
1 Kvartaalitaloudessa yritysten toiminta painottuu kapeasti aktiviteetteihin, jotka maksimoivat
neljännesvuosituloksen. 

Johdanto

A
rtikkeli tarkastelee suuren mo-
nikansallisen yrityksen ylim-
män johdon kehittämisohjel-
maa ja erityisesti ohjelman tar-
joamaa tukea oppimiselle. Ky-

seinen eurooppalainen palveluyritys toi-
mii useissa maissa ja sen henkilöstön
määrä on yli 30.000. Asiakkaita sillä on
noin 10 miljoonaa. Yritys on monivai-
heisen fuusio- ja yritysostokehityksen
lopputulos. Yrityksen toiminnan kes-
keisiä haasteita on yhdistää — kuten

myös muissa vastaavassa tilanteessa ole-
vissa organisaatioissa — strategisten
muutoshankkeiden läpivienti kvartaali-
talouden1 asettamien lyhyen tähtäimen
tulostavoitteiden saavuttamiseen. Kent-
täorganisaation tehokkuuden lisäksi toi-
mintakyky hanke-, projekti- ja verkosto-
organisaationa korostuu. Artikkelin
pohdinnan kohteena on näkökulma tai
näkökulmat oppimiseen joita ohjelma
noudattaa. Etsimme myös tapaa, jolla
johdon osaamista, opettamista ja oppi-
misen tukemista voi lähestyä organisaa-
tion käytännön todellisuudessa. 
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Tarkastelussa on yrityksessä vuonna
2003 toteutettu ’Executive Education and
Development Programme’. Tämän ohjel-
man perusrakenne oli sama kuin edellise-
nä vuonna toteutetun pilotin. Analyysi
perustuu kriittiseen osallistujahavainnoin-
tiin sekä keskeisten ohjelmamateriaalien
tarkasteluun. Artikkelin toinen kirjoittaja
osallistui kyseisen ohjelman suunnitteluun
ja toteuttamiseen. Lähtökohtamme on,
että kokonaisvaltainen työskentely tutki-
muksen kohteen parissa mahdollistaa sy-
vällisen ymmärryksen saavuttamisen siitä
(Coghlan & Brannick, 2001). Tavoit-
teemme on tässä tarkastelussa yhdistää
tutkimuskohteen syvällinen ymmärrys sen
objektiiviseen tarkasteluun.

Tehtyjen havaintojen ja materiaalin
tarkastelun avulla muodostetaan kuva
siitä tavasta jolla ohjelma tukee osallistu-
jien ja organisaation oppimista. Lopuksi
profiloidaan artikkelin tarkastelun pohjal-
ta ohjelman ilmentämä oppimisnäkemys.

Organisaation toiminnan menestys pe-
rustuu sen kykyyn ylläpitää, kehittää,
koordinoida ja hyödyntää omaa osaamista
(Ruohotie 1996). On haastavaa ja toden-
näköisesti osin mahdotonta kattavasti
määritellä ylimmän johdon tarvitsemaa
osaamista. Organisaatiossa toimivilla ih-
misillä on paljon enemmän osaamista ja
tietämystä kuin mitä eksplisiittisesti voi-
daan ilmaista (Hannula ym. 2003). Tämä
mitä ilmeisemmin pätee myös ylimmän
johdon tehtävissä.

Organisaation sisäiset kehittämisohjel-
mat pyrkivät mahdollisimman suureen
kohdistettavuuteen. Tavoite on opettaa
tai auttaa osallistujia oppimaan käytännön
työssä sovellettavissa olevia valmiuksia.
Yritysten ulkoisen ja sisäisen ympäristön
ollessa jatkuvassa muutoksessa ja toimin-
taympäristön yleisen monimutkaisuuden

lisääntyessä on vaikeata tarjota ’reseptiop-
peja’ jotka ovat sellaisinaan hyödynnettä-
vissä käytännön työssä. Ohjelman eräs pe-
rusajatus oli, että johdon tehtävä on luoda
selkeyttä alaistensa tehtäviin, mutta että
selkeyden odottaminen johdon oman työn
suhteen on epärealistista. Johdon työ on
dilemmojen kohtaamista ja niihin reagoi-
mista . Dilemmat eivät ole ongelmia, jotka
voidaan perinteisessä mielessä ’ratkaista’.
Ne ovat jatkuvasti läsnä olevia ja toisiaan
rajaavia näkökulmia, joiden suhteen johto
joutuu tekemään valintoja (esim. lyhyt ja
pitkä tähtäin, kontrolli ja vapaus, vakaus
ja muutos) (Säntti, 2003). Näistä syistä
metavalmiudet (ks. esim. Buckley 2002,
Ruohotie 2003) korostuvat executive
–tehtävissä auttaen käsitteellistämään ja
tulkitsemaan johdon jatkuvasti kohtaamia
moniulotteisia tilanteita. 

Ylimmän johdon 
kehittämisohjelma

Ylimmän johdon kehittämisohjelma
ei aivan tarkalleen ole sitä, mitä
nimi kertoo. Konsernin aivan ylin

johto (GEM, Group Executive Manage-
ment) on ohjelman kohderyhmän ulko-
puolella. Osaamisen kehittämistoimien
kohteena ovat seuraavan tason tehtäviin
(GSM, Group Senior Management) kou-
lutettavat potentiaaliset henkilöt. Noin
kymmenen prosenttia ohjelman osallistu-
jista työskenteli GSM –tehtävissä ja loput
osallistujista raportoivat näissä tehtävissä
toimiville.

Kehittämisohjelma kokosi yhteen
koko organisaation pienoiskoossa. Kaikki
liiketoiminta-alueet ja hallintoyksiköt oli-
vat edustettuina niiden koon mukaisesti
painotettuina. Suurimman liiketoiminta-
alueen kohdalla sovittiin poikkeus, jonka
seurauksena sille tarjottu osallistujapaik-
kojen määrä oli huomattavasti pienempi
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kuin sen painoarvo organisaatiossa.
Tämän ratkaisun perusteena oli tasapai-
non löytäminen ja yhden liiketoiminta-
alueen dominanssin välttäminen. Muussa
tapauksessa kyseinen liiketoiminta-alue
olisi saanut valtaosan paikoista. Funktioi-
den mukaisen jaottelun lisäksi osanotta-
jien valinnassa huomioitiin kansallisuuk-
sien välinen tasapaino, miesten ja naisten
määrät jne. Osallistujien valinta tapahtui
liiketoiminta-alueiden toteuttamalla kut-
sumenettelyllä. Osallistujamäärä — koko-
naisuudessaan 37 henkeä — oli tämän
tyyppiseen johdon koulutukseen suuri.
Ryhmän koko vaikuttaa sekä vuorovaiku-
tuksen laatuun että vuorovaikutusta tuke-
viin opetuksen lähestymistapoihin. 

Kehittämisohjelman tavoite oli tukea
organisaation strategian toteuttamista.
Ohjelman tehtävä on yhtenäistää strate-
giaan ja organisaation arvoihin kohdistu-
vaa ajattelua, syventää ymmärrystä orga-
nisaation liiketoimintamallista ja kehittää
kriittisiä kompetensseja tämän päivän ja
tulevaisuuden johtamistilanteisiin. Strate-
gian toteuttamisen kannalta  keskeistä on
ohjelman tuki organisaation integraatio-
prosesseille. Kehittämisohjelman tavoit-
teiksi kiteytettiin (1) laajentaa osallistu-
jien tietopohjaa sekä johtamisessa tarvit-
tavia kompetensseja heidän tämänhetki-
sen ekspertiisinsä ulkopuolelle, sekä (2)

tukea organisaatiokulttuurin ja brändin
rakentamista.

Ohjelman pituus oli 16 lähiopetuspäi-
vää. Puolet näistä varattiin teemoille joh-
taminen, organisaatiokulttuuri ja muutos
ja toinen puoli päivistä suunnattiin liike-
toimintaa käsitteleviin teemoihin. Näitä
olivat liiketoimintaympäristö, strategia,
asiakassuuntautuneisuus, tuotto osak-
keenomistajille ja liiketoiminnan suunnit-
telu. Ohjelma hyödynsi avoimeen Inter-
nettiin sijoitettua oppimisympäristöä (Vir-
tual Learning Platform). Oppimisympäris-
tö avattiin kuukautta ennen ohjelman
alkua ja sen käyttö on mahdollista ohjel-
man päätyttyä.

Ohjelman oppimismalli (Learning Ap-
proach) painottaa käytännön ja teorian
tasapainottamista, sekä ulkoisten ”World
Class” -tasoisten että organisaation sisäis-
ten asiantuntijoiden käyttöä, monimuoto-
oppimista joka yhdistää luokkaoppimisen,
virtuaalisen oppimisen, ryhmä- ja yksilö-
oppimisen sekä asioiden testaamisen käy-
tännössä oman yksikön tasolla. Oppimis-
mallissa painotettiin reflektion merkitystä
yksilö-, pienryhmä- ja suurryhmätasoilla.
Kuviossa 1 esitelty ohjelmamateriaaleihin
kuuluva Kolbin kokemuksellisen oppimi-
sen malli oli aktiivisessa käytössä (Kolb
1984, Kim 1998).

•pragmatist
•trying things, having a go
•denotation

•theoristo
•reasons, concepts,oo

relationshipsoo
•knowing about, comprehension

•reflector
•observation and reflection
•thinking, connotation

•activist
•doing and experiencing
•apprehension(1) Concrete

Experience

(4) Activ
Experimen-

tation

(3) Abstract
Conceptua-

lization

(2) Reflective
Observation

Kuvio 1. Kokemuksellisen oppimisen malli (Experiental Learning Model).

Ammkasv 1/04   11.3.2004  13:48  Sivu 37



38

Ohjelman osallistujien oppimistyylit
arvioitiin Kolbin mallin ulottuvuuksia
mittaavalla testillä. Osallistujaryhmän
jäsenten oppimistyylit painottuivat roo-
leihin toimija (activist) ja pragmatisti.
Käsitteellistäjän rooli (theorist) painot-
tui selvästi vähiten.

Miten analysoida minkälaista 
oppimista ohjelma ilmentää

Erilaisia oppimisteorioita voi tarkas-
tella laajempina oppimisparadig-
moina, jolloin ne sisältävät erita-

soisia oletuksia maailmasta ja ihmisestä
(ontologinen taso), tiedon syntymisestä
(epistemologinen taso) ja näiden oletus-
ten johdattamina käsityksiä oppimisesta
(pedagoginen näkemys) ja opettamisesta
(didaktinen näkemys). Tasojen merkitys
ja niihin liittyvät käsitteelliset ajatukset
oppimisesta vaihtelevat eri kulttuureissa.
Kontinentaalinen, eurooppalainen näke-
mys on painottanut ontologisia ja episte-
mologisia sitoumuksia sekä niiden merki-
tystä. Angloamerikkalainen suuntaus
taas on enemmän kiinnittynyt pedagogi-
siin ratkaisuihin, joihin on luettu mu-

EMPIRISMI
Ihminen on eläin eläinten jou-
kossa. Maailmaa voi hallita
järjellä, joka perustuu havain-
toihin. Totuus on pysyvää ja
samanlaista.

Tieto perustuu aistihavaintoi-
hin, luodaan havaitsemalla,
kasvaa lineaarisesti, on eriy-
tynyttä ja järjestettyä, sitä
voidaan määrällisesti mitata
ja arvioida.

BEHAVIORISMI

Oppija on kontrollin ja vaikut-
tamisen kohde, oppiminen
on reaktioiden summa, se
tapahtuu luokkahuoneessa,
sitä voidaan tutkia laborato-
rio-oloissa.

Opettaja kertoo mitä, kuinka
tietää ja tehdä, antaa kysy-
mykset ja niihin liittyvät oi-
keat vastaukset.

RATIONALISMI
Ihminen on tiedon tuottaja ja
prosessoija. Maailmaa, ih-
mistä ja luontoa hallitaan jär-
jestämällä ja kontrolloidaan
teknologialla. Totuus on py-
syvää ja samanlaista.

Tieto luodaan järjellä ja muis-
tamisella, se on edelleen
eriytynyttä, jaetaan ympäris-
töstään irrallisina paloina.

KOGNITIIVINEN 
PARADIGMA

Oppiminen on muistirakentei-
den ja myöhemmin tietora-
kenteiden muutumista. Oppi-
minen tapahtuu yksilön sisäl-
lä. Mitä enemmän tietoa an-
netaan ja sitä muistetaan
sitä enemmän on tapahtunut
oppimista.

Opettaja kertoo mitä tulee
tietää, mikä on oikeaa tie-
toa, antaa paljon ja järjestet-
tyä tietoa.

Yhä rationalismi, mutta
myös sen kyseenalaista-
mista.
Ihminen on monimutkainen
olento, totuus liittyy myös ih-
misen kokemuksiin. Samaan
aikaan on useita, erilaisia to-
tuuksia. Totuus voi olla myös
subjektiivista.

Yksilö itse konstruoi tiedon,
joka perustuu hänen aikai-
sempiin kokemuksiinsa.

KONSTRUKTIVISMI

Oppiminen on yksilöllistä ja
sosiaalista. Se ei ole ajasta
ja paikasta riippuvaista. Yksi-
lö on keskiössä; hän päättää
mitä ja miten oppia.

Opettaja tukee yksilön oppi-
mista, luo resursseja ja mah-
dollisuuksia siihen.

Laajentaa konstruktivis-
mia.
Ihmisten välinen vuorovaiku-
tus liittyy ja muovaa käsitys-
tämme maailmasta, totuus
liittyy myös muihin ihmisiin ja
ihmisten kollektiivisiin koke-
muksiin.

Tietoa konstruoidaan yhdes-
sä muiden kanssa ja sen
syntymiseen vaikuttavat
myös muiden kokemukset.

SOSIAALIS-KONSTRUKTI-
VISTINEN PARADIGMA

Laajentaa edellistä. Oppimi-
nen on myös sosiaalista. Op-
pimiseen vaikuttavat myös
muut oppijat.

Opettaja tukee yksilöllistä ja
sosiaalista oppimista, luo
edellytyksiä ja toiminnallisia
mahdollisuuksia siihen.

Taulukko 1. Oppimisparadigmat ja niiden analyysitasot.

ONTOLOGINEN PERUSTA - Käsitys maailmasta ja ihmisestä

EPISTEMOLOGINEN PERUSTA - Käsitys tiedosta ja sen synnystä

OPPIMISPARADIGMA - Käsitys oppimisesta ja opettamisesta

PEDAGOGIIKKA - Käsitys oppimisesta ja sen käytänteistä

DIDAKTIIKKA - Käsitys opettamisesta ja sen käytänteistä
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kaan myös didaktiset, opettamiseen liit-
tyvät kysymykset (Kyrö 2004).  

Taulukkoon 1 on koottu ajatuksia
kolmen vallalla olleen ja/tai olevan – be-
havioristisen, kognitiivisen ja konstruk-
tivistisen - oppimisparadigman suhteesta
näihin tasoihin. Lisäksi mukaan on otet-
tu omana paradigmanaan konstruktivis-
min kehittyneempi muunnos: sosiaali-
nen konstruktivismi.

Koulutusohjelmien oppimista voi-
daan arvioida suhteessa eri tasoihin ja
niiden vuorovaikutukseen, jolloin usein
implisiittiset oletukset saadaan ilmitasol-
la reflektoinnin ja edelleen toiminnan
kehittämisen avuksi. Tämä on erityisen
tärkeää silloin, kun organisaatioilla ei ole
tietoista näkemystä yksilöiden ja organi-
saation oppimisen lähtökohdistaan. Mo-
nikansallisissa yrityksissä, voi myös olla
erilaisia näkemyksiä itse kasvatuksellisis-
ta käsitteistä, jolloin kollektiivisen oppi-
misen ja tiedon jakamisen kannalta on
tärkeää pohtia yhteistä näkemystä ja sii-
hen liittyviä tavoitteita.  Näin voidaan
kehittä johdon metakompetensseja ja
oppimisen sovellettavuutta organisaa-
tion käytänteisiin.

Miten oppimisnäkemyksiä 
on tässä artikkelissa 

tarkasteltu

Tässä artikkelissa ylimmän johdon
koulutus- ja kehittämisohjelmaa
arvioidaan oppimisparadigmojen

ja niiden tasojen välisen vuorovaikutuk-
sen avulla. Metodiksi on valittu analyysi-
synteesi, jolla tarkoitetaan kokonaisuu-
den hajottamista osiin lähtemällä loppu-
tulemasta taaksepäin ja pyrkimällä löytä-
mään ne ehdot, joilla lopputulema toteu-
tuu ja synteesissä taas pyritään näitä eh-

toja noudattamalla yhdistelemään ja ko-
koamaan aineksia, joita analyysi on tuot-
tanut (Kyrö, 2004; Haaparanta ja Niini-
luoto, 1998). 

Ohjelmaa arvioidaan sekä ohjelman
suunnittelijoiden että osallistujien näkö-
kulmasta. Käytetyt aineistot on koottu
taulukkoon 2. Lisäksi käytössä on ohjel-
man suunnittelijan ja toteutukseen osal-
listujan havainnot prosessista, jotka tuo-
vat analyysiin syvemmän sisäisen näkö-
kulman.  

Taulukko 2. 
Johdon kehittämisohjelman tarkastelussa

käytettävissä olleet aineistot.

39

Ohjelmajohdon näkökulmaa 
valottavat aineistot

Ohjelmaesite

Ohjelman projektisuunnitelma

Moduulien minuuttiohjelmat (4 kpl)

Moduulien veto-ohjeet (4 kpl)

Oppimisprosessin kuvaus

Oppimispäiväkirjat (6 kpl)

Moduulien arviointimateriaalit (4 kpl)

Ohjelman arviointilomakkeet

Verkko-oppimisympäristön käytön 
seuranta

Osallistujien näkökulmaa 
valottavat aineistot

Moduulien arviointi
(numeeriset ja sanalliset arviot)

Ohjelman arviointi
(numeeriset ja sanalliset arviot)

Osallistujakommentit ohjelman 
eri vaiheissa
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Aineistosta on purettu analyyttisen
päättelyn mukaan tasoittain ohjelman il-
mentämät näkemykset ja niiden suhde
oppimisparadigmoihin. Nämä on puret-
tu kolmessa vaiheessa, ensin on analy-
soitu ohjelman ilmentämät näkemykset
oppimiseen, sitten käsitykset opettami-
sesta ja siihen liittyvistä järjestelyistä. Lo-
puksi on arvioitu filosofisia sitoumuksia
eli ontologista ja epistemologista tasoa.
Nämä on viimein koottu synteesin mu-
kaisesti koulutus- ja kehittämisohjelman
ilmentämiin käsityksiin suhteessa tasoi-
hin ja paradigmoihin. Näin edetään ana-
lyysi-synteesimetodin mukaisesti koko-
naisuudesta osiin ja yleisiin periaatteisiin
ja näistä kokonaisuuteen.

Oppiminen ylimmän johdon 
kehittämisohjelmassa

Osanottajien kokonaisarvio kehit-
tämisohjelmasta jokaisen mo-
duulin lopussa pyydetyssä välit-

tömässä palautteessa oli erinomainen.
Arviointikysymyksiä oli runsaasti. Näistä
valittiin keskeiseksi yksittäiseksi ohjel-
man onnistumista määrittäväksi mitta-
riksi osallistujan kokema ohjelman mer-
kitys oman tehtävän kannalta. Osallistu-
jien antamat arviot ylittivät myös tämän
yksittäisen kysymyksen osalta jatkuvasti
asetetun tavoitetason selvästi.

Ohjelman arvioinnin heikkous oli ra-
joittuminen osallistujien välittömästi lä-
hiopetusjaksojen antamaan arviointiin.
Joidenkin erittäin valovoimaisten ja ar-
vostettujen asiantuntijoiden käytön jo-
kaisen moduulin viimeisinä päivinä voi
olettaa vaikuttavan annettuja arvioita
korottavasti. On mahdollista, että tämän
kaltainen viihteellinen ’floor show’ –te-
kijä ohjaa tekemään ylipositiivisia ar-
vioita. Ohjelman todellista tukea osallis-
tujan oppimiselle ei arvioitu, arviointiin

ei kytketty osallistujan esimiestä tai
muita lähitahoja, vaikutusta käytännön
toimintaan osallistujan yksikössä tai vai-
kutusta sen tulokseen ei myöskään pyrit-
ty selvittämään.

Taulukoon 3 (seur. sivulla) on valittu
merkityksellisiksi arvioituja ohjelman
näkökulmia. Toisessa sarakkeessa niitä
on tulkittu pedagogisen ja didaktisen to-
teutuksen näkökulmasta ja kolmannessa
sarakkeessa ne on kytketty oppimispara-
digmoihin. 

Useat ohjelmajohdon tekemät peda-
gogiset valinnat kytkeytyvät konstrukti-
vistiseen ja sosiaalis-konstruktivistiseen
oppimisparadigmaan. Näiden valintojen
toteutumista rajoittavia — osin ohjel-
man ulkopuolisista reunaehdoista johtu-
via — tekijöitä ovat oppimiselle varatun
ajan rajaaminen pääosin lähiopetusjak-
soille, tiivis ohjelman juoksutus, ryhmä-
koon ja osin luennoitsijavalintojen ai-
heuttama vuorovaikutuksen painottumi-
nen yksisuuntaiseksi. Näistä syistä koko-
naisuus painottuu kognitiivis-behavioris-
tiseen suuntaan.

Didaktisesta näkökulmasta konstruk-
tivistisen ja sosiaalis-konstruktivistisen
paradigman painotusta käytännön toteu-
tuksessa heikensi riittämätön tuki ’triadi’
–pienryhmien toiminnalle. Työnohjauk-
sellinen ote ryhmien ohjauksessa olisi
auttanut niitä suuntaamaan ja ohjaa-
maan toimintaansa, joka jäi osin haja-
naiseksi. Oppimispäiväkirjaidea tarken-
tui ohjelman kuluessa ja heikensi toteu-
tuksen onnistumista. Osallistujilla oli
vain rajallisesti valmiuksia käyttää verk-
ko-oppimisympäristöä ja kohdistettua
tiedonhakukonetta.

Ohjelman nimi ”Executive Education
and Development Programme” viittaa

40
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Taulukko 3. Ohjelman ilmentämät pedagogiset valinnat ja niiden oppimisparadigmat.

Analyysiin valittu ohjelman näkö-
kulma

Oppiminen on rajattu tapahtumaan pää-
osin lähiopetuspäivillä (tavoitetaso 90%).

Suuri osa opetuksesta on luennointia
(asiantuntija siirtää tietoa opiskelijoille).

Luennoitsijoiden valintaan kiinnitetään
huomiota. Kriteerit: teeman asiantunti-
juus, uskottavuus osanottajien silmissä,
kyky viihdyttää.

Työskentely pääpainotteisesti suurryhmä-
nä.

Kolbin oppimismalli (Experiental Learning
Process) on aktiivisesti käytössä.

Lähestymistavaksi on valittu monimuoto-
oppiminen.

Ohjelma tarjoaa ohjatun foorumin konser-
nijohdon ja osallistujien väliseen dialogiin.

Ohjelma tuottaa henkilökohtaisen kehitty-
missuunnitelman.

Käytössä ovat yksityiskohtaiset lähiope-
tusjaksojen veto-ohjeet.

Verkko-oppimisympäristö (Virtual Learning
Platform) on aktiivisessa käytössä.

Valikoituja johtamista käsitteleviä artikke-
leita toimitetaan sähköpostitse ohjelman
aikana ja 6 kk sen jälkeen.

Oppimispäiväkirjat ovat käytössä moduu-
leilla ja niiden välillä.

Käytössä on kohdistettu hakukone vali-
koitujen businesskoulujen artikkeleihin.

Ryhmä-, kolmikko- (’triadi’) ja yksilötason
reflektiota käytetään.

Verkottumista tuetaan erilaisin 
menettelyin.

Tulkinta pedagogisesta ja didaktisesta
näkökulmasta

Oppiminen tapahtuu oppimiseen varatussa erityi-
sessä ajassa ja paikassa.

Opettaja ohjaa puheellaan ja erilaisilla mittareilla
’oikeiden’ kysymysten ääreen ja monissa tapauk-
sissa tarjoaa niihin liittyvät vastaukset.

Oppimisen suunta on asiantuntijalta oppijalle.
Opettaja antaa paljon jäsentynyttä tietoa, joka
muuttuu oppijan osaamiseksi.

Suuri osallistujaryhmä (37 henk.) vaikuttaa osal-
listujien mahdollisuuksiin olla aktiivisia ja painot-
taa tiedon kulkua opettajalta oppijalle.

Oppimismalli lähtee liikkeelle oppijan kokemuk-
sesta, hyödyntää reflektiota, mallintamista ja 
aktiivista kokeilua.

Osaalistujat rakentavat eri oppimismenetelmien
kautta yksilöllistä ja yhteistä tulkintaa todellisuu-
desta.

Osallistujien ja konsernijohdon välistä keskuste-
lua tuettiin mallilla, joka ohjasi määrittelemään ja
työstämään osallistujien kannalta keskeisiä tee-
moja sekä tuki myös konsernijohdon osallistu-
mista tähän keskusteluun.

Yksilöllinen kehittymissuunnitelma syntyy vuoro-
vaikutuksessa oman pienryhmän ja esimiehen
kanssa.

Opetus standardoidaan ja kussakin prosessin
vaiheessa tapahtuva oppiminen määritellään 
etukäteen.

Verkon kautta välitetään ja verkossa säilytetään
tietoa valmennuksen järjestelyistä ja sisällöstä.

Osallistujille toimitetaan kuukausittain tämän ak-
tiivisesti valitsemista teemoista kaksi artikkelia.

Oppimispäiväkirjat ohjaavat käsiteltyjen asioiden
omakohtaisen merkityksen reflektioon.

Osallistujat etsivät itse tarvitsemaansa tietoa
(joka valmiiden valikoitujen artikkeleiden muodos-
sa).

Reflektion merkitys perusteltiin ja reflektio eri
muodoissa sisällytettiin ohjelman rakenteeseen.

Kolmen hengen muodostama eri maita ja eri lii-
ketoiminta-alueita edustava ryhmä (triadi) oli ver-
kostovuorovaikutuksen pienin elementti. Pienryh-
mät koottiin yhdistämällä 2-3 triadia.

Kytkeytyminen oppimis-
paradigmaan

Behavioristinen paradigma

Kognitiivinen paradigma

Konstruktivistinen paradigma

Sosiaalis-konstruktivistinen
paradigma

Behavioristinen paradigma

Kognitiivinen paradigma

Konstruktivistinen paradigma

Sosiaalis-konstruktivistinen 
paradigma

Pedagogidset valinnat

Didaktiset valinnat
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useampaan oppimisnäkemykseen. Ohjel-
man suunnitteluvaiheessa keskusteltiin
ohjelman nimestä ja sen ilmentämästä
oppimisnäkemyksestä ja päädyttiin ehdo-
tetun ’Executive Development  Program-
me’ nimivaihtoehdon sijasta käyttämään
edelleen edellä mainittua versiota.  ’Exe-
cutive education’ viittaa ’oikean’ tiedon
siirtämiseen opettajalta oppilaalle ja si-
joittuu behavioristisen ja kognitiivisen
oppimisparadigman alueelle. ’Executive
development’ viittaa tiedon rakentami-
seen konstruoiden se suhteessa oppijan
aikaisempaan tietoon. Näiltä osin oppi-
misparadigma viittaa konstruktivismiin. 

Behavioristista oppimisnäkemystä or-
ganisaatiotodellisuudessa johdon kehit-
tämisohjelman ulkopuolella korostavat
näkemykset, jotka painottavat toimijan
ulkoista käyttäytymistä. Kehittämisen ta-
voitteena on ensisijaisesti muutos käyt-
täytymisessä. Oppijan sisäisiä ajattelu-
prosesseja korostetaan vähemmän.

Lähiopetusjaksojen veto-ohjeet —
’Driving instructions’ — määrittelevät
käsiteltävän teeman, käytettävissä ole-
van ajan, asiasisällön, oppimistavoitteet,
vastuuhenkilön ja käytettävät mate-
riaalit. Veto-ohjeet olivat yksinomaan
ohjelmajohdon käytössä ja niitä hyödyn-
nettiin keskusteluissa organisaation si-
säisten ja ulkopuolisten asiantuntijoiden
kanssa. Valittu opetusteknokraattinen
malli tarjoaa hallinnan tunteen. Käytän-
nössä se mitä lopulta prosessissa tapahtui
ei aina ollut laadittujen ’nuottien’ mu-
kaista. Improvisoinnin tarvetta oli run-
saasti.

Verkko-oppimisympäristö tarjosi tek-
nisen ja suhteellisen helppokäyttöisen
paikan monensuuntaiseen vuorovaiku-
tukseen ja tiedon etsintään. Kaikki oh-
jelman aineistot (etukäteisluennot,

asiantuntijapuheenvuorojen aineistot,
osallistujien omat tuotokset) sijoitettiin
verkkoon. Verkon kautta oli mahdollista
hakea suunnatulla hakukoneella tietoa
itseä kiinnostavasta aiheesta kansainvä-
listen bisneskoulujen kaupallisista artik-
keleista. Osallistujille tarjottiin heidän
mielenkiintonsa mukaisesti kuukausit-
tain Executive Update –artikkeli heitä
kiinnostavasta teemasta (esim. strategia,
etiikka tai markkinointi). Pienryhmäkes-
kustelut olivat mahdollisia verkossa
kuten myös ryhmän sisäisten aineistojen
säilyttäminen.

Verkko-oppimisympäristön käyttö oli
käytännössä huomattavasti rajatumpaa
kuin sen tarjoamat mahdollisuudet. Pe-
rusteellisen opastuksenkin jälkeen kyn-
nys järjestelmän käyttöön oli korkea.
Mahdollisesti osallistujat arvioivat saata-
van hyödyn pieneksi. Verkon käyttöä oli
mahdollista seurata sekä yksilö- että ryh-
mätasolla. Erot eri osallistujien verkon
käytön suhteen olivat suuret. Yksikään
triad -pienryhmistä ei käyttänyt sille
verkkotyöskentelyyn varattua aluetta.
Pari aktiivisinta ryhmää kirjautui sisään
käyttäjiksi. Verkon käyttö painottui lähi-
opetusjaksoja koskevan materiaalin väli-
tyskanavaksi ja jossakin määrin omakoh-
taiseen artikkelien etsintään hakuko-
neen avulla. Johtopäätös on, että verk-
koympäristön käytön korkean kynnyk-
sen ylittäminen edellyttää perusteltua ja
suunnitelmallista lähestymistapaa tutus-
tuttaa osallistujat käyttämään sitä sekä
löytämään omakohtaiset perusteet ympä-
ristön käytölle.

Osallistujille tarjotut valikoidut artik-
kelit miellyttivät osallistujia, koska ”ne
tulevat automaattisesti pöydälleni, eikä
minun ole tarpeen olla itse aktiivinen”.
’Oikeaa’ tietoa toimitetaan ’automaatti-
sesti’ oppijan tietovarastoon lisättäväksi.
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Valinta rajoittuu päätökseen luenko ar-
tikkelin vai en. Suunnatut hakukoneet
puolestaan edellyttävät oppijalta huo-
mattavasti suurempaa aktiivisuutta tee-
man valinnassa oman intressin mukaan
ja tämän jälkeen valinnan tekemistä tar-
jotuista teemaan liittyvistä teksteistä.
Edellisen lähestymistavan oppimisnäke-
mys kognitiivinen ja jälkimmäinen kon-
struktiivinen.

Johtopäätökset

Taulukko 4 esittää tulkintamme
tarkastelun kohteena olleen ylim-
män johdon kehittämisohjelman

moniparadigmaattisuudesta. Ohjelma si-
sältää selviä kytkentöjä kaikkiin neljään
oppimisparadigmaan. Ontologiset lähtö-
kohdat ovat selvästi behavioristis-kogni-
tiiviset. ’Totuuden’ luonne nähdään sel-
västi pysyvänä ja samanlaisena — myös
”jatkuvan muutoksen” olosuhteissa.
Usko mittaamisen ja kontrolloinnin
mahdollisuuksiin on vahva. Samoin epis-
temologia on vahvasti behavioristis-kog-
nitiivinen

Se missä määrin kehittämisohjelman
pedagogiset ja didaktiset valinnat voivat
olla ’ristiriidassa’ vallitsevien ontologis-
ten ja epistemologisten lähtökohtien
kanssa, on tärkeä ja kiinnostava kysymys.

Esimerkkiorganisaatiossa tämä tilanne il-
menee. On oletettavaa, että opettamisen
ja oppimisen käytänteet, jotka eivät kyt-
keydy vallitseviin ontologisiin ja episte-
mologisiin lähtökohtiin ajautuvat jossa-
kin vaiheessa näkyviksi tuleviin ’ongel-
miin’. Esimerkkitapauksesta voidaan ar-
vioida, että ’linjassa’ olevat pedagogiset
ja didaktiset käytänteet ’toimivat’ parem-
min. Tavoiteltavaa on, että pedagogiikka
ja didaktiikka seuraa — tietoisesti tai tie-
dostamatta — tehtyjä ontologisia ja epis-
temologisia valintoja. Näiden valintojen
tekeminen tietoisiksi ja konkreettisiksi
on ehdotuksemme käytännön organisaa-
tioiden kanssa toimiville osaamisen ke-
hittäjille. Tämän artikkelin lähestymis-
tapa tarjoaa yhden tien tämän tietoisuu-
den rakentamiseen.

Tutkimuksen arviointi ja 
seuraukset johdon koulutuksen

kentässä

Johdon valmennusohjelman toteutta-
misen tosiasiallinen moniparadig-
maisuus on haaste. Moniparadigmai-

suus saattaa olla myös realiteetti käytän-
nön organisaation toiminnassa. Lähesty-
mistavat ja käsitykset siitä miten kehittä-
misohjelmia rakennetaan muodostuvat
organisaatioissa sedimentteinä, jolloin

Taulukko 4. Johdon kehittämisohjelman oppimisnäkemysten profiili.

Ontologia

Epistemologia

Pedagogiikka

Didaktiikka

+
+
+

+

+
+

++

++ ++ ++

++

Behavioristinen    Kognitiivinen     Konstruktivistinen     Sosiaalis-
konstruktivistinen

Oppimisparadigma
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vanhan päälle kasautuu uutta. Yritysten
kompleksisessa todellisuudessa tapahtuu
paradigmojen uusiutumis- ja murrosvaih-
teita. Paradigmojen ja niiden käytännön
sovellutusten väliset ja sisäiset ristiriidat
ovat ilmeisiä. Nämä näkyvät oppijoiden,
ohjelmien suunnittelijoiden ja yritysjoh-
don toiminnassa. Tämä korostaa reflek-
siivisyyden merkitystä. Tietoisen reflek-
tion kautta kerroksellisuus ja ristiriidat
voi tehdä näkyviksi. Näin niitä voidaan
käyttää valintojen perustana ja muutosta
voidaan viedä haluttuun suuntaan. Va-
lintojen moninaisuus on entistä toden-
näköisempää — kohdeorganisaation kal-
taisessa tilanteessa — kun toimintaan
vaikuttavat useat erilaiset kansalliset ja
organisaatiokohtaiset oppimisparadig-
mat. Yhden vallitsevan paradigman ti-
lanteessa reflektion merkitys on vähäi-
sempää. Kyky reflektoida on siis johdon
ja muiden toimijoiden keskeinen meta-
valmius, jonka tunnistamisen ja kehittä-
misen merkitys on suuri. 
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