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Osaamisen ennakoinnin vaikea laji 

Aaltonen, Mika & Wilenius, Markku (2002): Osaamisen ennakointi - Pidemmälle
tulevaisuuteen, syvemmälle osaamiseen. Helsinki: Edita Publishing Oy. 

KRITIIKIN KRITEEREISTÄ 

Tulevaisuuden tutkimuskeskuksen tutkimus­
johtaja Markku Wilenius ja saman keskuksen 
visionäärisen ja strategisen johtamisen vastuu­
henkilö Mika Aaltonen ovat ottaneet teoksessaan 
Osaamisen ennakointi - Pidemmälle tulevaisuu­
den, syvemmälle osaamiseen haastavan tavoit­
teen. He pyrkivät ennen muuta olemassa olevan 
tutkimuskirjallisuuden seikkaperäisen analyysin 
avulla perustelemaan "strategisen dialogin pro­
sessin", joka yhdistää toimintaympäristön muu­
toksen arvioinnin, visionäärisen johtamisen ja 
strategisen toteutuksen. 

Miten mahdollinen tai mahdoton tehtävä on? 
Tätä arvioin IKKU-mallin avulla. Malli syntyi toimi­
essani 1996-1999 ESR:n rahoittaman ennakointi­
prioriteetin arviointiryhmän johtajana. lKKU- mallin 
- jota kehittämässä oli myös Eija Pääkkö - mukaan
tutkimus voi vaikuttaa neljällä tavalla. Ensinnäkin
on tutkimustieto voi antaa välittömiä instrument­
teina (1) eli välineitä päätöksenteolle. Tutkimus voi
olla käytännöllisen muutostyön; kuten organisaa­
tion kehittämisen, väline. Näin esimerkiksi silloin,
kun tutkimus on tuottanut metodeja, joiden turvin
arvioida organisaation henkilöstön kehittymistä,
innovatiivisuutta ja työkykyä. Mitä instrumentteja
osaamisen käytännölliselle ennakoinnille Aalto­
sen ja Wileniuksen kirja antaa?

Toiseksi tutkimus voi välillisesti valistaa käy­
tännön toimijoita. Täten tutkimukseen perustuva 
kirja pakottaa lukijaa hylkäämään vanhoja ja 
oppimaan uusia käsitteitä. Tällöin on kyse käsit­
teellisestä (K) vaikuttavuudesta; miksei myös 
valistamisesta. Miten arvioitava teos valistaa luki­
jaa? 

Silloin kun tutkimus on toimintatutkimusta, pyri­
tään muuttamaan erityistä käytäntöä. Tällöin tut­
kimustieto toimii konsultatiivisesti (K) eli se tukee 
räätälöityä toimintaa, jolla tutkijat ja käytännön toi­
mijat muuttavat yhdessä toimintatapoja ja orga­
nisaatioita. Arvioitavasta kirjasta käy ilmi, että 
molemmat kirjoittajat ovat toimineet osaamisen 

ennakoinnin konsultteina. Miten organisaatioi­
den osaamiseen kohdistunut tulevaisuusanalyysi 
auttaa tässä? 

Ihmisten toiminnassa usko ja uskomukset ovat 
keskeisiä. Tutkimukset voivat ottaa tavoitteek­
seen käytännön toimijoiden uskon luomisen ja 
vahvistamisen. Tämä mallin osio on ristittävissä 
uskoa luovaksi vaikuttavuudeksi (U). MyösAalto­
nen ja Wilenius haluavat vahvistaa uskoa siihen, 
että jopa murrosaikoina organisaatiot voivat 
ennakoida tulevaisuutta. Vahvistuuko usko? 

Oikein hyvässä kirjassa tulee olla nämä kaikki 
ulottuvuudet ovat mukana, vaikka yksittäinen ele­
mentti voi korostua. Arvioin seuraavassa ensin 
pala palalta sitä, kuinka Osaamisen ennakointi 
on tässä onnistunut. Toiseksi arvioin kirjan koko­
naisvaikutusta lukijaan. Mitä sai sotilaan vaimo? 

TEOKSEN VÄLINE-ANTI 

Kritiikin kohteena olevan teoksen takakan­
nessa sanotaan, että kirjassa esiteltävä "pro­
sessi lisää organisaation herkkyyttä ja kykyä 
ennakoida omia tulevaisuuden mahdollisuuksia 
sekä antaa välineet valmistautua niihin osaa­
mista kehittämällä: Mitä välineitä löytyy? 

Mikäli välineellä tarkoitetaan eksplikoitua sään­
töä, mallia, mittausvälinettä, joilla saadaan aikaan 
tavoiteltu tarkoitus eli tässä tapauksessa voidaan 
kehittää osaamista tulevaisuutta varten, niin väli­
neitä löytyy luvusta Ajatusmallit ja toimintamme 
sekä luvusta Tiedon ja osaamisen muuttaminen 
toiminnaksi ja kyvykkyydeksi. 

Kirjoittajat korostavat, että organisaatioiden toi­
minnan tulevaisuusorientaatiota tulee muuttaa. 
Tukeutuen muihin tutkijoiden he esittävät (kuviot 
49 ja 50) ensinnäkin, että liiketoimintaa tulisi 
kehittää: 1) Luomalla menestystekijöitä, 2) otta­
malla parempia työntekijöitä ja järjestelmiä käyt­
töön, 3) reagoimalla uuteen informaatioon, 4) 
luomalla sopivia symboleita , 5) kehittämällä 
uusia kielipelejä ja 6) auttamalla ihmisiä käyttä-
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mään luovuuttaan. Toiseksi he selvästi sympati­
soivat kaaosteoreetikkoja ja teoriaan tukeutuen 

korostavat organisaatioiden muutoksessa toistu­
vaa itseohjautuvuutta mikrotasolta makrotasolle, 
identiteetin jatkuvaa etsimistä ja löytämistä sekä 
kontekstisidonnaisuutta. 

Kirjan instrumentaalinen anti rajoittuu lähinnä 
muutaman uutta ajattelua kuvaavaan kriteerin 
esittelyyn. Täten lukija saa kirjasta pari punta­
ria, joilla voi tarkistaa, kuinka ennakoivaa oman 
organisaation osaamisen kehittäminen on. Toki 
kirjassa viuhahtaa myös lainattu kuvaus kaksipäi­
väisen työpajan ohjelmasta. Työpajalla pyrittiin 
muuttamaan organisaation oppimista ja otta­
maan käyttöön uusia ajatusmalleja. Ainoa ilmei­
sesti tekijöiden vahvasti itse kehittämä väline on 
kuviossa 62 esitetty osaamisen ennakointi -pro­
sessi. Tätä he ovat käyttäneet myös käytännön 
konsultatiivisessa kehittämisessä, jota tarkaste­
len tuonnempana. 

"Hän Prahasta sai niin hienot kengät, juhliin mennä 
korkokengät" 

KÄSITETARKASTELUN VALISTAVUUS 

Kirjassa korostuu ensinnäkin pyrkimys murtaa 
lukijan vanhoja käsityksiä ja halu antaa uusia 
näkökulmia. Tämä näkyy kaikissa kirjan perus­
luvuissa koskivatpa ne sitten, nykyistä mur­
rosaikaa, kilpailukykyä, ympäristön mieltämistä, 
ajatusmalleja tai osaamisen muuttamista toimin­
naksi. Organisaatioita ja liikkeenjohtoa koske­
vaa tutkimuskirjallisuutta tarkasti seuraavalle kirja 
ei antane tässä suhteessa uutta. Absoluuttinen 
käsitteellinen uutuusanti on vähäinen. 

Kuitenkin lukija, joka kenties toimii osaamisen 
johtamisen ja kehittämisen käytännössä ja jolla 
ei ole mahdollisuutta seurata yksityiskohtaisesti 
kansainvälistä keskustelua, saa Osaamisen 
ennakoinnista paljon hyvin pureksittua käsitteel­
listä tietoa. Kirjan valistava anti on tässä suhteelli­
sessa mielessä hyvä. Kirjasta oppii niin praktikko 
kuin myös organisaatiotutkimuksen opiskelija. 

Koska kirjoittajat ovat partiopoikamaisen rehel­
lisesti merkinneet viittaukset, niin kirja on hyvä 
opas alkuperäislähteille. Uusia käsitteitä, jolla 
päästä "pidemmälle tulevaisuuteen ja syvem­
mälle osaamiseen• Aaltonen ja Wilenius eivät 
juuri ole tässä teoksessa tuottaneet. 

"Hän Oslosta sai turkislakin, lisäksi lakin, näätäla­
kin." 

HALLINNON TUTKIMUS 1 • 2003 

TYÖMAAILMAA MUUTTAVA KONSULTAATIO 

Kirjassa vihjataan aina silloin tällöin, kuten 

hyvässä retoriikassa kuuluukin, että "olimmehan 
siellä mekin". Kirjoittajat tähdentävät, että he ovat 

vetäneet yritysten tulevaisuuteen tähtääviä stra­
tegia- ja visiopäiviä. Valitettavasti he kertovat 
siitä, kuinka he ovat vetäneet käytännön strate­
giaprosesseja vain muutamalla sivulla luvussa 
Yhteenveto. Tästä opimme että ennakointipro­
sessi on kolmiosainen. Ensimmäisessä osassa 
arvioidaan sitä, missä valitussa asiassa tällä 
hetkellä mennään käyttäen hyväksi esimerkiksi 
trendi- tai Delfoi-analyysia. Toisessa osassa 
käsitellään muutosvisiota kokonaisuudessa sekä 
sen osia erikseen. Tässä vaiheessa voi käyttää 
hyväksi esimerkiksi riski- tai SWOT-analyyseja. 
Kolmannessa vaiheessa mietitään perinpohjai­
sesti sitä, mitkä asiat tuovat valitun vision konk­
reettisesti lähemmäksi. Tällä metodilla on tehty 
Suomen suurimman teknisen tukkukaupan visio 
eli "Onnisen osaamismuna·, jonka avulla liike 
pyrkii "Itämeren alueen johtavaksi tekniseksi tuk­
kukaupaksi". 

Mistä johtui kirjoittajien pihiys kertoa omista 
refleksiivisistä ennakoinnin kehittämiskokemuk­
sista? Halusivatko kirjoittajat säilyttää konsul­
tatiiviset liikesalaisuutensa vai oliko syynä se, 
että kirja piti saada valmiiksi määräpäivään men­
nessä? 

"Sai Rotterdamista kauniin hatun, brodeeratun 
harsohatun ." 

USKO ENNAKOINNIN MERKITYKSEEN 

Johdannossa Aaltonen ja Wilenius tähdentä­
vät, että "kirja on tarkoitettu kaikille niille, joiden 
mielestä tulevaisuus on niin tärkeä, että sille voi­
daan uhrata hieman aikaa ja vaivaa". Tekijät ovat 
halunneet esityksessään nostaa esiin omasta 
mielestään keskeisimmät tulevaisuuden strate­
giatyön tekijät, joihin osaamisen kehittämisessä 
organisaatioissa kannattaa keskittyä. Teoksen 
anti ennakoinnin merkityksen vahvistajana ja 
tulevaisuususkon antajana perustuu teoksessa 
esitellyn työpajan eli "osaamisen-ennakointipro­
sessin" konkreettisen merkitykseen. 

"Sai Pariisista hän silkkipuvun, naissuvun kat­
teeksi kalliin puvun. Sen sai hän Pariisista" 
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KOKONAISANTI OSAAMISEN ENNAKOIN­

NILLE 

Yhteenvedon yhteenvedossa eli alaluvussa 
Suunnittelun uhat ja mahdollisuudet on luetta­
vissa kirjoittajien uskontunnustus. Aaltosen ja 
Wileniuksen mielestä perinteelliset organisaatiot 
yrittävät vastata tulevaisuuden haasteisiin, uhkiin 
ja mahdollisuuksiin tekemällä suunnitelmia, laa­
timalla sääntöjä ja normeja, kuvailemalla toimin­
tamalleja ja - periaatteita. 

Tämä ei riitä murrosten ajassa, vaan kirjoitta­
jien mukaan sanan tulisi muuttua lihaksi. Tämä 
edellyttää ensinnäkin sitä, että organisaatiossa 
ollaan selvillä miten "yhteiset merkitykset" orga­
nisaatiossa todella kehittyvät. Vaikuttava strate­
ginen ennakointi edellyttää juuri näiden hallintaa 
ja ohjaamista. 

Toiseksi Aaltosen ja Wileniuksen mielestä 
perinteellinen suunnittelu aiheuttaa enemmän­
kin jäykkyyttä kuin joustavaa ennakointia. Näin 
monesta syystä. Ensinnäkin vanhanaikainen 
ennakointi ja viralliset strategiat estävät huomaa­
maan poikkeavia "heikkoja signaaleja", jotka oli-
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sivat tarpeen jotta organisaation voi lähteä uusille 
urille. Toiseksi viralliset suunnitelmat ja strategiat 
perustuvat liiaksi aiemmille onnistumisille. Men­
neen maailman menestys ei takaa tulevaisuuden 
onnea. 

Nämä kuten monet muutkin Osaamisen enna­
koinnin teesit ovat fiksuja ja varteenotettavia 
osaamisen organisaatioita käytännössä kehitet­
täessä. Valitettavasti ki�oittajat esittävät omat 
tulkintansa kovin varovaisesti ja ponnettomasti. 
Esimerkiksi kirjan päättävässä alaluvussa olisi 
voinut mitäänsanomattomien kuvioiden (kuviot 
66 ja 67) sijasta olla vahva parin sivun mittainen 
teesistö, kuinka päästä "pidemmälle tulevaisuu­
teen ja syvemmälle osaamiseen·. 

Edellä jo useaan otteeseen siteerattu Bertolt 
Brechtin runossa "Kerronko mitä sai sotilaan 
vaimo· sotilaan vaimo saa suruhunnun. Loppu­
arviointi teoksesta ei ole yhtä tyly: sotilas palaa 
elävänä, kovia kokeneena ja paljon oppineena 
mutta vähäverisenä ja kalvakkana. 

likka Pirttilä 

Strategia-ajattelun ja -prosessien eurooppalainen 
perusteos ja sen julkiseen sektoriin kohdennettu oheisteos 

Johnson, Gerry & Kevan Scholes (2002). Exploring Corporate Strategy (sixth edition). 
Harlow etc., Financial Times/Prentice Hall. 

Johnson, Gerry & Kevan Scholes toim. (2001). Exploring Public Sector Strategy. Harlow 
etc., Financial Times/Prentice Hall. 

Kun kirja alkuperäisestä vuoden 1984 versiosta 
on elänyt ja laajentunut kuudenteen versioonsa, 
saanut ohelleen eri sektoreiden tematiikkaa auko­
via oheisteoksia, ja tuekseen myös elektronisen 
oppimisaineiston, niin se on epäilemättä osoitta­
nut itsensä tarpeelliseksi. Tällainen kirja on Gerry 
Johnsonin ja Kevan Scholesin Exploring Cor­
porate Strategy Qatkossa ECS), kansitekstinsä 
mukaan Euroopan parhaiten myyvä strategiaop­
pikirja. Se on epäilemättä monille tarpeen, mutta 
kysymys kuuluukin miten se on tarpeen julkisella 
sektorilla toimiville ja sinne ihmisiä kouluttaville 
ihmisille? Mitä annettavaa Johnsonilla ja Schole­
silla on meille meidän pyrkimyksessämme ottaa 

selvää strategisen johtamisen mahdollisuuksista 
ja rajoitteista tai ylipäätänsä strategiaorientoitu­
neemmasta toimintatavasta? Yritän oman luku­
nautintoni ohessa antaa tähän vastaukseni. Kun 
Johnsonin ja Scholesin strategiaimperiumi on 
2000-luvulla laajentunut myös julkiselle sektorille 
ja käytettävissä on myös julkisen sektorin tema­
tiikkaan syventyvä teos Exploring Public Sector 
Strategy 0atkossa EPSS), niin arvioin myös tätä 
runkoteoksen ohella. Yhdessä ne onkin syytä 
pitää, sillä oheisteokset ovat ymmärtääkseni 
kaikki laadittu niin, että ilman runkoteosta niistä 
ei saa parasta irti. Ei tästäkään. 

Se, että ECS on ehtinyt jo kuudenteen versi-
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