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SUSANNA FELLMAN

Kohti uljasta
maailmaa?
Suomalaisen johtajakoulutuksen
kehitys

Valtiotieteen tohtori Susanna Fellman tar-
kastelee suomalaista liikkeenjohdon koulu-
tusta eri aikoina ja sitä kuinka näkemys liik-
keenjohtamistaidosta on Suomessa muuttu-
nut. Hän asettaa nykypäivän keskustelun
laajempaan aikaperspektiiviin. Miten käsitys
liikkeenjohdonkoulutuksesta on muuttunut
ja miksi?

■ 1900-luvun viimeisinä vuosikymmeninä
Suomen talouselämässä on tapahtunut suu-
ria muutoksia. Suuret suhdannevaihtelut,
sääntelyn purkaminen, teknologinen kehi-
tys ja globalisaatio ovat muuttaneet suoma-
laisten yritysten toimintaympäristöä. Vanho-
jen hierarkkisten organisaatiorakenteiden
on ennustettu häviävän ja korvautuvan tii-
mityöskentelyllä. Uusi yksilökeskeinen ai-
kakausi onkin koittanut työmarkkinoilla.

Suomalaiselle yrityskulttuurille oli aikai-
semmin ominaista työntekijöiden välinen
sitoutuminen työnantajaan ja pysyvät työ-
suhteet. Viime vuosikymmeninä tämä pe-
rinne on ollut muutosten kourissa. Työnte-
kijät ovat joutuneet hyväksymään lyhyet
työsuhteet ja lisääntyneen kilpailun työ-
markkinoilla. Samaan aikaan työntekijöiden
lojaalisuus työnantajia kohtaan on vähen-
tynyt ja välittömän korvauksen saamisesta
on tullut monelle tärkein tavoite. Työvoi-
man joustolle asetetaan yhä suurempia vaa-
timuksia ja yksittäisen työntekijän edellyte-
tään suhtautuvan myönteisesti jatkuvaan
uudelleenkouluttautumiseen ja täydennys-
koulutukseen. Tärkeiksi ominaisuuksiksi
tulevaisuudessa katsotaankin kyky hallita
muutosta ja kestää epävarmuutta. Muutos-
ten ennustetaan kaiken lisäksi tulevan yhä
nopeammiksi.

Myös johtamisen katsotaan olevan suur-

ten haasteiden edessä. Sekä Suomessa että
kansainvälisesti on käyty vilkasta keskus-
telua siitä, kuinka liikkeenjohtajien valmiuk-
sia voitaisiin parantaa ja sopeuttaa vastaa-
maan tulevaisuudessa nähtyjä haasteita.
Suuren osan työvoimasta on arveltu tule-
van tarvitsemaan johtajakoulutusta. Jos tut-
kitaan työpaikkailmoituksia voidaan havai-
ta, että johtajakokemusta ja johtamistaitoa
vaaditaan huomattavasti enemmän kuin ai-
kaisemmin. Koulutuslaitokset ovat pyrki-
neet vastaamaan näihin odotuksiin ja niin-
pä johtajakoulutuksen ja liikkeenjohtajien
täydennyskoulutuksen tarjonta eri muodois-
saan on kasvanut voimakkaasti.

Tämä ei ole yksinomaan Suomelle omi-
nainen ilmiö. Useimmissa maissa tähden-
netään nykyään tarvetta kehittää henkilös-
tön johtamistaitoja, ja MBA-ohjelmat ja
muutkin johtajakoulutusmuodot ovat hyvin
suosittuja.1 Norjalaisen tutkijan Haldor Byrk-
jeflotin mukaan yhä kasvava osa työvoimas-
ta on tulevaisuudessa pakotettu ottamaan
osaa liikkeenjohtajakoulutukseen osoittaak-
seen uratietoisuuttaan ja joustokykyään.
Yksilön on oltava valmis jatkuvaan itsensä
kehittämiseen, mitä Byrkjeflot nimittää self-
managementiksi, itsehallinnaksi.2

Yritysten toimintaympäristössä tapahtu-
neet muutokset ovat epäilemättä olleet suu-
ria, mutta on mahdollista, että niiden seu-
rauksia liioitellaan. On yleisesti tunnettua,
että jokainen sukupolvi pitää omaa aikaansa
jonkinlaisena murroskautena. Samantyyppi-
siä keskusteluja on käyty aikaisemminkin.
Kutakuinkin jokaisessa LIFIMin (Liikkeen-
johdon instituutti – Finnish Institut for Man-
gement) asiakaslehden vuosikerrassa tapaa
ajatuksia ”muutoksesta”, ”sopeutumisesta”,
”kansainvälistymisestä” ja ”elinikäisestä op-
pimisesta”. Visiot juuri johtamisessa tapah-
tuvista vallankumouksellisista muutoksista
ovat erityisen tavallisia. Liikkeenjohtamisen

1. MBA-ohjelmia arvioidaan nykyään olevan noin
2 200. Haldor Byrkjeflot (2001) Management Educa-
tion and Selection of top Managers in Europe and the
United States,  LOS rapport R0103,  Universitetet i Ber-
gen: Bergen,  24.
2. Haldor Byrkjeflot (2000) The Structure of Manage-
ment Education in Europe. CEMP Report No. 8, Ber-
gen, 8.
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ideologit luovat tällä tavoin kysyntää sekä
omille ajatuksilleen että koulutuskeskusten
kurssiohjelmille.

Johtajakoulutuksella tarkoitetaan tässä
lähinnä kansainvälistä mallia noudattavaa
MBA-koulutusta ja erilaisia täydennyskou-
lutusohjelmia, joiden tavoitteena on lisätä
osanottajien johtamistaitoa. Kysymykset
mitä johtamistaito (managerial competen-
ce) oikeastaan pitää sisällään ja mistä se
syntyy, ovat monimutkaisia. Voidaanko liik-
keenjohtajan pätevyys hankkia opiskelemal-
la, vai ratkaisevatko tietyt henkilökohtaiset
ominaisuudet sen, että jotkut ihmiset ovat
riippumatta muodollisesta koulutuksesta ja
kokemuksesta sopivia johtajiksi ja toiset ei-
vät? Ja jos liikkeenjohtamistaitoa voidaan
lisätä opiskelemalla, kuinka siinä tapauk-
sessa koulutus on suunniteltava? Perusta-
vaa laatua oleva ongelma on tässä Richard
Whitleyn mukaan se, että on vaikea määri-
tellä mitä liikkeenjohtaja oikeastaan tekee.
Liikkeenjohtajan tehtävät ovat systeemisi-
donnaisia, ei-standardisoituja ja muuttuvia,
ja ne määrittyvät yrityksestä, toimialasta ja
ajankohdasta käsin.3

Muutokset liikkeenjohdonkoulu-
tuksessa 1900-luvulla
Liikkeenjohtajien tausta on muuttunut huo-
mattavasti teollistumisen ja liikkeenjohtami-
sen ammatillistumisen seurauksena. Koulu-
tustaso on noussut ja koulutus on luonteel-
taan muuttunut. Olen aikaisemmin tutkinut
suomalaisten teollisuusjohtajien koulutus-
taustaa ajalta 1900–75.4

1800– ja 1900-luvun vaihteessa monelta
suomalaiselta teollisuusjohtajalta puuttui
vielä ammatillinen koulutus ja niilläkin, joil-
la sitä oli, koulutustausta oli hyvin kirjava.
Oli aivan tavallista että lääkärit, humanistit
ja luonnontieteilijät toimivat teollisuusjoh-
tajina. 1900-luvun ensivuosikymmeninä suur-
teollisuudessa ilmeni kuitenkin ”ensimmäi-
nen ammatillistumissaalto”. Toimivaan joh-
toon tuli yhä enemmän henkilöitä, joilla ei
ollut omistussuhdetta yritykseen.5 Myös
teollisuusjohtajien koulutustaso nousi ja eri-
tyisesti insinöörien osuus teollisuusyritysten
ylimmässä johdossa kasvoi. Agronomit, ke-
mistit ja metsähoitajat eivät myöskään ol-

leet harvinaisia teollisuuden johdossa. Tänä
ajanjaksona ylimmällä johdolla yleensä oli
toimialaa koskevaa ja teknistä tietoa, ja
usein tämäntyyppisen osaamisen painoar-
voa nimenomaan korostettiin. Sotien väli-
nen aika 1950-luvulle saakka oli ”toimiala-
asiantuntijoiden aikaa”. 1960- ja 70-luku oli
”toisen ammatillistumisaallon” aikaa, toisin
sanoen tapahtui nopea siirtyminen omista-
jajohtajista liikkeenjohtajiin, joilla ei ollut
omistussuhdetta yritykseen. Samaan aikaan
teollisuusjohtajien koulutus samankaltaistui
elinkeinoelämää palvelevan koulutuksen
kanssa. 1960-luvulta lähtien insinööreillä,
juristeilla ja ekonomeilla on ollut keskeinen
asema suomalaisessa suurteollisuudessa.
Erityisesti liiketaloustieteilijöiden rooli vah-
vistui ja myös liikkeenjohtajat ovat osallis-
tuneet jonkin muotoiseen johtajakoulutuk-
seen. Moderni ammattijohtaja – ”generalis-
ti” – astui suuryritysten huippujohtoon.
1970-luvusta lähtien johtajakoulutus eri
muodoissaan näyttää tulleen yhä tärkeäm-
mäksi.

On korostettava että nämä tulokset pä-
tevät vain hyvin suppeaan liikkeenjohtaja-
ryhmään, nimittäin suurten teollisuusyritys-
ten ylimpään johtoon. Muiden toimialojen
liikkeenjohtajilla on usein ollut täysin eri-
lainen koulutustausta.6 Kuitenkin samanta-
paisia kehityssuuntia voitaisiin todennäköi-
sesti havaita myös muiden liikkeenjohtaja-
ryhmien suhteen.

Samanlainen kehityskulku on havaittavis-
sa useimmissa maissa, vaikkakin kansalli-
silla ja kulttuurisilla tekijöillä on ollut suuri
merkitys siinä, kuinka liikkeenjohtajan pä-
tevyys on ymmärretty ja minkä tyyppisiä
johtajia on suosittu. Kansainvälisesti katso-
en esimerkiksi Suomessa näyttää syntyneen
jo varhain hyvin koulutettu yrityseliitti. Asi-
antuntijoilla on ollut kauan vahva asema.7

Missään maassa ei yksi ainoa koulutusryh-
mä ole kuitenkaan pystynyt ”monopolisoi-
maan” yritysjohtoa. Liikkeenjohtajat eivät
myöskään muodosta omaa ammattialaa.

Varhainen elinkeinoelämää
palveleva koulutus Suomessa
Näkemys liikkeenjohtajien pätevöitymistar-
peesta on myös selvästi muuttunut 1800–
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1900-luvun vaihteesta. Elinkeinoelämän pii-
rissä suhtauduttiin kauan epäluuloisesti
muodolliseen koulutukseen. Tärkeintä nuo-
relle miehelle, joka suunnitteli liikemies-
uraa, olivat käytännön työ ja henkilökoh-
taiset ominaisuudet – ”liikemiehen taipu-
mukset”. Tärkeät ominaisuudet olivat osaksi
hyveitä kuten kunniallisuus, ahkeruus ja
täsmällisyys, osaksi sosiaalista kompetens-
sia kuten sitä nykyään kutsutaan; ihmistun-
temusta, tarmokkuutta ja tietyssä määrin it-
sevarmuutta. Teoreettisista opinnoista saat-
toi olla hyötyä, mutta pelko ”liiallista” teo-
reettista koulutusta kohtaan oli laajalle le-
vinnyt. Vielä 1900-luvun alussa liikkeenjoh-
tajien koulutusta pidettiin tarpeettomana ja
tietyissä tapauksissa jopa vahingollisena.

Oli toki sellaisiakin liikemiehiä, jotka jo
varhaisessa vaiheessa puhuivat elinkeino-
elämää palvelevien korkeampien oppilaitos-
ten puolesta. Laajennettu muodollinen kou-
lutus nostaisi ennen kaikkea liikemiesten
statusta, mutta monet halusivat myös ko-
hottaa elinkeinoelämässä työskentelevien
ammatillista pätevyyttä. Ensiksi heräsi aja-
tus teknisestä koulutuksesta – muodollinen
tekninen koulutus oli helpompi hyväksyä
kuin kaupallinen – mutta 1800-luvun lopus-
sa syntyi myös ajatus korkeammasta kau-
pallisesta koulutuksesta. Aika ajoin todet-
tiin tällaisen pätevyyden omaavista henki-
löistä olevan puutetta.8 Taloudellinen kehi-
tys muutti suhtautumista muodolliseen kou-
lutukseen myönteisemmäksi.9

Kuitenkin muodollisen koulutuksen tar-
peen katsottiin koskevan pääasiassa niitä,
jotka olivat pitkälle vietyä erityisosaamista
vaativissa tehtävissä. Ensimmäiset mielipi-
teenilmaisut korkeakoulujen velvollisuudes-
ta kouluttaa johtavassa asemassa olevia
henkilöitä esitettiin 1900-luvun alussa.10

Mm. kaavailuja perustaa kauppakorkeakou-
lu Åbo akademin yhteyteen perusteltiin sil-
lä, että maassa ei ollut ruotsinkielistä liik-
keenjohdonkoulutusta.

”Suomenkieliset ovat yritteliäästi ja kauas-
katseisesti perustaneet kauppakorkeakou-
lun. Mutta mitään täysin vastaavaa [ruotsin-
kielistä] kauppakorkeakoulua ei ole –
puhumatta organisaatioltaan kehittyneem-

mästä korkeakoulusta, jossa tulevat liik-
keenjohtajat (kauppaliikkeissä, pankeissa,
teollisuuslaitoksissa ym.) saisivat teoreettista

3. Richard Whitley (1989)  ’On the Nature of  Mana-
gerial Tasks and Skills: Their Distinguishing Charac-
teristics and Organization’, Journal of Management
Studies 1989:26 (3), 209–223.
4. Susanna Fellman (2000) Uppkomsten av en direk-
törsprofession – Industriledarnas utbildning och kar-
riär i Finland 1900—1975, Bidrag till kännedom av
Finlands natur och folk 155,  Finska Vetenskaps-So-
cieteten: Helsingfors.
5. Ks.  Fellman (2000), 125 ja seur.
6. Oiva Laaksonen (1962) Suomen Liike-elämän joh-
tajisto, Porvoo:  WSOY, 104 ja seur.
7. Fellman (2000) taulukko 6.10, 135. Ks. myös  de
H. C. Bettignies  & P. Lee Evans  (1971) Europe Looks
North at the Scandinavian Business Elite, European
Business 1971 (autumn), 59–69.
8. Felix Heikel, Raahen Borgare och Handelsskolanin
johtaja ja korkeakoulukomitean puheenjohtaja vuon-
na 1908, puhui esim. 1800–1900-luvun vaihteessa kun-
nolliset kaupalliset valmiudet omaavien henkilöiden
puutteesta: silloin kun on kyse ylemmän toimen täyt-
tämisestä liike-elämän alalla, sopivaa henkilöä joudu-
taan etsimään kovasti ja oikeaa miestä on vaikea löy-
tää. Felix Heikel (1901) Om handelsundervisningen
ordnande och behofvet af en handelshögskola. Ekono-
miska Samfundet. Föredrag och förhandlingar 1901
(V), 27–44. Ensimmäiset korkeammat oppilaitokset
elinkeinoelämän tarpeisiin perustettiin Suomessa 1800-
luvun lopulla. Polytekninen instituutti, sittemmin  Suo-
men Tekninen korkeakoulu aloitti toimintansa korke-
ampana oppilaitoksena vuonna 1879 ja ensimmäiset
korkeammat kauppaopistot avasivat ovensa 1880- ja
90-luvulla. Ensimmäiset kauppakorkeakoulut perustet-
tiin 1900-luvun alussa.
9. Högre Svenska Handelsläroverketin ensimmäisen
johtajan Oskar Rosenqvistin mukaan korkeamman
kaupallisen koulutuksen tarve oli vuonna 1915 hel-
posti havaittavissa, koska ”on päivänselvää, että ai-
kamme kapitalistinen suurimuotoinen toiminta, kan-
sainvälisten kauppayhteyksien laajuus, liike-elämän
kiihkeä rytmi, yhtiöiden perustamisen ja toisiinsa yh-
distämisen vahva kasvu ja mittavuus, arkaluonteinen
suhde työläisiin vaatii liikemieskunnaltamme ymmär-
tämystä ja teoreettista koulutusta, jota ei voi hankkia
muutoin kuin systemaattisella opiskelulla”. Oskar Ro-
senqvist (1915) ’Handelshögskolorna, deras organisa-
tion och viktigaste arbetsuppgifter’, Föredrag hållet vid
Ekonomiska Samfundets mote 30. jan. 1915, Ekono-
miska Samfundets Tideskrift 1915: III, nya serien,  196–
226.
10. Samanlaisia väitteitä esitettiin mm. keskusteltaes-
sa korkeamman kauppaoppilaitoksen tarpeellisuudesta
Ekonomiska Samfundetin kokouksessa 1901. Eräs hen-
kilö yleisön joukosta korosti koulun tarpeellisuutta
pätevien liikkeenjohtajien kouluttamiseksi. Ajatus ei
saanut vastakaikua. Eräs toinen kokouksessa mukana
ollut huomautti, että tällä tavoin koululle asetettaisiin
liian korkeat vaatimukset. Riitti kun koulutettiin kun-
non konttoristeja, jotka käytännön kokemuksen kaut-
ta hankkivat ne valmiudet, joita päällikön asemassa
tarvittiin. Katso Heikel (1901) ja seurannut keskuste-
lu.
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opetusta, jota hekin, saamansa käytännön
opetuksen lisäksi, tarvitsevat kipeästi.”11

Edwin Sederholm, joka tähän aikaan oli
opettajana Högre Svenska Handelslärover-
ketissä Helsingissä, huomautti tähän vasti-
neessaan, että Läroverketin korkeakoulu-
osastossa annettiin johtajakoulutusta elin-
keinoelämän tarpeisiin.12 Hänen väitteensä
on kuitenkin nähtävä sitä taustaa vasten,
että Läroverketissä pelättiin suunnitellun
Turkuun sijoitettavan kauppakorkeakoulun
aiheuttamaa kilpailua.

Ajatuksia modernintyyppisten liikkeen-
johtajien täydennyskoulutuksesta esitettiin
myös varhain. Vuonna 1919 kauppakorkea-
koulun opetuksesta tehdyssä selvityksessä
ehdotettiin, että korkeakoulun tulisi järjes-
tää liikkeenjohtajille ja liikemiehille luen-
tosarjoja ajankohtaisista taloudellisista ky-
symyksistä ja uusimmista liiketaloutta kos-
kevista tutkimustuloksista. Luennoitsijoiksi
tulisi kutsua korkeakoulun omia opettajia
ja elinkeinoelämässä toimivia asiantuntijoi-
ta ja liikkeenjohtajia.

”Tämä toimenpide toteutettuna olisi omiaan
kohottamaan Kauppakorkeakoulun siihen
asemaan, jota se pitää kaiken toimintansa
arvokkaimpana päämääränä: olla välittäjänä
taloudellisen tieteellisen tutkimuksen ja
Suomen liikemaailman välillä, kohota ikään
kuin tähystyspaikaksi, josta valppaasti
tarkataan kaikki lähellä ja kaukana näkyvät
taloudellisen kehityksen merkit ja ne
nopeasti tiedoitetaan niille, joiden tehtävänä
on tehdä näistä merkeistä käytännölliset
johtopäätökset omaksi ja koko kansansa
hyödyksi ja menestykseksi.”13

Opettajakunnan ja liikkeenjohtajien välinen
yhteys hyödyttäisi lisäksi myös tutkimusta.
Tällaiset ajatukset olivat kuitenkin harvinai-
sia. Senkin jälkeen kun korkeamman tek-
nisen ja kaupallisen koulutuksen tarve oli
tunnustettu, kesti kauan ennen kuin ajatus
johtamistaidon parantamisesta koulutuksella
voitti alaa. Käsitys, että ensisijassa käytän-
nön kokemus ja persoonallisuus tekivät
yksilön sopivaksi liikkeenjohtajan tehtä-
vään, pysyi sitkeästi hengissä.

Toisen maailmansodan jälkeen korostet-
tiin kuitenkin jo yleisesti ammatillisen pe-
ruskoukutuksen tarvetta myös liikkeenjoh-
tajille. Vuonna 1957 huomautettiin esimer-
kiksi, että liikkeenjohtaminen on

”ammatti joka asettaa aivan erityisiä vaati-
muksia valmiuksien suhteen. Liikkeenjohta-
jaksi ei sovi kuka tahansa mielikuvitusrikas
ja aloitekykyinen kansalainen, jolla sattuu
olemaan pääomaa sijoitettavaksi.”14

Tällaiset mielipiteet olivat toisaalta osa lii-
ketaloustieteilijöiden pyrkimyksiä erottua
ammattiryhmänä, mikä alkaa tulla näkyviin
tähän aikaan, mutta 1960-luvulla löi läpi
myös ajatus, että koulutuksella voitiin pä-
tevöityä johtajaksi.15 Koulutuksen sisältö ja
tavoitteenasettelu kaupallisissa opetuslaitok-
sissa ja liikkeenjohdonkoulutuksessa antoi-
vat kuitenkin jatkuvasti aihetta mielipiteen-
vaihtoon, ja tämä keskustelu jatkuu vielä
nykyäänkin.

1960- ja 70-luku: johtajakoulutus
kaikkia varten ja kaikilla tasoilla
Toisen maailmansodan jälkeen alettiin pu-
hua liikkeenjohdonkoulutuksesta (manage-
ment education), jolla yleisesti tarkoitettiin
amerikkalaista Master of Business Admi-
nistration -tutkintoa (MBA). Haluttiin kehit-
tää ”liikkeenjohtamistiedettä”, jonka opis-
kelu pätevöittäisi liikkeenjohtajat vaikeuk-
sitta johtamaan mitä tahansa yritystä riip-
pumatta alasta tai kansallisuudesta. Nämä
pyrkimykset olivat erityisen näkyviä. Yhdys-
valloissa sodan jälkeen. Syynä tähän oli
mm. suurten, ylikansallisen monialayritys-

11. G. Schauman (1917) ’Om högskolorna i Åbo’, Nya
Argus 1917 (1).
12. Hufvudstadsbladet den 7. jan. 1917.
13. (1919) Kauppakorkeakoulukysymys nykyisessä vai-
heessaan, Helsinki,  20–21.
14. Företagsledarnas fortbildning. Allekirjoittamaton
pääkirjoitus Affärsekonomiska Revyssä 1959 (3), s. 63–
64.
15. Liiketaloustieteilijöiden mahdollisuus toimia am-
mattiryhmänä on ongelmallinen. Katso esim. H. Lin-
denfeld (1990) ’The Professionalisation of Applied Eco-
nomics: German Counterparts to Business Administra-
tion’, teoksessa G. Cocks. & K. Jarusch (toim.) Ger-
man professions 1800—1950, New York: Oxford Uni-
versity Press.
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ten esiinnousu, ja näiden katsottiin tarvit-
sevan liikkeenjohtajia, joilla oli tällainen am-
mattipätevyys. Sitä paitsi Yhdysvallat oli joh-
tava maa maailmantaloudessa. Tämän täy-
tyi – ainakin yhdysvaltalaisten omasta mie-
lestä – johtua siitä, että maalla oli pätevim-
mät liikkeenjohtajat ja siten myös paras liik-
keenjohdonkoulutus.16 Tämän koulutuksen
oli syytä levitä Eurooppaankin sikäläisten
vanhentuneiden johtamismallien vastalääk-
keeksi.17 Yleisen liikkeenjohtamistieteen ke-
hittäminen ei onnistunut. Vähitellen on
myös luovuttu ajatuksesta, että koulutus yli-
päänsä voisi antaa ”yleisen” pätevyyden
liikkeenjohtajaksi. Amerikkalaisen esikuvan
mukainen liikkeenjohdonkoulutus löi kui-
tenkin vähitellen itsensä läpi monissa Eu-
roopan maissa.18

Uudet ajatukset saavuttivat pikku hiljaa
myös Suomen. Jo 1930- ja 1940-luvulla kiin-
nostus tehokkaaseen organisaatioon ja ra-
tionalisointiin oli lisääntynyt suuryrityksis-
sä, ja mm. raaka-aine- ja työvoimapula so-
dan aikana ja jälkeen vaati kiinnittämään
huomiota näihin kysymyksiin. Vuonna 1949
kokoontui joukko liikkeenjohtajia ja asian-
tuntijoita tarkoituksenaan ”tutkia liikkeen-
johtamisen teoriaa ja käytäntöä meidän
oloissamme”.19 Tämä johti Liikkeenjohdol-
lisen tutkimusryhmän perustamiseen. So-
dan jälkeen kauppakorkeakoulun opettajat
ja liikkeenjohtajat alkoivat myös suurem-
massa määrin matkustaa ulkomaille opiske-
lemaan liikkeenjohtamista ja hallintoa, ja
uudet vaikutteet innostivat. Korostettiin esi-
merkiksi että suomalaiset yritykset olivat
huonosti organisoituja ja että liikkeenjoh-
tajien tulisi hakea oppia muista maista.20

1950-luvun puolimaissa Suomessa syntyi
ajatus amerikkalaisen mallin mukaisesta liik-
keenjohdonkoulutusohjelmasta. Asiaa ajoi-
vat aktiivisesti etenkin kauppakorkeakou-
lujen opettajat. Kolme amerikkalaista kon-
sulttia, jotka tuohon aikaan työskentelivät
Tehokkaan Tuotannon Tutkimussäätiössä,
osallistuivat myös suunnittelutyöhön.21

Useimmat aktiivisesti asiaa ajaneista olivat
käyneet Yhdysvalloissa ja innostuneet siel-
lä liikkeenjohdonkoulutuksesta. Ensimmäi-
sen ylimmille johtajille suunnatun liikkeen-
johdonkoulutuskurssin LIFIM järjesti vuon-

na 1958.22 Malli siihen otettiin pääasiassa
Harvard Business Schoolista. Ohjelma vie-
tiin läpi ensin suomalaisen konsulttiyrityk-
sen Oy Rastor Ab:n suojissa, mutta vuonna
1964 perustettiin itsenäinen koulutuskeskus
LIFIM, Liikkeenjohdon instituutti – Finnish
Institute for Management. Ohjelma oli kui-
tenkin aluksi vaatimaton ja kurssiosanotta-
jia vähän.23

Liikkeenjohdonkoulutuksen varsinainen
läpimurto voidaan katsoa tapahtuneen Suo-
messa 1960-luvun lopussa ja 1970-luvun

16. Ks. esim. Robert Locke (1996) Management and
Higher Education Since 1940. The Influence of Ame-
rica and Japan on West Germany, Great Britain and
France, Cambridge: Cambridge University Press ja
Robert Locke (1966) The Collapse of the American
Management Mystique, New York: Oxford University
Press.
17. Virikkeet tulivat mm. Marshall-avun ja sellaisten
organisaatioiden kuten Ford Foundationin välityksel-
lä. Marshall-apuun sisältyi laaja nk. Technical Assis-
tance Program, jolla konsulttien, Yhdysvaltaan tehtyjen
opintomatkojen ja siellä pidettyjen seminaarien avul-
la eurooppalaisille liikkeenjohtajille levitettiin tietoa
”amerikkalaisesta” tuotantotekniikasta, markkinoinnis-
ta, työnorganisaatiosta ja liikkeenjohtamisesta. Locke
on kutsunut tätä aikakautta ”the era of the travelling
American management expert”– matkustavien amerik-
kalaisten johtamisopin asiantuntijoiden aikakaudeksi.
Locke (1996) 42. Tämän lisäksi uudet opit levisivät
moniin maihin suoraan amerikkalaisten suuryritysten
välityksellä. Ks. esim. Antti Ainamo & Janne Tienari
(2001) ’The Rise and Fall of a Local Version of Man-
agement Consulting: The Case of Finland’, teoksessa
M. Kipping. & L. Engwall (toim.) Management Con-
sulting: An Emerging and Dynamic Knowledge in In-
dustry, Oxford:  Oxford University Press.
18. Whitley (1989), Locke (1996).
19. Pekka Mannio (1979) Liikkeenjohdollinen tutkimus-
ryhmä. Studiegruppen för företagsledning, Manage-
ment Study Group 1949–1979, Helsinki, 1.
20. Esim.  L. Henriksson (1951) ’Aktuella administra-
tionsproblem inom amerikansk industri’ ja L. Henriks-
son (1951) ’Människans ställning i produktionen inom
amerikanska industriföretag’, Affärsekonomisk Revy
1951 (6),  189–193 ja (7), 39–47.
21. Asiassa aktiivisia olivat mm. professori Henrik Virk-
kunen, professori Jaakko Honko, taloustieteen tohto-
ri, sittemmin professori Lars Wahlbäck ja taloustieteen
tohtori Leo Ahlstedt. Siitä kuka alunperin esitti aja-
tuksen liikkeenjohdonkoulutusohjelmasta, ei ole yk-
siselitteistä tietoa. Ensimmäisen kurssisihteerin Fred-
rik Castrénin mukaan idean esitti joko L. Edward Sc-
riven, Leo Suurla tai Henrik Virkkunen. Opinnälkä ajoi
meitä. Fredrik Castrénin haastattelu. LIFIM 3/1988.
22. Johtamistaidon opisto perustettiin jo 1946. Ohjel-
ma oli suunnattu kuitenkin pääasiassa työnjohtajille
ja esimiesasemassa oleville insinööreille ja teknikoil-
le.
23. Kurssiohjelma ja luettelot osanottajista ns. ”pitkäl-
lä kurssilla”. LIFIMin arkisto. Helsinki.
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alussa. 1960-luvun lopusta lähtien koulutus-
ohjelmia kehitettiin eritasoisiksi erityyppi-
sille henkilöstöille ja eri uravaiheissa ole-
ville.

Uusia ohjelmia syntyi kuin sieniä sateel-
la eri opetuslaitoksissa. Mm. suomalaisen
liikkeenjohdonkoulutuksen kulmakivet, Hel-
singin kauppakorkeakoulun JOKO-ohjelma
ja Svenska Handelshögskolanin Hankled-
ohjelma luotiin 1970-luvun alussa. Myös
täysin itsenäisiä johtajakoulutusta tarjoavia
koulutuskeskuksia perustettiin. Mistä johta-
mistaito syntyi ja miten sitä voitiin paran-
taa olivat kysymyksiä joita pohdittiin perus-
teellisesti. Perusajatuksena oli tehdä mah-
dolliseksi jatkuva täydennyskoulutus kaikil-
le henkilöstöryhmille ja eri uravaiheissa ole-
ville. Karl Erik Michelsenin mukaan liikken-
johdon koulutus nähtiin myös hyvänä ta-
pana ”viedä korkeakoulun osaamista elin-
keinoelämään, ja päinvastoin saada liik-
keenjohtajilta tietoja ajankohtaisista ongel-
mista”.24

Myös ohjelmien sisältöjä kehitettiin 1960-
ja 70-luvulla. Niissä keskityttiin liikkeenjoh-
tajien työalaan ja johtajuuteen. Strateginen
johtaminen ja strateginen suunnittelu sai-
vat keskeisen aseman LIFIMin kurssiohjel-
massa. Yrityssuunnittelu oli avainasemassa,
ja osanottajille pyrittiin antamaan kokonais-
kuva yrityksestä ja sen roolista ympäröiväs-
sä yhteiskunnassa.25

Johtajakoulutuksen tarjonnan nopea kas-
vu johti kuitenkin tilanteeseen, josta oli vai-
kea saada kokonaiskuvaa. Ohjelmat vaih-
telivat laajuudeltaan ja tehtävänasetteluil-
taan ja olivat osittain päällekkäisiä. Tämä
koettiin ongelmaksi. 1960-luvun lopussa
asetettiin työryhmä, jonka tehtävänä oli kar-
toittaa johtajakoulutuksen tarjontaa ja tar-
vetta.26 Tavoitteena oli koordinoida koulu-
tusohjelmia siten, että saataisiin luoduksi
kattava koulutusjärjestelmä ja vältyttäisiin
päällekkäiseltä kurssitoiminnalta.27

Täydennyskoulutusohjelmat olivat tähän
aikaan kotimaisia, mutta mallit otettiin usein
ulkomailta. Vaikka Suomessa tunnettiin aina
1980-luvulle saakka tiettyä epäluuloa ulko-
maisia ”uudenaikaisuuksia” kohtaan, oli ul-
komaisten johtajakoulutusmallien omaksu-
minen suhteellisen helppoa, koska usko

muodolliseen koulutukseen ylipäänsä oli
Suomessa vahva.28 Ensimmäinen varsinai-
nen MBA-ohjelma saatiin käyntiin kuiten-
kin vasta 1983 Helsingin kauppakorkeakou-
lussa.

Johtajakoulutuksen nopealla kasvulla oli
selvä yhteys kansainvälisiin virtauksiin.
Kuten yllä todettiin MBA- ja muunkin tyyp-
pinen liikkeenjohdon koulutus levisi nope-
asti Länsi-Euroopassa. Sen lisäksi liiketalou-
den koulutus ylipäänsä kehittyi tänä aika-
na, minkä voi havaita suomalaisissa kaup-
pakorkeakouluissa. Tarkoituksena oli luo-
da aidosti akateeminen koulutus, ja lisäksi
koulutusta haluttiin kehittää siten, että se
antoi pätevyyden johtajan tehtäviin.29 Pro-

24. Karl-Erik Michelsen (2001) Vuosisadan tilinpää-
tös: Helsingin kauppakorkeakoulu 1911–2001, Helsin-
ki:  Helsingin kauppakorkeakoulu, 234–235.
25. T. Kössi (toim., 1978) 20 vuotta liikkeenjohdon kou-
lutusta Suomessa, Helsinki: LIFIM, 17, 30–31. H. Huuh-
ka (1972) ’ LIFIM-ohjelma. I’, Kari Sipilä  (toim) Kaup-
pakorkeakoulu ja  sen kehittäminen, liite Kauppakor-
keakoulun Tiedotuksia-lehteen 27.10.1972, Helsinki.
26. Työryhmä julkaisi useita raportteja, mm. Veikko
Saarinen (1969) Kartoitus Suomen johtamiskoulutuk-
sesta,  Suomen itsenäisyyden juhlavuoden 1967 rahas-
to,  sarja A:30, Helsinki ja (1978) Suomen talouselä-
män johtamiskoulutuksen nykytila ja kehittämisen
suuntaviivat, Helsinki: Talouselämän johtamiskoulu-
tuksen neuvottelukunta. Tähän selvitykseen sisältyy
yleiskatsaus kurssiohjelmista.
27. Liikkeenjohdon koulutusta käsitelleessä selonte-
ossa todettiin, että ”[j]ohtamiskoulutuksen tarjonta tu-
lisi voida koordinoida entistä kiinteämmin jatkuvan
koulutuksen järjestelmään.” (1978) Suomen talouselä-
män johtamiskoulutuksen nykytila… 59.
28. Suomalaisten epäluulosta ulkomaisia vaikutteita
kohtaan johtamisen alueella 1960-luvulla ks. Ainamo
& Tienari (2001).
29. Pyrkimys luoda ”liikkeenjohdon koulutus” siinä
merkityksessä kuin siitä aiemmin keskusteltiin on kui-
tenkin erotettava pyrkimyksestä kohottaa liiketalou-
den oppiaineet tieteiksi. 1960-luvun lopulla pyrittiin
tosin sekä kohottamaan tieteellistä tasoa että kehittä-
mään koulutusta siten että se antoi liikkeenjohtajan
valmiudet. Risto Tainion, Leo Ahlstedtin ja Kyösti Pulk-
kisen mukaan Helsingin Kauppakorkeakoulu otti
vuonna 1969 ratkaisevan askeleen tiellä akateemisek-
si instituutioksi. Liiketalouden oppiaine jaettiin silloin
neljäksi itsenäiseksi oppiaineeksi: laskentatoimi, rahoi-
tus, yrityshallinto ja markkinointi. Aikaa ennen vuot-
ta 1969 he kutsuvat ”esihistorialliseksi ajaksi”. Ks.  Risto
Tainio, Leo  Ahlstedt  & Kyösti Pulkkinen (1982) ’Bu-
siness Erconomics – Administration in Finland; a His-
torical Review’, Liiketaloudellinen Aikakauskirja 1982
(1) 18–25. Lars Wahlbäck käsitteli virkaanastumislu-
ennossaan 1961 liiketaloudellisten tieteiden merkitys-
tä liikkeenjohtajien koulutuksessa. Lars Wahlbäck  ’Fö-
retagsledning och vetenskap. Installationsföreläsning
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fessori Henrik Virkkunen Helsingin Kaup-
pakorkeakoulusta korosti 1950-luvun lopul-
la, että ekonomikoulutuksen tavoitteena tuli
olla ”kokonaisnäkemyksen antaminen liike-
yrityksen toiminnasta, rakenteesta ja suh-
teista muihin talousyksiköihin nähden.”30

Jaakko Hongon mukaan Helsingin Kaup-
pakorkeakoulusta oli 1960- ja 70-luvulla
”yhä selvemmin tullut yleinen taloustieteel-
linen ja liikkeenjohdon kysymyksiin suun-
tautuva korkeakoulu. Siirtymiselle on luon-
nollinen selityksensä, mm. se korkeakoulun
ulkopuolinen kehitys, joka on tapahtunut
teollisuustoiminnassa. Siinähän on valmis-
tustoiminnan ohella kasvava merkitys eri-
laisille markkinointi-, talous-, rahoitus-, hal-
linto-, ja nimenomaan liikkeenjohtokysy-
myksille.”31 Kun oli päästy yhteisymmärryk-
seen siitä, että koulutettiin ylempiä toimi-
henkilöitä ja yrityksen johtohenkilöitä, lii-
ketalouden opetuksen tavoitteet oli hel-
pompi määritellä.

Liiketaloustieteilijät saivat 1960-luvulla
entistä näkyvämmän aseman yritysjohdos-
sa32 ja heidän ammatillistumispyrkimyksensä
kävivät, kuten jo mainittiin, selvemmiksi:
liiketaloustieteilijät katsoivat omaavansa
parhaat valmiudet liikkeenjohdon tehtäviin.
Esimerkiksi eräs alan edustaja totesi 1950-
luvun lopulla, että vaikka ei voidakaan lo-
pullisesti lyödä lukkoon, mikä koulutusväy-
lä on paras liikkeenjohtajan uralle, hän ko-
rosti kauppakorkeakoulujen tarjoavan ”kou-
lutuspohjan, joka vastaa liikkeenjohtajalle
asetettavia erityisiä tiedollisia vaatimuksia”.33

Johtajakoulutus vahvisti tämäntyyppisiä ää-
nenpainoja.

Johtajakoulutuksen läpimurto oli myös
seurausta niistä muutoksista, jotka tähän
aikaan koskivat koko koulutusjärjestelmää.
Koulutuksen uskottiin edistävän kasvua, ja
siihen panostettiin kaikilla tasoilla. Jalansi-
jaa sai myös ajatus, että koulutuksella voi-
tiin lisätä johtamistaitoa.34

Johtajakoulutuksen nopea kehitys on
myös nähtävä yhteydessä niihin nopeisiin
ja suuriin muutoksiin, joita suomalaisessa
yhteiskunnassa ja talouselämässä tapahtui
1960- ja 70-luvulla. Yrityskoon kasvu oli
huomattava, yritysten toiminta monipuolis-
tui ja elinkeinoelämä alkoi kansainvälistyä.

Patriarkaalinen johtamismalli väistyi lopul-
lisesti modernin teollisuusyhteiskunnan tiel-
tä. Tämä asetti liikkeenjohtajat uusien vaa-
timusten eteen. Tänä aikana ensimmäinen
”moderni” ammattimainen liikkeenjohtaja-
sukupolvi astui myös suuryritysten johtoon.
Nämä johtajat olivat yleensä tutustuneet ul-
komailla uusiin management-alan suuntauk-
siin ja monet olivat käyneet läpi jonkinlai-
sen johtajakoulutuksen. Se, että strategisen
johtamisen ja strategisen suunnittelun tee-
mat olivat huomion keskipisteinä ja koulu-
tusohjelmien koordinointi tavoitteena, ei ole
yllättävää. Usko suunnitteluun oli sekä yh-
teiskunnassa että yrityksissä luja näihin ai-
koihin.35

Ajatus avainhenkilöiden jatkuvasta täy-
dennyskoulutuksesta voidaan myös nähdä
osana järjestelmällisempää henkilöstöpoli-
tiikkaa. Korkeampien toimihenkilöiden
merkitys yrityksissä muuttui sodanjälkeise-
nä aikana. Heidän määränsä yrityksissä kas-

21.10.1961 vid Svenska Handelshögskolan’, Ekonomis-
ka Samfundets Tidskrift 1962:15 (1), 13–19. Ks. Michel-
sen 2001 yksityiskohtaisesta selvityksestä Helsingin
Kauppakorkeakoulun opintouudistuksesta
30. Henrik Virkkunen (1959) ’Ekonomikoulutuksen ta-
voitteista’, Liiketaloudellinen Aikakauskirja
1959 (3), 256.
31. Jaakko Honko (1983) Kauppakorkeakoulu – Hel-
singin Kauppakorkeakoulu 1961–81, Helsinki: Helsin-
gin Kauppakorkeakoulu. Selvityksiä E–29, s. 10–11.
32. Erään arvion mukaan vielä 1950-luvulla vain pie-
ni osa ekonomeista – 380 3 653:sta – oli yrityksen joh-
totehtävissä. Gunnar Fougstedt (1957) ’Gunnar, Suo-
men ekonomikunta, sen rakenne ja kehityksen ennus-
te’, Liiketaloudellinen Aikakauskirja 1957 (3), 157–
178. Ks. myös Susanna Fellman (1999) ’Konttoripääl-
liköstä talousjohtajaksi, kirjanpitäjästä controlleriksi’,
teoksessa Raimo Parikka (toim.), Korvesta konttoriin
– Suomalaisen työn historia,  Helsinki: Suomalaisen
Kirjallisuuden Seura,  127–164.
33. (1957) ’Företagsledarnas fortbildning’, allekirjoit-
tamaton pääkirjoitus Affärsekonomiska Revyssä 1957
(3), 63–64.
34. Fedi Vaivio (1969) ’Liikeenjohdon täydennyskou-
lutuksen vaikutuksesta taloudelliseen kasvuun’, Lii-
ketaloudellinen Aikakauskirja 1969 (2), 268–273.
35. Monilla yrityksillä oli esim. hallinto-osasto ja hal-
lintojohtaja. Oy W. Rosenlew Ab:ssä vietiin 1960-lu-
vun lopussa ja 1970-luvun alussa läpi laaja-alainen or-
ganisaation suunnittelutyö nimellä Administrativ ra-
tionalisering. Eri yksiköiden päälliköitten tehtävänä oli
laatia viisivuotissuunnitelma, jossa yrityksen toimin-
nalle asetettiin yleiset tavoitteet ja luotiin strategiset
suuntaviivat. Lisäksi heidän tehtävänään oli vuosittain
laatia yksityiskohtaiset yksivuotissuunnitelmat.
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voi nopeasti, mutta sitoutuminen työnan-
tajaan väheni.36 Toisaalta koulutetun hen-
kilöstön kasvaneesta tarpeesta johtuen yri-
tykset suosivat pitkäaikaisia työsuhteita.
Yritysjohtajien oli pakko alkaa harjoittaa
järjestelmällistä henkilöstöpolitiikkaa, ja toi-
mihenkilöiden systemaattinen ja huolellinen
rekrytointi nähtiin tärkeänä.37 Uskottiin, että
työntekijöitä voitaisiin kannustaa luomalla
mahdollisuus urakehitykseen.38 Vaikka suo-
malaisissa yrityksissä ei vielä ollut sisäisiä
urakehitysohjelmia, huomiota alettiin kiin-
nittää korkeampien toimihenkilöiden täy-
dennyskoulutukseen ja siitä tuli vähitellen
osa johtamista.39

Jotain uutta, jotain vanhaa, jotain
lainattua…
Vaikka täysmittaiset MBA-ohjelmat ilmestyi-
vät Suomessa suhteellisen myöhään, johta-
jakoulutuksen tarjonta ja kysyntä ovat kas-
vaneet räjähdysmäisesti viime vuosien ai-
kana. Nykyään lähes kaikki kauppakorkea-
koulut, taloustieteelliset tiedekunnat ja tek-
niset korkeakoulut tarjoavat MBA-ohjelmia
ja muuta täydennyskoulutusta talouselämän
edustajille. Myös muun kaupallisen johta-
jakoulutuksen tarjonta on kasvanut nope-
asti. 1980-luvulla yritysten oma sisäinen
koulutustoiminta on kasvanut nopeasti ja
1990-luvulla korkeakoulut alkoivat tarjota
yhteistyössä eräiden suuryritysten kuten
Nokian, Kemiran ja Stora-Enson kanssa yk-
silöllisesti räätälöityjä in-house-koulutusoh-
jelmia liikkeenjohtajille ja muille avainhen-
kilöille. Lisäksi johtajakoulutusta on tuotu
täysin uusille koulutusalueille perinteises-
sä koulutusjärjestelmässä. Tällä on luonnol-
lisesti vastattu lisääntyneisiin vaatimuksiin
työntekijöiden ’johtamisvalmiuksista’. Usko
koulutukseen tienä hyvinvointiin ei ole vä-
hentynyt tietoyhteiskunnassa.

Johtajakoulutuksen tarjonnan nopea kas-
vu on johtanut ohjelmien väliseen kovaan
kilpailuun. Yhteiskunnallinen ilmapiiri on
myös kauttaaltaan kilpailumyönteinen, niin
että kilpailuajattelu on lyönyt itsensä läpi
jopa perinteisessä koulutusjärjestelmässä.
Tietty määrä kilpailua on sitä paitsi aina
ollut tunnusomaista liikkeenjohdonkoulu-
tukselle; sehän on myös yritystoimintaa.40

Vaikka 1970-luvulla johtajakoulutukselle
pyrittiin luomaan yhtenäinen koulutusjärjes-
telmä, ohjelmat kilpailivat myös jossain
määrin keskenään.

Viime vuosina MBA-ohjelmia on suunnat-
tu globaalien yritysten johdolle (cross-cul-
tural management). Myös muista täyden-
nyskoulutusohjelmista on tullut kansainvä-
lisesti suuntautuneita. Esimerkiksi LIFIM al-
koi 1989 järjestää kurssia ”LIFIM Internatio-
nal”.41 Tämä on seurausta kansainvälistymi-
sestä. Yrityskulttuuriltaan erilaisissa maissa
toimivien kansainvälisten yritysten johtami-
sen katsotaan merkitsevän suurinta haastet-
ta nykyajan suuryritysten johtajille.42

Yllä sanotun perusteella voi todeta että
liikkeenjohdon koulutus on ollut selvästi
aikansa lapsi. Niin kauan kuin yritykset oli-
vat pieniä, yritysrakenteet yksinkertaisia ja
yritysten johto ei vielä ammatillistunutta,
muodollista johtajakoulutusta pidettiin har-
voin tarpeellisena. 1900-luvun alussa, jol-
loin oli ensimmäinen ammatillistumisaalto
ja elinkeinoelämä kehittyi nopeasti, muo-
dollinen koulutus hyväksyttiin tarpeelliseksi
talouselämän palveluksessa oleville. Juuri
tältä ajalta ovat peräisin myös ensimmäiset
selkeämmät määrittelyt liikkeenjohdon kou-
lutuksesta. Ajatus, että johtamistaitoa voi-
daan parantaa koulutuksen avulla, löi kui-
tenkin itsensä läpi vasta sotienjälkeisenä
aikana. Tämä johtui liikkeenjohdon koulu-
tukseen tulleista kansainvälisistä virtauksista
mutta myös liikkeenjohdon ammatillistumi-
sesta, talouselämän kehityksestä ja yhteis-
kunnallisista muutoksista Suomessa.

Kehityksessä voidaan havaita myös tiet-
tyjä yleisiä linjoja. Keskustelut liikkeenjoh-
tajien pätevyydestä ja johtajakoulutuksen
sisällöstä ovat olleet erityisen silmiinpistä-
viä nopean taloudellisen muutoksen aikoi-
na. Usko koulutukseen taloudellisen kas-
vun liikevoimana on ollut Suomessa aina
vahva.

1960- ja 70-luvulla tapahtui siis ”moder-
nin” johtajakoulutuksen läpimurto. Tuon
ajan ja nykypäivän keskusteluissa on havait-
tavissa tiettyjä mielenkiintoisia samankaltai-
suuksia. Professori Jaakko Honko totesi
vuonna 1970 Liiketaloudellisessa Aikakaus-
kirjassa, että ne muutokset joiden edessä
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suomalainen elinkeinoelämä oli, asettaisi-
vat tulevaisuudessa suuria vaatimuksia liik-
keenjohtajille.43 Suurimpien haasteiden hän
näki tulevan kansainvälistymisestä, tekno-
logisesta kehityksestä – erityisesti tietojen-
käsittelyssä ja informaatioteknologiassa –
tietoyhteiskunnan kehittymisestä ja ympä-
ristöongelmista. Nämä teemat ovat ajankoh-
taisia nykyäänkin.

Erityisesti Hongon ajatukset informaatio-
teknologiasta ja tietoyhteiskunnasta voisi-
vat olla peräisin nykyajan keskustelusta.
Hongon mukaan uusi tietojenkäsittelytek-
nologia ei muuttaisi vain tuotantoprosessin
ehtoja vaan tunkeutuisi kaikille inhimillisen
toiminnan alueille. Ehkä kiinnostavinta yri-
tysten näkökulmasta Hongon mielestä oli,
kuinka teknologiaa voitaisiin hyödyntää
päätöksentekoprosessissa. Hän kuitenkin
varoitti liiallisesta uskosta tekniikkaan. In-
formaatiojärjestelmä ei esimerkiksi kykeni-
si tunnistamaan oleellisimpia kysymyksiä
eikä päättämään mitkä tavoitteenasettelut
olivat tärkeimpiä. Inhimillistä tekijää tarvit-
taisiin edelleen.

Vastaus näihin haasteisiin oli Hongon
mukaan kolmitasoinen. Ensiksikin tarvittiin
panostusta koulutukseen ja erityisesti joh-
tajakoulutukseen. Jatkuva täydennyskoulu-
tus kaikissa uran vaiheissa oli tavoitteena.
Honko puhui jatkuvan itsensä kehittämisen
(self-improvement) tärkeydestä. Ajatus elin-
ikäisestä oppimisesta ja self-managementis-
ta oli siis ajankohtainen jo tuolloin. Toiseksi
kehitys aiheuttaisi tarpeen uudistaa organi-
saatiorakenteita. Kasvava koulutustarve yri-
tyksissä johtaisi uusien ammattien syntyyn,
jotka puolestaan muuttaisivat yrityksen toi-
mintaa. Vanhat hierarkkiset organisaatiot
joutuisivat väistymään projektityöskentelyn
tieltä. Liikkeenjohtajien suurimpana haas-
teena olikin saada eri ammattien edustajat
– insinöörit, matemaatikot, systeemisuunnit-
telijat, laskentatoimihenkilöt jne. – työsken-
telemään yhdessä isoissa projekteissa. Kol-
mantena tekijänä tuli osallistuminen, toisin
sanoen liikkeenjohtajien tulisi suuremmas-
sa määrin ottaa osaa yhteiskunnalliseen
keskusteluun ja päätöksentekoon. Ainakin
Hongon ajatus panostamisesta johtajakou-
lutukseen on toteutunut.

Lopuksi
Mikä merkitys on sitten ollut koulutuksella
yleensä ja johtajakoulutuksella erikseen teh-
täviin valikoitumisessa? Näyttää siltä, että
muodollinen koulutus on ollut tärkeä vali-
koiva tekijä suomalaisessa yhteiskunnassa
yleensä, ja myös yritysmaailmassa.44 Muo-
dollinen koulutus on kuitenkin harvoin
ylimmän johdon valintaperusteena. Korke-
ampi koulutus toimii seulontamekanismina
uran varhaisessa vaiheessa, mutta sen mer-
kitys valintaperusteena vähenee sitä mukaa
mitä korkeammalle hierarkiassa tullaan.45

36. Esim. Fellman (2000) 157–163.
37. Mm. Oy Rosenlew & Co Ab:ssa kysymys henki-
löstöhallinnosta ja henkilöstön kehittämisestä oli ajan-
kohtainen tähän aikaan. Selkeän kuvan saaminen yri-
tyksen henkilöstöresursseista nähtiin tärkeäksi. ”Sys-
temaattinen henkilöarviointi antaa päättäville elimille
selväpiirteisen kuvan henkilöstöresursseista. Yhtiössä
pitäisi aina olla tarpeeksi koulutettua jälkikasvua, jot-
ta ilman suurempia koulutuksia voitaisiin täyttää va-
pautuvat paikat. Tämä edellyttää, että on olemassa
menetelmä, jolla voidaan kartoittaa ja inventoida ole-
massa olevat henkilöresurssit.” PM Johtajien ja osas-
tonjohtajien henkilöarviointia ja sen toteuttamista kos-
keva esitelmä- ja neuvottelutilaisuus. 8.1.1970. Avdel-
ningschefsmöten  1963–1983. 01 190,22. Oy W. Ro-
senlew Ab:n arkisto, Pori.
38. Rosenlew-konsernissa laadittiin 1970-lopussa toi-
mihenkilöiden henkilöstöpolitiikkaa varten periaate-
ohjelma. Silloin todettiin että ”[y]lemmällä toimihen-
kilöllä on tie auki ylöspäin. Urakehitykselle ja palk-
kaukselle ei ole asetettu kattoa.” Oy W. Rosenlew &
Co Ab. Direktörsprotokoll 17.10.1980. Liite: Ylempi-
en toimihenkilöiden työsuhdepolitiikka. 01 190, 21 Oy
Rosenlew Ab:n arkisto.
39. (1988) Johtoforum 1988. Seminaariraportti
16.11.1987–25.1.1988. Teollisuuden koulutusvaliokun-
ta,  Helsinki , 36.
40. Vrt. Rolv-Petter  Amdam (1994) Business Schools
as Business Enterprises: Markets, Institutions and Or-
ganisations in Management Education, Arbeidsnotat
no. 46, Oslo: Handelshögskolen BI.
41. Ks. kurssitarjonnasta LIFIMin asiakaslehden eri vuo-
sikerrat.
42. Eri MBA-ohjelmien kurssiohjelmia. Esim. Helsin-
gin Kauppakorkeakoulun International MBA-ohjelma
ja Turun kauppakorkeakoulun nk. BEI-ohjelma ovat
suunnattuja globaalien yritysten johdolle. Ks. myös
(1999) Mastering Global Business. The Complete MBA
Companion in Global Business,  London: Financial
Times & Pitman Publishing , 1999, 173 ja seur.
43. Jaakko Honko (1970) ’The Challenges of the 1970’s
Management’, Liiketaloudellinen Aikakauskirja 1970
(2),  135–144.
44. Fellman (2000) 131 ja seur.
45. Ks. esim Lars Engwall, Elving Gunnarsson  & Eva
Wallerstedt (1996) ’Mercury’s Messengers. Swedish
Business Graduates in Practice,  teoksessa Roly-Pet-
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”Oikea” peruskoulutus viestii tietyistä val-
miuksista, tietystä älyllisestä kapasiteetista
ja tietyistä asenteista. Tämä koskee myös
liikkeenjohdon koulutusta. Tiedusteltaessa
englantilaisilta business schoolin käyneiltä
liikkeenjohtajilta, mistä heille oli ollut eni-
ten hyötyä koulutuksessa, vastaukseksi ky-
selyyn saatiin, että he pystyivät vakuutta-
maan esimiehensä pätevyydestään. Liik-
keenjohdonkoulutuksen keskeisimpiä ta-
voitteita onkin ollut kehittää opiskelijan it-
setuntoa ja vahvistaa hänen uskoaan omaan
päätöksenteko- ja ryhmän johtamiskykyyn-
sä.46 On myös esitetty, että liikkeenjohdon
koulutus varustaa osanottajat yhteisellä kie-
lellä ja yhteisillä ajatusmalleilla.47

Miksi johtajakoulutus, erityisesti MBA-
koulutus, on sitten niin suosittu tänään?
Rolv-Petter Amdam on huomauttanut, että
johtajakoulutus on osa yleistä korkeakou-
lutuksen kasvua. Tämä pitää paikkaansa
myös Suomessa.48 Toisaalta voidaan myös
väittää, että johtajakoulutuksen kasvu on
ollut Suomessa vastaus korkeakoulun kas-
vuun. Yliopistokoulutus on nimittäin Suo-
messa toiminut tehokkaasti sisäpiiriä raja-
vana mekanismina. Koska traditionaalinen
korkeampi koulutus on muuttunut massa-
koulutukseksi, johtajakoulutuksesta on tul-
lut uuden ammatillisen nousun väylä.

Eurooppalaiset liikkeenjohtajat ovat pe-
rinteisesti olleet jonkin verran paremmin
koulutettuja kuin amerikkalaiset liikkeen-
johtajat. Lisäksi eurooppalaiset johtajat rek-
rytoidaan suuremmassa määrin ”sisäpiiris-
tä”. Tämä näyttää olleen erityisen silmiin-
pistävää Suomessa: suomalaiset huippujoh-
tajat ovat olleet hyvin koulutettuja ja hei-
dät on kauan rekrytoitu äärimmäisen pie-
nestä piiristä.49 Eurooppalaiset liikkeenjoh-
tajat ovat olleet hyvin taipuvaisia löytämään
sellaisia seuraajia, joiden sosiaalinen ja toi-
mintatausta on muistuttanut heidän omaan-
sa. Sitä paitsi valikoituminen johtamisam-
matteihin on Euroopassa ylipäänsä tapah-
tunut aikaisemmassa uravaiheessa kuin
Yhdysvalloissa. Yrityseliitti on Euroopassa
valittu niiden joukosta, joilla on ”sopiva”
sosiaalinen tausta ja ”oikeat” verkostot
(sponsored mobility), kun taas rekrytoitumi-
nen USA:ssa on suuressa määrin tapahtu-

nut aidossa kilpailutilanteessa, jossa on tar-
koitus seuloa esille kaikkein pätevimmät
(contested mobility).50 Siksi johtajakoulutus-
ohjelmat Euroopassa ovat pikemminkin
muodostuneet jo valikoituneen ”sisäpiirin”
kohtauspaikoiksi, kun taas Yhdysvalloissa
ne ovat osa elämänpituista valikoitumispro-
sessia ja persoonallisuuden kehitystä.51

Samalla kun MBA-koulutusohjelmat ovat
levinneet, ne ovat herättäneet uusia kysy-
myksiä. Millaisen roolin eri ohjelmista val-
mistuvat saavat elinkeinoelämässä? Pystyvät-
kö MBA-tutkinnon suorittaneet syrjäyttä-
mään kilpailussa ne, jotka on koulutettu
perinteisissä yliopistoissa ja kauppakorkea-
kouluissa? Tuleeko liikkeenjohdon koulu-
tus toimimaan vain enemmän tai vähemmän
pakollisena lisäkoulutuksena?

Samaan aikaan kun johtajakoulutuksen
kysyntä on nykypäivän Suomessa ja useim-
missa muissakin maissa suurta, liikkeenjoh-
donkoulutus on osittain kriisissä. Erityyp-
pisten ohjelmien suuri tarjonta tekee yksit-
täisten ohjelmien sisällön ja laadun arvioin-
nin vaikeaksi. Niiden rooli suhteessa perin-
teiseen, kansalliseen koulutusjärjestelmään
on myös epäselvä. Vaikka useimmat MBA-
ohjelmat järjestetään osana korkeakoulujen
ja yliopistojen täydennyskoulutusta, niiden
status ja rooli sekä akateemisessa yhteisös-
sä että työelämässä on ongelmallinen.52 Liik-
keenjohdonkoulutuksen ehkä keskeisin
ongelma on kuitenkin se, että se on perin-
teisesti ylläpitänyt ajatusta liikkeenjohtami-
sesta ammattina, johon tietty ammatillinen
koulutus – liikkeenjohdonkoulutus – on
soveliain. Tämä ajattelutapa on ollut näky-
vintä Yhdysvalloissa mutta on levinnyt
myös Eurooppaan sotien jälkeisenä aikana,
ja monissa eurooppalaisissa maissa myös
MBA-koulutus sai nopeasti jalansijaa. Kui-
tenkin jo 1980-luvulla voitiin todeta että tä-
mäntyyppisen koulutuksen saaneet eivät
pystyneet Euroopassa kilpailemaan samas-
sa määrin kuin Yhdysvalloissa muun tyyp-
pisen ammatillisen koulutuksen saaneiden
kanssa. Syitä tähän on monia, ei vähiten
kulttuurisia ja historiallisia. Liikkeenjohta-
minen ei sitä paitsi ole ammatti, johon joku
tietty koulutus antaisi suoraan pätevyyden.
Henry Mintzberg on kuitenkin osoittanut,
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että vaikka on luovuttu ajatuksesta että jol-
lakin ammattiryhmällä voisi olla yksinoikeus
liikkeenjohdon tehtäviin, kauppakorkea-
kouluissa ja business schooleissa elää edel-
leen ns. de facto professionalismi, toisin
sanoen opetuslaitokset katsovat koulutta-
vansa liikkeenjohtajia.53

Amerikkalaismallin mukainen liikkeen-
johdonkoulutus on nykyään Suomessa hy-
vin suosittua. Koulutus nähdään valmistau-
tumisena tulevaisuuden haasteisiin. Tietyillä
koulutusammateilla on ollut näkyvä asema
suomalaisessa yhteiskunnassa ja myös suo-
malaisissa yrityksissä. Lisäksi asiantuntijoilla
on perinteisesti ollut vahva asema yrityk-
sissä. Tästä johtui että aina 1960-luvulle
saakka johtajilla tuli mieluiten olla tietämys-
tä toimialasta, yrityksestä tai tekniikasta.
Myöhemmin liiketaloustieteilijät korostivat
yritystalouden asiantuntemuksensa turvin
valmiuksiaan liikkeenjohtotehtäviin.54 Vaik-
ka MBA-koulutus vakiintui varsin myöhään
Suomessa ja sen merkitys nykypäivän yh-
teiskunnassa ei ole ongelmaton, on toden-
näköistä että vahva professionalismin pe-
rintö ja erityistiedon korostus suomalaises-
sa elinkeinoelämässä voi taata tulevaisuu-
dessa MBA-koulutuksen saaneille verrattain
vahvan aseman yritysten johdossa. Toden-
näköisesti ohjelmista tulee välttämättömän
lisäkoulutuksen luonteisia. Koska liikkeen-
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johdon koulutusohjelmien välinen kilpailu
on lisääntynyt ja niiden sisältö ja laatu on
hyvin vaihteleva, on oletettavissa että Suo-
messa kuten monissa muissa maissa yhä
tärkeämmäksi tulee se, missä laitoksessa
MBA-tutkinto on suoritettu.  ■
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