
Leena lahti-Kotilainen Katsaus 

Kouluttamallako johtajaksi? 

Koulutuksen muutospaineet 

Koulutuksen kehittämispaineet ovat tällä het
kellä kovat. Tämä koskee kaikkia kouluasteita 
ja kaikkia koulutusmuotoja. Ilman korkeata
soista koulutusasiantuntemusta muutospai
neista ei selviä, toisaalta ilman työelämän mo
nipuolista tuntemusta eivät koulutusasiantunti
jatkaan pärjää. Koulutus ja työelämä kulkevat 
käsi kädessä. 

Koulutuksen on alkuopetuksesta johtamis
koulutukseen tarjottava eväät elinikäiseen op
pimisprosessiin. Tavoitteena ei _voi olla pelkkä 
tutkinto, vaan mieluumminkin oppimaan oppi
minen. Mitä korkeatasoisempi koulutus on 
henkilöstöllä, sitä enemmän vaaditaan johtajal
ta, jonka ei parane hetkeksikään jäädä lepää
mään laakereillaan. Koulutuksen suhteen jo
kaisen johtajan kannattaa olla ajan hermoilla, 
pitää silmänsä ja korvansa auki, olla avoimena 
uusille ideoille, kokeilla itse ja suhtautua jous
tavasti henkilöstön kehittämiseen. 

Johtamiskoulutusta koskettavia aikuiskoulu
tuksen tämänhetkisiä trendejä ovat mm. 

- Lukuisat vaihtelevat koulutusmuodot ja
tutkinnot yleistyvät. Niiden keskinäinen
vertaileminen tulee hankalammaksi.

- Monimuoto-opiskelu ja etäisopiskelu
yleistyvät ja edellyttävät nykyisestä poik
keavia opiskeluvälineitä ja joustavia käy
tännönjärjestelyjä.

- Aikuisopetuksessa nousevat erilaiset tut
kinnot arvoonsa ja opiskelu tulee kautta
linjan tavoitteellisemmaksi. Työnantajat
solmivat yhteistyösopimuksia korkeakou
lujen ja muiden oppilaitosten kanssa.
Niiden tulee määritellä selvästi koulutus
näkemyksensä.

- Tutkinnot sisältävät yhä uusia linjoja ja
erikoistumisvaihtoehtoja.

- Tutkintojen suorittaminen edellyttää käy
tännön työkokemusta ja päinvastoin. Or
ganisaatioiden henkilöstö vaihtelee: On
työharjoittelijoita, esimiesharjoittelijoita,
opintovapaalla olevia, sapattivuosia viet
täviä jne.

- Kansainvälistyminen on oleellinen osa
koulutusta ja työelämää. Suomalaiset pe-

rusjohtajat saavat alaisikseen kansainvä
lisen tutkinnon suorittaneita, kokeneita, 
kielitaitoisia ja itsenäisiä nuoria. 

- Jatkuva korkeatasoinen koulutus tulee
yhä tärkeämmäksi motivaatiotekijäksi
työpaikoilla. Palkalla yms. ei voi kom
pensoida ammatillista pysähtymistä tai
kehityksestä putoamista. Molemmat ovat
välttämättömiä. Mm. ATK-asiantuntijoi
den työpaikan vaihdoksen yleisin syy on
nykyään mahdollisuus kehittyä, oppia
uutta.

- Koulutus iyhtyy käyttämään rakennusai
neenaan nuorten ja naisten uusia arvoja,
jotka näin vahvistuvat ja tulevat nykyistä
vallitsevammiksi.

- Työelämän koulutus kulkee työtehtävien
edellä. Tämän päivän koulutus ei saa
olla vastaus eilispäivän ongelmiin. Vauh
ti on yhä kovempi.

Johtamiskoulutuksen määrä/laatu 

Määrällisesti aikuiskoulutusta ja johtamiskou
lutusta on tarjolla yllin kyllin. Korkeakoulujen 
täydennyskoulutuskeskuksia on 37 kpl, kesä
yliopistoja 21, ammatillisia kurssikeskuksia on 
42, erityisoppilaitoksia 56 jne. Lisäksi tulee 
työnantajien ja ammattijärjestöjen tarjoama 
erittäin laaja koulutus. Johtamiskoulutuk
sen alueelta tunnetaan parhaiten Lifim, Jokot, 
Hankled ja Johtamistaidon Opisto. Kukaan ei 
tiedä, kuinka paljon on tarjolla yksityisten kon
sulttifirmojen johtamiskoulutusta. Suurena on
gelmana johtamisen tason kannalta on, että 
kuka tahansa monistekonsultti voi aloittaa 
koulutuksen ja ehtii tehokkaalla markkinoin
nilla tehdä paljon. Kansainvälistyminen tarjoaa 
uusia houkutuskeinoja. 

Kotimaisen johtamiskoulutuksen hintataso 
on nykyään niin kova, että sillä alkaa olla selvä 
statusarvo yksilön kannalta. Kansainväliseen 
johtamiskoulutukseen osallistumisella on sta
tusarvoa jo yrityksellekin. Osallistuminen on 
arvo sinänsä, tuloksista ja hyödystä pitkällä 
tähtäimellä ei paljoa kanneta huolta. 

Johtamiskoulutuksen ongelmana ei ole 
määrä vaan laatu. Koulutuksen todellinen taso 
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ei ole kautta linjan korkea, päinvastoin. Johta
miskoulutuksen laatua ei valvo kukaan. On 
kohtuutonta edellyttää, että käyttäjillä olisi 
eväitä vertailla tarjolla olevaa koulutusta. Sen 
tulisi tapahtua mieluummin ennen kuin jälki
käteen, kalliilla hinnalla. 

Takaako koulutus 
hyvän johtajuuden? 

Muodollinen koulutus on johtamisen tukipila
ri. Mitä monipuolisempi ja parempi koulutus 
on, sitä paremmat edellytykset se antaa ihmi
selle nähdä laajoja kokonaisuuksia, luoda visi
oita ja kehittää uusia vaihtoehtoisia toimintata
poja. Ilman koulutuspohjaa johtaja ei enää 
selviä, tulevaisuudessa vielä vähemmän. Jos
sain on kuitenkin raja. Teoreettisesti korkeasti 
· koulutettu hallitsee oman alansa perusteelli
sesti, mutta sitoutuu siihen yleensä vahvasti
eikä hevillä pysty tai halua siirtyä yleisjohdol
lisiin tehtäviin.

Vaikka muodollinen koulutus on välttämät
tömyys, se ei kuitenkaan ole riittävä edellytys
johtajuudelle. Johtajan tärkeä työväline on per
soonallisuus. Tuskin on olemassa synnynnäi-

. siä johtajia, mutta johtajapotentiaaleja kyllä. Ne
taas voidaan helposti pilata antamalla liian
nopeasti liian vaativia ja statukseltaan liian
korkeita tehtäviä tai nimittämällä vääränlai
seen tehtävään ilman tukea, ohjausta ja riittä
vää valmennusta.

l)usi sukupolvi - uudet arvot

Kasvava sukupolvi osaa ajatella itsenäisesti,
tietää, mitä tahtoo ja tietää, että valinnan varaa
ori. Koulutetut nuoret tulevat nykyään työpaik
_kahaastatteluun katsomaan, kannattaako tänne
tulla. �iippuvuus ja sovinnaisuus eivät enää
ohfaa toimintaa. On monia hyväksyttäviä tapo
ja elää ja tehdä rahaa. - Tai ·olla tekemättä.
Ousimpien arvoja koskevien tutkimusten mu
kaan nuorten keskuudessa usko omiin voimiin
ja keinoihin on yleistä.

Yksilöllinen vapauden arvostus on kasvanut
samalla kun halu pitää kiinni totutuista tavois
ta vähentynyt. Isot organisaatiot eivät houkut
tele, ei ole tarvetta samaistua suurimpaan ja
kauneimpaan. · Päinvastoin: niiden vanhentu
neet kontrollisysteemit ja hierarkiat koetaan
alentaviksi. Omaleimaiset studiot ja verstaat
yleistyvät, niin yritysten sisällä kuin ulkopuolel-

. lakin.
Vapaa ja itsenäinen ihminen uskaltaa sitou

tua, mutta hänen ei tarvitse sitä tehdä. Jos työ 
ei miellytä, vaihdetaan työpaikkaa, maata tai 
alaa. Vaihtelu ei ole enää epäluotettavuutta, 
va.an joustavuutta ja muutoskykyä. Tähän liitty
vät myös kansainvälistymisen vaatimukset. Pa-
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ras tapa on aloittaa muutokset jo koulu- ja 
opiskeluiässä ja jatkaa niitä niin kauan kuin 
kelpaa. 

Hyvä työntekijä ei ole enää myöskään 8-4-
ihminen. Ahkeruus ja uhrautuvuus ei ole hyve. 
Työn ja vapaa-ajan välinen raja hälvenee. Jos 
työ ei mahdollisuuksia anna, energia osataan 
kunniallisesti kanavoida muuhunkin toimin
taan. 

Kaikki tarvitsevat eri yhteyksissä johtamistai
toja. Oppiminen lähtee liikkeelle oman elämän 
ja työn johtamisesta. Tähän opetellaan nyky
ään jo kouluissa. Työelämässä projektityyppi
nen työskentely, sijaisuudet ja assistentuurit 
ovat hyvä 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 itsenäinen ammatti-identiteetti, uskol
lisuus omalle itselle - ei yritykselle eikä joh
dolle. Tärkeimmäksi koetaan oman työn tulos. 
Asiantuntijuuteen kuuluu keskeisesti oman 
työn sisällön ja menetelmien kehittäminen. 
Ammattipätevyyden määritelmä sisältää tule
vaisuuden tarpeiden oivaltamisen ja jatkuvan 
kriittisyyden, kyseenalaistamisen . 

Asiantuntijan työmotivaatio on sisäsyntyistä 
ja ammattiylpeys suuri. Statusta ja johtamisteh
tävän saavuttamista ei koeta tärkeäksi, sen 
sijaan ratkaiseva motivaatiotekijä on asiantun
temukseen perustuva vaikutusvalta, suorat 
kontaktit päättäjiin. Jo nyt asiantuntijaorgani
saatioissa on vaikeuksia löytää esimiehiä. Ei 
haluta luopua omasta ammattityöstä, mutta ei 
arvosteta yleisjohtajiakaan. Asiantuntija-organi
saatioissa johtajien muodollinen valta mure
nee ensimmäiseksi, jäljelle jää persoonallinen 
ja asiantuntijavalta, jos sitä on. 

Johtajan ongelmana on miettiä, miten ih
misten voimavarat voidaan suunnata organi
saation kannalta hyödyllisesti. Miten yritys voi 
palvella ihmisten tukikohtana ja kasvualusta
na, itsensä toteuttamisen välineenä. Tarvitaan
ko tähän organisaatiokaavioita? Vai olisiko tär
keämpää keskittyä luomaan eläviä verkostoja, 
jotka takaavat nopean ja korkeatasoisen tie
donkulun, ideoinnin ja käyttöönoton. Asian
tuntijoiden toimintatavat ja -muodot saattavat 
tuntua kaaoottisilta, mutta olJa oikea suunta. 

Tarvitaanko sukupuolen mukaan 
eriytettyä johtamiskoulutusta? 

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



kuin johtajuutta. Ne ovat koululaisen hyveitä. 
Oikeaan suuntaan ollaan menossa, mutta pal
jon lisää vaihtoehtoja, luovuutta, joustavuutta 
ja oma-aloitteisuutta taivitaan. Tämä täytyy 
muistaa koulutettaessa erityisesti naisia, jotka 
ovat kiltteinä tyttöinä jo oppineet koulumaisen 
työskentelyn. Ihmisten erityistarpeiden ja vah
vuuksien huomaaminen ja niihin sopivien me
todien kehittäminen on ennen kaikkea ammat
tikasvattajien vastuulla, mutta myös jokaisen 
vanhemman, työtoverin, esimiehen ja johtajan. 
Tärkein on ensimmäinen työpaikka ja ensim
mäinen esimies. 

Suurin osa johtajista on tällä hetkellä mie
hiä. Yleinen aivio naisten osuudesta johtoteh
tävissä on 5-10 %. Työnjohtotasolla - siis 
ilman henkilöstö- ja budjettivastuuta - on 
naisia enemmän. Suurin osa myös johtamis
koulutukseen osallistuvista on miehiä. 

Ne naiset, jotka sukupuolensa ainoina edus
tajina ovat osallistuneet miesvaltaisiin - sa
nan kaikissa merkityksissä - koulutustilai
suuksiin, ovat usein kokeneet olevansa vieraal
la maaperällä. Koulutusohjelmat, niiden edus
tama ihmiskäsitys ja johtamisnäkemys on 
miesten luoma. Suurin osa kouluttajista on 
miehiä vitseineen ja armeijaesimerkkeineen. 
Osallistujat ovat miehiä. Siinä on vaikea tuntea 
kuuluvansa joukkoon tai olevansa tasavertai
nen. Nainen ajautuu usein hiljaiseksi sivusta
katsojaksi. 

Tällaisessa tilanteessa menettää suuren 
osan koulutuksen annista. Oppiminen edellyt
tää, että voi suhteuttaa uuden tiedon omaan 
kokemustaustaansa, omaan ajattelu- ja toimin
tatapaansa. Muiden kokemusten varaan ei op
pimista voi rakentaa. Vielä vaikeammaksi op
piminfn tulee, jos kokee väheksyntää, mitätöi
mistä. Oppimisen tulisi olla rohkaiseva, itse
tuntoa vahvistava, myönteinen kokemus. Asioi
den asettaminen kyseenalaiseksi, keskustelu, 
väittely ovat osa nykyaikaista aikuiskoulutusta. 

Jotain viestii se, että naisille on ryhdytty 
suunnittelemaan omaa johtamiskoulutusta. 
Puolet naisyrittäjistä haluaa kyselyiden mu
kaan eriytettyä naisille suunnattua koulutusta 
kahdelta aihealueelta: Oman yrityksen perusta
minen ja johtamistaito. Molemmat ovat asioita, 
joihin taivitaan teivettä itseluottamusta, roh
keutta ja mahdollisuutta vuorovaikutukseen, 
kokemusten vaihtoon. 

Tarpeeseen ovat syntyneet Kansainvälinen 
Naisjohtajainstituutti ja muut naisten johtamis
koulut. Niissä ei tehdä kaikista naisista johta
jia, mutta tarjotaan mahdollisuus vaihtoehtoi
seen johtamiskäsitykseen, koulutukseen ja 
omien kokemusten hyväksikäyttämiseen. Uu
det koulutusmuodot antavat myös tilaisuuden 
osallistua johtamisen ja koulutuksen kehittä
miseen. 

Kansainvälisen Naisjohtajainstituutin toimin
ta-ajatuksena on uuden johtamiskulttuurin ke
hittäminen edistämällä erityisesti naisten mah
dollisuuksia resurssiensa käyttämiseen. Koulu
tuksen ohella painotetaan kokemuksia, asian
tuntijaverkostoja, informaatiota, vastavuoroista 
konsultointia yms., joka naisten työmaailmasta 
on pitkälti puuttunut. Koulutuksen käsitettä 
laajennetaan ja uudistetaan. 

Arvot ja kulttuuri 

Viimeisten kymmenen vuoden aikana suuri 
osa markkinoilla olevista johtamiskoulutusoh
jelmista on tuotu suoraan vieraista kulttuureis
ta. Kieleltään ne ovat käännettyjä, sisällöltään 
eivät. Ne ovat enimmäkseen pelkistettyjä johta
mismalleja ilman taustafilosofiaa. 

Koulutusohjelma, joka on vuosikymmen sit
ten menestynyt Amerikassa, ei välttämättä so
vellu tänne meille nyt. Itse asiassa se saattaa 
olla meidän tilanteeseemme täysin väärä. Sii
täkin huolimatta, että se on suosittu ja aivos
tettu muualla. 

Ihannetapauksessa yritysten johtamiskoulu
tus perustuu niissä vallitsevaan ihmiskäsityk
seen ja aivomaailmaan. Suunnan ja sisällön 
koulutukselle antaa käsitys siitä, millainen on 
hyvä esimies ja johtaja, mitä hänen tulee osata 
ja miten hänen tulee toimia. On tavallista, että 
itse suunnitellun koulutuksen ohella käytetään 
myös ulkopuolisia ohjelmia ja kouluttajia. 

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

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

- hyvän johtamisen elementit ovat kulttuu
rista vapaita eli ne eivät vaihtele maasta,
alasta ja yrityksestä toiseen siirryttäessä

- hyvä johtaminen pysyy rakenteeltaan ja
olennaisilta osiltaan samanlaisena riip
pumatta ajan mukanaan . tuomista muu
toksista
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- hyvä johtaminen perustuu samanlaiselle
ihmiskäsitykselle ja esimiehen roolille
riippumatta ryhmä- ja yksilökohtaisista
eroista

- ohjelmien ja niihin liittyvien kyselylo
makkeiden kieleltä toiselle kääntämisen
yhteydessä pystytään takaamaan kysy
mysten ja käsitteiden merkitys ja tulkin
nan pysyvyys

- kouluttajat pystyvät sisäistämään koulu
tusohjelman arvomaailman, tavoitteiston
ja prosessin luonteen siten, että koulutet
taville välittyy tarkoitettu sanoma.

Henkilöstökoulutuksen tehtäväksi sanotaan 
mm. välittää henkilöstölle sellaisia arvoja, tie
toja ja päätössääntöjä, joiden avulla • se voi
itsenäisesti tehdä organisaation kokonaisetu
jen mukaisia päätöksiä. Lisäksi koulutuksen
on pystyttävä, paitsi ylläpitämään olemassaole
va ammattitaito ja opettamaan henkilöstö suo
riutumaan tämänhetkisistä tehtävistään myös
valmentamaan sitä tulevaisuutta varten. Liian
tilannesidonnaisen koulutuksen vaarana on
se, että osanottajille tarjotaan huomista varten
eilisiä ratkaisuja. Laajojen heijastusvaikutusten
sa vuoksi esimieskoulutukselle asetettavat vaa
timukset ovat vielä muuta koulutusta suurem
mat.

Yrityskulttuurista ja arvoista puhutaan johta
misen yhteydessä tällä hetkellä paljon. Täs
mälliset määrittelyt vaihtelevat, mutta pääosin 
ollaan yksimielisiä siitä, mitä käsitteillä tarkoi
tetaan. 

Tässä artikkelissa yrityskulttuuri tarkoittaa 
yrityksen persoonallisuutta, ajattelu- ja toimin
tajärjestelmää. Näkemyksenä on se, että kult
tuuri määrittää ryhmän identiteetin samalla ta
voin kuin persoonallisuus määrittää yksilön. 
Organisaatiokulttuuri on ryhmäkokemusten 
opittua tulosta ja edellyttää aina yhteistä histo
riaa. Organisaatiokulttuurin muutos edellyttää 
siis myös aina yhteisiä kokemuksia ja uuden 
yhteisen historian luomista. 

Kulttuuria voidaan kuvata yhteisön henkise
nä syvärakenteena, joka ilmenee mm. arvos
tuksina, tapoina, normeina, tuotteina ja palve
luina, symboleina ja kielenkäytössä. Kulttuurin 
pintailmiöitä ovat ryhmän käyttämät symbolit. 
Syvemmällä tasolla kulttuuri ilmenee ryhmän 
tai organisaation sankareissa ja rituaaleissa ja 
syvimmällä tasolla arvoissa. 

"Yhteisillä arvoilla" tarkoitetaan yrityksessä 
kollektiivisesti hyväksyttyjä arvoja tai arvojärjes-
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telmiä, tietoisesti tai tiedostamatta ylläpidettyjä 
normatiivisia käsityksiä siitä, mikä on hyvää, 
oikeata tai toivottavaa. Organisaatiot näyttävät 
pitäytyvän määrätyissä arvoissa, mutta niiden 
täsmällinen määrittely ja sen osoittaminen, mi
ten ne vaikuttavat tavoitteiden asetteluun ja 
päätöksentekoon on vaikeata. Arvoja pidetään 
henkisen ohjelmoinnin ytimenä, yksilön suh
tautumisohjaimena. Arviossa on mukana myös 
kognitiivinen elementti. 

Arvoja voidaan luokitella usealla tavalla riip
puen käyttötarkoituksesta. Puhutaan mm. työ
elämän, vapaa-ajan ja perhe-elämän arvoista, 
yksilökeskeisistä ja yhteisökeskeisistä, moraali
sista ja ei-moraalisista arvoista. Yleisimmin 
käytetään arvojen luokitusta perus- eli itseisar
voihin ja välineellisiin eli instrumentaalisiin 
arvoihin. ltseisarvoja ovat esimerkiksi moraali
nen hyvä (oikeudenmukaisuus yms.), totuus, 
kaunes ja pyhä. Välinearvoja ovat esimerkiksi 
ahkeruus, tehokkuus, pätevyys jne. 

Koulutuksen yhteys arvoihin 

Organisaatioiden ja yritysten sisällä tapahtuvan 
koulutuksen kannalta on ongelmallista, että 
tavoitearvoja ei läheskään aina ole määritelty 
riittävän selkeästi, niitä ei ole julkistettu eikä 
niistä ole kommunikoitu. Lisäksi organisaatioi
den sisällä vallitsevat arvot ovat usein keske
nään 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 henkilöt jäävät 
tiedosta paitsi. 

Jokainen kouluttaja tekee työtänsä oman ih
mis-, johtamis- ja palvelukäsityksensä pohjalta. 
Tämä ei välttämättä käy yksiin yritysjohdon 
tahdon kanssa. Koulutettavien kannalta epä
selvä tavoitteenasettelu tai arvojen, tavoitteiden 
ja metodien yhteensopimattomuus johtaa ole
mattomiin tai epätarkoituksenmukaisiin tulok
siin. Jos koulutus on lisäksi ristiriidassa yksi
löiden omien arvojen kanssa, he eivät ole 
kovin vastaanottavaisia. Kasvatus sanan varsi
naisessa merkityksessä voi alkaa vasta, kun 
kasvatettava henkilökohtaisesti hyväksyy tavoit
teet ja identifioituu niihin. Ihminenhän oppii 
parhaiten asioita, joiden arvon ja merkityksen 
hän ymmärtää ja joiden yhteyden omiin elä
mäntavoitteisiinsa hän tiedostaa. 




