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Tassa tydssa tutkitaan kasitetta VUCA, joka tulee englannin kielen sanoista volatility, uncer-
tainty, complexity ja ambiguity. Nama sanat voidaan suomentaa sanoilla: epavakaisuus, epavar-
muus, monimutkaisuus ja monitulkintaisuus. VUCA-termi on kehitetty kriisien ja hairiétilanteiden
ymmartamiseksi ja se kuvaa nykyista maailmaa. VUCA-termin pohjalta on tehty myds useita stra-
tegisen johtamisen viitekehyksia, ja termin ymmarryksen avulla yritysten johtajat voivat ymmartaa
paremmin sita, miten VUCA-ymparistossa tulisi toimia.

Termi on ajankohtainen, silla yritysten toimintaymparistosta on tullut entistakin epavakaampi,
epavarmempi, monimutkaisempi ja monitulkintaisempi. Tahan syyna ovat muun muassa digitali-
saatio, globaali poliittinen epavakaus, taloudellinen epavarmuus ja ihmiskunnan kohtaamat useat
kriisit. Johtajien saatavilla oleva tiedon maara on lisdantynyt merkittavasti ja paatoksia tehdaan
entistakin nopeammin.

Ty on toteutettu kirjallisuuskatsauksena ja lIahdeaineistoksi on valittu aiheen uusinta ja laa-
dukkainta tutkimusta. Lahteiden avulla on maaritelty VUCA-termin historia ja merkitys seka se,
miten yritykset voivat strategisen johtamisen keinoin toimia VUCA-maailmassa.

Yrityksilla on useita vaihtoehtoisia toimia, joita voidaan tehdd VUCA-maailman haasteisiin vas-
tattaessa. Esimerkkeja naista ovat organisaation rakenteen uudelleenjarjestely, strategian muu-
tokset, tietoverkostojen kehittdminen, pitkan- ja lyhyen aikavalin suunnittelu, johtamisen innovaa-
tiot ja organisaation joustavuuden lisdaminen.

TyOssa kasitelldan myos sitd, miten organisaation johtajien tulisi suhtautua VUCA-maailmaan
ja millaisia taitoja ja toimia johtajilta VUCA-maailmassa vaaditaan. Johtajien suhtautumisen tulisi
olla positiivista ja VUCA-maailmassa toimiseen tulisi nahdad mahdollisuuksia. Tarkeimpia tekijoita
VUCA-toimintaymparistdssa johtamisessa ovat muun muassa oikea ajattelutapa, kyky nopeaan
paatdksentekoon, tiivis yhteistyd sidosryhmien kanssa, henkiléston kehittdminen seka joustavan,
innovatiivisen ja sopeutumiskykyisen ilmapiirin edistaminen.

Johtajien tulee osata tunnistaa yrityksen toimintaymparistdsta VUCA-toimintaymparistdn teki-
jat eli se mitkd VUCA-elementit yritykseen vaikuttavat ja missad maarin. Toimintaymparistdn tun-
nistaminen mahdollistaa parhaiden mahdollisten toimien tekemisen ja yrityksen resurssien oikein
kohdistamisen. Strategisella johtamisella voidaan muuttaa VUCA-maailman uhat mahdollisuuk-
siksi ja parhaassa tapauksessa saavuutta kilpailuetua markkinoilla.

Avainsanat: VUCA, liiketoimintaymparistd, VUCA-maailma, strateginen johtaminen
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1. JOHDANTO

Viime vuodet on eletty monella tapaa epanormaalia aikaa. lhmiskunta on kulkenut krii-
sista toiseen ja jatkuva epavarmuus on edelleen kaikessa lasna. Erilaisten kriisien lisaksi
jatkuvaa muutosta aiheuttavat useat uudet innovaatiot, jotka ovat johtaneet esimerkiksi
digitalisaatioon ja eri teknologioiden nopeaan kehittymiseen. Toimintaymparistdstdmme
on tullut entistédkin epavakaampi, epavarmempi, monimutkaisempi ja monitulkintaisempi.
Taman myo6tad myos radikaalisti muuttuvaa toimintaymparistéa kuvaava termi VUCA on

ajankohtaisempi kuin koskaan (Baran & Woznyj, 2021).

VUCA on akronyymi eli kirjainsana, joka on muodostettu englannin kielen sanojen vola-
tility, uncertainty, complexity ja ambiguity alkukirjaimista (Bennett & Lemoine, 2014a).
Nama sanat voidaan suomentaa seuraavilla sanoilla: epavakaisuus, epavarmuus, moni-
mutkaisuus ja monitulkintaisuus. VUCA-termi on kriisien ja hairidtilanteiden ymmarta-
miseksi kehitetty termi. (Millar et al., 2018) VUCA:lla kuvataan maailmaa toimintaympa-
ristdna ja termin ymmarryksen avulla voidaan ymmartaa sita, miten erilaisissa tilanteissa

tulisi toimia (Bennett & Lemoine, 2014a).

Tallainen epavakaa, epavarma, monimutkainen ja monitulkintainen VUCA-ymparisto,
jossa nykyaan elamme, vaikuttaa ihmisiin ja myds monen yrityksen toimintaan. Jatkuvat
ja radikaalit muutokset koettelevat yritysten sopeutumiskykya kerta toisensa jalkeen (Ba-
ran & Woznyj, 2021). Yritysten johto joutuu kamppailemaan vaikeiden paatdsten kanssa,
joihin vaikuttavat muun muassa taantumariski, globaali poliittinen epavakaus, nousseet
rahoituskulut, energian hinnat, kyberturvallisuus ja ilmastonmuutokseen liittyvat vastuul-
lisuuskysymykset (Millar et al., 2018; Nonaka & Takeuchi, 2021).

Huolimatta siitd, mita yrityksen toimintaymparistdéssa tapahtuu, on johdon yha tehtava
paatoksia ja vastattava siitd, etta pysytdan markkinoilla kilpailukykyisend, pidetaan ydin-
liketoiminta kannattavana ja johdatetaan organisaatiota muuttuvassa ymparistdssa
(Giones et al., 2019). Monissa artikkeleissa VUCA-termi esitetdan johtajille hyddyllisena
lahestymistapana ymmartdmaa kriisipitoista toimintaymparistéa ja sita, miten yritysta tu-
lisi johtaa tilanteeseen sopivalla parhaalla mahdollisella tavalla (Johansen & Eucher,
2013; Bennett & Lemoine, 2014a; Giones et al., 2019).

VUCA-ympariston syvallisen ymmarryksen avulla voidaan kehittdd myds yrityksen stra-

tegista johtamista (Millar et al., 2018). Hyva strateginen johtaminen auttaa varautumaan



kriiseihin. Kriiseihin ja muuttuvaan maailmaan on helpompi vastata, kun yrityksen raken-
teelliset ja toiminnalliset yksityiskohdat ja valmiudet ovat suunniteltuna (Sanchez & De
Batista, 2023). Vuoden 2008 pankkikriisi ja vallinnut koronapandemia osoittivat, etta hy-
vin muutosta ja kriisia kestavat yritykset selviytyvat muita paremmin (MacGregor, 2009;
Baran & Woznyj, 2021).

1.1 Aiheen motivointi ja tutkimuskysymykset

VUCA on termina erittdin ajankohtainen ja siksi sen tutkiminen on mielenkiintoista ja tar-
kedd. VUCA-termin ymmartamisen tarkeydesta nykyisten ja tulevaisuuden yritysjohta-
jien keskuudessa puhutaan monissa lahteissa (Millar et al., 2018; De Sanchez & De
Batista, 2023). VUCA on tdman aikakauden trenditermi, vaikka kaikki alan tutkijoista ei-

vat vield termia tunnistakaan (Latha & B, 2020).

VUCA-termiin koottua neljaa englanninkielistéd adjektiivia on aiemmin tutkittu ilmidina
erikseen. Tama on kuitenkin johtanut tutkimusten valisen vuorovaikutuksen ja integraa-
tion puutteellisuuteen. Nykyaan VUCA-termia tutkitaan kokonaisuutena. Tutkimus kes-
kittyy samanaikaisesti jokaiseen akronyymissa olevaan ominaisuuteen ja ominaisuuk-
sien valiseen vuorovaikutukseen. (Millar et al., 2018) Tama tekee aiheen uudesta tutki-

muksesta mielenkiintoista.

Tutkijat kirjoittavat VUCA-termista seka positiiviseen ettd negatiiviseen savyyn. Termia
on kritisoitu, silla johtajien on helppo kayttaa sitd argumenttina ja tekosyyna valttaa tule-
vaisuuden suunnittelua ja toimintaa kriisitilanteissa. Jos termia ei tulkita oikein, voi se
luoda maailmasta toimintaymparistona lilan kaoottisen kuvan, eika siina toimimiseen
nahda mahdollisuuksia (Bennett & Lemoine, 2014a; Millar et al., 2018). Termin heikko
ymmarrys tekee siita johtajille turhan tydkalun, jossa kaikki termin sanat ovatkin samaa
tarkoittavia toistensa synonyymeja ja niiden arvokkuus menetetdan (Bennett & Lemoine,
2014a).

Toisaalta termissd ndhdaan myds paljon hyvaa. Jos termin kasitteiden eroavaisuudet
ymmarretaan ja niiden uniikit lahestymistavat tunnistetaan ja toteutetaan, niin johtaijilla
on mahdollisuus johtaa yritysta kohti kilpailuetua (Bennett & Lemoine, 2014a). Monet
aiheesta kirjoitetut artikkelit mainitsevat, etta termi ei pelkastadan kuvaa nykyistd maail-
maa, vaan auttaa johtajia ymmartamaan, miten siina tulisi toimia ja miten tulevaisuuteen
voitaisiin varautua (Millar et al., 2018; Latha & B, 2020). Termi liitetdan useissa lahteissa
my0s strategiseen johtamiseen ja sen pohjalta onkin tehty erilaisia strategisen johtami-
sen viitekehyksia (Bennett & Lemoine, 2014; Giones et al., 2019; Baran & Woznyj, 2021).



VUCA-lIahestymistavan merkitystd korostetaan artikkeleissa, silla se esittda jokaiselle
VUCA-maailman ominaisuudelle tarkan selityksen ja ymmarryksen siihen vastaamisen
vaihtoehdoista (Giones et al., 2019; Taskan et al., 2022). Johtajien on VUCA-maail-
massa kasiteltava ja ymmarrettava epavakaata, epavarmaa, monimutkaista ja monise-
litteista tietoa, organisaation menestyksen varmistamiseksi. (Giones et al., 2019) Tama
on tehnyt monien vanhojen viitekehystenkehysten kaytosta vaikeaa tai jopa mahdotonta
(Taskan et al., 2022). On esimerkkeja suurista ja hyvin menestyneistd organisaatioista,
kuten Nokia, Kodak ja Research in Motion, joiden liiketoiminta on karsinyt kyvyttomyy-

desta tarttua ja reagoida muutoksiin omalla toimialallaan (Giones et al., 2019).

VUCA-termin ymmartadmisen hyddyt eivat perustu vain teoriaan ja useisiin artikkeleihin.
On myo6s kaytanndn esimerkkeja yrityksista, jotka ovat luoneet menestystarinan viimei-
sind vuosikymmening ja kayttaneet VUCA-Iahestymistapaa apuna omassa toiminnas-
saan. Naitd ovat esimerkiksi erittdin tunnetut Amazon, Facebook, Microsoft, Unilever ja
eBay. (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018; Deepika & Chitranshi, 2021) Tallaiset menestysta-
rinat kertovat siita, ettd VUCA-Iahestymistapaa voidaan onnistuneesti hyédyntaa yrityk-

sen strategisessa johtamisessa tulevaisuuteen varautumisen ja ennakoinnin tydkaluna.

Kun yhdistetdan VUCA-termi ja johtamisen nakdkulma, saadaan aikaan mielenkiintoisia
tutkimusaiheita. Tutkimuskysymykset, joihin tassa tydssa pyritaan etsimaan vastauksia,

ovat seuraavat:
e Miten yrityksen johdon tulisi ymmartaa VUCA-maailmaa ja toimia siina?

e Mita strategisen johtamisen keinoja yritykselld on menestya VUCA-toimintaym-

paristdssa?

1.2 Tutkimusmetodologia ja tyon rakenne

Ty6 on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jonka tarkoituksena on ollut keratd tietoa
VUCA-termista ja siihen liittyvasta strategisesta johtamisesta. Laadukkaiden lahteiden
avulla tyon tutkimuskysymyksiin ja tavoitteisiin on I0ydetty tieteellisid argumentteja ja na-

kékulmia oman pohdinnan tueksi.

Tydssa maaritelladn ensin VUCA-termi ja esitetdan sen historiaa ja kehittymista. Téaman
jalkeen esitetddan VUCA strategisen johtamisen viitekehyksena. Seuraavaksi tutkitaan
keinoja siihen, miten yrityksen toimintaymparistdésta pystytdan tunnistamaan VUCA:n
elementteja. Taman jalkeen tutkitaan sita millaisilla toimintatavoilla ja strategisen johta-
misen keinoilla yritys selviytyy radikaalisti muuttuvassa toimintaymparistossa. Lopuksi
kootaan yhteen tulokset ja tehdyt paatelmat seka pohditaan tyon rajoitteita ja mahdollisia

tulevaisuuden tutkimusaiheita.



Tyon aiheeseen sopivia artikkeleita ja muuta kirjallisuutta on etsitty Andor- ja Scopus-
hakupalveluista. Hakusanoina lahteiden etsinndssa kaytettiin "VUCA”, "strategic lea-
dership”, ja "strategic management”. Andor-hakupalvelussa hakusana sai esiintya missa
tahansa kohtaa artikkelia ja Scopus-hakupalvelussa artikkelin otsikossa, tiivistelmassa
tai avainsanoissa. Haku rajattiin vertaisarvioituihin artikkeleihin ja kirjallisuuskatsauksiin.
VUCA-termista 16ytyy myos kirjoja, mutta naita ei kaytetty tydssa kandin kasittelylaajuu-

den rajallisuuden vuoksi. Hakutulokset ovat nahtavilla alla olevassa taulukossa.

Tarvetta tarkemmille rajauksille ei ollut, silla aineistojen maara saatiin jo nailla rajauksilla
sopivaksi. Tulee myds huomioida, ettd useampi artikkeli I6ytyy molemmista hakupalve-
luista. Lisaksi leadership ja management hakutuloksissa on paallekkaisyytta, silla
osassa artikkeleista kasitelldadn molempia johtamiseen liittyvid ulottuvuuksia. Siten
VUCA-termia kasittelevien artikkeleiden yhteismaara ei todellisuudessa ole alla olevien

tulosten summa.

Taulukko 1. Hakutulokset kaytetyissa hakupalveluissa

Andor Scopus

(haku rajattu vertaisarvioituihin (haku rajattu artikkeleihin ja
Hakusanat lehtiin) artikkeli arvosteluihin)
VUCA 667 304
VUCA AND leadership 178 78
VUCA AND management 392 136

Hakutuloksista lahdeaineistoksi valittiin aiheen uusimmat ja laadukkaimmat tutkimukset,
jotka sopivat tydn kontekstiin. Laatu maariteltiin kayttamalla l1ahteind ainoastaan Julkai-
sufoorumi-luokituksen 1-3 lehdissa julkaistuja vertaisarvioituja artikkeleita. Tyon kon-
tekstiin parhaiten sopivat artikkelit valittin sen perusteella, miten hyvin ne liittyivat tyon

tutkimuskysymyksiin ja miten paljon niissa kasiteltiin VUCA-termia.

Tiettyja yrityksen toimintaan liittyvia spesifeja toimintoja, kuten toimitusketjuja, kasittele-
via artikkeleita pyrittiin valttamaan. Nain saatiin valittua lahteita, jotka kasittelevat VUCA-
termia ja siihen liittyvaa strategista johtamista koko yrityksen toiminnan nakdkulmasta.
Hausta Ioytyneiden keskeisten artikkeleiden pohjalta tehtiin helmenkasvatusmenetel-
maa hyodyntaen lisaa lahdehakuja. Tyon lopussa on liitteena luettelo naista keskeisim-
mista lahteista, joita kaytettiin erityisesti 3. ja 4. kasittelyluvuissa. Strategisen johtamisen
maarittelyyn valittiin yksi tutkimusalan uusi, mutta laadukas julkaisu, joka pyrkii maaritte-

lemaan strategisen johtamisen mahdollisimman kattavasti useiden lahteiden avulla.



2. VUCA STRATEGISEN JOHTAMISEN VIITEKE-
HYKSENA

VUCA ei ole toimialakohtainen tai alueellinen ilmio, vaan se vaikuttaa maailmanlaajui-
sesti yrityksiin parhaillaan (Giones et al., 2019). Termista on julkaistu tutkimuksia laajasti
monen eri alan tunnetuissa lehdissd. Esimerkiksi johtamiskoulutuksen, liiketalouden,
strategisen johtamisen, ravintola-alan, teologian, psykologian, tietotekniikan, terveystie-
teiden ja organisaatiotutkimuksen lehdissa. Termin kayttotarkoitus ja konteksti ovat

muuttuneet sen historian aikana.

2.1 VUCA-termin historia ja merkitys

VUCA-termia kaytettiin ensimmaisen kerran vuonna 1987 Warren Bennisin ja Burt
Nanuksen johtoteorioiden pohjalta Yhdysvaltain armeijan sotakorkeakoulussa The Uni-
ted States Army War Collegessa (Latha & B, 2020). Sotakorkeakoulu otti VUCA-kasit-
teen kayttoon havainnollistaakseen uuden maailmanjarjestyksen, joka oli muodostunut

kylman sodan paattymisen jalkeen (Millar et al., 2018; Taskan et al., 2022).

Sodan seurauksena monien maiden valiset suhteet olivat jannittyneet ja jokaiseen liik-
keeseen liittyi useiden vaihtoehtojen arviointia seka arvaamattomia seurauksia. Siirryttiin
perinteisista sotilaallisista konflikteista epasymmetriseen sodankayntiin, jossa hajaantu-
neet vastustajat taistelivat erilaisilla sdannailla, syista, joita ei tdysin tunnettu. (Kaivo-oja
& Lauraeus, 2018; Millar et al., 2018) Lisaksi armeijan paatdksenteon tueksi saatu tieto
oli rajallista ja jatkuvasti muuttuvaa. VUCA:n neljan ulottuvuuden avulla pyrittiin kuvaa-

maan naitd paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita. (Giones et al., 2019)

Sittemmin VUCA-termi on hitaasti yleistynyt ja sitd on alettu kayttda geopoliittisissa ja
liiketaloudellisissa yhteyksissa kuvaamaan kaoottista, epavakaata ja nopeasti muuttu-
vaa ymparistda. Viimeisen vuosikymmenen aikana seka teollisuuden etta tiedemaailman
kirjoittajat ovat tuottaneet yna enemman artikkeleita, kirjoja ja blogikirjoituksia, joissa ka-
sitellddan VUCA-termia ja sen kuvaaman toimintaymparistén vaikutusta johtajiin ja orga-
nisaatioihin. (Baran & Woznyj, 2021)

Nykyaan termin kaytto kohdistuu moderniin strategiseen johtamiseen, nopeaan paatok-
sentekoon, organisaation valmiuksien kehittamiseen ja ennalta arvaamattomissa tilan-
teissa toimimiseen (Latha & B, 2020). Termia kaytetdan kuvaamaan nykyista strategista
paatoksenteko ymparistoa, silla se auttaa tunnistamaan ja huomioimaan monia nakokul-

mia toimintaymparistéssa (Taskan et al., 2022).



Alla olevassa kuvaajassa on nahtavilla artikkelien julkaisumaarien kehitys Andor- ja
Scopus-hakupalveluissa termin ensimmaisesta kayttdvuodesta 1987 alkaen. Kuvaajan
muodostamiseen tarvitut artikkelien julkaisumaarat on saatu hakusanalla "VUCA” teh-
dyista hakutuloksista. Kuten kuvasta nahdaan, julkaisumaarat ovat kasvaneet merkitta-
vasti viime vuosina ja tdma sama trendi on havaittu myés Taskan et al. (2022) artikkelin

tutkimuksessa.

Artikkelien julkaisumaarien kehitys
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Kuva 1. VUCA-termia kasittelevien artikkelien julkaisumaarien kehitys kaytetyissa lah-

dehakupalveluissa.

Yritysmaailmassa suurempi kiinnostus VUCA-termia kohtaan alkoi vuoden 2008 maail-
manlaajuisen finanssikriisin jalkeen ja kiinnostus on vain entisestdan kasvanut vallin-
neen covid-19-pandemian seurauksena (Taskan et al., 2022). Muutoksia yritysten toi-
mintaymparistdon ovat viime aikoina aiheuttaneet myos Ukrainassa kaytava hyokkays-
sota ja siitd seuranneet Venajalle asetetut pakotteet ja useiden yritysten lilkketoiminnan
lopetuspaatokset Vengjalla (Lawton & Vassolo, 2022). Nama tekijat selittavat ylla ole-
vassa kuvassa nahtavaa trendia artikkelien suurista julkaisumaarista 2020-2023 vali-

sena aikana.

Tallaiset muutokset ja kriisit yritysmaailmassa eivat ole uusia, mutta organisaatioiden
kohtaamien muutosten nopeus ja innovaatioiden maara ovat. Muutosnopeus on lisannyt
arvaamattomuutta ja monimutkaisuutta toimintaymparistdssa, ja siina selviytyminen vaa-
tii uusia strategioita ja taitoja. Paatdksentekoon vaikuttavan informaation maara on li-
saantynyt ja paatoksia on tehtava entistakin nopeammin. Tama asettaa haasteita yrityk-
sen strategiselle johdolle, joka pyrkii vastaamaan tehokkaasti tallaiseen dynaamiseen
toimintaymparistoéon. (Millar et al., 2018; Taskan et al., 2022) VUCA-lahestymistapa on
kehitetty juuri tallaisen ympariston ymmartamista varten, ja se myds osaltaan selittda

termin suosiota viimeaikaisessa tutkimuksessa.



2.2 VUCA-termin maaritelma

VUCA-termin sanojen: volatility, uncertainty, complexity ja ambiguity maarittely on tar-
keaa kasitteen merkityksen ymmartamiseksi. Vaikka nama ulottuvuudet eroavat toisis-
taan, ovat ne myds osittain paallekkaisia ja toinen tekija voi aiheuttaa toista (Giones et
al., 2019). Jokaisella VUCA-akronyymin ulottuvuudella pyritddn kuvaamaan sita, millai-
sen paatoksentekoympariston ne luovat yksin ja yhdessd muiden tekijdiden kanssa
(Giones et al., 2019).

V kirjain VUCA-akronyymissa tulee sanasta volatility, joka voidaan suomentaa epava-
kaisuus tai vaihtelevuus. Se kuvaa maailman jatkuvaa muutosta, jonka maara, voimak-
kuus ja mittakaava eivat ole ennustettavissa (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018; Posner et al.,
2020; Taskan et al., 2022). Toimintaymparisté on arvaamaton, mutta siihen ei kuitenkaan
valttdmatta liity monimutkaisuutta eika kriittisen tiedon puutetta (Bennett & Lemoine,
2014a). Epavakaassa toimintaymparistdssa tapahtuu muutosta nopeasti ja vaihtelevissa
maarin (Shick et al., 2017). Taskan et al. (2022) artikkelin tutkimuksen mukaan epava-
kaaseen toimintaymparistoon liitetddn useimmiten seuraavat toimintaymparistdéa kuvaa-
vat sanat: muutos (change), arvaamattomuus (unpredictability), muuttuva (dynamic) ja

epavakaa (unstable).

Epavakaa muutos saa yrityksen johdossa aikaan kysymyksia tilanteen vaikutuksista, ku-
ten vaikuttaako se yrityksen ostamien hyddykkeiden hintoihin, ja jos niin kuinka paljon ja
kuinka kauan tama vaikutus kestaa (Bennett & Lemoine, 2014a). Korkean epavakauden
prosessit ovat arvaamattomia, hallitsemattomia, tehottomia ja vaativat huolellista strate-

gista paatoksentekoa (Dasgupta, 2019).

Taloudellinen epavakaus on lisaantynyt ja jatkuu pidempaan kuin aiemmin. Sahkoén ja
maakaasun hintojen muutokset ovat esimerkkeja epavakautta aiheuttavista tekijoista.
Myés rahoitusmarkkinat kayttaytyvat epavakaasti. (Shick et al., 2017) Muita liike-elaman
epavakautta aiheuttavia tekijoitd ovat digitalisaatio, maailmankaupan vapautuminen,
maailmanlaajuinen kilpailu, turvallisuuspoliittiset muutokset ja liiketoimintamallien inno-

vaatiot (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018; Dasgupta, 2019).

U kirjain VUCA-akronyymissa tulee sanasta uncertainty, joka voidaan suomentaa epa-
varmuus tai epatietoisuus. Se kuvaa asioiden tai tapahtumien ennakoitavuuden puutetta.
(Schick et al., 2017; Kaivo-oja & Lauraeus, 2018) Epavarmassa tilanteessa on puutetta
tiedosta. Ei niinkaan tapahtuman syysta tai vaikutuksista, vaan enemmankin siitd onko
tietty tapahtuma merkittava vai ei, ja vaikuttaako se yrityksen toimintaan. Epavarmuus

kuvaa siis tilannetta, jossa tietoa ei ole saatavilla tai se on puutteellista. (Bennett & Le-



moine, 2014a) Taskan et al. (2022) artikkelin tutkimuksen mukaan epavarmaan toimin-
taymparistoon liitetdan useimmiten seuraavat toimintaymparistén kuvaukset: tulevaisuu-
den arvaamaton luonne, lopputulemien tuntemattomuus seka syy- ja seuraussuhteisiin
liittyva puutteellinen tietamys, joka luo yllatyksellisyytta. Epavarmuus voi myo6s aiheuttaa

epavakaisuutta. (Taskan et al., 2022)

Epavarmuutta luovat uudet muutokset markkinoilla. Esimerkiksi uuden teknologian vai-
kutus ja lakimuutokset ovat tallaisia (Frynas et al., 2018). Esimerkki epavarmasta tilan-
teesta on tilanne, jossa yrityksen kilpailija on pian lanseeraaman uuden tuotteen, eika

sen vaikutuksista markkinoihin ole tietoa (Bennett & Lemoine, 2014a).

Epavarmat tilanteet ovat johtajille vaikeita, silla niissa ei aina voida kayttda ennusteena
aiemmin tapahtuneita vastaavia tilanteita, mika tekee paatdksenteosta aarimmaisen
haastavaa (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Epavarmoissa tilanteissa tulevaisuuden en-
nustaminen vaikeutuu ja aiemmin hyddylliset strategisen johtamisen mallit osoittavat ra-
jallisuutensa. Johtajien ndkdkulmasta on yha haastavampaa arvioida tilannetta ja ennus-
taa sita, milloin ja miten tapahtumat kehittyvat. (Giones et al., 2019) Tulevaisuuteen liit-
tyva epavarmuus tekee organisaation identiteetista, ihmissuhteista ja paatoksista likvi-

deja ja valiaikaisia (Rodriquez & Rodriguez, 2015).

C kirjain VUCA akronyymissa tulee sanasta complexity, joka voidaan suomentaa komp-
leksisuus tai monimutkaisuus. Monimutkaisuudella tarkoitetaan tilannetta, johon liittyy
useita ja vaikeasti ymmarrettavia syy-seuraussuhteita seka organisaation sisa- etta ul-
kopuolella (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018; Posner et al., 2020). Monimutkaisessa tilan-
teessa on useita vaikuttavia tekijoita, jotka liittyvat toisiinsa. Tilanteessa on paljon tietoa
saatavilla, mutta sen kaiken ymmartaminen ja kasittely on erittdin vaativaa. (Bennett &
Lemoine, 2014a) Taskan et al. (2022) artikkelin tutkimuksen mukaan monimutkaisella
toimintaymparistolla tarkoitetaan usein organisaation sisaisia osia, verkostoja ja toimin-
tatapoja tai ulkoista toimintaymparistoa, jotka voivat olla tunnistamattomia ja/tai ristirii-
dassa keskenaan. Monimutkaisuus voi myds aiheuttaa epavarmuutta. (Taskan et al.,
2022)

Monimutkaisessa tilanteessa toimitaan yhteen liitetyissa ja verkostoituneissa ymparis-
téissda, jossa on useita vaihtoehtoja jokaiselle paatdkselle ja useita mahdollisia tuloksia
jokaiselle tehdylle toimelle (Giones et al., 2019). Menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus
koetaan sekavana, mutta samalla ne ovat yhteydessa toisiinsa. Tilanteessa ei saavuteta
selkeytta helposti, vaikka kaytdéssa on erittdin paljon tietoa ja se on helposti saatavilla.
(Rodriguez & Rodriguez, 2015)



Monimutkaisuutta lisdavat esimerkiksi lisdantynyt kilpailu, sdantelyn purkaminen tai li-
saaminen, kansainvalistyminen ja nopeutunut teknologinen kehitys (Vasconcelos & Ra-
mirez, 2011; Frynas et al., 2018; Kim et al., 2018). Monimutkaisuus lisaantyy, kun jarjes-
telman osien ja yhteyksien maara jarjestelman komponenttien valilla kasvaa (Schick et
al., 2017). Esimerkiksi tuotantomallin muuttaminen keskitetysta hajautettuun lisdad moni-

mutkaisuutta (Giones et al., 2019).

Monimutkaisuus organisaatiossa ja sen ulkopuolella on yleinen aihe johtamista kasitte-
levassa tutkimuksessa. Ainakin viimeisen 25 vuotta tutkijat ovat havainneet, etta organi-
saatioiden toimintaymparistdista on tulossa monimutkaisempia. (Vasconcelos & Rami-
rez, 2011) Monimutkaisuus vaikuttaa nykyaan kaikkiin organisaatioihin (Posner et al.,
2020).

Monimutkaisuus aiheuttaa johtajille useita haasteita (Schick et al., 2017). Monimutkai-
suus johtaa usein sekaannuksiin paatdksenteossa ja voi aiheuttaa epaselvyytta (Kaivo-
oja & Lauraeus, 2018). Monimutkaisissa tilanteissa on tehtava paljon ty6ta, jotta saadaan
kerattya ja ymmarrettya asian kannalta merkitykselliset tiedot selkedksi kokonaisuudeksi
(Bennett & Lemoine, 2014a). Vaikuttavien muuttujien ja kasiteltavan tiedon maara voi
ylikuormittaa johtajia (Giones et al., 2019). Tilanteiden hahmottaminen on vaikeaa, silla
niihin liittyy paljon yhteyksia, syy-seuraussuhteita ja osa naista selviaa vasta pitkan vii-

veajan jalkeen (Schick et al., 2017).

A kirjain VUCA akronyymissa tulee sanasta ambiguity, joka voidaan suomentaa moni-
tulkintaisuus tai monimerkityksellisyys. Monitulkintaisuus kuvaa tilannetta, jossa tapah-
tumien aiheuttajaa tai sita miksi se tapahtuu ei tunneta, ja naita on vaikea saada selville
(Kaivo-oja & Lauraeus, 2018; Posner et al., 2020). Monitulkintaisessa tilanteessa on tay-
sin puutteellista tietoa ennennakemattémassa kontekstissa (Giones et al., 2019). Moni-
tulkintaisuuteen liittyvat kysymykset siitd missa, miten ja miksi asiat tapahtuvat (Taskan
et al., 2022).

Monitulkintaisuus on VUCA akronyymin sanoista kaikista abstraktein (Schick et al.,
2018). Monitulkintaisessa tilanteessa on mahdollisuus useammalle kuin yhdelle tulkin-
nalle (Cinelli, 2021). Tiettyjen syiden tai toimintatapojen selvittdmiseen ei ole juurikaan
saatavilla historiatietoa tai ennakkotapauksia. Eika riittavalla tiedollakaan voitaisi ennus-
taa sitd, mita tapahtuu, silla tilanne on haastava sen uutuuden vuoksi. (Bennett & Le-

moine, 2014a)

Monitulkintainen tilanne liittyy tyypillisesti kokonaan uuteen tuotteeseen, markkinaan, in-

novaatioon tai mahdollisuuteen (Bennett & Lemoine, 2014a; Frynas et al., 2018). Esi-
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merkiksi autoteollisuudessa on talla hetkella erittdin monitulkintainen tilanne, jossa polt-
tomoottoriautojen rinnalle tulleet sahkdautot vievat markkinaosuutta. Toisaalta autojen
akkujen kestot eivat viela ole kaikkiin olosuhteisiin riittdvia ja samaan aikaan kehitetaan
uusia hiilineutraaleja polttoaineita polttomoottoriautoihin. Paatdksenteko on erittain
haastavaa, kun on useita mahdollisia suuntautumisvaihtoehtoja, mutta ei ole varmuutta

minkaan valinnan seurauksista.

Organisaation monitulkintaisuudesta kertoo turhautuminen tuloksiin, kun saavutukset ei-
vat johdakaan pysyvaan kilpailuetuun ja menestykseen (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018).
Monitulkintaisuus on lasna erityisesti paatdksenteon nakodkulmasta. Nykyaan jokaiseen

paatoksentekotilanteeseen liittyy monitulkintaisuutta. (Rodriguez & Rodriguez, 2015)

Monitulkintaisuus vaikuttaa voimakkaasti paatdéksentekoon yrityksissa, silla se lisda epa-
varmuutta siitd, ettd paadytaan oikeaan lopputulokseen. Epavarmuus johtuu lopputulok-
seen johtavan prosessin tuntemattomuudesta ja tiedon rajallisuudesta. (Cinelli, 2021)
Paatoksentekijat kokevat, ettei heilld ole selkeitad syy-seuraussuhteita ja ettd heidan on
vaikea tulkita vihjeita ja yhdistaa tilanteen tapahtumia. Heita kuitenkin painostetaan te-

kemaan paatoksia ja toimimaan. (Giones et al., 2019)

Monitulkintaisuus ei ole sama kuin epavakaisuus, silla odotettavissa ei ole nopeaa tai
vaihtelevaa muutosta. Monitulkintaisuus eroaa myds monimutkaisuudesta, silla siina ei
ole monia vaihtelevia osia. Monitulkintaisuudessa on yksinkertaisesti puutetta tiedosta ja
siita, mita tapahtuu seuraavaksi. Tama tiedonpuute eroaa kuitenkin epavarmuudesta,
silla epavarmassa tilanteessa on ymmarrys siita, mika epavarmuutta aiheuttaa. (Taskan
et al., 2022) Alla on VUCA-termin sanojen merkityksia selventava kasitekartta. Kasite-

kartasta nahdaan ne assosiaatiot, joihin sanat yleisimmin liitetdan aiheen tutkimuksissa.

Analysoitavien .
tekijdiden mazra Dynaaminen

Tilanteen tekijdiden Muutos
viliset suhteet
Kaaos ja Epévakaa

hammennys

Complexity | Volatility

Ambiguity | Uncertainty
Epdselvyys
Tuntematon
Monitulkintaisuus

Arvaamaton

Kyvyttémyys

ymmartaa/tulkita Tiedon puute

Kuva 2. VUCA-kasitekartta (mukaillen 1ahteesta Taskan et al., 2022)
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Kolmessa lahdeartikkelissa on esitetty alla olevan kuvan mukainen VUCA-nelikentta,
joka jaottelee VUCA-toimintaympariston tekijat tilanteen tietdmyksen ja tilanteessa teh-
tavien toimien vaikutuksen mukaan (Bennett & Lemoine, 2014b; Kaivo-oja & Lauraeus,
2018; Giones et al., 2019). Nelikenttad auttaa hahmottamaan yhtalaisyyksia ja eroja teki-

joiden valilla.

Monimutkaisuus Epévakaus
Paatoksentekoympdristd, jossa on Paatoksentekoymparisto, joka
monia toisiinsa liittyvid osia, jotka | sisdltdd epivarmaa muutosta seka

sisaltdvat myds toisistaan. i toistuvaa ja odottamatonta
riippumattomia tekijoita. E vaihtelua, joka poikkeaa normaalista.

Monitulkintaisuus Ep&varmuus

Pditoksentekotilanne, jossa Paatdksentekotilanne, jossa on

tehtdvien toimien vaikutus?

tilanteen syyta ja seurausta ei puutetta tiedosta, paatoksien
ymmérreti, eikd ole saatavilla seurauksista ja siitd miten tilanne
ennakkotapauksia eikd ennusteita. kehittyy.

- Kuinka hyvin voidaan ennakoida tilanteessa +

- Kuinka paljon tilanteesta tiedetddn? +

Kuva 3. VUCA-nelikentta (mukaillen lahteesta Giones et al., 2019)
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3. VUCA-TOIMINTAYMPARISTON TUNNISTAMI-
NEN

Tassa luvussa esitetdan taustaa siita, miksi VUCA-toimintaympariston tunnistaminen on
merkityksellistd organisaatiossa. Taman jalkeen esitetdan keinoja, joilla VUCA-toimin-
taymparistdsta voidaan tunnistaa epavakaisuutta, epavarmuutta, monimutkaisuutta ja

monitulkintaisuutta.

3.1 VUCA-toimintaympariston tunnistamisen merkitys

Yritysmaailmassa uusi normaali on muuttuva VUCA-toimintaymparist6 ja se on muutta-
nut sita, miten organisaatioiden tulisi harjoittaa liikketoimintaa, mutta myos sita, miten yri-
tyksen johdon tulisi johtaa organisaatiota (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Tutkimus on
osoittanut, etta organisaatiot, jotka sopeutuvat ympariston muutoksiin, toimivat huomat-
tavasti korkeammalla tasolla ja ovat tehokkaampia, kuin yritykset, jotka yllapitavat van-

hoja rakenteita ja prosesseja (Bennett & Lemoine, 2014a).

Jos VUCA-toimintaymparistda ei huomioida organisaation strategioiden suunnittelussa,
tulee johtajuudesta yksitoikkoista ja se voi olla tehokasta vain sattumalta (Baran & Woz-
nyj, 2021). VUCA-toimintaymparistdsta ei paase pois, joten johtajien pitaisi pystya toimi-
maan siina ja varmistaa, ettda he ymmartavat, mita se tarkoittaa. Nain voidaan kehittaa
yrityksen johtamista ymmarryksen avulla. (Millar et al., 2018) Johtamisella vastataan ym-
paristdon aiheuttamaan epavarmuuteen ja se on valttdmatonta VUCA-toimintaymparis-
toéssa (Posner, 2020). Myos tarve ymmartaa ja edistaa strategiaprosesseja on nyt entista

tarkedmpaa (Lawton & Vassolo, 2022).

Organisaatioiden suorituskykya uhkaavien lukuisten tekijéiden tunnistaminen ja niihin
puuttuminen on vaikeutunut niiden maaran ja ulottuvuuksien vuoksi. Tasta syysta orga-
nisaation johtajien tulee tarkkailla, arvioida ja valvoa VUCA-piirteitad jatkuvasti ymparis-
téissaan (Baran & Woznyj, 2021). VUCA-piirteet tulee oppia myds tunnistamaan. Arvo-
kasta tietoa johtajille on VUCA-toimintaymparistén elementtien erottaminen toisistaan,
vaikka niilla on myos paallekkaisia merkityksia. Ennen kuin johtajat pystyvat tunnista-
maan epavarmuuden, epaselvyyden, monimutkaisuuden ja monitulkintaisuuden, ei pys-
tytd vastaamaan naihin elementteihin, silld kaikki vaativat oman ainutlaatuisen toiminta-

tapansa. (Bennett & Lemoine, 2014a)
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Ymmarryksen avulla vallitsevan tilanteen uhat voidaan kdantaa mahdollisuuksiksi ja saa-
vuttaa valmius vastata toimintaymparistén muutoksiin (Johansen & Euchner, 2013). En-
sin johtajien tulee luopua kasityksesta, jonka mukaan ollaan poikkeavassa tilanteessa.
Tata ei tehda siksi, etta pyrittaisiin muuttamaan todellisuutta, vaan jotta pystytaan selvit-
tamaan, mika itse asiassa on epavarmaa, mika epavakaata tai monimutkaista ja mika
moniselitteistd. (Giones et al., 2019) Johtajien tulee siis ymmartda, mika on muuttu-
massa ja miten se vaikuttaa organisaatioon, ennen kuin he tekevat paatoksia (Giones et
al., 2019). Jos VUCA-toimintaymparistéa pidetaan ylitsepadsemattémana ja ratkaise-
mattomana, johtajat eivat paady oikeisiin toimiin, eivatkd onnistu ratkaisemaan varsi-

naista ongelmaa (Bennett & Lemoine, 2014a).

Toimintaympariston haasteiden oikea tunnistaminen on tarkedd myos siksi, etta yrityk-
sen resurssit kohdennetaan oikein. Jos ymparistéa tulkitaan vaarin ja valmistaudutaan
vaaraan haasteeseen, kaytetdan resursseja vaarin, eika puututa edes varsinaiseen on-
gelmaan (Posner, 2020). Organisaation suorituskykya ei voida sailyttaa, saati parantaa,
jos sen rajalliset resurssit kaytetaan vaarin (Bennett & Lemoine, 2014a). Toiminta ei siis
takaa menestysta ennen kuin ymmarretaan, mika tai mitkd VUCA-tekijoista maarittelee

toimintaympariston haasteen (Giones et al., 2019).

3.2 VUCA-toimintaympariston tunnistamisen keinot

Baran ja Woznyj (2021) esittelevat artikkelissaan VUCA-auditointi menetelman, jolla on
mahdollisuus tunnistaa trendeja yrityksen sisalla ja toimintaymparistdossa, jotka voivat
johtaa epavakaisuuteen, epavarmuuteen, monimutkaisuuteen ja monitulkintaisuuteen.
Tama VUCA-auditointi sisaltaa kysymyksia, joihin voidaan etsia vastauksia johtajalta it-
seltdan tai organisaation tyontekijoilta. Nama kysymykset ovat listattuna alla olevassa
kuvassa. Auditointi voi auttaa johtajia tiedostamaan toimintaymparistdssad olevia
VUCA:an viittaavia mahdollisia muutoksia hyvissa ajoin, kun aikaa on viela riittavasti va-
rautua niihin. Menetelma voi myds auttaa luomaan edellytykset nopealle sopeutumiselle,

jos yritys on jo VUCA-toimintaymparistéssa. (Baran & Woznyj, 2021)
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VUCA-auditointi

Kysymyksid, joilla voi ennakoida VUCA-tekijoita: Kysymyksid organisaation sisaisten trendien

1. Mika voi muuttua nopeasti organisaatiossa tai tunnistamiseen:

toimialalla? Mika on nyt suosiossa? 1. Mista kokouksissa puhutaan eniten?

2. Mitka tekijat organisaatiossa tai toimialla ovat 2. Mitka ovat yleisimpia aiheita tydntekijdiden
arvaamattomia? keskuudessa?

3. Miten organisaation tyo on riippuvainen muista 3. Mitka ovat keskeisimmat osa-alueet strategiassa
sidosryhmista? ja toimintatavoissa?

4, Mika organisaatiossa tai toimialalla on epaselvda | 4. Mista avaintekijoista — seka virallisista etta

tai sisaltda useita vaikutuksia? epdvirallisista — puhutaan eniten?

Kysymyksia johtajan oman ymparistén tarkkailun | Kysymyksid organisaation ulkopuolisten trendien

parantamiseksi: tunnistamiseksi:

1. Kuinka voisin pysyd mukana organisaation tai 1. Mitka saadokset tai lait vaikuttavat siihen, mita
toimialan trendeissa? tehd&an ja kuinka todenndkdisesti ne muuttuvat?
2. Kuinka usein olen yllattynyt paatoksista tai 2. Mit3 asioita asiakkaat muuttavat, jotka liittyvit
tapahtumista ja miksi? organisaation toimintaan?

3. Mita resursseja tai suhteita minulla on tai 3. Mita sellaista kilpailijat tekevat, mita

tarvitsen, jotta pystyn seuraamaan jatkuvia organisaatiossa ei tehda ja miksi?

muutoksia? 4, Mitka toimialan osa-alueet/muutokset voisivat
4. Kuinka paljon aikaa kdytan muiden olennaisesti vaikuttaa organisaation

kuuntelemiseen organisaation sisa- ja ulkopuolella? | menestykseen?

Kuva 4. VUCA-auditointi (mukaillen lahteesta Baran & Woznyj, 2021)

Myés Kaivo-oja & Lauraeus (2018) esittavat artikkelissaan keinoja, joilla johtavat voivat
parantaa organisaation kykya ennakoida ja tunnistaa muutoksia markkinaymparistossa.
Ensimmaisena mainitaan se, etta johtajien tulee pysya tiiviissa yhteistydssa asiakkaiden,
yhteistydbkumppaneiden ja kilpailijoiden kanssa, sen sijaan etta yhteydenpitoa vahennet-
taisiin ja vain reagoitaisiin muutoksiin. Laheinen yhteisty asiakkaiden ja sidosryhmien
kanssa mahdollistaa hyvan asiakasarvonluonnin, sekd VUCA-toimintaympariston ha-
vaitsemisen (Millar et al., 2018). Toinen tarked asia on organisaation saamaan datan
tulkinta laajasti ja eri nakdkulmista, sen sijaan etta siita etsittaisiin vain vahvistusta aiem-
mille uskomuksille (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Nain voidaan havaita normaalista poik-

keavia muutoksia toimintaymparistossa datan avulla.

Kaivo-oja & Lauraeus (2018) mukaan johtajien tulee myds haastaa oletuksiaan ja vallit-
sevaa tilannetta ympardimalla itsensa ihmisilla, jotka ajattelevat niin kutsutusti "outside
the box”, ja jotka ovat avoimia uusille ideoille. Innovatiivisuus johtaa erilaisiin ideoihin ja
pieniin muutoksiin organisaatiossa, joista osa onnistuu ja osa epaonnistuu, mutta niista
opitaan. Kun organisaatiossa uskalletaan kokeilla rohkeasti uutta, mahdollistetaan
VUCA-toimintaympariston tutkiminen ja siitd oppiminen (Millar et al., 2018). Viimeisina
artikkelissa mainitaan viela johtajien huolellinen paatdstenteko ja muiden kannustaminen
toimimaan tarkkaavaisemmin, seka sidosryhmien intressien ja kannustimien yhteen so-
vittaminen oman toiminnan kanssa, sen sijaan, etta luotetaan vain valtaan ja asemaan
markkinoilla. (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018) Huolellisuus ja yhteistyd mahdollistavat pa-

remman ympariston havainnoinnin.
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4. STRATEGINEN JOHTAMINEN VUCA-TOIMIN-
TAYMPARISTOSSA

Strateginen johtaminen on laaja kasite ja sitd on tutkittu erittéin paljon. VUCA-toimin-
taymparistoa kasittelevissa artikkeleissa tutkitaan seka leadership ettda management joh-
tamiseen liittyvia strategisia toimintatapoja ja keinoja. Naitd molempia tutkitaan myos
tassa tydssa ja kontekstin mukaan, on mahdollista tunnistaa, kumpaan englannin kielen
kasitteeseen tietyssa kohdassa tekstia viitataan. Tyossa strategista johtaminen keskittyy
yrityksen ylimpaan johtoon eli toimitusjohtajaan, yrityksen hallitukseen ja ylimpaan joh-

toryhmaan.

Strategisella johtamisella pyritddn edistamaan yrityksen strategiaa ja siten saavutta-
maan kilpailuetua markkinoilla. Strateginen johtaminen sisaltaa yrityksen johdon yksit-
taisten henkildiden tehtavia, joiden on tarkoitus johtaa strategisiin seurauksiin yrityk-
sessa. Nama tehtavat voidaan luokitella kahdeksaan osaan: strategisten paatosten te-
keminen, ulkoisten sidosryhmien kanssa toimiminen, henkiléstohallinnan ohjaaminen,
motivointi ja vaikuttaminen, tiedonhallinta, sosiaalisten ja eettisten kysymysten hallinta,
ristiriitaisten vaatimusten hallinta seka operaatioiden ja henkiléston valvonta. (Samimi et
al., 2022)

Strateginen johtaminen yllapitaa ja kehittdd organisaation rakenteellista, inhimillista ja
sosiaalista padomaa ja kykya vastata toimintaymparistén mahdollisuuksiin ja uhkiin.
Strateginen johtaminen pyrkii huomioimaan ymparistdén vaihtelevuuden ja moniselittei-
syyden, seka luo vision, jonka avulla organisaatio voi toteuttaa strategiaansa ja kehittya.
(Samimi et al., 2022) VUCA-termia tutkivat artikkelit esittavat useita erilaisia ndkemyksia
siitd, millaisia ominaisuuksia ja toimintatapoja johtajilta vaaditaan ja millaisin strategisen
johtamisen keinoin VUCA-toimintaymparistdéssa voidaan toimia. Alla esitetdan seuraa-

vaksi naitd artikkeleiden erilaisia nakemyksia.

4.1 Johtajien ajattelu- ja toimintatavat

Tutkimukset osoittavat, ettd VUCA-toimintaymparistossa johtajien nykyinen kehitys-
vauhti ei riita. Kyvyt ja taidot, joita johtavat aiemmin tarvitsivat auttaakseen organisaatio-
taan menestymaan eivat ole tarpeeksi. (Deepika & Chitranshi, 2021) Nykyaan yrityksen
johdolta tarvitaan entistakin strategisempia ja monimutkaista ajattelua vaativia taitoja.

Yritysten johtajien on kehityttava vastatakseen uusiin ongelmiin toimintaymparistossa.
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Johtajien on tehtdva muutoksia organisaation prosesseissa, teknologioissa ja raken-
teessa. Tama edellyttaa joustavuutta ja nopeutta paatdéksenteossa. (Frynas et al., 2018;

Kaivo-oja & Lauraeus, 2018)

Johansen & Euchner (2013) esittavat artikkelissaan, ettd monet nykyajan huippujohtajat
ovat aikoinaan koulutuksissa oppineet hallitsemaan ja ratkaisemaan ongelmia seka ajat-
telemaan yksinkertaisesti ja lineaarisesti. VUCA-toimintaymparistdéssa se ei kuitenkaan
ole tarpeeksi, silla ongelmat ovat monimutkaisia ja niihin ei ole aina ratkaisua. Johtajien
ajatusmallia voidaan artikkelin mukaan muokata skenaariosuunnittelulla (scenario plan-
ning). Skenaariosuunnittelussa kokeillaan kuvitteellisesti erilaisia ldhestymistapoja mah-
dollisiin nyt tai tulevaisuudessa vallitseviin toimintaymparistdihin. Toinen johtamistaito,
joka artikkelissa esitetaan, on dilemman kaantéaminen (dilemma flipping). VUCA-maail-
massa tulee olemaan edemman dilemmoja, eli ongelmia, joita ei voi ratkaista ja jotka
eivat poistu. Niihin taytyy silti I0ytaa tapa toimia ja kdantaa ne mahdollisuuksiksi. Huip-
pujohtajat kasittelevat tydssaan lahestulkoon vain ongelmia. Kun johtajat tydskentelevat
ongelmien kanssa, tulee heidan olla pitkajanteisia, eika turhautua tilanteissa liian nope-
asti. (Johansen & Euchner, 2013)

Deepika & Chitranshi (2021) puolestaan perehtyvat uuden sukupolven eli Z-sukupolven
johtajien ominaisuuksiin VUCA-toimintaymparistossa. Artikkelin mukaan VUCA-maail-
massa kaikilta johtajilta tarvitaan nelja proaktiivisen johtamisen ominaisuutta, joita ovat
hyvaksyva johtaminen (enabling leadership), yrittdjahenkinen johtajuus (entrepreneurial
leadership), operatiivinen johtajuus (operational leadership) ja arkkitehtuurinen johtajuus
(architectural leadership). Nama kaikki nelja johtamisen ominaisuutta |6ytyvat artikkelin

mukaan Z-sukupolven johtajilta.

Hyvaksyvalla johtamisella tarkoitetaan johtamista, jossa luodaan tydymparistd, jossa
tydkulttuuri on tasapainoinen. Yrittdjahenkinen johtajuus tarkoittaa johtamista, joka on-
nistuu luomaan oppivan ja kehittyvan organisaation innovaatioiden avulla. Operatiivinen
johtajuus tarkoittaa johtamista, joka pyrkii tehokkaaseen strategian toteuttamiseen vai-
keissa olosuhteissa. Arkkitehtuurinen johtajuus on johtamista, joka pyrkii saamaan orga-
nisaatiosta parhaan mahdollisen jarjestelemalld organisaatiosta tehokkaan ja paneutu-

malla mikrotason strategioihin. (Deepika & Chitranshi, 2021)

Jokainen johtaja voi kehittda naita ylla mainittua neljaa johtamisen ominaisuutta ja siten
parantaa omaa johtajuuttaan VUCA-toimintaymparistdssa (Deepika & Chitranshi, 2021).
Jos johtaja pystyy parantamaan naita neljaa osa-aluetta johtamisessa, VUCA-ymparis-

tosta l10ydetdan enemman mahdollisuuksia ja vahemman riskeja. Selkeé visio, tarkka
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fokus, hyvin maaritelty maaranpaa, hyvin suunniteltu strategia ja kyvykas johtajuus saa-
vat Z-sukupolven tyontekijat ja koko organisaation parjaamaan hyvin VUCA-toimintaym-
paristossa. (Deepika & Chitranshi, 2021)

Johtajien ajattelutavalla on suuri merkitys VUCA-maailmassa toimiessa. Johtajien kes-
keinen haaste on muuttaa toimintaymparistén uhat mahdollisuuksiksi (Kaivo-oja & Lau-
raeus, 2018). Artikkelissa Kaivo-oja & Lauraeus (2018) esitellaan nelja eri ajatusmallia,
joilla VUCA-ympariston uhkia voidaan lahestya. Naina tarkeimpina uhkina Kaivo-oja &
Lauraeus pitavat globalisaatiota, hyperkilpailua (hypercompetition) ja nopeaa teknolo-
gista muutosta. Naihin vastatakseen johtajalla tulee olla globaali ajatustapa, innovatiivi-

nen ajatustapa, yhteistyon ajatustapa, seka virtuaalinen ajatustapa (virtual mindset).

Globaali ajatustapa tarkoittaa johtajan kykya tarkastella maailmaa laaja-alaisesti ja sen
avulla globalisoitumisen luomat uhat voidaan muuttaa kasvumahdollisuuksiksi. Ajatusta-
paan kuuluu ajattelu maantieteellisten rajojen yli, seka alueellisen ja kulttuurillisen moni-
muotoisuuden arvostaminen. Innovatiivinen ajattelutapa edistaa yrityksen kehitysta ja
uusien ideoiden toteutusta. Virtuaalinen ajattelutapa tarkoittaa johtajien kykya luottaa ul-
kopuolisiin toimijoihin yrityksen toimintojen ulkoistamisessa. Tama ajattelutapa mahdol-
listaa hyperkilpailun muuttamisen kasvunakymiksi, vahentamalla organisaation tydmaa-
raa ja parantamalla sen joustavuutta ja reagointikykya. Yhteistyon ajatustavassa johtajat
ovat halukkaita solmimaan uusia yhteistoita ja liikketoiminnallisia kumppanuuksia. Naiden
neljan ajatusmallin kautta yrityksella on kykyja muuttaa uhat mahdollisuuksiksi VUCA-

toimintaymparistdssa. (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018)

Fleming & Millar (2019) artikkelissa VUCA-ymparistdé ndhdaan kriisiymparistona ja siksi
siind vaaditaan muutosjohtamista tavallisen totutun johtamisen sijaan. Muutosjohtami-
nen vaatii tiettyja piirteita, joita on listattu artikkelissa useita. Muutosjohtajien tulee kes-
kittya ihmisiin, henkildstdéjohtamiseen, mentorointiin ja oppimiseen. Muutosjohtaja on
johtaja, joka on neuvonantaja, eikd ylempana muita asemastaan huolimatta. Muutosjoh-
taja mahdollistaa terveellisen toimintaymparistdn, kunnioituksen, luovuuden ja ideoiden
vaihtamisen tyontekijdiden valilla. Muutosjohtaja luo luottamusta tiimien valilla, lisda yh-
denvertaisuutta ja toisaalta my6s mahdollistaa erilaisuuden. Muutosjohtajalla on visio ja
keinot sen toteuttamiseen. Lisdksi muutosjohtaja toimii dynaamisesti eri sidosryhmien
kanssa, kuten tyontekijdiden, asiakkaiden, investoijien ja muiden yhteistybkumppanei-
den kanssa. (Fleming & Millar, 2019)

Muutosjohtajan luomat tarkeimmat organisaation ominaisuudet ovat joustavuus ja re-
silienssi eli kyvykkyys palautua organisaation ja resurssien joustavuuden kautta. Yhteis-

ten ndkokulmien ja kokemusten kautta luottamuksen ja yhteisen vision rakentaminen
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sidosryhmiin. Seka uusien taitojen ja tydkalujen luominen, jotta voidaan vastata uuteen
organisaation ajattelumalliin. Muutosjohtajan tulee olla myés markkinatietoinen eli enna-
koida mahdollisien uusien ja nykyisten asiakkaiden tarpeita, eika vain vastata hyvin tun-
netuiden asiakkaiden tarpeisiin. Muutosjohtajan tulee inspiroida muita ndkemaan muu-
tos normaalina eli jonain, jota tulee tapahtumaan koko ajan ja eri muodoissa. Muutos-
johtajat myo6s inspiroivat esimiehia, asiakkaita, osakkeenomistajia ja muita sidosryhmia

ajattelemaan samalla tavalla ja tekemaan yhteistyota. (Fleming & Millar, 2019)

Toisin sanoen, iso osa muutosjohtamista on kyky tarjota yrityksen verkostoihin yrittaja-
henkisyytta ja johtajuutta edestapain. Nain pystytaan etenemaan kohti uusia organisaa-
tiorakenteita, markkinoita ja toimialoja, sen sijaan, etta vain reagoidaan muutoksiin. Joh-
tajien tulee integroida toimintoja ja prosesseja yrityksen sisalla luodakseen nopeita ja

joustavia kyvykkyyksia. (Fleming & Millar, 2019)

Posner (2020) esittda artikkelissaan kuusi strategiaa, jolla johtajat voivat kdantaa uhat
mahdollisuuksiksi. Ensimmainen naistd on tilanteen ajatteleminen laajemmassa kon-
tekstissa. Johtajan tulee ndhda ulospaasy tilanteesta ja esimerkilldan johtaa myds muita
siihen, etta tilanteesta selvitdan. Ennenkin on selvitty ja nytkin selvitaan, vaikka se ei
olekaan helppoa. Asioiden katsominen laajemmasta nakdkulmasta on ehdotonta, jotta
voidaan kaantaa vastoinkdyminen mahdollisuudeksi. Toinen strategia on tilanteen
myontaminen ja realistinen ajattelu. Ei kuitenkaan pida jaada toimettomaksi ja vain hy-
vaksya tilannetta. Kun tilanteesta on realistinen ja jarkeva kuva, niin sita voidaan arvioida

uudelleen ja siina toimimisen keinoja voidaan ajatella jarkevammin. (Posner, 2020)

Kolmantena strategiana Posner (2020) artikkelissa esitetaan keskittyminen vain siihen,
mika on tilanteessa tarkeaa ja sen selventaminen myos muulle organisaation henkilos-
tolle. Inmiset haluavat kokea olevansa tarkeita ja siksi on tarkeaa tehda heille selvaksi
se, miksi heidan tekemansa tyd on tarkeda. Tama lisda tydmotivaatiota ja mahdollistaa
yrityksen selviytymisen vaikeiden aikojen yli. Neljantena strategiana artikkelissa esite-
tdan johtoaseman ja vastuun ottamista muutoksessa. Haasteet ovat lahteitd innovaati-
oille ja onnistumisille. Muutosten hallinta mahdollistaa tulevaisuuden suunnittelun, sen

sijaan etta vain otettaisiin vastaan se mita tulee. (Posner, 2020)

Viidentena strategiana Posner (2020) artikkelissa esitetaan tyontekijdiden yhdistdminen
ja sitouttaminen. Luottamus ja yhteistyd on merkityksellista, kun toimitaan haastavassa
ymparistossa. Yrityksen resilienssi kasvaa, kun pystytdan toimimaan yhteisty6ssa ja ote-
taan ja annetaan apua toisille. Yhdessa tekemisen tunne ja sen kokeminen, etta ollaan
yhdessa tassa vaikeassa tilanteessa, auttaa siina selviytymisessa. Viimeisena kuuden-

tena strategiana artikkelissa esitetdan se, ettd johtajien tulee muistaa osoittaa heidan
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arvostuksensa muuta organisaation henkildstéa kohtaan. Arvostus ja tydntekijdiden us-
komisen osoittaminen voidaan tehda sanoin, teoin ja nonverbaalein keinoin. Kun henki-
|6std kokee olevansa arvostettu ja kyvykas toimimaan ja tekemaan se motivoi ja auttaa
parempiin suorituksiin. Se, etta johtaja osoittaa arvostusta tyontekijoita kohtaan, saa ne
arvostamaan johtajaa ja tekemaan kovasti t6itd sen eteen, ettd haastavasta tilanteesta

selvitaan. (Posner, 2020)

Turi & Sorooshian (2022) artikkelissa tutkitaan johtamista ja projektijohtamista VUCA-
toimintaymparistossa. Artikkelin mukaan tarkeimmat johtajilta vaaditut ominaisuudet ny-
kypaivan VUCA-maailmassa ovat sopeutuvuus ja joustavuus. Johtajilta, jotka olivat en-
nen erinomaisia tietylld osa-alueella, vaaditaan nyt sitd, ettd he ovat kaikkea kaikille.
Artikkelin mukaan ei ole olemassa vain yhta oikeaa johtamistyylid, jolla VUCA-maail-
massa parjaa. Sen sijaan johtajien tulisi olla tarpeeksi joustavia, jotta voidaan samanai-
kaisesti valita useita johtamistyyleja, sen mukaan millainen tarve organisaatiossa tilan-
teessa on. Esimerkiksi covid-19-pandemian aikaan monessa organisaatiossa tarvittiin
empaattista ja rohkaisevaa johtamista, jonka avulla saatiin tydntekijat sitoutumaan sii-

hen, etta yhdessa selvitdan vaikean tilanteen yli. (Turi & Sorooshian, 2022)

4.2 Strategiset keinot VUCA-ymparistossa toimimiseen

Vastatakseen uusiin ymparistovaatimuksiin, yritykset ovat alkaneet muuttaa lilkketoimin-
tastrategioitaan muuttamalla ja kehittdmalla johtamismallejaan (Deepika & Chitranshi,
2021). Liiketoimintastrategioiden kehittdamisesta vastuussa on organisaation ylin johto
(Frynas et al., 2018). VUCA-toimintaymparistdssa johtajien on tehtava hyvin selvaksi se,
mitd kohti ollaan menossa, mutta sinne paasemisen tapojen suhteen on oltava joustava.
(Johansen & Euchner, 2013). VUCA-lahestymistapaa kasittelevissa artikkeleissa esite-

taan erilaisia strategisen johtamisen keinoja VUCA-toimintaympariston hallitsemiseksi.

Seka Bennett & Lemoine (2014a) ettd Kaivo-oja & Lauraeus (2018) esittavat artikkelis-
saan VUCA-viitekehyksen, joka maarittelee jokaisen VUCA-toimintaymparistdn piirteen
ja siihen sopivan parhaan mahdollisen toimintatavan. Artikkelien mukaan epavakaata
tilannetta tulisi 1ahestya pyrkimalla parantamaan yrityksen joustavuutta. Kun epavakaa
muutos on odotettavissa, paras tapa valmistautua siihen on suunnata resursseja yrityk-
sen joustavuuden kehittdmiseen. Toimet joustavuuden parantamiseksi ovat usein kal-
liita, ja siksi tehtavien investointien tulee olla riskiin nahden jarkevia ja huolellisesti arvi-
oituja. (Bennett & Lemoine, 2014a) Lyhyella aikavalilla tdma on usein kallista ja vaikuttaa
tarpeettomalta, mutta jos tilanne muuttuu epavakaaksi, niin luotu joustavuus tarjoaa me-

nestyksen mahdollisuuden pitkalla aikavalilla. (Bennett & Lemoine, 2014a)
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Epavarmaa tilannetta tulisi lahestya panostamalla resursseja tiedon kerdamiseen, ana-
lysointiin ja jakamiseen (Bennett & Lemoine, 2014a; Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Nama
toimet saattavat vaatia myos joitakin yrityksen rakenteellisia muutoksia. Yrityksen re-
sursseja tulee kohdistaa yrityksen rajoja ylittaviin toimiin siirtymalla olemassa olevien tie-
toverkkojen, tietolahteiden ja analyysiprosessien ulkopuolelle, jotta saadaan tietoa uu-
silta kumppaneilta ja tarkastellaan tilannetta eri nakokulmista. Tietoyhteyksia tulee luoda
eri [ahteiden avulla, niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolellakin. Nain saadaan kasvatettua
aktiivisesti tiedonkeruu- ja tietojenkasittelyresursseja. Kerattava tieto tekee epavarmasta
tilanteesta varmemman ja sitd voidaan helpommin hallita ja siihen voidaan varautua.
(Bennett & Lemoine, 2014a)

Epavarmuuteen ei ole kannattavaa vastata, kuten epavakaaseen tilanteeseen, silla yri-
tyksella ei ole riittavasti tietoa, joka osoittaisi, mitkd investoinnit ja resurssien lisdamiset
olisivat kannattavia. Pahimmillaan joustavuuden tavoittelu epavarmassa tilanteessa voi

johtaa resurssien tuhlaamiseen ja ajanhukkaan. (Bennett & Lemoine, 2014a)

Organisaation tulisi kasitellda monimutkaista tilannetta yksinkertaistamalla sitd muuta-
malla organisaation rakennetta (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Yksinkertaistetun organi-
saatiomallin tulee jaljitella yrityksen toimintaymparistdossa valitsevaa tilannetta mahdolli-
simman tarkasti. Nain saadaan mukautettua organisaatiorakenne ymparistoon sopivaksi
ja vahennettya organisaation osiin kohdistuvaa painetta ja ihmisten tydmaaraa. (Bennett
& Lemoine, 2014a)

Yrityksen joustavuuden kasvattaminen monimutkaisessa tilanteessa ei ole kannattavaa,
silld on vaikea kohdentaa joustavuutta oikeisiin osiin organisaatiota. Samoin uusien tie-
toverkostojen perustaminen voisi johtaa entistd suurempaan tiedon maaraan, mika voi
saada yrityksen ajautumaan entistakin suurempiin ongelmiin monimutkaisen tilanteen ja

liian suuren tietomaaran kanssa. (Bennett & Lemoine, 2014a)

Monitulkintaiseen tilanteeseen tulee vastata kokeilemalla erilaisia strategioita ja analy-
soimalla niitd huolellisesti (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Nain voidaan selvittda mita toi-
mintatapa on paras vallitsevaan ymparistoon. Yrityksen ei siis tule turvautua vain yhteen
suunnitelmaan, vaan tehda useita kokeiluja ilman riskialttiita sijoituksia tai suurta resurs-
sien sitouttamista. (Bennett & Lemoine, 2014a) Tassa alla on viela esitettyna taulukko,
joka on Bennett & Lemoine (2014a) ja Kaivo-oja & Lauraeus (2018) artikkelien mukainen
VUCA-viitekehys. Frynas et al. (2018) artikkelissa eri strategioiden kokeileminen ja ke-
hittdminen nahdaan yhtend yhteisend vastauksena VUCA-ymparistdssa menestymi-

seen. Artikkelin mukaan organisaatiot tekevat kokeiluista organisaation elamantavan.
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Taulukko 2. VUCA-viitekehys (mukaillen lahteestd Bennett & Lemoine 2014a)

Mita se tarkoittaa?

Esimerkki

Kuinka vastata siihen?

Volatility
eli epdvakaus
tai vaihtelevuus

Uncertainty

eli epavarmuus
tai epatietoi-
suus

Complexity

eli monimutkai-
suus tai komp-
leksisuus

Ambiguity

eli epaselvyys
tai monitulkin-
taisuus

Suhteellisen epavakaa
muutos yrityksen toimin-
taymparistossa; tietoa on
saatavilla ja tilanne on
ymmarrettdava, mutta
muutos on usein arvaa-
maton.

Epdvarma tilanne, jossa
tapahtumien syy ja seu-
raus ymmarretadan, mutta
ei tiedeta vielda mahdolli-
sia aiheutuvia muutoksia
ja tapahtuman vaikutuk-
sia yrityksen toimintaym-
paristossa.

Tilanne, jossa on monia
toisiinsa liittyvia osia ja
muuttujia, jotka tekevat
siitd monimutkaisen. Ti-
lanne ei sisalla valtta-
mattd muutoksia ja siita
on saatavilla tietoa, tai ti-
lannetta voidaan ennus-
taa.

Tilanne, jonka syyta ja
seurauksia ei ymmarreta,
eika ole ennusteita siita.
Aiempia tapauksia ei ole
eli tilanne on tdysin tunte-
maton ja uusi.

Moniin yrityksiin ovat vai-
kuttaneet 2010-luvulla
sahkoén, maakaasun ja
polttoaineiden hintojen
volatiilisuus.

Kilpailijalta on tulossa
uusi tuotelanseeraus, joka
voi mahdollisesti vaikut-
taa markkinoihin ja yrityk-
sen liiketoimintaan.

Siirtyminen uusille mark-
kinoille esimerkiksi ulko-
maan markkinoille, on
usein monimutkaista ja
liilketoimintaan liittyy mo-
nimutkaisuutta, kuten uu-
sia lakeja, sdantelyja, lo-
gistiikkaa ja verotusta.

Digitalisaatio. Yritykset
ovat joutuneet tilantee-
seen, josta ei ole mitdan
aiempaa tietamysta ja
edelleen yritykset oppivat
uutta tahan liittyen koko
ajan.

Ketteryyden/joustavuuden
lisadminen on avain epava-
kaudesta selviytymiseen. Yri-
tyksen resurssit tulisi suun-
nata joustavuuden rakenta-
miseen ja resilienssin lisddami-
seen.

Tiedon kera@aminen on ratkai-
sevan tarkeaa epavarmuuden
vahentamiseksi. Yritysten tu-
lisi siirtya jo olemassa olevien
tiedonldhteiden ulkopuolelle
ja ndin kerata uutta tietoa ja
tarkastella sitd uusista nako-
kulmista.

Yhti6n sisdisen toiminnan
uudelleenjarjestely ulkoisen
monimutkaisuuden mukaan
on tehokkain tapa kasitella
monimutkaisuutta. Yritysten
tulisi pyrkida muuttamaan
oma toimintansa vastaamaan
toimintaympariston raken-
teita ja prosesseja.

Erilaisten lahestymistapojen
kokeilu on keino vahentaa
monitulkintaisuutta. Vain ko-
keilemalla voidaan maarittaa
se, mitka strategiat ja toimin-
tamallit ovat hyodyllisia tallai-
sissa tilanteissa.

Thorén & Vendel (2019) esittavat puolestaan artikkelissaan Backcasting-menetelman,

joka osoitetaan hyvaksi tydkaluksi strategian suunnitteluun ja kehittdmiseen VUCA-toi-

mintaymparistéssa. Backcasting tarkoittaa kaytanndssa pitkan aikavalin tulevaisuuden

suunnittelua, joka tehdaan katsomalla tulevaisuudesta taaksepain kohti nykyhetkea. Eli

peruutetaan tulevaisuudesta nykyhetkeen. Tama voi olla hyédyllista silloin, kun tulevai-

suuden skenaariosta on syntynyt ymmarrys, mutta tarkempi polku tulevaisuuteen paa-

semiseksi taytyy vield tunnistaa. Eli ajatellaan, etta jotain mitd mahdollisesti tapahtuu

tulevaisuudessa ja sitten mietitdan keinoja, miten siihen tilanteeseen voidaan paasta.
(Thorén & Vendel, 2019)
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Backcasting osoitetaan artikkelissa hyvaksi johtamisen suunnittelumenetelmaksi, eten-
kin pitkan aikavalin suunnitteluun VUCA-toimintaymparistéssa. Backasting auttaa edis-
tamaan pitkdn aikavalin ajattelua ja haastamaan vallitsevia ajatusmalleja organisaa-
tiossa. Backcasting auttaa johtajia osallistamaan ja tiedottamaan organisaatiota koko
strategia prosessin lapi. Sen ydinajatuksena on luoda looginen polku kuvatusta tulevai-
suudesta nykyhetkeen ja jakaa, analysoida ja hallita strategisia haasteita. Backcasting
voi auttaa organisaatiota laajentamaan nakoékulmiaan mahdollisista tulevaisuuden tavoit-
teista. Backcasting auttaa johtajia arvioimaan seka yhdenmukaistamaan visiota lisaa-
malla ymmarrysta, selkeyttd ja strategian joustavuutta VUCA-toimintaymparistossa.
(Thorén & Vendel, 2019)

Backcasting on vuorovaikutteinen workshop-tyylinen toimintatapa, joka haastaa ajatte-
lemaan monipuolisesti. Menetelman avulla johtajat voivat kasitella vaikeita paatoksia ja-
sennellysti. Se auttaa johtajia ajattelemaan laajemmasta nakdkulmasta, jotta voidaan
yhdistda epavakaus suurempaan tulevaisuuden kuvaan ja kehitykseen. Backcasting aut-
taa johtajia suojautumaan epavakaisuudelta, silla sen avulla voidaan ennakolta maari-
tella tarkeimmat paatoksentekotilanteet, laatia varautumissuunnitelmia, seurata muutok-
sen merkkeja ja vahvistaa strategiaa entistakin kestavammaksi ja joustavammaksi.
(Thorén & Vendel, 2019)

Backcasting voi auttaa myds vastaamaan epavarmuuteen ja monimutkaisuuteen, jotka
littyvat strategiseen paatdksentekoon. Backcasting mahdollistaa laajan ndkemyksen
vaihtoehtoisten reittien ja etenemistapojen vertailuun. Nain voidaan ilmentaa epavar-
muutta ja monimutkaisuutta aiheuttavia tekijoita ja aukkoja strategiassa. lImenneisiin on-

gelmiin voidaan |6ytaa ratkaisuja keraamalla tietoa. (Thorén & Vendel, 2019)

Monitulkintaisuus puolestaan vahenee Backcastingin avulla, kun saadaan selkeytta te-
kijoiden valisiin suhteisiin strategiassa. Backcasting menetelman kayttd auttaa luomaan,
jakamaan ja ymmartamaan tietoa ja sitd, mikd on sen merkitys strategian kannalta.
Backcasting tarjoaa vaihtoehdon Bennett & Lemoine (2014a) ehdottamalle erilaisten 18-

hestymistapojen kokeilumenetelmalle. (Thorén & Vendel, 2019)

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5
Strategisen Tulevaisuuden Backcasting Tulevaisuuden Tulosten ja
ongelman vision analyysien vaihtoehtojen toimintasuunni
méarittely kehittdminen tekeminen ja toiminta- telman yhdis-
suunnitelman tdminen ja
madrittely jatkotoimet

Kuva 5. Backcasting-prosessin vaiheet (mukaillen l1ahteesta Thorén & Vendel, 2019)
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Giones et al., (2019) artikkelissa esitetdan kaksivaiheinen prosessi VUCA-maailmassa
toimimiseen. Ensin toimintaymparist6 tulee tunnistaa ja sitten voidaan alkaa valmistau-
tua siind toimimiseen. VUCA-toimintaymparistéon tulee vastata joko pitkan tai lyhyen
aikavalin toimilla ja jokaiselle VUCA-termin osalle on oma vastaustapansa. Artikkelin mu-
kaan johtajien tulee tehda myds kolme tarkeaa asiaa selvaksi VUCA-toimintaymparis-
téssa. Nama ovat ylimman johdon yhteisen ymmarryksen rakentaminen, omistautumi-
sen ja kurinalaisen tyokulttuurin luominen muutokseen puuttumiseksi seka laajan ajatte-
lutavan omaksuminen ja yllapitaminen. (Giones et al., 2019) Alla olevassa kuvassa on
koottuna artikkelissa esitetyt pitkan ja lyhyen aikavalin toimet VUCA-maailman tekijoihin

valmistautumiseen ja vastaamiseen VUCA-viitekehyksen avulla.

Complexity Volatility
Hairiotekijéiden poistaminen Akillisten muutosten kohteena
bisnesmallista, jotta voidaan olevien tekijéiden tunnistaminen

tunnistaa parhaat valinnat . . .
Muutoksilta suojautumisen

Erilaisten kokeiluiden tekeminen merkityksen ja pakollisuuden

]
. ymmartdminen

Yrityksen pddomasijoittamis- X

ohjelman aloittaminen kehittyviin i Bisneksen uudelleenjarjestely,
I
I
|
I

teknologioihin investoimiseksi vertikaalinen integraatio, yla- tai
alavirtaan

Todisteiden hyddyntaminen ja
ennakkoasenteiden vastustaminen

Teknologioiden ja taitojen
turvaaminen organisaation
kohtaamien odottamattomien

Kokeiluiden tekeminen, jotta
muutosten varalle

tehtavien toimien vaikutus?

voidaan luoda tietoa

paatoksenteon tueksi Markkinoiden suunnan

muokkaaminen panostamalla

- Kuinka hyvin voidaan ennakoida tilanteessa +

Kilpailevien liiketoimintamallien . e
. e o tuleviin trendeihin
kadyttdminen, sisdisiin ristiriitoihin '

. . tulevaisuuteen panostaminen
valmistautuminen

Ambiguity Uncertainty

- Kuinka paljon tilanteesta tiedetddn? +

lyhyen aikavélin toimet -> pitkan aikavalin toimet ->
Kuva 6. Lyhyen- ja pitkan aikavalin toimet (mukaillen l1ahteesta Giones et al., 2019)

Organisaation joustavuuden lisddminen eli ketteran organisaation (agile organization)
luominen esitetdan VUCA-toimintaympariston kaikkiin tekijdiden vastaamisen keinona
neljassa tdman tyon lahteessa. Naiden lahteiden ndkemys eroaa Bennett & Lemoine
(2014a) artikkelissa esitetystd nakemyksestd, jossa joustavuus nahdaan ratkaisuna ai-
noastaan epavakaisuuteen. Organisaation joustavuudella tarkoitetaan kykya ennakoida
ja reagoida nopeasti ulkoisiin toimintaymparistén muutoksiin (Troise et al., 2022). Jous-
tavuus kertoo yrityksen kyvysta uudelleen kohdentaa ja maaritelld resursseja nopeasti

uusissa tilanteissa tai muutoksissa (Worley & Jules, 2020).
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Yrityksen joustavuus tunnistetaan keskeiseksi tekijaksi yrityksen kilpailukyvylle ja inno-
voinnille ja se on erittain tarkeaa, kun taloudessa tulee akillisia muutoksia (Solheim et
al., 2023). Joustavuus on Kkiistatta keskeinen strategia VUCA:n haasteeseen vastaa-
miseksi kaiken kokoisille yrityksille (Troise et al., 2022). Joustavaksi organisaatioksi opi-
taan. On eri asia toimia joustavasti pakosta ja sattumalta, kuin toimia suunnitelmallisuu-
den kautta joustavasti. Joustavat organisaatiot palkitsevat onnistumisesta, epaonnistu-
misesta rankaisemisen sijaan. Joustavuus parantaa myds yrityksen resilienssia. (Worley
& Jules, 2020)

Organisaation joustavuuden piirteitad ovat jatkuva ympariston ja organisaation sidosryh-
mien havainnointi ja seuranta. Nain voidaan reagoida nopeasti siind ilmeneviin uhkiin ja
mahdollisuuksiin. (Baran & Woznyj, 2021) Organisaation sisalla timeissa joustavuus on
nopeaa ymmarrysta uusista tilanteista ja se sisaltda arvot, jotka tukevat vahvaa vuoro-

vaikutusta ja laadukasta paatoksentekoa (Baran & Woznyj, 2021).

Yrityksen suuri koko voi helposti vahentda sen joustavuutta ja yrittdjahenkisyytta. Jos
naitd ominaisuuksia halutaan kuitenkin edistda suuressa yrityksessa, tarvitaan innovatii-
visia johtamiskaytant6ja. (Frynas et al., 2018) Joustavuutta voidaan parantaa myos hyo-
dyntamalla digitaalisia teknologioita, yllapitamalla hyvia suhteita tarkeimpien sidosryh-
mien kanssa seka lisaamalla innovaatiokyvykkyytta (Troise et al., 2022; Solheim et al.,
2023). Organisaation joustavuutta lisdavat seuraavat seitseman tekijaa, jotka on mainittu
Baran & Woznyj (2021) artikkelissa: kommunikointi ja Iapinakyvyys, tiedonjako ja yhteis-
tyd, joustavan kaytoksen vaaliminen, iteratiivinen kehittaminen ja oppiminen, keskittymi-

nen asiakkaisiin, johtajuus ja roolimallit, strateginen linjakkuus ja johtamiskyky.
Taulukko 3. Joustavuuden parantamiskeinot (mukaillen |ahteestd Baran & Woznyj, 2021)

Osa-alue Aktiviteetit/kdytésmallit, joita johtajan tulisi toteuttaa

Kommunikaatio ja
lapindkyvyys

Tiedonjako ja tiimityd
Joustavan kdytoksen
vaaliminen

Jatkuva kehitys ja
oppiminen

Asiakaskeskeisyys
Johtajuus ja esikuvana
toimiminen

Strateginen linja ja
lahjakkuuksien hallinta

Jatkuvat péivitykset strategiassa ja johtop&atoksien tekeminen.

Aktiivinen tyontekijéiden kuuntelu ja ideoiden seuraaminen.

Paatdsten syistd ja toteutuksesta keskusteleminen, suunnitelmien lapinakyvyys.
Toiminnan ja tiedonjaon yhtenaistdmiseksi sddnndllisesti tapaamisia/kokouksia.
Tyontekijoiden sitouttaminen tiimien véliseen tydntekoon ja ajatustenvaihtoon.
Viestintatyokalujen monipuolinen kaytto.

Joustavien tyokalujen kdyton opettelu, esimerkiksi Kanban.

Tapaamisten maardn arvioiminen ja sovittaminen tyétahdin vaatimuksiin.
Tilausruuhkien jatkuva tarkastelu huolellisen priorisoimisen vuoksi.
Tyontekijoiden riskienoton, epdonnistumisen ja oppimisen mahdollistaminen.
Uusien ideoiden testaaminen ja palautteen hyddyntdminen kehittymisessa.
Saannollisen, turvallisen ja suoran tehokkuuskeskustelun mahdollistaminen.
Asiakkaiden osallistaminen sisdisiin ja ulkoisiin parannuspyrkimyksiin.
Saannollisiin asiakasmielipide palavereihin kannustaminen ja rohkaiseminen.
Asiakkaiden huolenaiheiden tutkiminen, arvioiminen ja seuraaminen.
Joustavuuden térkeyden korostus, joustavuutta kehittavien ideoiden tukeminen.
Paatoksenteko-oikeuden siirtiminen alimmalle jarkeville tasolle.

Joustavuuden kehitys uusien ideoiden avoimuudella ja muutoshalukkuudella.
Strategian ja mittareiden pdivittdminen usein vastaamaan asiakastarpeita.
Roolien ja suhteiden arviointi & muokkaaminen joustavan tyonkulun tueksi.
Joustavuuden tukemiseksi hyvien tyontekijoiden kehittdminen ja palkkaaminen.
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5. PAATELMAT

VUCA-termi on erittdin ajankohtainen ja siita on kirjoitettu paljon viime aikoina. Useiden
lahteiden avulla osoitettiin termin olevan oleellinen kuvaamaan nykymaailmaan yritysten
toimintaymparistdna, joka on enemman epavakaa, epavarma, monimutkainen ja moni-
tulkintainen kuin koskaan ennen (Bennett & Lemoine, 2014a; Giones et al., 2019; Baran
& Woznyj, 2021). Tahan syyna ovat muun muassa maailmanlaajuiset kriisit, nopea tek-
nologinen kehitys, globalisaatio seka poliittinen ja taloudellinen epavakaus, jotka aiheut-

tavat jatkuvaa muutosta toimintaymparistossa.

Tallaiset muutokset ja kriisit toimintaymparistdssa eivat ole uusia, mutta organisaatioiden
kohtaamien muutosten nopeus ja innovaatioiden maara ovat (Taskan et al., 2022). Joh-
tajien paatdksenteon tueksi saama tiedon maara on lisdantynyt ja paatéstentekonopeus
on kasvanut. VUCA-toimintaymparistdssa menestyminen vaatii siksi uusia strategioita
organisaatiolta ja uusia taitoja ja lahestymistapoja yrityksen johdolta. Miten sitten yrityk-
sen johdon tulisi ymmartaa VUCA-maailmaa ja toimia siina? Enta mita strategisen joh-
tamisen keinoja yrityksella on menestya VUCA-toimintaymparistéssa? Naihin tyon tutki-

muskysymyksiin 10ydettiin laadukkaiden lahteiden avulla erilaisia lahestymistapoja.

Yrityksen johdon tulisi ymmartaa VUCA-maailman haasteet ja kdantaa ne mahdollisuuk-
siksi, jotta voidaan kehittda strategioita ja toimia tehokkaasti (Kaivo-oja & Lauraeus,
2018). Ensin VUCA-toimintaymparistossa tulee tunnistaa se, mitka tekijat yritykseen vai-
kuttavat ja missd maarin (Bennett & Lemoine, 2014a). Toimintaymparistdon tunnistami-
nen mahdollistaa oikeiden toimien tekemisen ja resurssien oikein hyédyntamisen. Toi-
mintaympariston tunnistamiseen esitettiin johtajille tydkaluksi markkinoiden mahdollisten
muutosten havainnointia helpottavia tekijoita, sekd VUCA-auditointimenetelma (Kaivo-
oja & Lauraeus, 2018; Baran & Woznyj, 2021).

Kun VUCA-toimintaymparistéssa on tunnistettu, tulee johtajien osata johtaa sita oikein.
Tydssa esitettiin useiden Iahteiden avulla johtamiseen liittyvia nakdkulmia, joita olivat
johtajien ajattelutavan merkitys, skenaariosuunnittelu, muutosjohtaminen, tiivis yhteistyd
sidosryhmien kanssa, henkiléston kehittdminen, kyky nopeaan paatdéksentekoon, seka
joustavan, innovatiivisen ja sopeutumiskykyisen ilmapiirin edistdminen (Johansen &
Euchner, 2013; Kaivo-oja & Lauraeus, 2018; Fleming & Millar, 2019; Posner, 2020; Dee-
pika & Chitranshi, 2021; Turi & Sorooshian, 2022).

VUCA toimii myds strategisen johtamisen viitekehyksena (Bennett & Lemoine, 2014a).

Strategiseen johtamiseen liittyen on useita vaihtoehtoisia toimia, joita yrityksissa voidaan
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tehda VUCA-maailman haasteisiin vastattaessa ja kilpailuetua tavoiteltaessa. Lahteiden
pohjalta esitettiin naiksi keinoiksi organisaation rakenteen uudelleenjarjestely, strategian
muutokset, tietoverkostojen kehittdminen, uusien lahestymistapojen kokeilu, pitkan- ja
lyhyen aikavalin suunnittelu, johtamisen innovaatiot ja organisaation joustavuuden lisaa-
minen (Bennett & Lemoine, 2014a; Giones et al., 2019; Thorén & Vendel, 2019; Worley
& Jules, 2020; Baran & Woznyj, 2021; Troise et al., 2022; Solheim et al., 2023).

Tyo6ssa tutkitut Iahestymistavat olivat osittain paallekkaisia, esimerkiksi 4.1 luvussa ka-
sitellyista erilaisista strategisen johtamisen malleista on Idydettavissa paljon yhtenai-
syyksia. Puolestaan 4.2 luvussa Bennett & Lemoinen (2014a) VUCA-viitekehys meni
osittain paallekkain neljdn muun Iahteen kanssa, kun VUCA-toimintaymparistdn kaikkiin
neljaan elementtiin vastaamisen keinona nahtiin organisaation joustavuuden lisdaminen.
Yleisesti lahteissa eniten korostuneita tekijéita ja toimia VUCA-maailmassa olivat toimin-
taymparistdn tunnistamisen tarkeys, johtajien oikea positiivinen asenne, strategian suun-
nittelun ja kehittdmisen merkitys, organisaation tiivis yhteistyd seka sisaisesti etta sidos-
ryhmien kanssa, oikeanlaisen ilmapiirin luominen organisaatioon ja organisaation jous-

tavuuden kehittaminen.

Tyon tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd VUCA-maailmassa toimivien yritysjoh-
tajien tulee osata tehda monenlaisia toimia, yhta aikaa, nopeasti ja paineen alla, parja-
takseen siind. Kasitysta korostaa se, etta useissa artikkeleista on toisistaan eroavia la-
hestymistapoja ja menetelmia, joilla VUCA-toimintaymparistdon voidaan vastata. Nain
ollen mahdollisten keinojen ja tehtavien tarpeellisten toimien maara on melko suuri. Yri-
tysten johtajien tulee omaksua néaista keinoista itselleen sopivimmat ja oman organisaa-
tion toimintaympariston kannalta merkityksellisimmat. VUCA-toimintaymparistd on kai-
kesta toiminnasta ja varautumisesta huolimatta arvaamaton ja haastava, eika siina toi-

mimiseen ole yhta oikeaa tai parasta vaihtoehtoa.

VUCA-termistad ja siihen liittyvasta strategisesta johtamisesta kirjoitettu artikkeleiden
melko pieni maara mahdollisti kattavan kirjallisuuskatsauksen ja tydssa onkin kaytetty
l&hteind suurinta osaa aiheen laadukkaista VUCA-termia kasittelevista aineistoista. Ai-
heen uutuuden ja tutkimuksen melko vahaisen maaran vuoksi aiheesta kaivataan lisda
jatkotukimusta. Tama tarve ilmeni vahvasti myds lahes kaikissa taman tyon lahteind kay-

tetyissa artikkeleissa.

Ainakin empiirista tutkimusta VUCA-toimintaymparistdssa toimimisesta ja tassa tydssa-
kin esitetyistd toimintatavoista tarvittaisiin lisda. Tallainen tutkimus lisaisi artikkeleissa

esitettyjen toimintatapojen luotettavuutta ja toimintatapoja voitaisiin empiiristen tutkimus-
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ten perusteella kehittda. VUCA-maailman vaikutuksesta johtajiin itseensa on myds erit-
tain vahan tutkimusta. Monet tutkijat osoittavat myos tarpeen nykyisten ja tulevaisuuden

johtajien kouluttamisesta VUCA-ymparistdssa toimimiseen.
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Baran & Woznyj, 2021 VUCA-auditointi, organisaation joustavuuden tekijat KL Yhdysvallat
Bennett & Lemoine, 2014a VUCA-akronyymin sanojen madrittely, VUCA-viitekehys K
Deepika & Chitranshi, 2021 Erilaiset johtamistyylit VUCA-toimintaymparistossa (leadership) KN Intia
Fleming & Millar, 2019 Muutosjohtaminen VUCA-maailmassa (leadership) KL Yhdysvallat
Giones et al., 2019 Pitkdn- ja lyhyen aikavalin suunnittelu (strategic decisions) KL Saksa ja Yhdysvallat
Kaivo-oja & Lauraeus, 2018 VUCA-toimintaympaériston havainnointi, 4 johtamisen ajatustapaa (leadership) K
Posner, 2020 6 johtamisstrategiaa (leadership) K
Taskan et al. 2022 VUCA-akronyymin sanojen maarittely Kja KL useita maita
Thorén & Vendel, 2019 Backcasting-menetelm3 (management) K

Tummennetut ovat ydinartikkeleita, joiden pohjalta tehtiin
helmenkasvatus-menetelméan avulla liséa lahdehakuja.

K = konseptuaalinen
KL = kvalitatiivinen
KN = kvantitatiivinen

*jos keratty tietoa



