Leena Lahti-Kotilainen

Katsaus

Kouluttamallako johtajaksi?

Koulutuksen muutospaineet

Koulutuksen kehittamispaineet ovat talla het-
kella kovat. Tama koskee kaikkia kouluasteita
ja kaikkia koulutusmuotoja. [lman korkeata-
soista koulutusasiantuntemusta muutospai-
neista el selvi, toisaalta ilman tyéelaméan mo-
nipuolista tuntemusta eivat koulutusasiantunti-
jatkaan parjaa. Koulutus ja tydelamé kulkevat
kési kadessa.

Koulutuksen on alkuopetuksesta johtamis-
koulutukseen tarjottava evaat elinikdiseen op-
pimisprosessiin. Tavoitteena ei voi olla pelkka
tutkinto, vaan mieluumminkin oppimaan oppi-
minen. Mitd korkeatasoisempi koulutus on
henkilostolls, sitd enemmaén vaaditaan johtajal-
ta, jonka ei parane hetkeksikaan jaada lepaa-
maan laakereillaan. Koulutuksen suhteen jo-
kaisen johtajan kannattaa olla ajan hermoilla,
pitada silméansé ja korvansa auki, olla avoimena
uusille ideoille, kokeilla itse ja suhtautua jous-
tavasti henkiloston kehittamiseen.

Johtamiskoulutusta koskettavia aikuiskoulu-
tuksen tdmanhetkisia trendeja ovat mm.

— Lukuisat vaihtelevat koulutusmuodot ja
tutkinnot yleistyvat. Niiden keskindinen
vertaileminen tulee hankalammaksi.

— Monimuoto-opiskelu ja etaisopiskelu
yleistyvat ja edellyttavat nykyisestd poik-
keavia opiskeluvilineita ja joustavia kay-
tannonjarjestelyja.

— Alikuisopetuksessa nousevat erilaiset tut-
kinnot arvoonsa ja opiskelu tulee kautta
linjan tavoitteellisemmaksi. Ty®nantajat
solmivat yhteistydsopimuksia korkeakou-
lujen ja muiden oppilaitosten kanssa.
Niiden tulee méaéritella selvasti koulutus-
nakemyksensa.

— Tutkinnot sisaltavat yha uusia linjoja ja
erikoistumisvaihtoehtoja.

— Tutkintojen suorittaminen edellyttaa kay-
tannon tydkokemusta ja painvastoin. Or-
ganisaatioiden henkilostd vaihtelee: On
tydharjoittelijoita, esimiesharjoittelijoita,
opintovapaalla olevia, sapattivuosia viet-
tavia jne.

— Kansainvélistyminen on oleellinen osa
koulutusta ja tyoelamaa. Suomalaiset pe-

rusjohtajat saavat alaisikseen kansainva-
lisen tutkinnon suorittaneita, kokeneita,
kielitaitoisia ja itsendisia nuoria.

— Jatkuva korkeatasoinen koulutus tulee
yha tarkedmméksi motivaatiotekijaksi
tyopaikoilla. Palkalla yms. ei voi kom-
pensoida ammatillista pysahtymistd tai
kehityksesta putoamista. Molemmat ovat
valttamattomia. Mm. ATK-asiantuntijoi-
den tyopaikan vaihdoksen yleisin syy on
nykyadn mahdollisuus kehittyd, oppia
uutta.

— Koulutus ryhtyy kayttdmaan rakennusai-
neenaan nuorten ja naisten uusia arvoja,
jotka ndin vahvistuvat ja tulevat nykyista
vallitsevammiksi.

— Tyoelamén koulutus kulkee tydtehtavien
edelld. Taméan paivan koulutus ei saa
olla vastaus eilispaivan ongelmiin. Vauh-
ti on yha kovempi.

Johtamiskoulutuksen maard,/laatu

Maaréllisesti aikuiskoulutusta ja johtamiskou-
lutusta on tarjolla yllin kyllin. Korkeakoulujen
taydennyskoulutuskeskuksia on 37 kpl, kesa-
yliopistoja 21, ammatillisia kurssikeskuksia on
42, erityisoppilaitoksia 56 jne. Lisdksi tulee
tydbnantajien ja ammattijarjestdjen tarjoama
erittdin  laaja  koulutus. Johtamiskoulutuk-
sen alueelta tunnetaan parhaiten Lifim, Jokot,
Hankled ja Johtamistaidon Opisto. Kukaan ei
tiedd, kuinka paljon on tarjolla yksityisten kon-
sulttifirmojen johtamiskoulutusta. Suurena on-
gelmana johtamisen tason kannalta on, ettd
kuka tahansa monistekonsultti voi aloittaa
koulutuksen ja ehtii tehokkaalla markkinoin-
nilla tehd& paljon. Kansainvélistyminen tarjoaa
uusia houkutuskeinoja.

Kotimaisen johtamiskoulutuksen hintataso
on nykyaan niin kova, etta silla alkaa olla selva
statusarvo yksilon kannalta. Kansainvéaliseen
johtamiskoulutukseen osallistumisella on sta-
tusarvoa jo yrityksellekin. Osallistuminen on
arvo sindnsd, tuloksista ja hyodysta pitkélld
tahtadimella ei paljoa kanneta huolta.

Johtamiskoulutuksen ongelmana ei ole
maéra vaan laatu. Koulutuksen todellinen taso
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ei ole kautta linjan korkea, painvastoin. Johta-
miskoulutuksen laatua ei valvo kukaan. On
kohtuutonta edellyttad, ettd kayttgjilla olisi
evaita vertailla tarjolla olevaa koulutusta. Sen
tulisi tapahtua mieluummin ennen kuin jalki-
kateen, kalliilla hinnalla.

Takaako koulutus
hyvdn johtajuuden?

Muodollinen koulutus on johtamisen tukipila-
ri. Mitd monipuolisempi ja parempi koulutus
on, sitd paremmat edellytykset se antaa ihmi-
selle ndhda laajoja kokonaisuuksia, luoda visi-
oita ja kehittdd uusia vaihtoehtoisia toimintata-
poja. llman koulutuspohjaa johtaja ei enaa
selvig, tulevaisuudessa vield vihemman. Jos-
sain on kuitenkin raja. Teoreettisesti korkeasti
koulutettu hallitsee oman alansa perusteelli-
sesti, mutta sitoutuu siihen yleensa vahvasti
eikd hevilla pysty tai halua siirtya yleisjohdol-
lisiin tehtéviin.

Vaikka muodollinen koulutus on vélttdmat-
tomyys, se ei kuitenkaan ole riittava edellytys
johtajuudelle. Johtajan tarked ty6véline on per-
soonallisuus. Tuskin on olemassa synnynnai-
sia johtajia, mutta johtajapotentiaaleja kylla. Ne
taas voidaan helposti pilata antamalla liian
nopeasti lilan vaativia ja statukseltaan liian
korkeita tehtavid tai nimittamalla vaaranlai-
seen tehtdvaan ilman tukea, ohjausta ja riitta-
vaa valmennusta.

Uusi sukupolvi — uudet arvot

Kasvava sukupolvi osaa ajatella itsenaisesti,
tietdd, mita tahtoo ja tietad, ettd valinnan varaa
on. Koulutetut nuoret tulevat nykyaan tyopaik-
kahaastatteluun katsomaan, kannattaako tdnne
tulla. Riippuvuus ja sovinnaisuus eivit enda
ohjaa toimintaa. On monia hyvéaksyttavia tapo-
ja elaa ja tehda rahaa. — Tai olla tekematta.
Uusimpien arvoja koskevien tutkimusten mu-
kaan nuorten keskuudessa usko omiin voimiin
ja keinoihin on yleista.

Yksilollinen vapauden arvostus on kasvanut
samalla kun halu pitaa kiinni totutuista tavois-
ta vahentynyt. Isot organisaatiot eivat houkut-
tele, ei ole tarvetta samaistua suurimpaan ja
kauneimpaan. Péinvastoin: niiden vanhentu-
neet kontrollisysteemit ja hierarkiat koetaan
alentaviksi. Omaleimaiset studiot ja verstaat
yleistyvat, niin yritysten sisalla kuin ulkopuolel-
lakin.

Vapaa ja itsendinen ihminen uskaltaa sitou-
tua, mutta hénen ei tarvitse sitd tehda. Jos tyo
ei miellytd, vaihdetaan tyopaikkaa, maata tai
alaa. Vaihtelu ei ole enda epéluotettavuutta,
vaan joustavuutta ja muutoskykya. Téahan liitty-
vat myOs kansainvalistymisen vaatimukset. Pa-
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ras tapa on aloittaa muutokset jo koulu- ja
opiskeluidssa ja jatkaa niitd niin kauan kuin
kelpaa.

Hyva tyontekija ei ole endd myoskaan 8-4-
ihminen. Ahkeruus ja uhrautuvuus ei ole hyve.
Tyén ja vapaa-ajan valinen raja halvenee. Jos
tyd ei mahdollisuuksia anna, energia osataan
kunniallisesti kanavoida muuhunkin toimin-
taan.

Kaikki tarvitsevat eri yhteyksissa johtamistai-
toja. Oppiminen lahtee liikkeelle oman elaman
ja tyon johtamisesta. Tah&n opetellaan nyky-
&éan jo kouluissa. Tyodelamassa projektityyppi-
nen tyoskentely, sijaisuudet ja assistentuurit
ovat hyva tapa hankkia ja antaa johtamiskou-
lutusta. Koulutus ilman kokemusta on turhaa.
Vain johtamalla oppii kunnolla johtamaan, ei
johtamiskoulutuksella ilman kokemusta.

Uuden polven asiantuntijoille ominaista on
vahva ja itsendinen ammatti-identiteetti, uskol-
lisuus omalle itselle — ei yritykselle eika joh-
dolle. Tarkeimmaéksi koetaan oman tyon tulos.
Asiantuntijuuteen kuuluu keskeisesti oman
tyon sisdllon ja menetelmien kehittdminen.
Ammattipatevyyden madritelma sisaltaa tule-
vaisuuden tarpeiden oivaltamisen ja jatkuvan
kriittisyyden, kyseenalaistamisen.

Asiantuntijan tydmotivaatio on sisasyntyista
ja ammattiylpeys suuri. Statusta ja johtamisteh-
tavan saavuttamista ei koeta tdrkedksi, sen
sijaan ratkaiseva motivaatiotekija on asiantun-
temukseen perustuva vaikutusvalta, suorat
kontaktit p&éattajiin. Jo nyt asiantuntijaorgani-
saatioissa on vaikeuksia loytdd esimiehia. Ei
haluta luopua omasta ammattitydstd, mutta ei
arvosteta yleisjohtajiakaan. Asiantuntija-organi-
saatioissa johtajien muodollinen valta mure-
nee ensimmaiseksi, jéljelle ja& persoonallinen
ja asiantuntijavalta, jos sitd on.

Johtajan ongelmana on miettid, miten ih-
misten voimavarat voidaan suunnata organi-
saation kannalta hyodyllisesti. Miten yritys voi
palvella ihmisten tukikohtana ja kasvualusta-
na, itsensa toteuttamisen vélineena. Tarvitaan-
ko tdhan organisaatiokaavioita? Vai olisiko tar-
keampéaa keskittyd luomaan elavia verkostoja,
jotka takaavat nopean ja korkeatasoisen tie-
donkulun, ideoinnin ja kayttéonoton. Asian-
tuntijoiden toimintatavat ja -muodot saattavat
tuntua kaaoottisilta, mutta olla oikea suunta.

Tarvitaanko sukupuolen mukaan
eriytettyd johtamiskoulutusta?

Johtajaksi kasvaminen on hidas prosessi, se
vaatii paljon onnistumista, paljon kolhuja ja
paljon tukea. Juuri kokemusta ja tukea naisilta
puuttuu, niité ei paraskaan koulutus voi korva-
ta. Perinteiset koulutus- ja opetusmetodit edis-
tavat enemman kuuliaisuutta ja ahkeruutta



kuin johtajuutta. Ne ovat koululaisen hyveitéa.
Oikeaan suuntaan ollaan menossa, mutta pal-
jon lisaa vaihtoehtoja, luovuutta, joustavuutta
ja oma-aloitteisuutta tarvitaan. Tama taytyy
muistaa koulutettaessa erityisesti naisia, jotka
ovat kiltteina tytt6iné jo oppineet koulumaisen
tydskentelyn. Ihmisten erityistarpeiden ja vah-
vuuksien huomaaminen ja niihin sopivien me-
todien kehittaminen on ennen kaikkea ammat-
tikasvattajien vastuulla, mutta myods jokaisen
vanhemman, tyGtoverin, esimiehen ja johtajan.
Térkein on ensimmaéinen tyOpaikka ja ensim-
mainen esimies.

Suurin osa johtajista on talla hetkelld mie-
hia. Yleinen arvio naisten osuudesta johtoteh-
tavissa on 5-10 %. Tyonjohtotasolla — siis
ilman henkil6std- ja budjettivastuuta — on
naisia enemman. Suurin osa my®s johtamis-
koulutukseen osallistuvista on miehié.

Ne naiset, jotka sukupuolensa ainoina edus-
tajina ovat osallistuneet miesvaltaisiin — sa-
nan kaikissa merkityksissa — koulutustilai-
suuksiin, ovat usein kokeneet olevansa vieraal-
la maaperalla. Koulutusohjelmat, niiden edus-
tama ihmiskésitys ja johtamisndkemys on
miesten luoma. Suurin osa kouluttajista on
miehid vitseineen ja armeijaesimerkkeineen.
Osallistujat ovat miehia. Siina on vaikea tuntea
kuuluvansa joukkoon tai olevansa tasavertai-
nen. Nainen ajautuu usein hiljaiseksi sivusta-
katsojaksi.

Téllaisessa tilanteessa menettdd suuren
osan koulutuksen annista. Oppiminen edellyt-
144, ettd voi suhteuttaa uuden tiedon omaan
kokemustaustaansa, omaan ajattelu- ja toimin-
tatapaansa. Muiden kokemusten varaan ei op-
pimista voi rakentaa. Viela vaikeammaksi op-
piminen tulee, jos kokee vaheksyntad, mitatoi-
mistd. Oppimisen tulisi olla rohkaiseva, itse-
tuntoa vahvistava, myonteinen kokemus. Asioi-
den asettaminen kyseenalaiseksi, keskustelu,
vdittely ovat osa nykyaikaista aikuiskoulutusta.

Jotain viestii se, ettd naisille on ryhdytty
suunnittelemaan omaa johtamiskoulutusta.
Puolet naisyrittdjista haluaa kyselyiden mu-
kaan eriytettyd naisille suunnattua koulutusta
kahdelta aihealueelta: Oman yrityksen perusta-
minen ja johtamistaito. Molemmat ovat asioita,
joihin tarvitaan tervetta itseluottamusta, roh-
keutta ja mahdollisuutta vuorovaikutukseen,
kokemusten vaihtoon.

Tarpeeseen ovat syntyneet Kansainvélinen
Naisjohtajainstituutti ja muut naisten johtamis-
koulut. Niissa ei tehda kaikista naisista johta-
jia, mutta tarjotaan mahdollisuus vaihtoehtoi-
seen johtamiskasitykseen, koulutukseen ja
omien kokemusten hyvéksikayttamiseen. Uu-
det koulutusmuodot antavat myos tilaisuuden
osallistua johtamisen ja koulutuksen kehitta-
miseen.

Kansainvélisen Naisjohtajainstituutin toimin-
ta-ajatuksena on uuden johtamiskulttuurin ke-
hittdminen edistamalla erityisesti naisten mah-
dollisuuksia resurssiensa kéayttamiseen. Koulu-
tuksen ohella painotetaan kokemuksia, asian-
tuntijaverkostoja, informaatiota, vastavuoroista
konsultointia yms., joka naisten tydmaailmasta
on pitkalti puuttunut. Koulutuksen kasitetta
laajennetaan ja uudistetaan.

Arvot ja kulttuuri

Viimeisten kymmenen vuoden aikana suuri
osa markkinoilla olevista johtamiskoulutusoh-
jelmista on tuotu suoraan vieraista kulttuureis-
ta. Kieleltadn ne ovat kaannettyja, sisalloltaan
eivat. Ne ovat enimmaékseen pelkistettyja johta-
mismalleja ilman taustafilosofiaa.

Koulutusohjelma, joka on vuosikymmen sit-
ten menestynyt Amerikassa, ei valttamatta so-
vellu tdnne meille nyt. Itse asiassa se saattaa
olla meidan tilanteeseemme taysin vaara. Sii-
takin huolimatta, ettd se on suosittu ja arvos-
tettu muualla.

lhannetapauksessa yritysten johtamiskoulu-
tus perustuu niissa vallitsevaan ihmiskésityk-
seen ja arvomaailmaan. Suunnan ja sisillon
koulutukselle antaa kasitys siitd, millainen on
hyva esimies ja johtaja, mita hanen tulee osata
ja miten héanen tulee toimia. On tavallista, ettd
itse suunnitellun koulutuksen ohella kaytetaan
myo6s ulkopuolisia ohjelmia ja kouluttajia.

Ulkopuolisen koulutuksen valinta ja sopeut-
taminen saattaa olla vaikeata. Kansallisten
kulttuurien valiset erot ovat yksi ongelma, joka
liittyy ulkomaiseen yrityskoulutukseen. Yritys-
kulttuurien véliset erot ovat toinen. Yritykset
eroavat suuresti toisistaan riippuen toimialas-
ta, omistussuhteista, asiakaskunnasta, koosta,
rakenteesta, kehitysvaiheesta, markkina-ase-
masta jne. Hyvakaan koulutusohjelma ei sovel-
lu kaikkiin yrityksiin. Lisaksi johtamiskoulutus
on sopeutettava yrityksen henkildstévalintoi-
hin, peruskoulutustasoon, urasuunnitteluun ja
muuhun henkiloston kehittamiseen.

Kasvatus, koulutus ja opetus ovat vuorovai-
kutustapahtumia, joissa tavoitteiden ja niihin
tahtadvien metodien variaatio on suuri ja tilan-
nesidonnainen. Annetun kaavan mukainen toi-
minta on ristiriidassa oppimisen periaatteiden
kanssa. Jotta koulutus valmiilla, paketoiduilla
koulutusohjelmilla kuitenkin tuottaisi tavoit-
teen mukaisen tuloksen, olisi oletettavaa mm.,
etta:

— hyvén johtamisen elementit ovat kulttuu-
rista vapaita eli ne eivat vaihtele maasta,
alasta ja yrityksesta toiseen siirryttdessa

— hyvéa johtaminen pysyy rakenteeltaan ja
olennaisilta osiltaan samanlaisena riip-
pumatta ajan mukanaan .tuomista muu-
toksista
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— hyva johtaminen perustuu samanlaiselle
ihmiskasitykselle ja esimiehen roolille
riippumatta ryhma- ja yksilokohtaisista
eroista

— ohjelmien ja niihin liittyvien kyselylo-
makkeiden kielelta toiselle kaantamisen
yhteydessd pystytddn takaamaan kysy-
mysten ja késitteiden merkitys ja tulkin-
nan pysyvyys

— kouluttajat pystyvat sisaistamaan koulu-
tusohjelman arvomaailman, tavoitteiston
ja prosessin luonteen siten, ettad koulutet-
taville valittyy tarkoitettu sanoma.

Henkilostokoulutuksen  tehtavaksi sanotaan
mm. valittdd henkilostolle sellaisia arvoja, tie-
toja ja paatdssaanttjd, joiden avulla se voi
itsendisesti tehda organisaation kokonaisetu-
jen mukaisia paatoksia. Lisdksi koulutuksen
on pystyttava, paitsi ylldpitamaan olemassaole-
va ammattitaito ja opettamaan henkil6std suo-
riuvtumaan tadménhetkisistd tehtdvistddn myos
valmentamaan sitd tulevaisuutta varten. Liian
tilannesidonnaisen koulutuksen vaarana on
se, ettd osanottajille tarjotaan huomista varten
eilisia ratkaisuja. Laajojen heijastusvaikutusten-
sa vuoksi esimieskoulutukselle asetettavat vaa-
timukset ovat vield muuta koulutusta suurem-
mat.

Yrityskulttuurista ja arvoista puhutaan johta-
misen yhteydessa talla hetkelld paljon. Tés-
malliset madrittelyt vaihtelevat, mutta padosin
ollaan yksimielisia siitd, mitd kéasitteilla tarkoi-
tetaan.

Téssa artikkelissa yrityskulttuuri tarkoittaa
yrityksen persoonallisuutta, ajattelu- ja toimin-
tajarjestelmaa. Nakemyksena on se, etta kult-
tuuri maarittdad ryhman identiteetin samalla ta-
voin kuin persoonallisuus madrittdd yksilon.
Organisaatiokulttuuri on ryhméakokemusten
opittua tulosta ja edellyttda aina yhteista histo-
riaa. Organisaatiokulttuurin muutos edellyttaa
siis myOs aina yhteisid kokemuksia ja uuden
yhteisen historian luomista.

Kulttuuria voidaan kuvata yhteisén henkise-
na syvdrakenteena, joka ilmenee mm. arvos-
tuksina, tapoina, normeina, tuotteina ja palve-
luina, symboleina ja kielenkaytdssa. Kulttuurin
pintailmioitd ovat ryhmdan kayttdmat symbolit.
Syvemmalla tasolla kulttuuri ilmenee ryhmén
tai organisaation sankareissa ja rituaaleissa ja
syvimmalla tasolla arvoissa.

"Yhteisilla arvoilla” tarkoitetaan yrityksessa
kollektiivisesti hyvaksyttyja arvoja tai arvojarjes-
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telmi, tietoisesti tai tiedostamatta yllapidettyja
normatiivisia kasityksia siitd, mika on hyvaa,
oikeata tai toivottavaa. Organisaatiot nayttavat
pitaytyvdn madaratyissa arvoissa, mutta niiden
tasmallinen madrittely ja sen osoittaminen, mi-
ten ne vaikuttavat tavoitteiden asetteluun ja
paatoksentekoon on vaikeata. Arvoja pidetaan
henkisen ohjelmoinnin ytimeng, yksilon suh-
tautumisohjaimena. Arviossa on mukana myos
kognitiivinen elementti.

Arvoja voidaan luokitella usealla tavalla riip-
puen kayttotarkoituksesta. Puhutaan mm. tyo-
elaman, vapaa-ajan ja perhe-elaman arvoista,
yksilokeskeisistd ja yhteisdkeskeisistd, moraali-
sista ja ei-moraalisista arvoista. Yleisimmin
kaytetadn arvojen luokitusta perus- eli itseisar-
voihin ja valineellisiin eli instrumentaalisiin
arvoihin. Itseisarvoja ovat esimerkiksi moraali-
nen hyva (oikeudenmukaisuus yms.), totuus,
kaunes ja pyha. Viélinearvoja ovat esimerkiksi
ahkeruus, tehokkuus, patevyys jne.

Koulutuksen yhteys arvoihin

Organisaatioiden ja yritysten sisélla tapahtuvan
koulutuksen kannalta on ongelmallista, ettd
tavoitearvoja ei laheskddn aina ole madritelty
riittdvan selkedsti, niita ei ole julkistettu eika
niista ole kommunikoitu. Liséksi organisaatioi-
den sisalla vallitsevat arvot ovat usein keske-
naan ristiriitaisia, vaikka pyrkimys onkin kohti
konsistenssitilaa. Organisaation johto saattaa
tiedostaa keskeiset tavoitearvonsa ja implisiit-
tisesti asettaa niiden pohjalta koulutukselle ta-
voitteet, mutta kommunikaatioyhteyden puut-
tuessa koulutuksesta vastaavat henkil6t jaavat
tiedosta paitsi.

Jokainen kouluttaja tekee ty6tansa oman ih-
mis-, johtamis- ja palvelukésityksensa pohjalta.
Tama ei valttamattd kdy yksiin yritysjohdon
tahdon kanssa. Koulutettavien kannalta epa-
selva tavoitteenasettelu tai arvojen, tavoitteiden
ja metodien yhteensopimattomuus johtaa ole-
mattomiin tai epatarkoituksenmukaisiin tulok-
siin. Jos koulutus on liséksi ristiriidassa yksi-
|I6iden omien arvojen kanssa, he eivat ole
kovin vastaanottavaisia. Kasvatus sanan varsi-
naisessa merkityksessd voi alkaa vasta, kun
kasvatettava henkilokohtaisesti hyvaksyy tavoit-
teet ja identifioituu niihin. Thminenhan oppii
parhaiten asioita, joiden arvon ja merkityksen
han ymmartaéd ja joiden yhteyden omiin ela-
mantavoitteisiinsa han tiedostaa.





