisen osaamisen puute seka teknologian kehittymisen nopeus suhteessa

tyontekijoiden uusien tapojen oppimisen vauhtiin. (Hawkins 2017, 10-11.)

Tulevaisuuden osaamistarpeita ja ndiden myota taydennyskoulutustarpeita johto- ja asiantuntija-
tehtavissa oleville on Nyyssolan ja Levedlahden (2019) mukaan mm. “digitaalisten ratkaisujen hyo-
dyntaminen, digitaalisten toimintojen seka mobiilisovellusten hallinta seka ohjaustaidot, digitaalis-
ten toimintojen tutkimus ja kehittdminen, eta- ja virtuaalipalveluiden hallinta seka tekoalyn
tuottaman tiedon tulkinta.” Big datan hyédyntaminen tulevaisuudessa yleistyy ja sita tuotetaan
kaikkialla. Big datasta tehdyt analyysit ja mallit auttavat luomaan uutta liiketoimintaa. Lisaksi dataa
kdaytetadan mm. prosessien tehostamiseen. Ennakointitulosten mukaan majoitus- ja ravitsemisalalla
taito hyodyntaa big dataa kasvattaa huomattavasti merkitystdan vuonna 2035. (Nyyssola & Levea-
lahti 2019.) Myos Levedlahden, Niemisen, Nyyssdlan, Suomisen ja Kotipellon (2019) mukaan digi-
taalisia ratkaisuja tulee osata hyodyntda entistd enemman varsinkin matkatoimistojen ja matkan-
jarjestdjien toiminnassa. Majoitusalalla robottiteknologian kayttétaidot tulevat ajankohtaiseksi,
koska tekoaly laajenee kaikkien tuotteiden tuottamiseen. Matkailu-, majoitus-, ja ravitsemis-,
aloilla merkitysta saavat eniten "digitaalisen sisallon uudelleenjalostamis- ja integrointitaidot, tie-
don arviointitaidot, tiedon digitaaliset jakamistaidot, digitaalisen identiteetin hallintataidot ja tie-

don hallintataidot”. (Levealahti ym. 2019.)

Majoitus-, ravitsemis- ja matkailupalveluiden ennakointiryhman ja sen asiantuntijaverkoston enna-
kointityon tuloksena syntyneissa skenaarioissa merkittavia tekijoita tulevaisuudessa ovat: “perso-
noitujen tuotteiden ja palveluiden kysynnan kasvu, tekodlyn laajeneminen osaksi kaikkien palvelui-
den ja tuotteiden tuottamista, digitalisaation aiheuttama ansaintalogiikan muutos, big datan
avulla luotava uusi liiketoiminta, lohkoketjuteknologia ja dlykkdat sopimukset, peliteknologian in-
tegroituminen alalle kuin alalle seka virtuaalitodellisuuden ja lisdtyn todellisuuden hyédyntami-

nen.”, kirjoittaa Taipale-Lehto (2018). Alasoinin, Alangon, Kalakosken, Lukanderin, Oikarisen ja
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Seppédsen (2020) mukaan teknologiset muutokset “suodattuvat taloudellisten, sosiaalisten, kult-
tuuristen ja institutionaalisten kdytantdjen ja uskomusten lapi.” Tyoyhteisot voivat vaikuttaa tek-
nologioiden kayttdéonottotapoihin ja soveltamiseen tydssa, ja ndin innovoida uusia ratkaisuja. Ta-
manhetkinen tyon teknologinen muutos perustuu digitaalitekniikan vauhdikkaaseen kehitykseen,
tasta esimerkkina tyotehtdvien automatisoituminen seka informaation lisddantyva digitoimisen eli
palvelujen ja tuotteiden muuttaminen sahkdiseen muotoon. Tydé muutoksen kannalta tarkeimpina
kehitystrendeina ovat koneoppivan tekoaly, digitaaliset alustat, esineiden internet seka lisatty ja

virtuaalinen todellisuus. (Alasoini ym. 2022, 34.)

Tekoaly
Ailisto ja Myllymaki (2022) kertovat tekodlyn historian tieteenalana ulottuvan 1950-luvulle. Teko-

alyn maaritteleminen on hyvin vaikeaa, koska luonnollistakaan alykkyytta ei ole maaritelty yleispa-
tevasti. 1950- luvulla tutkijat asettivat tekoalylle tavoitteeksi inhimillisen kaltaisten paattelyn, jar-
keilyn ja toimintaan pystymisen ja taman arveltiin toteutuvan suhteellisen piankin. Schwabin ja
Zahidin (2020, 8) mukaan teknologian kehitys viime vuosikymmenena on tuonut mukanaan uhan
kestamattomasta osaamisvajeesta ja vaitteen siita, etta tekoaly haastaa ihmisalyn ainutlaatuisen
luonteen. Ailisto ja Myllymaki (2022, 36) toteavat ihmisadlyn kaltaisen dlykkyyden olevan viela kau-
kana, mutta tekoalytutkimus on vaikuttanut siihen, etta kaytéssamme on tana pdivana mm. haku-

koneita ja kasvojentunnistuksella aukeavia puhelimia.

Tekodly on monitahoinen, alana laaja ja nopeasti kehittyva tiivistavat Ailisto ja Myllymaki (2022).
Koneoppiminen on yksi tekoalytutkimuksen osa-alue. Koneoppiva tekoaly on jarjestelma, joka pys-
tyy havainnoimaan ymparist6aan ja muuttamaan/saatelemaan toimintaansa havaintojen perus-
teella. Tallainen tekoaly vaikuttaa ymparist6onsa esimerkiksi ohjaamalla robottia tai auttamalla
ihmista paatoksenteossa valillisesti. Nykyiset tekoalyjarjestelmat ovat datapohjaisia eli ne ohjel-
moivat itseddn datan pohjalta, jonka vuoksi ne tarvitsevat laadukasta ja runsasta dataa. Seuraavan
sukupolven jarjestelmiltd vaaditaan tehokkuutta, jolla paastaan hyvaan tulokseen pienemmalla
datan, laskennan ja energian maaralla. (Ailisto & Myllymaki 2022, 36—40.) Alasoini ja muut (2020,
36) tarkentavat uusien tekoalyratkaisujen olevan tyypillisesti ovat erilaisia robotteja, esimerkiksi
teollisuusrobotteja, virtuaalirobotteja, hakukoneita, tai itseohjautuvia kulkuvalineitad (Alasoini ym.

2020, 36). Kamarainen (2022, 49) kertoo sellaisessa teknologiassa, jota tarvitaan fyysista tyota te-
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kevien robottien valmistamiseen, kdytettavan tekoalya ja robottien havainnoivan koneaisteilla. Tu-
levaisuuden johtamisessa tekodly myds avustaa paatoksien tekemisessa, etdalta tapahtuvassa

viestinndssa ja robotteja kdytetdaan neuvonantajina, lisda Kauhanen (2016, 74).

Robotisaatio

Linturi (2020) esittda visiossaan, etta autonomiset robotit ja tekodlypalvelut hoitavat tulevaisuu-
dessa suuren joukon tehtavia, joiden hoitamiseen on aiemmin pystynyt vain ihminen. Koska robot-
tien suorittaman tyon kustannukset saattavat merkittavasti alittaa ihmisen suorittaman tyon kus-
tannukset, tdma nakyy palveluiden hinnoissa ja toiminnan tavoissa. Linturin vision perusteella,
edessamme siintaa tulevaisuus, jossa robottien ja tekoalyn palvelut ovat kaikkialla saatavilla ja
niita kaytetaan kuin mita tahansa palvelua. Esimerkkeja robottien tekemista palveluista voi olla sii-

vous ja yksilollinen ruoan valmistus. (Linturi 2020, 33.)

Robotisaation lisddntyessa, tulee johtamisessa osata ottaa huomioon tyokyvyn edistamiseen ja sai-
lyttamiseen liittyvat uudenlaiset seikat. Bergbom ja muut (2020) huomauttavat, etta vaikka auto-
maatio ja robotisaatio keventavat tyon fyysista kuormittavuutta monissa tyotehtavissa, tilalle saat-
taa tulla psyykkista kuormittavuutta. Téma voidaan estaa ottamalla huomioon kognitiivisen
ergonomian edellytykset seka pitamalla huolta siitd, ettad tyontekijéiden osaaminen kasvaa kehi-
tyksen tahdissa. (Bergbom ym. 2020, 57.) Schwab ja Zahidi (2020, 49) toteavat myds, etta tarkein
kysymys liittyen automatisointiin on se, miten globaaleja tyomarkkinoita voidaan tukea tyonjaon

tasapainottamisessa ihmisten, robottien ja algoritmien valilla.

4.2.2 Monimuotoistuva tydoymparisto

Monimuotoiset tyoyhteisot ovat tulevaisuudessa kiintea osa tydelamaa. Thibault, Daniel, Salmani,
Boopathi S. ja Taimela (2022) toteavat Tyo- ja Elinkeinoministerion oppaassa Suomen vdeston mo-
nimuotoistuvan. Vaestonrakenne vanhenee ja tyoikaiset vahenevat, joten tydévoiman turvaa-
miseksi tyoperdisen maahanmuuton on kasvettava hallituksen arvion mukaan 50 000 hengell
vuoteen 2030 mennessa. Vuonna 2019 “Suomessa asui yli 265 000 ulkomaan kansalaista ja yli 420

000 ulkomaalaistaustaista henkildd.” (Thibault ym. 2022, 37.)
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Tyoterveyslaitoksen skenaariossa on arvioitu, ettd 2030- ja 2040-luvuille saavuttaessa, ulkomaa-
laistaustaisiin kuuluvista merkittdva osa on syntynyt Suomessa ja monet heista ovat kaksi- tai mo-
nikielinen. Tyovoimataustaisen muuttoliikkeen lisaksi muuttoaaltoja voi myds tulla 2030- ja 2040-
luvulla ilmastonmuutoksen, poliittisten epavakauksien ja sotien vuoksi. Skenaarion mukaan tuol-
loin suurimmat kieliryhmat padkaupunkiseudulla tulevat olemaan arabia, kurdi, persia/ farsi ja
turkki. (Bergbom ym. 2020, 63—-64.) Palvelualojen asiantuntija- ja johtotehtavissa ennakoidaan
vaadittavan sujuvaa englannin kielen taitoa vuonna 2035 (Levealahti, Nieminen, Nyyssold, Suomi-

nen & Kotipelto 2019, 51).

Tulevaisuuden toimintaymparisté nahdaan globaalina, joten kansainvalisyytta tukevia taitoja pide-
tdan tarkeind, toteavat Dufva, Halonen, Kari, Koivisto, Koivisto ja Myllyoja (2017, 21). Ty6terveys-
laitoksen skenaarion mukaan yksi keskeisimmistd menestystekijoistd on moninaisuusosaaminen
saavuttaessa 2030- ja 2040-luvuille. Samaa mielta on Airila (2022), jonka mukaan vaestérakenteen
muutokset (ikdantyminen ja ulkomaalaisten tyontekijoiden osuuden kasvu) ilmenevat palvelu-
alalla. Monikulttuurisen tydyhteisén johtamisen taidot ja moninaisuuden tukeminen tyopaikalla
ovat tulevaisuudessa avainasemassa tyoyhteisdjen toimivuuden, tuloksellisuuden seka uusien

tyontekijoiden houkuttelemisen ndakokulmasta. (Airila 2022.)

Thibaultin ja muiden (2022) mukaan monimuotoisuus ja moninaisuus ovat synonyymeja. Moni-
muotoisuuteen kuuluvat etnisen alkuperan, idan, sukupuolen ja seksuaalisen suuntautumisen lisaksi
myo6s mm. eldmantavat, elamankokemukset, kokemukset, tottumukset ja osaamiset. Monimuotoi-
nen tyoyhteiso sisaltaa kaikki tyontekijat riippumatta erilaisuudestaan tai taustastaan. (Thibault

ym. 2022, 8, 10.)

Monimuotoisuuden inklusiivisella johtamisella tarkoitetaan usein johtajan taitoa luoda ilmapiiri,
jossa kaikki tyoyhteison jasenet tulevat kuulluksi ja johtajan kyvysta tiedostaa oman ajattelunsa
vinoumat. Tallainen johtajuus vaatii sitoutumista, oikeudenmukaisuutta, kulttuurista ymmarrysts,
monimuotoisuuden ja osallisuuden edistdjana toimimista, puolueellisuuden ymmartamista seka
omien heikkouksien ja vahvuuksien hahmottamista. Organisaation menestymisessa auttaa moni-
muotoisuuden ja inklusiivisuuden periaatteiden yhdistaminen strategiseen tekemiseen. Inklusiivi-
suus auttaa luomaan tulevaisuuden tyokulttuuria ja edesauttaa tyontekijoiden sitouttamisessa.

(Mts. 2022, 15, 19.)
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Osallistava johtaminen ndhd&dan vetovoimaisena tekijand monimuotoisessa tyoyhteisdssa Myung,
Jaeyong ja MiYoung (2017) kirjottavat. Osallistavan johtajuuden piirteisiin kuuluu avoin vuorovai-
kutus, saavutettavuus seka tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen. Monimuotoisen tyoyhteisén
johtajan tehtdvana on varmistaa, kaikki tyontekijat tuntevat olevansa hyvaksyttyja ja kunnioitet-
tuja tyoyhteisén jasenia. Myungin ja muiden mukaan johtaakseen organisaatiota mahdollisimman
tehokkaasti, tulisi johtajien toimia valmentajina monimuotoisessa tydyhteisdssa. (Myung ym.
2017, 306, 314.) Samaa mieltd ovat Arshad Syed, Rahman ja Hina_(2019), joiden mukaan moni-
muotoisen tydyhteisdn johtamiseen ei riitd ainoastaan tekninen osaaminen ja kognitiiviset kyvyt.
Pehmeat taidot kuten viestintd, tunnedly, monimuotoisuuden ymmarrys seka kulttuurien valinen
ymmarrys ovat edellytys monimuotoisuuden johtamiselle. Monimuotoisuuden painopisteiden tu-
lisi organisaatioissa olla johtamistyyleiss3, joilla luodaan elinkelpoinen tydymparistdé monimuotoi-

selle ihmisryhmalle. (Arshad ym. 2019, 79, 87.)

Hawkinsin (2017) tutkimuksessa johtajat mainitsivat monimuotoisen tydyhteisén hyédyntamisen
olevan myos haaste. Tutkimukseen osallistuneet johtajat uskoivat muiden tavoin, etta tyéyhteis6-
jen monimuotoisuus kasvaa tulevaisuudessa ja totesivat, ettd useimmat johtajat tarvitsevat enem-
man koulutusta monimuotoisuuden johtamiseen. (Hawkins 2017, 21.) Arshad Syedin ja muiden
(2019, 88) mukaan johtajille on usein haaste kasitellda monimuotoisuutta ja he tarvitsevat taitoja

mm. kommunikointiin ja viestintaan.

4.2.3 llmastonmuutos ja vihrea johtaminen

IImastonmuutos on vakava maailmanlaajuinen ongelma, jonka tutkijat ovat paatelleet olevan suu-
rilta osin ihmisten aiheuttama, toteavat Robertson ja Barling (2013, 176). Arvioitaessa johtamista
pitkalla aikavalilla liitetdaan siihen kestavan kehityksen johtamisen haasteet, toteaa Kaivo-oja ra-

portissaan (2020, 236).

Organisaatiot voivat merkittavasti vaikuttaa ilmastonmuutokseen erilaisten toimien avulla, mutta
ymparistonhallintajarjestelmien kaytto ei yksindan riita vaan tyontekijéiden ymparistomyonteisella
kayttaytymiselld on suuri merkitys ymparistdn suojelemisessa, muistuttavat Robertson ja Barling
(2013). Heiddan mukaansa muutosjohtajuus on laajimmin tutkittu johtamisteoria ja se vaikuttaa

tyontekijoiden kayttaytymiseen. Perinteisen muutosjohtajuuden piirteita voidaan soveltaa vaikut-
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tamaan ympariston kestavyyteen organisaatioissa ja he ovat kasitteellistdneet ja maaritelleet ta-
man johtajuustyylin termilld ETFL (environmentally specific transformational leadership). Tall6in
johtajan tehtavana on toimia roolimallina tekemalla asioita oikein ympariston nakokulmasta kat-
sottuna, kannustaa tyontekijoita itsendiseen ajatteluun, innovatiivisuuteen seka pitkaikaisten ta-
pojen kyseenalaistamiseen. ETFL pitaa sisalladn myds empatian ja tyontekijéiden hyvinvoinnista
huolehtimisen, jonka avulla muodostuva suhde edesauttaa johtajia valittamaan ymparistéarvojaan
tyontekijoille, nayttamaan mallia ymparistokayttaytymisesta seka kannustamaan tyontekijoita

osallistumaan ymparistomyonteiseen kdyttaytymiseen. (Robertson & Barling 2013, 176-177.)

Robertsonin ja Carletonin (2018) mukaan useat tutkimukset ovat osoittaneet johtajuudella, erityi-
sesti ETFL: 113 olevan suuri merkitys tyontekijoiden ymparistomyonteiseen kayttaytymiseen. Johta-
jat vaikuttavat suoraan tyontekijoiden kayttaytymiseen sosiaalisen oppimisprosessin ja henkilo-
kohtaisen vuorovaikutuksen kautta, jolloin he valittavat tyontekijoille tarkeaa tietoa halutusta
kayttaytymisesta. Mikali tydilmapiiri koetaan ymparistomyonteiseksi, vaikuttaa se tyontekijoiden
kayttaytymiseen normatiivisen sosiaalisen vaikutuksen kautta. Mikali johtajat viestivat tyonteki-
joille ympariston kestavyyden olevan etusijalla ja tarkea asia, tyontekijat oppivat ympariston kes-
tavyyteen myonteisesti vaikuttavaa kayttaytymista arvostettavan ja tuettavan. Taman vuoksi joh-
tajuudella on merkittava rooli organisaaton ympariston kestavyyden tekijana. (Robertson &
Carleton 2018, 197-199.) Ala-Laurinaho, Kangas, Manttari, Sirola, Teperi, Turunen, Tahtinen ja
Viitanen (2020) toteavat tallaista johtamistapaa kutsuttavan vihredksi henkil6johtamiseksi. Vihre-
alla henkilojohtamisella kehitetaan henkiloston ymparistotietoisuutta ja ymparistokyvykkyytta ja
henkiléston toimintamahdollisuuksiaan tuetaan, jotta organisaatio voi saavuttaa ymparistotavoit-

teensa. (Ala-Laurinaho ym. 2020, 79-80)

Palvelualojen nakdkulmasta katsottuna ilmastonmuutoksen hillitseminen on tuonut alalle uusia
tyotapoja seka synnyttanyt uusia osaamistarpeita, kertoo Airila (2022, 10). Samaa mielta ovat Ala-
Laurinaho ja muut (2020), joiden mukaan ilmastonmuutoksen asettamat haasteet edellyttavat re-
silienssia eli kykya ennakoida, hallita, innovoida ja oppia. Tama koskee kaikkia tyontekijoita, orga-
nisaatioita ja edellyttda muutoksia organisoitiin, johtamiseen, liiketoimintaan sekd osaamisvaati-
muksiin. Osaamista tarvitaan “kokonaisnakemyksen, verkostomaisten ja tiedon jakamiseen
perustuvien toimintamallien, kiertotalouden prosessien, elinkaarisuunnittelun ja materiaalitietou-

den teemoista”, omaan toimialaan ja toimintaan pohjautuen. Tekodly ja robotiikan kehittyminen
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mahdollistavat muun muassa sen, etta organisaatiot myyvat tuotteen kdyttoa ja elinkaaripalvelua,

pelkdn tuotteen myynnin sijaan. (Ala-Laurinaho ym. 2020, 76-81.)

Kuhmosen (2020) mukaan, COVID-19-pandemian jalkeen asiantuntijat ovat maailmanlaajuisesti
toivoneet, ettei organisaatioissa palattaisi enaa vanhoihin tapoihin. Suomessa pandemia on lisan-
nyt etatyota ja etdaosallistumista, digitaalisia ratkaisuja, verkkokauppaa ja kasvattanut kiinnostusta
kotimaan matkailuun ja mokkeilyyn. Kokonaisvaikutuksen arviointi ndiden voimistuneiden kaytan-
tojen osalta liittyen ilmaston lampenemiseen, selvida vasta pidemman aikavalin tarkastelun jal-
keen. Merkittavin vaikutus syntyy niista kdytannoista, jotka jaavat pysyviksi. (Kuhmonen 2020,

198.)

4.2.4 Verkostot

Valtioneuvoston kanslian oppaassa (2019) todetaan verkoston olevan useamman toimijan valinen,
vuorovaikutuksellinen yhteistyosuhde. Verkostossa jaetaan tietoa, resursseja seka yhdistetaan toi-
mijoiden voimavarat ja osaaminen. Verkostoon johtaminen eroaa hierarkkisen organisaation joh-
tamisesta ja johtamisen tehtdvana on edistaa verkoston toimivuutta. Verkostoilla on erityispiir-
teind vapaaehtoisuus, tasavertaisuus ja vastavuoroisuus, jolloin johtajuutta ja vastuunkantoa
vaaditaan verkoston jasenilta itseltdan. Tama edellyttda yhteistyon tavoista ja toimintaehdoista

sopimista verkostoissa. (Verkostojohtamisen opas 2019, 13, 15.)

Sydanmaalakka (2016, 75) toteaa organisaation kyvyn toimia osana verkostoa ja muodostaa uusia
verkostoja olevan menestymisen edellytys. Verkostot voidaan nahda keskeisimpia keinona organi-
saation tehokkuuden seka kilpailukyvyn parantamiseen ja on olennaista, ettd johtajat tuntevat ver-
kostojen toiminnan, erilaiset verkostot seka niiden hyodyt. Digitalisoituminen ja globalisoituminen
mahdollistavat verkostojen hyddyntamisen organisaatioiden vélisessa yhteistydssd, innovoinnissa

seka tuotekehityksessa. (Sydanmaalakka 2016, 75-76.)

Tulevaisuudessa osaamisen arvioidaan syntyvan ekosysteemeissa. Kompleksisessa maailmassa
vuorovaikutuksen ja yhteistyon merkitys korostu ja harvoissa organisaatioissa on osaamispaa-
omaa, jolla voidaan ratkaista kaikki ongelmat tai ymmartaa kaikki ilmiot yksin. (Arola ym. 2022,

18.) Suunnittelutehtdvat ovat esimerkki tyypillisestd monen toimijan yhteistyostd, jolla yhdistetaan
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monipuolinen osaaminen ja esimerkiksi yhteiskehittdmisessd myos asiakkaat voidaan kytkea tuo-
tesuunnitteluvaiheeseen. (Ala-Laurinaho ym. 2020, 79). Kansainvalistyminen muuttaa palvelualan
toimintaymparistda ja palveluverkostoja, ja tama lisdaa tarvetta luoda uusia palveluja ja toimintata-
poja, jotta organisaatio voi menestya. Koska kehitys on nopeaa, yritysten tulee voida tuottaa rat-

kaisuja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin, toteaa myos Airila (2022, 10.)

Tyoterveyslaitoksen Hyvinvointia tydsta 2030-raportin (2020) mukaan on ndhtavissa muutos, jossa
"perinteisten tydorganisaatioiden merkitys yhteison rakentumisessa ja yllapidossa vahenee tyon
muuttuessa projektimaiseksi, globaaliksi, paikasta riippumattomaksi ja algoritmien organisoi-
maksi”. Skenaarion mukaan verkostoja syntyy myos virtuaalisesti ja tama teknologioihin perustuva
verkottuminen luo uusia mahdollisuuksia ilman paikkasidonnaisuutta. Tyon verkottuessa, tyoteh-
tavien kumpuaminen laajoista verkostoista voi lisata tyon kokonaiskuormitusta. Teknologian ja
verkostojen kehittyminen saattaa my0Os edesauttaa tyokyvyn johtamisessa. (Vaananen, Smedlund,

Tornroos, Kurki, Soikkanen, Panganniemi & Toppinen-Tanner 2020, 20-21.)

Saman ajatuksen jakaa Kauhanen (2016, 68), jonka mukaan tulevaisuuden johtaminen on vaikutta-
mista useissa verkostoissa sekd Vaananen ja muut (2020), jotka arvioivat skenaariossaan eri toimi-
joiden tyoskentelevan verkostomaisessa yhteisty0ssa, nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Tassa vuorovaikutuksessa syntyy uutta osaamista ja tama haastaa perinteisen kehittamisen
muodon eli koulutuksen. (Vaananen ym. 2020, 27-28.) Ennakoiva toiminnan oppiminen (anticipa-
tory action learning) eli oppiminen tulevaisuutta varten, on tarked nakokulma myos ilmastonmuu-
toksen hallinnassa. Tassa useiden osapuolien yhteiskehittelyssa toteutetaan osallistavaa ja demo-
kraattista toimintaa, jota kehitetdan ja arvioidaan jatkuvasti. Tama toiminta sisadltdaa ennakointia,
oppimista, kehittamista ja auttaa uusien toiminta- ja ajattelutapojen luomisessa. (Ala-Laurinaho

ym. 2020, 81.)

Verkostoituminen liittyy vahvasti kestavaan kehitykseen ja ilmastonmuutokseen. Ala-Laurinaho ja
muut (2020) toteavat, etta vihredssa taloudessa korostuvat erilaiset yhteistyo- ja arvoverkostot
seka naiden toimintaprosessit tarkasteltaessa johtamista ja organisointia. Tallaisten verkostojen
toiminnan keskeisia piirteitd ovat systeemisyys ja resilienssi. Usea toimija voi jakaa arvontuotan-

non ja tama voi tapahtua digitaalisia palvelualustoja ja teknologiaa hyodyntden. Verkostoimaista
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toimintaa on johdettava myos organisaation sisalla esimerkiksi etdayhteyksien padssa olevien tyon-
tekijoiden kanssa. (Ala-Laurinaho ym. 2020, 79-80.) Vdananen ja muut (2020, 20) arvioivat, etta
tallaiset keventyneet organisaatiot ja etdalla toimivat esihenkil6t saattavat etdantya tyontekijoi-

den verkostomaisen tyon sisallosta.

Etatyo, etdyhteydet

Schwabin ja Zahidin (2020) Future of Jobs -tutkimus osoittaa, ettd organisaatioiden siirtyminen
eta- ja hybridityéhon on jo kaynnissa COVID-19-pandemian ja neljannen vallankumouksen seu-
rauksena. Matkailu- majoitus- ja palvelualat ovat aloja, joihin pandemia on vaikuttanut kielteisim-
min, joten tyontekijoilta odotetaan uudenlaista selviytymiskykya, joka edellyttdaa uudelleen- ja tay-

dennyskoulutuksia. (Schwab & Zahidi 2020, 16-18.)

Kangasharju (2020) ennakoi, ettad etayhteyksien kaytto esimerkiksi kokouskaytanndissa jaa pysy-
vaksi muutokseksi, joka vaikuttaa heikentavasti business-matkailun suosioon. Kangasharju arvioi
myos etatyon lisdantyvan, mutta maara riippuu moraalista. Mikali etaty6 osoittautuu tehotto-
maksi, tydnantajat palauttavat vanhan tyonteon mallin takaisin. Etatyo lisdantyessadn edesauttaa
palveluiden globalisoitumista. Kansainvalinen etatyd mahdollistuu eika etatydn tyontekijan tar-
vitse kuulua organisaation henkildstoon, vaan palvelun hankkiminen onnistuu maailmanlaajuisesti
mista vaan. Palvelusektorin globalisaatio voimistuu erityisesti mm. asiantuntijatehtavissa alalla kai-
kissa johdon, liiketoiminnan ja rahoituksen tehtavissa. (Kangasharju 2020, 79-80.) My®6s Linturi
(2020, 249) ennakoi etatyon seka etapalveluiden jaavan pitkalti pysyviksi ratkaisuiksi Covid-19 pan-

demian jalkeen.

Choudhuryn (2020) mukaan etatyon merkittavia etuja ovat mm. mahdollisuus palkata tyontekijoita
maailmanlaajuisesti seka tuottavuuden kasvu. Etatyon yleistymiseen liitetdan myos kiinteistokus-
tannusten sadsto sekd ympariston suojelu. Kuitenkin etatydsta seuraa uusia huolenaiheita, esimer-
kiksi eri aikavyohykkeiden valilla kommunikointi, sosiaalinen ja ammatillinen eristaytyminen, men-
toroinnin haasteet, suorituskyvyn arviointi, virtuaalisen kommunikoinnin ja viestinnan tavat jne.
Tekoaly- ja virtuaalitodellisuustydkaluja on jo kdytdssa etdakollegoiden yhdistamiseen. Tarkeim-
pdna etdatydn mahdollistamiseksi ja onnistumisen edellytykseksi ndhddan johtaminen. Johtami-
sessa huomiota tuleekin kiinnittaa viestintaan, virtuaalisen sosiaalistumisen kannustamiseen, tii-

mien rakentamiseen, mentorointiin ja tietoturvaan. (Choudhury 2020.)
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4.2.5 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen uskotaan uudistavan tiimeja ja organisaatiokulttuureja tulevaisuudessa,
toteavat Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas ja Ristikangas (2021). Ty6elamaan saapuvat nuorem-
mat sukupolvet eivat hyvaksy huonoa johtamista, joten muutos vaatii tahtoa uudistaa johtamis-
kulttuuria. Valmentava johtaminen on kuulunut suomalaisten kasitteistdoon jo pari vuosikymmenta
ja kyseessa on ennemminkin suhtautumistapa kuin johtamisen tekniikka. Valmentavan johtamisen
ydin on yksildiden ja yhteisdjen potentiaalin hyodyntamisesta yhteisen tavoitteen mukaisesti. (Ris-
tikangas ym. 2021, 13, 16—17.) Zhisongin, Hongyun ja Chilombon (2022) kertovat valmentavan joh-
tajuuden eroavan hierarkkisista johtamistyyleista. Valmentava johtajuus pitaa sisalldan rohkaisua,
inspiraatiota seka ohjausta tyontekijoiden tyokyvyn parantamiseen. Se myoés kannustaa tyonteki-
jOitd ottamaan vastaan haasteita seka oppimaan tydstdaan suorituskyvyn parantamiseksi. (Zhisong

ym. 2022, 280.)

Ty6terveyslaitoksen skenaarion mukaan hierarkkinen johtaminen ei enda toimi vuonna 2030 ty6-
elaman ja toimintaymparistén muutoksen vuoksi. Yhteistyon, itseohjautuvuuden, moniroolisuu-
den tarve lisdantyy ja johtajilta odotetaan ymmarrysta toimintaympariston muutoksista. Tama
edellyttaa hierarkkisista ja vanhoista johtamisopeista luopumista. (Vaananen, Smedlund, Térnroos,
Kurki, Soikkanen, Panganniemi & Toppinen-Tanner 2020, 18.) Samaa mieltd on Hawkins (2017, 17)
todetessaan, etta hallitseva ajattelutapa johtajuudesta on hierakkinen ja sen on muututtava radi-
kaalisti muuttuvassa maailmassa. Myos Moldoveanun ja Narayandasin (2019, 4) mielesta perintei-
nen lahestymistapa johtajuuden kehittdamiseen ei enaa tayta organisaatioiden tai yksildiden tar-

peita.

Vaanasen ja muiden (2020) skenaarion mukaan itsensa kehittdminen on kiinted osa suomaista tyo-
elamaa 2030-luvulla. Teknologiavilitteisten, projektimaisten tyotehtavien ja prosessien lisdanty-
essd, itsensa johtaminen ja kehittdminen korostuvat. Palveluiden nakoékulmasta ns. bottom-op-
suuntaus lisadntyy, joka laajentaa kehittajatoimijuuden toimintatapaa. Talléin tyontekijat, jotka
tyoskentelevat asiakasrajapinnassa, havainnoivat asiakkaiden tarpeita ja tekevat ehdotuksia tyo-
prosessien kehittdmiseksi. (Vaananen ym. 2020, 27-28.) Jousilahti, Koponen, Koskinen, Leppanen,
Latti, Mokka, Neuvonen, Nuutinen ja Suikkanen (2017,32) ennakoivat tulevaisuutta vield hieman

pidemmalle Sitran skenaariossa ja arvioivat, ettda vuonna 2040 on syntynyt suuri itsensa johtami-



41

sen murros, jota tuetaan lapi koulutusasteiden ja itsensa johtamisen tydkalut ovat yleistyneet. Le-
vedlahti, Nieminen, Nyyssola, Suominen ja Kotipelto (2019, 51) puolestaan arvioivat raportissaan,
ettd vuonna 2035 itseohjautuvuus korostuu erityisesti matkatoimistojen ja matkanjarjestajien toi-

minnassa.

Itsensa johtamisen verkostomaisessa ja muuttuvassa toimintaymparistdssa on tarkeaa, toteavat
Dufva, Halonen, Kari, Koivisto, Koivisto ja Myllyoja (2017). Kun organisaatioiden hierarkkisesta joh-
tamisesta luovutaan, merkitys oman toiminnan ja osaamisen hallinnasta korostuu. Myds omaa toi-
mintaa tulee osata arvioida. Entista tarkeimpina taitoina ndhdaan uudelleenoppinen ja vanhasta
poisoppiminen. Jatkuvan oppimisen ja aikuiskoulutuksen merkitys syvenee ja uudelleenkouluttau-
tumista tarvitaan enemman. Lisdksi tyon ohella ja tydssa tapahtuvaa oppimisista tarvitaan. Yksit-
taisen substanssiosaamisen sijaan, tarvitaan laajaa osaamispohjaa, jonka paalle voi rakentaa tar-
kempia osaamisen osa-alueita. (Dufva ym. 2017.) Myds Tikan (2016) mukaan tulevaisuuden
johtamisessa korostuu organisaation arvojen luominen ja kulttuurin maarittely, jotka vahvistavat
tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Han ennakoi itseohjautuvuuden lisaantyvan niin, etta tarve kes-
kijohdon esihenkilille vahenee, joka kdytannossa tarkoittaa organisaatiomallin litistymista. Kauha-
nen (2016, 68) kuitenkin huomauttaa, ettd vaikka tarve hallinnolliselle esihenkil6toiminnalle va-

henisikin, ihmista tarvitaan kuitenkin johtamiseen.

Kauhanen (2016) ennakoi, etta tulevaisuudessa johtajat toimivat valmentajina, joiden paatehta-
vana on tukea suorittavaa tyota tekevia tyontekijoitd. Valmentavan johtajan tuki mahdollistaa
tyontekijoiden itseohjautuvuuden ja luo innostavan tyoilmapiirin. Valmentavan johtajuuden onnis-
tumisen edellytys on luottamus ja arvostus, vuorovaikutus seka selvat paamaarat. Valmentava joh-
taja on henkisesti ja fyysisesti lasnd, reagoi nopeasti, kykenee paatoksiin seka kantaa vastuun. Val-
mentavan johtajuuden piirteisiin ei kuulu negatiivinen kontrolli eli pieniin asioihin tarttuminen,
syyllisten ja virheiden etsiminen, vastuun jakamattomuus seka toisten itsendisen tyon estaminen.
Tulevaisuudessa johtajuus siirtyy valmentavaksi, koska siind korostuvat ihmisen vahvuudet. Ro-

botti ei nain ollen voi korvata valmentavaa johtajaa. (Kauhanen 2016, 69, 72.)
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My0s Sitran tuottamissa skenaarioissa Tyo 2040, on organisaatiokulttuurin arvioitu muuttuvan tu-
levaisuudessa merkittavasti. Tama muutos muuttaa myos johtamiskoulutusta seka valmentamista
oman tyon johtamiseen. Johtamiskoulutuksista arvellaan tulevaisuudessa valmistuvan vuorovaiku-
tusvalmentajia. (Jousilahti, Koponen, Koskinen, Leppanen, Latti, Mokka, Neuvonen, Nuutinen &

Suikkanen 2017, 24.)

4.2.6 Muuttuva tyoura, vastuullisuus

Sitran tuottamassa skenaariossa vuonna 2030 useimmilla tydntekijoilla ei ole sama tydnantaja yli
viitta vuotta tyourien pirstaloitumisen ja ihmisten tyosuhteiden valilla liikkkumisen myo6ta. Palkka-
tyohon lomitetaan yrittdjyytta ja lyhyiden sapattien pitdminen useissa kohdissa tyouran aikana
yleistyy. (Jousilahti, Koponen, Koskinen, Leppanen, Latti, Mokka, Neuvonen, Nuutinen & Suikka-

nen, 2017.)

My0s Tyoterveyslaitos on skenaariossaan ennakoinut, ettd 2030 yha useammat tyontekijat tyos-
kentelevat eri projekteissa eri organisaatioissa. Nain ollen he eivat valttamatta tydskentele vakitui-
sesti missdaan organisaatiossa eika nadin ollen heilld ole vakituista esihenkilddakaan. Yha useampi
tyontekija ei pida enada vuonna 2030 maaraaikaisuutta uhkana taloudellisuuden tai turvallisuuden
nakokulmista katsottuna. Tyoeldman nuoret sukupolvet ovat tottuneet tydsuhteiden vaihtuvuu-
teen ja tydmarkkinat vaativat vuonna 2030 jatkuvaa tyollistymiskykya ja taitoja, joita tulevat tyon-
antajat haluavat. On myds mahdollista, ettd kauan saman tyonantajan palveluksessa olevat tyon-
tekijat ovat talléin heikommassa asemassa heikentyneen tyollistymiskyvyn riskin vuoksi eika
heiddn osaamisensa ole ajantasaista. (Vdananen, Smedlund, Térnroos, Kurki, Soikkanen, Pangan-
niemi & Toppinen-Tanner 2020, 17, 20, 24, 25.) Samaa mieltd edelld mainittujen kanssa on
Maczulskij (2022), joka toteaa, ettd tydn monimuotoisuuden vuoksi tydmarkkinoilla tarvitaan tule-
vaisuudessa joustavuutta. Tyotd tehdadan useammassa paikassa ja myos tulot saattavat koostua
useammasta lahteestd, paantyon lisaksi esimerkiksi yrittdjyydesta tai sosiaalisesta mediasta. Tyo-
markkinoiden muuttuminen ja tydn murros vaatii kykya reagoida muutoksiin, ja avainasemassa

ovat koulutuspolitiikka ja jatkuva oppiminen. (Maczulskij 2022.)
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Vaanasen ja muiden (2020) mukaan vuonna 2030 jokaisen tulee kehittad itseadan ammatillisesti ja
jatkuva oppiminen on tarkeaa erityisesti esihenkilodille ja kaikille heille, jotka auttavat muita oppi-
maan uusia asioita. Uuden oppiminen tapahtuu osittain tydon lomassa, mutta organisaatioiden tu-
lee varata aikaa uuden oppimiselle. Tyonantajien tulee tukea tyontekijoiden kehittamissuunnitel-
mia ja antaa valineita seka aikaa osaamisen kehittamiseen. Uhkana organisaation menestymiselle
on, jos ymmarrys tyontekijoiden osaamisen kehittamisen tuottavuudesta pitkalla aikavalilla puut-
tuu. Organisaatioiden nakdkulmasta katsottuna tyontekijoiden osaamisen kehittamiseen liittyy

riski hukkaan heitetysta panostuksesta tyontekijan saattaessa mahdollisesti vaihtaa ty6paikkaa.

Isoilla organisaatioilla saattaa olla paremmat resurssit osaamisen kehittamiseen, joten tassa suh-

teessa organisaatiot ovat eriarvoisessa asemaassa. (Vaananen ym. 2020, 25, 27.)

Ekologinen kestavyyskriisi vaikuttaa tulevaisuudessa myos tyoeldamaan, ennakoivat myos Dufva ja
Rekola (2023, 28). Heidan mukaansa joitain ammatteja havida, mutta tilalle tulee runsaasti uusia ja
toimialojen murroksessa korostuu jatkuva osaamisen kehittaminen seka mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyonkuvaan. Vaanasen ja muiden (2020) mukaan suorittavaan tyokulttuuriin on puutut-
tava. Ajanhallinnan yhteisollisia muotoja tulee kehittaa ja kiinnittdd huomiota projektien jaksotta-
miseen ja yhteensovittamiseen, toteavat Vaananen ja muut (2020, 16.) Dufva ja muut (2021) ke-
hottavat myods pohtimaan, mita kaikkea tulevaisuudessa pidetdan tyona. Palkkatyon lisaksi
esimerkiksi vapaaehtoisty6lla ja kotitaloustyolla voi olla suuri merkitys niin yhteiskunnan kuin yh-
teisdjenkin hyvinvoinnille ja osallisuudelle. Koulutustason nosto, jatkuvan osaamisen kehittamisen
tuki seka ekologiseen jalleenrakennuksen investoinnit toimivat toimenpiteina tyén uudelleenmaa-

rittelyssa. (Dufva ym. 2021.)

Vastuullisuus
Organisaatioiden vastuullisuus kasitetadan monin eri tavoin. Dahlsrud (2008) havaitsi tutkimuk-

sensa perusteella yritysten yhteiskuntavastuun (CSR, Corporate Social Responsibility) sisdltdvan
viisi osa-aluetta: Ymparist0, sosiaalinen, taloudellinen, sidosryhmat seka vapaaehtoisuus. Ymparis-
toulottuvuus sisdltaa ympariston huomioimisen liiketoiminnassa, sosiaalinen ulottuvuus organi-
saation toiminnan vaikutuksen yhteiskuntaan, taloudellinen ulottuvuus sisdltda mm. kannattavuu-
den, sidosryhmaulottuvuus vuorovaikutuksen sidosryhmien kanssa seka sen, kuinka organisaatio
kohtelee sidosryhmia. Vapaaehtoisuus ulottuvuus sisaltda puolestaan kaikki lakisdateisten toimien

ulkopuolelle jaavat vapaaehtoiset toimet. (Dahlsrud 2008, 4-5.)
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Trivellas, Rafailidis, Polychroniou ja Dekoulou (2017) toteavat, ettd yhd useammat organisaatiot
arvostavat yhteiskuntavastuun tavoitteita, sitoutuvat toimiin ja viestivat niista sidosryhmilleen.
Vastuullisuudella voidaan merkittavasti parantaa asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskollisuutta. Tut-
kimukset osoittavat myos, ettd investoinnit vastuullisuuteen parantavat organisaatioiden kannat-
tavuutta, tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta seka suorituskykya seka organisaation mainetta. (Trivel-

las ym. 2017, 266.)

Carrollin (2021) mukaan organisaatiot ovat omaksuneet kestavan kehityksen kasitteen viimeisen
vuosikymmenen aikana paremmin kuin minkdaan muun taman alan kasitteen. Kestavan kehityksen
ja yhteiskuntavastuun valista eroa ei aina ole nahty, jolloin organisaatioissa yhteiskuntavas-
tuuraportit ovat kdaytannossa olleet kestavyysraportteja ja sisalléltaan muuttumattomia. Ajan saa-
tossa kestdvan kehityksen merkitys on kuitenkin opittu ja organisaatioissa keskitytdaan todennakai-
sesti nykyisiin ja pitkan aikavalin vaikutuksiin yhteiskuntaan ja sidosryhmiin nahden. COVID-19-
pandemian myotad on syntynyt tarve paivittaa organisaatioiden yhteiskuntavastuuta tai kestavan
kehityksen sitoumuksia. (Carroll 2021, 1276.) Myo6s Dufvan ja Rekolan (2023) mukaan organisaa-
tioiden vastuullisuus on noussut viime vuosina yha tarkedmpaan rooliin. Ihmisoikeudelliset vas-
tuullisuusvaatimukset ovat vahvistuneet ja ymparistoon liittyvaan vastuullisuuteen on tullut vahin-
kojen vahentamisen lisdksi myds positiivisten vaikutusten tekeminen ymparistdon hyvaksi.
Vastuullisuusajattelussa korostuu myds ylisukupolvinen ajattelu. (Dufva & Rekola 2023, 58.)
Schwabin ja Zahidin (2020, 46) mukaan on syntymassa yksimielisyys siita, ettd organisaatiot, jotka
palvelevat kaikkien sidostyhmien etuja seka pitavat itsedan vastuullisina, ovat tulevaisuudessa

elinkelpoisempia ja arvokkaampia.

Rahallisen korvauksen merkitys pienenee tulevaisuudessa tyontekijan sisdisen motivaation tielta
ennakoivat Jousilahti, Koponen, Koskinen, Leppanen, Latti, Mokka, Neuvonen, Nuutinen ja Suikka-
nen (2017). Heidan mukaansa tyontekijat tahtovat tyoskennelld organisaatioissa, joiden arvot he
hyvaksyvat, joissa noudatetaan korkeita eettisia ja vastuullisia arvoja. Dufvan, Solovjew-Wartio-
vaaran ja Vatajan (2021) mukaan tyon osalta vastuullisuutta voidaan tarkastella kolmesta eri suun-
nasta: Tyo ei vahingoita ymparist6a, tyo korjaa ympariston tilaa ja tyd parantaa ympariston edelly-

tyksia uudistaa itse itsedan ja selvita tulevista poikkeustiloista. (Dufva ym. 2021.)
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4.3 Delfoi-tutkimus

Delfoi-menetelma kehitettiin Yhdysvalloissa 50-luvulla, Rand-tutkimuslaitoksessa, kertoo Linturi
(2020). Rubinin (1995) mukaan Delfoi-nimi juontuu antiikin kuuluisasta Delfoin oraakkelista, joka
huumattuna antoi tietoja pappien valityksella tietoa kysyville ihmisille. Naita tietoja kukin pappi
"tulkitsi” itselleen parhaiten sopivilla tavoilla. (Rubin 1995, 98.) Kuusen (1999) mukaan Delfoi-tek-
niikka soveltuu ”arvojen, uusien nakemysten ja ideoiden tuomisessa suunnittelun ja paatoksen-
teon pohjaksi” ja aihealueiksi sopivat hyvin kiistanalaiset aiheet seka aiheet, jotka eivat ole vielad

hahmottuneita.

Kuusi ja Linturi (2022) toteavat toimijoiden merkityksen olevan suuri tutkimuksen onnistumiselle
Delfoi-menetelmaa kaytettaessa. Delfoi-menetelmassa toimijoita ovat tutkimuksen tekija eli ma-
nageri seka asiantuntijoista koostuva paneeli. Managerin rooli Delfoi-menetelmaa kdytettdessa on
aktiivinen paneelin toiminnan fasilitoija, jonka tehtdavana on suunnitella, ohjata paneelin toimintaa
seka analysoida tulokset. Oikeanlaisen asiantuntijapaneelin valinta ja managerin toiminta ovat rat-

kaisevia tekijoita tutkimuksen onnistumisen kannalta. (Kuusi & Linturi 2022, 180-181.)

Delfoi-prosessissa voidaan tahdata samanmielisyyteen eli konsensukseen tai monenmielisyyteen
eli dissensukseen. Metsamuurosen (2006) mukaan Delfoi-menetelmalla on perinteisesti pyritty
mielipiteiden yhdenmukaistamiseen, mutta tdma johtaa oleellisen tiedon haviamiseen. Nadin ollen
pyrkimyksesta konsensuksesta on pyritty osittain luopumaan ja mielipiteiden stabiilisuutta koros-
tetaan enemman. Tall6in mielipiteet eivat enaa Delfoi-kierroksilla muutu. (Metsamuuronen 2006,
293-294.) Linturi (2019) tarkentaa, etta konsensusta voidaan kuitenkin tavoitella esimerkiksi sil-
loin, kun tavoitteena on kestava perusta rationaaliselle paatdksenteolle, mutta Suomessa kayte-
tympi muoto on juurikin dissensus, jossa panelisteja ohjataan tuottamaan argumentteja erilaista
tulevaisuuksista, puolesta ja vastaan. Rubin (1995, 98) korostaa, ettd muista poikkeavia vastauksia
pidetdadn tarkeina, jolloin voidaan olettaa, ettd kyseiselld panelistilla on enemman tai vdhemman

tietoa asiasta kuin muilla vastaaijilla.

Delfoi-menetelma on kohdannut kritiikkia vuosien varrella tulevaisuudentutkijoiden keskuudessa.
Rubinin (1995, 98) mukaan Delfoi-menetelmaillad saatuja tuloksia on pidetty epaluotettavina ja me-
netelmaan kuuluva asiantuntijuus on kyseenalaistettu. Myos Kuusi (1999) kertoo Delfoi-menetel-
man ajautuneen kriisiin 1970-luvulla. Talldin Rand-yhtyman asiantuntija Harold Sackman esitti Del-

foi-menetelmasta niin vakavaa kritiikkia, ettd se vaimensi Delfoi-menetelman kdyton noin
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vuosikymmeneksi. Kritiikin takia Delfoi-menettelem&a uudelleenarvioitiin, kehitettiin ja Rubinin
(1995) mukaan Delfoi-menetelma on yksi vankimman aseman omaavista tulevaisuudentutkimuk-
sen menetelmista. eDelphi-sivustolla (eDelphi 2022) kerrotaan, etta ” Delfoi on tunnetuin tulevai-
suudentutkimuksessa ja laadullisessa ennakoinnissa kaytetty asiantuntijametodi, jota kaytetaan

tieteellisen tutkimuksen lisaksi strategisessa suunnittelussa ja paatdoksenteon valmistelussa.”

Tutkimuksen kulku
Delfoi-tutkimus kdynnistyy tutkimusongelmasta tai kehitystarpeesta. Tutkimusongelma valikoitui

tahan tutkimukseen toimeksiantajan selkedsta tarpeesta ennakoida tulevaisuuden johtamisen
osaamistarpeita koulutuksen sisallon raataldinnin tueksi. Tutkimuksen vaiheissa tukena oli saman-
aikaisesti kdayty Otavan opiston Tulevaisuudentutkimuksen Delfoi-koulutus. Ndiden opintojen

kautta kaytossa oli myods eDelphi-verkkoalusta, jonka kautta kysely toteutettiin.

Delfoi-managerin ensimmaiset tehtavat Stubinin ja Linturin (n.d) mukaan ovat tutkimuskysymys-
ten jasennys, rajaus ja linjaus seka tutkittavan/kehitettavan ilmion maaritys. Naiden jalkeen rin-
nakkain kulkevat tehtavat ovat asiantuntijapaneelin valitseminen ja tulevaisuusvaitteiden tai kysy-
mysten rakentaminen. Tutkimuksen aikana managerin tehtavana on fasilitointi ja tutkimuksen
jalkeen aineiston analyysi ja raportointi. (Stubin & Linturi n.d.) Managerin tehtavat Delfoi-proses-

sin aikana on kuvattu kuviossa 8.

e Tutkimuskysymysten jasennys, rajaus, linjaus
¢ Tutkittavan/kehitettdvan ilmion maaritys

e Asiantuntijapaneelin valitseminen
¢ Tulevaisuusvéitteiden/kysymysten muodostaminen

~

e Tutkimuksen aikainen fasilitiointi, aineiston analysointi

/

~

e Aineiston analyysi ja raportointi

€£€€L

Kuvio 8. Managerin tehtavat
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Asiantuntijapaneelin valitseminen
Tutkimuksen onnistumisen kannalta asiantuntijapaneelin kasaaminen on erittain tarkeaa, ja siihen
kannattaa panostaa. Tahan tutkimukseen rekrytoitiin asiantuntijoita, joilla ennakkotiedon perus-
teella voitiin olettaa olevan monialaista nakemysta tutkittavasta asiasta, ja he edustivat nakemyk-
sid tutkittavan ilmion kaikilta suunnilta. Asiantuntijoiden joukossa oli mm. neuvonantajia, paalli-
koita, opettajia, johtajia seka asiantuntijatehtavissa tyoskentelevia henkil6ita. Stubin, Tikkanen ja
Linturi (2020) kertovat Delfoi-asiantuntijapaneeliin koostuvan henkilistd, joilla tulee olla erialaista
nakemysta. He tiivistavat oleellista olevan, etta paneeli ”peittaa tutkittavan ilmion ja sen tulevai-
suuden kannalta olennaiset asiantuntijuudet (tieto eli kognitiiviset kyvyt) ja asianosaisuudet (in-
tressit eli sosiaaliset kyvyt), jotta teesien ja teemojen argumentointi on monipuolista ja kattavaa.”
Asiantuntija voivat olla esimerkiksi tutkittavan ilmion parissa eri tavoin tyoskentelevia henkil6ita
tai he voivat tydskennelld tutkittavaa ilmi6ta sivuavilta aloilta. Muita asiantuntijoilta vaadittavia
ominaisuuksia ovat kyky nahda merkkeja muutoksista ja vaihtoehtoisista tulevaisuuksista, uskallus
ilmaista mielipiteensa, mielikuvitus, kyky dialogiin, avoin suhtautuminen erilaisille nakemyksille
seka valmius tarttua yllattaviinkin tulevaisuusmahdollisuuksiin Delfoi-tutkimuksen edetessa. (Mt.

2020).

Asiantuntijapaneeliin kutsuttiin 24 asiantuntijaa. Asiantuntijoiden maaran valintaan vaikutti ajatus
siitd, ettd vaikka osa asiantuntijoista ei lopulta osallistuisikaan tutkimukseen, aineistosta voitiin
olettaa saatavan tarpeeksi kattavan tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Kuusen (1999) mukaan
asiantuntijapaneelissa on yleensa 20—100 asiantuntijaa, mutta Stubin ja muut (2020) huomautta-
vat, etta panelistien maara on pienempi, mikali tutkimuksen painopisteena on laadullinen aineisto
ja argumentaatio. Linturi (2020) toteaa laadullisessa Delfoi-prosessissa panelistien maaran olevan

useimmiten 15-35, jotta kommunikaatio panelistien valilla on ihanteellista.

Asiantuntijapaneelin kokoamiseen kaytettiin runsaasti aikaa. Asiantuntijoita lahestyttiin henkil6-
kohtaisesti seka sahkopostitse ettd sosiaalisen median kautta. Kaytdssa oli myos lumipallo-otanta.
Metsamuurosen (2006, 53) mukaan lumipallo-otanta on tapa, jolla jo valitut tutkittavat kohteet
johdattavat tutkijat seuraavan tutkittavan pariin. Kamppisen ja muiden (2002) mukaan nimen-
omaan Delfoi-menetelméssa lumipallo-otanta on varsin hyva menettely, jossa panelistit voivat
kayttaa hyvakseen jo luomiaan verkostojaan. Stubin ja muut (2020) korostavat henkilokohtainen
kontaktoinnin olevan tehokkain tapa rekrytoida panelisteja. Yhteytta otettaessa, kannattaa koros-
taa rekrytoitavan asiantuntijuutta sekd hdanen mahdollisuuttaan argumentoida ja keskustella tut-

kittavasta ilmiosta. Panelistien rekrytoinnissa seka sitouttamisessa etukateishaastattelu on hyva
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keino, joka lisaad panelistien mielenkiintoa ja tekee tutkittavasta aiheesta heille [sheisemman. (Mt.
2020) Tahan tutkimukseen mukaan lupautuneiden panelistien kanssa asiantuntijoiden kanssa kay-
tiin tutkimuksen kulkua ja sisalt6a tarkemmin lapi puhelimitse ja Teams-tapaamisessa, heidan niin

halutessaan.

Linturin (2020) mukaan kutsuttavista asiantuntijoista rakennetaan asiantuntijamatriisi panelistien

intressien ja asiantuntijuuksien mukaan. Tama kaksiulotteinen taulukko auttaa hahmottamaan pa-
neelin olevan tarpeeksi monipuolinen ja kaikkien osa-alueet tulleen huomioiduksi. Tutkimus ei kui-
tenkaan edellyta taydellisesti tasapainossa olevaa matriisia, mikali tarkoitus on esimerkiksi painot-

taa tutkimuksessa jotain tiettyd osa-aluetta toista enemman. (Linturi N.d.)

Asiantuntijat voivat sijoittua matriisissa moneen eri kohtaan. Taman tutkimuksen intresseina toi-
mivat julkinen sektori ja yksityinen sektori. Opetussektori yhdistettiin julkiseen sektoriin, jotta asi-
antuntijoiden anonymiteetti sailyisi. Asiantuntijuudet jakaantuivat neljaan yksikkoon: Majoitus- ja
matkailupalvelut, ruokapalvelut, johtaminen ja teknologia. Teknologian asiantuntijuus valikoitui
omaksi sektorikseen teknologian kehittymisen ollessa niin suuri osa alan tulevaisuutta. Tahan tut-

kimukseen rakennettu asiantuntijamatriisi asiantuntijoiden lukumaarineen on esitetty kuviossa 9.

Majoitus- ja
L= Ruokapalvelut Johtaminen Teknologia
palvelut
Julkinen sektori &
opetus 7 asiantuntijaa 5 asiantuntijaa 4 asiantuntijaa 3 asiantuntijaa
Yksityinen sektori
3 asiantuntijaa 7 asiantuntijaa 7 asiantuntijaa 3 asiantuntijaa

Kuvio 9. Asiantuntijamatriisi
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Delfoi-menetelman hallitseva piirre on panelistien anonymiteetti, kertoo Kuusi (1999).
Anonymiteetin tarkoitus on taata, ettd panelistit esittavat aitoja mielipiteita ilman, ettd heidan tar-
vitsee miettia mita muut heidan mielipiteistaan ajattelevat. Lisaksi olennaista on, etta hyvia aja-
tuksia ja ideoita voivat esittda myos asiantuntijat ilman korkeaa statusta. (Kuusi 1999.) Anonymi-
teetin vuoksi panelistien ei tarvitse ajatella muuta kuin itse asiaa eika panelistien titteleilla eika
asemalla ole merkitysta, toteavat myds Stubin ja muut (2020). Kuusi (1999) kuitenkin korostaa,
ettd panelistien anonymiteetti tulee taata vain argumentointivaiheessa, ei valttamatta muulloin.
Hanen mukaansa panelisteille voi olla jopa motivoivaa tietda, keitd muita asiantuntijapaneeliin
kuuluu. Taman tutkimuksen yhteydessa luotiin panelisteille avoin tiedosto, johon halukkaat saivat
laittaa nimens3, tittelinsa ja tyopaikkansa niin halutessaan. Tama tiedosto oli avoinna koko kyselyn

ajan eDelphi-verkkoymparistossa kyselyn ohessa.

Tulevaisuusviitteiden/kysymysten muodostaminen
Delfoi-kyselyn tulevaisuusvaitteet muotoiltiin tarkoituksella karkkaiksi ja liioitteluiksi, jotta panelis-

tit reagoisivat vaitteisiin toivotusti. Tulevaisuusvaitteet kirjoitettiin indikatiivimuotoon. Vaitteet ja
kysymykset aseteltiin tarkoituksenmukaisesti niin, etta kyselyn valissa oli keskustelua herattavia
vaitteita. Stubin ja Linturi (n.d) toteavat, etta vaitteiden muotoiluun tulee kiinnittda huomiota, jol-
loin liiallista johdattelevuutta tulee valttaa eika mitaan vaihtoehtoa saa nostaa toisen edelle. Hou-
kutteleva kysymys on kiinnostava, yksiselitteinen, selked, ymmarrettava ja avoin. Mielipiteita jaka-
vat, karkkaat ja yllatykselliset kysymykset houkuttelevat panelistit usein my&s perustelemaan
vastauksiaan. Kysymysten jarjestykseen tulee kiinnittda myos huomiota. Yllatyksellisia kysymyksia
kannattaa sijoittaa kyselyn valiin, jotta panelistien mielenkiinto pysyy ylla ja negatiivisia teeseja tu-
lee valttaa. (Mt. N.d.). Tulevaisuusvaitteet testattiin ennen kyselyn aloittamista Delfoi-koulutuksen

asiantuntijoilla.
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eDelphi-verkkoymparistossa on kaytossa toistakymmenta kysymystyyppia neljassa eri ryhmassa, ja
naista tulee 16ytaa sopivin vaihtoehto kullekin vaitteelle/kysymykselle (Mt. N.d). Kysymyskatego-

riat ominaispiirteineen on esitelty kuviossa 10.

Peruskysymykset Astm\l:!;;tt\é\g:plset Ennakointikysymykset Jasentelykysymykset

*Selittdvat ja ¢Delfoi-tutkimuksen eTulevaisuuteen *QOrientoi ja
taustoittavat ominaisin ja suuntautuvat kontekstoi paneelia
kysymykset tyypillisin muoto kysymystyypit tarkasteltavaan

*Esimerkkein3 ika, *Kannanotto likert- e Esimerkkina ilmiéén
sukupuoli, koulutus asteikolla aikasarjakysymys *Esimerkkeina

eYleisimmat monivalintakysymys
muuttujat: ia jarjestelykysymys

Todenndkoisyys
Toivottavuus
Merkityksellisyys
Tarkeys
Toteutettavuus

Kuvio 10. Kysymyskategoriat

Tassa kyselyssa peruskysymyksia oli kaksi, asteikkotyyppisia vaitteita 10, jasentelykysymyksia kaksi
seka yksi avoin kysymys. Tutkimuksen edetessa asteikkotyyppisia vaitteita tuli yksi lisaa. Stubinin ja
Linturin (n.d) mukaan noin kymmenen tulevaisuusvditettd on hyva enimmaismaara paneelikierrok-
selle, jotta panelistien kommentointihalukkuus pysyy ylla loppuun asti. Kyselyn alussa selvitettiin

panelisteille, etteivat vaitteet edustaneet tutkijan mielipidetta eivatkd omanneet totuusarvoa. Stu-

binin ja Linturin (n.d) mukaan tulevaisuusvaitteilld/kysymyksilla ei ole totuusarvoa, koska ne suun-

taavat tulevaisuuteen.
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Delfoi-kyselyn osat ja tulevaisuusvaitteet/kysymykset on esitelty kuviossa 11 ja ne olivat kyselyssa
oheisessa kuviossa esiintyvassa jarjestyksessa. Jokaisen tulevaisuusvaitteen yhteydessa oli selite,
linkki videoon ja/tai vaitetta kuvaava kuva, jotta kysely oli visuaalisesti kiinnostava, ajatuksia herat-

televa seka informatiivinenkin. Esimerkki tulevaisuusvaitteen nakymasta on esitelty liitteessa 1.

Tervetuloa tutkimukseen!

2030 matkailu- ja palveluliiketoiminnan johtajakoulutuksen yksi olennaisimmista osakokonaisuuksista on robottien
johtaminen

2030 robotisaatio aiheuttaa tydntekijoille psyykkistd kuormittavuutta

Vuonna 2030 vihred johtaminen on matkailu- ja palveluliiketoiminnan tarkein johtamisen osa-alue

Johtamisen osaamistarpeiden tirkeysjarjestys vuonna 2030

2030 organisaation eettiset ja vastuulliset arvot ovat tydntekijoille huomattavasti tarkedampia kuin palkan suuruus
2030 johtaja on valmentaja, joka ei anna valmiita vastauksia itseohjautuville tyontekijoille

2030 palvelusektorin tyontekijoista yli 40 % tyoskentelee etdna muualta kuin Suomesta kasin

2030 valtaosa palvelutyontekijoista tyoskentelee kevytyrittdjind eika heilla ole vakituista tydorganisaatiota
lainkaan

Vuonna 2030 organisaatioiden keskijohtoa on korvattu tekodlylld, joka toimii ihmisen kanssa tiimina

Vuonna 2030 johtajiksi palkataan ainoastaan henkilditd, joilla on osaamista monimuotoisen tydyhteison
johtamisesta

2030 johtajat eivat koskaan toimi itsendisesti suunnittelu- ja kehitystehtavissa vaan tyoskentelevat erilaisissa
yhteistyéverkostoissa

Vuonna 2030 johtamisen osaamisalueiden tarkeysjarjestys
Avoin kysymys
Vastauskooste

Kiitokset

Kuvio 11. Delfoi-kyselyn osat

Toteutus

Alkuperadinen suunnitelma oli toteuttaa tutkimus perinteisella Delfoi-metodilla.

Kuusen (1999) mukaan perinteiseen Delfoi-tutkimuksen kulkuun kuuluu kaksi tai useampi kysely-
kierrosta, Stubin ja Linturi (n.d) tarkentavat yleisesti kierroksia olevan 2—4. Linturin (n.d) mukaan
manageri saatelee aikataulun, jonka tahdissa panelistit padasevat nakemaan toistensa vastaukset ja
kommentoimaan niihin. Kierroksen kesto on tyypillisesti kaksi viikkoa. Kierrosten valissa on muuta-
mapa paiva tai viikko, jotta managerilla on aikaa vastausten analysointiin ja uusien muodostaa ky-

symysten muodostukseen. (Linturi n.d.)
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Asiantuntijoita rekryttdessa paneeliin, selvisi usean asiantuntijan aikatauluhaasteet. Valli (2018)
kuvaa laadullista tutkimusta prosessiksi, jossa etenemisen vaiheita ei pystyta valttamatta jasenta-
maan etukateen. Tutkimusongelma tai esimerkiksi aineistonkeruun ratkaisut saattavat valmistua
vasta vahitellen tutkimuksen aikana. Koska laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on l6ytaa tutkit-
tavien nakemykset ja ymmartaa heidan toimintaansa tietyissa olosuhteissa, tutkimuksen edetessa
tutkimukseen liittyva arvoitus ikdan kuin avautuu vahitellen ja tdman seurauksena voidaan vahvis-
taa tutkimusmenetelmalliset ratkaisut. (Valli 2018, 73—78.) My0s Puusa ja Juuti (2020, 12) kuvaa-
vat tutkimusasetelmaa laadullisessa tutkimuksessa joustavaksi, jolloin tutkimuksen edetessa tut-

kija voi muuttaa aiemmin tekemidan valintoja saadessaan lisaa tietoa tutkittavasta aiheesta.

Asiantuntijoiden aikatauluhaasteiden vuoksi, tutkimussuunnitelmaa muutettiin ja paadyttiin teke-
maan tutkimus Real-time Delfoi-menetelmalla. Real-time Delphin (RTD) on ns. yhden kierroksen
Delfoi, jonka kaytto on lisaantynyt, kertoo Linturi (n.d). Tassa variaatossa jarjestetaan vain yksi ky-
selykierros, jonka aikana kysymykset ja panelistien vastukset ovat avoinna koko ajan. Real-time
Delfoi on nopeampi toteuttaa kuin perinteisempi metodi ja sen voidaan ajatella myds kuormitta-
van panelisteja vahemman. Kuitenkin RTD mahdollistaa myds 1-3 uuden kysymyksen nostamisen
kommenttiaineistosta panelisteille vastattavaksi kierroksen aikana. (Linturi n.d.). Tama kysely-

muoto vei aikaa kokonaisuudessaan panelisteilta vain kaksi viikkoa.

Kysely jarjestettiin suunnitelman mukaan marraskuussa 2022. 24:sta mukaan lupautuneesta asian-
tuntijasta jarjestelmaan kirjautui lopulta 23, ja naista 22 vastasi kyselyyn. Nain ollen osallistumis-
prosentti oli varsin korkea ja hyvalla sitouttamisella voidaan ajatella olevan tdssa suuri merkitys.
Tutkimusaineisto kerattiin asiantuntijapaneelilta eDelphi-verkko-ohjelmiston avulla, ennalta sovi-
tun aikataulun mukaisesti. eDelphi on Delfoi-asiantuntijametodin kdytt6on suunniteltu verkko-oh-
jelmisto, kerrotaan eDelphi (2022) verkkosovelluksen sivustolla. E-Delphi toimii seka kehittamis-
ettd tutkimustyodkaluna ja verkkoymparistéssa mm. suunnitellaan ja toteutetaan tutkimuksia, do-
kumentoidaan ja raportoidaan kyselyja, ja keskusteluja. Verkkoymparistd on suunniteltu erityisesti
laadullisiin tutkimuksiin, joissa korostuu asiantuntijapanelistien sitouttaminen ja tarkoituksena on

muodostaa uutta tietoa. (eDelphi 2022.)



53

eDelphi-sovelluksessa oli liitteena tutkimuksen perustiedot tutkijan yhteystietojen kera, tietosuo-
jailmoitus sekéa vastausohjeet. Stubinin ja Linturin (n.d) mukaan managerin tehtaviin kuuluu ohjeis-
tuksen laatiminen ennen kyselyn avaamista ja sen aikana. Manageri ohjaa kyselya ja prosessia ky-
selyn ollessa avoinna kohti konsensusta tai tuottamaan argumentteja riippuen siitd, mika
tutkimuksen tavoite on. Mikali kyseessa on monen kierroksen Delfoi, managerin tehtaviin kuuluu
kierrosten valissa analysoida ja tuloksia ja laatia tulosten perusteella uudet kyselylomakkeet, jotka
syventadvat ja laajentavat edellisen kierroksen aiheen kasittelya ja argumentointia. Real-time Del-
foin aikana, jossa jarjestetdan vain yksi kierros, managerin tehtdavana on pitaa panelistien mielen-
kiintoa ylla ja saattaa heidat palaamaan kyselyn pariin yha uudelleen. Tama tapahtuu aktiivisen
viestinndn avulla, jossa kerrotaan esimerkiksi paneelin kulusta ja kiinnostavista havainnoista. (Mt.

N.d.)

Tama tutkimus toteutettiin Real-time Delfoi-menetelmalla ja viestintda varten luotiin viikkosuunni-
telma. Suunnitelma on esitetty liitteessa 1 ja se toteutui sellaisenaan. Kysely oli avoinna suunnitel-
lut kaksi viikkoa eika sita ollut tarvetta jatkaa pidempaan, koska aineistoa kertyi riittavasti ja asian-

tuntijoiden argumentointi hiipui selvasti loppua kohden.

4.4 Aineiston analyysi

Kertyvaa aineistoa analysoitiin koko ajan kyselyn ollessa avoinna aineistolahtdisen analyysin
avulla. Aineistolahtoisessa analyysissa etsittiin ja tunnistettiin asioita, jotka olivat tutkimusongel-
malle oleellisia. Taman jalkeen Tuomen ja Sarajarven (2018, 114—115) ohjeistuksen mukaisesti al-
kuperaiset ilmaukset pelkistettiin. Pelkistetyista ilmauksista muodostettiin alaluokkia, jotka yhdis-
tettiin ylaluokiksi. Naista ylaluokista muodostui uusi yhdistava tekija matkailu- ja
palveluliiketoiminnan johtamisen osaamistarpeisiin vuonna 2030. Tdman analyysin tuloksesta
muotoiltiin uusi tulevaisuusvaite, kyselyn ollessa viikon auki. Tulevaisuusvditteen muodostuminen

on esitetty taulukossa 1. Tahan vaitteeseen vastasi lopulta 17 asiantuntijaa.



Taulukko 1. Tulevaisuusvaitteen muodostuminen

Alkuperdisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava tekija

Tunnejohtaminen on kaikkien tekijoi-
den johtamisessa oleellista. Me-hengen
synnyttdminen ja yllapito vaatii ihmis-
ten mahdollisuutta tehda tyota koko-
naisina persoonina.

Tunnejohtaminen on
oleellista

Me-hengen synnyttami-
nen

Kuunteleminen

Tunnejohtaminen

Tiimityoskentely

Tunnealy

Pidemmalla tahtdimella taatusti rutii-
nitehtdvista tulee automatisoituja,
mutta samaan aikaan ihmisten vélinen
kohtaaminen toisessa laidassa korostuu
ja sieltd siivotaan pois kaikki tekninen.

Automatisoidut rutii-
nitehtavat

lhmisten valinen kohtaa-
minen

lhmislaheinen kohtaami-
nen

lhmisldheinen
johtaminen

Voidaankin vaittaa, ettd nykyiset johta-
misen trendit ja pehmedammat johtami-
sen tavat nakyvat eniten asiantuntijaor-
ganisaatioissa.

Johtamisen trendit

Pehmedmmat johtami-
sen tavat

Pehmed johtaminen

Pehmeat arvot

Jos keskijohto tekee ihmiskeskeista joh-
tamista ja hoitaa mm. "henkil6kohtai-
sia" ihmisten asioita, ei tekodly voi siind
korvata ihmista (ainakaan vuonna
2030).

Ihmiskeskeinen johtami-
nen ja henkilokohtaiset
asiat

lhmista ei voi korvata te-
kodlylla

Ihmiskeskeinen johtami-
nen

lhmisen korvaamatto-
muus

Empatia

Koen, ettd aitoon kohtaamiseen ja joh-
tamiseen nimenomaan panostetaan ja
tullaan panostamaan ihmisyyteen vield
2030.

Aito johtaminen

lhmisyyteen panostami-
nen

Inhimillinen ihmisten joh-
taminen

Toisten johta-
minen

Pehmeat
taidot
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Kyselyn paatyttya analysoitavaa materiaalia oli varsin runsaasti ja lopullisen analyysin tarkoituk-
sena oli tiivistda tutkimustulokset selkedan muotoon, 10ytaa vastaukset tutkimuskysymyksiin seka
ratkaista tutkimusongelma. Vallin ja Aaltolan (2015) mukaan tutkimusta tehdessa tulee kyseen-
alaistaa tutkijan spontaani ymmarrys seka ottaa huomioon kriittinen asenne ja reflektiivisyys. Tut-
kijan tehdessa omia tulkintojaan tutkimusaineistosta, tulee olla huomioimatta omia kokemuksia,
aiempia tutkimuksia seka teorioita. Nama edelld mainitut huomioidaan vasta tutkijan oman ana-

lyysin jalkeen, jolloin ne toimivat nakokulmina tutkijan tulkintoihin. (Valli & Aaltola 2015, 36—-37.)

Metsamuurosen (2006, 242) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi tapahtuu
my0s osin aineiston keruun kanssa samanaikaisesti. Glinther, Hasanen ja Juhila (n.d.) toteavat,
ettd laadullisen aineiston analyysin tekemiseen ei ole yhta ainoaa tapaa, vaan sita voidaan tehda
useilla eri menetelmilla. Analyysi itsessadn voidaan maaritelld ” aineiston tiivistamiseksi ja jalosta-
miseksi kasitteelliseen tai teoreettiseen muotoon.” Analyysin tarkoituksena on tehda aineistosta
tulkintoja analyyttisesti teoriapohjan ja tutkijan oman ajattelun avulla. Analyysiin kuuluu luke-
mista, jasentelya, erittelya, pohdintaa jne. Huomioitavaa on, etta aineisto ei itsessaan nosta mi-

tdaan esiin, vaan on tutkijan tehtava |oytaa ja eritelld keskeiset asiat. (Glinther ym. N.d.)

Empiirisen aineiston analyysi aloitettiin lukemalla materiaali useasti lapi. Aineiston analyysin
apuna toimi myos eDelphi-sovellus, joka tuottaa asiantuntijoiden vastuksista raportit seka graafit.
Asiantuntijoiden vastauksia pystyy sovelluksen avulla myds suodattamaan eri ryhmien valilla esi-
merkiksi intressien ja asianosaisuuksien mukaan. Tama ominaisuus mahdollistaa monipuolisen
analyysin asiantuntijoiden vastauksista. Asteikko- ja aikasarjakysymyksissa eDelphi-sovelluksen
avulla aineisto voidaan jarjestdaa sen mukaan, miten panelistit ovat valinneet ja asteikkovalinta en-
nakoi valintoja tulevaisuuksien suhteen ja perustelut valintoihin haetaan panelistien kommentoin-
nista. Aineisto voidaan halkaista puoliksi kriteerimuuttujien mukaan tai jarjestaa aineisto neliken-
taksi, jota voidaan kayttaa skenaarioiden luontiin. (eDelphi-prosessi, osa 4: Delfoi-tulosten
analysointi ja raportointi n.d). Aineiston vastausten jakaantumista tarkastellaan myos alakvartaalin
(Q1) ja ylakvartaalin (Q3) avulla. Yksinkertaistettuna mita lahempana kvartaalit ovat toisiaan, sita

pienempada on vastausten hajonta.
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Tassa tutkimuksessa aineiston analysointiin kaytettiin runsaasti aikaa ja jarjestettiin jokainen tule-

vaisuusvaite/kysymys nelikentéksi. Nelikentan pohjana oli kuviossa 12 esitetty malli.

Toivottava &
toden-
nakoinen

Epatoivottava
& toden-
nakoinen

Epatoivottava
ja epatoden-
nakoinen

Toivottava ja
epatoden-
nakoinen

Kuvio 12. Tulevaisuusvaitteiden nelikentta
Analysoidessa tulevaisuustilat voidaan jakaa voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan, jotka ovat kiista,

dialogi ja ratkaisu. (eDelphi-prosessi, osa 4: Delfoi-tulosten analysointi ja raportointi n.d). Ryhmat

ominaispiirteineen on esitelty kuviossa 13.

e Jakaa vahvasti * Panelistien ¢ Panelistien
panelistien vastaukset vastaukset
mielipiteet hajaantuneena keskittyneet yhteen

o VVastaukset asteikon tasaisesti pitkin kohtaan asteikossa
laidoilla ns. asteikkoa « Hajonta pients eli
kaksikyttyrainen * Kdsitykset panelistit ovat
kameli tulevaisuudesta suhteellisen

* Argumentoinnin ja jakaantuneet ykSlmlellSla
keskustelun erilaisiksi « Kuvatunlainen
jatkaminen nakokulmiksi ja tulevaisuus on
tarpeellista tulevaisuuspoluiksi valmis tulemaan

Kuvio 13. Tulevaisuustilojen ryhmat

¢ Padkysymykseksi
jaa, milloin ja miten
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Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisadllonanalyysin avulla. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa
on yhtenevaista aineistolahtoisen sisallonanalyysin kanssa se, ettd ne etenevat aineiston ehdoilla,
kirjoittavat Tuomi ja Sarajarvi (2009). Ero ndiden valilla tulee vasta abstrahtointivaiheessa. Analy-
sointi aloitetaan pelkistamiselld eli redusoinnilla, jolloin karsitaan kaikki tutkimukselle epaolennai-
nen pois. Tata vaihetta ohjaa tutkimustehtava. Redusoinnissa nostetaan esiin olennaisia ilmaisuja,
jotka vastaavat tutkimusongelmaan ja naista alkuperaisista ilmauksista tehdaan pelkistetymmat
ilmaukset. Seuraavassa vaiheet analysoinnissa ovat klusterointi ja abstrahointi. Klusteroinnissa pel-
kistetyt ilmaukset luokitellaan alaluokiksi. Tama tapahtuu etsimalla alkuperdisilmauksista saman-
kaltaisuuksia ja /tai eroavaisuuksia. Klusteroinnin jalkeen abstrahoidaan. Teorialdhtoisessa analyy-
sissa tassa vaiheessa empiirinen aineisto yhdistetaan teoreettisiin, jo tiedettyihin, kasitteisiin.
Alaluokat synnytetaan aineistolahtoisesti, kuten edella esitetty, mutta yldluokat tuodaan tutki-
mukseen valmiina. (Tuomi & Sarajarvi 2009.) Esimerkki asiantuntijoiden vastausten analysoinnista
liittyen vihredn johtamisen tulevaisuusvaitteeseen, on esitetty sivulla 63. Alkuperdisilmauksien va-
linnassa perusteena oli niiden sisaltod seka sopivuus tutkimusongelmaan peilaten. Tarkeaa oli saada
kokonaisvaltainen kuva panelistien mielipiteista ja erityisesti muista poikkeavat mielipiteet olivat

kiinnostavia.

eDelphi-sovelluksen tuottaman graafin lisdksi, tavoitteena oli tuoda tuloksiin tarkeimmat huomiot
asiantuntijoiden vastauksista jokaisen tulevaisuusvaitteen kohdalla ja tuoda nain esiin asiantunti-
joiden nakemyksia. Analyysissa etsittiin uusia nakokulmia seka lopussa yhdistettiin asiantuntijoi-
den vastauksia jo olemassa olevaan teoriaan. Masonin (2002) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
voidaan ilmaista asioita myds maarallisesti, mutta tata ei pideta keskeisena seikkana. Kuitenkaan
laadullisen ja méaarallisen tutkimuksen tutkimuskaytantdjen jyrkka vastakkainasettelu ei ole tar-
peellista ja kaikkien tutkijoiden tulisikin pohtia, miten ja miksi menetelmia voisi tutkimusta teh-
desséd yhdistaa. (Mason 2002, 4, 8.) Tassa tutkimuksessa maarallisesti ilmaistiin osittain asiantunti-

joiden vastausten jakaantumista.
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5 Tutkimustulokset ja niiden tarkastelu

Tutkimustulosten esittelyssa kdytetdan synkroonista kirjoittamista, jossa Delfoi-tutkimuksen tulok-

set esitelldan synkronisesti teorian kanssa yhdistettyna.

5.1 Taustoittava kysymys

Taustoittavien kysymysten tarkoituksena oli osoittaa panelistien keski-ika, koulutus, todentaa ko-
kemus ja asiantuntijuus. Panelistien ika oli keskiarvoltaan 25-44 vuotta. Panelistien ikdkausija-

kauma on esitetty kuviossa 14.

Ikdkausi

o
o

“ar

15-24 vuotta 25-4d vuotta 45-64 vuotta 65-

Kuvio 14. Panelistien ikdkausijakauma

Ian lisdksi taustoittavassa kysymyksessa kysyttiin ylinta koulutusastetta. Kahden panelistin ylin
koulutusaste oli ammatillinen perustutkinto, kuuden asiantuntijan alempi ammattikorkeakoulutut-
kinto, 11 panelistin ylempi ammattikorkeakoulututkinto ja kolme panelistia oli suorittanut yliopis-

totutkinnon. Koulutusastejakauma panelistien lukumaarineen on esitetty kuviossa 15.

Alempi Ylempi
korkeakoulu- korkeakoulu- Yliopistotutkinto
tutkinto tutkinto

E3 -
AR S E

Kuvio 15. Koulutusastejakauma

Ammatillinen
perustutkinto
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5.2 Robottien johtaminen

TEESI: 2030 MATKAILU- JA PALVELULIIKETOIMINNAN JOHTAJAKOULUTUKSEN YKSI
OLENNAISIMMISTA OSAKOKONAISUUKSISTA ON ROBOTTIEN JOHTAMINEN

Selite: Tyotehtavat tullaan jakamaan uudelleen robottien syrjdyttdessa ihmisen rutiinitoista. Liki
jokaisen tyotehtdvistad osan tekee robotti ja tyokaverina toimii kone. Tyotehtavien robotisoitu-

minen vie ihmisilta toitd, mutta tilalle tulee uudenlaisia t6ita ja tehtdvankuvat muuttuvat.

Tulevaisuusvaite liittyen robotiikan johtamiseen jakoi asiantuntijoiden mielipiteet eli vaite oli dia-
logitilassa. Kuviosta 16 voimme paatelld, ettd suurin osa asiantuntijoista piti vaitetta toivottavana,
mutta todenndkoisyyden suhteen mielipiteissa oli paljon hajontaa. Keskiarvo todennakdisuuden
mielipiteiden suhteen on neutraali. Vaitteen kohdalla mielenkiintoista oli, ettad kaksi asiantuntijaa
piti vaitteen kuvaamaa tulevaisuutta seka ei-toivottavana ettd epatodennakdisena. Mielipiteissa
toivottavuutta vastaan nousi esiin henkilokohtaisesti koettu palvelu, jossa robottien ei ndahda pys-
tyvan korvaamaan ihmista asiakaspalvelijana. Tyévoimapulan vuoksi puolestaan tulevaisuutta pi-
dettiin toivottavana. Todenndkdisyys koettiin neutraaliksi varsinkin kustannusten ja aikajanteen
seka johtamisen puutteen vuoksi. Julkisen sektorin asiantuntijat olivat tdman tulevaisuuden suh-
teen optimistisempia ja yksimielisempia kuin yksityisen sektorin edustajat. Eniten hajontaa vas-

tauksissa kokonaisuudessaan oli ruokapalveluiden asiantuntijoilla.

Palvelurobotiikassa on jo paljon hyédynnettdvdad. Jostain syystéd Suomessa mahdolli-
suutta ei haluta huomioida, vaikka tuottavuus on alhainen ja ollut jo pitkédén. Johta-
misen puutetta tdmdkin.

2030 on liian nopeasti, ettd koko matkailu- ja palveluliiketoiminnan alaa muokkaisi
robotisoituminen. Yksinkertaisesti alalla ei liiku riittdvdésti pddomaa, ettd se olisi mah-
dollista. Pidemmidilld téhtédimelld taatusti rutiinitehtdvistd tulee automatisoituja,
mutta samaan aikaan ihmisten vilinen kohtaaminen toisessa laidassa korostuu ja
sieltd siivotaan pois kaikki tekninen. Ei vélttdmdttd siksi, etteiviitké robotit kykenisi
siihen vaan, koska trendi ihmisten kohtaamisesta korostuu.

Robotiikka ja koneoppiminen yleistyvéit nopeasti. Jokainen joutuu ja saa tulevaisuu-
dessa yhd enemmdin tyéskennelld paremman ja monipuolisemmin pureskellun tiedon
parissa. Koneet ja robotiikka tekeviit jatkossa kaikkien alojen raskaimmat ja vaaralli-
simmat tyét. Konedly ja robotiikka ratkaisevat osaltaan tyévoima ja osaajapulaa.
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Kuvio 16. Robotiikka: Robottien johtaminen

Asiantuntijoiden mielipiteissa oli paljon samansuuntaisia ajatuksia kuin Kauhasella (2016), joka en-
nakoi, ettad tyotehtavat tullaan jakamaan tulevaisuudessa uudelleen robottien syrjayttaessa ihmi-
sen rutiinitoista. Hanen mukaansa lahivuosikymmenina liki jokaisen tyotehtavista osan tekee ro-
botti ja tyokaverina toimii kone. Tyotehtdvien robotisoituminen vie ihmisilta t6itd, mutta tilalle
tulee uudenlaisia toita ja tehtavankuvat muuttuvat. Robotisoitumisen lisdantyminen kehittaa ihmi-
sille sellaisia uusia toitd, joita voi olla vaikea vield kuvitella. Jo teknologian kehitys luo itsessdan uu-
sia tyOpaikkoja ja -tehtadvia tutkimus- ja tuotekehitysammateissa, esimerkiksi palvelumuotoilua te-

kevien ihmisten tarve kasvaa. (Kauhanen 2016.)

5.3 Robotisaation aiheuttama psyykkinen kuormittavuus

TEESI: 2030 ROBOTISAATIO AIHEUTTAA TYONTEKIOILLE PSYYKKISTA KUORMITTAVUUTTA
Selite: Robotisaatiossa erilaisia tehtdvia ja prosesseja korvataan taysin tai osittain robottien

avulla.

Tulevaisuusnakyma, jossa robotiikan yleistyminen aiheuttaa tyontekijoille psyykkista kuormitta-
vuutta, jakoi asiantuntijoiden mielipiteet eli asiantuntijoiden vastaukset olivat dialogitilassa. Kuvi-
osta 17 nahdaan, kuinka keskiarvo todenndkoisyyden suhteen oli neutraali ja toivottavuuden suh-

teen negatiivisen puolella, joskin asiantuntijoiden mielipiteita oli molemmissa aaripaissa.
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Argumentaatiossa korostuivat mielipiteet siita, ettd robotisaation aiheuttama psyykkinen kuormit-
tavuus johtuisi uusien menetelmien opettelusta, pelosta muutosta sekda oman tyopaikan menes-
tysta kohtaan. Mielipiteet yhtenevaistyivat muutoksessa johtamisen kohdalla. Johtamisen nah-
daan olevan avainasemassa robotisaation kdyttdonotossa. Asiantuntijoiden keskuudessa nousi
esiin myds huoli siita, miten kay, jos robotiikkaa tukevat toiminnot lamaantuvat ja lakkaavat toimi-

masta.

Kaikki uuden oppiminen ja perinteisten tyétapojen muutokset saattavat aiheuttaa
kuormitusta, myés pelko oman tyépaikan menettimisestd robotille. Keskiossd onkin
miten muutos johdetaan.

Pelko uutta kohtaan voi aiheuttaa psyykkisté kuormittavuutta. Ja siind tilanteessa,
jos robotiikka oikeasti viihentdd tyontekijéiden mddrdd vaikuttaa se tottakai psyykki-
seen kuormitukseen, kun pitdd peldtd oman tyépaikan puolesta. Johtamisen nékékul-
masta on oleellista johtaa muutosta ennakoivasti ja Iépindkyvdsti.

Robotiikka
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Kuvio 17. Robotiikka: Psyykkinen kuormittavuus

Tarkasteltaessa asiantuntijoiden vastauksia tydpaikkojen menestykseen liittyen, Roning (2022, 58)
on ennakoinut kehityksen suuntana olevan yhteistydrobotit, jolloin robotti ja ihminen tyoskentele-
vat samalla alueella. Tikan (2016, 58) mukaan organisaatioiden keskijohtoa voidaan korvata robo-

tiikalla, jolloin tekodly hoitaa esimerkiksi suoriutumisen arvioinnit ja tyovuorolistat ja Kauhasen

(2016) mukaan esimerkiksi asiantuntijatehtavissa kone hoitaa rutiinit, mutta ihminen ajattelun.
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Robottien aikakaudella ihmisen tyon valtteina on inhimillinen pddoma, ongelmanratkaisukyky seka
kyvykkyys monimutkaiseen viestintdan. Tarkeimpina taitoina voidaan pitaa niita, joiden hyodynta-

mista teknologia tukee. (Kauhanen 2016.)

Airila (2022) korostaa my0s sitd, etta tyovoimavaltaisilla palvelualoilla digitalisaatio muuttaa tyota,
sen tekemisen tapoja ja sisaltéa usein eri tavoin. Uusia tyotehtavia syntyy, koska suorittavan tason
tyotehtavat vahenevat automaation myo6ta ja ndin ollen asiantuntijuustyon tarve kasvaa. Hanen
mukaansa tulevaisuudessa palvelualalla on tarve digi- ja dataosaajien rekrytoineille. (Airila 2022,
9.) Samaa mielta ovat Alasoini, Alanko, Kalakoski, Lukander, Oikarinen ja Seppanen (2020, 37) to-
detessaan alojen, jotka vaativat matalaa tai keskitason osaamista, muuttuvan asiantuntijavaltai-

semmiksi ja samalla my0s asiantuntijatydn muoto muuttuu.

Asiantuntijoiden vastauksia vertailtaessa ruokapalvelujen edustajien seka johtajien vastaukset ha-
jaantuivat muihin verraten eniten. Yksimielisimpia olivat teknologian edustajat. Verrattaeessa jul-
kista ja yksityista sektoria keskendan, julkisen sektorin edustajat olivat vastauksissaan yksimieli-

sempia, joskin hajontaa oli vastauksissa siellakin.

5.4 Vihrea johtaminen

TEESI: VUONNA 2030 VIHREA JOHTAMINEN ON MATKAILU- JA PALVELULIIKETOIMINNAN
TARKEIN JOHTAMISEN OSA-ALUE.
Selite: Vihredksi johtamiseksi kutsutaan johtamistapaa, jolla kehitetadan henkiloston ymparisto-

tietoisuutta ja ymparistokyvykkyytta.

Vaitteessa kuvattua tulevaisuutta pidetaan kaikkien asiantuntijoiden mielesta, lahes yksimielisesti
toivottavana seka todennakoisena eli tulevaisuusndakyman voidaan sanoa olevan ratkaistu. Tama
nakyy selvasti kuviossa 18, jossa voidaan havaita vastausten keskittyvan valtaosin kuviossa samalle
alueelle ja hajonta on pienta. Vain kahden asiantuntijan mielipide toivottavuuden suhteen on
neutraali ja heista toinen pitaa tulevaisuuskuvaa lisaksi epatodenndkodisena. Tama vastaus painot-
tui asiantuntijaryhmien vélisessa analyysissa ruokapalvelujen asiantuntijaryhmaan. Muuten mer-

kittavia eroja asiantuntijaryhmien valilla ei ollut.
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Kuvio 18. Vihrea johtaminen

Taulukosta 2 on nahtavissa esimerkki aineistolahtoisesta sisallonanalyysista. Aineistolahtdisen si-
sallénanalyysin avulla analysoitiin asiantuntijoiden vastauksia ja tiivistettiin teesiin liittyvat olen-
naiset ajatukset. Kommenteissa korostui vihrean johtamisen tarpeen olevan valttamattomyys seka
kilpailuetu ympariston, liiketoiminnan kehittymisen ja menestymisen kannalta, mutta toisaalta
esiin nousi myos skeptisempid mielipiteita, joilla viitattiin vihredan toiminnan pakonomaisuuteen

seka aikajanteen riittavyyteen.



Taulukko 2. Aineiston analyysi
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Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Matkailujarjestajiin ja kuluttajiin
kohdistuu paljon vastuullisuu-
teen, kestavaan kehitykseen ja il-
mastonmuutoksen vahentami-
seen liittyvia paineita, joihin on
vastaaminen on liiketoiminnan
kehittdmisen kannalta oleellista.

Vastuullisuuteen, kesta-
vaan kehitykseen ja il-
mastonmuutoksen va-
hentdmiseen liittyvat
paineet

Liiketoiminnan kehitta-
misen kannalta oleellista

Paineet
Liiketoiminnan kehitta-
minen

Valttamatto-
myys

Vihreén johtamisen tulisi olla it-
sestdanselvyys nyt ja tulevaisuu-
dessa, eika sitd mielestani pitaisi
erotella mistddan muusta johtami-
sesta tai toiminnoista.

Itsestadnselvyys nyt ja
tulevaisuudessa

Ei erotella johtamisesta
tai toiminnoista

Itsestadnselvyys

Integroitu johtamiseen

Johtamisen osa

Muu maailma ja paattajat tata
havittelee, joten niitd on toteu-
tettava.

Muiden tahto, pakko to-
teuttaa

Pakollinen osa liiketoi-
mintaa

Pakonomaisuus

Uskon, ettad tama lisdantyy kovaa
vauhtia. Mutta en usko, ettd on
tarkein ainakaan vield 2030

Lisadntyy, mutta ei tar-
kein 2030

Aikajanteen riittavyys

Aikajénne

Faktaa on, ettd ihmisen toiminta
on aiheuttanut ongelmia luon-
nolle. Ja meidan on pakko tehda
asioita jatkossa toisin, jotta ym-
pariston hyvinvointi lisdantyy.
Ympéristo on otettava huomioon
myds johtamisessa. Toivottavaa
olisi, ettd tekeminen perustuisi
todennettaviin asioihin, eika vih-
redd johtamista perustettaisi las-
kelmiin, joiden tausta-aineisto on
keksittyd. Nykyiselldan liian usein
toiminta on ns. viherpesua.

lhmisen toiminta vahin-
goittanut luontoa

Ympadristd huomioitava
johtamisessa

Perustuu todennettaviin
asioihin, ei viherpesua

Ihmisten osallisuus

Ympadristojohtaminen

Viherpesu

Osallistava joh-
taminen

Ymparistokyvykkyys tulee ole-
maan merkittdva kilpailuetu niin
talouden kuin arvonluonnin kan-
nalta

Ymparistokyvykkyys kil-
pailuetuna

Talous ja arvonluonti

Kilpailuetu

Arvonluonti

Kilpailuetu

Vihred
johtaminen
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Hawkinsin (2017) tutkimuksessa enemmisto hieman vanhemmista haastatelluista johtajista ei mai-
ninnut ilmastonmuutosta 3-5 tarkeimman asian joukossa tarkasteltaessa organisaation ja johta-
jien kohtaamia haasteita seuraavan 20 vuoden aikana. Kuitenkin tasta kysyttdessa, he vastasivat
ilmastonmuutoksella tietenkin olevan suuri tuhoavakin vaikutus maailmaan. Puolestaan suurin osa
milleniaaleista listasi ilmastonmuutoksen yhdeksi merkittavimmista haasteista. Tassa saattaa il-
meta sukupolvien tietoisuuden ero, jossa vanhempi sukupolvi ajattelee taman kriittisen haasteen
jaavan ajankohtaisempien haasteiden jalkoihin, vaikkakin tieteellinen naytto osoittaa, etta ilmas-

tonmuutoksen torjumisen kriittinen aika on kasilla. (Hawkins 2017, 15.)

Sitran tammikuussa 2023 julkaisemassa Megatrendit 2023 selvityksessa oli havaintoja samankal-
taisista ajatuksista. Dufva ja Rekola (2023) kirjoittavat, kuinka tulevaisuudentutkija ja ilmastoakti-
visti Alex Steffen on todennut, “emme ole valmiita siihen, mita on jo tapahtunut.” Jotta voimme
vaikuttaa ilmaston kuumenemiseen ja luonnon parantamiseen, tarvitsemme ymmarrysta siita, etta
olemme kaikki riippuvaisia luonnosta seka radikaalimpia muutoksia toimintaan. Vallalla on edel-

leen kasitys, ettd muutos olisi vasta tuloillaan, vaikka se on taalla jo. (Dufva & Rekola 2023, 18.)

5.5 Osaamistarpeet

KYSYMYS: KUINKA MAARITTELISIT SEURAAVIEN JOHTAMISEN OSAAMISALUEIDEN TARKEYDEN
VUONNA 2030?

Ryhmittelykysymyksessa asiantuntijoiden tuli arvioida osaamisalueiden tarkeys vuonna 2030 valit-
semalla vahintaan kolme osaamisaluetta ja maarittelemalla ne vahan tarkedksi, kohtalaisen tarke-

aksi tai erittain tarkeaksi.

Osaamisalueet olivat:

e Palvelumuotoilu

e Suunnitteluverkostot

e Personoitujen tuotteiden ja palvelujen luominen

e Elinikdinen oppiminen

e Metataidot (mm. osaamisen johtaminen, tiedon arviointitaidot)
e Asiakasldhtoinen palveluiden kehittdmisosaaminen

e Vuorovaikutteinen asiakaspalvelu
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Vastaukset jakaantuivat asiantuntijoiden mielipiteissa tasaisesti. Erittdin tarkedna osaamisalueena
pidettiin asiakaslahtoéista palveluiden kehittamisosaamista, jonka valitsi erittdin tarkeaksi 16 asi-
antuntijaa ja kohtalaisen tarkeaksi 5 asiantuntijaa eika yksikaan asiantuntija vahan tarkeaksi. Asi-
antuntijaryhmien valisessa vertailussa ruokapalvelujen seka johtajien asiantuntijaryhmista tama
vaihtoehto sai eniten dania. Nyyssola ja Levedlahti (2019, 5) ennakoivat asiantuntijoiden kanssa
samansuuntaisesti kirjoittaessaan, etta palvelusektorilla korostuu vuonna 2035 tarve asiakaslah-

toiseen palveluiden kehittamisosaamiseen.

Elinikdista oppimista piti erittdin tarkedana 13 asiantuntijaa, kohtalaisen tarkeana 7 ja vain yksi va-
litsi taman vahan tarkedksi. Yksimielisimmin tarkeimmaksi osaamisalueeksi taman oli valinnut tek-
nologian asiantuntijaryhma. Asiantuntijoiden kanssa samoin ennakoi Sitran megatrendit 2023,
jossa elinikdisen oppimisen roolin ennakoidaan vahvistuvan entisestdaan tulevaisuudessa. (Dufva

&Rekola 2023, 30).

Kolmanneksi eniten dania erittain tarkeiden osaamisalueiden kategoriassa sai jaetulla sijalla palve-
lumuotoilu seka personoitujen tuotteiden ja palvelujen luominen. 11 asiantuntijaa valitsi molem-
mat erittdin tarkedksi osaamisalueeksi. Palvelumuotoilu sai lisdksi 6 adnta kohtalaisen tarkedssa
kategoriassa ja personoitujen tuotteiden ja palvelujen luominen 5 danta. Tama tulos on linjassa
aiempiin tutkimuksiin. Nyyssola ja Levedlahti (2019, 5) ovat ennakoineet palvelumuotoilun tarpeen
korotuvan palvelusektorilla vuonna 2035. Majoitus-, ravitsemis- ja matkailupalveluiden ennakointi-
ryhman ja sen asiantuntijaverkoston ennakointityon tuloksena syntyneiden skenaarioiden mu-
kaan, merkittavana tekijana tulevaisuudessa ennakoidaan olevan personoitujen tuotteiden ja pal-
veluiden kysynnan kasvun (Taipale-Lehto 2018). Samaa ennakoi Sitran megatrendit 2023, joissa
ennakoidaan, etta tulevaisuudessa keratyn datan pohjalta luodaan raataloityja palveluita organi-

saatioille seka yksildille (Dufva & Rekola 2023, 11).

Joukossa oli myos vastakkaisia mielipiteita. Elinikdisen oppimisen valitsi vahan tarkeadksi yksi asian-
tuntija, palvelumuotoilun kolme asiantuntijaa ja personoitujen tuotteiden ja palvelujen luomisen
yksi asiantuntija. Kaikki palvelumuotoilua vahan tarkeana pitavat olivat ruokapalvelujen asiantunti-
joita. Eniten dania vahan tarkedna osaamisalueena sai suunnitteluverkostot. Asiantuntijaryhmien
vélisessa vertailussa eniten tdlle antoivat dania teknologian asiantuntijat. Asiantuntijoiden vastaus-

jakaumat on esitelty kuvioissa 19, 20 ja 21.
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= Palvelumuotoilu

= Suunnitteluverkostot

= Personoitujen tuotteiden ja palveluiden luominen

= Elinikdinen oppiminen

= Metataidot (mm. osaamisen johtaminen, tiedon arviointitaidot)
= Asiakaslahtéinen palveluiden kehittémisosaaminen

= Vuorovaikutteinen asiakaspalvelu

Kuvio 19. Erittdin tarkedt osaamisalueet

= Palvelumuotoilu

= Suunnitteluverkostot

= Personoitujen tuotteiden ja palveluiden luominen

= Elinikdinen oppiminen

= Metataidot (mm. osaamisen johtaminen, tiedon arvicintitaidot)
u Asiakasldhtdinen palveluiden kehittimisosaaminen

» Yuorovaikutteinen asiakaspalvelu

Kuvio 20. Kohtalaisen tarkeat osaamisalueet
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= Palvelumuotoilu

= Suunnitteluverkostot
= Personoitujen tuotteiden ja palveluiden luominen
Elinikdinen oppiminen
= Metataidot (mm. osaamisen johtaminen, tiedon arviointitaidot)
m Asiakasldhtoinen palveluiden kehittimisosaaminen

m Vuorovaikutteinen asiakaspalvelu

Kuvio 21. Vahan tarkeat osaamisalueet

Asiantuntijoiden kommenteissa pohdittiin monen osaamisalueen liittyvan olennaisesti toisiinsa.

Koen palvelumuotoilun, asiakaslédhtdisen palveluiden kehittémisosaamisen, personoi-
tujen tuotteiden ja palveluiden luomisen, sekd vuorovaikutteisen asiakaspalvelun kul-
kevan ketjuna kdsi-kédessd prosessina, jossa kaikkia osa-alueita tarvitaan, joten yksi-
kédn ndistd ei ole oikeastaan viihemmdn tdrked. Samaan aikaan metataidot ja
elinikéinen oppiminen kulkevat jatkumona, jotka mahdollistavat edellé mainitut asia-
kasldhtoiset toimet ja kehittdmisen.

Samaan teemaan liittyen viime vuosien kestoteema elinikdisestd oppimisesta koros-
taa juurikin johtamisen metataitoja, silld osaamisen kehittdminen ja jatkuva oppimi-
nen, sekd osaamiset yleensd eivdt tule vélttimdttd esille endd tutkintotodistuksista,

vaan johtajien tulee kehittdd keinoja tunnistaa osaamista, sekd johtaa sen jatkuvaa

kehitystd.
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5.6 Arvot

TEESI: 2030 ORGANISAATION EETTISET JA VASTUULLISET ARVOT OVAT TYONTEKIJOILLE
HUOMATTAVASTI TARKEAMPIA KUIN PALKAN SUURUUS

Eettisiin ja vastuullisiin arvoihin liittyva tulevaisuusvaitteen kohdalla, asiantuntijoilla oli saman-
suuntaista ndkemysta ja vaitteen voidaan sanoa olevan ratkaistu. Kuvio 22 osoittaa valtaosan vas-

tauksista sijoittuvan asteikossa oikealle puolelle.

Arvot
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Kuvio 22. Eettiset ja vastuulliset arvot

Kommenteissa oli toisistaan eridvid mielipiteitd. Osa asiantuntijoista piti aikajannetta liian lyhyena
tallaiseen muutokseen, osa otti pohdintaan mukaan tyévoimapulan, jolloin eettisesti ja vastuulli-
sesti toimivat organisaatiot parjaavat kilpailussa paremmin. Kommenteissa nousi esiin myos se,

ettd tyontekijan tulee voida pystya elamaan palkallaan.

En usko, ettd maailma ehtii muuttua vuonna 2030 mennessd siihen, ettd rahalla ei
olisi merkitystd. Vaatinee vield muutaman sukupolven poistumisen tyéeldmdistd, kun
tdmd on realiteettia. Uskon, ettd trendi on néihtéivissd ja vuonna 2040 todenndkbisyys
on jo erittdin suuri ja merkittédvd.



70

Nuoret sukupolvet ovat erittéin valveutuneita. Epdeettistd tai epdasiallista toimintaa
ei endd sulateta. Vaikea néhdd, ettd matalapalkka-alalla kukaan endd sietdisi huo-
noja tyéoloja/epdeettistd toimintaa, varsinkin kun tyétd on paljon tarjolla muuallakin
samalla palkkatasolla.

Jousilahti ja muut (2017) ovat todenneet, etta rahallisen korvauksen merkityksen ennakoidaan pie-
nenevan tyontekijoiden keskuudessa motivaation tieltd. Tyontekijoillda on tulevaisuudessa tahto
tydskennelld organisaatioissa, joiden arvot he hyvaksyvat, joissa noudatetaan korkeita eettisia ja
vastuullisia arvoja. (Jousilahti ym. 2017.) Ala-Laurinahon, Kankaan, Manttérin, Sirolan, Teperin,
Turusen, Tahtisen ja Viitasen (2020, 93) mukaan nuoret ovat tottuneet jo ekologiseen ajatteluun,
jolloin he eivat ole tottuneet tekemaan to6ita vain kulutuksen vuoksi. Asiantuntijoiden kommentit

puoltavat tata Jousilahden ja muiden nakemysta, joskin aikajanteesta on erimielisyytta.

Asiantuntijoiden kommenteista pystyi paattelemaan, etta osittain organisaatioiden vastuullisuu-
den ajatellaan edelleen liittyvan vain ympariston ja maapallon huomioiseen. Dufva ja Rekola
(2023, 11) kirjoittavat vastuullisuuden laajentuvan entisestaan ymparistonakokulmasta myos ih-

misten hyvinvointiin ja ihmisoikeuskysymyksiin.

5.7 Valmentava johtajuus
TEESI: 2030 JOHTAJA ON VALMENTAIJA, JOKA El ANNA VALMIITA VASTAUKSIA

ITSEOHJAUTUVILLE TYONTEKIJOILLE

Kuvio 23 osoittaa valmentavaa johtajuutta koskevan vaitteen osalta asiantuntijoiden olevan muu-

tamaa hajadanta lukuun ottamatta yksimielisia.
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Kuvio 23. Valmentava johtajuus

Valtaosan mielesta tama tulevaisuus on toivottava seka todenndkdéinen eli vaite on ratkaistu. Asi-
antuntijoiden mielesta tama on todellisuutta jo nyt useassa organisaatiossa ja murros valmenta-
van johtamisen suuntaan on jo alkanut. Hajadanten kommentit liittyivat aikajanteen riittavyyteen,
puutteelliseen johtajuuteen seka matalan koulutustason tyontekijoihin. Yksimielisin asiantuntija-
ryhma oli matkailu- ja majoituspalvelujen edustajat. Eniten hajadania tuli ruokapalvelujen asian-

tuntijoilta.

Suurimmassa osassa suorittavaa tuotannollista tyétd tekevisté organisaatioista val-
mentavajohtaminen saattaa ndyttdytyd nélvimiseltd, tai tiedon panttaamiselta. Kym-
menen vuoden pddstd suurin osa tyémarkkinoilla olevista henkilbistd tarvitsee sel-
kedtd yksityiskohtaista ohjausta ja sddntdjd tybnsuorittamiseen ja tyéssé
suoriutumiseen.

Kylld, néin voi olla, mutta onko se tulosta hyvin oppineista johtajista, vai siitd, ettd
vuoden 2030 johtajilla ei ole osaamista antaa tarvittavia vastauksia?

Itse piddn valmentavasta johtamisesta, mutta silloin organisaation tulee olla valmis
ja kyvykds toimimaan uudessa mallissa. Mikdili ei ole, johtaminen puuttuu organisaa-
tiosta.

Tdmd murros valmentavaan johtamiseen on jo alkanut ja monessa yrityksessd hy-
vdssd vauhdissa, kdskyttdjien aika on ohi. Valmentavalla otteella luodaan tyénteki-
jbille mahdollisuus innostumiseen ja tyén merkityksellisyyden I6ytéimiseen.
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Asiantuntijoiden nakemyksia puoltaa Kauhanen (2016), joka ennakoi tulevaisuuden johtamisen
olevan tyontekijoiden valmentamista, jolloin johtamisessa keskitytddan kokonaisuuteen eikd enaa
toiminnan ja prosessien johtamiseen. Naita tehtavia hoitavat itseohjautuvat tyontekijat. (Kauha-

nen 2016, 68.)

Launosen, Ahleskogn ja Jarenkon (2018, 20—21) mukaan olemme siirtymdssa ajattelutapaan nahda
organisaatio elavana organismina, jossa kaikki tyontekijat osallistuvat yhteiskehittamiseen ja osaa-
misen levittamiseen. Heidan mukaansa kilpailuetuna maailmalla on jo nyt johtamiskulttuuri, joka

mahdollistaa itseohjautuvuuden ja arvostaa tyontekijoitdan. Moldoveanun ja Narayandasin (2019,
4) mukaan, yksildiden aloitteellisuutta korostavien digitaalisten adhokratioiden lisdantyessa, tyon-

tekijoilta odotetaan yrityksen strategiaa ja kulttuuria linjaavia itsenadisia paatoksia.

Valmentava johtajuus kytkeytyy myos teknologian hyédyntamiseen. Tulevaisuudessa robotiikan
hyédyntaminen vaatii muutosta vuorovaikutuksessa eivatka perinteiset organisaatiot hierarkioi-
neen pahimmillaan pysty hyddyntamaan kehittynytta teknologiaa, toteaa Tikka (2016). Parempi
tulos saadaan perhemaisilla ja eliomallisilla organisaatioilla, jossa on pienempia omatoimisia osia.
Tallaiset organisaatiot toimivat joustavammin uuden edessa. Johtamisen keskiossa ovat luotta-

mus, innostaminen, arvostaminen ja yhdessa oppiminen. (Tikka 2016.)

Kauhasen (2016) mukaan yrityksissd, jossa johtaminen ja organisoituminen muistuttaa eldavaa or-
ganismia, tyontekijoiden itseohjautuvuus on huipussaan. Johtaja tekee kaikkensa voimaannuttaak-
seen muita ja kaikki organisaation jasenet ovat teknologian avulla kyvykkaita ja kykenevia vaikutta-
maan asioihin ja paattdamaan itse asioista. Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajan tehtdvana on
mahdollistaa se, etta tyontekijat voivat itseohjautuvasti tehda parhaansa yhteisen paamaaran saa-
vuttamiseksi. Talla on suuri vaikutus organisaation tuottavuuteen. Tyontekijoitd ei enada ohjata
kannustimilla, sanktioilla tai raportoinnilla vaan johtamisessa huomio on ihmisissa ja organisaation

kulttuurissa, ilmapiirissa ja systeemisessa kokonaisuudessa (Kauhanen 2016, 65-68.)
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5.8 Etityd

TEESI: 2030 PALVELUSEKTORIN TYONTEKIJOISTA YLI 40 % TYOSKENTELEE ETANA MUUALTA KUIN
SUOMESTA KASIN

Tulevaisuusvaite, jossa etatyota tehdaan runsain joukoin muualta kuin Suomesta kasin, jakoi asian-
tuntijoiden mielipiteet eli se on dialogitilassa. Kuviosta 24 voidaan nahda, kuinka vastaukset ovat
pitkin vastauskenttad. Vaitteen todennakoisyyden keskiarvo on neutraali ja toivottavuus hieman

plussan puolella.
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Kuvio 24. Etatyo

Julkista sektoria edustavat asiantuntijat olivat selkeasti yksimielisempia kuin yksityisen sektorin
edustajat. Julkisen sektorin edustajat pitivat valtaosin vaitetta toivottavana ja todennakoisena kun
taas yksityisen sektorin edustajilla vastaukset olivat ns. kiistatilassa. Tama voidaan nahda vertaile-
malla kuvioita 25 ja 26. Yksimielisin asiantuntijaryhma oli matkailu- ja majoitusalan asiantuntijat,

joiden keskuudessa valtaosa piti vaditetytta toivottavana ja todenndkdisena.
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Kuvio 25. Yksityinen sektori
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Kuvio 26. Julkinen sektori

Asiantuntijoiden vastauksissa korostui yleinen nakemys siitd, etta etatyo tulee lisddntymaan ja
tyontekijoiden valinnanvapautta pidettiin tarkeana. Kuitenkin palveluihin liittyvaa ihmiskontaktia
korostettiin vastauksissa seka esiin nousi huoli, voiko johtaja tydskennellad etana tyontekijoihin

nahden.
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Ne palvelut, jotka voidaan tuottaa etdnd, tuotetaan. Silloin ei ole viliG misté késin
tyo tehdddn. Mikddn ei kuitenkaan korvaa ihmisten vdlista yhteyttd, kommunikaa-
tiota ja palvelua, ja se tulee nousemaan entistd merkittdvimpddn rooliin asiakasko-
kemuksen nékdkulmasta.

Monipaikkaisuus yleistyy, mutta toki toivottavaa on, etté pystymme houkuttelemaan
osaajia Suomeen. Etétyéldiset ulkomailta késin ovat kenties tdydentdvdd tybvoimaa.
Etdtyo mahdollistaa myds tydntekijoille joustavamman arjen ja ympdiriston hetkelli-
sen vaihdoksen tydsté huolimatta.

Joitakin palveluita voidaan tuottaa etdnd, mutta jos johtaja toimii koko ajan etéind.
Tydntekijat kokevat sen liian kaukaiseksi ja térkedt viestit ja keskustelu viihenee.

Asiantuntijoiden vastauksiin liittyen Schwabin ja Zahidin (2020) Future of Jobs -tutkimus osoitti,
ettd organisaatioiden siirtyminen eta- ja hybriditydhon on jo kdynnissa COVID-19-pandemian ja
neljannen vallankumouksen seurauksena. Tama on tuonut johtajuudelle uusia haasteita liittyen
tyontekijoiden sopeutumiseen uusiin tydskentelytapoihin. Johtajuudelta vaaditaan osaamista

tyontekijoiden hyvinvoinnin varmistamiseen, yhteisollisyyden tunteen luomiseen verkossa seka

etatyon aiheuttamien hyvinvointihaasteiden ehkaisyn hallintaa.

Dufva ja Rekola (2023) toteavat Sitran megatrendit julkaisussa, etta tulevaisuudessa vuorovaiku-
tusta tapahtuu etdna tai virtuaalisessa ymparistossa. Julkaisussa nousi esiin tyomarkkinoiden
muuttuminen, koska etatyota voidaan tulevaisuudessa tehda jopa globaalisti. Covid 19- pandemia
aikaansaaman digiloikan myota keskustelua onkin kadyty tyonantajien tavoista seurata tyontekijoi-

den suoriutumista seka luottamuksesta. (Dufva & Rekola 2023, 35, 54.)

5.9 Tyoura

TEESI: 2030 VALTAOSA PALVELUTYONTEKIOISTA TYOSKENTELEE KEVYTYRITTAJINA EIKA HEILLA
OLE VAKITUISTA TYOORGANISAATIOTA LAINKAAN

Vaite tulevaisuudesta, jossa palvelutyontekijat tydskentelevat valtaosin kevytyrittdjina jakoi mieli-
piteet vahvasti eli vaite oli dialogitilassa. Keskiarvoksi seka toivottavuuden etta todennakoisyyden

kohdalla muodostuu neutraali, mutta kuten kuviosta 27 nakee, vastauksissa on hajontaa.
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Kuvio 27. Tybura

Julkisen sektorin asiantuntijat olivat vastauksissaan yksimielisempid, yksityinen sektorin edustajien
vastauksissa oli enemman hajontaa. Todennakoisyyden ja toivottavuuden puolestapuhujat kom-
mentoivat tyontekijan vapautta valita tyonsa, organisaation mahdollisuudesta palkata néin osa-
aikaisia tyontekijoita, tyontekijoiden mahdollisuuksista useisiin uriin, olemassa olevasta trendista
jo esimerkiksi IT-alalla. Vaitteen epatoivottavuutta/epatodenndkoisyyttda kommentoitiin Suomen
yrittdjavastaisuudella seka hankalalla verotuksella, tyontekijoiden tarpeesta turvalliseen tyésuh-
teeseen seka tuotiin esiin ndakdkulmia liittyen tydntekijéiden luotettavuuteen seka organisaatioon

sitouttamiseen.

Yksinyrittdjyys tulee kasvamaan ja luultavasti kéy niin, etté yksinyrittdjien liittyminen
I6yhdsti muihin yksinyrittdjiin on todenndkéistd. Palvelujen kehittéiminen ja myymi-
nen vaatii uudenlaista johtajuutta, jotta palvelujen palapelié voidaan johtaa sekd
yrittdjid ettd asiakkaita ajatellen.

Voi olla, etté tyon teettdmisen tavat muuttuvat, mutta Suomi itsessddn on niin yritté-
jyys-vastainen yhteiskunta, ettd tuo skenaario ei tule toteutumaan. Muutenkaan ke-
vytyrittdjé ei ole yritykselle suositeltava yhteistyékumppani, varsinkaan jos toimeksi-
annot muistuttavat tydsuhteessa tehtdvid. Eiké tyétehtdvien ulkoistaminen kevyt
yrittdjille kestd tarkastelua vastuullisuuden nédkékulmista.
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Kevytyrittdjyyttd tulee tulevaisuudessa olemaan entisté enemmdn. Nuoret ovat
kautta aikain arvostaneet vapauttaan ja kun se on valtiovallan suunnalta tehty hel-
poksi, niin jatkossa samaa ndhdddn varmasti myés vanhemmissa ikéluokissa. Yritys-
ten kannalta nden téissd palvelualoilla myés isoja riskejd. Miten varmistaa yrityksen
laatua, jos tyontekijéit eiviit ole sitoutuneita yritykseen? Tilanne, jossa valtaosa tydn-
tekijoistd olisi kevytyrittdjiéi ei mielestdni ole tavoiteltava. Joskaan ei myéskddn to-
denndkéinen vuoteen 2030 mennessd.

2030-luvulla tyoelamaan saapuvien sukupolvien edustajien odotukset tydelamalle saattavat poi-
keta nykyisista tyoelamasukupolvista, arvelevat Ala-Laurinaho, Kangas, Manttari, Sirola, Teperi,
Turunen, Tahtinen ja Viitanen (2020, 93). Heidan mukaansa 2000-luvulla syntyneista harvempi on
tottunut teollistumisen myota syntyneisiin kankeisiin tydaikoihin seka tyokykyvaatimuksiin. My0s
Ty6terveyslaitos on skenaariossaan ennakoinut, ettd 2030 yha useammat tyontekijat tyoskentele-
vat eri projekteissa eri organisaatioissa. Nain ollen he eivat valttamatta tyoskentele vakituisesti
missdan eika heilld ndin ollen ole vakituista esihenkil6dkaan. (Vaananen, Smedlund, Térnroos,

Kurki, Soikkanen, Panganniemi & Toppinen-Tanner 2020, 20.)

5.10 Tekoaly

TEESI: VUONNA 2030 ORGANISAATIOIDEN KESKIJOHTOA ON KORVATTU TEKOALYLLA, JOKA
TOIMII IHMISEN KANSSA TIIMINA

Vaite tulevaisuudesta, jossa keskijohtoa on korvattu tekoalylla ja se toimii ihmisen kanssa tiimina,
ei saavuttanut yksimielisyytta. Kuvio 28 osoittaa mielipiteiden jakaantuvan pitkin asteikkoa, joten
vaitteen voidaan ajatella olevan dialogitilassa. Todennakoéisyyden keskiarvo oli suhteellisen neut-
raali ja toivottavuuden keskiarvo hieman positiivisen puolella. Asiantuntijaryhmien valilla ei ollut

merkittavia eroja, kaikilla vastaukset jakaantuivat pitkin asteikkoa.
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Kuvio 28. Tekodly

Mielipiteista erottui daripaissa olevat ndakemykset. Asiantuntijat eivat ajatelleet tekoalyn roolia tii-
missd samalla tavalla. Ruokapalvelujen asiantuntijat korostivat erityisesti tekoalyn osuutta rapor-
toinneissa, informaation kerdamisessa ja hyodyntamisessa. Johtajuuden asiantuntijat korostivat
ihmisen aidon kohtaamiset tarvetta, ja teknologian asiantuntijoiden mielipiteista erottui aikajan-

teen riittavyys.

Ilmié on jo nykyisessé valtavassa tyévoimapulassa joissakin toimintaympdristdissé
arkipdivéd. Laadukkailla tiedolla johtamisen ratkaisuilla voidaan jo nyt johtaa tyénte-
kijoitd ja tiimejd todella laadukkaasti. Erilaiset (myds mobiilit) toiminnanohjausjdrjes-
telmdit ja raportointiympdristot ovat kdytéssd ldhes kaikilla eli tekodly on jo tiimeissd
tybkaveri, joka tuottaa, tukee, johtaa, kontrolloi, neuvoo, ohjaa ja arvioi sekd antaa
palautetta.

Johdon mielipiteiden korvaaminen tekodlyllé on kutkuttava vaihtoehto ja sindllddn
kannatettava. Varsinkin jos suorittava porras péddsee vaikuttamaan tekodlyn kerdd-
mddn dataan ja sitd kautta datan perusteella tehtyihin muutoksiin. Uskon, ettd dataa
opitaan vuosi vuodelta hyddyntimddn paremmin ja enemmdn. lhan siihen en usko,
ettd keskijohto olisi korvattu vuoteen 2030 mennessd.

Toivottavaa ettd tekodly tulee auttamaan johtoa datan tulkinnassa ja kerdédmisessd.
2030 liian Idhelld ja siihen mennessd kyvykds tekodly ei ole jalkautettu vielé kentdlle.
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Tulevaisuudessa tarve teknologian ymmartamiselle on ennakoitu kasvavan, kirjoittavat Dufva ja
Rekola (2023). Tekoélysovellukset yleistyvat ja myds ymmarrys tekoadlyn kayttdman tiedon vi-

noumista nousee tarkedksi osa-alueeksi. (Dufva & Rekola 2023, 54.)

Asiantuntijoiden kommenteissa oli samansuuntaisia ajatuksia kuin Saariluomalla (2022), joka en-
nakoi, etta tekoaly voi toimia ihmisen kanssa tiimina ja olla taustadatan tuottaja. Hinen mukaansa
tekoaly pystyy tarkastamaan tietoja, tarkastamaan miten tehtavat on suoritettu ja luova tekodly
jopa ehdottaa uusia toimintamalleja. Tekodlylla voi olla rooli myds jonkinasteisessa johtamisessa.
Organisaatioissa, joissa kaytetdan luovaa tekodlya, tulee olla oikeanlainen asenne toimintojen ke-
hittamiseen. Koska automaation seurauksena alykkaat jarjestelmat tekevat tyot, jotka aiemmin
teki ihminen, tulee naiden ihmisten etsia uusia tyotehtavia. Organisaatioissa tulee tarkastella muu-
tosta kokonaisuutena ja kehittda toimintaa niin, etta tyontekijat seka johtajat koulutetaan uusiin
toimintamalleihin. (Saariluoma 2022, 77-78.) Tarkoman (2022) mukaan organisaatioissa hyva la-
hestymistapa on tekodlyn hyodyntdaminen liiketoiminnan tehostamisessa, liiketoimintamalliin poh-
jautuen, koska toimintatapojen muuttaminen kerralla tekodlya hyodyntaviksi on vaikeaa. Organi-
saation johtamisen ja palveluiden tuottamisen kannalta tulee huomioida datan ymmartaminen
seka sisdisten ja ulkoisten rajapintojen tukeminen datan jakamisessa ja hydodyntamisessa. (Tar-

koma 2022, 47.)

5.11 Monimuotoinen tyoyhteiso

TEESI: VUONNA 2030 JOHTAJIKSI PALKATAAN AINOASTAAN HENKILOITA, JOILLA ON
OSAAMISTA MONIMUOTOISEN TYOYHTEISON JOHTAMISESTA
Selite: Monimuotoisuus sisdltda mm. tyontekijoiden idn, sukupuolen, seksuaalisen suuntautumi-

sen, ajattelu- ja oppimistyylit, oppimistyylien, seka kulttuurisen ja etnisen taustan.

Asiantuntijat olivat lahes yksimielisia tulevaisuusvaitteestd, jossa vuonna 2030 johtajiksi palkataan
henkil6ita, joilla on osaamista monimuotoisen tydyhteison johtamisesta. Kuvio 29 osoittaa, ettd
valtaosa piti tallaista tulevaisuutta toivottavana seka todennakoéisend. Vain yksi asiantuntija piti

vaitetta epatoivottavana seka epatodennakoisena ja kolmen asiantuntijan nakemys oli neutraali.
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Kuvio 29. Monimuotoinen tyoyhteiso

Julkisen sektorin edustajat olivat vaitteesta yksityisen sektorin edustajia yksimielisempia. Mielipi-
teissa korostui yhteinen nakemys siita, etta tulevaisuudessa monimuotoiset tydyhteisot ovat toi-
vottavia. Keskustelua kaytiin siitd, padseeko tulevaisuudessakin palvelualoilla johtajaksi ilman vaa-
dittavaa osaamista. Pohdintaa oli my®és siitd, onko tarpeeksi osaavia johtajia markkinoilla.
Asiantuntijat nostivat esille my6s monimuotoisuuteen liittyvan olennaisesti osatyokykyiset, kehi-

tysvammaiset seka elakoityvat.

Toivottavaa tdmd olisi, mutta usea Suomessa toimiva palveluorganisaatio on hyvin
perinteinen ja vanhanaikainen, ja monet johtajista pdédsee asemaansa vain, koska
ovat olleet organisaatiossa riittdvdn (liian?) kauan. Muissa, kuin palveluorganisaa-
tioissa tdmdin uskon olevan totta jo nyt.

Témd on toivottava suunta. Samalla myés tybyhteisét joutuvat oppimaan monimuo-
toisessa organisaatiossa tyoskentelyd. Erityisesti aiemmissa kommenteissa mainittu-
jen tyéperdisen maahanmuuton lisdksi matkailu- ja palvelusektorilla on pohdittava
myds osatyokykyisten ja kehitysvammaisten tyéllistdmismahdollisuuksia ja uusien
heille sopivien tyénkuvien rddtdléintid.

Nyysso6la ja Levedlahti (2019) ovat asiantuntijoiden kanssa samaa mieltd ennakoidessaan, etta
vuonna 2035 tydvoiman osalta Suomessa hyodynnetdan erilaisia lahteita. Ulkomailta tulevan tyo-
voiman lisdksi eldkeldisten tyonteko lisdantyy tyon joustavuuden vuoksi. Elakkeelld olevia tyonteki-

joita voidaan palkata esimerkiksi neuvonantajiksi tai mentoreiksi. (Nyyssola & Levedlahti 2019, 17.)
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Bergbomin ja muut (2020) toteavat olennaista olevan tyourien pidentamisen alusta, keskeltd ja
lopusta. Sen sijaan, ettd huomiota kiinnitetdan tyontekijan ikaan, tulisi tyontekijoita auttaa tunnis-
tamaan vahvuutensa seka mielenkiinnon kohteensa, opettaa tiedostamaan tyéelaman tarjoamia
mahdollisuuksia, auttaa hyddyntamaan tiedon ja tuen ldhteita seka tukea tyontekijaa sopivien
paamadrien asettamisessa. Lisaksi johtajuudelta vaaditaan mahdollisten ristiriitojen hallintaa, luot-
tamuksen synnyn tukemista monimuotoiseen tyoyhteisdon, moninaisuuden johtamisen osaamista

seka inklusiivisten kdytantojen kehittamista. (Bergbom ym. 2020, 59-60.)

5.12 Verkostot

TEESI: 2030 JOHTAJAT EIVAT KOSKAAN TOIMI ITSENAISESTI SUUNNITTELU- JA
KEHITYSTEHTAVISSA, VAAN TYOSKENTELEVAT ERILAISISSA YHTEISTYOVERKOSTOISSA

Kuvio 30 osoittaa muutamaa hajadanta lukuun ottamatta, asiantuntijoiden pitavan tulevaisuutta,
jossa johtajat tyoskentelevat verkostoissa, toivottavana sekd todenndkoisena eli vaite tuli ratkais-

tuksi. Johtajien asiantuntijaryhmassa oli muihin verrattuna eniten hajontaa vastauksissa.

Verkostot
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Kuvio 30. Verkostot
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Asiantuntijoiden perusteluissa oli yksimielisyytta verkostojen valttamattomyydesta organisaatioi-
den menestykseen. Mielipiteissa oli otettu myos huomioon tyontekijoiden seka keskijohdon osuus
suunnittelussa seka kehityksessa. Neutraalit mielipiteet liittyivat johtajilta vaadittavaan taitoon

myo0s itsendisiin paatoksiin ja tehtaviin.

Verkostot ovat edellytys menestykselle. Mikdicéin yritys ei kykene tuottamaan kaikkia
tarvittavia osa-alueita itse eikd se olisi taloudellisesti tai toiminnallisesti mitenkddn
jérkevdd. Omia resursseja ja osaamista tdydennetdén verkostoilla vastavuoroisesti.

Suunnittelun ja kehityksen tulisi Iihted enemmdin ruohonjuuritasolta ja edetd sitten

visionaarien kautta johtajien mietittévdéksi. Ja samaa reittid takaisin alaspdin mietit-
tdvdksi. Tdrkedd tulevaisuudessa olisi tarjota kaikille pohdintaan osallistuville tasa-

vertainen osallistumismahdollisuus.

Hawkinsin (2017) tutkimuksessa mukana olleiden johtajien mukaan, menestydkseen johtajien on
tehtdva yhteistyo6td, luotava kumppanuutta ja synergiaa useiden sidosryhmien kanssa. Hawkins
toteaa tdma edellyttdavan johtamisosaamista yhteistyotapoihin, jolla verkostot yhdessa aistivat tu-

levaisuuden tarpeita ja luovat yhdessa ratkaisuja, joihin organisaatiot eivat yksin pystyisi.

Hierarkkisista, kontrolloivista ja koordinoivista organisaatioista ollaan siirtymassa kohti itseorgani-
soituvuutta, ennakoivat Dufva ja muut (2017). Tama vaatii uusia kaytanteita ja erilaista suhtautu-
mista tyontekijoihin, jolloin tyontekijat nahdaan tasavertaisina muiden toimijoiden kanssa ja kaikki
kantavat vastuuta organisaatiosta. Taman muutoksen myo6ta yhteis6jen, yhteistyon, vuorovaiku-

tustaitojen ja kyvykkyys toimia verkostoissa korostuu. (Dufva ym. 2017.)

5.13 Osaamisalueiden tarkeysjarjestys 2030

Viimeiseksi asiantuntijoita pyydettiin laittamaan osaamisalueet tarkeysjarjestykseen. Kuviosta 31
osoittaa aanten jakaantumisen vaihtoehtojen kesken. Karjessa on valmentava johtajuus, jonka va-
litsi tarkeimmaksi selked enemmisto eli 10 asiantuntijaa. Tarkasteltaessa valintoja ensimmaiselle,
toiselle ja kolmannelle sijalle ja laskettaessa ndiden danet yhteen, asiantuntijoiden mielesta kolme
tarkeintd osaamisaluetta vuonna 2030 on valmentava johtajuus, digitalisaatio, robotiikka, tekoaly

sekd monimuotoisen tyoyhteison johtaminen.
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Kuvio 31. Tarkeysjarjestys

Poikkeamia tarkasteltaessa ainoastaan etatydn johtamista ei valinnut yksikdan asiantuntija tar-
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keimmaksi osaamisalueeksi. Myds muita vahiten tarkeimmiksi osaamisalueiksi valittuja tarkastel-

taessa suhteessa kommentteihin, selvisi, ettd useat asiantuntijat valitsivat vahiten tarkeimmiksi

sellaiset osaamisalueet, joiden ajatellaan sisaltyvan perusosaamiseen vuonna 2030. Nain ollen nii-

den ei ndhda vaativan erikseen johtamisosaamista.

Etdtyot, monimuotoisuus ja verkostot tulevat olemaan jo perusasioita, valmentava
johtaminen, tekodly ja vihred johtajuus kasvattavat rooliaan edelleen.

Vahiten tarkeimmaksi osaamisalueeksi asiantuntijoista selkedlla enemmisto6lla 11 valitsi muuttuvat

tyourat. Kaiken kaikkiaan hajontaa oli vastauksissa kaikilla osaamisalueilla. Asiantuntijaryhmien

vastauksia erikseen tarkasteltaessa yksityisen sektorin asiantuntijoilla tarkeimpien joukkoon nousi-

vat my0s vihrea johtaminen seka verkosto-osaaminen.
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5.14 Pehmeat taidot

TEESI: VUONNA 2030 PEHMEILLA TAIDOILLA ON SUUREMPI MERKITYS JOHTAMISESSA KUIN
KOVILLA TAIDOILLA

Selite: Pehmeilla taidoilla (soft skills) tarkoitetaan yksilon tunnealyyn liittyvia taitoja. Tunnealy-
kas yksilo omaa mm. vahvan itsetuntemuksen, empatiakyvyn, tiedostaa omat tunteensa ja kayt-
taa niita paatoksenteossa seka hallitsee tunteitaan seka hetken mielijohteita. Pehmeita taitoja
ovat mm. luovuus, ajanhallinta, sosiaaliset taidot seka ihmissuhdeviestinta. Kovilla taidoilla tar-
koitetaan selkedsti maaritettavia, koulutuksella tai kokemuksella hankittuja teknisia taitoja, ku-

ten projektiosaaminen, taloudenhallinta seka tietotekninen osaaminen.

Pehmeisiin taitoihin liittyva vaite muodostui asiantuntijoiden muiden vaitteiden kommenttien pe-
rusteella, kyselyn ollessa viikon auki. Vaitteessa kuvattiin tulevaisuutta, jossa pehmeiden taitojen
nahdaan olevan kovia taitoja tarkeampia. Kuvio 32 osoittaa, etta kaikki asiantuntijat pitavat tata

toivottavana ja valtaosa myds todennakdisena.

Pehmedt taidot

+++

+
+ o+

Todennakoisyys
+
Ry

+i-
Toivottavuus

++ +++

Kuvio 32. Pehmeat taidot
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Kommenteista ilmeni pehmeiden taitojen vaikutus tyontekijoiden hyvinvointiin ja tdman myota
organisaation menestymiseen. Useassa kommentissa korostettiin, ettd naiden taitojen ei tulisi sul-
kea toisiaan pois eli molemmille on jatkossakin tarvetta, mutta pehmeille taidoille kuitenkin enem-
man. Muutama asiantuntija esitti mielipiteensa epatodennakoisyyden puolesta ja ndissda kommen-
teissa tuli ilmi johtamisen olevan helpompaa ja tutumpaa kovien taitojen avulla, liiketoiminnan

johtamisen vaativan kovia taitoja seka pohdintaa siitd, minkd verran pehmeita taitoja voi opetella.

Merkittavia eroja asiantuntijaryhmien valilla ei ollut, selkeimmat hajadanet epatodennakodisyyden
puolesta tulivat matkailu- ja majoitus seka ruokapalveluiden asiantuntijoilta. Yksimielisimpia olivat

teknologian asiantuntijat.

On myds helppo néhdd, ettd pelkillé pehmeilld arvoilla johtaja ei pysty johtamaan or-
ganisaatiota menestyksekkddsi, varsinkaan jos toiminnassa on muutostarpeita, tai
toimintaympdiristdssd tapahtuu muutoksia. Samalla pelkilld kovilla taidoilla varus-
tettu johtaja ei pysty luomaan menestyvdd organisaatiota ympdrilleen, koska ihmiset
eivdt, ainakaan pohjaismaissa arvosta tdllaista toimintaa.

Tunnedlyn tarve johtamisessa korostuu tulevaisuudessa, kun tyéntekijat palavat lop-
puun hektisessé nyky-yhteiskunnassa ja burnout -poissaolot lisddntyvdit. Tdsté on tu-
lossa kansallinen haaste.

Uskon, ettd vuonna 2030 on havahduttu siihen, etteivdt ns. kovat ja pehmedt taidot
sulje toisiaan pois. On huomattu, ettei asioita saada aikaan tunnepohjalla, vaan liike-
toiminnan sujumiseksi monia asioita on johdettava kovilla arvoilla. Ja opittu, ettd ko-
vat ja pehmedt taidot voivat nivoutua yhteen ilman, ettd kumpikaan on toista vdhd-
arvoisempi tai, ettd kummastakaan tarvitsee luopua. Liiketoimintaa johdetaan kovilla
taidoilla, ihmisié pehmeilld.

5.15 Avoin kysymys

Avoimen kysymyksen kohdalla panelisteilla oli mahdollisuus antaa palautetta tai kertoa muuta

mielessa olevaa anonyymisti. Kysymykseen eivat vastanneet kaikki panelistit. Vastausten joukossa
oli maininta tunnejohtamisesta, muutosjohtamisesta seka vastuullisuuden osa-alueiden jakaantu-
misesta. Mukaan mahtui myos kiitoksia ja panelistit kiittivat mahdollisuudesta nahda muiden asi-

antuntijoiden mielipiteita kyselyn aikana.
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6 Pohdinta

6.1 Johtopaatokset ja jatkoehdotukset

Taman opinnadytetyon tavoitteena oli selvittda, millaista johtamisosaamista tarvitaan matkailu- ja
palveluliiketoiminnassa vuonna 2030. Teoreettisen tietopohjan ja Delfoi-tutkimuksen tulosten syn-
teesissd, havaittavissa on selkeita tulevaisuuden johtamisessa tarvittavia taitoja, joista mielipiteet
ovat yleistettavissa. Yksikaan Delfoi-kyselyn tulevaisuusvaitteista ei jaanyt kiistatilaan, joka kaytan-
nossa tarkoittaa, etta taysin vastakkaisia mielipideasetteluja ei tulevaisuusvaitteiden kohdalla ol-
lut. Dialogin jatkamisen tarve korostuu tiettyjen teemojen kohdalla, mutta naissakin dialogin jatku-
mon tarve liittyy Iahinna aikajanteeseen eika niinkdan siihen, onko johtamisen osaamisalueelle
tarvetta. Maailma muuttuu nopeammin kuin koskaan ja muutoksien kohdalla korostuukin se,

kuinka asioita voidaan ennakoida ja kuinka muutoksiin voidaan varautua ja valmistautua.

Teknologian kehitys on viime vuosina ollut huimaa ja kehitys jatkuu vauhdikkaana edelleen. Tekno-
logia muuttaa tyotapoja ja ammatteja pysyvasti, robotit seka tekoaly tulevat osaksi tydyhteisdja ja

paatoksentekoa, mutta ndiden muutosten aikajdanteesta ollaan viela keskusteluvaiheessa. Tekno-
logian avulla voidaan myos helpottaa matkailu- ja ravitsemisaloja vaivaavaa tyontekijapulaa ja joh-
tamisen ndkdkulmasta tulevaisuudessa olennaista onkin teknologian kokonaisvaltainen ymmarrys

ja osaaminen seka kaikki siihen liittyva aina tyokykyjohtamisesta big datan hyédyntamiseen. Tek-

nologian kehittymiseen linkittyy vahvasti kaikki muut johtamisen osaamistarpeet

Vihrea johtaminen liittyy olennaisesti tekoalyn ja robotisaation lisadantymiseen seka innovaatiotoi-
mintaan- ja johtamiseen. Johtamisella voidaan ratkaisevasti vaikuttaa tyontekijoiden ja organisaa-
tion ymparistokayttaytymiseen ja tama vaatii johtajalta itseltdan ymmarrysta siitd, minkalaisessa
kriisissa ympariston kannalta elamme. Matkailu- ja palveluliiketoiminnan nakdékulmasta ilmaston-
muutoksen hidastaminen vaatii merkittdvaa osaamista ja tyotapojen muutosta. Organisaatioilta ja
johtamiselta edellytetdan resilienssia, jotta muutoksiin voidaan vastata ja haasteita ennakoida.
Vaikkakin tana pdivana vallitsee konsensus vihredn johtamisen tarpeesta, kilpailuedusta ja valtta-
mattémyydestd, on kuitenkin erimielisyytta siitd, onko ilmastonmuutos viela estettavissa vai onko
se taalld jo. Myos Suomen kokoisen valtion toimien merkitysta pohditaan globaalilla tasolla ja su-
kupolvien valinen ero on nahtavissa mielipiteissa. On kuitenkin selvaa, etta vihredn johtamisen

osaaminen on vuonna 2030 valttdmattomyys.
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Viela toistaiseksi vastuullisuus liitetdan ensisijaisesti ympariston suojeluun ja kestavaan kehityk-
seen, mutta tulevaisuudessa johtajuudessa korostuu entistd enemman kaikkien vastuullisuuden
osa-alueiden ymmarrys ja hallinta. Ylisukupolvinen ajattelu pakottaa ottamaan huomioon vastuul-
lisuuden organisaation kaikissa toiminnoissa. Vastuullisuus organisaatioissa tarkoittaa kuitenkin
paljon muutakin kuin ympariston huomioimista. Organisaatioiden vastuullisuudella sen kaikissa
merkityksissa on todennakdisesti suurempi merkitys uusille sukupolville kuin pelkdstaan ansiotu-
loilla. Tulevaisuudessa on normaalia, etta tydntekijoilla ei ole vain yhta tydnantajaa eika pitkalla
tyosuhteella ole samanlaista merkitysta heille kuin vanhemmilla sukupolvilla on ollut. On myds
mahdollista, etta pitka ura saman tyénantajan palveluksessa heikentaa tyontekijan ammattitaitoa
ja tyollistymiskykya eika heilla ole taitoja, jota tulevaisuuden tydelama vaatii. Ansiotuloja hanki-
taan tulevaisuudessa myos muutoin kuin kiintedn tyopaikan avulla, esimerkiksi sosiaalisen median
alustojen, projektitdiden ja yrittdjyyden kautta. Mikali tyontekija tydskentelee organisaatiossa vain
projektiluontoisesti, tuo se haasteen johtamiselle sitouttamisen ja luotettavuuden nakokulmista.
Suomea vaivaava tyoévoimapula myos mahdollistaa tydpaikan valinnan vastuullisten ja eettisten

arvojen perusteella.

Ty6urien muutoksiin liittyy myos etatyon yleistyminen ja verkosto-osaaminen. COVID-19-
pandemia pakotti pikaisiin toimiin ja muutoksiin ja ndista etatyo ja etdosallistuminen liene niita
mieleenpainuvimpia muutoksia. Etatyo on jadnyt monessa organisaatiossa pysyvaksi kaytannoksi
ja tulevaisuudessa tama lisdantyy entisestaan. Palveluliiketoiminnan nakokulmasta asiakkaan hen-
kilokohtainen palvelu ei poistu kokonaisuudessaan koskaan, mutta oletettavaa on, etta toimintata-
pojen muutoksia tulee myos asiakaspalveluun ja prosesseihin matkailu-, majoitus- ja ravitsemistoi-
minnassa. Etatyon johtaminen vaatii uudenlaista osaamista yhteisollisyyden, tyokykyjohtamisen ja
johtajan antaman henkilokohtaisen tuen nakékulmista ilman fyysista kohtaamista. Etatyon mah-

dollistuminen kasvattaa myos monimuotoisten tyoyhteis6jen maaraa.

Tulevaisuuden tyoyhteisot tulevat olemaan monimuotoisia kasvavassa maarin ja osaamista moni-
muotoisuuden inklusiiviseen johtamiseen tarvitaan. Koska myo6s tyourat ja toimintaymparisto
muuttuvat globaalisti, samassa tyoyhteisossa tyoskentelee ihmisida ympari maailman verkon vali-
tykselld. Monimuotoiseen tyoyhteis00n sisaltyy eri kulttuurien lisdksi myos osatyokykyiset, jo ela-
koityneet seka kehitysvammaiset tyontekijat, joten johtajalta vaaditaan monimuotoisuuden johta-

misen osaamista johtaakseen tyoyhteisdja menestyksekkadasti, tasavertaisesti ja tuloksellisesti.
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Monimuotoisuuden johtaminen vaatii uudenlaista asennetta, maailmankatsomusta sekd eitta-
mattd myos koulutusta johtamiseen. Etatyon lisdantyminen liittyy verkostojohtamiseen, joka on
myos tulevaisuudessa arkipdivaa. Verkosto-osaamisen ja verkostojohtamisen nahdaan lisaantyvan
tulevaisuudessa ja hierakinen johtaminen vaistyy sen tieltd. Organisaatioiden kyvyn verkostoitua
voidaan ajatella olevan menestyksen avain ja johtajuudelta vaaditaan verkostoissa toimimisen eri-
tyispiirteiden hallintaa. Koska verkostoissa toimimiseen liittyy vahvasti vapaaehtoisuus, vastavuo-
roisuus ja tasavertaisuus jasenten valilla, vaatii tama vahvaa itseohjautuvuutta. Myos verkostoitu-
miseen liittyy niin monessa muussakin yhteydessa mainittu ilmastonmuutos, globalisoituminen,

digitalisoituminen ja innovointi.

Valmentavan johtajuuden uskotaan lisdantyvan tulevaisuudessa ja sen ytimena on yksildéiden po-
tentiaalin hyodyntaminen. Johtajuudelta edellytetdaan toimintaymparistén muutosten hahmotta-
mista ja moniroolisuutta. Skenaarioiden mukaan vuonna 2035-2040 on tapahtumassa suuri mur-
ros itsensa johtamisen koulutuksissa ja jo vuonna 2030 itsensa kehittamisen nahdaan olevan
arkipaivaa tyoelamassa hierakisen johtamien vaistyessa. Koska maailma globalisoituu, digitalisoi-
tuu, verkottuu ja monimuotoistuu, itsensa johtamisen osaamisen tarve on tulevaisuudessa itses-
tadnselvyys. Vaikkakin keskijohdon tarpeen ennakoidaankin tulevaisuudessa viahenevan, kuitenkin
ihmisia tarvitaan edelleen johtamiseen. Tulevaisuuden johtajien arvioidaan olevan enemman val-
mentajia kuin johtajia sen nykyisessa merkityksessa. Matalan osaamistason tyontekijoiden huomi-
oiminen noussee avainkysymykseksi, kun robotit valtaavat heidan tyotehtavansa. Ndin ollen koulu-
tuksen kokonaisvaltainen huomioiminen koko ihmisen eldmankaaren ajan on edellytys
tyoelamassa menestymiselle. On myds huomioitava, etta verkostojohtaminen ja osaaminen eivat
sulje pois johtajuuden itseohjautuvuutta vaan painvastoin, ndama osaamisalueet taydentavat toisi-
aan. Johtajuus vaatii elinikdista oppimista, jotta organisaatiot pysyvat toimintaympariston muutok-

sissa mukana.

Tutkimustuloksista on havaittavissa pehmeiden arvojen kasvava merkitys johtamisessa. Organisaa-
tion menestys vaatii hyvinvoivia ja sitoutuneita tyontekijoita eika kovilla taidoilla johtaminen enaa
toimi tulevaosuudessa. On kuitenkin huomioitava, ettd myos kovia, ammatilliseen osaamiseen tar-
vittavia taitoja tarvitaan mutta pehmeat arvot ja tunnealyn merkitys kasvattavat osuuttaan tyoela-
massa tyoelaman muuttuessa entista kiireisemmaksi. Pohdittavaksi jaa, kuinka paljon pehmeita

taitoja voi opetella ja kuinka paljon niistd on ihmisen perusluonteessa ja persoonallisuudessa. Suo-
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men kielessa johtamisen ja johtajuuden ajatellaan usein olevan sama asia. Englannin kielen lea-
dership (ihmisten johtaminen eli johtajuus) ja management (asioiden johtaminen eli johtaminen)

kuvastavat hyvin sitd, etta molempia taitoja tarvitaan johtamisessa.

Matkailu- ja palveluliiketoiminnan toimintaympariston johtamisen erityistarpeina nahdaan palve-
luiden tuottamisen ydinosaaminen, joka pitda sisallaan asiakaslahtoisen palveluiden kehittamis-
osaamisen, palvelumuotoilun seka personoitujen tuotteiden ja palvelujen luomisen. Tata palvelu-
osaamista ei voida eriyttada muista johtamisen osaamistarpeista, vaan se linkittyy olennaisesti
kaikkiin muihin osaamistarpeisiin. Asiantuntijoiden lausunnoissa tuli ilmi myds muutosjohtamisen
tarve. Maailman ja tyoelaman jatkuvassa muutoksessa, johtamisen merkitys korostuu entisestaan.
Kuitenkaan tata ei tassa tutkimuksessa nosteta omaksi osaamisalueeksi vaan kysytdaan, onko muu-
tosjohtamiselle tarvetta, kun elamme jatkuvassa muutoksessa. Onko siis muutoksessa johtaminen
jo arkipdivaa eika niinkaan tulevaisuuden johtamisen osaamistarve.

Matkailu- ja palveluliiketoiminnan johtamisen osaamistarpeet 2030 on esitetty kuviossa 33.

Teknologinen

osaaminen
Palvelu- Vihrea
osaaminen johtajuus
Matkailu- ja
Pehmeat palveluliiketoiminnnan Vastuullinen
taidot johtamisen johtaminen

osaamistarpeet 2030

Valmentava Verkosto-
johtajuus osaaminen
Moni-
muotoisen
tydyhteison
johtaminen

Kuvio 33. Matkailu- ja palveluliiketoiminnan johtamisen osaamistarpeet 2030
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Nama johtopaatokset osoittavat mielenkiintoisesti, kuinka kaikki matkailu- ja palveluliiketoimin-
nan johtamisen osaamistarpeet linkittyvat toisiinsa eika yksikdaan ole muista erillaan. Teoreetti-
sessa viitekehyksessa ne olivat erillaan, mutta tutkimuksen edetessa menivat ikdaan kuin toistensa

sisaan, muodostaen kokonaisuuden.

Jos tarkastelemme tutkimuksen tulevaisuusvaitteita, joiden kohdalla asiantuntijat eivat olleet yksi-
mielisid, voimme helposti ajatella heiddan kantansa olevan toisistaan poikkeavia. Asiantuntijoiden
kommenteista paatellen voimme kuitenkin vetaa johtopaatoksia, etta erimielisyydet liittyvat osaa-
mistarpeen sisaltoon, yksityiskohtiin tai aikajanteeseen, jolla muutokset ovat tulossa. Ei niinkdan
siihen, onko osaamistarve vuonna 2030 ollenkaan tarpeellinen. On my&s muistettava, etta asian-
tuntijat vastasivat karjistettyyn kommenttiin, jolloin oleellista on osata tulkita vastausten koko-

naiskuvaa.

Mikali Delfoi-kyselyssa olisi kysytty syntymavuotta ja nama ryhmat olisi jaoteltu sukupolvien mu-
kaan, tutkimuksesta olisi tullut vieldkin monipuolisempi. Tutkimuksesta olisi saatu tietoa siit3,
kuinka eri sukupolvien nakemykset eroavat toisistaan ja mitka nakemykset he jakavat. Asiantunti-
japaneeliin olisi voinut pyytaa edustusta myds nuoremmista sukupolvista kattavuuden lisaa-
miseksi, toisaalta tassa kohdassa heraa kysymys, voidaanko heilld olettaa olevan tarpeeksi tietoa

tutkittavasta asiasta.

Tulevaisuudessa ylemman restonomitutkinnon koulutuksen huomioidessa tasta tutkimuksesta sel-
vinneet johtamisen osaamistarpeet, voidaan olettaa tutkinnon suorittaneiden menestyvan tyoteh-
tavissdaan seka tyoeldaman tulevaisuuden haasteissa ja muutoksissa. Asiakokonaisuudet linkittyvat
niin vahvasti toisiinsa, etta niitd on opintojaksoissa mahdollista yhdistaa. Tutkimustuloksia voidaan
hyodyntdaa myos organisaatioissa, kartoitettaessa henkilokunnan osaamis- ja koulutustarpeita tule-
vaisuuden tarpeisiin ndhden seka rekrytoitaessa uusia henkil6ita johtotehtaviin. Tuloksia voidaan
hyodyntaa matkailu- ja palveluliiketoiminnan organisaatioiden toiminnan kehittdmisessa ja suun-
nittelussa, ennakoinnissa ja toimintaympariston analyyseissa. Tutkimustuloksista on myds runsaan
aineiston takia jatkojalostettavissa erilaisia tulevaisuuskuvia ja skenaarioita esimerkiksi opetus-

kayttéon.
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Hannele Seeck (2013) on esittdnyt kysymyksen, voisiko innovaatioteoria tai markkinarationalismi
muodostua uudeksi johtamisparadigmaksi ja Chain, Shekin ja Doun (2021) mukaan Tohtori Chung
on ehdottanut uudeksi paradigmaksi palvelujohtajuutta (ks. 2.1 Johtamisparadigmat). Taman opin-
naytetyon tulosten perusteella minka tahansa edella mainituista on mahdollista ajan saatossa
muotoutua uudeksi johtamisparadigmaksi. Kuten aina paradigmojen kohdalla, vaativat ne pidem-
man ajanjakson, jotta ndhdaan, mika lopulta on lopputulos. Taman tutkimuksen lopputuloksena
syntyneet johtamisen osaamisalueet tukevat nakemysta siita, etta innovointi yhdessa ja erikseen
on tulevaisuudessa arkipdivaa ja menestydkseen johtajien on luotava synergiaa useiden sidosryh-

mien kanssa.

Tutkimuksen aikainen panelistien sitouttaminen ja aktiivisuus oli erittdin onnistunutta, ja talla oli
tutkimuksen lopputuloksen kannalta suuri merkitys. Delfoi-kyselysta saatu aineisto oli runsasta ja
rajaus oli ajoittain haasteellista aineiston analyysin aikana. Aineistosta olisikin mahdollista jatkoja-

lostaa lisda materiaalia esimerkiksi erilaisten tulevaisuuskuvien ja skenaarioiden muodossa.

Tutkimukselle oli aito tarve maailman muuttuessa nopeammin kuin koskaan. Tama tuli ilmi myds
kiitoksista, joita osallistuneita panelisteilta tuli henkilokohtaisesti tutkimuksen paatyttya. Asiantun-
tijoista valittyi aito kiinnostus ennakointia kohtaan ja pohdittavaksi jaa, voisiko heita ja heidan asi-
antuntemustaan hyodyntdaa myos jatkossa esimerkiksi koulutuksen tukena. Ndin tama tutkimus

saisi jatkoa ja asiantuntijat edelleen dantaan ja asiantuntemustaan kuuluviin.

6.2 Luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteistd ohjetta tarkasteltaessa laadullista tutki-
musta, toteavat Tuomi ja Sarajarvi (2018). Heidan mukaansa tutkimusta arvioidaan kokonaisuu-
tena, jossa tutkimuksen osat (tutkimuksen kesto, kohde ja tarkoitus, tutkijan sitoumukset, aineis-
ton keruu ja analyysi, tutkimuksen tiedonantajat sekd heidan suhteensa tutkijaan, luotettavuus
seka raportointi) linkittyvat toisiinsa saumattomasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163—-164.) Tutkimuk-

sen kokonaisuus tarkasteltavine piirteineen on esitelty kuviossa 34.
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Kuvio 34.Tutkimuksen kokonaisuus

Taman opinnaytetyon tekeminen aloitettiin toukokuussa 2022 ja tutkimus valmistui toukokuussa
2023. Sen tavoitetta, tarkoitusta ja kontekstia pohdittiin huolellisesti yhdessa toimeksiantajan
kanssa. Maailman, ty6elaman ja johtamistarpeiden muuttuessa tulevaisuudentutkimukselle oli to-
dellinen tarve eika ajatus tutkimuksen relevanttiudesta ja ajankohtaisuudesta muuttunut tutki-
muksen aikana. Panelistien innokkuudella tutkimukseen mukaan lahteminen ja sitoutuminen koko
tutkimuksen ajan vahvisti ajatusta siitd, ettd johtamisen osaamistarpeita tassa kontekstissa oli tar-

peellista tutkia.

Tutkimusmenetelmien valintaan kiinnitettiin huomiota ja ennakoitiin lopputulosta valituilla mene-
telmilla. Menetelmien valinta koetaan onnistuneeksi ja tietoa saadun niilla riittavan kattavasti tut-
kimusongelman ratkaisemiseksi. Tutkimukseen osallistuneiden panelistien lukumaara oli hyva ja
valinnat seka heidan sitouttamisensa onnistuneita. Panelistien kanssa ei kayty tutkimustuloksia
etukateen lapi, koska Delfoi-kyselyn aikana he nakivat toistensa vastaukset seka yhteenvedot, jol-

loin heilld oli mahdollisuus argumentoida tulevaisuusvaitteisiin. Tutkimuksen aikana ilmenneisiin
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haasteisiin reagoitiin tutkimussuunnitelmaa muuttamalla mahdollisimman hyvan tuloksen aikaan-
saamiseksi, ja ndin tutkimuksen kestoa saatiin lyhennettya menetelman vaihdoksella panelistien

toiveiden mukaisesti.

Delfoi-prosessin aikaista luotettavuutta tarkasteltaessa, huomiota tulee kiinnittdaa kaikkiin sen vai-
heisiin. Kylmakosken ja Rainon (2021) mukaan tama alkaa panelistien valinnasta, jolloin tulee huo-
mioida, ettad panelistit edustavat erilaisia nakdkulmia tutkimuksessa. Kyselyn osalta luotettavuus
kattaa olennaiset piirteet tutkimuksen rajauksesta eika kysymykset saa olla johdattelevia. (Kylma-
koski & Raind 2021.) Luotettavuus huomioitiin koko Delfoi-prosessin aikana aina panelistien valin-
nassa tulevaisuusvaitteiden muotoiluun ja vastausten analysointiin asti. Haasteellinen ratkaisu oli
asiantuntijamatriisin kokoamisessa liittaa opetuksen asiantuntijat julkisen sektorin kanssa yhteen.
Tutkimuksen lopputuloksen kannalta olisi ollut ihanteellista saada opetuksen asiantuntijoiden vas-
taukset eriytettyd, mutta tassa tapauksessa heidan anonymiteettinsa olisi saattanut karsia heidan
lukumaaransa takia. Tutkimuksen aikana tapahtunut selkea virhe oli laittaa taustatietokysymyk-
seen ikaryhmat numeroina. Parempi ratkaisu olisi ollut laittaa syntymavuosihaarukat, jolloin vas-

tauksista olisi voinut erotella eri sukupolvien vastaukset ja ndin ollen saatu lisdd materiaalia ana-

lyysiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa huomio kiinnittyy tutkijan objektiivisuu-
teen, kertovat Tuomi ja Sarajarvi (2018). Objektiivisuuden osalta tarkastellaan seka tutkijan ha-
vaintojen luotettavuutta ettd havaintojen puolueettomuutta. Puolueettomuutta voidaan tarkas-
tella sen kautta, pyrkiiko tutkija ymmartamaan tiedonantajia vai vaikuttaako esimerkiksi tutkijan
ika, virka-asema tai sukupuoli siihen, mitd han havainnoi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158, 160.) Sa-
man ajatuksen jakaa Vuori (n.d), jonka mukaan tutkijan omat mielipiteet eivat saa vaikuttaa tutki-
muksen tulkintaan vaaristavasti, vaikka tutkija ei itse hyvaksyisikaan tutkittavien mielipiteita. Valli
(20138, 38) lisaa tutkijan voivan pyrkia irti tekemasta valittomia tulkintoja aineiston hankkimisen
aikana kriittisen ja reflektiivisen asenteen avulla. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) kuiten-
kin huomauttavat, ettei tutkijan kokonaisvaltainen objektiivisuus ei ole mahdollista, koska han ei
voi sulkea omaa ajatteluaan kokonaan pois. Tata tutkimusta tehtdessa pyrittiin pysymaan mahdol-
lisimman objektiivisena koko tutkimusprosessin ajan ja toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla

olematta itse vaikuttamatta tutkimukseen ja sen tuloksiin.
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Tutkijan ja tutkittavien valille tulee rakentaa luottamus, sailyttda anonymiteetti ja tutkimuksen tar-
koitus ja vaikutukset tulee avata heille avoimesti, toteavat Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka
(2006). Taman tutkimuksen aikana tutkimuksen tarkoitus, vaiheet ja vaikutukset avattiin panelis-
teille avoimesti. Heiddan anonymiteettinsa sailyi koko kyselyn ajan. Panelistit itse pystyivat vaikut-

tamaan siihen, paljastivatko osallisuutensa muille panelisteille.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan luotettavuus konkretisoituu tutkimusraporissa siihen, mita
kaikkea raportissa tulee tuoda esiin. Tama kytkeytyy ihmisen kykyyn ymmartaa toista ihmista ja
tietoisuus itsesta jakautuu subjektiin ja objektiin. Tutkimuksessa edellda mainittu ajatus on kaksi-
suuntainen eli kuinka tutkija voi ymmartaa tiedonantajaa ja toisaalta, kuinka joku toinen ymmar-
taa tutkijan raporttia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 76.) Luotettavuuden lisdamiseksi, tassa tutkimusra-
portissa huomioitiin tutkimus kokonaisuutena, ja tutkimukseen liittyvat valinnat sekd menetelmat
perusteltiin lukijalle. Kylmakosken ja Rainon (2021) mukaan tutkimusraportissa tulee kuvata sel-
vasti kaikki tutkimuksen aikana tehdyt valinnat: tutkimusaihe, tutkimusongelman rajaus, keskeiset
kasitteet, teoreettinen viitekehys seka tutkimusmenetelmat ja analyysin suorittamistavat. Tutki-
muksen lopputulokset esitetdan raportissa, jonka raportin tehtava on tehda paavaite niin uskotta-
vaksi, etta lukijat ovat valmiita siihen uskomaan. (Kylmakoski & Raind 2021.) Taman tutkimuksen
lopputulokset pyrittiin esittamaan selkeasti ja lapinakyvasti. Myos Vallin ja Aaltolan (2015) mukaan
tutkimusraportti on keskeinen luotettavuuden osa-alue. On kuitenkin huomioitava, etta tutkijan
tulkinta on aina yksipuolinen kasitys ilmiosta. Nadin ollen tutkijan tehtavaksi jaa selvittda mahdolli-
simman johdonmukaisesti kasitys omasta tulkinnoistaan ja niihin liittyvista perusteista. Tutkija ei
pysty valttamatta mitenkaan todentamaan taysin tulkintojaan ja muodostamiaan kasitteitd, mutta
han voi raportoinnissa tuoda esiin valineet, joiden avulla lukija voi arvioida muodostuneiden kasi-

tysten uskottavuutta. (Valli & Aaltola 2015, 86—87.)

Eettinen sitoutuminen ohjasi toimintaa koko tutkimuksen ajan. Kaikkia tutkimukseen osallistuneita
kohdeltiin tasa-arvoisesti ja kunnioittavasti. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan tutkimuksen
eettisen kestavyyden voidaan ajatella olevan tutkimuksen luotettavuuden toinen puoli ja eettisyys
koskee myos tutkimuksen laatua. Tutkimuksen laadukkuutta tarkastellaan tutkimussuunnitelman,
tutkimusasetelman sopivuuden seka hyvin tehdyn raportoinnin kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2028,

149.) My6s Vuoren (n.d) mukaan laadullisessa tutkimuksessa eettisyys liittyy kaikkeen, aiheenva-
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linnasta aineistojen arkistointiin. Etiikan nakokulmasta tutkimuksen arvoihin kuuluu uuden merki-
tyksellisen tiedon tuottaminen, toteaa Vuori (n.d). Tassa tutkimuksessa tuotettiin uutta hyodyllista
tietoa tarkedsta aiheesta. Toisaalta taman tutkimuksen suuntautuminen tulevaisuuteen, jota ei
itsessdan vield ole olemassa, voidaan pohtia kuinka todenmukaista tieto on. Kuitenkin merkityksel-

lisyyden ja ennakoinnin nakékulmasta tutkimuksesta saadut tiedot ovat tarkeita.

Tutkimuksen kaikissa vaiheissa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutkimukseen osallistu-
ville selvitettiin osallistumisensa vapaaehtoisuus seka oikeus keskeyttaa osallistumisensa koska ta-
hansa. Tutkimukseen osallistuville tulee antaa tietoa tutkimuksen sisallostd, henkilotietojen kasit-
telysta ja kdytannon toteutuksesta, kirjoittavat Kohonen, Kuula-Luumi ja Spoof (2019). Heidadn
mukaansa tutkimukseen osallistuville tulee antaa tarpeeksi harkinta-aikaa osallistumispaatéksen
tekemiseen seka tutkimusta koskeviin kysymyksiinsa vastataan aina. Tahan tutkimukseen osallistu-
neille toimitettiin tietosuojailmoitus, infokirje seka tiivistelma tutkimusmenetelmasta ennen kyse-
lyn aloittamista. Kaikki nama olivat my®os liitettyna eDelphi-verkkoymparistdssa kyselyyn, jolloin ne

olivat nahtavilla koko tutkimuksen ajan. Infokirje ja tiivistelma on katsottavissa liitteessa 2 ja 3.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistuksen (2023) mukaisesti muiden tutkijoiden ty6ta kun-
nioitettiin viittaamalla heidan julkaisuihinsa asianmukaisesti. Tutkimuksessa kaytettiin eettisesti
kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. (Hyva tieteellinen kaytanté 2023.) Lah-
dekirjallisuuden valinnassa kiinnitettiin huomiota laatuun, monipuolisuuteen ja suhtauduttiin kriit-
tisesti valintoihin. Valitun lahdeaineiston nahtiin antavan parhaan tiedon tutkimusongelman rat-
kaisemiseksi. Lahteiden luotettavuutta arvioitiin kiinnittdmalla huomiota, etta kaikki tekijat
taustaorganisaatioineen oli ilmoitettu. Tekijoilla ei ollut kaupallisia, poliittisia tai aatteellisia peri-
aatteita eivatka tiedot perustuneet mielipiteisiin. Tieto oli ajantasaista, joka ei automaattisesti tar-
koittanut, etta tieto olisi ollut taysin uutta. Lahteissa suosittiin alkuperaisia lahteita ja muuttumat-
tomia perusteorioita, jolloin vanhimmat ldhteet olivat vuodelta 1911. Artikkelien kohdalla
suosittiin vertaisarvoituja artikkeleja ja valinnassa kiinnitettiin huomiota my®os kirjoittajan taustaa

seka hanen teoksiinsa viittaamiseen muissa ldhteissa.

Tutkimusaineistoa kasiteltiin luottamuksellisesti ja huolellisesti eika siihen ollut paasya muilla kuin
tutkijalla itselldan. Aineistoa sdilytettiin salasanoilla suojatuissa pilvipalveluissa seka muistikuilla
sekd eDelphi-verkkoymparistdssa, jossa se oli kdyttdjatunnuksin ja salasanoin suojattuna. YAMK-

opinndytetydn aineistoa sdilytetdan ohjeistuksen mukaisesti kaksi vuotta. Tama ohjeistus muuttui
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tutkimuksen teon aikana. Aineiston sailytyksestd, mahdollisesta uudelleen avaamisesta seka havit-
tamisajankohdasta informoidaan tutkimukseen osallistuneita samalla kun heille jaetaan valmis
opinnaytetyod tutustuttavaksi. Sailytettavassa aineistossa ei kuitenkaan ole henkilétietoja ja kaikki

tiedot ovat anonyymeja.
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Aika

Toimenpide

Vaihe

5 viikkoa ennen tutkimuk-
sen alkua

Panelistien etsintd. Myo6s lumi-
pallo otanta. Henkilokohtainen
pyynto jokaiselle.

Pyrkimyksena sitouttaa panelistit
mahdollisimman hyvin. Henkil6kohtai-
set yhteydenotot, jonka jalkeen pu-
helu tai tapaaminen verkon yli panelis-
tin niin halutessa. Vastaukset
esitettyihin kysymyksiin.

Kaksi viikkoa ennen kyse-
lyn alkua

Infokirje

Perustiedot tutkimuksesta, aikatau-
lusta. Liitteena tietosuojaseloste seka
tiivistelma Delfoi-menetelmasta seka
real-time Delphista. Yhteystiedot. Ta-
voitteena antaa vield aikaa, jos joku
haluaa olla henkilokohtaisesti yhtey-
dessé ja/tai kysya jotain.

Ma 1.pv Kyselyn avaaminen, linkki kyselyyn | Tavoitteena motivointi aloittaa kyse-
panelisteille. lyyn vastaaminen heti

Ti 2. pv Seuranta

Ke 3 pv. Huomio vastaamattomiin panelis-
teihin, viestinta heille

To 4 pv. Seuranta

Pe 5. pv Kohderyhmittadiset viestit Tavoitteena saada panelistit uudes-

taan kyselyn pariin

La6.pvijasu7.pv

Seuranta

Ma 8. pv Uusien vaitteiden nosto. Viestintd | Tavoitteena saada panelistit vastaa-
tasta. maan uusiin vaitteisiin.

Ti 9. pv Seuranta

Ke 10. pv Seuranta

To 11. pv Kohderyhmittdiset viestit Viimeisten paivien motivointi

Pe 12. pv Seuranta

La 13.pv Seuranta

Su 14. pv Viime hetken tarkistukset. Arvi-

ointi kyselyn jatkamisesta.

Ma 15. pv

Kiitokset ja kyselyn sulkeminen
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Liite 2. Tulevaisuusvaite Delfoi-kyselyssa

2030 matkailu- ja palveluliiketoiminnan johtajakoulutuksen yksi olennaisimmista osako-
konaisuuksista on robottien johtaminen

"Tyotehtdvat tullaan jakamaan uudelleen robottien syrjayttdessa ihmisen rutiinitdista. Liki jokaisen tyotehtdvista osan tekee

robotti ja ty6kaverina toimii kone. Tydtehtavien robotisoituminen vie ihmisilta toitda, mutta tilalle tulee uudenlaisia toita ja

tehtavankuvat muuttuvat.”

(Kuva: David Pescovitz 2017)
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Liite 3. Infokirje tutkimukseen osallistuvalle

Heil

Kiitan [@ampimasti kiinnostuksesta tutkimustani kohtaan!
Olen ilahtunut, kuinka avoimin mielin panelistit ovat mukaan lupautuneet. Paneelissa nyt 24 asian-
tuntijaa, joten varmasti tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa laajastikin tutkimuksen paatyttya.

Hieman ennakkotietoa alkavasta tutkimuksesta:

Tavoitteena on tutkia tulevaisuuden johtamisen osaamistarpeita matkailu- ja palveluliiketoimin-
nan nakodkulmasta. Koska tulevaisuus on varsin laaja kasite, on se tassa tutkimuksessa tarkennettu
2030-luvulle. Palveluliiketoiminta on erityisesti matkailu-, majoitus ja ravitsemusliiketoimintaa.
Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Jamk eli Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Tavoitteena on tuottaa JAMK:lle ehdotuksia Restonomi (YAMK) opetussisdllon suunnittelun tu-

eksi.

Ohessa on tiedote henkilotietojen kasittelysta. Osallistumalla tutkimukseen, hyvaksyt samalla tie-
tojesi kasittelyn. Ohessa myo0s tiivistelma tutkimuksessa kaytettavasta Delfoi-menetelmasta. Ky-
sely suoritetaan siis Delfoi-asiantuntijamenetelmalld, eDelphi -verkkosovelluksessa. Saat tahan lin-
kin sdahkopostitse tutkimuksen alkaessa. Linkki on henkilokohtainen, ala siis jaa sita muille. Tassa
tutkimuksessa on kaytdssa Real-time Delphi-variaatio, joten perinteisesta Delfoi-menetelmasta
poiketen, tassa tutkimuksessa on vain yksi kyselykierros, joka on auki kaksi viikkoa. Tarvittaessa
voidaan jatkaa yhdella viikolla. Toivon tdman auttavan aikatauluhaasteisiin, mita niin kovin mo-

nella on tassa kiireisessa syksyssa.

Kyselyn ollessa avoinna, voit koska vaan kdyda vastaamassa kysymyksiin, palata tarkastelemaan,
muokkaamaan tai tdydentdamaan vastauksiasi. Kyselya ei tarvitse tehda kerralla loppuun. Suositel-
tavaa on kayda kyselyn parissa muutamia kertoja, jotta voit argumentoida muiden panelistien
kanssa ja seurata uusien aiheiden nousemista keskusteluun. Erityisen tarkeda on perustella omia

nakemyksid. Muistathan, etta ei ole olemassa vaaria vastauksia tai liilan hulluja ajatuksia.
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Minun roolini on seurata keskustelua ja mahdollisesti nostaa uusia vaitteitda/kysymyksia kyselyn
aikana keskusteluun. Muistuttelen myds vastaamisesta seka saatan kertoa mielenkiintoisista nos-
toista sdahkodpostitse teille. Al siis sdikdhda tata viestittelya.

Kysely aukeaa maanantaina 31.10 ja sulkeutuu maanantaina 14.11.

Kyselyyn vastaamisen kesto on yksil6llista. Keskimaaraisesti kymmenen kysymyksen asteikkoky-
selyyn kuluu aikaa 10—15 minuuttia ja argumentointiin noin 10-20 minuuttia. Tassa kyselyssa kysy-
myksid/vaitteita on 12 kpl lyhyen taustatietolomakkeen lisaksi.

Vastaaminen on anonyymia eika vastauksia ja vastaajia ole mahdollista yhdistaa.

Toivon vilpittdmasti, etta tahan tutkimukseen osallistuminen on myos sinulle antoisaa. Jos mieleen

nousee kysymyksiad nyt tai koska tahansa tutkimuksen aikana, ole minuun yhteydessa.

Ystavallisin terveisin
Reetta

Puhelinnumero, Sahkdpostiosoite

Ps. Useammalta panelistilta on tullut toive saada tieto, keitd muita paneeliin osallistuu. Tama on
mahdollista, koska anonymiteetti Delfoissa koskee vain kyselyvaihetta. On myds todettu olevan

panelisteille motivoivaa, kun he tietavat keita muita asiantuntijoita tutkimukseen osallistuu.

Valtaosa panelisteista on antanut luvan nimen julkaisuun tutkimuksen yhteydessa, mutta osa ei
halua nimeaan yhdistettavan mihinkdan organisaatioon. Siispa pyydan, etta mikali annat luvan ni-
mesi julkaisuun muille panelisteille (sekd myds Delfoi-koulutuksen yhteydessa tyoni esittelyvai-
heessa), kdythan laittamassa nimesi alla olevaan listaan. Kirjoita listaan ne tiedot, mitka saa jul-

kaista muille. Kiitos jo etukateen!
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Liite 4. Tiivistelma tutkimukseen osallistuvalle

Tulevaisuudentutkimus ja Delfoi-menetelma

Tulevaisuustutkimukselle on todettu olevan joukko menetelmia, joista saatava tieto on riittavan
luotettavaa tietoa tulevaisuudesta. Tallainen menetelma on Delfoi, joka kuuluu tulevaisuudentut-
kimuksen asiantuntijamenetelmiin. Menetelmassa muodostetaan tutkittavan ilmién asiantunti-
joista paneeli ja haastatellaan asiantuntijoita anonyymisti. Tarkoitus on selvittdaa panelistien sub-
jektiivista mielipidetta tulevaisuuteen liittyen. Asiantuntijoilla voidaan olettaa olevan riittavaa
tietoa, havaitsemiskykya ja intuitiota tutkittavan asian ennakoimiseen. Mikali tutkimuksessa saatu
tieto on hankittu hyvaksytylla menetelmalld, voidaan olettaa uuden tiedon rakentuvan vanhan tie-

don perustalle.

Delfoi-menetelma on Yhdysvalloissa Rand-tutkimuslaitoksessa 50-luvulla kehitetty asiantuntijame-
netelma, jossa ohjatun ja anonyymin mielipiteen muodostuksen, argumentoinnin ja keskustelun
kautta pyritaan vaiheittain syvenevaan yhteisélliseen tiedonmuodostukseen monimutkaisesta
ilmidsta, jonka tulevaisuus on avoin, ja jonka suhteen ldhitulevaisuudessa tehdaan valintoja ja

paatoksia.

Anonymiteetin tarkoitus kyselyn aikana on varmistaa, etta panelistit esittavat aitoja mielipiteita
ilman, etta heidan tarvitsee miettia mita muut heidan mielipiteistaan ajattelevat. Lisaksi olennaista

on, ettd hyvia ajatuksia ja ideoita voivat esittdaa myds asiantuntijat ilman korkeaa statusta.

Perinteisesti Delfoi-tutkimuksen kulkuun kuuluu kaksi tai useampi kyselykierrosta, joiden aikana
panelistit voivat korjata kannanottojaan perustellen mielipiteensa. Viime vuosina on kuitenkin li-
sadntynyt ns. Real-Time Delphi-variaation (RTD) kaytto, jossa kysymykset ja vastaukset ovat reaali-
aikaisesti avoinna koko kierroksen ajan. Real-Time Delphissa jarjestetaan vain yksi kyselykierros.
Kyselyn aikana panelistit ndakevat toistensa vastaukset ja heilla on mahdollisuus muuttaa mielipi-
teitddn, muokata vastauksiaan seka pyrkia vaikuttamaan toisten raatilaisten ndkemyksiin. Olen-

naista on mielipiteiden perustelu.

Erityista Delfoissa on, etta aineistoa luokitellaan ja arvioidaan jo tutkimusprosessin aikana, ei pel-
kastaan sen lopuksi. Delfoi-panelisteille tehtavat kyselyt koostuvat tulevaisuuskysymyksista ja/tai

vaitteista. Koska kysymykset koskevat tulevaisuutta, ne eivat omaa totuusarvoa.
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