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Tiivistelma

Taman tutkimuksen kohteena oli vuosina 2005-2008 toteutettu femaleMBA (fMBA) -hanke. Kyseessa oli naisille
tarkoitettu julkisella rahoituksella tuettu johtamiskoulutus, josta vastasi Oulun seudun ammattikorkeakoulun
Taydennyskoulutus. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa sita, millainen yhteys fMBA-koulutuksella oli sen suorit-
taneiden naisten uriin ja johtamisosaamiseen. Tutkimuksella myds selvitettiin sita, millaisena osallistujat kokivat
sen, etta koulutus oli tarkoitettu ainoastaan naisille. Aihetta tutkittiin teemahaastattelun keinoin koulutuksesta
valmistuneiden naisten kokemusten nakokulmasta ja heidan kertomanaan. Tutkimukseen osallistui kaksikymmen-
ta fMBA-koulutuksen suorittanutta naista.

Tutkimus osoittaa, etta maaratyt kohderyhmat kokevat tarvitsevansa julkisista varoista tuettua korkeatasois-
ta naisten johtamiskoulutusta. Erityisesti pienyrittajanaiset ja isompien yritysten tai muiden organisaatioiden
keskijohdossa ja lahiesimiehina toimivat naiset ovat taman tutkimuksen perusteella sellaisia ryhmia. Asiantun-
tijatehtavissa toimivat naiset, erityisesti jos he ovat uraorientoituneita ja heillda on peruskoulutus muulta kun
liiketalouden tai johtamisen alalta, vaikuttavat myos hyotyvan tuetusta koulutuksesta. Tutkimus osoittaa, etta
nama ryhmat eivat paasaantoisesti olisi voineet hakeutua ei-tuettuun MBA-koulutukseen.

Tutkimus toi esille, etta hieman vajaa puolet osallistujista asennoitui epaillen tai ristiriitaisesti ainoastaan naisille
tarkoitettuun koulukseen ennen koulutuksen alkua. Asennoituminen muuttui selvasti myonteisemmaksi koulutuk-
sen aikana. fMBA-koulutuksen suorittaneet naiset kokivat ennen koulutusta asettamiensa urakehitystavoitteiden
ylittyneen selvasti koulutuksen myota. Tulos tukee kansainvalisia tuloksia silta osin, etta MBA-ohjelmiin osallis-
tujat yleensa kokevat saavansa urakehityshyotyja.

Myds johtamisosaamisen kehittyminen ylitti selvasti fMBA-osallistujien alkuperaiset osaamistavoitteet. Kaikki
osallistujat kokivat edistymista intrapersoonallisessa osaamisessa erityisesti johtajan identiteetin ja itseymmar-
ryksen selventymisessa, kuten myos itseluottamuksen ja varmuuden lisadantymisessa. Johtajuusosaamisessa
erityisesti jamakkyyden ja delegoinnin taitojen koettiin parantuneen. Tuloksia voi selittaa ainakin osittain nais-
ryhmalla. Lisaksi osaamisen koettiin parantuneen strategisessa johtamisessa ja liilketoiminnan kokonaisuuden
hallinnassa seka johtamisen kasitteellisessa osaamisessa. Niiden arvioitiin lisdanneen uskottavuutta ja vakuutta-
vuutta johtamisessa. Tutkimus tuotti uutta teoreettista tietoa tekemalla uudenlaisen luokittelun johtamisosaami-
sen kasitteesta. Johtamisosaaminen kasitteellistettiin viiteen padaosaamisalueeseen ja kutakin aluetta yksityis-
kohtaisemmin kuvaaviin sisaltoihin.

Asiasanat: naisjohtaja, naisjohtajuus, johtamisen kehittaminen, johtamiskoulutus, MBA-koulutus, johtamisosaami-
nen, urasiirtyma, uramuutos, Oulun seudun ammattikorkeakoulu, taydennyskoulutus



Esipuhe

Oulun seudun ammattikorkeakoulussa on vuodesta 2000
lahtien toteutettu useita naisyrittajyyden ja -johtajuuden
edistamiseen tahtaavia hankkeita. Alkuvaiheessa hank-
keiden painopiste oli kaytannon yrittajyystaitojen ja lii-
keidean kehittamisessa. Varsin pian kuitenkin havaittiin
naisten tarvitsevan myds pitempikestoista ja syvallisem-
paa koulutusta osaamisensa tueksi ja kehittamiseksi.
Koska ammattikorkeakouluun oli syntynyt erityisosaa-
mista naisyrittajyyden koulutukseen ja naisyrittajille
suunnattujen hankkeiden johtamiseen, syntyi ajatus ta-
mén osaamispaaoman uudenlaisesta hyddyntamisesta.

Vuonna 2004 laitettiin vireille suunnitelma MBA-tasoises-
ta naisyrittajille ja -johtajille kohdennetusta johtamiskou-
lutuksesta. Kohderyhmaksi maariteltiin sellaiset henki-
I6t, joiden mahdollisuudet osallistua vapaarahoitteiseen
MBA-ohjelmaan ovat rajoitetut. Ohjelman taustalla oli
my0s Euroopan Unionin tavoite sukupuolten tasa-arvon
edistamisesta. Ensimmainen femaleMBA (fMBA) -ohjelma
toteutettiin vuosina 2005-2008. Hankkeen rahoittajina
toimivat Euroopan Sosiaalirahasto, Pohjois-Pohjanmaan
TE-keskus (nykyaan ELY-keskus) seka koulutuksiin osal-
listuneet yritykset ja organisaatiot.

fMBA-hankkeen arviointia varten kerattiin valitontad pa-
lautetta koulutuksen onnistumisesta kunkin koulutusta-
pahtuman jalkeen. Vaikka palaute oli mydnteista, herasi
kiinnostus tutkia fMBA-koulutuksen vaikutuksia ja tulok-
sia tarkemmin myds pitemmalla aikavalilla. Johtamiskou-
lutuksen, kuten my0s johtamisen kehittamisen pitem-
pikestoisia vaikutuksia on yleisestikin tutkittu erittain
niukasti Suomessa.

Tassa raportissa kuvaamme tulokset tutkimuksesta,
jossa selvitettiin millainen yhteys fMBA-koulutuksella on
ollut sen suorittaneiden naisten uriin ja johtamisosaami-
seen. Tutkimus perustuu 20 koulutuksen suorittaneen
henkilon haastatteluun. Aineisto kerattiin yhteistyokump-

panina toimineen Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden
tiedekunnan (nykyaan Jyvaskylan yliopiston kauppakor-
keakoulu) toimesta.

Tata kirjoitettaessa Oulun seudun ammattikorkeakoulun
naisyrittajyyden ja -johtajuuden eri ohjelmiin on osallis-
tunut noin 350 naista Pohjois-Pohjanmaan alueella. Ky-
seessa on merkittava alueellisen osaamispotentiaalin
ja inhimillisen padoman kehittdminen yrittajyydessa ja
johtajuudessa. Kiinnostusta vastaavan toiminnan kayn-
nistamiseen ja laajentamiseen Suomessa ja kansainva-
lisestikin on olemassa, joten mahdollisuudet toiminnan
jatkorahoittamiseen tulee selvittaa.

Tama tutkimus suoritettiin osana laajaa Oulun seudun
ammattikorkeakoulussa vuosina 2008-2011 toteutettua
fForum koulutus-, tutkimus- ja kehittamishanketta. Sita
ovat rahoittaneet Euroopan Sosiaalirahasto, Pohjois-
Pohjanmaan ELY-keskus, Oulun seudun ammattikorkea-
koulu, Oulun kaupunki sekd hankkeeseen osallistuneet
yritykset ja organisaatiot. Tutkimuksen tekemista on
my0s rahoittanut Liikesivistysrahasto.

Kiitamme lampimasti rahoittajia, fForum-hankkeen oh-
jausryhmaa ja Oulun seudun ammattikorkeakoulun tk-jul-
kaisuneuvostoa tutkimuksen tukemisesta. Ennen kaikkea
haluamme kiittaa pioneerin asemassa toiminutta ener-
gista fMBA-ryhmaa, joka epardimatta osallistui tutkimuk-
seen. On ollut ilo ja etuoikeus tydskennelld kanssanne.
Toivomme, etta tutkimuksemme tulokset kannustavat
niita, jotka harkitsevat vaativaan ja pitkdkestoiseen yrit-
tajyys- ja johtamiskoulutukseen hakeutumista.

Oulussa syyskuussa 2010

Anna-Maija Lamsa Terttu Savela
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1. Johdanto

1.1. Tausta

Elinkeinoelaman Keskusliiton tekeman selvityksen mu-
kaan yhdeksi keskeiseksi kilpailukyvyn tekijaksi on
muotoutumassa ihmisten osaaminen. Pelkka kiintedn
paaoman kasvattaminen ei ole enaa viime vuosien aika-
na ollut kokonaistuottavuutemme veturi. Huomattavasti
merkittavampi vaikutus on ihmisten osaamisella ja erityi-
sesti sen hyédyntamisella. (Kasvun ajurit 4 2008.) Op-
piminen ja osaamisen kehittaminen ovat avainasemassa
my0s innovaatiotoiminnassa. Se puolestaan on sidoksis-
sa siihen, miten johto ja esimiehet onnistuvat luomaan
innovoinnille otolliset puitteet ja mahdollisuudet. Hyva
johtajuus on tassa avainasemassa.

Sen sijaan, etta johtaja valikoituisi tehtavaansa luon-
teenpiirteidensa perusteella, uudempi johtamistutki-
mus on osoittanut, etta vaikuttava ja hyva johtaminen
on kehitettavissa (Yukl 2010). Johtamisen kehittaminen
on lisaantynyt Suomessa 1980-luvulta Iahtien, erityisen
voimakasta kasvu on ollut 1990-luvulta lahtien (Suutari
& Viitala 2008). Tana paivana meillad on suuri maara eri-
laista valmennusta, ja johtamisen kehittamiseen inves-
toidaan taloudellisesti paljon. Organisaation ulkopuoliset
ja sisaiset ohjelmat muodostavat naista investoinneista
suurimman osan (Luoma ym. 2005).

Likimain kaikki koulutusta ja kehittamista toteuttavat
organisaatiot keraavat palautetta onnistumisesta va-
littomasti tai hyvin pian koulutustapahtuman jalkeen
(Kirkpatrick 1994). Congerin ja Xinin (2000) mukaan
tdman reaktiivisen palautteen ongelma on, etta se ku-
vaa pikemminkin osallistujien tyytyvaisyytta kouluttajiin
ja viihtymista koulutustilanteissa kuin pitempiaikaisia
vaikutuksia osallistujien toimintaan ja organisaatioiden
suorituskykyyn. Johtamisen kehittamisen laadullisista
vaikutuksista pitemmalla ajalla onkin vain vahan tietoa
(Mutanen & Lamsa 2006). Hay (2006) toteaa, etta vaik-
ka esimerkiksi MBA-ohjelmat (Master of Business Admi-
nistration) ovat suosittuja johtamisen kehittamisessa,
niiden pitempiaikaiset hyddyt ja vaikutukset osallistujille
ja heidan organisaatioilleen ovat empiirisesti niukasti

tutkittu aihe. Padosa tehdysta tutkimuksesta myés koh-
dentuu Pohjois-Amerikkaan ja Englantiin (esim. Kretovics
1999; Simpson 2000; Sturges ym. 2003).

Merkittava osa johtamisen kehittamisen kirjallisuudes-
ta tarkastelee kehittamisen keinoja ollen fokukseltaan
kapeaa (Yukl 2010; Luoma ym. 2005; Suutari & Viitala
2008; Rasanen 2007). Kehittamisen vaikutuksia koske-
van tiedon tarve pitemmalla ajalla onkin suuri (Conger
& Xin 2000; Hay 2006). Tieto on tarkeaa seka yksildlle
ettd organisaatiolle, kun sovitetaan yhteen niiden ny-
kyisia ja tulevaisuuden tarpeita. Lisaksi tietoa tarvitaan
koulutus- ja valmennusohjelmien edelleen kehittamisek-
si, kun halutaan parantaa niiden laatua ja hyodyllisyytta
eri osapuolille.

Viime vuosina naisten johtajuuteen, heidan etenemismah-
dollisuuksiensa ja johtamisosaamisensa edistamiseen on
alettu kiinnittda Suomessa erityista huomiota tutkimuk-
sellisesti ja kaytannon tasolla (Lamsa ym. 2007; Salo &
Blafield 2007). Asiaa perustellaan seka tasa-arvon etta
osaamisen hyddyntamisen kannoilta (Lamsa 2003). Toi-
sin sanoen ajatuksena on, etta sukupuolesta riippumatta
kaikki ihmisten osaaminen tulee saada organisaatioiden
ja myds yhteiskunnan kayttéon. Kaikilla tulee myds olla
tasa-arvoiset mahdollisuudet tydelamassa. Voidaan sa-
noa, etta mitd enemman ihmisella on tietotaitoa ja ky-
vykkyytta, sitd paremmin han pystyy edistamaan omaa
ja organisaation toimintaa — kuten my6s varautumaan
huonompiin aikoihin.

Naisten osuus johtamisen kehittdmisohjelmissa on yleen-
sa miehia pienempi (Sturges ym. 2003; Ibeh ym. 2008),
vaikkakaan sukupuolijakaumaa ei usein systemaattises-
ti seurata. Esimerkiksi valtionhallinnon loppuraportti
naisten urakehityksen edistamisestd Suomessa (Nais-
ten urakehityksen edistamisen tyéryhma 2009) toteaa,
etta valtionhallinnon pitkissa johdon koulutusohjelmissa
miesten osuus on ollut yleenséa kaksi kolmannesta. Nais-
ten osuus on vaihdellut satunnaisesti eiké vahvaa suun-
tausta naisten maaran lisaantymisesta ole ollut usean
vuosikymmenen aikana havaittavissa. Yhtena ratkaisuna



valtionhallinnossa on viime aikoina kaytetty yksinomaan

naisille kohdennettuja johtamiskoulutuksia, joista on saa-

tu myodnteisia kokemuksia.

Jostain syysta naiset eivat hakeudu tai paase samassa
maarin kuin miehet pitkiin ja korkeatasoisiin johtamisen
kehittamisohjelmiin. Ne ovat kuitenkin yksi tarkea tekija
johtajuudessa kehittymisessa ja onnistumisessa seka
uralla etenemisessa (Melamed 1996; Simpson 2000;
Sturges ym. 2003) - tapahtuipa se toisen palveluksessa
tai omassa yrityksessa. Keavenyn ja Inderriedenin (1999)
tutkimuksen mukaan on mahdollista, etta naisia tuetaan
miehia vahemman johtamisen kehittamiseen osallistumi-
sessa. Silloin kun naiset osallistuvat johtamisohjelmiin,
tietoa siita, miten kehittaminen on vaikuttanut heidan
johtamiseensa ja osaamiseensa, on niukasti saatavilla.
Yleisesti kuitenkin ajatellaan, ettd johtamisen kehittami-
nen on osaamista edistava prosessi, joka auttaa organi-
saatiota menestymaan ja parantaa yksilon suoriutumista
tyoroolissaan (Baruch & Peiperl 2000; Day 2001; Luoma
2005).

Alun perin Schultzin (1961) ja Beckerin (1964) muotoile-
ma ja viime vuosina uudelleen suosiota saanut inhimillisen
padoman teoria korostaa, ettd panostaminen ihmisten
koulutukseen ja kehittamiseen ei ole kustannusera vaan
sijoitus. Koulutetuimmat ja myo6s hyvan tyokokemuksen
omaavat henkil6t ovat tuottavampia. Esimerkiksi johta-
miskoulutuksen kautta hankittu parempi johtamisosaa-
minen on tarkeaa paaomaa, joka myonteisessa tapauk-
sessa auttaa lisaamaan yksilén ja my6s organisaation
tuottavuutta ja innovointikykya. Nopeissa muutoksissa
korkea osaaminen on yksildlle myos arvokasta henkilo-
kohtaista paaomaa, jota han voi hyddyntaa kyetakseen
toimimaan monimuotoisilla tyourilla ja haastavissa tyo-
elaman tehtavissa.

Koulutuksen ja kehittamisen vaikutusta ja arvoa ei kui-
tenkaan pida tarkastella yksinomaan hydtynakokulmasta.
Onnistuessaan koulutus edistaa itsearvostusta ja -luotta-
musta, identiteetin vahvistumista seka henkista kasvua
ja kehitysta. Ne ovat arvokkaita hyvan elaman tekijoita.
Uusien ajatusten ja ndkokulmien muodostuminen, oman
arvopohjan selkeytyminen, sosiaaliset suhteet ja kehitta-
misprosessin mahdollistama uuden oppiminen itsessaan

ovat merkityksellisia kehittamisen mahdollistamia asioi-
ta, jotka eivat taivu suoraviivaiseen hydtyajatteluun. Joh-
tamisen kehittamiseen kuuluu tana paivana usein myoés
sivistyksellisia arvoja, kuten oppimisprosessi, jossa kou-
lutettavat omalla toiminnallaan kehittavat itseaan ja ym-
paristéaan ja tavoittelevat vastuullista johtajuutta.

1.2. Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen kohteena on organisaation ulkopuo-
linen johtamisen kehittaminen, tarkemmin sanottuna joh-
tamisosaamisen kehittdmiseen tahtaava MBA-koulutus.
Kyseessa on naisille kohdennettu vuosina 2005-2008
toteutettu hanke nimeltaan femaleMBA (mydhemmin
fMBA tassa raportissa), josta vastasi Oulun seudun am-
mattikorkeakoulun Taydennyskoulutus. Tassa yhteydes-
sa selvitetaan sita, millainen yhteys fMBA-koulutuksella
on ollut sen suorittaneiden naisten uriin ja johtamisosaa-
miseen. Tutkimuksella myds selvitetaan sita, millaisena
koettiin se, ettd koulutus oli tarkoitettu ainoastaan nai-
sille. Aihetta tarkastellaan koulutuksesta valmistuneiden
naisten kokemusten nakokulmasta heidan kertomanaan.
Tutkimuksen tavoite on tiivistettavissa seuraaviin kysy-
myksiin:

— Miksi tutkittavat osallistuivat koulutukseen? Millaisena
tutkittavat kokivat sen, ettd koulutukseen valittiin ai-
noastaan naisia?

— Millaisia urasiirtymia tutkittaville tapahtui koulutuksen
johdosta?

— Millaista johtamisosaamista tutkittaville syntyi koulu-
tuksen johdosta?

Tutkimus on menetelmaltaan laadullinen haastattelutut-
kimus. Kyseessa ei ole kausaalisten syy-seuraussuh-
teiden ja sen kaltaisiin suhteisiin liittyvien vaikutusten
tutkiminen, vaan tutkittavien — fMBA-koulutuksen suo-
rittaneiden naisten — kokemusten selvittaminen heidan
kertomanaan. Tutkimuksen suorittaminen tuottaa tietoa
koulutuksesta siihen osallistuneiden nakdkulmasta ja
kokemana tukien sitd kautta koulutuksen kehittamista
tulevaisuudessa. Kyseessa on kuvaileva tutkimus, jonka
teoreettinen tausta ja fMBA-koulutuksen tavoitteet muo-
dostavat lahtokohdan empiirisen aineiston analyysille ja
tulkinnalle.



Metodologisesti tutkimus nojautuu sosiaaliseen konst-
ruktionismiin (Berger & Luckmann 1966). Sen mukaan
todellisuuden katsotaan olevan sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa rakennettu jaettu merkitysjarjestelma. Vaikka
sosiaalinen todellisuus on jatkuvasti vuorovaikutuksessa
— kuten tutkijan ja tutkittavan valisessa haastatteluti-
lanteessa — rakentuvaa, ihmisten toiminta tuottaa myos
vakiintuneita ja hitaasti muuttuvia sosiaalisia ja kulttuu-
risia rakenteita, jotka jasentavat toimintaa maaratyssa
paikassa ja ajassa.

Se, mita naiset kertovat fMBA-koulutuksesta, ei siten ole
mielivaltaista ja jatkuvasti vaihtuvaa, vaan vahvasti si-
doksissa hitaasti muuttuvaan yleisempaan sosiaalisesti
rakentuneeseen merkitysjarjestelmaan (Valtonen 2004).
Vaikka tutkimuksenteko on myds tutkittavien kerrontaan
vaikuttava konteksti, voidaan olettaa, etta tutkittavien
kerronta kokemuksistaan myos kayttaa resurssina ylei-
sempia ja pysyvampia sosiaalisia merkitysrakenteita.
Talla ajatuksella on merkitysta tutkimustulosten yleis-
tettavyyden kannalta. Tuloksilla saattaa olla yleisempaa
selitysarvoa ja mielenkiintoa muiden vastaavien johta-
miskoulutusten yhteydessa.

1.3. Naiset johtajina Suomessa ja Euroopassa

Suomea, kuten my6s muita Pohjoismaita voi luonnehtia
sukupuolen kannalta melko tasa-arvoisiksi yhteiskunniksi
poliittisen toiminnan, lainsaadannon ja tydelamaan osal-
listumisen nakdkulmista. Vuonna 2005 hieman vajaa 49 %
naisista oli tydelaméassa Suomessa (Hearn ym. 2009).
Naisten tyohon osallistumisaste on lansimaiden korkeim-
pia, ja painvastoin kuin monissa muissa EU-maissa nai-
set ovat tehneet ja tekevat Suomessa kokoaikaista tyota
(Crompton & Lyonette 2006). Suomi pysyi agraarisena
yhteiskuntana suhteellisen pitkaan, minka vuoksi kovin
vahvaa kotiaiti-kulttuuria ei ole meille syntynyt (Haavio-
Mannila 1970; Lewis 1993). Historian vuoksi tyo- ja
perhe-elaman alueet eivat ole Suomessa yhta eriytyneet
kuin muissa Euroopan maissa. Lisaksi yhteiskunnalliset
palvelut ovat olleet keskeinen tekija naisten tyéhon osal-
listumisen mahdollistamisessa (Valimaki ym. 2009).

Suomen poliittisessa elamassa naisia on ja on ollut run-
saasti johtopaikoilla, kuten ministereina, eduskunnan pu-

hemiehena, paaministerina ja presidenttina. Sukupuolten
tasa-arvoa tyoelamassa koskeva laki tuli voimaan 1987,
muita Pohjoismaita mydhemmin. Islannissa, Tanskassa
ja Norjassa tasa-arvolaki tuli voimaan 1970-luvun loppu-
puolella ja Ruotsissa vuonna 1980 (ks. Ekonen 2007).
Lakia on sittemmin uudistettu useita kertoja, viimeksi
2005. Laki on luonteeltaan passiivinen, jota sovelletaan
silloin, kun joku on rikkonut sita vastaan. Lakiin sisaltyy
kuitenkin jonkin verran ennakoivaa aktiivisuutta koske-
vaa saannostoa naisten ja miesten valisen tasa-arvon
edistamiseksi tyoelamassa. Tasa-arvosuunnitelman laa-
timista edellytetaan esimerkiksi organisaatioilta, joissa
tyoskentelee kolmekymmenta ihmista tai enemman.

Vuonna 2004 tuli voimaan my0s syrjintaa koskeva yhden-
vertaisuuslaki, joka kattaa muita diversiteetin osa-aluei-
ta, kuten vammaisuuden, uskonnon, ian ja seksuaalisen
suuntautumisen. Kokonaisuudessaan voi todeta, etta
kiinnostus sukupuoleen ja siita keskustelu tyoelamassa
ovat Suomessa painottuneet tasa-arvoon ja sen edistéa-
miseen tavallisimmin julkishallintoa, hyvinvointiyhteiskun-
taa, tydmarkkinoita, tyo-perhesuhdetta ja koulutusjarjes-
telmaa koskevien teemojen puitteissa, kun johtaminen ja
erityisesti yritysten johtaminen ovat olleet vahaisemman
huomion kohteena. (Hearn ym. 2009.)

Suomessa varsin hyvin kehittyneestd sukupuolten tasa-
arvoa koskevasta ideologiasta, politiikasta ja lainsaadan-
nostd huolimatta tydmarkkinat ovat kdytanndssa varsin
segregoituneet. Myos johtotehtavat ovat segregoituneet
sukupuolen mukaan seka vertikaalisesti ettd horisontaa-
lisesti. Vaikka naisten maara on lisaantynyt viime vuo-
sina lahiesimiestehtavissa ja keskijohdossa, vastaavaa
lisaysta ei ole tapahtunut samassa mittakaavassa orga-
nisaatioiden ylimmassa johdossa ja hallituksissa. Lehdon
(2009) mukaan naisia oli vuonna 2008 noin kolmannes
kaikista esimies- ja johtotehtavia hoitavista henkiloista.
Naisia yritysten toimitusjohtajina oli vuonna 2006 arviol-
ta noin 7-8 %. Yritysten hallituksissa heidan osuutensa
oli tuolloin jonkin verran yli viidenneksen. (Kotiranta ym.
2007.) Pienyritysten johtajista naisia oli 25 % vuonna
2006. Eniten naisia oli johtajina kuntasektorilla ja jarjes-
toissa. (Vallan tasa-arvoa. Naiset ja miehet paatoksente-
ossa 2009.) Naiset johtavat alemmilla hierarkiatasoilla
kuin miehet; naiset toimivat johtajina naisvaltaisilla palve-



lualoilla, kun miehet puolestaan johtavat miesvaltaisessa
teollisuudessa ja rakennusalalla (Kartovaara 2003).

Suurten yritysten huippujohdosta 16ytyy vain kourallinen
naisia, vaikka suomalaisten naisten koulutustaso on kor-
kein seka naisten ja miesten joukossa kaikkialla Euroo-
passa (Lehto 2009). Naiset eivat nayta edenneen vallan
ytimeen, ja tata ilmiéta kutsutaan lasikatoksi. Lasikatto
on metafora sille, ettd tyoelaman hierarkiarakenteissa
on taso, jota naisten on vaikea ylittaa, ja johon naisten
urakehitys helposti térmaa. Lasikaton sijaintia organi-
saatioissa voidaan paikantaa tilastollisesti. Sen perus-
teella voidaan paatella naisten maaran vahenemisesta
ylitettdessa hierarkiatasoja (Vallan tasa-arvoa. Naiset
ja miehet paatoksenteossa 2009). Viime aikoina naisten
johtajuutta koskevassa keskustelussa on esitetty lasika-
ton sijasta my0s lasilabyrintin metafora (Eagly & Carli
2006; Ekonen 2007, 15). Lasilabyrintilla viitataan siihen,
etta naisilla on mahdollisuus edeta johtamisuralla, mutta
tie on hitaampi ja monimutkaisempi kuin miehilla.

Euroopan Komissio selvitti kaikissa EU-jasenmaissa ole-
vien naisten osuutta 50 suurimman pérssiyhtion johtoryh-
massa vuonna 2006. Selvityksessa keskiarvo oli 11 %.
Suomi sijoittui tarkastelussa kuudenneksi. Eri EU-maissa
naisjohtajien osuus kaikista johtajista oli keskimaarin 30
prosenttia. Tassa vertailussa Suomi sijoittui samalle ta-
solle EU:n keskiarvon kanssa, jaetulle 16. sijalle yhdessa
Tsekin, Irlannin ja Ruotsin kanssa. Merkille pantavaa oli
se, ettd suurin osa Ita-Euroopan maista, kuten Latvia (44
%), Liettua (43 %) ja Viro (37 %), menivat vertailussa
Suomen edelle. (Ks. Ekonen 2007.)

Kansainvalisten tilastojen perusteella tehdyt vertailut
ovat kuitenkin ongelmallisia. Joissakin tilastoissa tarkas-
tellaan ainoastaan paa- ja toimitusjohtajia seka pienyri-
tysten johtajia. Naissa kahdessa johtajaryhmassa nais-
ten osuus Suomessa on pieni. Kun tilastoihin luetaan
mukaan julkisen sektorin ylimmaéat virkamiehet, jarjesto-
jen johtajat, tuotanto- ja linjajohtajat seka asiantuntija-
johtajat, Suomen asema EU-tilastoissa kohenee. Esimer-
kiksi Ranskassa naisia sanotaan olevan yritysjohtajista
lahes 40 %. Tassa luvussa eivat ole kuitenkaan mukana
paajohtajat ja toimitusjohtajat, toisin sanoen luku on saa-
tu pelkista pienyritysten johtajista. (Vanhala 2010.)

Kansainvalisesti laajempi Maailman Talousfoorumin selvi-
tys The Global Gender Gap Report (Haussman ym. 2009)
vuodelta 2009 tuo puolestaan esille, ettd 130 maailman
maan joukossa olemme toisella sijalla Islannin jalkeen su-
kupuolten tasa-arvossa. Peruskoulutustaso, mahdollisuu-
det politiilkassa seka terveys ja elinika ovat asioita, joissa
sijoitumme ensimmaiselle sijalle. Sita vastoin sijoitumme
15. sijalle taloudellisesta osallistumista ja mahdollisuuk-
sia koskevassa osuudessa. Tama osuus sisaltaa naisten
miehida huonommat mahdollisuudet edetéd johtamisuralla
ja sukupuolten palkkaerot. Raportin mukaan on olemas-
sa jonkin verran todisteita siita, etta maan kilpailukyvyn
ja sukupuolten valisen tasa-arvon valilla on yhteys: maat,
jotka eivat hyddynna kaikkea inhimillista paaomaa, me-
nettavat taloudellista kilpailukykya.

Kotiranta ym. (2007) ovat tutkineet Suomessa yrityksen
kannattavuuden ja johtajan sukupuolen yhteytta. Tutki-
muksessa todettiin selva yhteys, joka ei selity yritys- tai
toimialakohtaisilla eroilla. Sijoitetun paaoman tuottopro-
sentilla mitattuna naisen johtama yritys on keskimaarin
kymmenisen prosenttia kannattavampi kuin yritys, jon-
ka toimitusjohtajana on mies. Samansuuntainen yhteys
on naisilla yritysten hallituksissa. Kyseisen selvityksen
mukaan naisten parempi huomioiminen voi tarjota yri-
tykselle selvaa kilpailuetua. Kansainvalinen tutkimus
puolestaan tuo esille, etta sukupuolten diversiteetti yri-
tysten hallituksissa parantaa niiden innovoivuutta (Miller
& Triana 2009).

Talouselama-lehti selvitti vuonna 2005 suomalaisten
naisjohtajien ndkemyksia syista naisjohtajien vahaiseen
maaraan (Vihma 2005). Keskeisimmiksi syiksi mainittiin
valtarakenteita hallitsevat miehet ja naisten miehia an-
karampi itsekritiikki. Myos homososiaalisuutta, miesten
taipumusta nimittaa toisia miehia johtotehtaviin, pidettiin
merkittavana tekijana. Naisten verkostojen vahaisyys,
kuten heidan vahvuuksiensa puutteellinen havaitseminen
organisaatiossa olivat hankaloittavia asioita. Johtajat
my0s totesivat, ettad naiset kieltaytyvat turhan usein joh-
totehtavista.

Naisten kohtaamia ongelmia edeta johtamisuralla on kar-
toitettu kansainvalisesti paljon (Puttonen 2006, 2010).
Vahemman on kiinnitetty huomiota uraa ja johtajuutta



edistaviin tekijoéihin. Yhtena edistavana tekijana pidetaan
kuitenkin hyvaa johtamisosaamista. Esimerkiksi Sturge-
sin ym. (2003) MBA-koulutusta koskevan tutkimuksen tu-
lokset osoittavat koulutuksen luoman osaamisen vahen-
tavan naisten kokemia uraesteitd ja parantavan heidan

mahdollisuuksia uralla. Myds Lamsan ja Hiilloksen (2008)
suomalaisia naisjohtajia ja -yrittajia koskeva tutkimus tuo
esille, etta naiset kokevat korkean osaamisen yhdeksi
merkittavaksi uralla onnistumisen tekijaksi.

2. Urasiirtyma, johtamisen kehittaminen ja johtamisosaaminen

2.1. Ura

Uran kasite juontuu latinankieliseen sanaan carraria,
joka tarkoittaa tieta tai matkavaunuja. Sana viittaa myos
hevosen kulkemaan reittiin tai polkuun. Myés ajatus liik-
kumisesta ja juoksemisesta on liitetty sanan alkuperai-
seen merkitykseen. 1500-luvulla kasitteeseen sisallytet-
tiin ajatus nopeasta ja jatkuvasta toiminnan suunnasta.
Mydhemmin sanaa alettiin tulkita ammatin ja tyotehtavén
suunnaksi, joka tarjoaa mahdollisuuksia etenemiseen ja
kehittymiseen. (Gunz & Peiperl 2007; Koivunen & Lamsa
2010.)

Uran kasitteella tarkoitetaan tavallisesti yksilon tyokoke-
musten ajallisesti rakentuvaa jarjestysta, prosessia tai
jatkumoa, jonka hallitsevina elementteina ovat ajallinen
ja pitkajanteinen tarkastelu (Arthur ym. 1989). Ura on
usein ymmarretty ylospain etenevana ja katkeamattoma-
na kehityksena, yhden tai kahden organisaation sisalla
tapahtuvana ja vakituisessa tyosuhteessa olevan val-
koihoisen, keskiluokkaisen miehen omaisuutena (Ekonen
2007). Etenkin menestyvan uran maaritelmaan on liitet-
ty ylospain etenevyys ja katkeamattomuus (Hall 1996).
Tutkijat ovat kritisoineet tata maaritelmaa siita, etta se
pohjautuu paaasiassa miehille tehtyihin tutkimuksiin pi-
téaen ylla maskuliinista stereotypiaa menestyvan johtajan
urasta (Sturges 1999; Ekonen 2007).

Vaikka urasta voidaan puhua jokaisen ty6ssakayvan ih-
misen kohdalla, on kasite usein liitetty koulutettuun ja
arvostetussa ammatissa toimivaan yksiléon (Lahteen-
maki 1995). Monet uraa koskevat maaritelmat ja ura-
teoriat ovatkin rakentuneet oletukselle pitkaaikaisesta

tyosuhteesta, joka onnistuessaan etenee organisaation
hierarkiassa. Nain ei kuitenkaan tarvitse olla, vaan uras-
ta on mahdollista puhua kaikenlaisten tyokokemusten
osalta — seka toisen palveluksessa etta omassa yrityk-
sessa.

Uria koskeva tutkimus on luonteeltaan monitieteista. Tut-
kimuksen voi katsoa saaneen alkunsa 1800- ja 1900-lu-
kujen vaihteessa erityisesti sosiologian ja psykologian
kehittymisen myota (ks. tarkemmin Sonnenfeld & Kotter
1982; Ekonen 2007). Johtamistutkimuksessa urista kiin-
nostuttiin 1970-luvulla, ja sen piirissa urasta on usein
juuri luotu kuvaa urasta yldospain etenevana ja katkea-
mattomana kehityksena yhden tai kahden organisaation
sisalla (Ekonen 2007).

Edella mainittua kasitysta urasta on haluttu monipuolis-
taa (Hall 1976; Arthur 1994; Arthur ym. 1995; Mallon
1999; Mallon & Cohen 2001). Empiirista tutkimusta ns.
uusista urista on kuitenkin tehty niukasti. Yritysten kan-
sainvalistyminen, uusien toimialojen kehitys, kilpailun
kiristyminen ja organisaatioiden madaltuminen ovat esi-
merkkeja muutossuunnista, jotka ovat kyseenalaistaneet
perinteisen hierarkkisen uramaarittelyn tarkoituksenmu-
kaisuuden (Sullivan 1999; Mallon & Cohen 2001).

Voi sanoa, etta vaikka uralla tavallisimmin viitataan yksi-
[6n tydokokemuksiin ja niihin liittyviin ajallisiin tapahtumiin
ja prosesseihin, prosessien luonne vaikuttaa olevan mo-
nen kohdalla tana paivana vaihteleva, hyppayksellinen ja
jatkuvassa muotoutumisen tilassa. Uralla ei valttamatta



enaa tarkoiteta hierarkkista etenemista muutamassa or-
ganisaatiossa. Ura rakentuu myd6s asiantuntijuudelle ja
yrittajyydelle, kuten myés niiden yhdistelmille.

2.2. Urasiirtyma

Urasiirtyma (career transition) on Lahteenmaen (1992,
1995) mukaan uralla liikkuvuutta. Han maarittelee liikku-
vuuden "yksilon siirtymiseksi tai siirtymisen useudeksi
eri tyotehtavaan, tyopaikkaan tai toimialalle” (Lahteen-
maki 1992, 229). Lahteenmaki erottaa nelja erilaista
liikkuvuuden kasitetta: kokonaisliikkuvuus, sisdinen ja
ulkoinen liikkuvuus seka toimialaliikkuvuus. Sisainen liik-
kuvuus kuvaa saman tyonantajan palveluksessa tapahtu-
via tehtavien vaihdoksia. Ulkoinen liikkuvuus taas kuvaa
tyonantajan vaihdosta. Kokonaisliikkuvuus muodostuu
naistd molemmista osoittaen tehtavien vaihdoksen ko-
konaismaaran. Toimialaliikkuvuus voi olla joko sisaista
tai ulkoista liikkuvuutta osoittaen toimialanvaihdosten
maaran. (Ks. Koivunen & Lamsa 2010.)

Lahteenméaen maarittelyn urasiirtymasta voi ajatella so-
veltuvan parhaiten sellaisten henkildiden urien tarkaste-
luun, jotka tyoskentelevat toisen palveluksessa. Koska
tassa tutkimuksessa on mukana toisen palveluksessa
tyoskentelevien lisaksi yrittajia, hyddynnetdaan Louisin
(1980) teoriaa urasiirtymista. Teoria soveltuu mydés mui-
den kuin toisen palveluksessa olevien tutkimiseen. Loui-
sin mukaan ura on sarja rooliin liittyvia ajan mittaan muo-
toutuvia kokemuksia, jolloin uraksi voidaan ymmartaa
paitsi tyorooli myos tyon ulkopuolinen rooli (Koivunen &
Lamsa 2010). Tassa yhteydessa rajaudutaan kuitenkin
tarkastelemaan pelkastaan tyoroolia, josta kaytetaan ka-
sitteitad tyorooli ja rooli toistensa synonyymeina.

Urasiirtyma on Louisia (1980) mukaellen muutos ty6roo-
lissa, kuten myds ajanjakso, jolloin muutos on tapahtu-
nut tai tapahtumassa. Toisin sanoen urasiirtyma on seka
tapahtuma etta ajanjakso, jolloin yksild joko vaihtaa
tyorooliaan tai vaihtaa orientaatiotaan sen hetkiseen
tyorooliinsa. Tassa tutkimuksessa ajanjakso maarittyy
fMBA-koulutuksen vaiheeksi ja puoleksitoista vuodeksi
koulutuksen jalkeen, vaikka tietenkaan ei voida tarkasti
sanoa, missa vaiheessa koulutusta ja jopa sita edeltavaa
aikaa henkilon mahdollinen suunnittelu- ja pohdintapro-

sessi urasiirtyman osalta on alkanut. Kuitenkin tutkimus
on rajattu siten, etta analyysin ja tulkinnan kohteena ovat
kokemukset, jotka tutkittavat kertoessaan urasiirtymis-
taan liittavat fMBA-koulutukseen.

Louis (1980, ks. myds Koivunen & Lamsa 2010) jakaa
urasiirtymat kahteen paatyyppiin: 1) roolin vaihtoon liit-
tyva objektiivisesti havaittavissa oleva tyoroolimuutos ja
2) rooliorientaation muutos, jota on henkilon subjektiivi-
nen kokemus roolin muutoksesta. Objektiivisesti havait-
tava roolimuutos on ulospéain nakyva muutos, kuten esi-
merkiksi tapahtuma, jossa henkild siirtyy tyotehtavasta
toiseen, kuten henkilostopaallikosta talouspaallikdksi
tai yrittajasta toisen palvelukseen. Henkilo itse ja myods
muut voivat havaita selvasti eron suhteessa henkilon
aikaisempaan tyotilanteeseen. Objektiiviset siirtymat
voivat liittya ammattiin, tyotehtavaan, organisaatioon,
tyosuhdetyyppiin, toimialaan, alueeseen ja tydmarkkina-
asemaan.

Subjektiivisella urasiirtymalla tarkoitetaan yksilon hen-
kilokohtaisesti kokemaa ja havaitsemaa siirtymaa, jota
ei valttamatta toinen henkild aina edes huomaa. Tallgin
siirtyma on olemukseltaan muutos henkilon suhtautumi-
sessa tai orientaatiossa uraansa. Subjektiivisia siirtymia
ovat orientaation vaihto nykyisessa roolissa ja rooliso-
peutumista edellyttavat muutokset tyon vaatimuksissa,
ammatti-identiteetissa ja osaamisessa. Taman kaltainen
siirtyma ei valttamatta aina nay kovin selvasti tai nope-
asti muille.

Paatyyppien pohjalta Louis (1980) muodostaa tarkem-
man typologian, joka koostuu yhdeksasta eri urasiirty-
matyypista (ks. myods Koivunen & Lamsa 2010). Objektii-
visia siirtymia eli roolinvaihtoja on viisi:

1) Tyoelamaan tulo tai paluu, esimerkiksi vanhempain- tai
vuorotteluvapaan jalkeen,

2) siirtymat organisaation sisalla, kuten yleneminen tai
siirtyminen tyotehtavasta toiseen,

3) siirtymat organisaatiosta toiseen,

4) ammatinvaihto ja

5) organisaatiosta lahteminen joko omasta aloitteesta
tai pakotettuna.



Subjektiivisia eli roolin sisaisia siirtymia on nelja:

1) Sisainen roolisopeutuminen, jolloin henkild sopeutuu
senhetkisen tydroolinsa vaatimuksiin ja ehtoihin, esi-
merkiksi uudessa tydsséa aloittavan alkujannitys vaih-
tuu ajan myota innostukseksi ja aktiivisuudeksi sen-
hetkiseen tyohon,

2) ulkoinen roolisopeutuminen, jolloin henkild6 sopeutuu
senhetkisen tyoroolinsa ulkopuolelta tuleviin vaati-
muksiin ja ehtoihin, esimerkiksi lasten kasvettua van-
hemman on mahdollista panostaa ja sitoutua tyéhon-
sa aikaisempaa enemman,

3) uran eri vaiheisiin liittyvat siirtymat, jotka aiheuttavat
muutoksia henkilon orientaatiossa tyohonsa, esimer-
kiksi uran keski- ja loppuvaiheissa yksilon valta epéavi-
rallisessa organisaatiossa kasvaa ja

4) elaméanvaiheisiin ja -tilanteisiin liittyvat siirtymat, esi-
merkiksi yksityiselaman kriisi voi vaikuttaa lannista-
vasti tyohon suhtautumiseen.

2.3. Johtamisen kehittaminen

2.3.1. Tydelaman muutokset

Tyoelaman muutos on ollut voimakasta 1990-luvulta
lahtien erityisesti teknologian nopean kehityksen ja
globalisoitumisen seurauksena. Yha useamman tyos-
kentely perustuu uuden tiedon tuottamiseen, korkeaan
osaamiseen, kuten myds uusien innovaatioiden varaan.
Selviytyakseen organisaatioiden ja yksildiden on pysyt-
tava jatkuvasti muutoksessa mukana (Sullivan 1999),
mikd edellyttaa jatkuvaa kehittymista ja kehittamista.
Muutokset synnyttavat myos tarvetta pohtia johtamis- ja
esimieskysymyksia uusilta kannoilta.

Suomalaista tydelamaa koskevissa tutkimuksissa on ha-
vaittu, etta tiimity6 on yleistynyt ja perinteinen hierarkia-
rakenne madaltunut. Tiimityd on lisannyt tyonjohtotasoi-
sia esimiestehtavia, mutta esimiehilla ei ole enaa yhta
paljon alaisia kuin ennen. Myds ihmisten uraorientaatio
on muuttunut: niin naiset kuin miehet eivat valttamatta
halua laajamittaisesti edeta hierarkkisella uralla, vaan
tavoitteena on pikemminkin tydssa kehittyminen, mika
viittaa asiantuntijauraan ja siina kehittymisen tarpeisiin.
Naiset arvostavat tydssa kehittymista jonkin verran mie-
hid enemman. (Lehto 2009.)

Esimiestehtavat voidaan jakaa kahteen kategoriaan:
hallinnollisiin esimiehiin, joilla on alaisia, ja toiminnalli-
siin esimiehiin, joilla ei ole alaisia. Naisesimiesten kes-
kuudessa on toiminnallisten esimiesten osuus kasvanut
viime vuosina Suomessa. Kun huomioidaan molemmat
esimieskategoriat eikd ainoastaan hallinnolliset esimie-
het, naisten osuus esimiehistad on 39 %, mika on korkein
maara koko Euroopassa. (Lehto 2009.) Nayttaa siis silta,
ettd yha useammin nainen etenee Suomessa esimiesteh-
taviin - tosin ei ylimpaan johtoon. Lisaksi nainen etenee
miesta useammin toiminnallisiin esimiestehtaviin, joissa
ei ole alaisia.

Muutoksen voi tulkita yhtaalta myonteiseksi: johtamis-
uralla eteneminen on naiselle mahdollista. Toisaalta
muutosta voi tulkita myos kriittisemmin. Naiset eivat
nayta ainakaan viela edenneen vallan ja paatoksenteon
sisapiireihin. He my0os etenevat johtamaan toisia ihmisia
harvemmin kuin miehet, mik& on jossain maarin ristirii-
taista siihen nahden, ettad naiset saavat Suomessa pa-
rempia arvioita ihmisten johtamisesta kuin miehet (Lehto
2009).

2.3.2. Johtamisen kehittamisen kasite ja kehittami-
sen muodot

Johtamisen kehittaminen on tapa lisata naisten, kuten
miestenkin mahdollisuuksia johtamisosaamisen paran-
tamiseen. Johtamisen kehittaminen tarkoittaa henkilon,
joko johtamistehtavassa toimivan, sellaiseen pyrkivan tai
johtamistehtavia ilman muodollista asemaa hoitavan, ka-
pasiteetin ja osaamisen parantamista, jotta kyseinen hen-
kilo onnistuu tyotehtavassaan ja -roolissaan (McCauley &
Van Velsor 2004). Mumfordin (1997) mukaan kyseessa
on yritys edistaa johtamisen vaikuttavuutta suunnitellun
oppimisprosessin avulla. Johtamisen kehittamisen mer-
kitysta lisaa erityisesti se, etta tana paivana yha useam-
man henkilon tehtaviin — toimipa han muodollisesti joh-
tajana tai ei — sisaltyy johtamista, kuten paatoksentekoa
ja organisointia.

Johtamisen kehittamista voidaan toteuttaa eri tavoin.
Tutkijat ovat usein keskustelleet, pitaisikd puhua joh-
tajuuden (leadership development) vai johtamisen (ma-
nagement development) kehittdmisesta (Luoma 2005).
Johtajuuden kehittamisen ajatellaan kohdistuvan enem-



man ihmisiin ja tulevaisuuteen ja johtamisen kehittami-
sen puolestaan prosesseihin, asioihin ja nykyisyyteen
(Kotter 1990; ks. myds Lamsa & Hautala 2008; Suutari
& Viitala 2008). Kaytannossa johtajuutta ja johtamista
on vaikea erottaa toisistaan, eika suomen kielessa eroa
tarkasti tehdakaan. Suutarin ja Viitalan (2008) mukaan
johtamisen kehittdminen on yleisemmin kaytetty termi
erityisesti kun kehittamisessa tavoitellaan kokonaisval-
taista johtamisosaamista. Tasta nakokulmasta johtami-
sen kehittamisen kasitteen kaytto johtajuuden kehittami-
sen sijaan on perusteltavissa tassa tutkimuksessa.

Perusajatus johtamisen, kuten yleisemminkin henkiloston
kehittdmisessa noudattaa tavallisimmin prosessia, jossa
aluksi tunnistetaan ja arvioidaan nykyinen osaaminen,
jota verrataan tulevaisuuden tarpeisiin ja tavoitteisiin.
Taman pohjalta suunnitellaan ja toteutetaan kehittami-
nen (Viitala 2007, 181). Kehittamista on syyta arvioida
jatkuvasti paitsi kehittamisen aikana myods sen jalkeen.
Kuitenkin, kuten taman tutkimuksen johdannossa tuo-
tiin esille, suoritettu arviointi on tavallisesti reaktiivis-
ta ja kohdistuu usein enemman kehittamistapahtumien
jarjestamiseen ja kouluttajiin kuin johtamisosaamiseen
(Conger & Xin 2000; Suutari & Viitala 2008).

Kehittdmisen pohjaksi organisaatiotasolla voidaan teh-
da osaamiskartoituksia, joiden avulla selvitetaan, mil-
laista osaamista organisaatiossa on ja mihin suuntaan
ja milla alueilla sita tulisi kehittaa (Viitala 2007, 181).
Yksilotasolla tunnistaminen ja arviointi perustuvat usein
henkilén omakohtaisiin havaintoihin ja eri tahoilta, kuten
mentorilta, tyonohjauksesta, coachingista, 360-arvioin-
neista jne. saatuihin palautteisiin omasta osaamisesta.
Kun henkilé suhteuttaa niita tulevaisuuden nakymiinsa ja
tavoitteisiinsa, osaamista lahdetaan tavallisimmin kehit-
tamaan, mikali siihen on resurssit ja mahdollisuudet.

Johtamisen kehittdminen vaihtelee taustaoletuksiltaan
ja menetelmiltaan. Viitala (2007, 183) toteaa taustaole-
tusten perusteella kehittamisen olevan behavioristisesti
tai konstruktivistisesti suuntautunutta. Behavioristisen
nakemyksen mukaan kehittaminen on mekanistista toi-
mintaa, jossa lisataan puuttuvaksi havaittuja tietoja ja
taitoja. Oppija on kohde, jolle tiedot ja taidot siirretaan
kehittdmisen yhteydessa. Kehittaminen nahdaan usein

my0s palkintona tai mahdollisuutena saada vaihtelua ar-
jen tyohon. Konstruktivistinen nakemys korostaa ajatte-
lu- ja toimintamallien muuttamista siten, etta oppija itse
on keskeisessa asemassa tiedon ja ymmarryksen raken-
tajana ja muovaajana. Han ei ole oppimisen kohde vaan
subjektiivinen ja vastuullinen toimija oman oppimisensa
suhteen.

Johtamisen kehittamisen muodot vaihtelevat. Usein
paajako tehdaan sen mukaan, kohdistuuko kehittadminen
koko organisaatioon vai yksittaiseen ihmiseen (Janssen
& van der Velde 2001). Organisaatioon kohdistuva ke-
hittdminen on organisaation kehittamista (organization
development, OD), joka on monitahoinen jo 1940-luvul-
ta juontava suuntaus. Yksittaiseen ihmiseen kohdistuva
kehittaminen puolestaan tahtaa hanen henkilokohtaisen
osaamisensa kehittamiseen, jota usein toteutetaan coa-
chingin, mentoroinnin, tydnohjauksen, perehdyttamisen,
koulutuksen, tydkierron, projekteihin osallistumisen, toi-
minnallisen oppimisen seka kehityskeskustelujen ja mui-
den henkilokohtaisten arviointi- ja palautemenetelmien,
kuten 360-arvioinnin avulla (Viitala 2006, 261).

Yukl (2010) jakaa johtamisen kehittamisen kolmeen
paaalueeseen: 1) muodolliseen koulutukseen, 2) kehit-
tamisaktiviteetteihin, kuten mentorointiin ja erityistehta-
viin ja 3) omaehtoiseen oppimiseen, kuten kirjallisuuteen
perehtymiseen. Johdon kehittaminen on ryhmiteltavissa
my0s sen mukaan, tapahtuuko kehittaminen organisaa-
tion sisaisena vai ulkoisena kehittamisena (Luoma ym.
2005). Sisaisessa kehittamisessa on kyse organisaation
itsensa organisoimasta toiminnasta ja ulkoisessa kehit-
taminen hankitaan organisaation ulkopuoliselta asiantun-
tijalta, tavallisesti kehittamiskonsultilta tai koulutusorga-
nisaatiolta.

2.3.3. Johtamisosaaminen kehittdmisen tavoitteena
Osaamispohjainen (kompetenssipohjainen) malli on yleis-
tynyt johtamisen ja henkiloston kehittamisessa 1990-lu-
vulta lahtien (Briscoe & Hall 1999). Osaamista kuitenkin
maaritellaan monilla eri tavoilla, eikd maarittelyyn ole va-
kiintunutta kaytantéa (esim. Arthur ym. 1995; Boyatzis
2008; Garavan & McGuire 2001; Hogan & Warrenfeltz
2003; Viitala 2005; Suutari & Viitala 2008). Yleisella ta-
solla osaamisella tarkoitetaan yksilon elamansa aikana



hankkimia kokemuksia, tietoja, taitoja ja itseymmarrysta
maaratyssa sosiaalisessa roolissa, kuten myds hanen ar-
vojaan ja asenteitaan (Pickett 1998). Boyatzisin (2008)
mukaan osaaminen koostuu tietyn kayttaytymisen inten-
tiosta ja kyvykkyydesta kayttaytya tarkoituksenmukai-
sella tavalla. Boyatzis toteaa, etta paras suoritus syntyy,
kun henkilon osaaminen on linjassa tyon vaatimusten ja
organisaatioympariston kanssa. Hanen mukaansa osaa-
mista voidaan kehittaa, ja ihmiset voivat muuttaa kayt-
taytymistaan, itseymmarrystaan, minakuvaansa, mielipi-
teitaan myods aikuisiassa.

Yksi tapa maaritella johtamisosaamista on lahestya sita
alykkaan osaamisen kasitteen avulla. Kasite perustuu
Quinnin (1992) ajatukseen alykkaasta yrityksesta: yri-
tyksen menestys riippuu paaosin siita, miten osataan ke-
hittaa tiettyja ydinosaamisia. Taman pohjalta Arthur ym.
(1995) kehittivat mallin, miten ihmiset voivat nahda oman
osallistumisensa nykypaivan osaamisrakenteessa ja ke-
hittaa tulevaisuudessa tarvittavaa seka yksilollisia etta
organisatorisia intresseja palvelevaa osaamista. Alykas
osaaminen koostuu seuraavista kompetensseista.

- Miksi-tietamys (knowing why): itseymmarrys omasta
johtajuudesta, oman johtajuusidentiteetin, arvojen,
motivaation ja elamanhallinnan tunnistaminen

— Miten-tietdmys (knowing how): liiketoiminnallinen ja
johtamistehtavan hoitamisen edellyttama tietotaito

- Kenen kanssa-tietamys (knowing whom): sosiaalinen
paaoma, kuten verkosto, maine ja luottamussuhteet

- Missa ja milloin-osaaminen (knowing context): tilan-
neymmarrys ja -herkkyys, tilanteiden hyddyntamisen
taito

Hoganin ja Warrenfeltzen (2003) ryhmittely johtamis-
osaamisesta on seuraava: henkilokohtainen/yksildllinen
osaaminen, ihmisten valinen osaaminen, johtajuusosaa-
minen ja liiketoiminnallinen osaaminen. Osaaminen on
my06s mahdollista jakaa siten, ettd puhutaan siirrettavis-
sa olevasta eli geneerisesta osaamisesta, kuten yleis-
patevat tiedot ja taidot, ja spesifisestd osaamisesta,
joka on sidoksissa maarattyyn yritykseen ja tilanteisiin,
kuten yrityksen toimintatapoihin ja -periaatteisiin. Vaik-
ka rajanveto ei aina ole selkea, johtamisosaaminen on
ajateltavissa paaosin, mutta ei kokonaan, geneeriseksi
(Mumford ym. 2000; Suutari & Viitala 2008). Yksiloon
kohdistuva johtamisen kehittaminen tavoittelee yleensa
geneerista osaamista, mutta kehittamiseen voi olla si-
saanrakennettuna myds organisaatiokohtaista ainesta
esimerkiksi kehitystehtavia.

Viitala (2005) on kuvannut johtamisosaamista koskevan
synteesin useiden kompetenssimallien ja kvalifikaatioi-
ta koskevien teorioiden pohjalta. Kuviossa 1 esitetaan
synteesi, jota Viitala kutsuu johtamisosaamisen hierark-
kiseksi malliksi.

TEKNINEN
OSAAMINEN

LIKETOIMINTAOSAAMINEN

TIETOJOHTAMISEN OSAAMINEN
JOHTAJUUS- JA ESIMIESOSAAMINEN
SOSIAALINEN OSAAMINEN

INTRAPERSONAALINEN OSAAMINEN

Kuvio 1. Johtamisosaamisen hierarkkinen malli (Viitala 2005, 439)
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Hierarkkisen jarjestyksen taustalla on ns. jaavuorimal-
lin mukainen ajatus, etta sellainen osaaminen, joka on
helpoiten havaittavissa, on ylimpana. Ylimmilla tasoilla
oleva osaaminen on my0ds helpoiten koulutettavissa ja
opittavissa tyotehtavien kautta. Mita alemmas hierarki-
assa mennaan, sita vaikeampaa on havaita osaaminen
ja arvioida sita. Tallaista osaamista on myds vaikea
kehittaa ja kouluttaa (Garavan & McGuire 2001; Viitala
2005). Esimerkiksi kehityskeskustelujen kulku, kielitaito
ja henkiléstohankintaprosessin hoitaminen ovat suhteel-
lisen helposti opetettavissa ja opittavissa olevaa teknis-
tad johtamisosaamista. Sita vastoin intrapersoonallinen
osaaminen, kuten valintoja ja kayttaytymista ohjaavat
arvot ja asenteet ovat vaikeasti kehitettavissa. Niiden
tunnistaminenkin edellyttaa syvallista reflektiota ja sii-
hen kohdistuvaa tukea. Kaikkein perustuvanlaatuisin
johtamisosaaminen, joka pitkalla ajalla vaikuttaa johta-
jan suoriutumispotentiaaliin, on kuitenkin syvalla olevien
alimpien tasojen varassa (Kirkpatrik & Locke 1991).

Tekninen johtamisosaaminen on sellaista, jota johtaja
tarvitsee suoriutuakseen vastuullaan olevien toiminta-
prosessien ja tehtavien sisaltdjen hoitamisessa. Kysees-
sa on kyky soveltaa erilaisia tyovéalineita ja metodeja
seka hallita jonkin erityisalueen tekniikoita ja sisaltoja.
Taloushallinnon, tietotekniikan ja johtamisen tyokalu-
jen osaaminen ovat tavanomaisia esimerkkeja. (Viitala
2005.) Liiketoimintaosaamista tarvitaan minka tahansa
yrityksen johtamisessa, ja monet taman alueen kyvyk-
kyyksista ovat suhteellisen geneerisia luonteeltaan (Ho-
gan & Warrenfeltz 2003). Viitalan (2005) mukaan taman
kaltaista osaamista pyritaan tavallisimmin edistdamaan
MBA-koulutuksessa. Strateginen johtaminen, talousjoh-
taminen, markkinoinnin johtaminen, hallitustyoskentely,
kyky tarkastella kokonaisvaltaisesti yritysta ja sen toi-
mintajarjestelmia ja johtaa niitd, kuten myds kyky aset-
taa visio ja fokus toiminnalle ovat esimerkkeja keskeisis-
ta liiketoimintaosaamisen alueista.

Tietojohtamisen osaaminen on Viitalan (2005) mukaan
erotettavissa omaksi alueekseen johtuen tiedon merki-
tyksen ja myds sen maaran kasvun johdosta. Johtajal-
le ei enaa riita, etta han pystyy prosessoimaan tietoa
henkilékohtaisella tasolla. Hanen on myods enenevassa
maarin kyettava johtamaan informaatioprosesseja ja

organisatorista oppimista. Esimerkkeja taman alueen
osaamisesta ovat kyky hankkia relevanttia ja monipuo-
lista tietoa, kasitteiden hallinta ja kyky niiden kayttéon
eri tilanteissa, analyyttinen ajattelu, ongelmanratkaisu-
taidot, organisatoristen oppimis- ja kehittamisprosessi-
en johtaminen ja toisten ihmisten oppimisen tukeminen
ja mahdollistaminen (Nonaka & Takeuchi 1995; Mumford
ym. 2000; Viitala 2005; Yukl 2010).

Sosiaalinen eli interpersoonallinen osaaminen viittaa joh-
tajan kykyyn rakentaa sosiaalisia suhteita, yllapitaa niita
ja toimia niissa seka organisaation sisalla etta suhteessa
ulkoisiin sidosryhmiin, verkostoihin ja yhteistydtahoihin
(Hogan & Warrenfeltz 2003). Taméa johtamisosaamisen
alue on johtajuuden (leadership) ydinta, jossa keskeista
on kyky vaikuttaa muihin (Yukl 2010). Sellaiset asiat kuin
ihmisten kayttaytymisen ymmartaminen ja kyky motivoi-
da heita, viestinta- ja vuorovaikutustaidot ja konfliktien
hallinta ovat tarkeita alueita. Voi myds ajatella, etta tai-
dokas ja tilanteet huomioiva tunteiden kayttd on merkit-
tava alue johtajan sosiaalisessa osaamisessa (Goleman
2000).

Tunteet ja niiden kaytto ovat kuitenkin alkaneet kiinnos-
taa johtamistutkijoita verrattain mydhaan, eika niiden
roolista johtamisosaamisen kannalta ole viela kovin
paljon tietoa (ks. esim. Lamsa 2001; Fineman 2003;
Martelius-Louniala 2007). Intrapersonaalinen johtamis-
osaaminen on persoonallisuuden syvinta osaa (Hogan &
Warrenfeltz 2003). Johtajan identiteetti, mindkuva, ar-
vot, asenteet, motiivit ja tarpeet kuuluvat talle alueelle.
Esimerkkeja kyvykkyyksista ovat itseluottamus ja -tunto,
tulevaisuusorientaatio, saavuttamisen halu, epavarmuu-
den ja kritiikin sieto seka itsehallinta.

Hoganin ja Warrenfeltzin (2003) mukaan suuri osa joh-
tajista on melko huonoja arvioimaan omaa sosiaalista ja
intrapersonaalista osaamistaan. Sitd vastoin he yleensa
pystyvat arvioimaan suhteellisen hyvin liiketoimintaosaa-
mistaan, kuten myos teknista osaamistaan. Tasta syysta
monet johtamisen kehittamisen tutkijat ja asiantuntijat
ovat sitd mielta, ettd johtamisen kehittamisen pitaisi
suuntautua nykyistd enemman sosiaaliselle ja intraper-
sonaaliselle, kuten my0ds johtajuus- ja esimiesosaamisen
alueille. Lisaksi osaamisen kehittamisen tulisi kohdistua



nykypaivan tarpeiden sijasta tulevaisuuteen ja pyrkia en-
nakoimaan tulevaisuuden kehityssuuntia erityisesti liike-
toiminnan muutosten osalta (Conger & Xin 2000).

Viitala (2005) on tutkinut johtamisosaamisen hierarkki-
sen mallin pohjalta uran keski- ja loppuvaiheilla olevien
suomalaisten johtajien intentioita hakeutua kehittami-
seen. Lisaksi han on pyrkinyt tunnistamaan térkeita
osaamisen kehittamisen kohteita johtajien itsensa koke-
mina. Suoritettuun tutkimukseen vastasi 794 johtajaa yk-
sityiselta sektorilta. Tutkimus toi esille, etta johtamisen
kehittaminen ei ole kovin jarjestelmallista ja suunniteltua
yrityksissa. Tutkimus paljasti, ettd melko suurella osalla
johtajista ei ole suunnitelmia osaamisensa kehittamiseen
(36 %). Naiset suunnittelivat kehittamista kuitenkin aktii-
visemmin kuin miehet. Ne, jotka suunnittelivat kehitta-
mista, painottivat eniten johtajuus- ja esimiesosaamista,
tietojohtamisen osaamista ja strategista johtamista.

Viitalan (2005) tutkimuksessa keskityttiin tarkeiksi ha-
vaittuihin sisaltoalueisiin, mutta ei kartoitettu syita
kehittamiseen. Laajalle johtajajoukolle paaosin struktu-
roituna kyselyna toteutettu tutkimus antaa hyvan yleis-
kuvan kehittamisesta, mutta on myds lahtokohdissaan
sidottu lomakkeen kysymyksiin. Tosin tutkimuksessa
kaytettiin muutamia avoimia kysymyksia. Viitala paatteli,
etta erityisesti johtajuus- ja esimiestaitojen kehittaminen
olisi tarkeaa. Mielenkiintoista kuitenkin on, etta tutkimus
osoitti hyvin monen johtajan arvioivan muiden kuin itsen-
sa tarvitsevan kehittamista.

Mallon ja Cassell (1999) tutkivat puolestaan naisjohta-
jien kehittamistarpeita julkisella sektorilla Englannissa.
He suorittivat kyselyn 102 johtajalle ja haastattelivat 17
henkil6a. Yhtena tutkimuksen kohteena olivat toivotut
kehittamisen ja koulutuksen sisallot suhteessa naisten
urakehitysmahdollisuuksiin. Yleinen johtamisosaaminen,
itseluottamus, esiintymistaidot, oman uran johtaminen,
organisaation ja sen paatoksentekoprosessien tuntemus,
kuten myos oppiminen toisilta, verkostoituminen ja men-
torointi koettiin tarkeiksi aiheiksi. Mallonin ja Cassellin
tutkimuksessa ei kaytetty kompetenssimallia. Tutkimuk-
sen tavoite oli tuottaa tietoa naisten urien edistamiseksi
tasa-arvon kannalta.

2.3.4. MBA-koulutus johtamisen kehittdmisessa
Viitalan (2007, 194) mukaan koulutus on edelleen suosit-
tu henkildston, kuten myds johdon kehittamismuoto. Joh-
don kehittamisen ollessa kyseessa koulutuksen piiriin
luetaan kaikki organisoitu oppimiseen ja johtamisosaami-
sen kehittamiseen tahtaava toiminta, joka tapahtuu tyon-
teosta erillaan, erikseen jarjestetyssa tilassa ja tiettyna
ajankohtana, kun joku organisoi toiselle mahdollisuuden
oppimiseen. Vaikka koulutus voi olla lyhytkestoinen ta-
pahtuma, kuten paivan tai parin kestava seminaari, se
on usein myods pitkakestoinen jopa useamman vuoden
kestava prosessi.

Yksittaiseen ihmiseen kohdistuvalla kehittamisella ta-
voitellaan paitsi kyseisen ihmisen urakehitystd myds
hanen johtamisosaamisensa edistamista. Ajatuksena on
tavallisimmin my6s se, etta koulutukseen osallistuvien
organisaatioiden suorituskykya voidaan edistaa yksit-
taisen ihmisen osaamisen kautta (Conger & Xin 2000).
Tutkimuksessa on tosin havaittu, etta organisaatiot eivat
aina hyddynna yksildiden hankkimaa osaamista riittavas-
ti (esim. Hilgert 1995).

MBA-koulutus on suosittu johtamiskoulutuksen muoto,
jonka suorittaminen on laajasti hyvaksytty johtamisen
patevyyden osoituksena. Yleisella tasolla voi sanoa, etta
koulutuksen perimmaisena tarkoituksena on johtamis-
osaamisen kokonaisvaltainen kehittaminen. MBA-koulu-
tuksen tausta paikantuu ammattimaisen liikkeenjohdon
syntyyn ja johtamista koskevan tieteellisen tiedon kehit-
tymiseen (ks. Takala 1999; Seeck 2008). Ensimmaiset
koulutukset toteutettiin Yhdysvalloissa 1900-luvun alku-
puolella erityisesti siita syysta, etta johtamisen ammat-
timaisuutta ja tieteellista perustaa haluttiin vahvistaa
(Baruch & Peiperl 2000). Myéhemmin koulutus levisi
Englantiin ja sittemmin muihin Euroopan maihin.

Tana paivana MBA-koulutusta toteutetaan eri puolilla
maailmaa. Koulutuksen katsotaan olevan tarkea am-
mattijohtajan sosiaalisen identiteetin, osaamisen ja
uskottavuuden perusta. Yhdysvalloissa MBA on yliopis-
totasoinen maisterin tutkinto. Meilla Suomessa on kyse
arvostetusta johtamisen taydennyskoulutuksesta, joka
ei ole muodollinen loppututkinto. Kaytanndéssa monet
johtamistehtavissa toimivat suorittavat MBA-koulutuk-



sen patevoitydkseen ja legitimoituakseen johtajana.
Koska kyseessa ei ole muodollinen loppututkinto, myos
osallistujien taustat esimerkiksi koulutustason ja -alan
suhteen vaihtelevat. Koulutuksen jarjestajia on myos
monia, tavallisimpia ovat yliopistojen yhteydessa toimi-
vat koulutusorganisaatiot. Vuonna 2007 Cambridgen yli-
opistossa toimiva Judge Institute of Management julkaisi
lehdistotiedotteen, jonka mukaan naiset ovat merkittava
ja uusi kohderyhma johtamiskoulutuksessa. Vain naisille
tarkoitettuja ohjelmia on kaynnistetty parikymmenta Yh-
dysvalloissa ja Euroopan maissa.

MBA:ta pidetaan paasylippuna johtamisuralla etenemi-
seen, minka vuoksi opiskelijoiden on havaittu arvostavan
nopeita ja tehokkaita tapoja oppia johtamista (Baruch &
Peiperl 2000). Tama tavoite on jossain maarin ristiriidas-
sa edella esitetyn johtamisosaamisen hierarkkisen kom-
petenssimallin kanssa, mika korostaa erityisesti hitaasti
muuttuvien intra- ja interpersoonallisten osaamisten
tarkeytta. Baruch ja Peiperl sanovat MBA-koulutukselle
tavanomaisesti asetettujen tavoitteiden olevan osallis-
tujien kannalta seuraavanlaisia: tyd- ja uramahdollisuuk-
sien parantaminen, liiketoimintaosaamisen edistaminen,
alyllinen stimulointi, ansiotason nostaminen ja itseluot-
tamuksen vahvistaminen. Useat tutkimukset ovat toden-
neet ura- ja tyomahdollisuuksien parantamisen olevan
yksi keskeisia osallistujien mainitsemia syita osallistua
MBA-koulutukseen.

Vaikka naisten osuudesta MBA-koulutukseen osallistumi-
sessa ei ole Suomessa julkaistua tietoa, kansainvalises-
sa tutkimuksessa on todettu naisten osuuden yleensa
johtamisen kehittamisohjelmissa olevan miehia pienempi
(Sturges ym. 2003; Ibeh ym. 2008). Suomen valtionhal-
linnon johtamiskoulutusta koskeva raportti antaa saman-
suuntaisen tuloksen (Naisten urakehityksen edistamisen
tyoryhma 2009). Taman raportin ensimmaisen Kkirjoit-
tajan havainto useista MBA-koulutuksista Suomessa on
samansuuntainen — naisten osuus vaikuttaa olevan ta-
vallisimmin noin kolmannes, myos ikarakenteessa suku-
puolten valilla saattaa olla eroja miesten ollessa ialtaan
nuorempia. Nama ovat kuitenkin kokemusperaisia ha-
vaintoja, joita ei ole systemaattisesti selvitetty.

MBA-koulutusta sukupuolen nakokulmasta tai muuten-
kaan ei meilla ole juuri tutkittu, mika on sikali hammas-
tyttavaa, etta koulutusta toteutetaan monissa paikoissa
eri puolilla maata ja siihen investoidaan runsaasti. Voi
tosin olla, etta koulutusorganisaatiot tekevat omia sisai-
sia selvityksia, joita ei ole julkisesti saatavilla - tai sitten
tyydytaan reaktiivisen koulutustilanteista koskevan pa-
lautteen keraamiseen. Muualla kuin Suomessa tutkimus-
ta on kuitenkin tehty jonkin verran.

Simpson (2000) vertaili naisten ja miesten saamia hyo-
tyja MBA-koulutuksesta Englannissa. Tutkimus osoitti,
etta naiset ja miehet hyotyvat koulutuksesta suhteessa
urakehitykseen eri tavoilla. Miehille syntyy valineellisia
hyotyja palkkauksen ja hierarkkisen aseman edistymi-
sen muodossa, kun naiset puolestaan kokivat saaneen-
sa uusia ihmissuhteita ja lisdantyvaa tyotyytyvaisyytta.
Simpsonin mukaan MBA-koulutus kuitenkin lisaa naisten
mahdollisuuksia saada huomattavampia tyotehtavia.
Miehille on tavanomaisempaa edetd samassa organi-
saatiossa koulutuksen myodta. Naiset monesti vaihtavat
organisaatiota koulutuksen myota ja edistavat uraa silla
tavoin. Naisten uskottavuus muodollisissa organisaatio-
rakenteissa myos paranee koulutuksen avulla. Edelleen,
Simpson havaitsi naisten itseymmarryksen ja -tietoisuu-
den lisaantyneen miehia enemman, mika tuloksena viit-
taa intrapersoonallisen osaamisen kehittymiseen, vaikka
Simpson ei kompetenssimallia tutkimuksessaan sovelta-
nutkaan.

Myds Hilgertin (1998) Yhdysvalloissa tekemassa vain
naisia koskevassa tutkimuksessa saatiin samansuuntai-
sia tuloksia kuin Simpsonin (2000) selvityksessa: naiset
kokivat koulutuksen lisanneen itseluottamusta, laajenta-
neen nakdkulmia ja edistaneen yleisjohtamisen orientaa-
tiota. Tulokset viittaavat erityisesti intrapersonaalisen
(Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala 2005) ja geneerisen
(Mumford ym. 2000; Suutari & Viitala 2008) johtamis-
osaamisen vahvistumiseen. Hilgert (1998) myds rapor-
toi MBA-koulutuksella olleen merkittavaa vaikutusta laa-
jemmille muutoksille osallistujien elamankulussa, vaikkei
naitéd muutoksia tutkimuksessa tarkemmin kuvattu.

Hilgert (1995) on myds aiemmin selvittanyt MBA-koulu-
tuksen vaikutuksia osallistujille — tosin tarkempi tutki-



musaineisto tarkastelu osoittaa aineiston olleen 80 %
miehia. Tassa tutkimuksessa raportoitiin koulutuksen
laajentaneen osallistujien nakokulmia monipuolisesti,
my0s itseymmarryksen johtajana, kuten myds genera-
listin orientaation arvioitiin lisaantyneen. Mainitun tut-
kimuksen tulokset olivat varsin samansuuntaisia kuin
Hilgertin (1998) vain naisia koskevassa selvityksessa.

Baruch ja Peiperl (2000) vertailivat MBA-koulutuksen
suorittaneita vastaavaan ryhmaan, joka ei ollut suorit-
tanut koulutusta. Tutkimus, jossa selvitettiin sosiaalista
identiteettia, suorituskykya seka sosiaalisia, persoo-
naan ja motivaatioon liittyvia kompetensseja, toteutet-

3. Tutkimusmenetelma

3.1. fMBA-koulutuksen tausta ja tavoitteet

fMBA-koulutushankkeen vastuullinen organisaatio, Ou-
lun seudun ammattikorkeakoulun Taydennyskoulutus
(aikaisemmin Koulutus- ja kehittamispalvelut) on vuo-
desta 2000 lahtien toteuttanut useita naisyrittdjyyden
edistamiseen tahdanneitd hankkeita. Hankkeisiin on tata
kirjoitettaessa osallistunut noin 350 naista, ja niiden
paaasiallisina rahoittajina ovat toimineet Euroopan So-
siaalirahasto ja Pohjois-Pohjanmaan ELY-keskus (entinen
TE-keskus). 2000-luvun alkupuolella toteutettujen hank-
keiden aikana syntyi ajatus korkeatasoisesta naisyrittajil-
le ja -johtajille suunnattavasta MBA-ohjelmasta. Kevaalla
2004 tehdyn tarvekartoituksen jalkeen koulutusohjelman
jatkosuunnitteluun ja kehittamiseen osallistui Oulun seu-
dun ammattikorkeakoulun lisaksi Jyvaskylan yliopistosta
naisten johtajuuden asiantuntijana taman raportin en-
simmainen kirjoittaja. fMBA-pilottihanke sai mydnteisen
rahoituspaatoksen Pohjois-Pohjanmaan TE-keskuksesta
(nykyaan ELY-keskus) kevaalla 2005. Rahoitus hankkee-
seen tuli Euroopan Sosiaalirahastosta, Pohjois-Pohjan-
maan TE-keskuksesta (nykyaan ELY-keskus) ja koulutuk-
siin osallistuneista yrityksista ja organisaatioista.

tiin monikansallisen yrityksen neljassa toimipisteessa
Englannissa. Tutkimus osoitti MBA-koulutuksen olleen
huomattavan myo6nteinen oppimiskokemus erityisesti it-
sensa kehittamisen kannalta. MBA-koulutuksen suoritta-
neiden kompetenssit paranivat verrattuna ryhmaan, joka
ei osallistunut koulutukseen. Erityisesti itseluottamus,
usko omiin kykyihin, maaratyt toiminnalliset osaamiset,
kuten rahoitus, tutkimus ja talous seka yleinen johtamis-
osaaminen, kuten paatéksenteko, oman uran johtaminen,
esiintymis- ja tiimityotaidot lisaantyivat. MBA-koulutuk-
sen suorittaneiden uraodotukset myos olivat suuremmat
kuin vertailuryhmalla.

Tassa yhteydessa tutkittu fMBA oli korkeatasoinen
naisyrittajien ja vaativissa asiantuntijatehtavissa toimivi-
en naisten liikkkeenjohdollinen koulutus-, tutkimus- ja ke-
hittamishanke. Hanke toteutettiin vuosina 2005-2008,
ja sen ytimessa ollut MBA-koulutus oli kaksivuotinen
liikkeenjohdollinen taydennyskoulutus, jonka sisalldissa
painotettiin valmiuksia yritysten kokonaisvaltaiseen ke-
hittamiseen. Paatavoitteena oli korkeatasoisen ja pitka-
kestoisen liikkeenjohdollisen koulutuksen avulla lisata
naisyrittajien ja -johtajien johtamisosaamista, erityisesti
liiketoimintaosaamista, kuten myos tukea ja kannustaa
heita yritystoiminnan kehittamiseen ja kasvuun.

Tavoiteltu johtamisosaaminen oli paaosin luonteeltaan
geneerista (Mumford ym. 2000), vaikka koulutukseen
sisaltyneiden kehittamistehtavien ja opinaytetyon kautta
haluttiin vahvistaa myos spesifimpaa osaamista. Liiketoi-
mintaosaamisen lisaksi tavoitteena oli rohkaista ja tukea
osallistujia hakeutumaan vaativiin asiantuntijatehtaviin,
vahvistaa heidan urakehitystaan ja johtajuusidentiteet-
tiaan (Lamsa & Hiillos 2008b). Aikaisemman naisten
johtajuutta koskevan tutkimuksen mukaan nama lahin-
na intrapersonaalista osaamista kehittavat alueet ovat



liiketoimintaosaamisen ohella erityisen tarkeita naisten
johtajuuden vahvistamisessa (Simpson 2000).

Tavoitteeksi asetettiin myds osallistujien verkostoitumi-
sen edistaminen. Edelleen, hankkeessa haluttiin lisata
korkeakoulujen ja yliopistojen valista yhteistyota seka
hyddyntaa ja jakaa Oulun seudun ammattikorkeakoulun
aikaisemmista yrittajyyskoulutuksista saatuja kokemuk-
sia ja asiantuntijuutta. (fMBA (female MBA) -projekti-
suunnitelma, diaarinumero 236/3513/04, hyvéaksymis-
paivamaara 21.02.2005.) fMBA-koulutuksessa pyrittiin
konstruktionistisen oppimiskasityksen mukaiseen kehit-
tamiseen, jolloin oppija nahdaan oman oppimisen, tiedon
ja ymmarryksen aktiivisena rakentajana. Koulutuksen
taustalla myds hyodynnettiin Kolbin (1984) oppimisteo-
riaa. Kolb maarittelee oppimisprosessin sisaltavan nel-
ja aluetta — kokemus, reflektio, kasitteellistaminen ja
soveltaminen, jotka kaikki ovat tarpeellisia oppimisen
elementteja. Osa-alueiden tulee Kolbin mukaan sisaltya
koulutuskokonaisuuteen.

fMBA-koulutuksen kohderyhmana olivat seka yrittajina
etta yritysten ja julkishallinnon johto- ja asiantuntijateh-
tavissa toimivat naiset. Molemmilta ryhmilta edellytet-
tiin kokemusta esimies- tai johtotehtavista, kuten myds
selkeda halua kehittaa oman organisaation toimintaa ja
omaa toimintaa esimiehend ja johtajana. Rahoitusohjel-
masta johtuen hakijoiden kotipaikan tuli sijaita Pohjois-
Pohjanmaan alueella. Koulutukseen haki 41 naista, joista
haastattelujen perusteella valittiin 22 opiskelijaa. Opis-
kelijavalinnoissa huomioitiin hakijoiden koulutus, tyo-
kokemus seka tulevaisuuden kehittamissuunnitelmat.
Valituista 10 henkil6a toimi yrittajina ja 12 henkiloa eri
organisaatioiden asiantuntija- tai johtotehtavissa. Osal-
listujien keski-ika oli 43 vuotta, heidan tydkokemuksensa
pituus johtamis- ja esimiestehtavissa oli keskimaarin 12
vuotta (Lamsé & Hiillos 2008b).

fMBA:n keskeisiksi toiminnallisiksi perusperiaatteik-
si maariteltiin hyoty, hauskuus, haasteet ja harmonia
(Gallen & Savela 2005). Hyoty tarkoitti osallistujien mah-
dollisuutta oman osaamispaaomansa kartuttamiseen.
Opiskelun tuli luoda edellytykset oman tydmarkkina-
arvon ja johtamisosaamisen kasvattamiselle. Hyoty tar-
koitti myds uusien kontaktien ja verkostojen muodostu-

mista. fMBA-ohjelman aikana osallistujat tutustuivat eri
alojen asiantuntijoihin ja toimijoihin. Ohjelmaan osallistu-
jat muodostivat myds oman verkostonsa. Hydty voidaan
nahda myés ohjelmassa tehtyina kirjallisina tuotoksina,
joissa opittuja asioita sovelletaan arjen tyohon.

Vaikka oppiminen vaatii ponnisteluja, sen tulee myds
olla hauskaa. Tavoitteena oli yhdessa luoda osallistujia
motivoiva ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa jokaisella
oli mahdollisuus saada ja luoda uusia oivalluksia. Luot-
tamuksellisuuden synnyttamisessa tarkeiksi katsottiin
my0s intensiiviviikonloput, joiden aikana kokemusten ja
osaamisen jakaminen ryhman kanssa oli tarkea osa op-
pimisprosessia.

Haasteet liittyivat siihen, etta osallistujien sitoutumista
uuteen pitkakestoiseen ohjelmaan edellytettiin ja myos
tuettiin. Haasteet olivat my0s sita, ettd omien totuttujen
toimintatapojen muuttaminen ja uusien asioiden sovelta-
minen kaytant6on vaati osallistujilta vahvaa sitoutumis-
ta. Harmonia tarkoitti kokonaisvaltaisen ihmiskasityksen
mukaista ajattelua ja toimintaa. Ohjelman suunnittelun
taustalla oli kasitys ihmisesta kokonaisuutena, jonka
hyvinvoinnin kannalta tasapaino elaman eri osa-alueiden
valilla on tarkeaa. Omien arvojen tunnistaminen ja sen
pohjalta luodut tavoitteet uralla ja sosiaalisessa elamas-
sa ovat tekijoita, joiden kautta osallistujat selkeyttivat
oman toimintansa suuntaa.

Koulutus sisalsi 44 lahipaivaa, seminaareja, koulutuksen
teemoihin liittyvia etatehtavia, pienryhmatydskentelya
seka laajan useissa tapauksissa omaan organisaatioon
littyvan Kkirjallisen kehittamistehtavan. Koulutusohjel-
man laajuus oli 90 opintopistetta. Lahipaivat jarjestet-
tiin padosin Oulussa. Kolme intensiivivilkkonloppua Oulun
ulkopuolella antoivat lisaksi mahdollisuuden verkostoi-
tumiseen, yhdessaoloon ja ajatustenvaihtoon. Ohjelman
kouluttajina toimivat 27 eri asiantuntijaa, joista 22 oli
kirjoittanut omaan asiantuntija-alaansa liittyvan yritys-
tai vaitoskirjan.

Koulutuksen sisallollisia painopistealueita olivat strate-
ginen johtaminen ja esimiestyd, markkinointi, talouden
johtaminen, yrittajyys ja kansainvalistyminen. Kansainva-
listymisen teemaan liittyen toteutettiin kaksi omakustan-



teista opintomatkaa, joista toinen suuntautui Brysseliin
syksylla 2006 ja toinen Shanghaihin kevaalla 2007. Opin-
tomatkojen aikana tutustuttiin paikalliseen yritystoimin-
taan, etabloituville yrityksille suunnattuihin asiantuntija-
palveluihin, paikalliseen kulttuuriin seka suomalaisten ja
paikallisten yritysten toimintaan.

Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunta ja
Svenska Handelshogskolan Hanken kerasivat koulu-
tusprosessin aikana tutkimustietoa naisten urapoluis-
ta osana heidan eldmankokonaisuuttaan. Tassa yh-
teydessa myos selvitettiin osallistujien ura-ankkurit
(Schein 1993). Tutkimus oli osa laajempaa kansallista
Naisjohtajuuden tutkimus- ja koulutushanke NASTAa
(http://www.nastaproject.fi). fMBA-hankkeessa keratyn
aineiston pohjalta pidettiin useita esitelmia Suomessa ja
ulkomailla sekéa laadittiin tieteellisia artikkeleita (Lamsa
& Hiillos 2008a, 2008b; Lamsa 2009; Valimaki ym.
2008, 2009). Lisaksi Jyvaskylan yliopiston taloustie-
teiden tiedekunnassa aineistosta tehtiin kaksi pro gra-
du tutkimusta (Valimaki 2008; Kankkunen 2009). Tata
kirjoitettaessa on edelleen nelja pro gradu-tutkimusta
vireilla (Harju, Kanniainen, Kortelainen ja Toppari).

3.2. Tutkimusaineisto ja -analyysi

Taman tutkimuksen kohdejoukko muodostuu 20 fMBA-
koulutuksen loppuun suorittaneesta henkilosta, joista
reilu puolet tydskenteli tutkimushetkella esimies- ja joh-
tamistehtavissa paaosin lahiesimiehina ja keskijohdos-
sa. Vajaa puolet toimi oman yrityksen omistajajohtajana.
Naisten voi katsoa olevan paaosin tyouransa keskivai-
heilla (O'Neil & Bilimoria 2005), joten heilla on paljon
mahdollisuuksia tyéelamassa uran ja osaamisen hyodyn-
tamisen nakokulmista. Kohdejoukkoon ei valittu kahta
koulutuksen kesken jattanytta.

Tutkittujen keski-ikd on 47 vuotta ja tyokokemuksen
keskiarvo 24 vuotta. Ylemman korkeakoulututkinnon on
suorittanut yhdeksan henkilda, alemman korkeakoulutut-
kinnon tai ammatillisen tutkinnon kymmenen henkilda ja
muun koulutuksen yksi henkild. Seitseman henkiléa on
suorittanut koulutuksen kaupalliselta alalta ja kolmen-
toista koulutus on joltakin muulta alalta. Kaikki olivat
toissa aineistonkeruun hetkella. Seitseman henkiloa toi-

mi yrittajana tai pk-yrityksen toimitusjohtajana ja kolme-
toista toisen palveluksessa.

Verrattuna fMBA-koulutuksen toteuttamisen ajankohtaan
yleinen taloudellinen tilanne oli aineiston keruuhetkella
selvasti heikentynyt. Aineistonkeruu on siten suoritettu
taloudellisen laman aikana, kun koulutuksen suunnittelua
ja toteutusta leimasi korkeasuhdanne. Yhdella tutkitta-
vista olikin harkinnan alla vapaaehtoinen irtisanoutumi-
nen yrityksen taloudellisen tilanteen johdosta.

Koulutuksen paattymisesta tutkimushetkella oli kulunut
noin puolitoista vuotta, mikd mahdollistaa koulutuksen
tarkastelun pitemmalla ajalla verrattuna siihen, etta tut-
kimus olisi suoritettu heti koulutuksen paattymisen jal-
keen. Puoltatoista vuotta voi pitaa kuitenkin niin lyhyena
aikana, etta tutkittavilla voi arvioida olevan viela hyvin
mielessa koulutuksen sisaltd, prosessi ja tapahtumat
(Mutanen & Lamsa 2006). Ajanjakso on kuitenkin riitta-
van pitka, jotta valtetdan niin sanottu koulutuksen kuher-
ruskuukausivaikutus (Boyatzis 2008). Se tarkoittaa, etta
heti koulutuksen paatyttya tapahtuu muutoksia osallistu-
jien ajattelussa ja toiminnassa, joilla on kuitenkin tapana
vaheta ajan kuluessa.

Aineisto hankittiin teemahaastattelujen avulla. Ennen
teemahaastattelun suorittamista kullekin tutkittavalle
toimitettiin etukateen sahkopostilla fMBA-koulutuksen
sisaltdalueet ja pyydettiin sen avulla palauttamaan mie-
leen koulutusta ja sen aikaisia tapahtumia. Haastattelut
suoritettiin kahden kesken tdméan raportin ensimmaisen
kirjoittajan ja kunkin tutkittavan valilla, ja niiden kesto
vaihteli yhdesta kahteen tuntiin. 17 haastattelua tehtiin
Oulussa ja kolme muilla paikkakunnilla.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, mihin tutkittavat antoi-
vat luvan. Nauhoitetut haastattelut transkriboitiin sana-
sanaiseksi tekstiksi. Transkriboinnin suoritti tutkimus-
apulainen. Kaiken kaikkiaan haastatteluaineistoa kertyi
411 sivua ykkosen rivin valilla kirjoitettuna. Tulosten ra-
portoinnin yhteydessa haastateltavista kaytetaan nume-
rokoodeja 1-20 anonymiteetin takaamiseksi. Numerot
on valittu haastateltaville sattumanvaraisesti.



Teemahaastattelu edellyttaa tutkittavan ilmion kan-
nalta keskeisten sisallollisten teema-alueiden kayttoa
(Hirsjarvi ym. 2003). Tassa tutkimuksessa teemat muo-
dostettiin tutkimuskysymysten perusteella. Ne olivat
seuraavat: henkilo- ja taustatiedot, syyt koulutukseen
lahtemiseen, johtamisosaaminen, oma johtajuus, urasiir-
tymat ja verkostoituminen. Lisaksi haastattelun lopussa
keskusteltiin tyon ja perheen suhteesta aitiyden kannal-
ta, jos henkilo oli aiti. Tata teemaa ei ole kasitelty tassa
tutkimusraportissa.

Haastattelun ideana oli keskustella vapaasti kunkin
teema-alueen sisalla kuitenkin niin, ettd kaikki teemat
kaytiin jokaisessa haastattelussa lapi. Nain tutkittava
henkild saattoi vapaamuotoisesti ja avoimesti kuvata
kokemuksiaan koulutuksesta, my0s sellaisia seikkoja,
joita tutkija ei valttamatta ollut osannut etukateen aja-
tella (Eskola & Suoranta 2005). Teemahaastattelu on ta-
vanomainen tapa kerata tutkimusaineistoa laadullisessa
tutkimuksessa (Bryman & Bell 2003). Etuna on, ettd se
huomioi ihmisten moninaiset kokemukset, joten aineisto,
kuten tamankin tutkimuksen aineisto, on rikasta ja moni-
puolista. Aineisto on samanaikaisesti kuitenkin laajaa ja
ronsyilevaa. Tata haastetta auttaa teemojen mukainen
eteneminen haastattelutilanteessa.

Tutkimusaineisto analysoitiin kolmeen kertaan tutkimus-
kysymysten mukaisesti. Analyysin suoritti taman rapor-
tin ensimmainen kirjoittaja yksinaan, joten tutkimukses-
sa ei kaytetty tutkijatriangulaatiota, mika periaatteessa
olisi ollut mahdollista. Ratkaisuun paadyttiin tutkimuse-

4. Tulokset

4.1. Osallistumiseen vaikuttaneet tekijat

4.1.1. Tietoldhteiden ja hinnan roolit

Osallistumismotivaation taustalla on tieto tarjolla olevas-
ta koulutusmahdollisuudesta. Jos tietoa ei ole, koulutuk-
seen ei osata hakeutua. fMBA-koulutuksen markkinointi

konomisista syista. Sita vastoin kolmeen kertaan analy-
soiminen eri ndkdkulmista — koulutukseen osallistumisen
syyt, urasiirtymat ja johtamisosaaminen — laajentaa koh-
deilmion tarkastelua teoreettisen triangulaation henges-
sa, mika lisaa tutkimuksen luotettavuutta (ks. Eskola &
Suoranta 2005; Bryman & Bell 2003).

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa etsittiin vasta-
usta siihen, miksi tutkittavat osallistuivat koulutukseen,
ja millaisena tutkittavat kokivat sen, etta koulutukseen
valittiin ainoastaan naisia. Kysymykseen vastaamiseksi
aineisto analysoitiin padosin aineistolahtoisesti (Strauss
& Gorbin 1990). Tama tarkoitti, etta aineistosta ryhmi-
teltiin useampien vaiheiden kautta erilaisia sisalldllisia
ryhmia, jotka kasitteellistettiin lopuksi muutamiin paa-
ryhmiin. Tutkittaessa suhtautumista ainoastaan naisille
tarkoitettuun koulutukseen kaytettiin kuitenkin viiteke-
hyksena Fishbeinin ja Ajzenin (1975, 1980) asenneteo-
riaa, joka on esitetty asennetta koskevien empiiristen
tulosten yhteydessa.

Toinen tutkimuskysymys — millaisia urasiirtymia tutkitta-
ville tapahtui koulutuksen johdosta — analysoitiin hyodyn-
taen Louisin (1980) urasiirtymia koskevaa teoriaa. Myos
kolmas tutkimuskysymys, jossa etsittiin vastausta sii-
hen, millaista johtamisosaamista tutkittaville syntyi kou-
lutuksen johdosta, analysoitiin hyodyntaen Arthurin ym.
(2005) mallia alykkaasta osaamisesta ja Viitalan (2005)
esittamaa useiden tutkimusten synteesia johtamisosaa-
misesta.

ennen sen alkua tapahtui lehti-ilmoittelulla, Oulun seudun
ammattikorkeakoulun internet-sivuston avulla, suusanal-
lisesti seka sahkopostitse sopiville kohderyhmille, ku-
ten ammattikorkeakoulun jarjestamien aikaisempien
naisyrittajyyskoulutusten osallistujille. Lisaksi jarjestet-
tiin avoin informaatiotilaisuus, jota markkinointiin lehti-



ilmoittelulla. Koulutuksesta myds laadittiin nelivariesite
muun viestinnan ja markkinoinnin tueksi. Tutkimukseen
osallistuneet kertoivat saaneensa tietoa ohjelmasta tau-
lukon 1 osoittamalla tavalla.

Taulukko 1. fMBA-koulutuksen tietolahteet

Ensim-

Tieto koulutuksesta Maininnat mainen

tietolahde
limoittelu lehdissa 14 henkiloa 13 henkiloa
Informaatiotilaisuus 8 henkiloa -
Henkilokohtainen tiedote 5 henkiloa 4 henkiloa
Syy;_anallmen tieto jarjes- 2 henkil 1 henkilé
tajilta
Internet-sivusto 2 henkiloa 1 henkilo
Esite 2 henkiloa 1 henkilo

Kuten taulukosta ilmenee, lehti-ilmoittelu oli yleisin ka-
nava, jota kautta tietoa kerrottiin saadun. Tarkemmassa
aineiston tarkastelussa tuli kuitenkin esille, etta ainoas-
taan nelja haastateltavaa mainitsi ilmoittelun olleen ainoa
tietolahde, jonka perusteella haettiin koulutukseen. Alku-
kiinnostus tavallisesti herasi sanomalehti-ilmoituksella.
lImoituksen innoittamana oli haettu lisatietoa: kahdek-
san henkil6d kertoi osallistuneensa informaatiotilaisuu-
teen ja yksi etsineensa lisatietoa internetista. Iimoituk-
sen arvioitiin myds tukeneen muuta henkilokohtaista ja
suusanallista tietoa.

Esite oli koettu tarkoituksenmukaiseksi ja hyvatasoisek-
si tukimateriaaliksi, mutta ainoastaan yhden kohdalla se
tuli esille ainoana tietolahteena. Esitteen merkitysta ku-
vattiin esimerkiksi seuraavasti:

"Ja sieltd ma bongasin sitten sen kauniin punasavyisen
esittelyvihkon ja heti tartuin siihen kylla. Otin siitéd selvaa
ja tutkin sen sisallén. Ma sanoin etta jes, tama olisi kylla
just. Esittelin sen sitten esimiehelleni ja sain luvan.” (17)

Tietolahteiden osalta voi arvioida, ettd lehti-ilmoittelu
koettiin tarkeana kiinnostuksen virittajana, mutta se
harvemmin riitti yksinaan koulutukseen hakeutumiseen.
Tueksi tarvittiin myos muita tietolahteita. Yli puolet haas-
tateltavista (11 henkil6a) kertoi saaneensa tietoa kou-
lutuksesta useammasta kuin yhdesta lahteesta. Tavan-
omaisin tapa edeta tietolahteiden suhteen oli lukea ensin
ilmoitus lehdesta ja sen jalkeen osallistua informaatioti-
laisuuteen. Asiaa havainnollistaa seuraava kommentti:

"Néain Kalevassa sen ilmoituksen. Itse asiassa ma olin
kytannyt niita MBA-ilmoituksia, kun tuo yliopistohan il-
moittelee koko ajan niista, ja olin kdynyt kattomassa etta
huhhuh sita hintaa. Etta ei, ei ehka ole mahdollisuuksia
lahted semmoiseen. Sitten tosiaan kun taman hoksasin,
niin tartuin kylla siihen sitten heti. Se oli hinnaltaan rea-
listisissa rajoissa ja vaikutti hyvin mielenkiintoiselta. Ja
sitten ma kavin siella esittelytilaisuudessa, mika teilla
silloin oli.” (3)

Viisi henkiloa, jotka kaikki olivat osallistuneet aikai-
sempiin ammattikorkeakoulun jarjestamiin naisyritta-
jyyskoulutuksiin, sanoivat saaneensa henkildkohtaisen
tiedotteen ja esitteen, mika oli riittanyt koulutukseen
hakemiseen. Internet-sivuston rooli oli tukeva ja lisain-
formaatiota antava, ja vain yksi haastateltava kertoi
saaneensa ensimmaisen kosketuksen koulutukseen in-
ternetin kautta. Han kertoi etsineensa hyvin aktiivisesti
itselleen sopivia johtamiskoulutuksia internetista ja oli
térméannyt fMBA-vaihtoehtoon.

Koulutuksen markkinoinnin nakokulmasta voi sanoa, etta
useiden lahteiden perusteella saatu tieto vaikuttaa olleen
tarpeellista etenkin silloin kun potentiaalisilla osallistujil-
la ei ollut aikaisempia kokemuksia fMBA-koulutuksen jar-
jestajasta palveluntarjoajana. Lehti-ilmoittelu oli naissa
tapauksissa tarkea lahtokohta, jota muu markkinointi eri-
tyisesti informaatiotilaisuus ja esite tukivat. Silloin kun
potentiaalisilla osallistujilla oli aikaisempia kokemuksia
ammattikorkeakoulusta naisten yrittajyyskoulutusten to-
teuttajana, yleisen ilmoittelun ja informaatiotilaisuuden
merkitys oli vahainen. Henkilokohtainen kohdennettu
markkinointi riitti ja toimi silloin. Internetin merkitys ak-
tiivisen mielenkiinnon herattajana oli marginaalinen, mut-
ta sivusto palveli tarpeellisena lisatiedon lahteena.



fMBA-koulutus oli Euroopan Sosiaalirahaston tukema
hanke, minka vuoksi koulutuksen hinta, 2 000 euroa
oli huomattavan pieni verrattuna ei-julkisesti tuettuihin
MBA-ohjelmiin. Tunnetuimmissa eurooppalaisissa MBA-
ohjelmissa (esimerkiksi IE Business School, IMD, Cran-
field School of Management) koulutuksen hinta liikkuu
60 000 euron paikkeilla, jopa sen ylikin (Rainisto 2010).
Suomalaisten ohjelmien hinnat vaihtelevat mutta ovat
tavallisesti 20 000 - 30 000 euron vélimaastossa. Kun
haastateltavien kanssa keskusteltiin hinnan roolista, al-
haisen hinnan sanottiin herattaneen mydnteista kiinnos-
tusta ja lopulta mahdollistaneen osallistumisen. Vain yksi
vastaaja kertoi suhtautuneensa epailevasti koulutuksen
laatuun hinnan vuoksi. Han sanoi ihmetelleensa aluksi,
etta

"mikéa juttu tdma oikein on, etta onko tassa jotain vikaa”
(14).

Han kyselikin lisatietoja muutamilta asiantuntijoiksi arvi-
oimiltaan henkil6ilta ja varmisti siten laatua.

Vastaajista 16 kertoi, etteivat olisi voineet osallistua
muuhun kuin tuettuun MBA-koulutukseen. Niista neljasta
vastaajasta, jotka sanoivat, etta olisivat voineet myds
menna ei-tuettuun ohjelmaan, yksi toi kuitenkin selvasti
esille halunneensa juuri fMBA-koulutukseen sen profiilin,
naisryhman ja koulutuspaikkakunnan vuoksi. Miltei kaikki
yrittajina toimivat arvioivat yrityksen pienten resurssien
olleen ja olevan yleisemminkin rajoittava tekija osallistua
kalliimpiin koulutuksiin. Yksi yrittaja (12) esimerkiksi to-
tesi asiasta:

"Meidan pieni yritys, niin en usko, en mina olisin kyennyt
osallistumaan.”

Lisaksi kaksi muuta yrittajaa (2 ja 20) sanoivat, etté jos
kayttaa isompia summia koulutukseen, rahat pitaa koh-
dentaa koko yrityksen henkilostolle. Tata nakokulmaa
valotettiin seuraavasti:

"Mina koen, ettad tdma on kuitenkin pieni yritys, niin mina
olisin kokenut sen moraalittomana, etta pistan kaksi, kol-
kyt tonnia yhden ihmisen koulutukseen” (2).

Toisen palveluksessa tydskentelevat kertoivat tavallisim-
min, etteivat olisi paasseet ei-tuettuun koulutukseen,
koska eivat olleet riittavan korkeassa asemassa organi-
saatiohierarkiassa. Haastateltava 6 sanoi asiasta:

"Silldahdn oli aivan ratkaiseva merkitys siind mielessa,
ettd monissa yrityksissa on maaritelty tosi korkealle se,
ja harvoihin henkildihin se taso, johon tydnantaja voi ny-
kypaivana taman kustantaa kokonaan tai osittain. Ja tuo-
ta, jos ajatellaan etenemistéa uralla, niin se vaatii oikeas-
taan tallaista panostamista ja kouluttautumista ja muuta.
Eli jos sa olet just hilkun verran sen rajan alapuolella,
niin ettd tyoénantaja sulle voisi sita kustantaa, niin sa jaat
siihen kattoon sitten. Etta tdma oli ainakin minulle hyvin
tarkea asia, ja ma muistelen, ettd muutamille muillekin
meidan kurssilaisille oli.”

Koulutuksen hinnan maksajina mainittiin useampia vaih-
toehtoja, jotka kuvataan taulukossa 2.

Taulukko 2. fMBA-koulutuksen maksajatahot

Maksaja He:II('a!I_afirigen
TyOnantaja 7
Osallistuja itse 5
Osa itse/ osa tydnantaja 2
Oma yritys 6
Yhteensa 20

Kuusi haastateltavaa sanoi tydnantajan maksaneen kaikki
kulut. He saivat myds osallistua koulutukseen tydaikana.
Yksi kertoi, etta tyonantaja maksoi kurssimaksun, mut-
ta han kaytti lomia koulutuspaiviin. Viisi henkilod maksoi
koulutuksen itse. Kahdessa tapauksessa maksu jaettiin
tyonantajan ja osallistujan kesken. Kuuden yrittajan osal-
ta maksun suoritti oma yritys.

Haastateltavista 12 arvioi, ettei hinta olisi voinut olla hei-
dan kohdallaan paljonkaan korkeampi kuin mita se nyt oli.



Tydnantaja ei olisi panostanut enempaa tai omat varat ei-
vat olisi riittaneet. Tata asiaa kuvattiin seuraavasti:

"Kylld se oli, voisi sanoa ratkaiseva. Tyénantaja ei mis-

sadn nimessa olisi lahtenyt, jos ajatellaan, ettd jos se

olisi joku kaksikymmentéa tuhatta. Ei se olisi lahtenyt mu-

kaan semmoisiin kalliisiin koulutuksiin, en usko, ja sitten
ei itsella ollut taloudellisia mahdollisuuksia investoida
niin paljon.” (3)

"Etta kylla méa sanon sen, ettd se vaikutti. Se oli sillain,
koska mina kustansin itse sen taysin. Niin se vaikutti sii-
hen, etta ei olisi ollut mitddn mahdollisuutta, jos olisi pu-
huttu niista ns. normaaleista hommista.” (18)

Nelja puolestaan totesi tuetun koulutuksen olleen eh-
dottoman tarkea, mutta olisivat voineet maksaa joitakin
tuhansia euroja enemman. Haastateltava 9 sanoi esimer-
kiksi:

"Kylla mina olisin voinut maksaa enemmankin, ilman muu-
ta. Ettd ei se tosiaan, ja sitten varsinkin kun se meni siten,
ettei kerralla tarvinnut maksaa. Sita sai tavallaan hyétya
ja uutta osaamista jo silloin ennen kuin se viimeinen era
siitd tuli. Mutta jos ajatellaan, etta joku viisituhatta, niin
ei olisi tuntunut pahalta.”

Hinnan nakokulmasta osallistujat on jaoteltavissa kol-
meen ryhmaan seuraavalla tavalla.

1) Hinnalla ei valia: nelja osallistujaa, joista kaksi yrit-
tajaa tai pk-yrityksen toimitusjohtajaa ja kaksi toisen
palveluksessa

2) Hinnassa joustovaraa: nelja osallistujaa, joista kaksi
yrittajaa tai pk-yrityksen toimitusjohtajaa ja kaksi toi-
sen palveluksessa

3) Hinta ei korkeampi kuin nyt: kaksitoista osallistujaa,
joista kolme yrittajaa tai pk-yrityksen toimitusjohtajaa
ja yhdeksan toisen palveluksessa

4.1.2. Syyt osallistua koulutukseen

Saatuaan mielestaan riittavan vakuuttavan tiedon kou-
lutuksesta yksilét pohtivat ja tunnistavat syitéd siihen,
miksi mahdollisesti haluaisivat osallistua siihen (Viitala
2007). Kyseessa on heidan motivaatiotaan virittavat

tavoitteet ja tarpeet (ks. Lamsa & Hautala 2008), joita
tavallisimmin asettaa yksilo itse, hanen organisaationsa,
kuten myds koulutuksen jarjestaja. Tavallista on, kuten
tassakin tapauksessa oli, ettéd osallistujat ovat virittay-
tyneet jo ennen koulutuksesta saamaansa tietoa pohti-
maan omaa kehittamistaan ja kouluttautumistaan. Toisin
sanoen yleisella tasolla intentio koulutukseen hakeutu-
miseen oli jo lahtdkohtaisesti korkealla. Haastateltava 7
esimerkiksi kertoi, etta

"joo, oli tarve, ihan tiedostettu tarve, ja oli semmoiset
tietyt tilanteet, mihin koki etta tarvii tietoa, mutta sen
tiedon hakemaan ldhteminen ja kirjojen lukeminen sum-
mamutikassa, niin sithenkaan ei ollut aikaa oikein. Etta
tavallaan tama koko koulutuspaketti niin kuulosti just sel-
laiselta.”

Kun haastateltavien kanssa keskusteltiin tarkemmin
tarkeimmista syista osallistua fMBA-koulutukseen, tuli
esille asiota, jotka luokiteltiin sisallollisesti taulukon 3
osoittamalla tavalla.

Taulukko 3. fMBA-koulutukseen osallistumisen syyt

Syy osallistua fMBA-koulutukseen Maininnat
Johtamisosaamisen kehittdéminen 16 henkiloa
Uuden sisallon hakeminen tyohon ja elamaan 6 henkiloa
I]riirt]il:]sen tai organisaation toiminnan kehitta- 6 henkiléa
Urakehityksen edistaminen 5 henkiloa
Verkostoituminen 4 henkil6a
Muodollisen patevyyden hankkiminen 4 henkiloa
Oman johtamisroolin selventaminen 3 henkiloa

Oman johtamisosaamisen kehittaminen oli useimmiten
mainittu syy, mika on linjassa fMBA-koulutukselle asetet-
tujen virallisten tavoitteiden kanssa. Merkille pantavaa
on, etta osallistumismotivaation taustalla olevat syyt



olivat paaosin yksildllisia. Toisin sanoen koulutukseen
kerrottiin haetun henkilokohtaisten osaamis- ja muiden
omien tavoitteiden ja hyotyjen vuoksi, ei niinkaan organi-
saation tai yrityksen kehittamisen takia. Asiaa havainnol-
listaa eraan haastateltavan toteamus, etta

"mulla oli joitakin ajatuksia sitten, ettd ma vahvistan ta-
man tutkinnon kautta omaa osaamista” (6).

Kuusi henkilda, jotka kertoivat olleensa my6s oman or-
ganisaation tai yrityksen kehittamisesta kiinnostuneita,
olivat joko yrittajia tai suurten organisaatioiden palve-
luksessa olevia — tosin myos he kaikki kertoivat yksildl-
lisista tavoitteista organisatoristen tavoitteiden ohella.
Organisatoristen tavoitteiden suhteellinen vahamerki-
tyksellisyys johtunee ainakin osittain fMBA-koulutuksen
luonteesta. Koulutus oli kohdennettu yksildille, eika ky-
seessa ollut organisaatiokohtainen MBA-ohjelma.

Tavoitellun johtamisosaamisen yksityiskohtaisempi tar-

kastelu toi esille, etta taulukossa 4 esitetyt alueet koet-
tiin tarkeiksi kehittamisen kohteiksi.

Taulukko 4. Tavoiteltu johtamisosaaminen fMBA-koulutuksessa

Tavoitellut osaamisalueet Maininnat
aiil:]eet;)imintaosaaminen ja strateginen johta- 10 henkiléa
Teoreettinen ja kasitteellinen osaaminen 5 henkiloa
Esimiestaidot ja organisaatiokayttaytyminen 4 henkiloa
Markkinointi 2 henkiloa
Henkilostojohtaminen 1 henkild

Talouden johtaminen 1 henkild

Liiketoimintaosaaminen ja strateginen johtaminen viittaa-
vat kokonaisvaltaiseen yritystoiminnan ja bisneslogiikan
ymmartamiseen. Ne ovat MBA-koulutuksen tavoitteleman
osaamisen ydintd (Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala
2005) ja myos koettu tarpeellisina fMBA-koulutukseen

osallistuneiden joukossa. Tarvetta lienee korostanut se,
etta yli puolella osallistujista oli muun kuin bisneslogii-
kan yleiset periaatteet sisaltava kaupallisen alan perus-
koulutus. Haasteltava 17 totesikin omasta muun alan
koulutuksestaan, etta

"siina oli tosi vdhan tammaistéa liiketoiminnan johtamista
ja strategista johtamista”.

Kaupallisen peruskoulutuksen suorittaneillakin koulutuk-
sesta oli kulunut jo paljon aikaa.

Teoreettinen ja kasitteellinen osaaminen tarkoitti fMBA-
koulutukseen osallistuneiden tavoitteenasettelussa eri-
tyisesti liilketoiminnan johtamisen kasitteita ja teorioita.
Tydelaman kokemuksille ja haasteille haluttiin saada ni-
met ja viitekehykset. Tata havainnollisti haastateltava 18
toteamalla, etta

"ma hain tavallaan semmoista teoriaa, ja se, ettd koska
on niin kaytannénlaheisesti kuitenkin nahnyt jo tyoela-

”

maa”.
Myés seuraava kommentti kuvaa asiaa:

"Kun on pitkdan tehnyt tyétad kdytdannon kannalta, niin
monesti ontuu ne ratkaisut, kun ei ole sita teoriaa siella
taustalla. Musta tuntuu ettd mun ammatillinen osaaminen
ei aina riittanyt. Tai ma en osannut kuvata niitéd asioita
silld tavalla, ettd muut ymmartavat.” (16)

Vain nelja osallistujaa korosti esimiestaitojen ja organi-
saatiokayttaytymisen osaamisen tavoittelua, mika on
ristiriidassa Viitalan (2005) suomalaisten johtajien kehit-
tamistarpeita koskevan tutkimustuloksen kanssa. Viita-
lan mukaan tarkeimmat johtajien kokemat kehittamista-
voitteet liittyvat esimiestaitojen ja ihmisten johtamisen
alueille. Vaikka esimerkiksi strateginen johtaminen oli
hénen tutkimuksessaan kolmanneksi tarkein kehittamis-
kohde, vain 10 % Viitalan tutkimuksen vastaajista piti sita
huomattavana koulutustavoitteena. fMBA-koulutukseen
osallistuneille osaamistarve talta osin oli huomattavasti
suurempi: puolet arvioi liilketoimintaosaamisen ja strate-
gisen johtamisen olleen merkittava kehittamisalue.



Eroa selittanee ainakin se, ettad Viitalan aineisto muo-
dostui kokonaisuudessaan johtamistehtavissa toimivista
kauppatieteilijoista, kun taman tutkimuksen vastaajien
koulutustausta oli huomattavasti heterogeenisempi. Voi-
si myos olettaa, etta Viitalan tutkimien kauppatieteilija-
johtajien joukossa liiketoiminta- ja strateginen osaami-
nen ovat kohtuullisen hyvin hallinnassa, kun taas tahan
tutkimukseen osallistuneiden eri alojen, kuten terveyden-
huollon, oikeustieteen, tekniikan ja niin edelleen ammat-
tilaisten osalta osaamisen kehittamisen tarve talta osin
on selvasti suurempi.

Tarkasteltaessa edelleen haastateltavien koulutukselle
asettamia osaamistavoitteita, havaittiin, etta kahdeksan
henkil6a korosti osaamisvajeen korjaamista, kun viisi
henkil6a toi esille nykyisen osaamisen rikastamisen ja
syventamisen. Esimerkiksi haastateltava 1 sanoi esi-
miestaitoihinsa liittyvasta vajeesta, etta

"tietenkin ma olin myés aikaisemmin ollut esimiestyés-
sd, mutta sitten tuli enemman sita vastuuta ja semmoista
johtamista, niin ma ajattelin etta se on tarkea kdyda joku
koulu siihen”.

Osaamisen rikastamista ja syventamista puolestaan pai-
notti haastateltava 15 seuraavalla tavalla:

"Kyllahdn ma lahdin hakemaan jotakin uusia elementteja
tahan tyéhén ja johtamiseen, etta kylla se oli siihen tyo-
hén lisda tukea ja elementteja siihen. Siitd se lahti, kun
ma olin sitd sisaltéa tutkinut jo aikaisemmin, etta mita
siella on.”

Uutta sisaltoa tyohon ja elamaan tavoitteli kuusi henki-
[64. Tata havainnollisti haastateltava 8 seuraavasti:

"Kylldhdn ma olen ajatellut asiaa aina silla tavalla omalta
kohdaltani, etta mina tarviin jotakin tammoéista koulutus-
ta. En oikeastaan osaa olla, jos mulla ei jotakin pienta
henkilbkohtaista kehitysta tapahtumassa, ettd ma kylla
kuolisin. Se on mulle aina jonkinndkéinen henkireika,
vaikka moni ihmisista sanoo, kun se liittyy niin paljon t6i-
hin, miten se voi sua rentouttaa. Mutta mé sanoin, etta ei
se antaa jotakin muuta ajattelun aihetta. Se on mulle oi-

keastaan semmoinen, ettd mulla taytyy olla jotakin omaa
juttua mitad ma teen.”

Yksi henkild kertoi tavoitelleensa uutta sisaltéa nykyi-
seen tyohon, yksi henkilokohtaista kehittymista ja kolme
yleista vaihtelua ja mielekkyytta silloiseen elamantilan-
teeseensa. Talta osin tulos on mielenkiintoinen, koska
erityisesti muille elamanalueille kuin tyéhon ja organi-
saation liittyvia tavoitteita ja hyotyja ei MBA-koulutusta
koskevassa tutkimuksessa ole aiemmin tuotu esille.

Yrityksen ja organisaation toiminnan kehittamistavoittei-
ta toi esille kuusi henkilda, joista puolet oli yrittajia tai
pk-yritysten toimitusjohtajia ja puolet suurten organisaa-
tioiden johtotehtavissa toimivia. Haastateltava 13 kuvasi
oman yrityksen kehittamista, etta

"kun ma luin sitd ohjelmaa, niin ma ajattelin, etta tassa
voisi olla mulle apuviéline siihen, ettd miten ma pystyn
sen (uuden toimintamallin) luomaan”.

Toisen palveluksessa ollut henkild (15) puolestaan totesi
oman organisaationsa tarvitsevan enemman liike-elaman
toimintamalleja, joita lahti koulutuksesta hakemaan. Ko-
konaisuudessaan voi sanoa, etta vaikka kuusi henkiloa
toi esille organisaatioon ja omaan yritystoimintaan liit-
tyvia kehittamisajatuksia, kerronta asiasta ei ollut erityi-
sen laajaa ja selkean tavoitteellista.

MBA-koulutukselle asetetaan tavallisesti myos urake-
hitykseen liittyvia tavoitteita (Baruch & Peiperl 2000).
fMBA-koulutuksen osalta urakehitystavoitteita urasiirty-
mien (Louis 1980) muodossa toi esille viisi henkilda, jot-
ka kaikki toimivat toisen palveluksessa. Asiasta todettiin
muun muassa, etta

"ajattelin, ettd kenties se johtaa myds sitten etenemiseen
uralla, tosin meillakin on matalat organisaatiot talla liike-
toiminnan alalla yleensa, etta siella ei niitd etenemisvaih-
toehtoja, tikkaita, ole kovin korkealle” (6).

Urakehitystavoitteet vaihtelivat suunnan ja organisaation
osalta taulukossa 5 esitetylla tavalla.



Taulukko 5. Urakehitystavoitteet fMBA-koulutuksessa

Suunta Nykyisessa

organisaatiossa

Vertikaalinen urakehitys 2 henkiloa

Horisontaalinen urakehitys 1 henkild

Merkille pantavaa on, ettei kukaan haastateltava mai-
ninnut tavoitteenaan selvasti olleen vertikaalinen eli
organisaatiohierarkiassa ylospain eteneminen toiseen
organisaatioon. Mikali organisaation vaihtotavoite tuo-
tiin esille, sen yhteydessa puhuttiin horisontaalisesta
eli samalla hierarkiatasolla olevasta kehityksesta. Yksi
haastateltava (11) sanoi suoraan, etta tavoitteli uutta
mielenkiintoista ty6tehtavaa koulutuksen avulla, koska
nykyisen organisaation mahdollisuudet olivat rajatut.
Muut urakehityksesta kertoneet puolestaan toivat esil-
le, ettda koulutus mahdollistaa uusia vaihtoehtoja ja on
siksi tarkea. He eivat eksplisiittisesti sanoneet olleensa
aktiivisesti hakemassa uutta tyota, vaikka pikemminkin
kerrottiin avoimuudesta tuleville tyétilaisuuksille.

Verkostoitumisen mainitsi nelja henkiléa tavoitteenaan.
Verkostoitumisella viitattiin erilaisiin sosiaalisiin, kuten
my0s liiketoiminnallisiin suhteisiin, joita koulutuksessa
voi syntya. Yksi haastateltavista (1) esimerkiksi totesi,
etta

"sitten toinen oli tietenkin ihan puhtaasti se myds, etta
nama ovat aivan loistavia verkostoitumistilanteita, niin
méa varmaan myods ajattelin etta tulee hyva porukka,
osoittautui oikeaksi.”

Nelja henkilod sanoi myos asettaneensa koulutukselle
tavoitteen parantaa muodollista patevyytta. He kokivat,
ettd koulutus auttaisi legitimoitumaan paremmin nykyi-
sessa organisaatiossa tai hakijana tyomarkkinoilla. Kaik-
ki muodollista patevyytta ja legitimaatiota tavoitellutta
olivat henkildita, joilta puuttui ylempi korkeakoulututkin-
to: kolmella oli ammatillinen tutkinto ja yhdelld alempi
korkeakoulututkinto. MBA:n arvoa havainnollistettiin esi-
merkiksi seuraavilla tavoilla:

Muussa kuin
nykyisessa
organisaatiossa

2 henkiloa

"Mutta varmaan siinéd oli myés sita, ettda ma jotenkin koin
koko ajan sen, etta kun puuttuu se jonkunlainen tutkinto
tai taman sorttiset opinnot, ettd ma halusin sen paikata.”
(11)

"Mutta sitten tajusin, ettd onhan MBA aina MBA. Ettad se
on tiettyd meriittia, tiettyd asiaa kuvastaa sitten, jos on
vaihtamassa tyOpaikkaa tai ylipaataan tyénantajallekin,
ettd tdman tasoinen koulutus on kéayty.” (18)

Kolme haastateltavaa (13, 18, 20) toi esille oman joh-
tamisroolin selventamisen tarpeen, mika viittaa subjek-
tiiviseen urasiirtymaan (Louis 1980). He kaikki toimivat
yrittdjina tai pk-yrityksen toimitusjohtajina. Yksi (13)
kertoi halustaan parantaa itsetuntemusta, etta pystyy
paremmin rakentamaan mielekkaan johtamisroolin itsel-
leen sen sijaan, ettd suorittaa pelkastaan operatiivisia
tehtavia. Han havainnollisti ajatusta toteamalla, etta

"mulle sanoi eras henkilo, ettei ole koskaan nahnyt yri-
tysta, joka pystyy kehittymaan, jos johtaja on kokoajan
kadet savessa, se on se mun kompastuskivi”.

Haastateltava 20 puolestaan kertoi tavoitelleensa
perspektiivin laajentamista, koska oli tullut toimitusjoh-
tajaksi vasta hiljattain. Haastateltava 18 kuvaili tarvetta
lisata itseluottamusta omassa tehtavassaan. Johtajuusi-
dentiteetin selventamisen on todettu olevan yksi keskei-
nen syy erityisesti naisjohtajilla hakeutua MBA-ohjelmaan
(Simpson 2000). Vaikka tahan tutkimukseen osallistuneil-
la ei identiteetin tai subjektiivisen urasiirtymén (1980)
tarve ollut painottunut voimakkaasti koulutukseen ha-
keutumisen syyna, merkille pantavaa on, etta tarpeesta
kertoivat vain yrittajat tai pk-yritysten toimitusjohtajat
mutta eivat toisen palveluksessa olevat.



4.1.3. Ennakkoasenne ainoastaan naisille tarkoitet-
tuun koulutukseen

Asenteella viitataan ihmisen tiedolliseen ja tunneperai-
seen suhtautumiseen jotakin kohdetta kohtaan, ja asen-

teen voi tiivistetysti maaritella siten, ettd kyseessa on

johonkin merkitykselliseen kohteeseen liittyva myontei-

nen tai kielteinen suhtautumistapa (Helkama ym. 2001,
381). Asenne sisaltaa siis ainakin jonkin verran tietoa
kohteesta, kuten my6s tunnepohjaisen suhtautumisen

siihen. Asenteeseen vaikuttavat aikaisemmat omat ko-

kemukset kohteesta, mutta niita ei valttamatta tarvita,
vaan asenne voi myos muotoutua ilman omia kokemuksia
sosialisaatioprosessien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta (Berger & Luckmann 1966).

Erityisesti kasvatus, koulutus ja vaikutusvaltaisiksi koet-
tujen tahojen nakemykset ovat merkittavia tekijoita asen-

teiden omaksumisessa. Asenteesta saattaa myos tulla
huonosti tiedostettu itsestaanselvyys, jolloin sitd on

erittain vaikea havaita ja muuttaa. Talléin puhutaan ste-
reotypioista, tiukoista ja syvalle juurtuneista uskomuk-
sista jonkun asian, ilmi6én tai henkildn suhteen. Asentee-

seen liittyy myds arvioiva komponentti, mika merkitsee,
etta kohde arvioidaan suosiollisesti tai epasuosiollisesti
(Hewstone ym. 1996).

Asenteen on sanottu olevan yhteydessa kayttaytymiseen
(Fishbein & Ajzen 1975, 1980), vaikka tutkijat ovat myos
kiistelleet asiasta. Voitaneen kuitenkin arvioida, etta jon-
kinlainen yhteys on olemassa, mutta se ei ole suora ja
vaistamaton, vaan pikemminkin epasuora ja monimutkai-
nen. Nain ollen esimerkiksi henkilon mydnteinen asennoi-
tuminen koulutukseen ei valttamatta tarkoita, ettd han
hakeutuisi koulutukseen. Tilanteeseen vaikuttavat myos
monet muut tekijat. Fishbein ja Ajzen ovat esittaneet pe-
rusteltua kayttaytymista koskevan asenneteorian (theory
of reasoned action), joka koostuu kolmesta paatekijasta:
kayttaytymisen intentio, asenne ja subjektiivinen normi.

Fisbeinin ja Ajzenin (1975, 1980) asenneteorian mukaan
kayttaytymista edeltaa intentio, joka tarkoittaa henkilon
aikomusta kayttaytya maaratylla tavalla, kuten vaikka-
pa aikomusta osallistua koulutukseen. Intention laatu on
puolestaan sidoksissa asenteeseen ja subjektiivisiin nor-
meihin. Asenne tarkoittaa kohdetta koskevia uskomuksia

sen osalta, miten hyddyllisiksi ja arvokkaiksi maaratyn
kayttaytymisen seuraukset arvioidaan. Subjektiiviset
normit ovat puolestaan henkil6a ohjaavia odotuksia,
normeja ja periaatteita, jotka ovat yhteydessa hanen
sosiaaliseen toiminta- ja kasvuymparistoonsa. Kyse on
erityisesti siita, miten henkilo ajattelee tarkeaksi koke-
miensa sosiaalisten tahojen arvostavan kohdetta, kuten
my0s sita, miten henkild uskoo muiden itselle tarkeiden
ja arvostettujen henkildiden ja ryhmien kayttaytyvan vas-
taavassa tilanteessa.

Fishbeinin ja Ajzeinin (1975, 1980) teorian perusteella
voi fMBA-haastateltavien intention osallistua koulutuk-
seen tulkita olleen paaosin myonteinen, mika johtikin
koulutukseen osallistumiseen. Haastateltavan 11 kuvaus
havainnollistaa asiaa:

"Ma kiinnostuin siitd siind mielessa, ettd olin kuitenkin
kattonut niita, aikonut, kun mulla oli jaanyt se kaivele-
maan silloin nuorempana, kun en ldhtenyt opiskelemaan
sita mita silloin olin ajatellut. Se tydelama vei sitten men-
nessaan, ja ma olin aina ajatellut sita, ja katsonut monta
kertaa, kauhistellut yliopiston MBA:n hintaa. Ma olin siel-
ta ne paperitkin hommannut moneen kertaan.”

Erityisesti intention taustalla vaikuttaneen asenteen -
uskomuksen koulutuksen tuottamista hyddyista - voi
tulkita olleen erittain mydnteinen. Koulutukseen hakeu-
tumisen syiden analysointi paljasti useita hyotyja, joita
haastateltavat uskoivat MBA:n suorittamisesta synty-
van. Naita hyotyja, kuten hyva johtamisosaaminen, uusi
sisaltd tyohon ja muuhun elamaan, yrityksen tai organi-
saation parempi toiminta ja urakehitys on kuvattu taulu-
kossa 3. Erittain merkittavaksi hyotya tuottavaksi asiak-
si myds arvioitiin koulutuksen alhainen hinta suhteessa
sisaltoon.

Se seikka, etta koulutus oli tarkoitettu ainoastaan naisil-
le, puolestaan vaikutti hakeutumisen intentioon ristiriitai-
semmin. Taman osalta haastateltavat voitiin ryhmitella
kolmeen paaluokkaan taulukossa 6 esitetylla tavalla.



Taulukko 6. fMBA-koulutuksen suorittaneiden asenteet ennen
koulutusta ainoastaan naisille tarkoitettuun koulutukseen

Asenne Henkil6a
Innostuneisuus 9
Epaily 6
Ristiriitaisuus 5
Yhteensa 20

Hieman vajaa puolet, yhdeksan henkilda, arvioi ainoas-
taan naisille tarkoitetun koulutuksen erittain myonteisek-
si asiaksi. Heidan asennettaan voi nimittaa innostunei-
suudeksi. Haastateltava 15 esimerkiksi sanoi, etta

"minusta se oli hieno juttu, siis mina tykkasin, etta se oli
aarimmaisen hieno juttu.”

Haastateltava 10 puolestaan totesi:
"se oli aivan alyttéman hyva, se oli hauska ajatus.”

Vastaavaa linjaa edusti seuraavankin vastaajan (9) kom-
mentti:

"lhan positiivista vaan, etta jotenkin se verkostoituminen,
ja jotenkin tuntui, ettd tama on ehka helpompi, luonte-
vampaa olla pelkdstaan naisryhmassa. Etta kylla ma koin
sen ihan pelkastaan positiivisena.”

Edelleen, haastateltava 5:n mukaan

"se oli oikein hyva ja innostava idea: luova ja uudenlainen
ratkaisu”.

Tarkemmin analysoitaessa innostuneisuuden taustal-
la vaikuttavia tekijoita osa (nelja henkiloa yhdeksasta)
perusteli asiaa viittaamalla miesten ylivaltaan sekaryh-
missa. Naisryhman ajateltiin olevan hyddyllisempi op-
pimiselle erityisesti avoimemman keskusteluilmapiirin
vuoksi, kuten seuraavista kommenteista ilmenee.

"Minusta se oli jo semmoinen positiivinen asia, ja mie-
het valitettavasti on monesti niin itseriittoisia ja tietoisia

omasta osaamisestaan, ettd ne tavallaan hiljentad ne
naiset, ja vaimentaa tavallaan tdmmoéisen ihmettelyn ja
kysymyksenasettelun, vaikka kdytanndssa niillé ei ole ha-
juakaan asiasta.” (7)

"Minusta se oli erittain, ma tervehdin sitd positiivisella
mielelld, koska silla tavalla ajattelin, ettd naiset naisryh-
masséa olisivat rohkeampia tuomaan ajatuksiaan ja sita,
etta naisilla on hienoja oivalluksia, ideoita, ja aivan mah-
tavia ajatuksia.” (17)

Mielenkiintoisen nakékulman tahan tutkimukseen osallis-
tuneiden naisten asennoitumiseen tuo Deborah Tannen
(2000), joka vaittaa useimpien naisten tuntevan taval-
laan olevan "kulissien takana” silloin kun miehia ei ole
paikalla: oleminen ja keskustelu ovat yleisélta (miehilta)
vapaata. Kun miehia on lasna, naiset helposti kokevat
olevansa "nayttamolla” siina mielessa, etta heidan on
tarkkailtava kayttaytymistaan enemman. Tannen koros-
taa, etta jos ryhméassa puhumista pidetaan hyvana asi-
ana — etuoikeutena ja nautintona — voidaan vaikenevalta
naiselta katsoa riistetyn oman aanen.

Kuuden henkilon kertoma epaily puolestaan viittaa sii-
hen, ettad vaikka johtamiskoulutuksen sinansa arvioitiin
olevan hyddyllista, ainoastaan naisille tarjottu vaihtoeh-
to koettiin epailyttavana. Epailya havainnollistavat seu-
raavat kommentit.

"Kylla mua epailytti ja epailyttaa vielakin, ettd laskeeko
se taman koulutusohjelman statusta. Etta katsotaan, etta
toi on semmoinen akoille jérjestetty.” (3)

"Etteihan kyse ole mistdan semmoisesta armonpullasta,
etta jarjestetaan tytoille koulutusta.” (14)

Ristiriitaisuus puolestaan viittaa kielteisen ja mydnteisen
arvioinnin ja pohdinnan samanaikaisuuteen Eras haastel-
tava (6) havainnollisti asiaa toteamalla:

"Uskottavuutta kun mietin, niin tammoinen sekakurssi,
niin olisi ehka siind etukateen ajateltuna ollut parempi
vaihtoehto. Sen esitteleminen uskottavana kurssina sel-
laisille, jotka eivat itse ole osallistuneet tai tutustuneet
siihen. Toisaalta mua itseani kiehtoa aivan tavattomasti



mahdollisuus siihen, ettd ma voisin opiskella toisten nais-
ten kanssa.”

Ristiriitaisuuden tuntemuksen vuoksi asiaa oli puntaroitu
ja pohdittu eri nakdkulmista, kuten seuraavasta kuvauk-
sesta ilmenee:

"Aluksi silloin, sehan pitad miettia jokainen, kun tietaa,
etta tama on naisille suunnattu, niin se oli mulla tam-
moinen yksi kynnyskysymys. Kun ma olen yrittanyt aina
vélttaa kaikkea, jossa on paljon naisia, ettd ma meen aina
sinne, missa tehdaan paatdksia, ja yleensa se on sekapo-
rukka ... Mutta ma tein sen selvaksi, kun ma tiesin etta
taméa on naisille jarjestetty, niin se piti tehda itsellensa
selvaksi. Ma olin kylla ihan positiivisesti yllattynyt ... Ma
haluan aina vélttaa kaikkea semmoista pienipaatyista,
etta ei saa olla kaavoihin kangistunut. Ma olisin ollut kan-
gistunut, jos olisin sen perusteella kieltaytynyt, etta jos
sielld on vaan naisia.” (19)

Epaily, kuten my0s osittain ristiriitaisuus vaikuttavat hei-
kentaneen intentiota hakeutua koulutukseen. Taustalla
voi tulkita olevan se yleisesti omaksuttu sosiokulttuu-
rinen, normatiivinen ja stereotyyppinen uskomus, etta
naiset ja heidan toimintansa ovat alisteisessa suhteessa
miehiin ja heidan toimintaansa. Naiset ja heidan tekemi-
sensa ovat jollakin tapaa vahempiarvoisia kuin miesten.
Jos henkilo ei halua tai osaa kyseenalaistaa normia, ai-
noastaan naisille tarkoitettu koulutus asemoituu epailyt-
tavaksi, ei-arvostetuksi vaihtoehdoksi. Taman kaltainen
sosiaalisesta ymparistosta kumpuava normi vaikuttaa
sisaistyneen osalle tutkittavia subjektiiviseksi normiksi,
mikd todennakdisesti vahensi koulutukseen hakeutumi-
sen intentiota ja heratti epaluuloa naisryhmaa kohtaan.

Ristiriita- ja valintatilanteessa, kuten punnittaessa
fMBA-koulutukseen hakeutumista normi tulee kuitenkin
vaistamatta havaituiksi ja nékyvaksi ainakin henkilélle
itselleen. Toisin sanoen henkild joutuu tietoisesti pun-
nitsemaan arvioimiaan koulutuksen hydtyja suhteessa
epailyksenalaiseksi arvioimaansa ainoastaan naisille
tarkoitettuun vaihtoehtoon. Alkuperaisen subjektiivisen
normin vastainen paatos eli hakeutuminen koulutukseen
pitaa silloin perustella itselle ja mahdollisesti muillekin.
Edullinen hinta ja uuden osaamisen tarve olivat tassa ta-

pauksessa useimmille tarkeimmat selittajat, mutta myos
esimerkiksi esimiehen mielipide painoi muutamilla vaa-
kakupissa.

Tavallisimmin hakeutumista selitettiin oman asenteen
ulkopuolisella asialla tai itselle merkittavan henkilon,
kuten esimiehen, mielipiteella. Yksi haastateltavista kui-
tenkin kertoi kyseenalaistaneensa omaa subjektiivista
normiaan, mika ilmenee edellisesta haastattelulainauk-
sesta. Taman kaltainen subjektiivisen normin kritiikki ja
sita kautta oman asenteen pohdinta voi olla haastavaa,
koska siina joutuu kyseenalaistamaan omia uskomuksi-
aan, jopa maailmankuvaansa. Kriittisen asennoitumisen
ja oppimisen kannalta tallainen kyseenalaistava pohdinta
on kuitenkin tarkeaa. Oman asenteen ulkopuolisilla sei-
koilla perustelu koetaan kuitenkin tavallisesti helpom-
pana ja vaivattomampana, mihin tamankin tutkimuksen
havainnot viittaavat.

4.2. fMBA-koulutuksen yhteys urasiirtymiin

4.2.1. Urasiirtymien toteutuminen

MBA-koulutukselle asetetaan tavallisesti uraan ja sii-
na kehittymiseen liittyvia tavoitteita (Baruch & Peiperl
2000). On siis tarkeaa tietaa, miten uratavoitteiden koe-
taan toteutuneen ja mitd vaikutusta osallistujat arvioi-
vat koulutuksella olleen tyouran kannalta. Urakehityksen
olennainen kohta on urasiirtyma, joka on seka tapahtuma
ettd ajanjakso, jolloin henkilo joko vaihtaa tyotehtaviaan
tai nykyisen tyén sisalté muuttuu selvasti (Louis 1980).

fMBA-koulutuksen osalta kyseessa voi siten olla tyéroo-
lin vaihtoon liittyvé objektiivisesti havaittavissa oleva
siirtyma uralla tai roolin muutos nykyisessa tyotehtavas-
sa. Ajanjakso puolestaan maarittyy fMBA-koulutuksen
vaiheeksi ja puoleksitoista vuodeksi koulutuksen jalkeen,
jolloin tutkimusaineisto kerattiin. Tietenkaan ei voi tar-
kasti sanoa, missa vaiheessa koulutusta tai jopa sita
edeltavaa aikaa henkilon mahdollinen suunnittelu- ja poh-
dintaprosessi urasiirtyman osalta on voinut alkaa. Tama
tutkimus on kuitenkin rajattu siten, etta analyysin ja tul-
kinnan kohteena ovat kokemukset, jotka tutkittavat liitti-
vat fMBA-koulutukseen kertoessaan urasiirtymistaan.



Taulukko 7. fMBA-koulutukseen liitetyt urasiirtymat

Nykyisessa

Suunta 1 .
organisaatiossa

Vertikaalinen urakehitys 5 henkiloa
Horisontaalinen urakehitys 4 henkiloa
Yhteensa 9 henkiloa

Urasiirtyma on muutos fMBA-koulutukseen osallistuneen
uralla joko omassa yrityksessa tai toisen palveluksessa.
Haastateltavista 17 kertoi urasiirtymasta, ja heista 16
liitti siirtyman fMBA-koulutukseen. Yksi henkild kertoi
siirtyman johtuneen muista syista. Kaikki urasiirtyméan
kokeneet, jotka liittivat sen fMBA-koulutukseen, kertoi-
vat vapaaehtoisesta siirtymasta, mika tarkoitti omaa
toimijuutta uramuutoksen edistamisessa (Koivunen &
Lamsa 2010).

Viisi urasiirtyman kokenutta oli pk-yrittdjia ja loput 11
henkil6a toisen palveluksessa. Yhdeksan henkilda oli
vaihtanut tehtdavaa tai muuttanut tehtdvankuvaansa
saman organisaation sisalla, ja seitseman henkildéa oli
vaihtanut organisaatiota. Pk-yrittajista nelja oli muokan-
nut tehtdvankuvaansa uusiksi entisessa yrityksessaan,
yksi oli siirtynyt uuteen yritykseen. Toisen palvelukses-
sa olevien suuri suhteellinen osuus selittynee silla, etta
useimmat heistéd tyoskentelivat koulutuksen aikana ja
tutkimushetkella keskisuurissa tai suurissa organisaati-
oissa, joissa urakehitysmahdollisuuksia on pienyrityksia
enemman. Taulukossa 7 on eritelty urasiirtymat, joihin
fMBA-koulutuksella koettiin olleen yhteys.

Hieman vajaa 2/3 siirtymista oli vertikaalisia: henkild
kertoi edenneensa hierarkkisesti korkeampaan tai statuk-
seltaan selvasti vaativampaan tehtavaan. Vertikaalisen
urakehityksen ohella kuusi henkilod kertoi horisontaali-
sesta uramuutoksesta, jonka koettiin monipuolistaneen
ja rikastaneen tyon sisaltéa ja mielekkyytta. Useimmat
haastateltavat kertoivat horisontaalisen uramuutoksen
tarkoittaneen, ettd nykyinen tehtavanimike sailyi, mutta
tyon vastuut lisaantyivat. Asiaa kommentoitiin esimerkik-
si toteamalla, etta

Muussa kuin nykyisessa

organisaatiossa Yhtaensa
5 henkilod 10 henkiloa
2 henkiloa 6 henkiloa
7 henkilod 16 henkiloa

"méahéan vastaan meilla paljon enemman henkiléstohallin-
nosta ja taloushallinnosta koko yksikossa ... silld tavalla,
ettd se ei ole millaan paperilla, mutta se on kdytannossa
on silla tavalla” (16).

Seuraava toteamus myo6s havainnollistaa asiaa:

"Ei se ainakaan este ole ollut, etta jos saa tuota jotenkin
oot siina tydyhteisossa enemman sinut ittes kanssa ja nii-
den sun porukoittes kanssa, ja sé saat ne innostumaan,
niin tokihan sulle enemman annetaan vastuutta, etta kylla
sitd kautta varmaan” (19).

Suurin osa horisontaalisesta kehityksesta tapahtui enti-
sessa tyopaikassa, ja vain kaksi horisontaalisesta ura-
siirtymasta kertonutta vaihtoi toiseen organisaatioon.

Naiset arvioivat fMBA-koulutuksen tarkeyden urasiirtymil-
leen vaihtelevasti. Osa koki koulutuksen roolin siirtyman
kannalta melko vahaiseksi, vaikka yhteydesta kerrottiin.
Saatettiin esimerkiksi sanoa, etta

"antoi se ainakin rohkeutta tavallaan lahtea, sita kun on
siind samassa tydyhteis6ssa vuosikymmenet, niin se jo-
tenkin se nakokulma kapeutuu, etta silla lailla olisi ihan
terveellista ihmisen vdhan vaihtaakin tyépaikkoja” (3).

Haastateltava 4 puolestaan kuvasi asiaa

"onhan siina tavallaan kuitenkin se, etta siina kulttuurissa
MBA on kova juttu”.

Osa oli kuitenkin sita mielta, ettd koulutuksen rooli oli huo-
mattava, mika tulee esille seuraavista kommenteistta:



"No kylla silla oli just ehka sita, kylla ma koen etta se
on semmoista uskottavuutta, pystyy todistamaan sen ja
kertomaan sen, etta on, on perehtynyt naihin asioihin, ja
ne kiinnostaa, ja pystyy olemaan tyéhaastattelussa koh-
tuullisen itsevarma ... Ja sitte méa luulen etta se vakuutti
siind kohtaa viimeistaan, kun oli enaa kaksi siina viivalla.
Sitten viimeisessa haastattelussa vieléd sita, jolloin tyén-
antajan edustaja, tuleva esimies, istui siinda myds, etta
pystyi siind kertomaan, ettd tamméinen koulutus on. Luu-
len ettd se vaikutti.” (11)

"Etta osa ihmisista tunsi ja tiesi, ettd minkalainen mina
olen ihmisenéa ja persoonana, mutta tama ihminen, joka
on ammattilainen johtamishommissa, niin ei varmaan oli-
si ollut minun aikaisemmalla koulutuksella vakuuttunut.
Kun minéd sitten kerroin, etta suoritan erittdin korkeata-
sosta MBA-tutkintoa tdssa tyon ohessa ... tdma paikka on
avautumassa, niin se antoi sellaista vakuuttavuutta siihen
kylla.” (12)

"Kylla silla on ollut merkitysta. Elikka se on, se on sella-
nen, etta kuitenkin semmonen tutkinto joka tunnetaan,
joka tiedetaan ja joka on silla tavalla arvostettu, ja onhan
siina sillain, ettd mun imussa on lahtenyt moni muukin sit-
ten erilaisia MBA:ta suorittamaan siind organisaatiossa.
Ja sitten se, etta kun siella oikeesti sai sitd osaamista ja
mydskin tavallaan se oma itseluottamus siihen, etté joo,
kyllahdn maa osaan nyt naita asioita, kyllahan ma pystyn.
Koska jos ajatellaan nyt tatd minun vastuun lisdantymis-
ta, niin tuota, maa vahan kuulustelin itseani tuossa, etta
etkd yhtaan pane hanttiin? ... Kylla sillda on merkitysta. Ei
pida vahatella yhtaan.” (17)

Urasiirtymista kertoneita myos verrattiin siihen, millai-
sia urakehitystavoitteita haastateltavat sanoivat aset-
taneensa ennen koulutusta (taulukko 5). Viisi henkiloa
totesi tietoisesti asettaneensa urakehitystavoitteita en-
nen koulutusta, kuten taulukosta 5 ilmenee. Taulukko 7
puolestaan tuo esille kuudentoista henkilon kokeneen
koulutuksen suorittamisen uramuutoksia edistavana.

Viidesta urakehitystavoitteita ennen koulutusta asetta-
neesta henkilosta nelja kertoi toteutuneesta urasiirty-
masta, yhden kohdalla tavoiteltua muutosta ei tapahtu-
nut. Neljasta muutosta tavoitelleesta ja sen kokeneesta

kolmen siirtyma oli muuta, kuin mita he sanoivat alun pe-
rin tavoitelleensa: Kaksi koki horisontaalisen muutoksen
sijasta vertikaalisen siirtyméan, yksi omassa organisaati-
ossa vertikaalista siirtymaa tavoitellut koki vertikaalisen
siirtyman toiseen organisaatioon. Kokonaisuudessaan on
merkille pantavaa, etta 11 henkiloa kertoi urasiirtymas-
ta linkittaen sita fMBA-koulukseen, vaikka he eivat sita
koulutustavoitteekseen ainakaan haastattelutilanteessa
kertoneet asettaneensa.

4.2.2. Urasiirtymia edisténeet tekijat

Eriteltaessa tarkemmin sita, miksi koulutuksen koettiin
edistaneen urasiirtymia, voitiin erottaa kolme paateki-
jaa. Niista on tehty yhteenveto taulukkoon 8. Osa ura-
siirtymia kokeneista mainitsi useampia tekijoita, joten
taulukon kokonaissumma ei ole urasiirtymista kertonei-
den kokonaisméaara (16 henkiléa). Toisin sanoen henkild
saattoi esimerkiksi todeta koulutuksesta saadun parem-
man osaamisen ja lisaantyneen uskottavuuden olleen
keskeisia uramuutosta edistaneita asioita.

Taulukko 8. fMBA-koulutukseen liitetyt urasiirtymia edistaneet
tekijat

Tekijat Mainintoja
Korkeampi osaaminen 8 henkiloa
Parantunut itsetuntemus tai Juottamus 8 henkiloa
Lisaantynyt arvostus ja uskottavuus 6 henkiloa

Kuten taulukosta ilmenee, eri tekijoiden painoarvo suh-
teessatoisiinsa on maarallisesti miltei sama. Koulutuksen
tuottama korkeampi osaaminen ja parantunut itsetunte-
mus tai -luottamus olivat useimmiten mainittuja seikkoja,
mutta lisaantynyt arvostus ja uskottavuus koettiin miltei
yhta usein tarkeana urakehityksen vauhdittajana.

Korkeammasta osaamisesta, josta kertoi puolet urasiir-
tyman kokeneista, totesi esimerkiksi haastateltava 17
seuraavaa:

"Onhan se myétavaikuttanut ihan hirveesti, koska se on
nimenomaan siihen liiketoimintaosaamiseen, missa on



vajeet varmasti ollut raikeimmat omassa osaamiskentas-
sa. Se on siihen antanut sitd osaamista ja innostusta, ja
sitd, ettd on hakenut sitd lisdoppia sitten sen koulutus-
prosessin jalkeenkin lukemalla ja seuraamalla keskuste-
lua maailmalla, ja tutkimustietoa maailmalla. Etta onhan
se sillain antanut, ettda mullahan se sillain sattui MBA tosi
hyvaan paikkaan.”

Parantunutta itsetuntemusta kuvasi haastateltava 13:

"Siind mulle paljastui itsestani semmoisia asioita, etta
ma en olisi halunnut kauheana tietda. Ma en varmaan ole
parhaimmillani tammédisena henkiléstéjohtajana, se mul-
le selkeytyi. Ma olin aina kuvitellut silleen, etta ma olisin
varmaan ihan hyva siind. Mutta ma huomasin, ettda mun
oma paikka ei ole valttamatta ihan siina.”

Havainnon seurauksena henkild halusi muuttaa tyotehta-
vaansa. Tehdyn muutoksen han koki parantaneen tydssa
suoriutumistaan.

Monelle MBA-tasoisen koulutuksen suorittaminen ja sen
myota saatu titteli antoi lisdantynytta uskottavuutta ja
arvostusta, kuten haastateltava 12:n kommentti tuo esil-
le:

"llman muuta silla oli merkitysta. Etta ma olen monesti
jalkeenpain ajatellut, etta ilman sita, niin ne ihmiset, joita
mina en tuntenu siina hallituksessa, kuten esimerkiksi X:n
toimitusjohtaja, ei varmaan olisi vakuuttunut.”

Henkilo arveli, ettei hanen aikaisempi koulutuksensa ja
tyokokemuksensa toiselta alalta olisi riittanyt vakuut-
tamaan rekrytointia suorittavia uranvaihtotilanteessa,
joten korkeatasoisen MBA:n suorittaminen oli meriitti
uuden tydtehtavan saamisessa.

Kokonaisuutena urasiirtymista kertoneiden maaraa voi
pitaa korkeana: 80 % (n=20) oli kokenut siirtyman tai
siirtymia. Kukaan haastatelluista, jotka liittivat siirtyméan
fMBA-koulutukseen, ei kokenut siirtymaa negatiivisena
vaan edistymisena hierarkkisesti tai mielekkaiden uusien
tehtavien saamisena. Johtamisosaamisen ohella ohjel-
man statusarvo kuvattiin tarkeana koulutuksen hyotyna
urasiirtymissa.

4.3. Johtamisosaamisen kehittyminen

4.3.1. Johtamisosaamisen kehittyminen kokonai-
suutena

Johtamisosaamisen kehittymista analysoitiin hyodynta-
en Viitalan (2005) johtamisosaamisen synteesimallia ja
Arthurin ym. (1995) mallia alykkaasta osaamisesta siten,
ettd mallit toimivat analyysin lahtokohtana. Analyysissa
oltiin kuitenkin avoimia empiiriselle aineistolle, joten
paattelyn luonne oli abduktiivista — teorian ja empirian
vuoropuhelua (Alasuutari 1999). Tasta johtuen tuloksena
syntynyt johtamisosaamisen luokittelu ei ole yksi yhteen
kummankaan mallin kanssa, vaan tassa yhteydessa syn-
tyi uusi johtamisosaamisen kasitteellinen luokittelu.

Kuvioon 2 on tehty kooste fMBA-koulutuksen suorittanei-
den henkildiden kasityksista heidan johtamisosaamisen-
sa kehittymisesta. Kuviossa vasemmalla puolella on viisi
paaosaamisaluetta, jotka koettiin tarkeimpina kehittymi-
sessa. Oikealla puolella on kunkin paaosaamisalueen yk-
sityiskohtaisemmat sisallot, jotka fMBA-koulutuksen suo-
rittaneet kokivat keskeisimpina osaamisen kehittymisen
kohteina. Kuvioon on koottu maarallinen tieto siita, kuin-
ka moni haastateltava kertoi kustakin osaamisalueesta.

Vasemmalla puolella olevien paaosaamisalueiden sisalla
kukin haastateltava on mainittu vain yhden kerran hanen
kertoessaan kyseisesta alueesta (n=20). Oikealla puo-
lella olevien yksityiskohtaisempien osaamissisaltéjen
kokonaismaara sita vastoin vaihtelee, koska yksittainen
haastateltava on voinut mainita useampia sisaltoja. Hen-
kilo on esimerkiksi sanonut kehittyneensa liiketoimin-
taosaamisen alueella strategisen johtamisessa, kriisi-
viestinnassa ja yritysetiikassa. Liiketoimintaosaamisen
kohdalla henkild on laskettu yhteen kertaan. Sita vastoin
tarkempien sisaltoalueiden kohdalla hanen mainintan-
sa esiintyy kolme kertaa kunkin sisaltéalueen mukaan.
Talla laskentatavalla voidaan havaita, kuinka moni kai-
kista fMBA-koulutuksen suorittaneista on pitanyt tiettya
osaamisaluetta tarkeana kehittymisen kohteena. Lisaksi
mahdollistuu paaosaamisalueiden sisalla havaita eri si-
saltojen painoarvo suhteessa toisiinsa.



Tekninen johtamisosaaminen - Kehityskeskustelut (2 henkiloa mainitsi)
(4 henkiloa) n = 20 - Kokous- ja palaverikaytannot (2 henkil6a mainitsi)
— Rekrytointikaytannot (1 henkilé mainitsi)

Liiketoimintaosaaminen — Strateginen johtaminen ja liiketoiminnan
(18 henkilod) n = 20 kokonaisuus (14 henkil6a mainitsi)
— Markkinointi (8 henkil6a mainitsi)
— Kansainvalisyys (5 henkiléa mainitsi)
— Kriisiviestintéd (4 henkil6a mainitsi)
- Organisaatioviestinta (3 henkil6a mainitsi)
- Organisatorinen osaaminen (3 henkiloa mainitsi)
— Yrittajyys (3 henkil6oa mainitsi)
— Johtamisetiikka (2 henkil6a mainitsi)
— Organisaatiokulttuurit (2 henkiléa mainitsi)
— Talousjohtaminen (2 henkil6a mainitsi)

Kognitiivinen osaaminen - Teoreettiset viitekehykset ja kasitteet (13 henkiloa
(15 henkilod) n = 20 mainitsi)
- Uuden tiedon etsiminen ja hankinta (7 henkiloa
mainitsi)

— Tiedon kriittinen arviointi (3 henkiloa mainitsi)
— Oppimaan oppiminen (3 henkil6d mainitsi)

Johtajuusosaaminen — Suhde alaisiin (16 henkil6ad mainitsi)

(16 henkil6a) n =20 — Verkostoituminen (5 henkilod mainitsi)
Intrapersonaalinen osaaminen - Itsetuntemus ja johtajan identiteetti (19 henkiloa
(20 henkil6a) n= 20 mainitsi)

— Itseluottamus ja -varmuus (12 henkil6a mainitsi)
— Itsejohtaminen (5 henkil6a mainitsi

Kuvio 2. fMBA-koulutukseen suorittaneiden johtamisosaamisen kehittyminen



4.3.2. Tekninen johtamisosaaminen ja liiketoiminta-
osaaminen

Tekninen johtamisosaaminen tarkoittaa kykya soveltaa
erilaisia johtamisen kaytannon tyovalineita ja metodeja.
fMBA-koulutuksen suorittaneet kertoivat teknisen johta-
misosaamisen kehittymisesta vahiten. Kyseinen osaa-
minen ei vaikuttanut olleen keskeinen oppimisen kohde,
mika tulos on linjassa yleensa MBA-koulutuksen tavoittei-
den (Baruch & Peiperl 2000) ja myds fMBA-koulutuksen ta-
voitteiden kanssa (Gallen & Savela 2005; Lamsa & Hiillos
2008a). Kuten kuviosta 2 ilmenee, kehityskeskustelut,
kokous- ja palaverikdytannot seka rekrytointikdytannot
olivat aiheita, joiden soveltamiseen tavanomaisimmin ko-
ettiin saadun konkreettisia tyovalineita. Haastateltava 9
totesi esimerkiksi kehityskeskustelusta:

"Tassa johtamisessa, minun organisaatiossani sitten,
siind on otettu tammdiset kehityskeskustelut kayttdoon.
Ma olen kerran vuodessa pitanyt semmoisen vahan isom-
man, pitemman jutun, ja sitten puolen vuoden péaasta on
ollut sitten vahan lyhyempi keskustelu. Kaikki on sanonut
nama tiimipaallikot, etta siitd on heille kovasti apua. Ja
he ovat taas ottaneet sita kdyttéon. Etta se on tullut ihan
kaytannoksi.”

Liiketoimintaosaaminen, kuten myds tekninen johtamis-
osaaminen painottuvat asioiden johtamiseen, manage-
mentiin (Bennis & Nanus 1985; Lamsa & Hautala 2008).
Liiketoimintaosaamisessa on kyse miten-tietamyksesta
(Arthur ym. 1995) - liiketoiminnan ja johtamistehtavan
hoitamisen kokonaisvaltaisesta tietotaidosta, joka on
paaosin geneerista luonteeltaan (Hogan & Warrenfeltz
2003). Tama osaaminen on merkittava johtamiskoulu-
tuksen kehittamisen kohde (Viitala 2005). Myos fMBA-
koulutuksessa  liiketoimintaosaamisen  kehittyminen
koettiin tarkeana antina: 18 henkiloa 20:sta kertoi liike-
toimintaosaamisen kehittymisesta. Kerronta oli runsasta
erityisesti strategisen johtamisen ja liiketoiminnan koko-
naisuuden hallinnan (14 henkil6a mainitsi) seka markki-
noinnin (8 henkilda mainitsi) osalta. Markkinoinnin osaa-
misen kehittymisessa korostuivat markkinointiviestinta,
brandiajattelu ja asiakkuuksien johtaminen. Liiketoimin-
taosaamisen kehittymista havainnollistavat seuraavat
kommentit:

"Sitten tuosta strategiasta, strategian hallinnasta, siihen
maé hurahdin, siihen puoleen ihan oikeasti ... nyt tuli tdma
strategiahomma, niin se oli mulle mysteeri ennen tata
kurssia. Ettd mita strategia on ja mita se voisi olla tassa
omassa yrityksessa, niin se mulle valkeni sielld. Ja olen
sitten miettinyt, olen ymmartanyt, etta ne valinnat mita
mina teen, ovat strategiaa. Sitten on myés henkilékun-
taa kouluttanut siita asiasta, ettd me tehdaan valintoja ja
me karsitaan tama pois. lhan tietoisesti, etta artikkeleita
pois, eika harmitella tiettyja asioita ... Tavallaan suhteel-
lisuudentaju taman strategian myéta on tullut. Ja sitten
ma olen yrittanyt tuohon henkilbkuntaan saada sellaista,
ettd tdmmaoinen turha héaslinki haipyisi pois.” (2)

"Mun mielestd se on varmaan semmoisessa liiketoimin-
nan johtamisessa, ylipaataan yritysorganisaation toimin-
nassa, etta miten ne paatékset tehdaan ja mista ne, miten
nama strategiat ja muut, mitka sielld on ne taustalla ne
asiat. Ma olen oppinut ymmartamaan niita ja sittemmin
niitd ylemmankin johdon tekemia paatdksia, linjauksia
ja miksi toimitaan tietylla tavalla, vaikkei taalla ollakaan
aina samaa mieltad. Mutta ymmartaa niita lainalaisuuksia
jollain lailla.” (11)

"Se markkinointi on ollut mulle, ettd ma en ole ymmar-
tanyt sen sanan merkitysta. Ma olen aina ajatellut, etta
se on mainos. Ja sitten vahan helppoheikki meininki, siis
markkinointiin on liittynyt semmoinen miinusmerkkinen
mielikuva, ettd se on tamméinen lyhytnakdéinen, voiton-
tavoitteinen maksimointi siis lyhyella tahtaimelld. Ja ma
taas ajattelen, ettd pyrin pitkaaikaisiin hyviin tuloksiin,
jota kestaa historiassakin katsella. Niin ma ajattelin, etta
se markkinointimaailma on niin kaukana. Nyt kuitenkin
sitten meille aivan ihana siis Satu oli tosi hyvé ja ma ajat-
telin, etta konsultiksi meille myéhemminkin, jos on tar-
vis. Sitten meilla oli semmoinen Eireen Tuusjérvi. Se oli
tdmmaéinen brandi. Se oli vdahan teoreettinen, mutta ma
tajusin, etta tuossa on ihan vissi pointti. Se on hirveen
pitkdjanteista tyota, etta se ei tule yhtdkkia, mutta sita
pitda vaan jaksaa ja jaksaa ja jaksaa. Ja tekee, etta ehka
puhumallakin, mutta varsinkin tekemalla hyvin ja fiksusti,
ja huolehtimalla yksityiskohdista, niin ne kaikki kartuttaa
ja tukee sita. Ja semmoinen vahva brandi tai hyva imago,
se tuo arvoa.” (14)



Verrattaessa liiketoimintaosaamisen kehittymista haas-
tateltavien koulutustavoitteisiin (taulukko 4) voidaan ha-
vaita, etta erityisesti strateginen johtaminen oli tarkea
seka fMBA-koulutukselle asetettu osaamistavoite, etta
koettu osaamisen kehittymisen kohde. Muista osaami-
sen kehittymisen kohteista voi mainita kansainvalisyyden
siita syysta, ettd sen toi esille viisi henkilda (kuvio 2),
ja heidan kerrontansa oli suhteellisen yhtenaista liittyen
melkein kokonaan fMBA-ohjelmassa tehtyihin ulkomaan
opintomatkoihin, erityisesti Shanghain matkaan. Kaikki
matkasta puhuneet pitivat sita mielenkiintoisena ja antoi-
sana oppimiskokemuksena, ja matkan arvioitiin edista-
neen erityisesti eri kulttuurien ymmarrysta. Esimerkiksi
haasteltava 20 sanoi:

"Sehan oli tosi mukava ja hieno matka. Ehka se anti oli
enemman siina taysin erilaisessa kulttuurissa, missa siel-
la oltiin kuin kuitenkaan loppujen lopuksi mita ne viralliset
jutut olivat. Mielenkiintoisia ja mukavia, mutta se on niin
erilainen maa, jossa on aika erilainen tapa toimia, missa
kaikki tapahtuu tosi nopeasti ja suhteilla.”

Muun tyyppisesta osaamisen kehittymisesta kansainvali-
syyden osalta ei ollut merkittavia mainintoja.

Yksittaisista liiketoimintaosaamisen osa-alueista eri-
tyisesti kriisiviestinta koettiin aiheena, jota asiasta
maininneet eivat olleet aiemmin huomioineet ty6ssaan
lainkaan. Vaikka ainoastaan nelja henkiléa (kuvio 2) nosti
asian esille, he pitivat kriisiviestinnan teemaa itselleen
aivan uutena asiana. He myo6s kertoivat ymmarténeen-
s& ensimmaisen kerran kunnolla kriisiviestinnan tarkey-
den ja olivat ryhtyneet kdytannon toimenpiteisiin asian
edistamiseksi omassa tai organisaationsa toiminnassa.
Haastateltava 8 totesi kriisiviestinndstd muun muassa
seuraavaa:

"Etta osa oli semmoisia pienia aihealueita. Ma voin sanoa
ihan hyvan esimerkin, etta esimerkiksi kun meilla oli se
kriisiviestintd kerran semmoinen aihealue, paivan juttu.
Niin ma ajattelin silloin, etta hitto viekoon, en ole ajatel-
lut talta kannalta. Etta jos jotakin meidén talossa tapah-
tuisi sellaista, ihan oikeasti jotain kamalaa ... Ja sitten
ma silloin oikeastaan tein itselle semmoisen muistilapun
ja sanoin mielessani, etta by the way, se on muuten mina,

jos jotain sattuu. Ja niinhan meille sattui, just siella tyo-
paikalla tapaturma ... Niin siina vaiheessa kun se puhe-
linsoitto tuli ja ma kuulin sen, niin siina vaiheessa ma oi-
keasti sanoin itselleni, etta hitsi vie, maa olenkin jotakin
ottanut opiksi ... Eihan mulla mitaan kirjallista ohjetta ol-
lut, mutta mé olin sen prosessin miettinyt, ettd mita tama
tarkoittaa, mihin tdma vaikuttaa, ja mitd mun pitda tassa
tehda ... En maa ollut ikina ajatellut ennen sita koulutus
paivaa, ettd mun pitaisi timmoisia edes miettia.”

Myds muita liiketoimintaosaamisen osa-alueita tuotiin
esille tarkeina kehittymisen kohteina. Kuten kuviosta 2
ilmenee, sellaiset aiheet kuin organisaatioviestinta, or-
ganisatorisen osaamisen kehittaminen, yrittajyys, joh-
tamisetiikka, organisaatiokulttuurit ja talousjohtaminen
mainittiin. Naiden osalta maininnat kuitenkin hajaantui-
vat eri henkiloiden valilla, mika johtunee ainakin osittain
fMBA-koulutukseen osallistuneiden erilaisista taustakou-
lutuksista ja tyokokemuksista. Toisin sanoen osaamisen
kehittamisen tarpeet todennakodisesti vaihtelivat eri
henkilGilla. Joku henkilo esimerkiksi kertoi koulutuksen
edistaneen talousjohtamisen osaamista, kun taas toisel-
le asia oli jo entuudestaan tuttu eika merkittavaa osaami-
sen kehittymista silta osin koettu tapahtuneen.

4.3.3. Kognitiivinen osaaminen

Sovelletuissa johtamisosaamisen teoriamalleissa (Arthur
ym. 1995; Viitala 2005) ei mainita erikseen kognitiivisen
osaamisen aluetta, joka voitiin kuitenkin tulkita tutki-
muksen empiirisestd aineistosta tarkeana kehittymisen
kohteena. fMBA-koulutuksen suorittaneista 15 kertoi
osa-alueen kehittymisesta. Kognitiivinen osaaminen tar-
koittaa ihmisen kykya hankkia, kasitella, prosessoida
ja tallentaa tietoa, kuten myos kasitteellistaa tietoa ja
kokemuksia. Kognitiiviseen osaamiseen kietoutuu tiedon
lisaksi yksilon oppimismotivaatio. (Ks. Rauste-von Wright
& von Wright 1994.)

Viitalan (2005) synteesimallissa puhutaan tietojohta-
misesta yhtena johtamisosaamisena. Tietojohtamisella
Viitala viittaa seka yksilon tiedonkasittelyprosesseihin
etta organisaation oppimis- ja kehittamisprosessien joh-
tamiseen ja henkiloston oppimisen tukemiseen. Vaikka
Viitalan kayttamalla yksilon ja organisaation tason yhdis-
tavalla tietojohtamisen kasitteella lienee paikkansa, tas-



sa yhteydessa on haluttu tehda ero yksilon oman tiedon-
kasittelykyvykkyyden (yksilon kognitiivinen osaaminen)
ja organisatoristen oppimisprosessien johtamisen valil-
la. Ensimmainen kohdentuu ihmisen henkilokohtaiseen
osaamiseen, kun jalkimmainen puolestaan tavoittelee
organisaatioiden osaamisen kehittamista ja on liitetta-
vissa johtajan liikketoimintaosaamiseen (organisatorinen
osaaminen, kuvio 2).

Kognitiivinen osaaminen on yksilon henkilokohtaista
osaamista ja omaisuutta, kun organisatorisen osaamisen
johtaminen on tiedon kayttamisen ja soveltamisen nako-
kulmasta sidottu organisaatiokontekstiin. Eronteon kri-
teerina tassa tutkimuksessa on siten osaamisen kohde,
joka kognitiivisessa osaamisessa on yksilo, fMBA-koulu-
tuksen suorittanut henkild, hanen ajattelu-, tiedonkasit-
tely- ja oppimisprosessinsa. Liiketoimintaosaamisessa
kohteena on puolestaan organisaatio ja sen osaamisen
ja oppimisprosessien johtaminen.

Kognitiivisen osaamisen keskeisin sisaltd6 muodostui
fMBA-koulutuksen suorittaneiden joukossa teoreettisten
viitekehysten ja kasitteiden oppimisesta, joista kertoi 13
henkilda. Myds uuden tiedon etsiminen ja hankinta koet-
tiin suhteellisen tarkeiksi kehittymisalueiksi (7 henkil6a
mainitsi). Erityisesti opinndytetyon tekemisen koettiin
olleen merkittava tiedon etsimisen kannalta. Mielenkiin-
toista on, etta vain viisi henkiloa kertoi tavoitteellensa
teoreettista ja kasitteellista osaamista ennen koulutuk-
sen alkua (taulukko 4). Koulutuksen jalkeen kuitenkin
huomattavasti suurempi osa kertoi taman osaamisalueen
kehittymisesta ja he my6s korostivat sen asian tarkeytta
oman tyonsa kannalta. Kognitiivisen osaamisen kehitty-
mista havainnollistavat seuraavat haastattelulainaukset:

"Yksi mika tassa tuli esiin, kuten sanoin, etta tuota kirja-
viisauttakin tarvitaan. Niin tuota, toisin kuin pitkan linjan
ihmisena aina sita hokaa, niin sieltd saa monesti sem-
moista pohjaa, milla perusteilla lahtea tutkimaan asiaa.
Tamaéan kurssin kautta on oppinut etsimaan sita tietoa
toisella tapaa kuin ennen. Tottakai tyGkaluja on aina
osannut kayttda ja hakea tietoa silla lailla, mutta se on
ollut erityyppista se tiedon hakeminen. Ma olen suoraan
hakenut sita lopputietoa tai ehdotuksia, esimerkkeja. Nyt
ma haen niita perusteita, onko jotakin syvéllisempéaa tut-
kittua esimerkiksi jonkun asian taakse.” (6)

"Sitten se yksi kirja oli se semmoinen, méa en muista mika
sen kirjan nimi oli, mutta siina oli just se missa opetettiin
lukemaan silla tavoin ettei tarvitse kaikkea lukea. Ma ni-
mittain luin alussa kaikki. Jos se on kaksisataaseitsemén
sivua ja puolta et ymmarra, niin tosi kiva. Ja méa ajattelin,
ettd en ikina selvia naista kirjoista. Mutta sitten se al-
koi, ja sitten lopussahan, kuten sanoinkin, ettd minulla
on varmaan jotain hulluuden ensioireita, etta kun ma sen
jalkeen kun koulu on loppunut, niin kdyn ostamassa jon-
kun kirjan.” (13)

"Se on siihen antanut sitd osaamista ja innostusta, ja
sita, ettd on hakenut sita lisdoppia sitten sen koulutus-
prosessin jalkeenkin lukemalla ja seuraamalla keskuste-
lua maailmalla ja tutkimustietoa maailmalla. Ettd onhan
se antanut, ettd mullahan se sillain sattui MBA tosi hy-
vaan paikkaan. Pystyy keskustelemaan toimitusjohtajan
tai hallituksen puheenjohtajan kanssa asioista oikeilla ni-
milla. Eli on I6ytynyt semmoinen yhteinen kieli, etta mista
taalla puhutaan. Vaikka sitd alan toimijana niin sitahan
tietenkin silld kokemuksella ja intuitiolla mentiin johon-
kin tiettyyn saakka. Jotakin kustannuslaskentaa, niin sita
paattelylla suurin piirtein jotakin asioita ravisteli hihasta,
ettd se taytyy olla tata luokkaa. Sitten kun talousjohtaja
jonkun asian laski, niin se oli sita luokkaa, mutta etta se
oma tavallaan perustui semmoiseen kokemukseen, intui-
tioon. Voi sitd hyddyntaa tanakin paivana, mutta siihen
on saanut enemman semmoista tieteellista ajattelutapaa
mukaan, mika tietenkin pitdakin olla.” (17)

Kognitiivisen osaamisen alue on merkittdva osaamisen
alue tana paivana johtuen tiedon merkityksen ja maa-
ran kasvun johdosta: Johtajan on kyettava arvioimaan
monenlaista ja -tasoista tietoa paatoksenteossaan ja
ongelmanratkaisussaan, hanen on jatkuvasti omaksut-
tava uusia asioita ja nakokulmia (Yukl 2010). Kognitiivi-
set perustaidot, kuten kirjoittaminen, lukeminen, tiedon
etsiminen ja niin edelleen eivat riitd paatoksentekoon,
vaan yha enemman tarvitaan myds oppimaan oppimisen
taitoja, kuten myo6s taitoa ajatella ja suhtautua tietoon
kriittisesti. Tama tarkoittaa tarvetta syventaa kognitii-
vista osaamista metakognitiivisen osaamisen suuntaan.
Metakognitio viittaa omien tietojen, taitojen ja strategioi-
den tunnistamiseen oppimisen saatelyssa. Metakognitio
on tietoisuutta omista tai muiden ihmisten kognitiivisista
toiminnoista, ajattelusta, oppimisesta tai tietamisesta



(Tynjala 1999). fMBA-koulutuksen suorittaminen nayt-
taa haastateltavien mukaan lisanneen erityisesti heidan
kognitiivista osaamistaan tiedon ja oppimisen osalta.
Osa haastateltavista my0s arvioi osaamisensa kehitty-
neen metakognition suuntaan (6 henkiloa mainitsi, kuvio
2 kohdat tiedon kriittinen arviointi ja oppimaan oppimi-
sen taidot).

Tieto jaotellaan usein hiljaiseen ja eksplisiittiseen tie-
toon (Nonaka & Takeuchi 1995). Hiljainen tieto on koke-
musperaista, kaytanndssa syntyvaa, henkilokohtaista ja
dokumentoimatonta. Eksplisiittinen tieto on puolestaan
esille tuotua, kasitteellista ja tasmentynytta tietoa, jota
on mahdollista jakaa eri julkisesti eri tahoille. Molempia
tarvitaan, ja Nonakan ja Takeuchin mukaan tieto (know-
ledge) syntyy niiden vuorovaikutuksesta. Jos kuitenkin
eksplisiittinen tieto, kuten johtamisen ja liiketoiminnan
kasitteet ja kasitteelliset mallit puuttuvat, tiedon jaka-
minen, siita keskustelu ja yhteisten merkitysten muo-
dostaminen on likimain mahdotonta. MBA-tasoisen kou-
lutuksen yksi tavoite onkin antaa osallistujille kasitteita
ja teoriaviitekehyksia kokemusperaiselle tiedolle (vrt.
Baruch & Peiperl 2000).

Monen osallistujan kohdalla (13 henkilda, kuvio 2) fMBA-
koulutuksen kerrottiin tuoneen nimia ja viitekehyksia
uusille ja aiemmin tuntemattomille asioille, kuten myos
aiemmin ainoastaan kokemusperaisesti ymmarretyille
ilmidille. Tasmallisen ja tilanteen mukaisen kielenkayton
osaamisen arvioitiin parantaneen vaikutusmahdollisuuk-
sia muihin, erityisesti ylempaan johtoon, toisiin johtajiin
ja asiantuntijoihin nahden. Lisaksi oikeiden kasitteiden
osaamisen ja kayton koettiin edistaneen uskottavuutta ja
itseluottamusta omien tehtavien hoitamisessa.

Aikaisempi tutkimus todentaa, etta oikeiden ja tasmallis-
ten kasitteiden kaytto ei ole tarkeaa ainoastaan yhteisten
merkitysten rakentumisen kannalta, vaan tilanteenmukai-
sen kielenkayton osaaminen myds antaa mahdollisuuksia
kayttaa valtaa (Oswick ym. 1997). Diskursiivinen kom-
petenssi on tarkeaa kaikille, mutta naisten kohdalla tal-
la osaamisella voi ajatella olevan erityistd merkitysta,
koska heidan tapansa kommunikoida on arvioitu olevan
erilaista miehiin verrattuna (Tannen 2000), mika saat-
taa vahentaa heidan kommunikatiivisen kompetenssinsa
tarkkuutta johtamisessa.

Kasitteiden ja ilmididen valisten lainalaisuuksien, teorioi-
den, hallinta voi auttaa ja rohkaista naisia tuomaan esille
mielipiteensa ja nakokulmansa. llman tasmallista kasit-
teiden hallintaa puhe muuttuu epamaaraiseksi ja hama-
raksi, mika myds vahentaa puhujan uskottavuutta. Mer-
kille pantavaa on, etta kahta henkildéa lukuun ottamatta
kasitteiden ja viitekehysten kehittymisesta kertoneet
olivat peruskoulutukseltaan muilta aloilta kuin liiketalou-
delliselta tai kaupalliselta alalta. Liiketoimintaosaamisen
ja johtamisen kasitteellisen osaamisen kehittyminen ko-
ettiin erityisesti tassa muiden alojen ryhmassa tarkeana
ja tarpeellisena.

4.3.4. Johtajuusosaaminen

Johtajuusosaaminen osa-alueena tarkoittaa johtajan ky-
kya ja halua vaikuttaa muihin, erityisesti alaisiin ja muihin
yhteistydkumppaneihin. Myods verkostoissa toimiminen,
niiden rakentaminen ja yllapitaminen ovat merkittavia
johtajuuden taitoja (Hogan & Warrenfeltz 2003; ks. myos
Viitala 2005). Arthur ym. (1995) puhuvat verkostojen
sijasta kenen kanssa -tietdmyksesta (knowing whom).
Heidan mukaansa se on paaomaa, joka auttaa muodos-
tamaan ja toimimaan erilaisissa verkostoissa, tuottaa
mainetta ja parantaa osapuolten vélista luottamusta.

fMBA-koulutuksen suorittaneista 16 henkil6a (kuvio 2)
korosti johtajuusosaamisen kehittymista koulutuksen
johdosta. Seuraavat haastattelulainaukset havainnollis-
tavat asiaa:

"Se johtoryhmaén, niin tietenkin me siella paatettiin, etta
miten tata viedaan yhdessa, mutta sitten sen koko pro-
sessin vetaminen, me otettiin siihen muita ihmisia sielta
organisaatiosta. Ettda me ei vedetty silleen, etta tehdaan
tdama johtoryhmassa, etta nain se on ja tassa on teille.
Me tehtiin se silla tavalla yhdessa ihmisten kanssa. Me
aina pidettiin niita palavereita ja kaytiin lapi asioita. Sit-
ten loppuvaiheessa, siind vaiheessa kun se oli valmis ...
Silloin oli julkistus, mina olin kertonut ja kdynyt sen lapi.
Haastattelija: Se on siis konkreettinen esimerkki, etta sa
olet paassyt hyddyntamaan sita, mita opit taalla? Niin on.
Se oli ihan silld tavalla sitd oppimista ja osaamista, mita
oli tassa keréatty.” (4)

"Mun mielestéd ne verkostot, ne siind, mitka tuli, naisver-
kosto ja muiden verkostojen tarkeyden ymmarrys. Se on



o0sa meidan markkinointia. Ettd mina nyt osaan jo kayttaa
hyédyksi kaikki, kaikki buffijutut sun muut, kaikki, mita
ma teen, mitd ma teen eri tahojen kanssa ndita hommia,
niin siitd saa myyntia talld hetkella. Ennen maa en ole
saanut verkostoista.” (5)

Johtajuusosaamisen (leadership) edistymisesta esimies-
alaissuhteen hoitamisessa kertoi 16 henkil6a. Viisi haas-
tateltavaa my0s mainitsi verkostoitumisen yrityksen tai
organisaation ulkopuolisiin toimijoihin olleen kehitty-
misen kohde. Kerronta ulospain verkostoitumisesta oli
kuitenkin niukkaa, eika sita voi tulkita kovin keskeiseksi
kehittymisen kohteeksi fMBA-koulutuksessa.

Osallistujat kuvasivat runsaasti fMBA-ryhman keskinaisia
rakentavia sosiaalisia suhteita, avointa ja tukevaa ilma-
piiria merkittavina tekijéina johtajuusosaamisen edis-
tymisessa. Vaikka teoreettista koulutusta pidettiin tar-
keana, jopa tarkeammaksi johtajuuden kehittymisessa
kuvattiin tuki, joka ryhmasta koettiin saadun. Erityisesti
kokemusten vaihto ja keskustelut koettiin tarpeellisiksi
ja arvokkaiksi vertaistuen muodoiksi. fMBA-ryhman eri-
laiset taustat tyokokemuksen, alan, koulutuksen ja niin
edelleen suhteen arvioitiin koulutuksen vahvuudeksi joh-
tajuuskokemusten jakamisessa ja toisilta oppimisessa.
Erilaisten taustojen myds koettiin olleen tarkeitda sen
vuoksi, etta osallistujien organisaatiot eivat olleet kil-
pailijoita keskenaan, minka sanottiin tukeneen avointa
vuorovaikutusta. Ainoastaan naisille tarkoitettu ryhma
sai myodnteista palautetta ja sen kerrottiin edistaneen
avoimuutta. Talta osin asennoituminen oli huomattavasti
myoOnteisempaa verrattuna ennen koulutusta vallinneisiin
asenteisiin ainoastaan naisille tarkoitettuun koulutuk-
seen.

Merkille pantavaa osallistujien keskinaisen verkostoitu-
misen osalta oli sen ei-instrumentaalinen luonne. Haas-
tateltavat kertoivat fMBA-koulutuksen synnytténeen
harvoin liiketoimintasuhteita koulutuksen suorittaneiden
ja heidan organisaatioidensa valilla, vaikka muutamia
esimerkkeja asiasta tulikin esille. Tavallisesti suhteiden
luonne koettiin sosiaalisena tukea, joidenkin kohdalla
jopa ystavyytena. fMBA-ryhméan olemassaolon voi tulkita
myodnteiseksi sosiaaliseksi resurssiksi, jonka olemassa-
olo oli haastateltaville tarkeaa. Ryhman jasenten puoleen

koettiin voitavan kaantya myohemminkin esimerkiksi tar-
vittaessa apua ja neuvoja.

Johtajuusosaamisen kehittymisen kohteeksi kerrottiin
useimmiten esimies-alaissuhde, joissakin tapauksissa
joku muu yhteistydtaho. Tulos on mielenkiintoinen, koska
vain nelja henkiloa (taulukko 4) mainitsi alun perin aset-
taneensa esimiehisyyden fMBA-koulutuksen tavoitteek-
si. Havainto on samankaltainen kuin kasitteellisessa ja
teoreettisessa osaamisessa: fMBA-koulutuksen koettiin
tuottaneen selvasti enemman osaamista nailtd osa-alu-
eilta kuin huomattiin tai osattiin tavoitella. Analysoitaes-
sa tarkemmin esimies-alaissuhteen sisaltéja useimmiten
tulivat esille taulukossa 9 mainitut seikat. Taulukkoon on
koottu maininnat siten, ettda sama henkild on voinut ker-
toa useammasta asiasta.

Taulukko 9. fMBA-koulutuksen keskeiset kehittymisen kohteet
esimies-alaissuhteessa

Esimiesosaamisen kehittymisen kohde Mainintoja
Jamakkyys 6 henkiloa
Delegointi 5 henkiloa
Alaisten nakokulmien huomiointi 4 henkil6a
Motivointi ja kannustaminen 4 henkiloa

Jamakkyydella tarkoitettiin vakuuttavaa, selkeaa ja joh-
donmukaista toimintaa suhteessa alaisiin. Haastatelta-
vat kertoivat ymmartaneensa aikaisempaa paremmin
sen, ettei esimiehen tarvitse eika han voi aina miellyttaa
toisia ihmisia, vaan tarkeampaa on tehda organisaation
toiminnan kannalta mielekkaita ja tarkoituksenmukaisia
paatoksia ja linjauksia. Jamakkyys ei kuitenkaan vaikut-
tanut tarkoittavan kenellekaan kovuutta tai epaystaval-
lisyytta, vaan aikaisempaa selkeampaa ja toisten mieli-
piteista itsendisempaa toimintatapaa. Haastateltava 17
kertoi asiasta havainnollisesti:

"Min& olen ymmartéanyt, ettd minun ei tarvitse olla kiva
kaikissa asioissa kaikille. Mina olen hirveasti kehittynyt
siina, missa ma olin ennen kauhean huono. Mina ahdis-
tuin hirveasti ennen, jos ma huomasin, etta joudun teke-



maan vaikkapa ikavia paatdksia tai jouduin puuttumaan
asioihin. Niin minun olin vaikea itseni kanssa handlata
sitd, ettd ma olen nyt vaativa esimies. Mina olen saanut
jotenkin nyt reflektoitua itseni kanssa, etta se kuuluu sii-
hen johtajuuteen.”

Naisten on vaitetty hahmottavan todellisuutta enemman
toisten ihmisten kautta, kun miesten on puolestaan sa-
nottu nadkevan itsenséa itsenaisina, toisistaan erillaan ole-
vina yksiloina (Gilligan 1982). Tata naisille tyypillisem-
paa feminiinista orientaatiota kutsutaan kirjallisuudessa
usein termilla care ethics (Gilligan 1984), joka on johta-
miskirjallisuudessa suomennettu valittamisen ja huolen-
pidon etiikaksi (Lamsa 1998; Kujala & Pietilainen 2004;
Martelius-Louniala 2007).

Koska feminiininen orientaatio on suuntautumista toi-
seen ja erityisesti toisen yksilon tarpeisiin vastaamista,
voi tasta nakokulmasta ajatella naisjohtajuuden yhden
keskeisen haasteen syntyvan nimenomaan kyvysta ja
halusta tehda eroa yhtaalta ihmisten monien tarpeiden
ja toiveiden tyydyttamisen ja toisaalta kaikkia koskevien
yleisten ja yhteisten organisatoristen periaatteiden va-
lilla. Toisin sanoen kaikkien tarpeita ei ole mahdollista
tayttaa, koska organisaatiolla on kaikkia koskevia yhtei-
sia reunaehtoja ja -odotuksia, joiden mukaan toimitaan.
Lisaksi, mikali orientoidutaan voimakkaasti yksiloihin,
saattaa seurauksena olla liiallinen tarve miellyttaa toi-
sia tai "liikka kiltteys”, kuten haastateltava edella kuvaa
asiaa. Voimakas orientoituminen toisten tarpeisiin saat-
taa myds sisaltaa riskin, etta huolenpito omasta itsesta
unohtuu. Talléin syntyy stressin, jopa uupumuksen vaa-
ra, kuten edellinen haastateltava tuo esille. Yksi naisten
kehittymisen keskeinen tavoite voikin olla, ettd ymmar-
taa huolenpidon ja valittamisen koskevan myds itsea
eika vain muita.

Vélittaminen on vastuullisuutta muista. Tama saattaa
johtaa erityisesti naisten osalta aika ajoin vaikeuteen de-
legoida. Voimakas vastuuntunto saattaa tarkoittaa, ettei
uskalleta antaa tehtavia muiden itsenaisesti hoidettavik-
si, vaan valitetaan kaikesta yksityiskohtia myoten — nais-
johtajasta tulee pikkutarkka tarkastaja tai perfektionisti.
Lisaksi perinteinen naisen sukupuolirooliin kohdistuva
odotus toisten palvelusta ja auttamisesta tuottaa nai-

selle haasteen osata ja haluta kayttaa alaisiin ja muihin-
kin tahoihin pain suoraa valtaa, joka tavanomaisemmin
kytketaan miehisyyden tunnuspiirteeksi — naisjohtajasta
tulee helposti "liian kiltti tytto6”, jonka aika kuluu toisia
palvellessa. Naisen vallankaytto ilmenee my0s usein tas-
ta syysta epasuorempana ja jopa katkettyna.

Kuten Fels (2004) toteaa, suora ja julkinen valta perintei-
sesti tulkitaan naisen sukupuolirooliin kuulumattomaksi.
Toisaalta, jos naisjohtaja toimii lilan miehisesti, hanen
ajatellaan olevan rautarouva, riivinrauta tai pelottava
akka (ks. esim. Kanter 1977; Lamsa & Tiensuu 2002;
Ekonen 2007). Keskeisen naisjohtajan haasteen, kak-
soissidoksen — olla yhta aikaa riittavasti, mutta ei liilkaa
feminiininen ja perinteisen johtamisroolin mukaisesti
riittavasti, mutta ei lilkkaa miehinen (ks. Jamieson 1995)
— ymmartamisen koki osa haastateltavista merkittavaksi
johtajuusosaamisen kehittymisen kohteeksi fMBA-koulu-
tuksen myota. Seuraavat kommentit kuvaavat asiaa:

"Niin tuota, kylld tdmé koulutus antoi esimiesvarmuutta
taman tyyppiseen tybdskentelyyn, niin kuin tuollaiseen
miesten maailmaan. Sielld toimimiseen. Haastattelija:
Minkéalaisia evditd se siihen antoi? No sen, ettd mina us-
kalsin avata suuni.” (2)

"Ehkéa opin siita, ehkd se sai minut ajattelemaan niita
asioita sitten syvallisemmin. Ehka minéa olin pinnallisesti
kannustava, mutta ... Siina vaiheessa esimerkiksi, kun
minun omat alaiset meilla, niin mina tiesin, etta sielld
oli muutama ihminen, ne olivat miehia kaikki, jotka pel-
kasivat mua. Ja mina monesti sanoin, kun puhuttiin, kun
se sano minulle jossain pikkujouluissa, etta sa olet niin
pelottava. Niin mina sanoin sille, etta tuota, jos tuossa on
hamahakki, ja sind pelkaat sita, niin kumman vika se on,
sen haméahakin vai sinun vikasi? Niin talla tavalla kannus-
tin sitd. En endéa nykyisin tamméisia.” (12)

"Mina olen sanonut daneenkin, ettd olen huomannut, etta
minahan teen hirveen paljon enemman kuin miehet, ja
nehdn osaa kayttda minua hyvaksi. Niin mind rupesin
panemaan stoppia, ettd hei, minulla on alaisena kaksi
miesta. Minun pitaa noilta vaatia enemman. Ja sitten, kun
siella oli jotain muita kollegamiehia, niin en mina ldhde
niiden hyppyheikiksi ihan samalla tavalla. Etta se oli yksi



oivallus, kun rupesi miettimaan tata nais- ja miesjohta-
juutta ja sita, ettda minahan teen ihan liikaa. Ettd parjaan
minakin vahemmalla ... Se on ihan oikeasti, olen oppinut
delegoimaan enemman. Ja vaatimaan my6s niiltd miehil-
téd samalla tavalla kuin naisilta.” (15)

On tarpeellista tuoda esille, etteivat kaikki haastatel-
tavat, jotka kertoivat jamakkyyteen ja vallankayttoon
liittyvasta kehittymisesta, kuitenkaan liittaneet asiaa
sukupuoleen, vaan saattoivat mainita esimerkiksi uuden
tyotilanteen vaikuttaneen taustalla. Haastateltava 1 ker-
toi taman kaltaisesta tilanteesta:

"Kun sita tuossa kasiteltiin ja kasiteltiin ihmisten kanssa,
muiden kurssilaisten kanssa, oli vdhan vastaavia koke-
muksia. Kylla minusta tuntui, etta se toi itselle semmois-
ta ajatusta, ettda okei, ymmarsin tiettyja haasteita, etta
mista ne olivat tavallaan johtumia, miksei osannut ottaa
semmoista huomioon. Ja ymmartaa, etta jos on joidenkin
ihmisten kanssa ollut tiukasti tydkavereita, miksi on han-
kalaa ajatella, ettd sa olet yhtakkia esimies. Ja toisaalta
heidan hankala ajatella, ettd tuossa on yhtakkia se auk-
toriteetti.”

Tyopaikan ristiriidat ja ongelmalliset alaistilanteet koet-
tiin haasteiksi, joihin fMBA-koulutuksen arvioitiin tuoneen
tarvittavaa jamakkyytta. Haastateltavat eivat kuitenkaan
valttamatta kytkeneet asiaa sukupuolirooliin liittyvaksi,
vaikka edella esitetyn perinteisesti naiseuteen kuuluvak-
si katsotun kiltteyden, jopa miellyttamisen idean nako-
kulmasta siltakin kannalta tehtava tulkinta saattaisi olla
mahdollinen. Ottamatta sukupuolen nakékulmaa voi kui-
tenkin todeta, ettd esimiehisyyteen kuuluu rajojen aset-
tamista ja jamakkaa paatosten tekemista. Niiden tarve
korostuu erityisesti konfliktitilanteissa, joiden hallintaa
fMBA:n koettiin jossain maariin edistaneen. Taméan alu-
een kehittymisestd kerrottiin esimerkiksi seuraavalla
tavalla:

"Sielta tuli oivalluksia ja myos sellaista, ettd ehkéa voi sa-
noa, etta ma en ole ollut koskaan kauhean lepsu, mutta
jotain sellaista vahvistusta tuli sille, etta ma olen ihan
oikeassa kun puutuin siihen asiaan ja puutuin siihen aika
kovastikin. Etta se ei ole mikaan pikku juttu, vaikka tama
alainen siita kovasti loukkaantuikin. Se oli asia, mika piti

tehda ja silla selva, ja tata tapahtuu muissakin firmoissa,
eikd se kaada maailmaa vaikka se silla hetkelld tuntuu
kurjalta, varsinkaan kun ei ole tottunut siihen, etta on
vastuussa niin monen ihmisen mukista ... Pitdd menna
melkein kuin lastentarhassa sitten, etta nain ei voi tehda.
Ja silti se on vélttamatdnta. Etta tammédisille jutuille tuli
vahvistusta.” (20)

Alaisten nakokulmien parempi huomiointi, kuten myds
alaisten kannustaminen ja motivointi tuotiin myos esille
kehittymiskohteina. Haastateltava 16 sanoi oppineensa
alaisten huomioinnista erityisesti seuraavaa:

"En yrita niitad puskea niita asioita ja tajuan, miksi he ly6-
vat hanttiin. Yritan useammalla eri keinolla, enkéa heti lyd
hanskoja tiskiin, jos en yhdelld keinolla onnistu. Etta silla
tavalla ma toivoisin, etta se nakyisi myés heille siina, etta
yritan olla heiddan enemman huomioivampi kuin aikaisem-
min.”

Kannustaminen ja motivointi ovat perinteisesti olleet
keskeisia johtajuuden kysymyksia. ldea tehokkaasta joh-
tamiskayttaytymisesta on vaihdellut eri aikoina ja pai-
koissa autoritaarisuudesta osallistavaan johtajuuteen
(Yukl 2010). Viime vuosina meilld on yleensd korostu-
nut osallistavan johtajuuden idea, mika mainittiin myos
fMBA-koulutuksen suorittaneiden joukossa tavoiteltavan
esimieskayttaytymisen mallina. Taméan kaltaisen tavoit-
teen saavuttamista kuvasi yksi haastateltava seuraavas-
ti:

"Ja sitten yhdessa mietitaan jotakin, Me ollaan tehty ta-
voitteita, suunnitelmia, ja sitten me katsotaan miten ne
toteutuvat ja onko ne toteuttamiskelpoisia. Ja tietenkin
aina voidaan tarkistella sita, etta en ole semmoinen joh-
taja, joka sitten lyé luun kurkkuun ja mollaa, jos ei onnis-
tu. Vaan niita tarkistellaan ja keskustellaan niista. Sekin
on varmasti auttanut, juuri tdman motivaation kasvatta-
minen ja I6ytdminen ja niitten keinojen I6ytaminen. Ne on
tullut tamén koulutuksen mydta erilaisiksi ja paremmiksi.”
(9)

4.3.5. Intrapersonaalinen osaaminen
Intrapersonaalinen johtamisosaaminen on ihmisen per-
soonallisuuden syvintd osaa (Hogan & Warrenfeltz 2003).



Sen merkittava alue on kysymys minasta eli identiteetee-
tista: kuka ja millainen mina olen. ldentiteetin rakentumi-
sesta ja erityisesti siita, onko ihmisella yksi vai useampia
identiteetteja, on keskusteltu ja kiistelty vuosien saatos-
sa paljon. Sosiaalisen identiteetin muodostumisessa on
keskeista ihmisen suhde toisiin ihmisiin: yhteisyys ja
eronteko toisiin (ks. Ashforth & Mael 1989). Sosiaalisen
identiteetin osalta on havaittu naisjohtajia koskevassa
tutkimuksessa, tosin ei suomalaisella aineistolla, etta
johtajana toimivan naisen identiteetti muotoutuu useista
erillisista, mutta toisiinsa kietoutuvista identiteeteista
(Omair 2009). Kankkusen (2009) selvitys suomalaisten
naisjohtajien ja -yrittajien joukossa tukee tata vaitetta.

Yleisesti ottaen identiteetin kysymys on johtajana toimi-
valle naiselle haasteellinen, todennakoisesti haasteelli-
sempi kuin miehelle, koska johtajan identiteetin raken-
taminen on naisille monimutkaisempaa. Tama johtuu
perinteisesta, tosin usein huonosti tiedostetusta kasityk-
sesta, etta johtaja on mies ja maaratylla tavalla miehinen
(ks. esim. Kanter, 1977; White 1995; Powell ym. 2002;
Simpson 2000; Lamsa 2003; Puttonen 2006; Ekonen,
2007; Lamsa & Hiillos 2008b; Kankkunen 2009). Koska
naisia on edelleen vahemman etenkin ylemmassa johdos-
sa, ei johtajana toimivalla tai sellaiseksi pyrkivélle nai-
sella ole valttamatta kovin runsaasti naispuolisia malleja
ja esikuvia, jotka tarjoaisivat kulttuurisia ja sosiaalisia
tulkintaresursseja johtajan identiteetin rakentamiseen.

Johtamisen kehittamisen ja erityisesti naisille tarkoite-
tun johtamisen kehittamisen, kuten fMBA-koulutuksen,
tarkeéana tavoitteena onkin tukea kehittamiseen osallistu-
van itseymmarrysta johtajana. Hoganin ja Warrenfeltzin
(2003) mukaan monet johtajat ovat kuitenkin suhteelli-
sen huonoja arvioimaan intrapersonaalista osaamistaan.
Tasta nakokulmasta fMBA-koulutusta voi pitaa varsin
onnistuneena, koska kaikki koulutuksen suorittaneet ra-
portoivat taman osaamisalueen edistymisesta.

Itsetuntemuksen parantumisesta ja johtajan identiteetin
selventymisesta kertoi 19 henkil6a, itseluottamuksen ja
varmuuden parantumisesta puolestaan 12 henkil6a. Itse-
johtamisen taitojen edistymisen mainitsi viisi henkilda.
(Kuvio 2.) Samansuuntaisen tuloksen on saanut myos
Simpson (2000), joka paatteli Englannissa keraaman-
sa aineiston perusteella erityisesti naisten hy6tyneen

johtamiskoulutuksesta lisaantyneen itseymmarryksen
ja -tietoisuuden muodossa. Yleisemmalla tasolla fMBA-
koulutuksesta saatu tulos myos tukee Boyatzisin (2008)
vaitetta, etta ihmiset voivat kehittaa itseymmarrystaan
ja mindkuvaansa aikuisiassa.

Itsetuntemuksen ja johtajan identiteetin selventymisesta
sanottiin esimerkiksi seuraavaa:

"Etta se ei ole valttamatta se orkesteri, jota mina haluan
johtaa. Etta tavallaan, ettd siind on tietyt ammattitaito-
vaatimukset ja osaamisvaatimukset, ja ma ajattelin sit4,
ettd se ei ole valttamatta se, mihin kannattaa kovin pa-
nostaa. Tama oli semmoinen, ettd mina ajattelin nain,
ettd se ei valttamatta tuo tulosta. Ja sitten tuota vield
juttelin tdman yhden, niin hanen kanssa keskustelin tasta
tilanteesta, se oli tima N.N.” (7)

ltsetuntemuksen ja identiteetin selventyminen kytkeytyi
yleensa omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistami-
seen ja niiden aikaisempaa parempaan hyvaksymiseen.
Omia ominaisuuksia my0s tarkasteltiin suhteessa erilai-
siin johtamistehtaviin erilaisissa organisaatioissa. Tallgin
saatettiin tehda eroa yleisjohtajan tehtavaan ja rakentaa
yhteytta spesialisteihin tai toisinpain, kuten seuraavista
haastattelulainauksista ilmenee.

"Ja sitten se, etta kun teitte sen ura-ankkurijutun, etta se
avasi kanssa paljon. Ettd mina olen spesialisti, ja se ker-
toi aika paljon, ettd miksen ma halua olla yrittaja ... Mina
olen spesialisti ja haluan tavallaan semmoista, etta minut
tunnistetaan ammattilaisena. Mun ei tarvitse olla johtaja,
mutta ma voisin olla. Etta ma olen sellainen ihmisjohtaja,
ma uskoisin ettd voisin olla aika hyva.” (10)

"Mina olin x-alueen johtaja, kun aloitettiin tata koulutus-
ta ja mina olin jotenkin ajatellut, ettd ma olen ihan sen
alan ihmisia. Sitten hoksasin, ettd en olekaan. Etta tuota,
minahan ole paljon enemman, saan kikseja, sytyn sitten
naista, tasta ideoitten ja lilkketoiminnan kehittdmisesta.
Etta sielldhdan mina innostun.” (17)

"Tama vahvisti niita tiettyja, mitka ma olen tiennytkin,
mitka on minun kehittdmisalueitani. Se tavallaan vahvisti.
Ja sitten tiettyja semmoisia juttuja, ettd hyvaksya itsessa
joitain juttuja. Kaikki eivat ole samanlaisia. Ja voi olla, jos



jossakin ihmisessa arvostaa jotain juttuja, niin se on hie-
no ja se on hanella, miten han pystyy toimimaan ja nain.
Siitéd ei pida tehda itselle ongelmaa, ettd miksi ma en pys-
ty tahan. Pitaa miettid, ettd mitkd on ne omat vahvuudet
ja mita pystyy tekemdaan ja hyvaksya sitten se.” (18)

Useimmat haastateltavat kertoivat, etta heille selveni pa-
remmin se, millainen tehtava on itselle sopiva ja oman-
nakoinen vaihtoehto. Useiden, tosin ei kaikkien uramuu-
toksia tehneiden kohdalla, havainnon todettiin toimineen
muutoksen vauhdittajana. Edelleen, johtajan identiteetin
ja itseymmarryksen selventamisen myota monet haas-
tateltavat sanoivat itseluottamuksensa ja varmuutensa
tyotehtavien hoitamisessa kehittyneen. lItseluottamuk-
sen ja varmuuden lisaantymisen sanottiin myos johtu-
neen liiketoimintaosaamisen kehittymisesta, erityisesti
teorioiden ja oikeiden kasitteiden parantuneesta osaa-
misesta seka strategisen johtamisen ja liiketoiminnan
kokonaisuuden paremmasta ymmarryksesta. Seuraavat
haastattelulainaukset havainnollistavat itseluottamuksen
ja varmuuden parantumista:

"Se muuttui sillain, etta tuli tammaéista varmuutta lisaa, ja
hoksasi, etta kylla sita aika monia asioita osaakin.” (3)

"Varmaan se itsevarmuus, tai se varmuus siita, etta kun
oli tietoa taustalla, just tietyista lainalaisuuksista: miten
ne jossain toimivat, miten joku asia in. Tiesi, etta se on
taustalla, etta se menee nain tama prosessi. Vaikka joku
muutos, ihmiset vastustavat sita, niin tiesi sen etta okei,
ne vastustaa nyt tuossa, etta kylla se kun tieto lisaantyy,
niin mutinatkin vahenevat, kun ihmiset ovat oppineet.
Mina en pelannyt enad semmoisia, en ole pelannyt sita
semmoista mutinaa ja vastarintaa ja kaikkea tammdéista.”
(11)

"Joo, rohkeutta tuli tai semmoista varmuutta. Haastatte-
lija: Mistéa se johtui? No mina huomasin, etta ei ne muut-
kaan ole sen kummempia kuin mina.” (14)

Intrapersonaalisen osamisen alueella kerrottiin myds
jonkin verran itsejohtamisen taitojen edistymisesta. It-
sejohtamisella haastateltavat viittasivat selkeampaan
tavoitetietoisuuteen oman tyon ja uran kannoilta, kuten
myos aikaisempaa parempaan ymmarrykseen elamanko-

konaisuudesta ja sen hallinnasta. Erityisesti aikaisempaa
kehittyneempi kyky kytkea elaman eri osa-alueita yhteen
oli tarkea asia muutamille henkildille. Esimerkiksi haas-
tateltava 6 sanoi tasta, etta

"mina olen taman koulutuksen siivittdvdna tai heratta-
mana, olen tammaisia vapaa-ajan asioita lahtenyt mietti-
maan ja esimerkiksi aloittanut kuntoiluharrastuksen, niin,
kuntoni on nyt kehittynyt ja noussut”.

Edelleen, han kertoi:

"Tama tavoitteellisuus ja tavoitteitten asettaminen myds
urakehityksen suhteen. Olen aina mennyt sinne, missa on
tarvittu. Kun tyénantaja on sanonut, etta siella tarvittai-
siin, rupeetko? Niin olen ruvennut. Tai on ehdotettu sitad
tai tata, niin olen aina ollut valmis sitten niihin, etta aino-
astaan yhden kerran olen kieltadytynyt tehtavasta ... Etta
minulla ei ole ollut semmoista ymmarrysta sen tavoitteen
asettamisesta.”

Intrapersonaalisen osaamisen kehittymisen syiksi ku-
vattiin useita asioita. Kerronnassa korostuivat kuitenkin
ryhman vertaistuki ja keskinaiset keskustelut, kuten oli
asianlaita myos johtajuusosaamisen kohdalla. Lisaksi eri-
laiset henkilokohtaiset kehittamisen valineet ja arvioin-
nit, joita fMBA:ssa kaytettiin (esimerkiksi 360-arviointi,
ura-ankkurit, persoonallisuuden arviointi) olivat monien
mielesta intrapersonaalista osaamista tukevia. Niiden
soveltaminen auttoi itsereflektiota, jota voi pitaa keskei-
sena tekijana intrapersonaalisen osaamisessa. ltseref-
lektion kehittymista, tietoisuutta ja kykya olla tietoinen
itsestaan, suhteestaan muihin ja kykyyn pohtia itseen
liittyvia prosesseja pidetaan oppimisen syvana ja perus-
tavanlaatuisena kokemuksena (Tynjala 1999).

4.3.6. Koulutuksen kehittamiskohteet ja asenteiden
muutos

Lopuksi on analysoitu lyhyesti haastateltavien esille tuo-
mia koulutuksen kehittamiskohteita. Lisaksi kuvataan
asenteiden muutosta ainoastaan naisille tarkoitettuun
johtamiskoulutukseen. Koulutuksen kehittamiskohteiden
osalta voi todeta, etta vaikka kehittamiskohteita tuotiin
jonkin verran esille, kerronta asiasta oli melko vahaista.
Maininnat kehittamiskohteista ryhmiteltiin taulukon 10



Taulukko 10. Keskeiset fMBA-koulutuksen kehittdmiskohteet

Kehittamiskohde Mainintoja
Talousjohtaminen 10 henkiloa
Henkildstoasiat 4 henkiloa
Kansainvalisyys 4 henkiloa
Osallistujien tyokokemusten hyodyntaminen 3 henkiloa
Vaativuus 2 henkiloa
Markkinointi 1 henkild
Ryhmalaisten puheaikojen saately 1 henkild
Oma johtajuus 1 henkild
Laatujohtaminen 1 henkild
Uramuutosten tuki 1 henkilo

mukaisesti. Taulukkoon on koottu maininnat siten, etta
sama henkilo on voinut kertoa useammasta asiasta.

Yleisesti ottaen koetut kehittamiskohteet jakaantuivat
eri henkildiden valilla. Selvasti eniten kehittamista kai-
vattiin talousjohtamisen osa-alueeseen. Aiheen kasitte-
lya pidettiin liian vahaisena ja myohaiseen ajankohtaan
sijoitettuna. Jotkut olivat sita mielta, etta talousjohtami-
sen kasittelyn oli pitanyt olla konkreettisempaa, kuten
budjetin tekemisen oppimista, kun taas osa talousjohta-
misesta puhuneista korosti laajempaa talousjohtamisen
kokonaisuuden hallintaa. Vaihtelu liittyi lahinnéd siihen,
millaiset taustatiedot ja aikaisempi koulutus henkildlla
oli asiasta.

Nelja henkilod mainitsi henkilostdasiat kehittamiskoh-
teena ja paaosin kommentit liittyivat asian kéasittelyn
pinnallisuuteen. Henkilostoasioiden osalta erityisesti
mainittiin, etta joidenkin osallistujien vankkaa tydkoke-
musta asiasta olisi ollut mahdollista hyddyntaa. Nama
osallistujat olisivat vastaajien mukaan voineet opettaa
ryhmaa, koska heilla oli pitkd kokemus henkilostoasioi-
den hoitamisesta. Kansainvalisyydesta tuli myds muuta-
mia mainintoja. Ne liittyivat kansainvalisiin luennoitsijoi-

hin, vieraskieliseen oppimateriaaliin, henkilostdasioiden
ja liikketoiminnan kansainvalistymiseen. Niita toivottiin li-
saa. Muiden kehittdmiskohteiden osalta kommentit olivat
paaosin yksittaisia, eika kerronnassa ollut havaittavissa
yhteista linjaa. Miltei kaikki haastateltavat toivat kuiten-
kin esille fMBA-koulutuksen alussa olleen yhden epaon-
nistuneen koulutuskerran, jota tarkasteltiin eri kannoilta.
Yleinen havainto oli, ettda kokemus tiivisti heti alussa ryh-
mahenkea — tosin kukaan ei suositellut jatkossa vastaa-
vaa kaytettavan.

Yhdeksan haastateltavaa kertoi asennoituneensa innos-
tuksella ja myonteisesti ainoastaan naisille tarkoitettuun
johtamiskoulukseen ennen koulutuksen alkua, kun kuusi
oli ollut epailevalla kannalla ja viiden asennoituminen oli
ollut ristiriitaista (taulukko 6). Kun haastateltavien kans-
sa keskusteltiin siita, mika kasitys heilla oli asiasta kou-
lutuksen suorittamisen jalkeen, 13 henkil6a sanoi koulu-
tusta tarvittavan. Loput seitseman olivat ristiriitaisella
kannalla - he nakivat yhta aikaa etuja ja haittoja. Kukaan
ei kuitenkaan epaillyt vastaavan koulutuksen mahdolli-
suuksia ja onnistumista.

Haastateltavilta kysyttiin lisaksi, olivatko he suositelleet
fMBA-koulutusta muille. 15 henkil6a kertoi suositelleen-
sa sita tuttavilleen tai kollegoilleen. Myds ristiriitaisesti
asennoituvat olivat tehneet suosituksia: miltei kaikki eli
kuusi seitsemasta ristiriitaisesti asennoituneesta oli suo-
sitellut. Kokonaisuudessaan voi arvioida asennoitumisen
ainoastaan naisille tarkoitettuun johtamiskoulutukseen
muuttuneen selvasti myonteisempaan suuntaan fMBA-
koulutuksen myota. Myds ristiriitaisen asenteen omaavat
olivat valmiita suosittelemaan sitd muille. Yleisesti otta-
en asenteella on taipumusta muuttua mydnteisempaan
suuntaan, jos henkild osallistuu itse asenteen kohteena
olevaan asiaan (Fishbein & Ajzen 1980). Taman selvityk-
sen tulokset ovat samansuuntaiset.



5. Paatelmat ja keskustelu

Taman tutkimuksen tavoitteena oli haastattelututkimuk-
sen keinoin selvittaa fMBA-koulutuksen suorittaneiden
20 naisjohtajan kertomana sita, miksi he osallistuivat
koulutukseen ja millaisena he kokivat sen, etta koulutuk-
seen valittiin ainoastaan naisia. Lisaksi selvitettiin sita,
millaisia urasiirtymia ja johtamisosaamisen kehittymista
naiset kokivat koulutuksen vuoksi.

Useimmiten mainittu syy osallistua fMBA-koulutukseen
oli johtamisosaamisen kehittaminen, joka kohdentui
erityisesti lilkketoimintaosaamiseen ja strategisen johta-
misen osaamiseen. Myds muita tavoitteita, kuten uuden
sisallon hakeminen tyéhdn ja elamaan, yrityksen kehit-
taminen, urakehityksen edistaminen, verkostoituminen,
muodollisen patevyyden saavuttaminen ja oman johta-
misroolin selventaminen, mainittiin, mutta niiden paino-
arvo kuvattiin vahdaisempana. Osallistujien halukkuus ja
motivaatio hakeutua johtamiskoulutukseen oli lahtokoh-
taisesti korkealla ennen koulutusta — monet olivat etsi-
neet jo aiemmin sopivaa vaihtoehtoa. fMBA-koulutukseen
osallistumisen kynnysta madalsi erityisesti alhainen hin-
ta, koska kyseessa oli julkisesti tuettu koulutus.

Julkisesti tuetun naisten MBA-koulutuksen nakdkulmasta
on tarkeaa, etta koulutuksen jarjestajat loytavat sellaiset
osallistujat, joiden mahdollisuudet osallistua ei-tuettuun
koulutukseen ovat rajalliset - muussa tapauksessa julki-
sen tuen perusta katoaa. Tutkimus osoittaa, etta maa-
ratyt naiskohderyhmat kokevat tarvitsevansa julkisista
varoista tuettua johtamiskoulutusta. Erityisesti pienyrit-
tajanaiset ja isompien yritysten tai julkishallinnon organi-
saatioiden keskijohdossa ja lahiesimiehina toimivat nai-
set ovat taman tutkimuksen perusteella sellaisia ryhmia.
Pienyrityksissa, joita naisten yritykset usein ovat, ei-
tuettuun koulutukseen osallistumisessa tulevat vastaan
taloudelliset ja osittain eettis-moraaliset syyt. Vahaisten
taloudellisten resurssien ohella yhden henkilon sijasta
osaamisen kehittaminen katsotaan oikeammaksi koko
henkiléston kanssa.

Suuremmissa organisaatioissa alemmassa keskijoh-
dossa toimivien nuorempien, mutta jo jonkin aikaa uraa

tehneiden naisten joukossa koetaan halukkuutta kehittya
uralla ja johtamisosaamisessa, mutta mahdollisuudet
paasta pitkakestoiseen ja kalliiseen johtamiskoulutuk-
seen koetaan vahaisina. Tulosta tukee aikaisempi tut-
kimus naisten uraesteista (ks. Puttonen 2006). Asian-
tuntijatehtavissa toimivat naiset, erityisesti jos he ovat
uraorientoituneita ja heilla on peruskoulutus muulta kun
liiketalouden tai johtamisen alalta, vaikuttavat myos hyo-
tyvan tuetusta koulutuksesta.

Tutkimuksen perusteella on paateltavissa, etta edella
mainitut ryhmat eivat paasaantoisesti olisi voineet ha-
keutua vaparahoitteiseen MBA-koulutukseen. Koska suu-
rin osa osallistujista ei olisi voinut osallistua muuhun kuin
tuettuun vaihtoehtoon, voidaan arvioida, ettei fMBA-
koulutus kilpaillut vapaarahoitteisten MBA-ohjelmien
kanssa. Koulutuksen mahdollisen tulevan toteuttamisen
ja kehittamisen kannalta on kuitenkin tarkeaa tiedostaa
huolellisen opiskelijavalinnan merkitys, koska silla legiti-
moidaan koulutuksen jarjestaminen.

Tutkimus toi esille, ettd hieman vajaa puolet osallistujista
asennoitui epaillen tai ristiriitaisesti ainoastaan naisille
tarkoitettuun koulukseen ennen koulutuksen alkua, kun
hieman yli puolet asennoitui siihen myénteisesti. Epéi-
levassa ja ristiriitaisessa asennoitumisessa naisten toi-
minta nayttaytyi vahempiarvoisena suhteessa miesten
toimintaan. Asennoituminen muuttui kuitenkin myontei-
semmaksi koulutuksen aikana. Tulos vahvistaa Fishbeinin
ja Ajzenin (1980) esittamaa vaitetta, etta asenteella on
taipumusta muuttua myénteisempaan suuntaan, jos hen-
kilo osallistuu itse asenteen kohteena olevaan asiaan.
Koulutuksessa kasittelyilla naisjohtajuutta koskevilla tee-
moilla oli my6és merkitysta asenteiden muuttumiseen.

Tutkimus osoittaa, etta naiset kokivat ennen koulutusta
asettamiensa urakehitystavoitteiden ylittyneen selvasti
fMBA-koulutuksen myéta. Tulos tukee aiempia tutkimuk-
sia silta osin, etta MBA-ohjelmiin osallistujat kokevat
saavansa urakehityshyotyja (Baruch & Peiperl 2000;
Simpson 2000). Simpsonin (2000) Englannissa tekemas-
sa tutkimuksessa vaitetaan naisten urakehityksen suun-



tautuvan MBA:n myota sisalléltaan vaativampiin tehtaviin
ollen useammin luonteeltaan horisontaalista, samalla or-
ganisaatiotasolla tapahtuvaa, verrattuna miehiin, joilla
puolestaan korostuu vertikaalinen, hierarkiassa yldspain
eteneva suunta. Tassa tutkimuksessa my0s vertikaalista
urakehitysta tapahtui varsin usein. Vertailu miehiin, ku-
ten Simpsonin tutkimuksessa tehtiin, ei ole kuitenkaan
mahdollista. Jatkossa olisikin syyta laajemmin selvittaa
urakehityshyotyja sukupuolten kannalta suomalaisessa
johtamiskoulutuksessa, erityisesti MBA-koulutuksessa.

Vaikka naisten uramuutoksia voi selittaa osittain fMBA-
koulutuksen suorittamisella, on kuitenkin varsin toden-
nakoista, ettd syitd on myos muita. Koulutukseen hakeu-
tuvat ovat usein orientoituneet uramuutoksiin jo ennen
koulutusta (Viitala 2005) - koulutus toimii pikemmin
muutosta tukevana tekijana kuin muutoksen syyna. Vaik-
ka melko harvat fMBA-koulutuksen suorittaneet kertoivat
asettaneensa urakehitystavoitteita ennen koulutusta, se
ei valttamatta tarkoita, ettei heilla olisi ollut tallaisia ta-
voitteita. Naisten odotetaan usein olevan, ainakin julki-
sesti, vaatimattomia ja kohtuullisia kunnianhimoisessa
tavoitteenasettelussa (Fels 2004). Se on voinut vaikut-
taa kerrontaan haastattelutilanteessa.

Tutkimus osoittaa, ettd fMBA-koulutuksen suorittaneet
kokivat johtamisosaamisensa kehittyneen selvasti enem-
méan verrattuna heidan asettamiinsa osaamistavoittei-
siin. Osaamisen koettiin parantuneen erityisesti strate-
gisessa johtamisessa ja liiketoiminnan kokonaisuuden
hallinnassa, johtamisen kasitteellisessa osaamisessa,
johtajuudessa ja intrapersoonallisessa osaamisessa. Int-
rapersoonallisen osaamisen kehittymisesta raportoivat
kaikki osallistujat. Voimakkaimmin tulivat esille johtajan
identiteetin ja itseymmarryksen selventyminen, kuten
my0s itseluottamuksen ja varmuuden lisdantyminen.
Johtajuusosaamisessa koettiin erityisesti jamakkyyden
ja delegoinnin taitojen parantuneen.

Kokonaisuudessaan fMBA:n osaamistavoitteiden saa-
vuttaminen vaikuttaa olleen linjassa kansainvalisessa
tutkimuksessa havaittujen MBA-koulutuksesta syntyvi-
en osaamisten kanssa (Hilgert 1995, 1998; Baruch &
Peiperl 2000; Simpson 2000). Suomesta ei taman ra-
portin kirjoittajien tietojen mukaan ole saatavissa tut-

kimustietoa vertailuun — tosin voi olettaa suomalaisen
MBA-koulutuksen tuottamien osaamisten olevan saman-
laisia kansainvalisen koulutuksen kanssa.

fMBA:n erityinen vahvuus osaamisen kehittamisessa
vaikuttaa olleen intrapersoonallisen johtamisosaamisen
kehittyminen, mika tulos on tarked. Nimenomaan tata
aluetta pidetadan vaikeimpana johtamisosaamisen kehit-
tamisessa (Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala 2005).
Intrapersoonallisen osaamisen kehittamisen arvioidaan
olevan erityisen haasteellista naisjohtajille johtuen rooli-
mallien vahaisyydesta (Simpson 2000). Miksi fMBA-kou-
lutus onnistui parantamaan intrapersoonallista johtamis-
osaamista? Yksi syy voi olla naisryhma. fMBA-koulutuksen
suorittaneet korostivat voimakkaasti naisryhman avointa
ja keskustelevaa ilmapiiria, joka koettiin avoimemmaksi
verrattuna sekaryhmiin, joista monilla osallistujilla myds
oli kokemuksia muiden koulutusten yhteydessa.

Naisryhméan hyotyja koskevaa kerrontaa on mahdollista
tulkita Tannenin (1995) ajatuksella, etta naiset saattoivat
vapaasti julkisen "nayttamon takana” vaihtaa kokemuk-
sia, keskustella vapaasti seka saada turvallista vertais-
tukea ja malleja muilta omaan toimintaan. Sen kaltainen
ilmapiiri todennakoisesti tukee itsereflektiivisyyden ke-
hittymista ja antaa peilauspintaa omien vahvuuksien,
tarpeiden, arvojen ja heikkouksien tunnistamiseen. Avoi-
men ja tasavertaisen keskustelukulttuurin kehittyminen
olisi voinut kestaa pidempaan sekaryhmassa ainakin silla
perusteella, etta miehilla on tutkimusten mukaan taipu-
musta kayttaa naisia enemman aanta ja vieda tilaa seka-
ryhmissa (Tannen 1995). Avoimella ilmapiirilla ja keskus-
teluilla oli todennakdisesti myds merkitysta jamakkyyden
ja delegointitaitojen oppimisessa. Niiden kehittaminen
on naisille usein haasteellista (Martelius-Louniala 2007).
Myos fMBA:ssa kaytetyt henkilokohtaiset valmennus- ja
arviointimenetelmat, kuten persoonallisuuden arviointi,
ura-ankkureiden selvittaminen ja 360-johtamistyyliarvi-
ointi todennakoisesti edistivat intrapersoonallisen osaa-
misen kehittymista.

Kokonaisuudessaan voi taman tutkimuksen perusteella
arvioida monimuotoisen naisryhman olevan rikkaampi so-
siaalinen ja henkinen resurssi johtamiskoulutuksen osal-
listujille kuin siina tapauksessa, etta osallistujat olisivat



yhdelta alalta tai samasta organisaatiosta. Myos yrittaji-
en ja toisen palveluksessa olevien mukana oleminen vai-
kuttaa tuovan monipuolisuutta verrattuna tilanteeseen,
ettd osapuolet olisivat ainoastaan yhdesta ryhmasta.
Tarkea nakokulma, joka koulutuksen jarjestajien on hyva
huomioida tulevaisuudessa onkin, etta monimuotoinen
osallistujaryhma on taitavasti ohjattuna hyva vaihtoehto
edistaa naisten monipuolista ja syvaa johtamisosaamis-
ta. Tarkeaa on myos kiinnittaa huomiota siihen, etteivat
osallistujien edustamat yritykset ole kovin selvasti tois-
tensa kilpailijoita.

Tama tutkimus tuotti myos teoreettista tietoa tekemalla
uudenlaisen kasitteellisen jasennyksen johtamisosaa-
misesta. Tutkimuksen perusteella johtamisosaaminen
on kasitteellistettavissa viiteen paaosaamisalueeseen.
Tekninen johtamisosaaminen ja liiketoimintaosaaminen
kohdentuvat asioiden johtamiseen, kun johtajuusosaami-
nen puolestaan kohdentuu ihmisten johtamiseen. Nama
osaamiset on perinteisesti ymmarretty johtamistyon
keskeisina osa-alueina (Bennis & Nanus 1985; Lamsé &
Hautala 2008). Aikaisemmassa tutkimuksessa on tuotu
esille intrapersoonallinen osaaminen (esim. Kirkpatrick
& Locke 1991; Hogan & Warrenfeltz 2003; Viitala 2005),
joka kasitteellistettiin myos tassa yhteydessa. Sita vas-
toin tassa tutkimuksessa esille nostettua kognitiivista
osaamista ei ole tavanomaisesti mainittu johtamisosaa-
misen malleissa, vaan se on ymmarretty yhtena tietojoh-
tamisen osa-alueena (Viitala 2005). Edelleen, tama tutki-
mus lisasi kasitteellista tietoa kuvaamalla jasentyneesti
ja yksityiskohtaisesti johtamisosaamisen paaalueiden
sisaltoja.

Johtamisosaamisen teoreettinen mallinnus tarvitsee
kuitenkin edelleen jatkoselvitysta. Johtamisosaamisen
malleja voisi olla tarpeellista taydentaa tunteiden seka
eettisyyden ja vastuullisuuden nakékulmilla. Ne ovat tee-
moja, jotka ovat viime aikoina alkaneet kiinnostaa johta-
misen tutkijoita aikaisempaa enemman, mutta linkitysta
johtamisosaamiseen on tehty vain niukasti.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelman nakokulmasta
on todettava, ettd sovelletun teemahaastattelun kaytta-
misessa on etujen lisaksi myds haittoja (Alvesson 1996;

Bryman & Bell 2003). Haastattelu on sosiaalinen tilanne
- tietynlainen keskustelu tutkijan ja tutkittavan valilla. Se
mita tilanteessa puhutaan ja kerrotaan, konstruoituu ti-
lanteen ehtojen, mahdollisuuksien, sosiaalisten normien
ja osallistujien sosiaalisten roolien puitteissa. Ne puoles-
taan kytkeytyvat yleisempiin sosiokulttuurisiin, historial-
lisiin ja yhteiskunnallisiin tekijoihin.

Haastattelua voikin pitda tietynlaisena keskustelun
nayttamona, ei pelkastaan tiedon keraamisen valinee-
na (Silverman 1985). Olisi naivia olettaa, ettd haastat-
telulla voidaan tavoittaa "taydellisesti” haastateltavien
kokemukset — haastattelutilanne vaistamatta muovaa ja
rakentaa kerrontaa kokemuksista. Tassa tutkimusrapor-
tissa ei ole analysoitu haastattelutilanteiden vuorovaiku-
tusta, vaikka sekin olisi mahdollista, vaan rajauduttiin
haastattelujen sisaltoihin sellaisena, kuin ne on kerrottu
haastatteluissa. Analyysi ja tulkinta tehtiin sisaltjen pe-
rusteella. On tarpeen tuoda esille, ettd haastattelujen te-
kija, taman raportin ensimmainen kirjoittaja, on ollut mu-
kana fMBA-koulutuksen suunnittelussa, ohjausryhmassa,
jonkin verran kouluttajana ja myos kerannyt aiemmin tut-
kimusaineistoa osallistujilta, mika on ollut vaikuttamas-
sa tilanteeseen. Haastatteluissa ei tullut esille haneen
eri rooleihinsa liittyvia epailyja.

Tutkimus osoittaa fMBA:n kaltaisella koulutuksella ole-
van paikka johtamiskoulutuksen kentassa — ainakin niin
kauan kuin naisten ja miesten asema johtamisessa muo-
dostuu tasa-arvoiseksi. Tulevaisuudessa olisi tarkeaa
selvitella naisten johtamiskoulutuksen tarpeellisuutta
my6s muilla maantieteellisilla alueilla kuin nyt toteute-
tulla Pohjois-Pohjanmaan alueella, jossa koulutukselle
edelleen riittanee kysyntaa.
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