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1 JOHDANTO

Kohdeilmiond tutkimuksessani on naisjohtajuus ja naisjohtajuuden rakentuminen
populaarisessa teoksessa. Naisjohtajuutta on tutkittu melko runsaasti, mutta tutkimus on
kuitenkin suhteellisen tuoretta. Naisjohtajuutta on Liamsén (2003, 25, 36) mukaan alettu
tutkia 1970-luvulla kansainvéiliselld tasolla. Hidn mainitsee, ettd Suomessa vasta 1990-
luvun loppupuolella ja 2000-luvun alussa tapahtui todellinen kiinnostuksen kasvu
naisjohtajuutta ja sen tutkimista kohtaan. Syynd naisjohtajuuden tutkimukselle on naisten
asema organisaatioissa. Asema on huomattavasti miehid heikompi edelleen, vaikka
tutkimuksia onkin tehty tdhidn pédivddn mennessd jo runsaasti. Suoranaista syytd naisten

viahiiseen asemaan yritysten johdossa ei ole pystytty Ldmsédn mukaan muodostamaan.

Perinteisilld sukupuolirooleilla on ollut merkittdvd vaikutus miesten ja naisten vélisiin
suhteisiin kaikilla osa-alueilla yhteiskunnassamme. Perinteiset sukupuoliroolit korostavat
miesten ja naisten erilaisuutta ja ldpi ldnsimaisen sivilisaation historian miehilld on ollut
madrdysvalta naisiin tai ainakin tdtd on pidetty normina. 1900-luvulla miehid pidettiin
vahvasti normina tydeldmissd niin méérdllisesti kuin asiantuntijatehtdvissdakin. Muun
muassa Yhdysvalloissa tdysin kodille ja perheelle omistautunut kotiditi oli pitkddn

statussymbolin asemassa. (Powell & Graves 2003, 13-32.)

Perinteisilld sukupuolirooleilla on vidhemmén tekemistd nykypédivdan taloudellisen
todellisuuden kanssa kuin menneini aikoina. Naisten kokemat muutokset tydeldmissa
viimeisen vuosisadan aikana ovat olleet merkittivid. (Powell & Graves 2003, 13-32.)
Aaltio-Marjosola (2001, 30-31) toteaa, ettd 1980- ja 1990-luvuilla odotuksia alettiin asettaa
niin palkkauksen, uralla etenemisen kuin tasavertaisen kohtelunkin suhteen. Tasa-arvo
nousi keskeiseksi arvoksi yhteiskunnassa. Jotkin asiat ovat kuitenkin pysyneet ennallaan;
suurin osa ylimmén johdon paikoista organisaatioissa on edelleen miesten tayttimia, lisdksi
erot naisten ja miesten palkoissa ovat edelleen olemassa. Ndin on huolimatta siitd, ettd
yrityksien toimintaympdristot sekd johtamismenetelmét ovat muuttuneet tdhén pdivéddn
tultaessa - jos nditd verrataan aiempiin vuosikymmeniin. (Powell & Graves 2003, 13-32.)

Historiassa on rakentunut tilanne, jossa miehet ovat johtajia. He ovat uskottavia ja vahvoja.
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Naiset ndhdddn edelleenkin hoivaajina ja tunnollisina. (Ldmsd & Tiensuu 2000, 5.)
Kuitenkin yhéd edelleen naisille ajatellaan kuuluvan vastuu kodista ja lapsista ja mies
ndhdddn tyotd tekevdnd perheen pddnd. Téllaisista perinteisistd sukupuolirooleista ei

tunnuta paisevan eroon nykypdivinkdin yhteiskunnassa. (Aaltio-Marjosola 2001, 35-39.)

Huolimatta miesten asemasta, suuremmista rooleista yritysten johdossa sekéd
stereotypioista miesten ja naisten rooleista yhteiskunnassa, ovat naiset alkaneet hiljalleen
kivuta ylimmille johtajaportaille rikkomalla samalla késitystd lasikattoilmista.
Lasikattoilmio kuvaa naisten uralla etenemisen pysdyttdvid ulkoisia ja sisdisid esteiti.
Kéytanndssa silld kuvataan tasoa, jota naisten on hankala ylittdd. Lasikatto rajoittaa naisten
ylenemisté erityisesti ylimpdan johtoon. Naisten ei sallita yletd yhtd pitkdlle kuin miehet
johtamisen hierarkiassa. On hyvd my6s huomioida, ettd lasikatto voi haurastua, jos naisten
hallussa on edes osa huippupaikoista organisaatiossa. Vaarana miesten jatkuvalla
valitsemisella ylimpéédn johtoon on naisten kasvava kiinnostuksen lasku kyseisid tehtdvia
kohtaan ja tdlloin menetetddn merkittdvid osaamisresursseja. (Ldmsd & Tiensuu 2000, 4;
Karento 1996, 126; Powell & Graves 2003, 193-195.) Naisten ei tulisi alistua tdhin
lasikattoilmiOstd rakentuneeseen este -mielikuvaan etenemisessd organisaation huipulle.
Suomesta 10ytyy kuitenkin tdnd pdivdnd useita naisia yritysten johtotehtédvistd, jotka ovat
onnistuneet viemddn itsensd ldpi johtotasolle asti. Muutamiin ndiden menestyneiden

naisten ndkemyksiin tulen sukeltamaan analysoidessani tutkimusaineistoani.

Sukupuoli ei ole neutraali, vaan se rakentuu niin kulttuurisesti kuin sosiaalisestikin. Mika
sitten médrittdd ja miten sukupuolta? Miehet ndhddén johtamisessa normina ja tutkimukset
on usein Kkirjoitettu miehisestd ndkokulmasta. Téstd johtuen nainen johtajana koetaan
poikkeavaksi verrattuna mieheen. Nainen on kulttuurinsa tuote, mutta myos sen tuottaja.
Tdméd perustuu sosiaaliseen konstruktivismiin. Ldhestyn tutkimukseni aineistoa
diskursiivisesti, missd voidaan ajatella olevan kyse kielen ymmartdmisestd sosiaalisen
konstruktivismin ndkdkulmasta eli diskurssit rakentuvat ja niilld puolestaan rakennetaan
sosiaalista todellisuutta. (Lamsd & Tiensuu 2000, 6-8.) Avaan diskurssia lisdd luvussa 4.1

Diskurssianalyysin taustaa.



Tutkimuksessani perehdyn aluksi sukupuoleen johtajuudessa yleiselld tasolla ja tdmin
jilkeen aiempaan tutkimukseen. Tutkimusten avulla rakennan késityksen siitd, mitd
naisjohtajuuden kéisitetddn olevan. Oma aineistoni koostuu Helind Hirvikorven
populaarisesta teoksesta nimeltdéin ”Valta jakkupuvussa — naiset ja johtaminen” vuodelta
2005. Analysoimalla titd teosta diskursiivisesti pyrin tuomaan esiin sen, mitd mahdollisia

eroja ja yhtildisyyksid populaarisessa tekstissd on suhteessa aiempaan tutkimukseen.

Aiemman tutkimuksen avaamisen jdlkeen avaan hieman diskurssianalyysia metodina.
Tavoitteena on nostaa esiin populaariteoksesta 16ytyvid diskursseja naisjohtajuudesta.
Tarkoituksenani on analysoida valitsemaani teosta nostaen esiin mielenkiintoisia
ndkokulmia nykypdivdn naisjohtajuudesta peilaten niitd aiempaan tutkimukseen. Pyrin
havaitsemaan mahdollisimman paljon teoksesta esiin nousevia naisjohtajuuden
rakentumiseen liittyvid kokonaisuuksia ja nostamaan nditi seikkoja esiin. Metodin esittelyn
jilkeen kuvailen ja ldpikdyn itse aineistoa. Tamén jdlkeen tuon esiin tekstistd 16ytdméani
diskurssit ja tutkimukseni tulokset. Lopuksi pohdin tuloksia ja tutkimusta

kokonaisuudessaan sekd ehdotan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Etsin tutkimuksessani vastauksia ennen kaikkea seuraaviin kysymyksiin:
1) Minkilaista késitystd analysoitava teos rakentaa naisjohtajuudesta?

2) Eroaako populaariteoksen naisjohtajuuskuva akateemisesta tutkimuksesta?

Vaikka naisjohtajuutta on viime vuosina Suomessakin tutkittu aiempaa enemmin,
tavoitteenani on kuitenkin 10ytdd mielenkiintoisia ja mahdollisesti aiemmin havaitsematta
jédneitd ndkokulmia naisista johtamisen maailmassa. Uskon tulosten véhintdan vahvistavan
sitd, mitd on aiemmissa tutkimuksissa todettu. Pyrin tutkimuksessani havaitsemaan
populaariteoksesta poikkeaako naisjohtajuus siitd miten se nihdddn tutkimuksen valossa.
Vai heijastaako populaarinen teos samaa, mitd tutkimukset ovat tuoneet esille mies- ja
naisjohtajista. Nditd seikkoja selvittddkseni on tdrkedd tuoda esiin, mitd naisista johtajina

on 10ydetty aiempien tutkimusten valossa.



2 SUKUPUOLI JOHTAMISESSA

2.1 Naiset johtamisen kentdlld

Naisten madrd johtajista on kasvanut hiljalleen ja naisten méédrd johtajista
kokonaisuudessaan on suhteellisen kiitettdva (Alvesson & Billing 1997, 4). Kehittyneissi
teollisuusmaissa heitd 16ytyy noin kolmannes ja Yhdysvalloissa jopa puolet kaikista
johtajista (Puttonen 2006, 5). Ongelmallista, ja syy, miksi naisjohtajuutta usein tutkitaan,
on naisten vdhdinen maard ylimméssd johdossa. Naisten ylenemisen vaikeus on ongelma
ylimpéén johtoon etenemisessd. Naiset ylenevit miehid harvemmin ja timi todellisuus on
sitd merkittivimmassad roolissa mitd ylemmaiksi hierarkiatasolla edetddn. (Kauhanen &
Napari 2009, 82-97; Pulkkinen 2002, 70-71.) Naiset sijoittuvat organisaatioissa yleensi
hierarkian alaosaan ja he valikoituvat usein hyvin naisvaltaisille aloille, joiden kautta ei ole
helppoa mahdollisuutta nousta huippujohtoon. Miehet hallitsevat edelleen ylintd johtoa
erityisesti teollisuus- ja kuljetusalojen johtopaikoilla. (Puttonen 2006, 5; Martelius-
Louniala 2007, 45.) Naisten urakehitys on miehid hitaampaa ja vuoden 2006 laskelmien
mukaan kestdd ldhes 60 vuotta ennen kuin naisia ja miehid on johtotehtdvissd tasaméaéra.
Ylimmaissd johdossa timékéddn aika ei ole riittdvd. (Puttonen 2006, 7.) Naisten hidasta
etenemistd ylimpddn johtoon voidaan Vinkenburgin ym. (2000, 121) mukaan selittdd
kolmella eri tekijdlld. Esteind toimivat rakenteelliset esteet ja syrjintd, sukupuoliroolit ja

stereotypiat seka yksildlliset erot ja heikkoudet.

Johtotehtdvissd naisten madrdn kasvamisen syind nihdéén naisten korkea koulutus. Liséksi
tyovoiman tarjonta on laskenut ja néin ollen myds johtotehtdviin on vihemmaén hakijoita.
Yritysmaailmassa on my0s siirrytty teollisesta tuotannosta informaatio- ja
palvelupohjaiseen talouteen, mistd naiset hyotyvit my0ds johtotehtdviin palkkaamisessa.
Tédmin ohella my0s erilaiset tasa-arvoa tavoittelevat lait ovat edisténeet naisten ylenemista.
Kuitenkin ylimmassd johdossa naisten miirit ovat pysyneet melko alhaisina ja tdhdn on
16ydetty syiksi sosiaalinen konteksti eli miehilld on edelleen valta ja auktoriteetti. Samoin
epdtietoisuus toimii esteend ja miehet palkkaavat mieluummin itsensé kaltaisen johtajan eli
miehen yli naisen. Lisdksi edistévit tekijat auttavat naisia vain ensimmdisiin alemman

tason johtotehtdviin, mutta ei huippujohtoon. (Powell 2000, 239-243.) Vaikka naisten



osuus johtajista on kasvanut, ihmiset myos nékevit yhd edelleen johtajanaan mieluummin
miehen. Naisjohtajien kohtaamat ennakkoluulot saattavat muodostua esteeksi naisille

tavoitellessaan miehille tyypillistd tehokasta johtajuutta. (Powell & Graves 2003, 134-135.)

Alvesson & Billing ovat kehitténeet niin sanotun nelikenttimallin. Mallissa tuodaan esiin
nelja eri syytd naisten ongelmalliselle etenemiselle uralla ylimpiin johtotehtdviin ja osittain
myd&s miksi naisten osuutta yritysjohdossa tulisi kasvattaa. Ndma nelja eri ndkokulmaa ovat
tasa-arvoisten mahdollisuuksien ndkokulma, meritokraattinen nakokulma, naisten
erityiskyvyt -ndkokulma sekd vaihtoehtoisten arvojen nédkokulma. Tasa-arvoisten
mahdollisuuksien ndkokulmassa niahdédin, ettd etukiteen tuomitseminen estda naisia uralla
etenemisessd. Naiset hakeutuvat aloille, mistd on usein mahdotonta nousta huippujohtoon.
Miesten ndhdddn olevan sopivampia johtotehtdviin miesten ja naisten erojen yleistyksesté
johtuen. Lisdksi usein kdy niin, ettd ryhmin edustaja alkaa edustaa suurempaa ryhmai eli
puhutaan tokenismista (esim. Vinkenburg ym. 2000, 121-122), jolloin vdhemmiston
edustaja symboloi sukupuoltaan ja hidnet ndhddén sukupuolensa edustajana eikd yksilona.
Namé seikat estdvit tasa-arvoisia mahdollisuuksia. (Martelius-Louniala 2007, 43-46;
Lamsd & Tiensuu 2000, 5; Aaltio-Marjosola 2001, 133-135: Alvesson & Billing 1997,
153-157; Lamsa 2003, 37-38.)

Meritokraattisessa ndkdkulmassa ndhddén, ettd yrityksissd on ammattitaitoista resurssia,
joka ei padse ndyttimédn kykyjéén, koska naisia valitaan véhin johtotehtdviin. On aina
huolestuttava merkki, jos vihemmin osaava henkilo valitaan tehtivdin. Meritokratialla
tarkoitetaan kyvykkdimmain valitsemista tehtdvdidn sukupuolesta riippumatta. (Martelius-
Louniala 2007, 46; Lamsa & Tiensuu 2000, 5; Aaltio-Marjosola 2001, 133-135; Alvesson
& Billing 1997, 157-160; Lamsa 2003, 38-39.)

Naisten erityiskyvyt korostaa toiseutta ja tuo esiin naisten erot muun muassa arvoissa,
kaytoksessd ja tunteissa. Nakokulma korostaa naisten eroa myds johtajana ja tydeldmassa.
Naisten johtamistapa ndhdddn miesten tavasta poikkeavana mahdollisuutena. Naisilla on
kyky saada aikaan yhtd hyvdd kuin miehet, mutta omalla tavalla. (Martelius-Louniala

2007, 47-48; Lamsd & Tiensuu 2000, 5; Aaltio-Marjosola 2001, 133-135; Alvesson &
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Billing 1997, 161-165; Lamsa 2003, 39-40.) Tamé ihmiskeskeisyyttd painottava malli on

merkittdvissi roolissa naisten urakehitysté ajatellen (Lamsa 2003, 39).

Vaihtoehtoisten arvojen ndkdkulmassa naisten ja miesten ndhdddn eroavan selkedsti
toisistaan. Naisten maailma perustuu tunteisiin ja miesten maailma loogiseen ajatteluun.
Tamid jo pelkdstddn selittdd, miksi naiset hakeutuvat hoiva-aloille. Naisten arvoihin ei
mydskéddn vilttdmattd sovi johtamistehtidvit ja perheen yhteensovittaminen uran kanssa
voidaan ndhdd turhan haasteellisena. Naisten on pitdnyt sopeutua maskuliiniseen
johtamismaailmaan. Jos tdiméd on epdonnistunut, on se johtanut ristiriitaan naisroolin ja
organisaation tavoitteiden vililld. (Martelius-Louniala 2007, 48-50; Lamsid & Tiensuu
2000, 5; Aaltio-Marjosola 2001, 133-135; Alvesson & Billing 1997, 165-170; Lamsa 2003,
39.)

2.2 Segregaatio

Naisten ja miesten tyot sekd koulutus on hyvin eriytynyttd eli segregoitunutta. Naiset ja
michet toimivat eri ammateissa ja eri toimialoilla. He myds hyvin usein kouluttautuvat eri
aloille. Naiset suuntaavat hyvin usein terveydenhuoltoon, sosiaalialoille, opettajiksi ja koti-
sekd laitostalouden aloille. Miehet ovat puolestaan vallanneet teknilliset alat seké
palomiesten ja poliisien tehtdvit. Kulttuurissamme néhdédan feminiinisend kasvattaminen,
valittdminen, hoivaaminen, tukeminen, yhteinen tekeminen sekd sosiaaliset taidot eli
thmissuuntautuneisuus. Miesten taas ndhdddn omaavan erilaiset toiminnan tehtévit kuten
korjaamiset, hallintatehtdvdt ja lopputulokset eli asiakeskeisyys. Néin ajattelemalla
ilmaistaan samalla, ettd naisilta uupuisi miehiin liitetyt taidot ja miehilld ei puolestaan olisi
osaamista naisiin liitetyissd taidoissa. Nadmid kyvyt eivdt kuitenkaan ole toisiaan
poissulkevia ja voi olla hyddyksi toteuttaa yhtaikaa niin feminiinisiksi maariteltyja piirteitd
kuin maskuliinisiakin. Tillaiset erottelut feminiinisiin ja maskuliinisiin tehtiviin ja
taitothin vain yllépitdvdat yhteiskuntamme kulttuurista rakentumista. (Kinnunen &

Korvajirvi 1996, 10-13; Karento 1999, 17; Pulkkinen 2002, 18-19; Acker 1990, 247.)

Téllainen ammattien ja koulutuksen eriytyminen ndhddin tasa-arvon toteutumisen esteené



(Suomalainen nainen 1999, 112; Ollikainen 2003, 11). Segregaatio ndhddinkin usein
naisten ja miesten eriarvoisuutena yhteiskunnassa. Segregaatio on myos yhtend syyna
naisten uralla etenemisen vaikeuteen, naisten huonompaan asemaan, palkkaeroihin ja
vallan epédtasa-arvoiseen jakautumiseen. Suurimpana syynd segregaatiolle on
koulutusvalinnat. Naiset suuntaavat hoiva-aloille ja miehet teknillisille aloille. (Ollikainen
2003, 11-13.) Myo6s Vinnicombe (2000, 16) toteaa naisten urapolkujen olevan naisten
etenemisen esteend. Huipputehtdvét vaatisivat strategista kokemusta ja tdstd syystd naisia
ei valita ndihin tehtdviin. Naisten myds ajatellaan pelkddvin menestystd. Menestyksen
ajatellaan vievin pois naisellisuutta ja sosiaalista arvostusta. Naisilla ndhd4én usein olevan
heikko itseluottamus ja tyomotivaatio. Nédiden yksilotason ongelmien ndhddidn ajavan
naiset perinteisind ndhtyihin naisten ammatteihin, kuten hoitotyd, ravitsemusala, opetusala

ja sosiaalialat. (Karento 1999, 18.)

2.3 Sosialisaatio

Sosiaalistuminen tapahtuu naisilla feminiiniseen arvomaailmaan ja miehilld maskuliiniseen
arvomaailmaan. Jo lapsuudessa ympéristd vaikuttaa tyttdjen ja poikien kdyttdytymiseen ja
jo téssd vaiheessa tapahtuu sosialisointi feminiiniseen ja maskuliiniseen kadyttdytymiseen.
Tdhédn vaikuttavat vanhempien lisdksi my0s useat muut lapsen eldméssd mukana olevat
instituutiot. (Powell & Graves 2003, 51-53.) Sukupuoliroolit siis opitaan sosialisaation
kautta. Tytoille ja pojille kerrotaan mikd heiddn kéyttdytymiselleen on luonnollista.
Kulttuurisesti ndihdédédnkin, ettd tyttdjen ja poikien tulee osata eri asioita ja sosialisaation

ndhdéddn vaikuttavan opiskelu- ja ammattivalintothimme. (Alvesson & Billing 1997, 76.)

Sosiaalistumisteorian mukaan naiset ndhddan ympériston tuotteena. Naisjohtaja voidaan
ndhdd myo6s kulttuurin tuottajana, jolloin sukupuolen madrittyminen sosiaalisena ja
kulttuurisena perustuu sosiaaliseen konstruktivismiin. (Limsd & Tiensuu 2000, 6.)
Maskuliinisuus ja feminiinisyys ovat kulttuuriin sidottuja ja synnyttidvit ihmisissé
voimakkaita stereotyyppisid mielikuvia ja késityksid. Maskuliinisuus ja feminiinisyys
ndhddidn myds herkésti toistensa vastakohtina. Miehet mdiéritellddn maskuliinisuuden
mukaan asiakeskeisiksi, itsendisiksi ja kunnianhimoisiksi vallankiyttdjiksi, kun naiset

puolestaan ndhdéén feminiinisyyden stereotypioiden mukaan huolta pitdvini, ystivillisin
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ja alistuvina tunteilijoina. (Lidmsi & Tiensuu 2000, 7.)

Johtaminen ndhdddnkin hyvin usein sosiaalisesti rakentuneena maskuliinisin termein.
Sosiaalinen rakentuminen synnyttdd ennakkoluuloja ja stereotypioita, mitkd puolestaan
tekevdt luonnolliseksi naisten ja miesten eriytyneet ammatit ja koulutuksen. (Alvesson &
Billing 1997; 76, 91.) Sosiaalinen sukupuoli vaikuttaa tapaan toimia johtajana. Johtajuus ei
voi olla sukupuoletonta, koska sosiaalinen sukupuolikaan ei ole ndkymaéton. (Martelius-
Louniala 2007, 32.) Néin ollen naisena olo muun muassa synnyttdd ongelmia
huippujohtajan tehtidvissd toimimisen ja naisena eldmisen kanssa feminiinisesti odotetulla
tavalla. Téastd syntyy myos herkidsti ongelmia naisjohtajille, jotka pyrkivét tasapainoon
johtamisen ja feminiinisyyden kanssa rikkomatta sukupuolisia odotuksia. (Alvesson &

Billing 1997; 91.)

Sandra Bemin tavoitteena oli haastaa perinteisid ndkemyksid maskuliinisuudesta ja
feminiinisyydestd madrittelemdlld ndmi termit itsendisiksi ulottuvuuksiksi ddrilaitojen
sijaan. Tédstd muodostui kaksiulotteinen sukupuolikisitys, jossa feminiinisyyden ja
maskuliinisuuden asteet saattavat vaihdella. Ndmé ulottuvuudet yhdistimillda sai Bem
muodostettua neljd kategoriaa: androgyyninen, maskuliininen, feminiininen ja
differentoitumaton. Androgyynisyyteen sisdltyy korkea itsetunto, sopeutuminen tilanteisiin,
monipuolisuus, valmius kohdata ihmisid ja muutoksia. Differentoitumaton puolestaan
tarkoittaa, ettd identiteetti ei ole selvdsti madrittynyt. Bem ndkeekin, ettd kehittiménsa
teorian avulla sukupuolikiistaan olisi tarjolla yksiulotteista ndkemystd joustavampi
ndkemys. Téllainen yhteiskunta, joka olisi valmis ottamaan vastaan Bemin ndkemyksen, ei
ole vield saapunut. Tytot ja pojat kasvavat yhd omien sukupuolirooliodotusten alaisena.

(Powell & Graves 2003, 48-51, 53; Lamsa 2003, 29-31.)

Nyky-yhteiskunnassa tavoitellaan tasa-arvoa ja ndin ollen myds naisten aseman
parantamista johtamisen saralla. Ndhdddnkin, ettd maskuliinisuuden ja feminiinisyyden
paremmuudesta kilvoittelu johtamisessa ei ole paras ratkaisu. Naisten huomioimista
johtamisen paikkoja jaettaessa suositellaan, koska organisaatioiden kilpailukyvyn ja

menestyksen kannalta ei osaamisen alikdytt6d ndhdd suotavana toimintana (Lamsa 2003,
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38). Tand paiviand kaikki osaaminen tulisi huomioida ja naisjohtajuudesta puhuttaessa
viitataan usein meritokraattiseen katsantokantaan. Monimuotoinen henkildstorakenne toisi
mukanaan luovuutta, sopeutuvuutta ja ongelmanratkaisutaitoja. N&din muutoksiin

sopeutuminenkin lisdéntyisi ajattelu- ja toimintamallien uudistuessa. (Puttonen 2006, 8.)
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3 SUKUPUOLI JOHTAMISESSA — AKATEEMINEN TUTKIMUS

Aiemmassa johtajuustutkimuksessa korostuu monilta osin sukupuoli ja sen vaikutus
johtamiseen. Erityisesti korostuu naisten eteneminen ja erilaiset etenemisen esteet hyvin
maskuliiniseksi rakentuneessa johtamisen maailmassa. Kuitenkin on havaittavissa my0s
pdinvastaista tutkimusta, jossa on l0ydetty samanlaisuutta nais- ja miesjohtajien vélilla.
Tutkimukset tuovat usein vahvasti esiin my0s sen, mitd ominaisuuksia miehet johtajina
omaavat ja mitd puolestaan naiset. Tdmid kertoo aikojen saatossa kulttuurisesti ja
sosiaalisesti rakentuneesta sukupuolesta. Ndmad ominaisuudet ovat muodostuneet
stereotypioiksi my0s johtamisessa, mikd leimaa vahvasti molempia sukupuolia. Johtamisen
tutkimuskentélli on ndiden lisdksi kirjoitettu tutkimuksia my0s naisten johtamisuria
edistdvisti ja estdvistd tekijoistd. Toki naisjohtajuuteen liittyy muitakin osa-alueita, mutta

keskityn tutkimuksessani yll4 mainittuihin osa-alueisiin.

Naisten ja miesten johtamistyylien erilaisuus on hyvin monen tutkimuksen ldhtokohta ja
osaksi myds jo valmis oletus sekd lopputulema. Esilld on piinvastaisiakin nikemyksia.
Tutkimukset jakautuvat ndiltd osin kahteen leiriin. Toisten mukaan naisilla ja miehilld on
taysin toisistaan poikkeavat johtamistyylit, kun taas toisten nikemysten mukaan naisten ja
miehet ovat hyvin samanlaisia johtajia. Seuraavissa alaluvuissa perehdyn niihin
erilaisuuden ja samanlaisuuden aiempiin tutkimustuloksiin, jotta saan késitysti siitd mika
on akateeminen nikemys sukupuolesta suhteessa johtamiseen. Lisdksi perehdyn naisten

omaa tutkimusaineistoa aiempiin tuloksiin.

3.1 Sukupuolten erilaisuus johtamisessa

Naiset ja johtajuus on ndhty pitkddn ldhes mahdottomana yhtidlond. Miehid on pidetty
parempina johtajina ja heiddn on ndhty omaavan oikeat piirteet johtamiseen. Tamé
ajatusmaailma on saanut alkunsa jo pitkdltd historiasta sosiaalisen rakentumisen kautta.
Sukupuoli médrittyy sosiaalisesti ja kulttuurisesti, mikd synnyttdd myos stereotypioita ja

ennakkoluuloja. (Ldmsd & Tiensuu 2000, 6-7; Alvesson & Billing 1997, 91.) Tailta
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juontaa juuret ndkemyksille naisten ja miesten erilaisuudesta myds johtamisessa.

Seuraavaksi késittelen juuri néitd eroja, mitd akateemisissa tutkimuksissa on 10ytynyt.

Robert Kabacoffin ja Helen Petersin (1998/2010) tutkimuksesta kévi ilmi, ettd miehet ja
naiset ldhestyvit johtamisen roolia samalla tyylilld. Johtamiskayttdytymisessa sukupuolten
viliset erot olivat kuitenkin huomattavia. Miehille luonnollista oli strateginen ldhestyminen
ja naiset olivat enemmén tehtdva- ja tuloskeskeisid. Miehet olivat myds valmiimpia
riskinottoon. Naiset puolestaan pitivdt alaisensa innostuneina tydntekoon. Naiset ovat
myoOs miehid avoimempia ja miehet puolestaan jiykempid, matalamman profiilin johtajia.
Miehet toimivat naisia paremmin vdhemmén tunteita vaativien asioiden hoitajina.
Tutkimuksessa nousi esiin naisten ja miesten olevan kuitenkin yhtd tehokkaita ja

uskottavia.

Tutkimus  todisti  erilaisten  johtamiskdyttdytymisten = mahdollisuuden saavuttaa
samantasoinen tehokkuus. Kabacoffin & Petersin nikemys on, ettid oikeaa tapaa johtaa ei
ole. He ndkevit, ettd sukupuolten tulisi arvostaa erilaisia johtamistapoja ja opetella
oppimaan toisiltaan. He ndkevit, ettd organisaatioilla on my6s merkittédva rooli johtajien

kehittamisessa.

Judy B. Rosener (1989) tutki naisten ja miesten toisistaan poikkeavia johtamistapoja.
Rosenerin mukaan tehokkaat johtajat eivét tule samasta muotista ja miesten tapa johtaa ei
ole ainut menestystd tuova johtamistapa. Téstd aiheesta kdydddn keskusteluja ja aihetta
tutkitaan yhd tidnd pdivdndkin. Muun muassa Kabacoff & Peters (1998/2010) ovat

perehtyneet myds samaan aiheeseen.

Miehet ovat Rosenerin mukaan késkevid ja kontrolloivia johtamisessa. Miehet osaavat
my6s kayttdd heille annettua valtaa. Miehid kuvataan transaktionaalisiksi. Naisia
puolestaan kuvataan termilld transformationaalinen. He innostavat alaisia, kannustavat
osallistumaan ja jakavat mielelldén vastuuta ja tietoa. Rosener nimesi tutkimuksessaan

naisten tavan johtaa vuorovaikutteiseksi johtamiseksi. Tutkimuksen mukaan alaisille
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tarjotut mahdollisuudet osallistumiseen maksimoivat henkilostoresurssien kéyttdasteen,

mik nostaa myos yrityksen kannattavuutta.

Alice H. Eaglyn ja Linda I. Carlin (2003) mukaan media on tuonut esiin naisten edut
johtamisessa. Naisten ndhddén omaavan johtamistyylin, mikd n&hdddn tehokkaana
nykypdivind. Johtaminen ndhdédédn entisti enemmain ihmisten kautta. Olennaista on muun
muassa tiimity0 ja kannustaminen. Tutkijoiden mielestd sukupuoli ei kuitenkaan ole
kovinkaan merkittivdssd roolissa johtamistyylissd ja tehokkuudessa. He nikevit
tehokkuuden riippuvan enemmainkin kontekstuaalisista muuttujista kuten tehtdvin

luonteesta.

Eagly & Carli hyodyntdvdt 1990-luvulla tehtyd tutkimusta miesten ja naisten
johtamistyyleistd, jossa esiin nousi transformationaalinen, transaktionaalinen seké laissez-
faire -johtamistyylit. Transformationaalinen tyyli sitouttaa tyontekijoitd ja inspiroi
luovuuteen. Johtaja toimii tidlloin roolimallina alaisilleen. Transaktionaalinen johtaja pyrkii
puolestaan vastuun selkiyttimiseen ja palkitsemiseen tavoitteisiin paédsystd. Laissez-faire
-tyyli  ndhddidn  epdonnistumisena  johtamisessa.  Niistd tyyleistd  erityisesti

transformatiivisen johtamisen ndhddin hyodyttdvin naisia.

Eaglyn & Carlin tutkimuksen mukaan naisjohtajat ovat transformationaalisempia ja miehet
transaktionaalisen tyylin toteuttajia. Kuten my0s Rosener (1989) havaitsi. Miehet veivit
pidemmén korren myos laissez-faire -johtamisessa. Loyddt puhuvat naisten puolesta.
Johtamistyyleissd naiset ottivat pienen edun, mutta edelleen johtamiskyky yhdistetdén
michiin ja maskuliinisuuteen (esim. Schein 2001). Tutkimustulokset osoittavat naisten
olevan tehottomampia maskuliinisiksi mééritetyissd rooleissa. Usein ongelmana on
naisroolien ja johtamisroolien ristiriita. Eagly & Carli nédkevét, ettd transformatiivinen

johtajuus voisi auttaa naisia johtamisen saralla.

Virginia E. Schein (2007) kisittelee tutkimusta, jossa hin tuo esiin kuinka “Think Manager

— Think Male” -asenne on muuttunut kolmen vuosikymmenen aikana, jolloin kirjoittajan
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alkuperdinen tutkimus julkaistiin. Samalla punnitaan naisten edistymisti johtamisen saralla
suhteessa tdhdn pidivddn. Schein on myos toteuttanut vuonna 2001 maailmanlaajuisen
tutkimuksen perustuen hdnen itsensd toimesta toteutettuun tutkimukseen naisten

johtamisessa kohtaamista psykologisista esteistd USA:ssa 1970-luvulla.

1970-luvulla  Scheinin tutkimuksessa sekd mies- ettd naisjohtajatkin uskoivat
johtamismenestykseen liitettyjen piirteiden olevan todenndkdisemmin miehisid. Téllainen
ajatus “Think Manager — Think Male” -ilmdstd psykologisena esteend naisjohtajuuden
edistykselle voi synnyttdd ennakkoluuloja naisia kohtaan johtajavalinnoissa, ylennyksissa
ja koulutuspditoksissd. 1970-luvulla Scheinin tutkimuksen tuloksena oli johtamisen
sukupuoliroolituksen merkittdva psykologinen este naisten etenemiselle USA:ssa. (Schein,

2001.)

Scheinin vuoden 2007 tutkimuksessa nousi esille, ettd asenteet miesjohtajilla ja
miesjohtajaopiskelijoilla olivat ylldttdvdan samanlaisia kuin 1970-luvun alun tulokset.
Miehet kokevat omaavansa naisia enemmédn johtamisessa tarvittavia piirteitd eli he
ajattelevat edelleen samalla tavalla kuin aiemmin. Naisjohtajat ja naisjohtajaopiskelijat
puolestaan kokevat, ettd sekd miehilld ettd naisilla on yhté lailla johtamisessa tarvittavia
piirteitd ja he kokivat olevansa yhtd patevid eivitkd he sukupuoliroolittaneet johtotehtivia.
Stereotypiat eivét vaikuttaneet heihin. Miehet kokevat omaavansa todennikdisemmin
menestyviin johtotehtdviin vaadittavat piirteet. Naiset ja miehet koetaan ndin ollen
erilaisiksi ja ndhdddn, ettei naiset edelleenkddn sovi johtajarooleihin feminiinisten

piirteidensd vuoksi.

Schein havaitsi tarpeen globalisaation vuoksi tutkia sukupuolistereotypioiden suhdetta
vaadittuthin johtamispiirteisiin kansainvéliselld kentélld. Tutkimus toteutettiin yhdessa
Scheinin kollegoiden kera USA:ssa, Iso-Britanniassa, Saksassa, Kiinassa ja Japanissa.
Téssd 2000-luvun maailmanlaajuisessa tutkimuksessa naisten edistymisessd johtamisen
saralla Schein hyodynsi 1970-luvulla toteutunutta tutkimustaan laajentaen sitd useampaan
maanosaan. Tutkimuksen hypoteesi oli, ettd menestyvét keskijohtajat omaavat piirteita,

asenteita ja temperamenttia, jotka mielletdén yleisemmin miehiin kuin naisiin. Hypoteesi
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pati miehiin. Huolimatta eroista maiden historiassa, politiikassa, kulttuurissa ajattelevat
miehet maailmanlaajuisesti samalla tavalla. My0s naisten keskuudessa hypoteesi vahvistui.
Toisin kuin USA:n naisjohtajat ja johtamisen opiskelijat, muiden maiden
naisjohtajaopiskelijat sukupuolittavat johtamistehtavit. Esimerkiksi Japanissa naiset eivét
nide yhteneviisyyttd naisten ja johtamisen vililld, koska heitd on niin véihin
johtamistehtdvissd. Iso-Britanniassa puolestaan kannatetaan naisjohtajuuden prosessien
parantamista. Yksi suurimmista esteistd naisjohtajuudessa kaikissa maissa on ollut pysyva
stereotypia, mikd yhdistdd johtamisen ja miehisyyden. Tulokset luovat tukea tille
16ydokselle. Naiset ndkevit ja kokevat sukupuolistereotypioiden negatiivisen vaikutuksen

uralla, toisin kuin miehet. (Schein, 2001 & 2007.)

Naisjohtajat tuskin koskaan tulevat saamaan uralleen tasavertaisia mahdollisuuksia miesten
kanssa, jos sukupuolistereotypiat pysyvédt ennallaan ja naisten ajatellaan olevan
tilanteeseen sopeutuva sukupuoli. Schein nédkee, ettd tarvitaan muun muassa lakeja
turvaamaan naisten mahdollisuuksia. Vaikka naiset ovatkin saavuttaneet jo merkittavaa
etua vuosien mittaan muun muassa USA:ssa johtamisen saralla, ”Think Manager — Think
Male” -asenne ndyttdd pitdvdn edelleen pintansa johtamismaailmassa etenkin michilld
huolimatta maiden historia-, politiikkka- ja kulttuurieroista. Tdmi saattaa aiheuttaa

vaikeuksia pyrkimyksissd naisjohtajuuden aseman parantamiseen. (Schein 2001 & 2007.)

Alice H. Eagly ja Mary C. Johannesen-Schmidt (2001) kirjoittavat tutkimuksestaan liittyen
naisten ja miesten mahdollisiin erilaisiin johtamistyyleihin. Perinteisesti miehien on koettu
omaavan oikeanlaisen roolin johtamiseen ja heididn kautta on méérittyneet tyylit, joihin
thmiset ovat tottuneet. Tdmén vuoksi ihmiset kohdistavat yleensd keskustelun naisiin ja

naisten johtamistyylien sopivuuteen puhuttaessa sukupuolen vaikutuksesta johtamiseen.

Eagly & Carli (2003) toivat artikkelissaan esiin johtamistyylitutkimuksen 1990-luvulta,
missd nousivat esiin transformationaalinen, transaktionaalinen seckd laissez-faire
-johtamistyylit. =~ Nyt  Eagly paneutui  Johannesen-Schmidtin  kanssa  néihin
johtamistyyleihin. Tutkimustulokset osoittivat naisten pdihittdvin miehet kolmessa

transformationaalisessa asteikossa. Ndma 16yddt antavat olettaa naisjohtajien tuovan esiin
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asioita, jotka motivoivat alaisia tuntemaan arvostusta ja ylpeyttd, luovat optimismia ja
innostusta, pyrkivdt kehittdmiddn ja mentoroimaan alaisiaan. Naiset myos palkitsivat
alaisiaan hyvistd suorituksesta miehid useammin. Yksilollinen huomioon ottaminen oli
merkittdvin ero naisten ja miesten vélilli. Miesten osaamisalueita puolestaan olivat
transaktionaalisella asteikolla aktiivisessa johtamisessa, passiivisessa johtamisessa ja
laissez-faire -johtamisessa. Nama puolestaan kertovat miesjohtajien paneutuvan alaisten
ongelmiin ja virheisiin. He tarttuvat ongelmiin vasta kun ne ovat paisuneet suuriksi, he
eivit ole 14snd alaisten keskuudessa ja jattdvdt osallistumatta kriittisind aikoina. Parhaiten
miehet menestyivét passiivisessa johtamisessa. Tutkimuksen mukaan ei voida ajatella
ndiden olevan tyypillisid miesjohtajille, koska erot sukupuolten vililld olivat suhteellisen
pienid. Tulokset kuitenkin kertovat, ettd naisjohtajat ovat miesjohtajia tehokkaampia.
Tutkijoille selvisi tdmidn kokeilevan tutkimuksen avulla, ettd johtamistyylit ovat

sukupuolistereotypioituneita.

Emily E. Duehr ja Joyce E. Bono (2006) Kkésittelevdt tutkimusta, jossa verrataan
haastateltujen mielipiteitd sukupuolesta ja johtamisen stereotypioista tdnd pdivénd siithen
mitd tulokset olivat 30 vuotta sitten tehdyssid tutkimuksessa. Vaikka naisten mdird
esimiestehtdvissd on kasvanut tasaiseen tahtiin, on naisten paisy johtotehtdviin edelleen
hidasta. Tutkijat toteavatkin, etti keskeinen potentiaalinen este naisten etenemiselle on
sukupuolistereotypiat. Tyypillisessd stereotypioinnissa naiset ndhdddn osallistavina
(communal) ja miehet toimijoina (agentic). Osallistava piirre kisittdd muiden ihmisten

hyvinvointia. Toiminnalliset piirteet puolestaan ndhddan maarddvampina.

Duehrin ja Bonon tutkimuksen tulokset viittasivat siihen, ettd stereotypiat naisista saattavat
olla muuttumassa. Erityisesti miesjohtajat kuvailivat naisia aiempaa itsevarmempina,
kunnianhimoisimpina ja analyyttisempina. Miesten asenteet ovat ndin muuttuneet ja naiset
ndhtiin enemmaén johtamiseen sopivina kuin 30 vuotta sitten. Michet kokevat edelleen, ettd
naisilla on vihemmain menestyvén johtajan piirteitd kuin miehilld. Naisjohtajat puolestaan
nikevit naisilla olevan enemmin samankaltaisuutta menestyviin johtajiin kuin miehilla.
Jos timd muutos on todellista, niin sen voidaan ajatella heijastuvan sosiaalisten roolien

muutoksesta tai organisaatioiden viliintulosta kuten moniarvoisuuteen kouluttamisesta tai
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ndistd molemmista. Tutkijat toteavat, ettd sukupuolistereotypioihin ei vaikuta
johtamisasema vaan ikd, sukupuoli ja kokemus naisesimiesten kanssa. N&méd ovat
vaikuttimina  stereotypioihin.  Tulokset  joka  tapauksessa  osoittavat,  ettd

sukupuolistereotypiat naisia kohtaan ovat muuttumassa.

Tutkijat ovat alkaneet 10ytdd ndin 2000-luvulla tutkimuksissaan pienid viitteitd
stereotypioiden hitaasta muuttumisesta ja positiivisemmasta ajattelusta naisia ja
naisjohtajuutta kohtaan yritysmaailmassa ja yhteiskunnassa. Kuitenkin muun muassa
Powell & Graves (2003) ja Schein (2001) osoittavat, ettd mielikuva johtamisesta on
edelleen miehinen myods Suomessa huolimatta eri puolilla maailmaa lisdéntyneestd naisten

osuudesta johtamistehtdvissa.

3.2 Sukupuolten samankaltaisuus johtamisessa

Tutkimusrintamalla on 16ydetty viittauksia nais- ja miesjohtajien viliseen
samankaltaisuuteen. Ndhdédn, ettd sukupuolten vélilld ei olisikaan niin merkittdvid eroja.
Téana paivani olisi huomattavasti parempi keino saada organisaatiosta tehokas hankkimalla
osaavia yksiloitd eikd niinkddn keskittyd sukupuolieroihin luottaen maskuliinisuuteen
parhaana keinona saavuttaa tavoitteet, kannattavuus sekd onnistunut johtaminen. Yksiloista
etsitddn parasta osaamista ja siind sivussa he tuovat mukanaan niin maskuliinisuutta kuin

feminiinisyyttakin.

Gary N. Powell, D. Anthony Butterfield ja Jane D. Parent (2002) tutkivat onko vuosien
saatossa tapahtunut merkittdvdd muutosta johtajien mies- ja naisstereotypioissa. USA:ssa
on havaittu 1970-luvulta ldhtien merkittdivdd kehitystd naisjohtajien midrdssd ja
naisjohtajille on ollut kysyntdd. Onkin siis 10ydetty feminiinisyyden positiiviset puolet,
mikd on parantanut naisten mahdollisuuksia. Alaiset ovat tottuneet naisjohtajiin ajan
saatossa, kun naisten mééra johtajissa on kasvanut. Néiden tekijoiden vuoksi johtamista ei
tulisi ndhdd sukupuolityypittyneend. Kuitenkin yhé edelleen korkeimmat johtotehtévit ovat

miesvaltaisia ja lasikatto estdd naisia tavoittelemasta ylimpia johtotehtivié.
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Powellin ym. (2002) mukaan tulokset olivat joiltakin osin muuttuneet vuosien saatossa
positiivisempaan suuntaan. Tuloksia verrattaessa havaittiin  muutosta  johtajien
stereotypioissa. Naisten vaikutusta stereotypioihin ei vélttiméttd havaita ennen kuin
useammat saavuttavat huippujohtajien paikkoja. On mahdollista, ettd naisten kasvanut
johtajamdiri antaa heille mahdollisuuden olla enemmén itsensi ja tuoda esiin feminiinisti
puolta. Ndin he saattaisivat toimia esikuvina pidempiaikaiselle muutokselle johtamisen
stereotypioissa kohti tasa-arvoisempaa johtamismaailmaa. Hyvéssd johtajuudessa on yha
enemmin feminiinisid piirteitd. Tehtdvdorientoitunut ja aggressiivinen kilpailukyvyn
tavoittelu ei ole endd olennaisin johtajan tehtdvd. Huolimatta parantuneista naisten
mahdollisuuksista johtotehtdviin keskittyy johtaminen edelleen ”Think Manager - Think
Masculine” -uskomukseen. Muutosta tdhdn voidaan ajatella tulevan, jos naisjohtajien
médrd ylimmissd johtotehtdvissd alkaisi ldhestyd miesten méédrdd. Jo nyt on kuitenkin
havaittavissa viittauksia samanarvoiseen johtajuuteen eikd maskuliinisuuden korostaminen

ole ainoa osa hyvii johtajuutta.

Gary N. Powell (1990) tuo esiin tutkimuskatsauksessaan sukupuolistereotypioiden
toteutumattomuuden tarkasteltaessa eri tutkimustuloksia kokonaisuutena. Tulokset
viittaavat mies- ja naisjohtajien toteuttavan yhtd paljon tehtdvé- ja ihmisorientoitunutta
tapaa toimia tutkimustyypistd huolimatta. Erojen puuttumisen -ndkokulmaa vahvistaa
myoOs alaisten kokemukset mies- ja naisjohtajista samanarvoisina. Tutkimuksissa ei
myOskddn ole 10ydetty suuria eroja mies- ja naisjohtajien johtamistyyleistd. Powellin
tutkimuskatsauksen péddtelmédn mukaan nais- ja miesjohtajien samankaltaisuuden ei tulisi
muodostaa organisaatioille asennetta ja kdyttdytymistapoja ikddn kuin eroja sukupuolten
vélilld olisi. Eriarvoisuus tuo esteitd naisia ja naisjohtajia kohtaan ja siksi miehid ja naisia
ei tulisi asettaa eriarvoisiin asemiin. Organisaatioiden tehtdvd olisi tasa-arvoistaa

tyotehtivit pateville henkildille sukupuolesta riippumatta.

Jennifer Porterfield sekd Brian H. Kleiner perehtyvit (2005) aiheeseen kuinka naiset ovat
alkaneet hiljalleen nostaa asemiaan johtamisen saralla. Huolimatta naisten kohtaamista
taloudellisista, poliittisista ja sosiaalisista esteistd edetd johtajapaikoille on heilld kuitenkin

ollut aina halu ja kyky johtamiseen. Porterfieldin ja Kleinerin mukaan tuoreet tulokset
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kertovat perinteisten sukupuolierojen vihentyneen nopeasti.

Aiemmin on ollut tdrkedd julistaa oman sukupuolen johtamiskyvyn ylivertaisuutta.
Ylivallan onkin yleensd saaneet michet maskuliinisilla piirteilld. Nykydén kuitenkin muun
muassa Rosener (1989) ja Eagly & Carli (2003) ovat todenneet naisten tyylin nousseen
soveliaimmiksi johtajille kuin stereotyyppiset valta ja kontrolli. My0s ndkemykset miesten
ylivallasta suhteessa naisiin saattavat olla vihenemassd. Naisten uskotaan omaavan miehia
suurempaa tunnedlyéd (esim. Martelius-Louniala 2007, 57-60) ja lisdksi heilld on parempi
todennékoisyys omaksua transformationaalinen johtamistyyli (mm. Rosener 1989, Eagly &
Carli 2003). Naisten pédédsy johtotehtdviin onkin parantunut ndind muuttuvina aikoina
jolloin johtajien tulee olla moniulotteisia ja poliittiset, taloudelliset ja sosiaaliset rajoitteet
ovat vidhentyneet. Naiset omaavat transformationaalisen tyylin piirteitd ja miehet
puolestaan transaktionaalisia piirteitd, mutta olennaista on moniulotteisuus. Sukupuolten
eriarvoisuus alkaa Porterfieldin & Kleinerin (2005) mukaan hévitd tasavertaisuuden ja

yksilollisten piirteiden edestd. Johtaja tulisi ndhda yksilona eikd sukupuolensa edustajana.

Kabacoff & Peters (1998/2010) havaitsivat tutkimuksessaan kuinka miehet ja naiset
lahestyvit johtamisen roolia samalla tyylilla. Tima viittaisi sithen, etteivit naiset ja miehet
olisikaan erilaisia  johtajia, mutta samalla my6s havaittiin  suuria  eroja
johtamiskdyttdytymisen suhteen mies- ja naisjohtajien vélilldi. Mielenkiintoinen
tutkimustulos oli my0s se, ettd naiset ja miehet arvioitiin johtajina yhtd tehokkaiksi. Eagly
& Carly (2003) havaitsivat naisten kuitenkin olevan miehid tehottomampia miesvaltaisissa
tehtdvissd ja organisaatioissa. Paremmin naiset pirjasivat keskijohdon tehtivissd ja
perinteisesti naisvaltaisiksi ndhdyilld aloilla kuten opetus-, hallinto- ja sosiaalialoilla.
Kuitenkin on raportoitu naisten johtamien yritysten olevan usein kannattavampia kuin
miesten (mm. Kotiranta ym. 2007). Kabakoffin & Petersin (1998/2010) mukaan naisille on
vield esteitd edessé ja haasteita erityisesti miesvaltaisilla aloilla. Tastd huolimatta naiset ja
miehet voidaan ndhdd yhtd tehokkaina johtajina ja naiset saavat yrityksistd usein

kannattavampia omalla transformationaalisella johtamistavallaan.

Judy Wacjman (1996) etsii naisten ja miesten johtamistavoista sukupuolieroja. Wajcmanin
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ndkemyksen mukaan ei ole olemassa feminiinistd johtamistyylid. Wacjmanin mukan
naisten ndhdiin olevan mieluummin ty6- kuin uraorientoituneita. Naisten ei koeta sopivan
vastuullisiin  tehtdviin. Padadmotivaatio molemmilla sukupuolilla tulee kuitenkin
saavuttamisen tunteesta ja ty0std nauttimisesta. Naiset kokivat, ettd heilld on positiivisia
tyohon liittyvid taitoja ja heiddn mielestd johtamisura ja ditiys oli mahdollista yhdistda.
Tutkimuksesta ei 10ytynyt suuria sukupuoliutuneita asenteita tyotd ja tyGtunteja kohtaan.
Naisilla on kuitenkin padvastuu tdméan tutkimuksenkin mukaan perheesté ja kotityotunteja
on naisilla noin puolet miehid enemmén. Pdévastuu perheestd on naisilla usean muunkin
tutkijan mukaan (mm. Puttonen 2006, 36; Kinnunen & Korvajirvi 1996, 212; Aaltio-
Marjosola 2001, 191). Téastd huolimatta Wacjmanin (1996) tutkimuksessa tydajoissa el
havaittu merkittdvid eroja naisten ja miesten valilld. Lisdksi kumpikaan sukupuoli ei
vaatinut tydaikojen muutosta. Merkittdvdd on myos, ettd molemmat sukupuolet sanoivat
ettei mies tai nainen ole parempi johtaja. Kuitenkin merkittivad osa miehistd tyoskentelisi

mieluummin miesjohtajan alaisuudessa.

Sinikka Vanhala ja Kirsi LaPointe (2011) tuovat tutkimuspaperissaan esiin sitoutumisen
tyohon, organisaatioon ja uraan. Tutkimuksessa selvidd, ettd sitoutuminen ei ole
sukupuolesta kiinni vaan organisaatioon sitoutuminen kasvaa iin karttuessa ja oman
aseman mukaan. Ty6hon sitoutuminen puolestaan on positiivisessa suhteessa asemaan.
Sitoutuneimpia uraansa ovat Vanhalan & LaPointen mukaan nuoret johtajat, joilla on
lyhyempi tehtdvéssdoloaika, alempi asema nykyisessd tyOssd ja korkeampi
yliopistotutkinto. Huomioitavaa on, ettd huolimatta miesten kanssa samanlaisista
tutkinnoista naiset pysyvédt miehid useammin matalammissa tyotehtdvissd ja tdstdkin
huolimatta naisjohtajat ovat yhtd sitoutuneita ty6honsd ja uraan kuin miehetkin.

Sitoutumisessa tyohon ja uraan ei 16ydetty sukupuolien vélisid eroja.

Wacjmanin (1996) mukaan suurin osa vastaajista koki oman johtamistyylin osallistavaksi,
thmissuhdetaitoiseksi ja alaisia kehittdviksi. Jos tdmi pitdisi paikkaansa olisi miehistd
tulossa naisten kaltaisia. Kuitenkin Rosener (1989) tuo esiin kuinka vuorovaikutteista
johtamista ei tulisi linkittdd suoraan naisten tyyliksi johtaa. Naiset ovat kykenevid

nousemaan ylospdin organisaatioissa myos michille totutulla tyylilld. Jotkin naiset
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saattavat kokea kyseisen tyylin heille paremmin sopivaksikin. Samalla Rosenerin (1989)
tutkimustulokset my0s kertovat, ettd osa miechistd hyddyntdd vuorovaikutteista
johtamistyylid. Wacjman (1996) toteaa, ettd ennen kaikkea huonossa taloudellisessa

tilanteessa miehinen johtamistyyli koetaan tarpeelliseksi molempien sukupuolien mielesta.

3.3 Naisten johtamisuria estdvdit ja edistdvdt tekijét

Naisten uria edistdvistd tekijoistd tuntuu I6ytyvdn haasteellisemmin tutkimuksia kuin
esteistd naisten urilla. Tdmén jo pelkéstddn voidaan ajatella kertovan siitd, ettd naiset ja
miehet ovat epétasa-arvoisessa asemassa yhd edelleen johtamisuria ja uralla etenemistéd
ajatellen. Naiset kohtaavat miehid enemmaén esteitd ja timén vuoksi usein myds luovuttavat
tavoitteissaan uralla etenemisessd. Tuon seuraavaksi esiin akateemisista ldhteistd 10ytyneitd

naisten johtamisuria edistivid ja estdvid tekijoita.

3.3.1 Estavat tekijat

Lamséd ja Sintonen (2001) pohtivat naisten puuttumisen huippujohtajien tehtdvistd ja
heidédn vaikeuden pysyd johtotehtivissd olevan epédkohta, mikd on eettinen haaste niin
miehille kuin naisillekin. Yrityksen menestyksen kannalta tirkedmpédd olisi huomioida
osaaminen eikd niinkddn sukupuoli. Tutkijat eivat 10ydd syitd, miksi naiset eivit voisi

nousta huippujohtajiksi.

Yhtend naisjohtajuuden esteend tédnd pdivdnd voidaankin Lamsdn & Sintosen (2001)
mukaan ndhdd muun muassa tutkimukset, kirjallisuus ja media diskursiivisilla
kaytannoilld. Esimerkiksi johtamiskirjallisuus on perinteisesti padosin miesten miehisté
michille kirjoittamaa ja rakentaa sosiaalista todellisuutta sen mukaan. Naisjohtajuus
tutkimusaiheena on edelleen suosittu, mutta niissékddn ei ole pddsty irti maskuliinisuudesta
normina. My0s organisaatioiden tulisi ymmartdd miten uramahdollisuuksia tuetaan ja

torjutaan. Muuten naisjohtajien méiéra rajoittuu.

My®0s syrjintd on Lidmséin & Sintosen mukaan merkittdva este naisten uralla etenemisessa.
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Yrityksisséd syrjintdd esiintyy niin nékyvéni kuin ndkyméttdménékin. Syrjinnésti on tullut
luonnollista, mutta vaikeaa havaita. Tutkijat nédkevit syrjintdkdytdntéjen perustuvan
seksismin ideologiaan ja heiddn mielestd tdmé ideologia on syrjinndn ydin. Seksistisen
ideologian ndhdéddn kuvaavan sukupuolten vilisid suhteita. Téstd seuraa yleensd miesten
suosiminen eri tilanteissa. Téllainen ideologia tuottaa syrjivid kdytdntdjd eristden naiset
organisaatioiden tarjoamista mahdollisuuksista. Seksismi ja sitd kautta syrjintd toimivat
ndin ollen esteend naisjohtajien uralla etenemiselle. Sukupuolisyrjintéd liittyy Powellin &
Gravesin (2003, 85) mukaan herkésti voimakkaasti segregoituneihin aloihin. Joko johtuen
siitd, ettd tyOssd tarvittavat piirteet ovat joko maskuliinisia tai feminiinisid tai alalla on

yhden sukupuolen vahvasti dominoiva edustus.

Kuten jo aiemmin tissd tutkimuksessa on mainittu teki Schein (2007) tutkimusta
sukupuolieroista johtamisessa myods maailmanlaajuisesti ja kyseisessd tutkimuksessa
nousee esiin esteet naisjohtamisessa maailmanlaajuisena ongelmana. Sukupuolten erot
korostuvat organisaatiotasolla noustessa. 1970-luvulla ndhtiin naisten véhdisen
kiinnostuksen eli asenteen johtotehtdvid kohtaan olevan syynd naisten pieneen midrddan
johtotehtivissd. Scheinin 1970-luvulla tekemén tutkimuksen tulokset kertoivat kuitenkin
stereotypioiden olevan suuri este naisten padsylle johtajiksi USA:ssa. Myo6s Duehrin &
Bono (2006) havaitsivat tutkimuksessaan keskeisen potentiaalisen esteen naisten
etenemiselle olevan sukupuolistereotypiat. Scheinin (2007) mukaan niin mies- kuin
naisjohtajatkin kokivat, etti naisilla ei ollut sopivia piirteitdi menestyviksi johtajiksi.
Scheinin tutkimuksessa miehet kokivat suurimman esteen naisten etenemiselle olevan
kokemuksen puutteen johtamisesta. Naisten hankalaksi muodostuneen etenemisen esteend
saattaakin hyvin olla miesten “think manager — think male” -ajattelumalli eli pitkalti
maskuliinisten piirteiden ja ajattelun ndhdéén vastaavan onnistunutta johtamista. Naisilta
puuttuu kokemus johtamisesta, koska heille ei tarjoudu mahdollisuuksia johtamiseen
eivitkd he toimi totutulla miesten toivomalla tavalla. Téstd kehéstd naisten onkin hankala
padstd pois ja etenemddn uralla ilman edistdvien tekijoiden apua. Puttosen (2006, 7)
mukaan naisten uralla etenemisen esteend ovat juuri heille ominaiset piirteet, syrjivi
kiyttdytyminen enemmiston osalta ja yhteiskunnassa muodostuneet rakenteet ja

jéarjestelmat
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Alice H. Eagly sekd Linda L. Carli kertovat (2007) kuinka lasikattoa tulisi kutsua
labyrintiksi, koska naisten urakehitys ei pysdhdy juuri ennen huippua, vaan pysdhtyminen
ja takaisinpdin kddntyminen voi tapahtua jo aiemmilla uralla etenemisen tasoilla.
Tutkijoiden mukaan epédoikeudenmukaisuus naisia kohtaan tapahtuu keskimddrin yhtd

vahvasti kaikilla organisaatiotasoilla.

Kuten on jo aiemmin sukupuolten erilaisuudesta johtamisessa puhuttacssa nousi esille
(Duehr & Bono, 2006), ottavat Eagly & Carlikin (2007) esiin sen kuinka naiset yhdistetiddn
ominaisuuksiltaan kommunaalisuuteen. Miehet ovat puolestaan enemmén agenttisia. TAma
agenttisuus yhdistyy ihmisten mielissd tehokkaaseen johtajuuteen, mika saa aikaan naisten
johtotehtdviin pddsyn vastustamista. Jos naiset toimivat agenttisella tavalla, heidét
leimataan kylmiksi ja tunteettomiksi. Miehet puolestaan saavat kehuja, jos he toimivat
kommunaalisella tavalla. Naisilta puolestaan odotetaan kommunaalisuutta eikd heitéd
kehuta siitd. Naiset taistelevat kehittddkseen sopivan ja tehokkaan johtamistavan, mika

olisi keskitie kommunaalisten ja agenttisten piirteiden kanssa.

Eaglyn & Carlin (2007) mukaan naisilta odotetaan myos ndyryytté. Itsenséd mainostaminen
on vaarallinen aihe naisille. Uralla etenemisen esteend voidaan nihdd my®ds se, ettei naisten
todellisia ansioita lasketa heiddn saavutuksiksi. Historiassa on paljon naisia, jotka ovat
jéaneet Eaglyn & Carlin (2007) mukaan muun muassa ilman ansaittua Nobel -palkintoa,
koska ovat pysyneet miesten taka-alalla. My0s perhe-elimi voidaan n&hdéd esteend
etenemiselle. Péattdjat usein olettavat ditien kotivelvoitteiden tekevédn heistd epédsopivia
vaativiin tehtdviin (Eagly & Carli 2007; Kinnunen & Korvajarvi 1996, 214). Myos
kollegoiden kanssa sosialisointi ja verkostojen rakentaminen olisi tirkedd etenemisen
kannalta (Eagly & Carli 2007; Acker 1990, 98; Aaltio-Marjosola 2001, 102-106; Powell &
Graves, 2003; Travers & Pemberton 2000, 84), mutta tyon ja perheen kassa tasapainoilu
jattaa sille hyvin vdhédn aikaa. Namai seikat asettavat miehet ja naiset eri arvoiseen asemaan
uralla etenemisessd. Muun muassa ndmé esimerkit viittaavat historian, sukupuoliroolin
sosiaalistumisen ja tdtd kautta stereotypioiden vaikutuksen muodostavan esteitd naisten

uralla etenemiselle.
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Glenice J. Wood ja Janice Newton (2006) nidkevét tasa-arvopolitilkan epdonnistuneen
Australiassa. Tavoite on ollut poistaa ja ehkéistd epaoikeudenmukaisuutta perheen ja tyon
yhteensovittamisessa ja pitkien tyotuntien kulttuurissa. Epdonnistuminen on aiheuttanut
lapsettomuutta naisjohtajien ja koulutettujen naisten keskuudessa. Woodin & Newtonin
tutkimus mies- ja naisjohtajista paljastaa lasten hankkimisen olevan esteend naisten uralla
menestymiselle. Uralla menestymisen saavuttamiseksi lasten hankkimista siirretdén usein

tulevaisuuteen.

Woodin & Newtonin tutkimus paljastaa pitkien pdivien tyokulttuurista tulleen osa
yrityskulttuuria, mikd arvostaa uskollisuutta ja ldsndoloa organisaatiossa. Menestyvani
ylimp#ni johtajana toimiminen vaatii suurta sitoutumista tydhon. Aitiys koettiin vikatikiksi
uralla etenemisessd huolimatta organisaatioiden sitoutumisesta tasa-arvoon ja
perheystivillisiin kilyténtdihin sitoutumisesta. Aitiys kun tarkoittaa ldsniolon vihenemisti
organisaatiossa ainakin hetkellisesti, mikd puolestaan aiheuttaa usein epdilyja
yritysjohdossa naisjohtajan uran jatkumisesta sekd sitoutumisesta organisaatiota kohtaan.
Téssd tutkimuksessa molemmilla sukupuolilla oli negatiivinen ndkemys naisten uran ja
lasten yhteensovittamiseen (my6s mm. Puttonen 2011; Alvesson & Billing 1997, 140-141),
toisin kuin esimerkiksi Wacjmanin (1996) tutkimustulokset osoittivat johtamisen ja
ditiyden yhdistdmisen mahdolliseksi. Naiset siirtdvit lastenhankintaa yrittdessddn luoda
uraa. Naisten uhraukset perheen perustamisen osalta viittaavat vahvaan sitoutumiseen uraa
kohtaan. My6s Vanhalan & LaPointen (2011) tutkimuksessa nousi esiin naisten ja miesten

yhté vahva sitoutuminen uraa kohtaan.

Tuomas Puttonen (2006, 21-22; 2011) tuo esiin yhteiskuntatason, organisaatiotason,
ihmissuhdetason sekd yksilotason perehtyessdén esteisiin naisten uralla etenemisessa.
Yhteiskuntatasolla esteend toimii sukupuoliroolin sosiaalistuminen tarkoittaen, ettd nainen
ohjautuu kéyttdytyméadn naisilta odotetun roolin mukaisesti. Tdhdn kuuluu myo0s
stereotypiat ja ndin ollen ennakkoluulot sekd negatiiviset asenteet. Naiset koetaan miehid
kyvyttomimmiksi johtamisen maailmassa. Miesten ajatellaan olevan parempia johtajia,
koska he omaavat tehokkaaseen johtajuuteen liitettyjd maskuliinisia piirteitd. Lisdksi

naisiin kohdistetaan epétodellisia piirteitd stereotypioiden sekd ennakkoluulojen kautta.
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Némai ennakkoluulot lisddvat syrjintdd liittdmé&lld naisiin piirteitd, joiden olemassaololla ei

ndhdé olevan todellisuuspohjaa.

Organisaatiotasolla merkittdvénd esteend Puttonen ndkee miehisen johtoportaan. Heilld ei
ole samanlaista kisitystd naisten kohtaamista esteisti kuin naisilla. Miehilld olisikin
mahdollisuus muuttaa tilannetta naisille valoisammaksi, koska toimivat enemmistona
johtotason tehtdvissd. Miesten ymmaérryksen lisidminen ndhdddn todella tirkednd tekijana
naisten aseman parantamisessa. Jo rekrytointitilanteissa naiset kohtaavat syrjintdd (myds
mm. Ladmsd & Sintonen, 2001), kun miehet palkkaavat mieluummin itseddn muistuttavan
henkilon eli itseddn muistuttavan miehen. Néin naisten eteneminen on ldhes mahdotonta.
Naisia palkataankin ldhinnd tehtdviin, joista on vaikea edetd ylempddn johtoon. Lisédksi
heiltd uupuu ldhes tdysin keski- ja linjajohdon kokemus, josta olisi hyotyd haettaessa
ylempiin johtotehtdviin. Ylempiin tehtdviin pddsyéd vaikeuttaa myds naisten vaikeus péésté
osaksi epdvirallisia verkostoja. Avoinna olevat paikat kun tulevat tietoon usein ndiden

verkostojen kautta. (Puttonen 2006, 23-25; 2011.)

Puttonen (2006, 25-26; 2011) nidkee organisaation arvojen olevan usein myos
maskuliinisia, mikd muodostuu ongelmaksi naisten organisaatioon sopeutumiselle. Naiset
ajautuvat usein mukautumaan maskuliiniseen tapaan toimia, jotta saisivat hyvéksyntda
osakseen. Téssd on Puttosen (2006, 26 & 2011) mukaan riskind kaksoissidos -ilmi6 (myos
esim. Powell & Graves 2003, 138), jolloin feminiinisesti toimimalla heiddt koetaan
tehottomiksi ja maskuliinisesti toimien sukupuolirooliodotukset ei tdyty. Ldmsd on
lahestynyt samaa asiaa puhumalla kaksoisroolista eli Ladmsén (2003, 41) mukaan
sukupuoliparadoksista. Kédnteisesti ajatelleen naisilta siis odotetaan naisellista kdytosté ja
yhtaikaa my6s maskuliinista toimintatapaa. Naiset kérsivdt Puttosen (2006, 27, 29; 2011)
mukaan myos lisdkoulutuksen puutteesta ja naisilta uupuu roolimallit, joilta voisi saada
oppia ja jotka toimisivat samaistumisen kohteena. Puttonen (2011) myods huomauttaa
kulttuuristen arvojen ja asenteiden olevan organisatoristen syrjivien tekijoiden taustalla.
Ongelmalliset tydajat puolestaan aiheuttavat esteité erityisesti perheellisille naisille, mika
johtaa yksilGtasolla sithen, ettd avioliitto ja lapset muodostavat esteen uralla etenemiselle.

Aitiydesti seuraa myds hitaampaa ylenemisti ja matalampaa palkkaa.
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Naisilta uupuu yksilotasolla myds itsevarmuutta ja motivaatio pyrkid uralla eteenpdin
laskee sitd mukaa mitd enemmin esteitd ilmenee uran varrella. Naiset ovat myds miehid
epdvarmempia uran alkuvaiheessa suunnasta mihin haluavat edeti. Usein virheellinen
koulutusvalinta johtaa tehtdviin, joista ei saa tarvittavaa kokemusta uralla etenemiseen.
Naiset myds tyytyvéit helpommin tehtdvadnsd kuin miehet ja unohtavat kokemuksen
kerddmisen tarpeen ja merkityksen. He valitsevat usein ennemmin tyon kuin uran.
(Puttonen 2006, 33-35.) Powell (2000, 245) nidkee naiset usein itse itsensd esteend. Miehet

ovat valmiimpia johtotehtéviin ja naiset pelkdavét vastuuta ja vilttavét siksi johtoasemaa.

Puttosen (2011) mukaan ihmissuhdetasolla esteind ovat puolestaan mentoreiden ja
roolimallien puute. Mentorilta saa ohjeistusta ja avoimet tyotehtivét eivét tule useinkaan
tietoon ilman mentoria tai epdvirallisia verkostoja. Téstd olisi suuri hyoty etenkin naisen
etenemiselle uralla (my6s mm. Karento 1999, 135; Powell & Graves 2003, 190-191, 209;
Powell 2000, 244-245.) Puttosen mukaan (2011) naisten kohdalla syrjintdnd nékyy
vaikeudet pddstdi mukaan verkostoihin ja télloin itsensd tunnetuksi tekemisen
vaikeutuminen. My0s suhde esimieheen olisi hyvd sdilyttdd hyvénd. Erityisesti, jos
miesesimiehelld on ongelmia naisalaisten kanssa, niin hédn ei valttimittd koe naisen uran

edistamistd kovin tirkedna.

Puttosen (2006, 56) tutkimus paljasti yhteiskunta- ja ihmissuhdetason estdvien tekijoiden
vaikutuksen olevan voimakkaampaa kuin muiden tasojen. Perhe ja d&itiys olivat
merkittdvissid estdvissd roolissa ja yhteiskuntatasolla sukupuoliroolin sosiaalistuminen oli
voimakkain este. Puttonen (2006, 59) halusi my0s tuoda esiin, ettd kaikki naiset ovat
yksiloitd eikd yhdestd mallista ole edistiméén kaikkien johtamisuria. Olennaisena tekijana
johtamisurien edistdmisessd hdn ndkee ylimmin johdon tuen, jotta pysyvid tuloksia

saavutettaisiin.

3.3.2 Edistavat tekijat

Naisten oletetaan olevan miehid tunteikkaampia. Tdmén on todennut muun muassa

Martelius-Louniala (2007) ja Aalto-Marjosola (2001, 51). Usein yleistetddn miesten olevan
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naisia dlykkddmpid ja heiddn ajatellaan kykenevin tekemiidn raskaampia tehtdvid kuin
naiset. Téllaiset yleistykset ovat muodostaneet kisityksen miehistd osaavimpina johtajina
ja muodostaneet ongelmia naisten wuralla etenemiselle ja pahimmillaan estévit
johtotehtdviin etenemisen. Yhtend merkittdvind ongelmana on ajatus maskuliinisuudesta
normina, jolloin naisten uskottavuus johtamisen kentdssd méédrdytyy yleensd tdmén
maskuliinisuuden kautta. Naisten uskottavuus johtajana vaatiikin ndin ollen sopeutumista
maskuliiniseen maailmaan. Tallaiset stereotyyppiset oletukset ohjeistavat naisten

kayttaytymisté johtotehtdvissd. (Martelius-Louniala 2007, 45; Lamsé 2003, 26-28.)

Martelius-Lounialan (2007) tutkimus tunteista ja naisjohtajuudesta toi esiin sen, ettd
tunteista on hyotyéd johtajuuden voimavarana. Naiset kokivat haastatteluissaan, ettd heilld
on halu toimia ohjaajina ja kuuntelijoina alaisilleen. Tdma kertoo siitd, ettd heilld on avuja,
joita ei ole arvostettu johtamisessa. Viime vuosina on niitd naisiin yhdistettyjd piirteita
noussut esille johtamisen kentdlld, vaikka nditd feminiinisid arvoja ei ole perinteisesti
arvostettu. Tunteiden ilmaisussa on toki naisissakin eroja, mutta Martelius-Lounialan
(2007) tutkimuksessa tulee esiin, ettd naisilla ei ole niin suurta tarvetta kontrolloida
tunteitaan kuin miehilld. Tunteellinen puoli kuvastaa kuitenkin heikkoutta ja tdstd seuraa,
ettd jotkut naiset joutuvat asemansa takia ainakin jollakin osin peittdmaan tunteitaan. Mutta
samalla tunteet olivat osa naisten vahvuuksia, jolla tavoitetaan inhimillistd johtamista.

Tutkimuksessa jaddddnkin miettimdén hyvai johtajuutta ja normeja télle.

Nykypéivdn organisaatioissa mielikuva hyvistd johtajuudesta on jo hieman muuttunut
aiemmasta, kovin kankeasta ja maskuliinisuutta tukevasta nikemyksesti. Nykyédin esiin on
nostettu muun muassa tiimit, joustavuus, kommunikointi ja sosiaaliset kyvyt. Niiden
kykyjen voidaan ajatella olevan feminiinisesti painottuneita ja tdimé suuntaus tuo naisille

parempia mahdollisuuksia edetd johtotehtaviin. (Lamséd 2003, 39-40.)

Powell (1990) nidkee ettei sukupuoli mééritd péitevdd johtajaa. Niinpd organisaatioiden
tulisi huolehtia kiytdntdjensd minimoivan sukupuolierojen syntymistd. Kaikista, niin
miehistd kuin naisistakin, 16ytyy loistavia ja heikkoja suorittajia - myds johtamistehtivissa.

Organisaatioiden tulisikin hyddyntdd parasta osaamista. (Porterfield & Kleiner 2005;
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Lamséd & Tiensuu 2000, 5.) Powell (1990) ndkee myos yksildllisen, tarpeisiin pohjautuvan
koulutuksen ja koulutukseen pddsyn mahdollistamisen molemmille sukupuolille
tasavertaisesti tdrkedksi naisten uria edistdviksi tekijoiksi. Myds Lamsa (2011) tuo esiin
naisten urien edistimisen hyddyn, mikd organisaatioiden olisi hyvd huomioida. Talloin
patevd  henkilostd olisi  sitoutuneempaa ja  naisjohtajat  hakisivat  ylempid
johtotasonpaikkoja, kun nékisivdt nithin padsyn mahdolliseksi. Ongelmana ndhdidin
organisaatioiden ja ylimmén johdon asenteet. Urien edistiminen ndhddin positiivisena
asiana, mutta ylimmaltd johdolta jai toteutus vdhaiseksi. Organisaatioiden asenteenmuutos
ndhdddan nidin ollen naisten johtamisuraa edistdvénd tekijdnd, jos ylin johto saataisiin
mukaan myos toteuttamisvaiheeseenkin asti. Mentorit ovat Powellin (1990) mukaan osa
sukupuolten tasa-arvoista kohtelua. Usein mentoreilla on tapana valita mentoroitavakseen
samaa sukupuolta oleva. Organisaatioiden tulisikin tarjota mentoreita tasapuolisesti ettei

naisille muodostu timén takia estettd vaan etua uralla etenemiselle.

Eaglyn & Carlin (2003) mukaan naisten nousua 2000-luvulla edistdd naisten luonteiden
muuttuminen yksilotasolla. He ovat valmiimpia kohtaamaan esteet uralla etenemisessé.
Puttosen (2011, 67) nidkemys oli puolestaan naisten itsevarmuuden puute, mikd laskee
uramotivaatiota ja vdhentdd kiinnostusta johtotehtdvid kohtaan. Asiasta 16ytyy ndin ollen
nikemystd puolesta ja vastaan. Todenndkoisesti ainakin osalla naisista on itsetunto
parantunut, koska naisjohtajien médrd on lisddntynyt vaikka huippujohtajissa maird ei
vield olekaan noussut toivotulle tasolle (mm. Powell ym. 2002, Porterfield & Kleiner

2005).

Organisaatiotasolla johtamisrooleissa on Eaglyn & Carlin (2003) mukaan tapahtunut
muutoksia ja lisdksi on tullut kiytintdja kuten lakeja, joilla pyritddn estdméédn
sukupuolisyrjintdd ja ndin edistimain naisjohtajien uralla etenemistd. Kulttuurisella tasolla
on Eaglyn & Carlin (2003) mukaan syntynyt etu, kun naisista on tullut uudenlainen
johtamisen symboli uudenlaisella johtamistavalla. Eagly & Carli ovat ldytdneet ylla
mainittuja hyvin positiivisia naisten uria edistdvid keinoja, joiden he nikevét jo edistdneen
naisten johtamisuria. Asiasta on kuitenkin eridvidkin mielipiteitd, kuten mainittu Puttosen

(2011) nékemys itsevarmuuden puutteesta sekd muun muassa Eaglyn & Carlin (2003) esiin
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tuoma naisten uudenlainen johtamistyyli, joka ei vélttdmattd kuitenkaan ole se paras tyyli
kaikissa tilanteissa. Tyyli tulisi valita tilanteen mukaan eikd niin, ettd maskuliinista tyylid

pyrittdisiin syrjdyttdmddn ja tuomaan tilalle feminiininen johtamistyyli.

Hanna Kauton (2008) tutkimuksessa naiset kokivat uraansa edistivinid organisatorisena
tekijdnd ylimmén johdon asenteiden muuttumisen kuten Ldmsédkin (2011) oli havainnut.
Tdman tuo esiin myds Puttonen (2011, 70) mainitsemalla merkittdvaksi tekijdksi naisten
uraesteiden vihentdmisessd ja positiivisten tulosten saavuttamisessa ylimmin johdon tuen.
Kauton (2008) tutkimuksessa naiset tuovat edistdvind tekijoind esiin liséksi
urasuunnittelun, perheen ja tyon yhteensovittamisen, mentoroinnin, uralla kehityksen
seuraamisen, verkostoitumisen edistimisen, organisaation tasa-arvoistamisen ja myos
oman asenteen ja kunnianhimon tirkeyden. Henkilokohtaiset uraa edistdvit keinot olivat
Lamsén (2011) mukaan miehid kovempi tydnteko, korkea koulutus sekd feminiinisyyden ja
maskuliinisuuden kohtuullisuus. Kohtuullisuus feminiinisten ja maskuliinisten piirteiden
kanssa viittaa siithen, ettd naiset sopeutuvat edelleen ainakin osittain maskuliiniseen

johtamiseen.

Puttonen (2006, 45-51) nékee, ettd organisaatiossa olevat stereotypiat tulisi hallita ja
yritysten olisi syytd panostaa yhteisen identiteetin luomiseen, ettd naisten johtamisuria
edistévit ohjelmat saataisiin onnistumaan. Téllaiset ohjelmat onnistuvat vain, jos ryhméédn
kuulumattomatkin pitévét ohjelmaa oikeudenmukaisena. Ohjelman menestyksen avain on
kyky osoittaa sen synnyttdmét taloudelliset hyddyt. Naisten johtamisuria voidaan Puttosen
mukaan edistdd ylimmin johdon sitoutumisella ja tuella sekd syrjivien asenteiden
poistamisella ja organisaatiokulttuurin muutoksella. Myds roolimallit, mentorit ja verkostot
ovat térkeitd edistdvid keinoja naisten uralla. Rekrytointi- ja ylenemiskéyténtojen tulisi olla
tasapuolisia miesten ja naisten kesken. Lisdksi koulutus- ja kehitysmahdollisuudet ovat

suuressa roolissa etenemisen kannalta.

Naisia tulisi helpottaa my0s ditiyslomalta palaamisessa. Naisille tulisi laatia
tyohonpaluusuunnitelma jo ennen &itiyslomalta paluuta ja koulutus olisi hyvd paivittda

toihin palatessa. Ylin johto olisi myds hyvéd sitouttaa perhearvoihin asenteiden

31



karistamiseksi. Organisaatiot ovatkin avainasemassa perheen ja tyon yhteensovittamisessa.
Voitaisiin tarjota joustavaa tyOaikaa, etdtyon mahdollisuutta, erityisesti naisille

urasuunnittelua sekd virallista mentorointia. (Puttonen 2006, 52-53, 58.)

Naisten johtamisurien edistamisen tdrkeyttd perustellaan ennen kaikkea mahdollisimman
tehokkaan  toiminnan  saavuttamisella, innovoinnin, eettisyyden sekd myo0s
tyonantajaimagon avulla. (Alvesson & Billing 1997, 177, Lamsd 2003, 26). Michet
ndhdddn yhd edelleen itsestdéinselvyytend. Naisjohtajista on tullut yleisempi kokemus
tyontekijoille vasta viime aikoina. Mitd enemmén ihmiset ovat tekemisessd naisjohtajien
kanssa, saavat naisjohtajat osakseen vihemmaén negatiivisia reaktioita. Ennakkoluuloista
tuskin pddstddn koskaan, mutta vihamielisyys saattaa vdhentyd. Ndmé ennakkoasenteet
vaikeuttavat naisten toimimista tehokkaina johtajina. (Powell & Graves 2003, 142-143.)
Powell (2000, 243) nikee, ettd johtopaikkoja tdytettdessd naisilla on paremmat

mahdollisuudet, jos johdossa on jo entuudestaan naisia.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUSAINEISTO

4.1 Diskurssianalyysin taustaa

Diskurssianalyysiin ~ pdddyin  tutkimuksessani, koska se  toimii  parhaiten
analysointimenetelméni  téllaisissa  populaariteoksiin ~ syvillisemmin  perehtyvissé
tutkimuksissa. Tdméan tutkimuksen kohdalla voidaan ajatella, ettd samasta asiasta voidaan
puhua monin eri tavoin eli monin eri diskurssein perustellusti, eikd nditd toisistaan
poikkeavia ndkemyksid voida asettaa paremmuusjirjestykseen. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006.)

Diskurssianalyysin ldhtokohtana on kieli ja sen seurauksia tuottava luonne. Samanlainen
vdittdima, lause tai sana voidaan tulkita monin eri tavoin riippuen asiayhteydesta.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Diskurssianalyysissd tutkitaan sitd, miten
asioita tuotetaan ymmarrettivain muotoon kielenkdyton avulla. Diskurssianalyysi ndhddén
kielen ymmaértamisend sosiaalisen konstruktivismin nédkdkulmasta. Asioita voidaan saattaa
ymmarrettdvadn valoon monilla eri tavoilla. Toisin sanoen, yhtd totuutta ei nihdad olevan
olemassa. Se miten puhumme maailmasta ja miten uudelleen tuotamme sen esimerkiksi
erilaisissa  kirjoitetuissa teksteissd, rakentaa diskursseja, joiden kautta koemme
subjektiivisen maailmamme. (Burr 2004, 134; Lidmséa & Tiensuu 2003, 7-8.) Olennaista on,
ettd eri tilanteissa eri selitykset ovat ymmarrettdvid ja nima selitykset rakentavat tilanteesta
riippuen erilaisia seurauksia. Tdtd kautta syntyy sosiaalisen todellisuuden rakentuminen eli
sosiaalinen konstruktivismi. (Jokinen ym. 1999, 18.) Fairclough nikee diskurssin késitteen
vaikeana mutta mairittelee sen kielenkdyton tavaksi ja sosiaalisen kdytdnnon muodoksi

(Fairclough 1998, 3; 62-65).

Kielenkéyttd on diskurssianalyysin mukaan tekoja ja toimintaa (Jokinen ym. 1999, 19).
Kieli on sosiaalista toimintaa diskurssianalyysissa. Kielen avulla meistid tulee yhteison
jésenid ja sosiaalisia toimijoita. (Pietikdinen & Maintynen 2009, 14.) Diskurssianalyysin
mukaan ihminen on ajatteleva, sosiaalinen olento ja diskurssianalyysi perustaa

nidkemyksensd ihmisestd oppivaan ihmiseen (Metsdmuuronen 2006, 289). Olennaisinta
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diskurssianalyysissd on, miten kielelliset sopimukset ohjaavat ajattelua ja toimintaa
(Koskinen ym. 2005, 206; Metsimuuronen 2006, 289). Puheet ja teot ovat
diskurssianalyysin mukaan sosiaalista todellisuutta ylldpitdivdd ja muuntavaa toimintaa.
Ihmiset ovat osana kulttuurin rakentumista kéyttdesséén kieltd. (Jokinen ym. 1999, 19-20.)
Jokapdiviinen elima perustuu ennen kaikkea ldhimmaéisten kanssa jaettuun kieleen. Kielen
ymmartdminen on siksi valttdméatontd arkielimén todellisuuden ymmartidmiseksi. (Berger

& Luckmann 1994, 47-48.)

Kielti siis tutkitaan kdytdssé ja sosiaalisena toimintana diskurssianalyysissa. Kielen kayttd
on kontekstisidonnaista. Sanoja, tekstejd ja ilmauksia kdytetddn eri tavoin eri tilanteissa.
Mikadn merkitys ei aina suoraan tarkoita samaa vaan merkitys riippuu sen hetkisestd
kontekstista. (Pietikdinen & Mintynen 2009, 28.) Diskurssianalyysissa tarkastelun
keskeisid kohteita ovat sosiaaliset kdytdnnot. Talloin tarkastellaan yksiloiden kielenkéyttoa
eri tilanteissa ja merkityssysteemejd, joita he toiminnallaan tuottavat. (Jokinen ym. 1993,

37)

Kielenkéyttod voidaan analysoida realistisesta nékokulmasta eli todellisuuden kuvana.
Talloin tietoa ajatellaan 10ytyvdn olemassa olevista faktoista. Kielenkdyton tarkastelua
voidaan tehdd myos toisesta nédkOkulmasta jolloin kielenkdyttd ndhddén osana
todellisuutta. Tdlloin puhutaan edelld mainitusta sosiaalisesta konstruktionismista, johon
diskurssianalyysi tukeutuu. (Jokinen ym. 1993, 9.) Diskurssianalyysin teoreettinen tausta
onkin sosiaalisen konstruktionismin traditiossa (Jokinen ym. 1999, 39). Diskurssianalyysi
on kielenkdyton tutkimusta, jossa analysoidaan tarkasti sosiaalisen todellisuuden
tuottamista erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa (Jokinen ym. 1993, 9-10). Sosiaalisen
konstruktionismin mukaan asiat merkityksellistyvdt aina jonkun ndkokulman kautta.
Ihmisten véliselld kanssakdymiselli on merkittdvd rooli merkityksellistymisessa.
Diskurssianalyyttisessd tutkimuksessa tutkimuskohteena toimii ne kielelliset prosessit ja
tuotokset, misté sosiaalinen todellisuus ja kanssakédynti rakentuu. Joskus tietyt merkitykset
saavat toisia vahvemman jalansijan ja niistd muodostuu totuuksia eli ne vaientavat muut
esilld olevat ndkokulmat. (Jokinen ym. 1999, 39, 41; Jokinen ym. 1993, 29.) Téassd voisi

ajatella maskuliinisuutta vahvempana merkityksend kumoten feminiinisen merkityksen.
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Tutkimuksissa kuvataan sosiaalista todellisuutta, mutta samalla myds luodaan sitd. Myos
tutkijan ja tutkimuskohteen vélinen suhde on konstruktiivinen. Todellisuuden kuvaamisen
lisdksi tutkija myo0s viistiméttd luo sosiaalista todellisuutta. Tdmin wvuoksi tuleekin
huomioida, etté tutkijan kielenkdyttdd ei voida ajatella suoranaisina faktoina. (Jokinen ym.
1999, 39 & 41; Jokinen ym. 1993, 23; Jorgensen & Phillips, 21.) Tutkija operoi samalla
tavalla kielen maailmassa eikéd sen ulkopuolella. Juuri télldkin hetkelld, kun kirjoitan tata
tutkimusta luon myos samalla sosiaalista todellisuutta enké voi sitd millddn tavalla valttaa.
Tutkimuksesta syntyvédt tulokset ovat nekin tutkijan kielen avulla tuottamia
aineistotulkintoja ja sosiaalinen todellisuus rakentuu niistd sellaisenaan. Téllaiset tulokset
eivit kuitenkaan ole samantekevid, koska on kyse hyvin perusteltujen tulkintojen
esittimisestd sosiaalisen todellisuuden rakentumisessa. Relevantit tutkimustulokset

syntyvit ainoastaan perusteltujen argumentointien avulla. (Jokinen ym. 1999, 244-252.)

Diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa pyritddn synnyttdmddn uutta keskustelua eikd
l0ytdiméddn  absoluuttista  vastausta tyrehdyttden jatkokeskustelun mahdollisuus.
Diskurssianalyyttinen tutkimus voi olla kriittista tai analyyttista. Joissain tapauksissa nima
diskurssianalyysin muodot voivat my0s sekoittua keskendén eli samassa tutkimuksessa
molemmat muodot voivat nousta esiin. Oman tutkimukseni ajattelen olevan analyyttista
aineistoldhtoisyyden vuoksi. Pyrin olemaan avoin aineistolleni. Toisaalta erityisesti
miesten ja naisten véliset erot etenkin ylimmaéssé johdossa ja johtamisessa voidaan ajatella
olevan kriittistd diskurssianalyysia viitaten naisten alisteisempaan asemaan seké tasa-arvon
puutteeseen johtamisen saralla. (Jokinen ym. 1999, 85-94.) Myo6s kriittinen
diskurssianalyysi on kiinnostava nikékulma populaariteoksia tarkasteltaessa ja tutkittaessa.
Mielenkiinto kohdistuu tilldin sithen, miten diskurssit pyrkivét tukemaan jonkin ryhmén
tavoitteita (Koskinen ym. 2005, 214). Niin ollen tutkimuksessani voi nousta esiin
molemmat diskurssianalyysin muodot ainakin jossakin méérin. Diskurssianalyysin kenttéd
on moniulotteinen eikd yhtid oikeaa tapaa diskurssianalyysin tekoon ole. (Jokinen ym.

1999, 85-94.)

Diskurssianalyysin avulla voidaan tutkia esimerkiksi “hiljaista vallankdytt6a™. Sitd miten

ithmiset voidaan ohjata toimimaan tietylld tavalla ilman, ettd he edes huomaavat vaikutusta.
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(Koskinen ym. 2005, 214.) Myds tdmi on kiehtova nikokulma naisjohtajuutta ajatellen ja
sithen kohdistuviin ongelmiin liittyen. Voidaan esimerkiksi ajatella jo lapsuudessa naisten
sosiaalistuneen feminiiniseen arvomaailmaan ja miesten maskuliiniseen arvomaailmaan
(Powell & Graves 2003, 51-53). Liséksi naiset ovat aikojen kuluessa sopeutuneet malliin,
jossa ldhinnd miehet toimivat johtavissa asemissa. Sukupuolet ovat ohjautuneet néihin

malleihin "hiljaisen vallankdyton” voimin.

Diskurssianalyysissd ei perehdytd vain kieleen vaan sitd tutkimalla opitaan myos
yhteiskunnasta ja kulttuurista, unohtamatta yhteisen sosiaalisen todellisuuden rakentumista
(Pietikdinen & Méntynen 2009, 13-14). Jokinen ym. (1999, 54-55) kuvaavat téti toisiinsa
nivoutumista kolmiolla (kuvio 1), joiden kérkiin sijoittuvat “merkitykset”,
“kommunikatiivisuus” sekd “kulttuurisuus”. Namé kolmion kérjet siis nivoutuvat tiiviisti
toisiinsa. Tdma kolmio hahmottaa heidin mukaansa diskurssianalyysin ytimen. Sosiaalisen
konstruktivismin ja diskurssianalyysin ydinajatus on, ettd kielenkdyttd on niin kielellistd
kuin sosiaalistakin toimintaa ja todellisuus rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
(Pietikdinen & Maintynen 2009, 12-13.) Diskurssianalyysissd ollaan kiinnostuneita
kulttuurisista merkityksistd ja ne sitoutuvat ihmisten viliseen kanssakdymiseen. Vain
thmisten keskindinen kanssakdyminen rakentaa, muuttaa ja pitdd ylld merkityksid. Tama
toiminta voi olla keskustelua, puhetta, tekstejd tai mitd tahansa muuta symbolista

toimintaa. (Jokinen ym. 1999, 54-55.)

Merkitykset

*'"Kielenkéiyttt') toimintana/ -
/ selonteot ‘

Kommunikatiivisuus Kulttuurisuus

Kuvio 1. Diskurssianalyysin kolmio (Jokinen, Juhila & Suoninen 1999, 55)
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Kieli jdsentyy sosiaalisesti jaettuina merkityssysteemeind. Konstruktiivisuus liittyy
vahvasti tdhdn ajatteluun. Merkityseroihin perustuvat luokittelut ovat osa arkeamme,
esimerkkind miehisyys ja naisellisuus. Merkitykset syntyvitkin toistensa suhteessa ja
erotuksena toisiinsa. Merkityssysteemit rakentuvat osana sosiaalisia kéytint6jd eli
tilannekohtaisesti.  Néin  tapahtuu  merkitysten tidssd ja nyt rakentumista.
Merkityksellistiminen onkin koko ajan tapahtuvaa toimintaa. Mikddn tilanne, jota
tutkitaan, ei synny tyhjdsti eikd toimi paitepisteend millekdén. Tama johtaakin siithen, ettd
tutkijan on huomioitava tutkimusta tehdessddn miten ottaa huomioon tilanteisuuden ja
kulttuurisen  jatkumon samanaikaisen ldsndolon. Joissakin  diskurssianalyyseissa
merkitysten tilanteisuuden rakentaminen on isoimmassa tarkastelussa, kun toisissa taas
kiinnostus on nimenomaan kulttuurisessa jatkumossa. Diskurssianalyysin tekemiseen ei
ndhdé olevan olemassa yhté ja ainoaa tapaa. (Jokinen ym. 1993, 19-22; Jokinen ym. 1999,
56-76.) Téssd tutkimuksessa painotus on ldhempénd tilanteisuutta kuin kulttuurista
jatkumoa, koska keskityn hyvin rajattuun aineistoon aineistosidonnaisesti. Aineiston raamit
ovat kevyet, jotta voisin 10ytdd aineistosta sen rikkauden ja mahdolliset uudet ja

mielenkiintoiset ilmentymat, joita ei vélttdméttd osaa aluksi odottaakaan.

Jokinen ym. (2004) luonnehtivat diskurssianalyysia mainitsemalla, ettd diskurssianalyysi ei
ole selkedrajainen tutkimusmenetelmi ja tidssd mielessd analyysi ei ole ehkd parhaiten
menetelmdd kuvaava termi. Diskurssianalyysi on paremminkin viljd teoreettinen
viitekehys, joka sallii erilaisia tarkastelun painopisteitd ja menetelmaéllisid sovelluksia.
(Jokinen ym. 2004, 17-18.) Diskurssianalyysin sanotaankin olevan usein
perustutkimuksellista (esim. Jokinen ym. 1999, 244). Tavoitteena on eritelld kielellisid
tekoja, joilla ihmiset tuottavat jaettua sosiaalista todellisuutta nimenomaan yhdessd
toimien. Ndin diskurssianalyysilld on itseisarvoa tiedon tuottajana. Kun tutkimuksia
samalta tutkimusalueelta tehddin lisdd, kumuloituu tieto ja aiemmista tutkimustuloksista

saattaa tulla syy uusille tutkimuksille. (Jokinen ym. 1999, 244.)

Samoin kuin Lidmsd & Tiensuu (2007, 13), ymmérrdn mindkin omassa tutkimuksessani
diskurssianalyysin vidljand tulkintateoreettisena viitekehyksend tekstin analysoinnissa. En

siis analysoi tekstid sanojen tasolla vaan kirjoittajan, tutkijan ja tekstin vuorovaikutuksena
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suhteessa aiempaan tutkimukseen.

4.2 Tutkimusaineisto

Aineistokseni valikoitui populaarinen teos naisjohtajuudesta. Valitsin tdmén Helind
Hirvikorven teoksen Valta jakkupuvussa — naiset ja johtaminen”, koska halusin ndahda
milld tavalla naisjohtajuutta tuotetaan muuallakin kuin akateemisissa teksteissa.
Paillimmaiisend ajatuksenani oli, ettd poikkeaako populaarinen, vapaamuotoisempi

kielellinen teos paljon akateemisista 14hteisiin perustuvista teksteist.

Naisia ja johtajuutta on tutkittu aiemminkin diskurssianalyysin keinoin, muun muassa
lopputdiden muodossa ja ndyttikin siltd, ettd erilaiset naistenlehdet ja aikakauslehdet ovat
saaneet jo toimia tutkimusaineistona aiemmin. Tdma oli my0s yhtend syynéd populaarisen
teoksen valitsemiselle. Koin myos, ettd yksi populaariteos riittdd tarpeeksi laajaksi
aineistoksi lopputyohoni. Toki koskaan ei voi tietdd etukdteen mikd on oikea méiérd

aineistoa luotettavan tuloksen saamiseksi diskursiivisin keinoin.

Populaarisia teoksia aiheesta ei Suomessa ilmesty litkaa, mutta 2000-luvulta 16ysin
muutamia vaihtoehtoja joista valitsin oman mielenkiintoni mukaan jo aiemmin mainitun
Hirvikorven teoksen ”Valta jakkupuvussa — naiset ja johtaminen” wvuodelta 2005.
Aineistoni siséltdd suomalaisten naisjohtajien haastatteluja ja ndkemyksid omasta
tilanteestaan johtamisen maailmassa ja uralla etenemisen suhteen. Teoksessa mukana
olevat tosieldmin naiset johtamisen maailmassa mairittdvét itse hyvin vahvasti aineistosta
rakentuvia diskursseja. Populaarisessa teoksessa on saatettu jittdd tuomatta esiin asioita,
joita ei ole haluttu tuoda lukijan tietoon. Tdmad on ongelmana analysoitaessa valmiita
aineistoja. Ajankohtaisuuteen voi aavistuksen vaikuttaa teoksen julkaisu jo vuonna 2005.
Teos ei siis ole ihan tuoreimmasta padstd, mutta sisdlloltdén koen sen olevan edelleen
ajankohtainen. Uskon my®ds, ettd kaikki olennainen on tuotu esiin aineistossani ja saan
rakennettua diskursseja timén pidivén naisjohtajuuteen liittyen. Olennaista on kuitenkin se,

miten kieltd tuotetaan aineistossani.
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4.3 Aineiston kdsittely

Saadakseni aineistosta selkedn késityksen luin teoksen ldpi ensin kolmeen kertaan.
Kolmannella kerralla aloin kirjata ylos yhtenevid tekijoitd. Teos oli selkedsti jaoteltu
lukuihin aihealueittain, mutta olennaista oli havaita tekijdt, jotka nousivat tekstin seasta
muiden yldpuolelle. Kirja keskittyy ldhinnd naisjohtajien tapaan johtaa sekd uralla

esiintyviin esteisiin.

Teosta lukiessani pohdin tarkkaan mitd tekstilld tarkoitetaan ja onko tekstissd jotain
oleellista, jonka nékisi vain rivien valistd. Teksteistd alkoi hitaasti nousta esiin muutamia
paitekijoitd. Kirjoitin nima tekijéit ylos ja aloin kdyda teosta yha edelleen 1dpi nostamalla
jokaisen tekijin alle mielestdni olennaisimmat tekstit. Olennaisiksi eroiksi alkoi muodostua
epavarmuustekijit naisilla etenemisen suhteen sekd toisaalta taas hyvin méiéritietoiset

naiset, jotka olivat onnistuneet jo etenemiin urallaan.

Useiden lépikdyntien jélkeen teoksesta nousi esiin selvisti epdvarmuus ja méératietoisuus.
Néiden lisdksi mielestdni merkittdvid olivat merkityksellisyys sekd eriarvoisuus. Eri
tekijoiden alle alkoi 16ytyd samankaltaisia tekstejd. Olennaisena niissd oli samaa aihetta
toistavat sanat ja niiden merkitys. Ldhemmadssd yksittdisiin sanoihin painottuvassa
tarkastelussa osa teksteistd putosi pois. Ndiistd jdljelle jadneistd teksteistd alkoi sitten
lopulta muodostua diskurssit. Tarkoitus oli 16ytdi toisistaan poikkeavia diskursseja. Nama

havaitut diskurssit 16ytyvét seuraavan paédluvun alta.
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5 NAISJOHTAJUUSDISKURSSIT POPULAARIJULKAISUSSA

Seuraavissa alaluvuissa tuon esiin tutkimastani Helind Hirvikorven ”Valta jakkupuvussa —
Naiset ja johtaminen” -teoksesta (2005) 16ytyneet diskurssit, joita olen pyrkinyt samalla

avaamaan. Lopuksi veddn yhteenvedon ndista diskursseista luvussa 5.6.

5.1 Seindruusu -diskurssi

- Miehilld on keskimddrin selvdisti parempi itsetunto, olen nihnyt sen
rekrytoinnissa. Herran Jumala sitd itsetunnon mddrdd. Naiset ovat paljon
noyrempid ja paljon enemmdin jalat maassa. Jos mies sanoo, ettd olen tdssd
loistava, niin hén on korkeintaan keskinkertainen, ja jos nainen sanoo, ettd on
loistava, niin hdn on ihan briljantti. (s. 32)

- ...naisilla on keskimddrin heikompi itsetunto, he varovat valitsemasta sellaista
mistd ei selvid. Miehistd l6ytyy enemmdn sellaisia, joilla on ylimitoitettu itsetunto,
he yliarvioivat omaa osaamistaan. (s. 104)

- Kirjoitin kuusi dlldd, mutta luin silti Hankenin pddsykokeisiin tdysilld, kun en
luottanut tarpeeksi osaamiseeni. Sain yli 40 pistettd, kun korkeakouluun pdcdsi
sisddn 16 pisteelld. (s. 43)

- "Naiset tuntevat tarvitsevan usein rohkaisua siitd, ettd uskoisivat omiin

kykyihinsd ja tulisivat edes ajatelleeksi uutta vaativampaa tehtdivdd. (s. 207)

Naisten ndyryys nousee todenndkodisesti jo lapsuudesta — kasvatuksesta ja
kasvuymparistostd. Puhutaan sosiaalistumisesta feminiiniseen arvomaailmaan (Powell &
Graves 2003, 51). Naiset ovat oppineet pysyttelemddn taka-alalla ja toimimaan sieltd késin.
Naisilla on paljon annettavaa, mutta he eivét tuo itsedén esiin l&heskdin niin voimakkaasti
kuin miehet tyoeldmissd. Naisilta odotetaan nOyryyttd ja vaatimattomuutta ja ndin kunnia
naisten saavutuksista menee usein mukana olleelle miespuoliselle kollegalle. (Eagly &
Carli 2007, 3-4). Naiset kayttidytyvit usein anteeksipyytelevésti ja pitdytyvét seindruusuina.
Mutta he ovat kuitenkin erittdin ahkeria ja tulosta tekevid seindruusuja. Diskurssi kuvaa
hyvin kuinka naisilta uupuu usko itseensé ja omaan osaamiseen. He ovat miehid arempia ja

heiltd uupuu usein uskallus toteuttaa omia toiveita. Rohkaisuksi naisten uralla etenemiselle
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tarvittaisiin roolimalleja ja mentoreja, jotka saisivat naiset luottamaan itseensa.

- Miksi tarvittaisiin kiintioitd, kun kerran olisi valittavana naisia pdtevyyden
perusteella? (s. 17)
- Mitd enemmdn meilld on hyvid roolimalleja, sitd enemmdn tulee uusia

naisjohtajia. (s. 216)

Diskurssista nousee esiin kuinka naisia kaivataan johtotehtéviin. Naisilla uupuu kuitenkin
usein tietty rohkeus ja luotto itseensé ryhtydkseen tavoittelemaan johtotehtdvii. Tilannetta
on pyritty muuttamaan esittdmalld kiintidmahdollisuutta ja muun muassa roolimallien
tarvetta sekd mentoreja auttamaan naisia uralla etenemisessd ja johtotehtdvissid. Vaikka
naisista 10ytyy nykypdivdnd hyvin pitevid ja korkealle koulutettuja yksilditd voi
ongelmaksi wuralla etenemisen suhteen muodostua epdvarmuus itsesti ja omasta
osaamisesta. Pitevyys tehtdvddn ei aina ole riittdvd tekijd uralla etenemisessd, vaan
tarvitaan mydos itsetuntoa ja rohkeutta edetd tuntemattomaan. Ongelmana on my0s johtaja-
asemissa olevien miesten asenteet. Usein miehet valitsevat mieluummin miehen
johtotehtdvaan, koska kokevat tdmdn omaavan enemmédn johtamiseen tarvittavia
ominaisuuksia. Téllaisissa tilanteissa kiintiot saattaisivat olla ratkaisuna, jotta pitevit
naiset rohkaistuisivat hakemaan my0ds ylimmaén johdon tehtdvié ja saisivat mahdollisuuden
padstd johtotehtdviin. Niissd tilanteessa voisi auttaa myds rohkaisevat roolimallit.
Roolimallejakin on vield télld hetkelld melko vdhén, joten roolimallitkin tulisi ensin saada

johtotehtéviin.

Diskursseissa naisten etenemisestd ylimpiin johtotehtdviin on selkedsti ristiriitaa. Osaltaan
naiset haluavat muutosta lasikattoilmioon. He toivovat yhtéldisid mahdollisuuksia
johtotehtdviin pddsyyn kuin miehilld. Naisilla pétevyys ei ole nykypdivind este
etenemiselle uralla, mutta miehid heikompi itsetunto ja rohkeuden puute ovat tekijoita,
jotka jéttdvdt naisia ylimpien johtotehtdvien ulkopuolelle. Tdmédn vuoksi naiset
tarvitsisivatkin  mentoreita, jotka saisivat naiset wuskaltamaan ja hyppdiméddn
tuntemattomaan. Lasikattoilmio ei kuitenkaan ole tiysin tuulesta temmattu termi. Myos

miehilld on oma osuutensa naisten haastavassa etenemisessa uralla.
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5.2 Eroon seindruususta -diskurssi

- Kukaan ei aja asiaasi, ellet sind itse. On oltava rohkea ja omattava vahva
itseluottamus. (s. 207)

- Itse on tultava esille, kukaan ei tule tarjoamaan johtotehtdvid.

...kukaan ei sinun asiaasi aja, ellet sind itse. (s. 210)

- Naisten tiytyy ottaa kahvasta kiinni ja avata tarvittavia ovia. Ei sieltd oven
takaa tule vilttamadttd kukaan hakemaan. (s. 212)

- Naisten pitdisi itse tarjoutua rivakammin ja heitd pitdisi kannustaa

tyontymddn esiin. (s. 220)

Diskurssissa nousee esiin itsevarmuus ja viesti siitd, ettd tyd on tehtdvé itse. Kukaan ei
etene uralla ilman kovaa tyotd. Naiset, jotka ovat nousseet ylimpiin johtotehtdviin ovat

hyvin itsevarmoja ja tietoisia siitd, miten uralla edetdén menestyksekkaasti.

- Ei kannata olla liian ujo ja vaatimaton, Anni Vepsdldinen muistuttaa. (s. 208)

- Turha vaatimattomuus pois, pitdd uskoa itseensd, Pirjo Tiiri tdhdentdd. (s. 208)
- Eva Liljeblomin mielestd itsetuntoa voi vahvistaa eikd kannata vihditelld
kykyjdcdn. (s. 209)

- Naisten kannattaisi luottaa itseensd. ...Naiset karttavat riskejd litkaa ja

vdhdttelevit omaa osaamistaan. (s. 209)

Yleinen ongelma naisten pddsyssd johtotehtidviin tuntuu olevan rohkeuden ja
itsevarmuuden puute. Naisjohtajat painottavat itsetunnon vahvistamista. Naisten tulisi
arvostaa itseddn ja luottaa omiin kykyihinsd. Olennaista on uskoa itseensd ja luottaa
tekemiseensd. Naiset usein kasvatetaan perinteisen feminiinisen roolimallin mukaan ja ndin
heistd helposti tulee miehid arempia, ujoja sekd heikomman itsetunnon omaavia.
Poikkeuksia toki 10ytyy ja he yleensd ovatkin onnistuneet ylenemiin urallaan ylimpiin

tehtdviin asti.

- Pitdd olla oma halu ja tahtotila, jos haluaa edetd. On tehtdvd valintoja ja

luovuttava jostakin, esimerkiksi runsaasta vapaa-ajasta. (s. 215)
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- Terve ylpeys ja itsetunto ovat tarpeen. Naiset pystyvit kylld ihan mihin vain.
Eivilttamdttd tarvitse tehdd valintoja, joko perhe tai vaativa ura. On mahdollista

vhdistid perhe-eldmd, vapaa-aika ja vaativa tyo. (s. 208)

Diskursseista nousee esiin my0s tarve valinnoille, jotta voi edetd urallaan. Tamé seikka
tuntuu olevan usein erityisesti naisille ongelmallista. Uran ja perheen yhteensovittaminen
ndhddin hyvin usein ylittdméttoméina esteend ja uralla eteneminen pysédhtyy. On kuitenkin
naisia, jotka nikevit uran ja perheen yhdistimisen hyvinkin mahdolliseksi eivétka koe, ettd
tassd kohtaa tulisi tehdd valintaa vaan voi pitdd molemmat. (Wood & Newton 2006,
Wacjman 1996.) Nykydin myos miehet ovat entistd enemméan mukana lastenhoidossa miké
vihentdd taakkaa &idin harteilta ja ndin &idille voi jdddd myos vapaa-aikaa itsestd

huolehtimiseen.

- Nainen ja mies pystyvit aivan yhtd hyvin johtamaan. Kyse on persoonasta,

ei sukupuolesta. Itse asiassa nuoren naisen kyky ja halu johtajuuteen

kasvatetaan jo lapsena: osoittakaa ja vakuuttakaa tyttirillenne, ettd he voivat
edetd urallaan haluamalleen tasolle. Kaikki on heistd itsestddn kiinni. (s. 209)

- ...pitdd luopua koulutyttosyndroomasta ja ottaa myos riskejd. (s. 213)

- Pitdd olla tough, kova. ... Kannattaa luopua koulutyttésyndroomasta,

siitd ettd on vain kiltti ja tottelevainen. Naisten vika on yleensd, etteivit

he ota riskejd. ...Kynttildd ei myoskddn kannata pitdd vakan alla. ...

Ei pidd olla puurtaja, joka puurtaa kaikki ikdvdt asiat toistenkin puolesta.

Pitdd tehdd oikeita asioita. ... On tdrkedd saada viedyksi oikeita asioita eteenpdin,

olla mukana tekemdssd pddtoksid ja myos korjata niistd ansaittu kunnia. (s. 214)

Sosialisaatio on muokannut tytdistd kilttejd ja taka-alalle vetdytyvid ja timd ajatusmaailma
jo itsessddn synnyttdd ndkemystd, ettei naisista ole johtajiksi. Naisjohtajat nikevit
kuitenkin, etteivdat naiset ole yhtddn miehid heikompia johtajia. Jo varhaislapsuuden
kasvatuksella on merkitystd naisten itsetuntoon ja olennaista sen parantamiseen on
nikemys, ettd naiset voivat opiskella ja edetd samalla tavalla kuin miehetkin. Sukupuolella
ei ole mitdédn tekemistd sen kanssa kenesté voi tulla johtaja ja kenesté lastentarhanopettaja.

Kyse on persoonasta ja hyvésti itsetunnosta.
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Naisten tulisi tuoda itsedén esiin ja rohkaistua riskinottoon. Naisten ei tulisi alistua
sosialisaation mukanaan tuomaan sukupuolirooliin. Naisten tulisi toteuttaa itseddn, tehda

asioita, joista on etua uralla etenemisessd ja ottaa rohkeasti kunnia itselle menestyksesta.

- Paras otetaan, olipa hdn kumpaa sukupuolta tahansa. (s. 210)

- Nainen on johtamisessa yhtd hyvd, eikd se ole naisille sen rankempaa kuin
miehillekddn. (s. 213)

Naisjohtajat nédkevit, ettd pitevyys vie yksilod eteenpdin uralla. Sukupuolella ei ole
merkitystd, vaan osaamisella. Pitk&én historiassa on kuitenkin koettu, ettd miechet omaavat
johtajilta vaadittuja ominaisuuksia eiké naisista ole johtajiksi (Schein 2007, Duehr & Bono
2006). Tami ajatusmaailma tuntuu ainakin joiltakin osin olevan edelleen vanhemman
ikdluokan miesten ndkemys. Erityisesti naiset yrittdvdtkin johtajina saada tétéd
ajatusmaailmaa muuttumaan ja haluavat tehdd oman osuutensa pyrkimilld palkkaamaan
osaavia johtajia sukupuolesta vélittdimattd. Johtamisen ei myOskddn ndhdd olevan
henkisesti eikd fyysisesti rankempaa naiselle kuin miehelle. Naisjohtajien mukaan

molemmat ovat yhti kykenevid johtotehtiviin.

5.3 Syrjitty nainen -diskurssi

- Ei aina pidd paikkansa, ettd miehet rynnivdt ja kilpailevat. Ei aina pidd
paikkansa, ettd naiset kuluttavat energiaa turhan informaation kerddmiseen.
Ei aina pidd paikkansa, ettd miehet rakentavat mddrdtietoisesti uraa ja
karriddrid ja naisille on tirkedd pidettynd oleminen, tykdtyksi tuleminen,
tyossd pdteminen. Sekin on myytti, ettd naiset haluavat pdted asiantuntijatehtdvissd
eivitkd haluakaan johtajiksi. Stereotypioiden kautta saadaan kuitenkin
vivahde-erot ndkyviin. Stereotypioiden avulla on helpompi puhua. Aloitamme
mieluusti lauseen. kaikki miehet... tai aina naiset... (s. 97)

- Monet haastattelemistani naisjohtajista katsoivat kuitenkin erojen miesten ja
naisten ajattelun ja toimintatavan vdlilld olevan enimmdkseen
persoonallisuuseroja. Ajattelutapa riippuu aika paljon henkilostd, yksilostd,

ei niinkddn sukupuolesta. (s. 102)
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- ...En nde mies-nais-asetelmaa mitenkddn merkittdvind. Ne ovat
persoonallisuuskysymyksid. (s. 102)

- Minulla on ollut aina nikemys, ettd sekd miehistd ettd naisista loytyy erilaisia
persoonallisuuksia ja tyyppejd. Joitakin eroja l6ytyy, kuten ettd naiset ovat

ehkd tunnollisempia kuin miehet. Ihmiset ovat yksiléitd — joskus on vaarallistakin

yleistdd litkaa, persoonallisuus on tirkedimpi asia kuin sukupuoli. (s. 102)

Me kaikki omaamme persoonallisuuden. Syrjinnédn vélttdmiseksi naisia ja miehid ei pitéisi
jakaa omiin ryhmiin eikd muodostaa stereotypioita vaan ajatella toimijoita yksiloina.
Naisjohtajat eivit koe itsedén eriarvoisiksi eivétkd halua, ettd heiddt nédin lokeroidaan.
Johtajia ei tulisi jaotella nais- ja miesjohtajiin vaan ajatella heitd yksiloind. Lokeroinnit ja
yleistykset aiheuttavat naisten syrjintddn johtamisen saralla jo ennen kuin he padsevit

ndyttdmidn omaa, yksilollistd osaamistaan.

Kaikki naisjohtajat eivét kuitenkaan kokeneet stereotypioita ongelmaksi, vaan kokivat
erojen muodostuvan persoonallisuuksista. Sukupuolen ei ndhty tuottavan ongelmaa. Vaikka
edelleen puhutaan ja akateemisissa tutkimuksissa nousee esille, ettd stereotypiat toimivat
hidasteena naisten uralla etenemiselle (Vinkenburg ym. 2000, 121; Schein 2001, 2007;
Duehr & Bono 2006). Stereotypiat ja omaan sukupuoleen samaistuminen toteutuvat niin
vahvana osana kulttuurissamme, mielissimme ja kielessamme, ettd ne tulevat vékisinkin

esiin, vaikka niitd yritettdisiin kiistaa.

Osa naisjohtajista on kuitenkin saattanut vélttyd nais- / miesasetelmilta tydeldmaissa ja tastd
syystd eteneminen urallakin on ollut helpompaa. Voi myos olla, ettd niissd tapauksissa
uralla eteneminen on tapahtunut naisten osalta naisvaltaisella alalla ja syrjinndltd on tésta

syystd viltytty.

- Naisten vahvuuksina pidetdcdn siis kommunikointikykyd, organisointia ja
sosiaalisia suhteita. Miesten vahvuuksia ovat pddmdidrdtietoisuus, strategian

luominen ja tuloshakuisuus. Tai sitten pdinvastoin. (s. 103)
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Juuri téllaiseen stereotypioiden maailmaan me kaikki olemme kasvaneet. Juurtuneista
malleista on vaikea irrottautua. Naiset ja miehet eivit valttdmattd kuitenkaan toimi samalla
tavalla miten stereotypiat antaa olettaa, vaan he saattavat toimia oman persoonan
tahdittamana. Téllainen stereotypioiden synnyttdméd yleistiminen saattaa johtaa
pahimmassa tapauksessa siithen, ettd esimerkiksi naiset luovuttavat uralla etenemisen
ajatellen etteivit he ole riittdvid johtotehtdviin, koska ovat naisia. Samalla tavalla
miespuoliset tyohonottajat saattavat ajatella haluavansa miehen johtotehtdvddn, koska
michiltd 16ytyy stereotypioiden mukaan johtamiseen tarvittavia piirteitd enemmén kuin

naisilta.

- Suomessa timd on tosi tdarkedd, vaikka olemme olevinamme tasa-arvoisia ja
suvaitsevaisia, kotimaassa olemme paljon ennakkoluuloisempia ja luokittelemme
helposti ihmisid. (s. 111)

- Miehetkin ovat oman kasvutaustansa vankeja, tahtomattaan jotkut
aliarvostavat naisia. (s. 112)

- Tieddn, ettd minulle kommentoidaan sellaisia asioita, joita ei koskaan
miesjohtajalle sanottaisi. (s. 114)

- Mutta vield tinddnkin meilld on yrityksid, joissa vaativaan tehtdvddn valitaan
naista pdtemdttomdampi mies, “koska hdnestd halutaan kasvattaa johtaja”. (s. 218)
- Meilld on vield paljon miehid, jotka eivit vakavissaan edes harkitse naisen
valintaa. ... Ikdrasismin lisdksi meilld on naisjohtajarasismia. (s. 219)

- Kun suuryrityksissd ei ole juuri lainkaan naisia huippujohtajina, ei voi muuta
pddtelld kuin ettd lasikattoteoria pitid paikkansa. (s. 219)

- Tyotoverit kiinnittivit enemmdn huomiota naiseuteeni kuin osaamiseeni.
Silloin elettiin vield aikaa, jolloin lounaalla vieraan kanssa tehtaan klubin
kabinetissa joku totesi, ettd “tdssd kabinetissa en ole koskaan ndhnyt naista
muutoin kuin tarjoilijana”. ... Mutta tieddn lukemattomia tilanteita, missd
huonommin koulutettu ja kokemattomampi mies on valittu naisen sijasta

“koska hdnestd on haluttu kasvattaa johtaja”. (s. 221)

- Naisten on ollut pitkddn vaikeampi pddstd eteenpdin urallaan johtuen
vanhoista asenteista. Naisten on pitinyt olla parempia ja heilld on

pitinyt olla enemmdn ndyttojd. (s. 115)
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Naisjohtajat eivdt koe maailman muuttuneen. Edelleen stereotypiat synnyttdvit
eriarvoisuutta naisten ja miesten vilille johtamisessa ja aiheuttavat ndin naisten syrjintda
tyomarkkinoilla. Miesten asennemaailma tuntuu olevan vield hyvinkin vahvasti kiinni
stereotypioissa. Naisjohtajat ovat kokeneet urallaan tytottelyn lisdksi syrjintdd ennen
kaikkea johtotehtdvdvalinnoissa. Miehet tuntuvat edelleen valitsevan tehtdvddn miehen,
vaikka naisehdokas saattaisi olla kyvykkddmpi tehtdvddn. Diskursseista kumpuaa

katkeruus miehid kohtaan juuri johtotehtdvévalinnoissa ja aliarvostuksesta naisia kohtaan.

- Ehdin pddstd viisikymppiseksi ennen kuin kohtasin ennakkoluuloja, jotka
liittyvdt sukupuoleen. ... Asenteita olen kohdannut ylldttivdsti tissd omassa
ikdryhmdssd, en nuoremmissa. (s. 222)

- Nuorempana saattoi olla hauskoja tilanteita kokouksessa, kun toiset osapuolet
katsoivat vaivautuneina, eiké tuo sihteeri ldhde jo pois. (s. 222)

- Sirkka Hautojdrvi toteaa hetkittdisissd tilanteissa huomanneensa, ettd

nainen on outo otus, johon ei osata luontevasti suhtautua. (s. 223)

- Joskus tosin palkkauksessa on kohdeltu eri tavalla kuin mieskollegaa. Tillaiset
tilanteet ovat vihentyneet ja nyt saa jo kannustusta. ... Kdsitys, ettd Suomi on
naisten ideaalimaa uran tekemisessd, ei oikein pidd paikkaansa. Ura pysdhtyy

meilld edelleen liian usein keskijohtoon. (s. 223)

Osa naisjohtajista on kokenut nuorempana, osa vasta mydhemmin, erindisid
ennakkoluuloja ja syrjintdd mieskollegoiden taholta. Selvdsti on havaittavissa, ettd niin
sanotun suuren ikédluokan miehet ovat olleet ja osa on edelleen asenteellisia ja syrjivid
naisia kohtaan. Heiddn kohdalla kasvatuskin on ollut nykypdivdd tiukempaa. Nuorempi
sukupolvi osaa jo suhtautua paremmalla tavalla myds naisjohtajiin. Syynd on

todennékoisesti naisten kasvanut maira johtotehtivissa (Alvesson & Billing 1997, 4).

- Miehet valitsevat miehid. En usko, ettd seuraava naissukupolvi titd asetelmaa
hyviksyy. Heilld on selvd nikemys tasa-arvoisesta maailmasta. Toisaalta
vhteiskunnallisten rakenteiden ja asenteiden tdytyy muuttua, kuten kotitoiden
tasavertainen jako, vastuu lapsista, turvallinen pdivihoito ja niin edelleen. (s. 228)

- Toisaalta osa nuoresta sukupolvesta arvostaa omaa aikaa ja perhettd. Endd
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eivdt kaikki ole valmiita uhraamaan 24 tuntia vuorokaudesta tyoeldmdille.
Mieskin lihtee hakemaan lasta pdivihoidosta viideltd. Yrityksilld ei ole varaa eldd

todellisuudesta irrallaan. (s. 230)

Toiveissa on, ettd tilanne naisia syrjivien asenteiden osalta muuttuu uuden sukupolven
myo6td. Uuden sukupolven naisten nédhdddn olevan vahvempia ja rohkeampia ottamaan
asiat esille. Naisten ei tulisi alistua asemaansa, vaan muun muassa kotityot ja lastenhoito
tulisi jatkossa saada muuttumaan tasa-arvoisemmaksi yhteiskunnassa. Toisaalta nykyédéan
myOs miehet ovat valmiimpia ottamaan suurempaa vastuuta perheestd kuin ennen.
Yritykset ndhdddn yhteiskunnan lisdksi avainasemassa tdssd muutoksen tavoittelussa. Jotta
yritykset saisivat kaiken tehon irti tyontekijoistéén, tulisi niidenkin tarjota mahdollisuuksia
naisten uralla etenemiseen esimerkiksi joustavimmilla tydajoilla ja etdtydmahdollisuudella
(Puttonen 2006, 52-53). Muutos saattaa olla kovan tyon takana, jos perinteiset stereotypiat

pitdvit edelleen pintansa ja sosialisaatio toteutuu kuten ennenkin.

5.4 Aiti Teresa -diskurssi
- ...He (naiset) ovat alikdytetty voimavara, kontribuutio elinkeinoeldmdille ja
vhteiskunnalle. Heilld on oikeasti paljon annettavaa. (s. 19)
- Jos ei ole pitkdd johtamisen historiaa, ei ole ehtinyt jamdhtdd yksiin totuuksiin.

Tdssd on naisjohtajilla annettavaa. (s. 21)

Yhteiskunta hukkaa voimavarojaan syrjimélld naisia johtajapaikkoja tdytettdessd. Naisilta
16ytyy osaamista ja pitevyyttd korkeisiin johtotehtdviin. Naisilla olisi tarjota uusia,
raikkaita ndkdkulmia asioihin, joita on saatettu pyoritelld tyopoydilld vuosia keksiméttd
ratkaisua. Kuten on todettu, naiset eivdt ole miehid huonompia johtajia. Heiltd 10ytyy
samanlaiset ainekset johtaa. Ainoat mahdolliset erot ovat persoonakohtaisia. Naisilla on
my0s kova halu auttaa ja vaikuttaa. Yhteiskunnan tulisi suhtautua naisiin samalla tavalla

kuin miehiinkin — yksiloin4.

- Monelle merkitsee paljon se, ettd pddsee vaikuttamaan asioihin ja voi tehdd

niille jotakin. (s. 177)
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- Minulle on aina ollut sitten ylldtys, ettd olen pddssyt sellaiseen asemaan, ettd
ajamani asiat menevdt todella eteenpdin. (s. 181)
- Vaikutusvaltaani olen voinut kdyttid yhteiskunnassa esimerkiksi lddkelain

uudistustyossd... (s. 182)

Naisjohtajat kokevat urallaan tirkedné vaikuttamisen mahdollisuuden. Joillekin naisille voi
olla jopa hankala késittdd, ettd johtaminen tarjoaa mahdollisuuden vaikuttaa suuriinkin
paitoksiin ja asioihin, jotka he kokevat merkityksellisiksi. Naisten halu vaikuttaa asioihin
ja auttaa kumpuaa hyvin todenndkdisesti sosialisaatiosta ja sukupuolten erilaisesta
kasvatuksesta. Naiset omaavat timin vuoksi miehid todenndkdisemmin auttamisen halua ja
esimerkiksi thmisoikeusasioissa naisten hoivavietti saa aikaan todellisen halun auttaa.

Jokaisessa naisessa asuu pieni Aiti Teresa.

Naisilla korostuu miehid enemmén pehmeét arvot ja sitd kautta tyon merkityksellisyys
itsensd lisdksi my0s yhteiskunnalle. Miehilld puolestaan keskeisend tekijand ovat usein
kovat arvot, yleensd raha on pééllimmaiisend tekijdnd. Toki miehistdkin 16ytyy yksiloita,
jotka ovat enemmén kiinnostuneita auttamisesta ja halusta vaikuttaa muutenkin kuin
kovien arvojen kautta. Samoin kuin naisista 10ytyy transaktionaalisemman johtamistavan
edustajia. Sukupuoliroolit jakavat naisia ja miehid yhd edelleen omiin rooleihin, vaikka

kuinka tavoitteena olisi ajatella ihmisia yksiloina.

- ...minulle eivdit valta ja asema ole merkityksellisid. Mielenkiintoiset tyot ja sitd
kautta itsensd toteuttaminen ovat minulle tdarkeitd. ... Onnistuminen on minulle
henkilokohtaisesti tdrked asia. (s. 179)

- Olen tavoitellut sitd, ettd saa vaikuttaa asioihin, en valtaa sindnsd. ...

Minulle merkitsee se, ettd pddsen vaikuttamaan asioihin ja voin tehdd niille
Jjotakin. (s. 179-180)

- Usein naiselle on merkityksellisempdd, ettd saa kiinnostavan tyén, kuin omaa

tietyt vallan ulkoiset tunnukset. (s. 181)

Naisjohtajat ldhes vierastavat sanaa valta. He eivit koe vallan olevan syyné hakeutumiselle
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ylimpdén johtoon ja johtotehtdviin yleensd. Asioihin vaikuttaminen tuntuu olevan
naisjohtajien paras motivaattori. Raha ja muut ulkoiset vallan symbolit eivdt tunnu naisia
kiinnostavan. Ndmi n&hddidn olevan miesten motivaattoreita korkeissa johtotehtdvissa.
Naiset vdittdvit, ettd itsensd kehittdminen ja kiinnostava tyd ovat mammonaa

merkityksellisempéa.

Varmasti kuitenkin naisetkin nauttivat rahan tuomasta vapaudesta samalla tavalla kuin
michetkin. Naisilla voi ainakin osittain olla tarve toteuttaa heiltdi odotettua
kéyttdytymismallia ja tdmdn vuoksi he kieltdvit kiinnostuksen vallanhimoa ja vallan
symboleita kohtaan. Niiden sijaan he tuovat esiin kiinnostuksen auttamisen halua ja

vaikuttamisen mahdollisuutta kohtaan.

5.5 Vahva nainen -diskurssi

- Naisilla on usein sellaista kunnianhimoa, ettd he haluavat tehdd asiat
mahdollisimman hyvin... Se on myés uralla etenemisen pontimena. (s. 183)
- Vaikka puhutaan naisten miehid suuremmasta empaattisuudesta, eiviit
naisjohtajat ole osoittautuneet yhtddn lepsummiksi kuin miehet. (s. 10)

- Hiin ldhtee hakemaan urapolun alkua lapsuudesta saakka.

Hdin oli orpo ja piti selvitd itse. (s. 38)

- Tyotd 13-vuotiaasta asti. (s. 40)

- Hovimestarina, pyorittinyt kesdravintolaa, toiminut ravintilapddllikkond,
ravintolatoimen pddllikkond, hankintapddllikkond, luettelee Kespron
toimitusjohtaja Minna Laakkonen. (s. 40)

- Hankenin professori Eva Liljeblom on nuoresta alkaen ollut ahkera,

tunnollinen ja aikaansa edelld. (s. 42)

Naisia on yleensd pyritty kasvattamaan perinteiseen muottiin tunnollisiksi ja usein
pddmadrien asettaminen sekd kunnianhimo ovat naisille luontaista. Tésti kasvatuksesta on
ollut hyotyd naisille ja juuri pddmaééaratietoiset naiset ovatkin onnistuneet saavuttamaan
johtotehtivid ja parhaimmassa tapauksessa ylimpiéd johtotehtdviéd eteen tulleista haasteista

huolimatta. Naiset eivit koe, ettd he olisivat yhtdédn miehid heikompia, vaikka naisten
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stereotypioina ndhdddnkin muun muassa huolehtiminen ja empaattisuus. Usein naiset
ovatkin osanneet hyodyntdd niitd heikkoina ominaisuuksina johtajuutta ajatellen olevia
luonteenpiirteitd. Joillakin my0s rankka lapsuus on kasvattanut vahvaksi jo pienesti pitden.
Téllaisilta ihmisiltd 10ytyy yleensd kunnianhimoa menestyksen tavoitteluun. Ennen
kaikkea ahkeruus ja monialaiset tyotehtidvit auttavat naisia uralla etenemisessé ja kertovat

halusta menestya ja tehda toitd madrétietoisesti.

- ...uuden oppiminen antaa paljon sellaista, mitd voi hyodyntdd tyoeldmdssd. ...
Harriet Eckstein veti kaksi isoa fuusiota, ja hdn oli amerikkalaisyrityksen
ensimmdinen naispuolinen johtaja Euroopassa. (s. 33)

- Kunnianhimoa on ollut silld tavalla, ettd hdn on aina miettinyt,

minkd tyyppisid asioita osaisi ja haluaisi tehdd... ... Tyon ohella héinkin suoritti
Teknillisen korkeakoulun kaksivuotisen MBA-ohjelman. (s. 33)

- Vditoskirjan hén teki tyén ohessa... ... (vditoskirjassa) hdn halusi selvittdd
ongelman, joka oli jdadnyt useissa projekteissa ilman vastausta... (s. 34)

- Johtajat ovat halunneet ensin oppia ja pdted asiantuntijatehtdvissd. (s. 34)

Naisten vahvuus ja kunnianhimo nidkyy my0s koulutuksessa. Heilli on halu kehittdd
itseddin ja oppia uutta. He kokevat, etti menestys ei tule muuten kuin tditd tehden. Téhén
varmasti vaikuttaa my0s naisten michid haastavampi eteneminen uralla ylimpiin
johtotehtdviin. Naiset kokevat, ettd koulutus antaa varmemman pohjan edetd uralla
esteidenkin yli. Naiset saattavat hakea koulutuksen kautta myds vastauksia tydssd eteen
tuleviin ongelmiin. Heilld ei useinkaan ole omat intressit ensisijaisesti mielessd, vaan he

pyrkivéit koulutuksen avulla ratkaisemaan yrityksessé eteen tulleita ongelmia.

Useat naiset ovat tyytyneet asiantuntijatehtdviin ja jatkaneet samoja tehtdvid vuodesta
toiseen. Miehilld on tapana panostaa naisia enemmain médritietoiseen uralla etenemiseen.
Naiset pyrkivét perinteisesti 16ytimddn tasapainon tyon ja tyon ulkopuolisten tekijoiden
suhteen ja wusein syynd tdhdn on lapset ja perhe. Lisdksi naisille tarjoutuu
etenemismahdollisuuksia miehid vdhemmén ja ndin he tyytyvdt usein nykyiseen

tyotehtdvddn miehid herkemmin. (Puttonen 2006, 35; Powell 2000, 245.) Lasikattoilmid on
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edelleen ongelmana naisten uralla etenemisessa.

- Laaja-alaisuus, rohkeus mennd sen oman viihtymisalueen ulkopuolelle, ovat
kasvattavia. (s. 35)

- Hain ja pdddyin... ... hain ja pddsin (s. 35)

- Aloitin mddrdtietoisen tyon ja onnistuin saavuttamaan uskottavuuden. (s. 38)
- Kaikki haastateltavat ovat tehneet paljon tyotd, ettd ovat edenneet urallaan,

Jjohtopaikka ei ole langennut luonnostaan. (s. 104)

Menestyédkseen naiset joutuvat ndkeméén aavistuksen enemmin vaivaa kuin miehet. Usein
nainen onnistuu olemalla vahva ja etenemilld rohkeasti ja padmééritietoisesti. Naiset
joutuvat usein ansaitsemaan osaamisellaan uskottavuuden miesjohtajien edessi. Naiseus el
riitd johtajan tehtdvddn. Miehilli taas joskus jopa pelkkd sukupuoli on riittdnyt

johtajanpaikalle.

- Uran varrella usealle on tarjoutunut erilaisia mahdollisuuksia, joihin on
kannattanut tarttua. Uudet tehtdvdt ovat tuntuneet mielenkiintoisilta ja tuoneet
sopivasti uusia haasteita. Tdamd on tarkoittanut myos jatkuvaa uuden opettelua

Jja pitkid tyopdivid. Etua on siitd, jos on esimies, joka rohkaisee eteenpdin. (s. 35)

Naisten etenemiseen uralla vaaditaan usein taustatukea, jotta matkalla ilmaantuvat esteet
olisivat vain hidasteita. Esteind kun toimivat usein muun muassa asenteet tyOpaikalla,
mahdollinen perhe ja sen sovittaminen uraan, pitkédt tyOpdivit, johtoporras ja heidén
ennakkoluulot sekd yleensdkin sukupuolistereotypioiden negatiivinen vaikutus (Eagly &
Carli 2007; Kinnunen & Korvajarvi 1996, 214; Puttonen 2011; Powell & Graves 2003,
134-135; Schein 2007). Taustatuella on ndin ollen merkittivd rooli ja niistd varmasti
tarkeimpédnd tulevat puoliso, oma esimies, erilaiset verkostot ja mahdolliset roolimallit,
mitkd omalta osaltaan poistavat esteitd tieltd ja mahdollistavat etenemisen uralla ilman
suurempia hidasteita. Vahva nainen pystyy varmasti taustatuen avulla my0ds uran ja perhe-

eldmédn yhdistdmiseen.
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- Haastatellut naisjohtajat korostavat eri asioita, mutta kaikille ovat yhteisid
hyvid ominaisuuksia jamdkkd pddtoksentekotaito, kyky antaa palautetta,
vastuuntunto, pelisilmd, joka tarkoittaa tilannetajua, tavoitteellisuus,
ihmistuntemus, luottamus alaisiin, kyky toimia ryhmdssd, toimialan tuntemus,
avoimuus, oikeudenmukaisuus, mddrdtietoisuus. (s. 66)

- Hyvddn johtajuuteen kuuluu tiukkana oleminen, Leena Saarinen tdhdentdd. (s. 68)
- ...selkeitd tavoitteita tekemiselle. ... Jamdkkyys ja rajojen vetdminen... ...
...tavoitteiden asettaminen... Palautteen antaminen... (s. 68)

- Piddn pitkdlle kiinni omista pddtoksistdni... (s. 83)

- ...asian ldpivienti tapahtuu sitten jamdkdsti ja mddrdtietoisesti. (s. 101)

- Kdskyjd ei anneta, vaan kootaan joukko jdsentelemdcdn asioita yhdessd.

En siedd jaarituksia. Ettd on ikddn kuin oltu tekevinddn jotakin.

Kaipaan selkeyttd, niin ettd asiat on jdsennelty kunnolla.

A-nelosta enempdid siihen ei tarvita, ettd esittdd ongelmat ja mikd on ministerin
toivottu panostus. (s. 107)

- Pitdd luotsata omaa organisaatiota eteenpdin, luoda edellytykset, lanata ja
tasoittaa tietd, niin ettd omalla henkilostolldmme olisi edellytykset selvitd
muutoksesta. Olen se, joka jdrjestdd raamit ja pelisddnnot, yrittdd istuttaa

oikeat ihmiset oikeaan paikkaan. (s. 166)

Kun naiset pdidsevit johtotehtdviin ovat he hyvin vahvoja toimijoita. Heilld on selkeit
pddmadrit ja tavoitteet. He kylld pyrkivit vuorovaikutteiseen johtamiseen ja saattavat olla
enemmadn ldsnd itse tekemisessd kuin miesjohtajat. He arvostavat yhdessd tekemistd
enemmaédn kuin miehiltd totuttua kiskyttdmistd. Tavoitteet ovat kuitenkin varmasti yhtd
tiukat kuin miehilldkin. Tapa johtaa saattaa osittain vain olla hieman erilainen. Puhutaan
transformationaalisesta johtamisesta (Rosener 1989). Kuitenkin naiset osaavat toimia
johtajina samalla tavalla kuin perinteisesti miesten ajatellaan toimivan. Naitd nikemyksid
ei voida kuitenkaan yleistdd. Kyse on kuitenkin yksildiden ndkemyksistd ja omista tavoista

toimia. He ovat paremminkin roolimalleja vahvasta naisjohtajasta.

- Than kaikki eivit aina kypsy muutoksiin, jolloin muutos joudutaan tekemddn

henkilovaihdosten kautta. Ndin olen tehnyt, jos olen nihnyt, ettemme ole
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samoilla linjoilla lainkaan. (s. 168)

- Ne ovat ikdvid asioita, mutta yountansa ei voi menettdd. Tdytyy katsoa asia
asiana. (s. 173)

- Kun teen pdidtoksid, olennaista ei ole valta, vaan se, ettd pddtoksid syntyy ja
ettd ne vievdt yritystd oikeaan suuntaan. ... Johtajan tdytyy viime kddessd
kantaa vastuu tekemistddn pddtoksistd. (s. 178)

- Tdllaisen muutoksen ldpiviennissd tunteille ei saa antaa liiaksi valtaa. ...
Oma  aikataulutus, roolit ja vastuut on jaettava. Tdrkedd on myos henkiloston
osallistaminen... (s. 161)

- Ammattimaisesti ajateltuna irtisanomiset ja rakennemuutokset tiytyy tehdd ja
niin nithin on osattava suhtautuakin oikealla tavalla. (s. 170)

- Se ei ole naiselle sen vaikeampaa tai helpompaa kuin miehellekddn.

Monet naiset tosin kantavat huolta irtisanottavien perheestd... (s. 171)

- Naisena sitd kantaa huolta, miten ihmisten kdy. (s. 172)

Yksi vaikeimmista johtajatehtdvistd naisjohtajilla tuntuu olevan irtisanomiset. Naisilla
pehmeys on aina taustalla, vaikka kuinka vahva pyrkisi olemaan. Kuitenkin tilanteen niin
vaatiessa naisilla riittdd vahvuutta irtisanoa alainen sen enempéd tunteilematta. Osaava
johtaja ymmartdd milloin tunteille ei ole tilaa ja osaa ndin tarvittaessa pitdd tunteet

tilanteesta loitolla.

Naiset ovat luonnostaan herkempié tilanteille, joissa tunteet ovat mukana. Kuitenkin myds
michissd on yksiloitd, joille esimerkiksi juuri irtisanomiset ovat todella vaikea tehtdva.
Kaikki johtajatkin ovat thmisid sukupuolesta riippumatta ja heilldkin kaikilla on tunteet. Ei
voida kieltdd etteikd useat miechetkin jid miettimdén irtisanottujen kohtaloa. Naiset vaan
kokevat itsekin olevansa miehid herkempid ja he kokevat huolen irtisanotuista olevan

heilld suurempi kuin miehilla.

- Naisen pitdd osata hyvin myydd ajatuksensa, jotka haluaa saada todella léipi:
sitkedisti, pddamddrdtietoisesti ja pitkdjdnteisesti. (s. 99)
- Mutta usein naisten tdytyy tehdd todella toitd ja olla hyvid siind mitd tekevit,

Jjotta saavat asiansa perille. (s. 104)
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Naisilta vaaditaan miehid enemmén vahvuutta saadakseen ajatuksensa kuuluviin. Naisilta
vaaditaan huippuosaamista, kovaa tyontekoa ja verbaalistakin lahjakkuutta saadakseen
ddnensd kuuluviin ja ndyttddkseen ansainneen paikan johtajana. Taistelu uskottavuudesta
on paljon kovempaa kuin miechilld. Ilman vahvuutta ei tunnu olevan menestyvid

naisjohtajia.

5.6 Yhteenveto Ioytyneistd diskursseista

Helind Hirvikorven “Valta jakkupuvussa — Naiset ja johtaminen” -teoksesta (2005) 10ytyi
viisi tekijdd, joista diskurssit rakentuivat. Kolme ensimmaistd diskurssia koskevat
enemménkin johtotehtdviin pyrkimistd ja kaksi viimeistd diskurssia sielld jo olevien

naisten tilannetta.

Ensimmiisend kokonaisuutena teoksesta nousi esiin taka-alalle jddvd nainen, jonka
nimesin seindruusu -diskurssiksi. Tédssd korostui naisten epdavarmuus ja heikko itsetunto,
mitkd rajoittavat uralla etenemisté ja tarjoavat samalla tilaa michille edetd uralla. Taémén
luvun jatkoksi muodostui eroon seindruususta -diskurssi, missd puolestaan naisjohtajat
tuovat esiin, miten naisten tulisi vahvistaa itsetuntoa ja lisdtd luottoa omiin kykyihin. Esiin
nousi muun muassa sosialisaatio, joka on osaltaan muokannut naisista heikon itsetunnon

omaavia, oman osaamisen kieltdvid seindruusuja.

Kolmantena kokonaisuutena aineistosta korostui naisten syrjintd. Téassd diskurssissa
syrjintd muodostui miesten asenteista naisia kohtaan, minki taustalla on stereotypiat ja
sosialisaatio. Johtajia ei tulisi jaotella ryhmiin sukupuolen perusteella ja yleistdd
toimintamalleja kaikkia ryhméén kuuluvia kohtaan, vaan jokaista toimijaa tulisi kohdella
yksilond. Asennemaailma tuntuu olevan edelleen kiinni stereotypioissa erityisesti niin
sanotun suuren ikdluokan miehilld. Nuoremmalla sukupuolella asenteet ovat jo hieman
lieventyneet johtuen todenndkdisesti naisten lisdéntyneesti méérdstd johtotehtdviss.
Témin diskurssin nimesin suoraan syrjitty nainen -diskurssiksi, koska siind korostuu

nimenomaan perinteiset stereotypiat ja niiden tuomat asenteet naisia kohtaan.
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Neljas kokonaisuus muodostui naisten halusta auttaa. Useassa aineiston kohdassa korostui
naisten halu vaikuttaa ja saada aikaan jotain merkityksellistd. Naiset my0s tuntuivat
karsastavan termid valta. He kielsivét vahvasti kiinnostuksen valtaa kohtaan muuten kuin
vaikuttamisen kanavana. Vaikka stereotypiat aiheuttavat negatiivisen sédvyn keskusteluun,
on kuitenkin totta, ettd naiset ovat miehid herkempid ja he ovat luonnostaan herkempii
auttamaan ja hoivaamaan. Tamén tekijdn voi ajatella synnyttdvan naisissa halun auttaa ja
vaikuttamisen halun myos yhteiskunnallisiin asioihin johtotehtdvien kautta. Téstd kovasta

auttamisen halusta muodostui diskurssin nimeksi Aiti Teresa -diskurssi.

Viimeisend kokonaisuutena nousi aineistosta esiin runsaasti naisjohtajien vahvoja
niakemyksid tunnollisuudesta sekd kunnianhimosta niin johtotehtdvissd  kuin
koulutuksenkin osalta. Naisille johtotehtdvit ja menestys ei tunnu tulevan yhté
vaivattomasti kuin miehille. Naiset joutuvat tekemddn aavistuksen miehid enemmaén toitd
saavuttaakseen johtotehtdvid ja erityisesti ylempid johtotehtdvid. Muun muassa taustatuella
on suuri merkitys ja vahvat naiset saavat toimimaan jopa uran ja perheen yhdistdmisen.
Johtotehtdvissd ollessaan naiset tuntuivat olevan hyvin vahvoja toimijoita ja tdstd syystd

diskurssi on nimetty vahva nainen -diskurssiksi.

Diskursseista nousee esiin naisten syrjintd ja alisteinen asema johtamisen alalla. Erityisesti
seindruusu- ja syrjitty nainen -diskurssit korostivat niditd puolia. Nainen ndhddin
populaarisessa teoksessa miestd heikomman aseman omaavana toimijana. Samalla
kuitenkin johtotehtivissd jo olevat naiset korostavat naisten vahvuutta ja kunnianhimoa.
Diskurssit ovat nédin ollen hieman ristiriidassa keskenddn, kun aluksi maalataan kuvaa
syrjitystd naisesta, mutta paddytddn vahvaan naiseen. Tulee kuitenkin erottaa, ettd syrjitty
nainen on vasta pyrkimédssé johtotehtéviin ja kokee ndin ollen erilaisia esteitd etenemisessé.
Vahva nainen puolestaan on padssyt jo esteiden yli ja toteuttaa itsedédn ja haluaan vaikuttaa
johtajan tehtdvissdin. Seindruusu -diskurssi puolestaan tukee syrjitty nainen -diskurssia ja
Aiti Teresa -diskurssi puolestaan liittyy jo johtotehtivissi olevien naisten haluun vaikuttaa

ja auttaa.

Aineisto perustuu naisjohtajien haastatteluille eikd siind oteta huomioon miesjohtajien
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nikokantoja. Aineisto on niin ollen hyvin feminiinisin lasein syntynyt ndkemys naisen
osasta johtamisen saralla vuonna 2005. Aineistossa korostuu ndin ollen sukupuolinen
ndkemys ja erityisesti naisten alisteisuus perinteisesti miesvaltaisena néhdylld johtamisen
alalla. Diskurssit vahvistavat osaltaan perinteisid, stereotypisia nikemyksid mies- ja
naisjohtajuudesta. Mutta samalla naisjohtajat tuovat esiin vahvan naisjohtajuuden, joka
kamppailee miesjohtajuuden kanssa samassa sarjassa pyrkien hukuttamaan ndkemyksid

miesjohtajuudesta normina.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Naisjohtajuus populaarisessa teoksessa suhteessa akateemiseen

tutkimukseen

Populaarisesta teoksesta naiset nihtiin ennemmin yksiloind kuin oman sukupuolen
edustajina. Aineistossa korostui yksilolliset erot. Osaksi naiset koettiin arkoina, heikon
itsetunnon omaavina, jotka eivét uskalla edetd ylimpiin johtotehtéviin. Osaksi taas naiset
olivat onnistuneet ylenemiin ylimpiin johtotehtdviin ja he olivat hyvin vahvoja ja
médritietoisia johtajanaisia. Nais-mies -ndkokulmaa ei niinkddn tuotu esille teoksessa.
Vertailua ndkyi enemmaénkin naisten kesken yksiloind. Akateemisissa tutkimuksissa on
puolestaan tehty paljon havaintoja nimenomaan sukupuolten vililld ja tutkittu enemmin
sukupuolistereotypioita (mm. Schein 2001, 2007; Eagly & Carli 2003; Duehr & Bono
2006).

Naisten uralla kohtaamat esteet ja edistivdt tekijit ovat puolestaan esilld niin
populaarisessa teoksessa kuin akateemisessakin tutkimuksessa. Populaarisessa teoksessa
nousi esiin naisten jo lapsuudesta asti kokema kasvatus hillityksi, ndyriksi hoivaajaksi.
Naiset ovat kasvatuksensa ja koulutuksena uhreja. Heille rakentuu jo lapsuudesta heikompi
asema edetd wuralla ylimpiin johtotehtdviin. Ndmé tekijit nousevat esiin my0s
akateemisessa tutkimuksessa. Sosialisaatio vaikuttaa jo nuorena naisten kayttdytymiseen ja
sukupuoliroolit opitaan titd kautta (Powell & Graves 2003, 51-53; Alvesson & Billing
1997, 76). Lisdksi segregaatio johtaa siihen, ettd naiset ajautuvat aloille, joissa naisten
ominaisuuksista on hyotyd. Erityisesti terveydenhuolto, sosiaaliala, opettaminen ja koti-
sekd laitostalouden alat vetdvét naisia puoleensa, kun miehet puolestaan valitsevat teknisen
alan koulutuksen. Néiltd naisten aloilta on ldhes mahdotonta edetd ylempiin tehtdviin.

(Kinnunen & Korvajérvi 1996, 10-13.)

Akateemisessa tutkimuksessa kukoistaa edelleen sukupuolten vélinen taistelu. Stereotypiat
ovat merkittdvissd osassa tutkimuksia ja kiistelyn aiheena ovat naisten ja miesten

toisistaan poikkeavat johtamistyylit. Tutkimuksissa korostuu naisten transformationaalinen
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tyyli johtaa ja miesten transaktionaalinen tyyli (Rosener 1989; Eagly & Carli 2003).
Kuitenkin ndmaikin tulokset on saatu hyvin pienin eroin (Eagly & Carli 2003), joten osa
miehistd saattaa kdyttdd johtamisessaan my0Os transformationaalista tapaa ja samoin osa
naisista saattaa johtaa transaktionaalisella tyylillda (Rosener 1989). Stereotypiat ovat yksi
suurimmista esteisti naisten johtamisurilla (Duehr & Bono 2006). Stereotypioista aiheutuu
ennakkoluuloja ja asenteita, jotka aiheuttavat naisten syrjintdd muun muassa johtotehtéviin

rekrytoidessa (Powell 2000, 243.)

Naiset kohtaavat my0s useita muita esteitd uran varrella. Néistd mainittakoon uran ja
perheen yhdistdminen. Nykyédédn on jo monia naisia, jotka valitsevat uran ja kokevat, ettd
perheen perustaminen on tdlloin mahdotonta. (Eagly & Carli 2007, Wood & Newton 2006,
Puttonen 2011, Alvesson & Billing 1997.) Naisilta uupuvat usein myds verkostot,
roolimallit ja mentorit, joista tutkimusten valossa ndhddén olevan merkittivakin hyoty
naisten uralla etenemisessd. Miehet ovat hyotyneet muun muassa verkostoista jo pitkdan
etenemdilld verkostojen kautta muodostuneiden suhteiden avulla. Naisilla ei ole ollut
samanlaisia mahdollisuuksia verkostojen uupumisen takia. (Powell 1990, Kautto 2008,
Puttonen 2006.) Esteend voivat olla my0s itsevarmuuden puute, védrd koulutusvalinta,

vastuun pelko ja esimerkiksi motivaation puute (Puttonen 2006, 2011).

Akateemisista tutkimuksista nousee esiin my0s naisten uran edistdmistd auttavia keinoja.
Néitd ovat muun muassa juuri syrjivien asenteiden poisto, lakimuutokset, roolimallien ja
mentoreiden lisdédminen sekd verkostot, ylimmin johdon sitoutuminen ja tuki naisten urien
edistimiseen on olennainen osa muutosta, mutta myds oman asenteen muutos ja
kunnianhimo ovat tirkeitd edistivid tekijoitd. (Powell 1990, Eagly & Carli 2003, Kautto
2008, Lamsa 2011, Puttonen 2006.)

Populaarisesta teoksesta nousee vahvana esiin naisten itsetunnon kohottamisen tarve,
rohkeuden kasvattaminen, mistd muodostui seindruusu -diskurssi. Vahvasti nousi esiin
myos nidkemys, ettd kukaan ei tule hakemaan naisia ylimpiin johtotehtdviin vaan niihin
tulee itse hakeutua ja tehdd toitd sen eteen madrdtietoisesti. Akateemisissa tutkimuksissa

naisia ei suoranaisesti kehoteta itsetunnon kohottamiseen vaan ajatellaan stereotypioiden
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kautta, etti naiset ovat luonnostaan hoivaajia (Ldmsa & Tiensuu 2000, 5), joiden esteisiin

pyritddn kehittdmadn ratkaisuvaihtoehtoja (mm. Kautto 2008, Puttonen 2006, 45-51).

Naiset kohtaavat myds miehid enemmén valinnan hetkid. Suurimpana ongelmana
valintojen suhteen tuntuu olevan niin aineiston kuin akateemisen tutkimuksenkin
perusteella uran ja perheen yhdistiminen. Tama péétds pysdyttdd varmasti usean naisen
etenemisen uralla. Tdstd on kuitenkin ndkokulmia puolesta ja vastaan. Useat kokevat
edelleen, ettd on tdysi mahdottomuus sitoa ura ja perhe samaan pakettiin (Eagly & Carli
2007, Wood & Newton 2006, Puttonen 2011, Alvesson & Billing 1997). Osa taas nékee,
ettd ndiden yhdistdminen on mahdollista (Wacjman 1996). Kukaan ei viittinyt sen olevan

helppoa, mutta mahdollista se joidenkin mielesté on.

Naisten etenemisen ongelmana nousi esiin niin aineistosta kuin akateemisestakin
tutkimuksesta naisten syrjintd. Naisten syrjintd oli merkittivd puheenaihe aineistossa ja
tastd syystd toiseksi diskurssiksi muodostui syrjitty nainen -diskurssi. Stereotypiat ovat
suuri syy naisiin kohdistuvalle syrjinnélle. Naiset ndhddin ryhméné eikd yksiloind. Naiset
ja miehet eivit kuitenkaan aina toimi niin kuin stereotypiat antaa olettaa, vaan yleensa
toiminta tapahtuu oman persoonan mukaisesti. Niin diskurssien kuin akateemisen
tutkimuksenkin mukaan naiset kokevat sukupuolistereotypioista johtuvaa syrjintdd niin
rekrytoinnissa kuin ylimmaéltd johdolta, jotka palkkaavat mieluummin miehen kuin hintéd
osaavamman naisen. Miehestd kun ajatellaan voivan kouluttaa pdtevd johtaja. Tallainen
syrjintd puolestaan laskee naisten motivaatiota ja itsetuntoa. Myds diskurssit toivat esiin
ettei maailma ole muuttunut. Naisjohtajat kokivat, ettd stereotypiat muodostavat

eriarvoisuutta naisten ja miesten vilille yha edelleen.

Aineistosta nousi yhtend tekijdnd esiin naisten halu auttaa. Akateemisissa tutkimuksissa
tdmi ei noussut esille. Naiset kokevat vieroksuvansa valtaa eivitkd he ole kiinnostuneita
vallan mukana tulevista seikoista, kuten vallan symbolit. Miehet seisovat usein kovien
arvojen takana ja heille valta seké vallan symbolit ovat usein merkittivd osa johtamista.
Naiset tuntuvat puolestaan olevan enemmén kiinnostuneita vallan johtajalle tarjoamasta

vaikutusmahdollisuudesta. Naisilla esiin nousee halu auttaa ja tisti muodostuikin Aiti
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Teresa -diskurssi.

Aineiston mukaan naisten my0s ndhdddn pystyvdn samanlaiseen johtamiseen kuin
miehetkin. Naisten syrjintd vain hukkaa merkittivdt voimavarat yrityksiltd ja
yhteiskunnalta. Koetaan, ettd ainoat erot ovat persoonakohtaisia eroja. Akateemisessa
tutkimuksessa ei padstd ihan ndin yksiselitteiseen ratkaisuun. Akateemisissa tutkimuksissa
ndhdddn edelleen erot naisten ja miesten vélilld voimakkaina stereotypioina. Tosin
Powellin (1990) tutkimuksessa pdistiin tulokseen, ettd naiset ja miehet ovat ldhentyneet
toisiaan eikd mies- ja naisjohtajien johtamistyyleistd 10ytynyt suuria eroja. Myds
Porterfield & Kleiner (2005) péétyivit tulokseen, ettd johtajat tulisi ndhdd yksiloind eika

sukupuolensa edustajina.

Itsevarmojen ja padmédritietoisten naisten on helpompi edeté ja ylittdé esteet uralla. TAma
tuli esiin aineistosta moneen otteeseen ja ndistdi muodostuikin vahva nainen -diskurssi.
Akateemisessa tutkimuksessa nainen ndhddin heikompana osapuolena eikd heiddn ndhda
etenevdn johtotehtdviin ilman esteiden raivaamista. Tdhdn syynd on todenndkoisesti
naisten ja miesten tutkiminen ryhmind eikd yksiloind. Aineiston naiset eivdt kokeneet
olevansa miehid heikompia. Naiset kokivat, ettd koulutus on myds merkittivé tekija uralla
etenemisen kannalta. Tdhdn tulokseen pédstiin myO0s muun muassa Powellin (1990)

akateemisessa tutkimuksessa.

Johtotehtdviin pédédsseet naiset ovat aineiston mukaan hyvin vahvoja. He johtavat kohti
selkeitd pddmaidrid ja tavoitteita. Naiset pyrkivdt vuorovaikutteiseen johtamiseen ja
arvostavat yhteistd tekemistd. Naiset eivét kédskytd samalla tavalla kuin miehet. Téstd
huolimatta naisten tavoitteet ei ole miehid huonompia. Akateemisessa tutkimuksessa on
havaittu naisten tyylin johtaa olevan miesten tyylid tehokkaampi. T&td naisten
vuorovaikutteisempaa tyylid kutsutaan myos transformationaaliseksi tyyliksi. Miehet ovat
tutkimusten perusteella puolestaan parempia transaktionaalisessa tyylissd, mikd pitda
sisdllddn kiskyttdvimmain tyylin johtaa. (Rosener 1989, Eagly & Carli 2003, Eagly &
Johannesen-Schmidt 2001.)

61



Diskursseista 10ytyy heikompia naisia ja vahvempia naisia. Témén vuoksi on hankala
muodostaa yhtd kuvaa naisista johtajina. Kaikki tuntuvat olevan yksiloitd, mutta selvésti
korostuu johtotehtdvissd olevien naisten itsevarmuus ja vahvuus. Vasta johtotehtiviin
pyrkivit naiset puolestaan tuntuvat kaipaavan tukea ja rohkaisua etenemisen suhteen.
Akateemisissa tutkimuksissa ei tunnu 10ytyvdn yhtd selitystd naisten miehid
haastavammalle etenemiselle uralla. Erilaisia etenemistd edistdvid vaihtoehtoja on
kehitelty, mutta taustalla on edelleen asenteet ja stereotypiat. Jos stereotypiat ja asenteet
pysyvit entisellddn ei muutoksia naisten etenemisen helpottamiseksi ole varmastikaan
nékyvissd. Johtotehtédviin tulisi valita meritokratiaa noudattaen eli tehtdviédn tulisi valita
aina kyvykkiin yksilo (Martelius-Louniala 2007, 46; Lamsa & Tiensuu 2000, 5; Aaltio-
Marjosola 2001, 133-135; Alvesson & Billing 1997, 157-160; Lamsid 2003, 38-39).
Kaikkia johtajia ja johtajatehtdviin pyrkivid tulisi ajatella yksiloind eikd sukupuoliin
jaettuina ryhmind. Tailloin mahdollisuudet tasa-arvoisempaan etenemisymparistoon

saattaisi olla tarjolla.

6.2 Yhteenveto tuloksista

Tutkimukseni tavoitteena oli 16ytyykd populaariteoksen naisjohtajuuskuvasta eroa
suhteessa akateemiseen tutkimukseen ja selvittdd minkélaista késitystd analysoitava teos
rakentaa naisjohtajuudesta. Tulokset viittaavat siihen, ettei naisjohtajuudesta rakennu

yhtendistd kuvaa populaarisessa teoksessa.

Populaarisen teoksen tulokset suhteessa akateemiseen tutkimukseen eivdt mielesténi ole
suoraan toisiinsa verrannollisia. Naisjohtajuutta ldhestyttiin hieman eri nidkokulmista ja
ndin ollen naisjohtajuus rakentui eri tavalla populaarisessa teoksessa kuin akateemisessa
tutkimuksessa. Akateemisessa tutkimuksessa korostui sukupuolistereotypiat sekd naiset ja
miehet olivat omina ryhmindén tutkimuksissa, mikd on toisaalta lihes vaistimatontédkin
tieteellisessd tutkimuksessa, kun pyritddn 16ytdiméén yhteneviisyyksid ja eroja ryhmien
valilld. Populaarisessa teoksessa korostui puolestaan naiset yksildind ja heidédn erilaisuus
sekd naisten tarve taustatuelle eri muodoissa apuna johtotehtdviin etenemisessd. Nédiden
liséksi asennemuutokset ndhtiin osana naisjohtajuuden haasteiden ratkaisua. Populaarisessa

teoksessa korostui naisten vahvuus ja yhtéldisen osaamisen todistaminen suhteessa
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miehiin. Naisten miehid transformationaalisempi tyyli johtaa nousi kuitenkin esiin niin

populaarisessa teoksessa kuin akateemisessakin tutkimuksessa.

Diskursseista ndkyy kuinka teos rakentuu haastateltujen naisten omiin ndkemyksiin
naisjohtajuudesta. Esiin nousee kylldi myds hyvin paljon samoja tekijoitd kuin
akateemisissakin tutkimuksissa. Osittain syyné voi tosin olla se, ettd teoksen kirjoittaja on
saattanut ohjata haastateltavia kommentoimaan  juuri pinnalla olevia
naisjohtajuuskysymyksid. Esimerkiksi akateemisessa tutkimuksessa esiin nousseet
asenteiden muutos ja verkostojen sekd mentoreiden merkitys nousivat esiin myos

populaarisessa teoksessa.

Populaarisesta teoksesta esiin nousseet diskurssit eivdt tuoneet sindnsd mitddn uutta
naisjohtajuuskeskusteluun. Diskurssit vahvistivat kaytyd keskustelua ja sitd, ettd naiset
ovat edelleen miesten varjossa uralla etenemisessd, vaikka naiset eivit diskursseissa itse
koekaan olevansa yhtddn miehid heikompia. Diskursseista nousikin esiin naisten
médritietoisuus ja ennen kaikkea halu vaikuttaa asioihin. Akateemisissa tutkimuksissa
nainen ndhdddn heikompana osapuolena, mikd kivi osittain myds diskursseissakin ilmi.
Naisten syrjintd ndkyi niin diskursseissa kuin akateemisissakin tutkimuksissa.
Akateemisissa tutkimuksissa ei kuitenkaan noussut esiin yhtd painokkaasti naisten vahvuus
ja madritietoisuus kuin populaarisessa teoksessa. Lisdksi naisten halu vaikuttaa nousi myds
selkedni diskurssina esiin, mutta tdssd muodossa asia ei tullut akateemisessa tutkimuksessa
esiin. Akateemisessa tutkimuksessa halu auttaa ndhtiin naiselle ominaisena hoivaavana
piirteend, jota kasiteltiin johtamistyyppien yhteydessad. Diskurssit loivatkin osittain hieman
ristiriitaista tulosta. Osaltaan naiset olivat epdvarmoja ja alisteisia, mutta osaltaan taas

hyvinkin méaritietoisia ja vahvoja.

6.3 Populaarisen teoksen vaikutus naisjohtajuuteen

Populaarinen teos tuo esiin naisvoimaa naisjohtajuuden saralla. Nainen nidhdidin myos
osittain heikkona ja kykenemittoméind edetd ylimpiin johtotehtdviin ilman ulkopuolista

apua. Ulkopuolista apua tarjotaan my0s akateemisissa tutkimuksissa. Ulkopuolisena
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ratkaisuna naisten kérsimdén ongelmaan uralla etenemisessid ndahdddn taustajoukot, kuten

puoliso, esimies, verkostot, mentorit, roolimallit, lait ja kiinti6t. (esim. Puttonen 2011.)

Populaarisessa teoksessa tuodaan kuitenkin esiin ennen kaikkea naisten vahvuus ja
kykeneminen johtotehtévien hoitoon. Naiset ovat diskurssien mukaan kovia tekeméén toitd
saavuttaakseen tavoitteensa ja he ovat hyvin pddmaéératietoisia kunhan ensin rohkaistuvat
tavoittelemaan samaa padmddrdd kuin miehetkin. Ylimmat johtotehtivét ovat diskurssien
mukaan tavoitettavissa myos naisten kohdalla. Tdmid vaatii itsetunnon kohotusta,
rohkeuden lisdédmistd ja kovaa tyontekoa. Kukaan ulkopuolinen ei kuitenkaan voi tehdd

tyotd kenenkdén puolesta tavoitteet saavuttaakseen.

Teos tuo uskoa naisjohtajuuteen ja siithen, ettd johtotehtdvit ovat mahdollisia myos naisten
osalta. Pitdd vaan uskoa itseensd ja luottaa omaan osaamiseen. Populaariset teokset
naisjohtajuudesta on suunnattu ennen kaikkea naislukijoille ja naisille, jotka haaveilevat ja
saattavat jo tavoitellakin niin esimiestehtdvid kuin ylimpiédkin johtotehtdvid. Populaarisista
teoksista 10ytyy samoja tekijoitd, joita akateemiset tutkimuksetkin ovat tuoneet esille. Nden
populaaristen teosten olevan silti enemminkin naisia rohkaisevia ja uskoa luovia

yksiloiden mielipiteisiin perustuvia teoksia.

Populaarisilla teoksilla on todennédkoisesti myods suppeampi lukijakunta kuin akateemisilla
tutkimuksilla aiheesta naisjohtajuus. Syynéd nékisin populaaristen teosten luotettavuuden
kyseenalaistamisen. Myds kohderyhmén nédkisin olevan suhteellisen pieni aiheesta
kirjoitettujen populaaristen teosten osalta. Kyseessd on kuitenkin yksil6lliset mielipiteet

aiheesta eikd niinkdin mahdollisimman objektiivinen tutkimustulos.

Kuitenkin populaarisilla teoksilla voi olla suurikin vaikutus naisjohtajuuteen, jos ajatellaan
yksittdisid lukijoita. He saattavat saada juuri sitd kaivattua rohkaisua ottaa askeleen
ylospdin uralla ja teos saattaa myOs rakentaa parempaa uskoa itseen. Populaarinen teos
saattaa saada onnistuessaan my0s naisjohtajuutta vastustavan nidkokannan muuttumaan.

Ndin ollen, jos populaarinen teos saa lukijan etenemddn uralla ldhemmas ylintd johtoa tai
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lukijan asenteen muuttumaan positiivisemmaksi naisjohtajien suhteen, on teos my0s osa

edistdvid tekijoitd naisten uralla etenemisessa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kuten kirjoitin jo tutkimusmenetelmin kohdalla. Vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen
aina myds tutkijan ennakkoasenteet ja olettamukset aiheesta. Vaikka tutkijan tulisi pysyé
mahdollisemman objektiivisena tutkimusta kohtaan, on tutkimusten tehdessé vaarana aina
tutkijan subjektiivisuus. Itse pyrin olemaan mahdollisimman objektiivinen tutkimusta
kirjoittaessani. Olen kuitenkin hankkinut johtajuusopintojen kautta tietoa aiheesta seké
lukenut populaarisia teoksia aiheesta jo ennen tutkimuksen tekoa, mikd saattoi vaikuttaa
joiltakin osin tekstiin. Omalla kohdallani en koe, ettd olisin kuitenkaan kirjoittanut
tutkimusta subjektiivisessa valossa, vaan olen pyrkinyt olemaan mahdollisimman
objektiivinen ja merkitsemédin my0s ldhteeni mahdollisimman tarkasti tehdidkseni selviksi

miké on omaa tekstid ja mikd muiden tutkijoiden tuotosta.

Valitsemastani ~ populaarisesta  teoksesta olisi  saattanut 10ytyd myos vield
intensiivisemmalld tutkimisella syvempidkin diskursseja. Diskursseja oli loppujen lopuksi
hieman haastava 10ytdd ja syvempi aineiston ldpikdynti olisi vaatinut huomattavasti
enemmain ajallisia resursseja, mikd toisaalta olisi taannut luotettavamman lopputuloksen
syvempien analyysien ja vahvempien diskurssien muodossa. Myos useamman teoksen
ottaminen mukaan aineistoon olisi voinut tuoda esiin uusia diskursseja tai vahvistavan jo
esiin nousseita diskursseja, mutta koin yhden teoksen riittdviksi tutkimustani varten.
Tutkimukseni tulos kuitenkin vahvistaa aiempia akateemisia tutkimuksia tuoden

keskusteluun mukaan sukupuoliin jaettujen ryhmien rinnalle my6s yksilondkokulman.

Populaarista teosta tutkittaessa on mukana aina tutkijan subjektiivisuuden lisédksi myds
teoksen kirjoittajan subjektiivisuus. Tédssd teoksessa oli mukana lisdksi vield noin
kaksikymmentéd haastateltua naisjohtajaa, joiden kertomusten perusteella teos on kasattu.
Néin ollen mukana on myo6s heidén subjektiivisuus naisjohtajuutta kohtaan. Naméa seikat

on vain hyvéksyttivé ja toteuttaa tutkimus ndiden tietojen valossa.
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6.5 Jatkotutkimusehdotuksia

Vaikka naisjohtajuudesta on jo tdhin pédivdin mennessé tehty runsaasti tutkimuksia, ei aihe
ole silti loppuun késitelty. Suurimpana ongelmana on edelleen naisten etenemisen
haasteellisuus ja lasikatto, joka tuntuu edelleen estivin naisten etenemisen ylimpiin
johtotehtdviin. Osaan ndistd seuraavaksi mainitsemistani aiheista on saatettukin
tutkimusrintamalla jo perehtyd. Halusin kuitenkin nostaa ndmid pohdinnat oman

tutkimukseni ja mielenkiintoni perusteella mahdollisiksi jatkotutkimusehdotuksiksi.

Naisten johtamistyylin paremmuutta tulisi mielesténi vield tutkia. Naisten johtamistyyli
nidhddin ldhes poikkeuksetta tutkimuksissa miesten tyylid paremmaksi. Mutta olisiko
kuitenkin tehokkuutta ajatellen parempi keino opettaa osaamista sukupuolelta toiselle?
Tavoitteenahan ei pitdisi olla toisen sukupuolen péihittdiminen vaan organisaation

menestys.

Mielestéini olisi my0s mielenkiintoista selvittdd tarkemmin miksi naiset pelkdavét edeté
ylimpaén johtoon. Onko syynéd pelkéstddn uran ja perheen yhdistiminen sekd pelko
lasikatosta ja epdvarmuus omasta osaamisesta? Kuitenkin useat naisjohtajat kokevat
perheen ja uran yhdistelmidn mahdolliseksi vaikkakin my6s haasteelliseksi. Epdvarmuus
osaamisestakin tuntuu védhéttelyltd, kun puhutaan, etti naiset on huomattavasti miehid

kouluttautuneempia.

Seindruusu -diskurssissa korostuu naisten heikko itsetunto ja uskalluksen sekd rohkeuden
puute. Téstd huolimatta Suomessa on paljon naisjohtajia. Suurin puute on edelleen
ylimmaéssa johdossa. Diskurssit muodostuivat Hirvikorven teoksessa haastateltujen naisten
nakemyksistd. Herdd kysymys, miten johtaja-asemissa olevat naiset ovat onnistuneet
etenemddn johtajiksi ja erityisesti ylimpiin johtotehtdviin, johon niin harva kuitenkin on
vield edennyt. Tédmi olisi mielestdini mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde; miten

naisjohtajat ovat edenneet saavuttamiinsa johtotehtéviin.

Tutkimuksestani nousi esiin myds naisten halu ja mahdollisuus vaikuttaa asemansa kautta.
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Voisi olla kiinnostavaa selvittdd miksei naisia kiinnosta valta muuten kuin mahdollisuutena
vaikuttaa yhteiskunnallisesti ja miksi he vierastavat valtaa. Naiset kun kiistivét

tutkimuksessani kiinnostuksen valtaa kohtaan vierastaen jopa valtaa sanana.
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