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Johtajuuteen liitettdvat ominaisuudet, kuten méératietoisuus ja johdonmukaisuus, koetaan miehisina piir-
teind, minka liséksi korkeita asemia tydeldmassa ovat pitk&én hallinneet miehet. Tdma on johtanut siihen,
ettd johtajuus nahdaan maskuliinisena ilmiona. Tydeldmassa sukupuolet ovat tasapuolisesti mukana, mut-
ta johtotehtavissa naiset ovat edelleen vahemmisténd. Puhutaankin, etti naiset kohtaavat lasikaton pyr-
kiessadn korkeampiin johtoasemiin. Naisten véhdisyys ylemmissa johtotehtévissa on selkedd resurssien
hyddyntamatta jattamistd; tasa-arvon sekd yhteiskunnan maksimaalisen tuottavuuden vuoksi asiaan taytyy
tulla muutos. Tassa tutkimuksessa selvitetaan, olisivatko mentorointi ja sen kautta muodostuvat verkostot
keinoja kasvattaa naisten maarada johtotasolla. Tutkimusongelmia ovat: Mitd hy6tyéd naisjohtajien mento-
roinnista on urakehityksen kannalta? Miten mentorointi tukee uralla etenemistd? Edistavatkd mentoroin-
nin kautta syntyvét verkostot naisten urakehitystd? Onko mentoroinnilla mahdollista auttaa naisia lasika-
ton ylapuolelle?

Tutkimuksen pohjana on kaytetty teoriaa naisjohtajien lasikattoilmidsta seka mentoroinnista itsensa kehit-
tdmisprosessina. Mentorointi voisi olla potentiaalinen tapa tukea naisia matkalla johtajuuteen antamalla
opastusta sekd kasvattamalla itsetuntemusta. Liséksi keskeisia késitteitd ovat verkostot ja verkostoitumi-
nen, sillé erityisesti mentorointiohjelma avaa naisille uusia sosiaalisia suhteita, joista voi olla hydtyd myos
uralla. Tutkimusongelmiin vastaamiseksi haastateltiin viittatoista naisjohtajille suunnatussa mentoroin-
tiohjelmassa mukana ollutta mentoria ja aktoria. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Haastattelu-
aineiston analyysimenetelména kéytettiin teorialahtoista sisallonanalyysia.

Seka aktorit ettd mentorit pitdvat mentorointia hyvand tapana tukea ja kasvattaa naisten johtajuutta. Eri-
tyisesti mentoroinnista koetaan olevan hyotya uran kdannekohdissa ja mentorointia suositellaan kaytetta-
van useasti uran varrella. Lasikattoa muodostavina tekijoind nahdaan johtotason tiiviit, miesvaltaiset ver-
kostot sekd naisten heikko itsetunto. Mentoroinnilla on potentiaalia vaikuttaa molempiin tekijoihin vah-
vistamalla naisten itsetuntoa ja -tuntemusta sekda avaamalla samalla verkostoja sek& mentorin ettd mento-
rointiohjelman avulla. Verkostojen kautta naiset voivat tehdd itsedan tunnetummaksi ja néin ollen avata
uusia ovia uralleen. Naisten omaa aktiivisuutta painotetaan sekd mentoroinnissa ettd verkostoitumisessa.
Haastateltujen ndkemyksien perusteella pystyttiin myds maarittelemaén uran kannalta ihanteellinen men-
torointisuhde. Mentorointia tulisi kdyttdd enermmaén, laajemmassa mittakaavassa ja julkisemmin. Tutki-
muksen mukaan mentorointi ei kuitenkaan vield yksindan riit4 rikkomaan lasikattoa ja kasvattamaan nais-
johtajien méaaraa, mutta silla voi tehda lasikattoon séréd. Mentoroinnin avulla voi auttaa yksittaisia naisia
lapdisemaan lasikaton, mutta kokonaisvaltaisempaan lapimurtoon tarvitaan muutakin. Mentoroinnin li-
séksi tulisi kiinnittdd enemméan huomiota verkostojen kautta tapahtuvaan rekrytointiin, naisten tyoén ja
perheen yhdistdmisen problematiikkaan sekd muun muassa kasvatuksen kautta muodostuviin sukupuo-
listereotypioihin, jotka voivat ohjata esimerkiksi koulutus- ja rekrytointivalintoja.

AVAINSANAT: mentorointi, lasikatto, naisjohtajuus, verkostot, verkostoituminen






1. JOHDANTO

1.1.  Tutkimuksen taustaa

Johtajan ominaisuuksiin ja piirteisiin on usein lueteltu muun muassa johdonmukaisuus,
maaréatietoisuus, visiondarisyys ja objektiivisuus. Nama piirteet on totuttu yleensa na-
kemé&&n miehisind ominaisuuksina. Nain ollen johtajuus ja johtamiskulttuuri koetaan
maskuliinisena, silla maskuliinisuus yhdistetd&n usein korkeimpiin virkoihin (Alvesson
& Billing 1997: 95). Kunnianhimoa, menestymista ja tuloksen tekoa pidetddn miehisina
ominaisuuksina (Leinonen, Uosukainen & Ylostalo 2006: 182). Naisiin taas yhdistetadn
erilaisia ominaisuuksia, kuten sosiaalisuus ja intuitiivisuus, mutta néité piirteita ei kui-
tenkaan jostain syysta yhdistetd yhta vahvasti johtajuuteen (Aaltio-Marjosola 2001: 139;
Furst & Reeves 2008: 378-380).

Naisjohtajien véahaista méaaraa on tutkittu suhteellisen véhan ja suurin osa siitd, mita on
tutkittu, on tutkittu yksityiselld sektorilla. On totta, ettd naisjohtajien vahaisyys on yksi-
tyisella sektorilla huomattavampaa, mutta marginaaliin naiset jadvat myos julkisessa
johtamisessa. Esimerkiksi Marklundin ja Snickaren (2005: 63) mukaan Ruotsissa kun-
nallisella sektorilla tyontekijoistd 80 %:a on naisia, mutta ylimmasta johdosta 80 %:a on
miehid. Tama siitdkin huolimatta, etté julkisella sektorilla vallitsee ndenndinen sukupuo-
lineutraalius (Karento 1999: 11). Naisjohtajien osuus valtionhallinnon ylimmissa johto-
tehtévissd, joihin kuuluvat ministerididen ja virastojen ylin johto, oli vuoden 2015 hei-
nakuussa 34,4 %, mika tarkoittaa, ettd naisten osuus on viimeisen kymmenen vuoden
aikana noussut 10 % (Valtiovarainministerié 2015). Maaré on siis selkedssé nousussa,
muttei siltikd&n vield niin suuri, jotta voitaisiin avoimesti puhua tasa-arvosta johtotehta-
vissé. Naisten vahéisyys ylemmissé johtotehtdvissé on selkeda resurssien hyédyntamatta
jattamista (Alvesson & Billing 1997: 157). Téallgin jatetadn kaytanndssa puolet yhteis-

kunnan tiedoista, taidoista ja kokemuksesta kayttamatta.

Keskeinen organisaatiokulttuuriin liittyvd, naisten urakehitystda hidastava tekija ovat
miesten hyva veli -verkostot. Namé verkostot ovat miesten valista epdvirallista yhteis-

toimintaa, joka sulkee naiset ryhman ja sielld jaettavan tiedon ulkopuolelle. Verkoston



sisallda on my6s usein tapana, joko tahallisesti tai tahattomasti, suosia ryhman jésenia
ylennyksid ja neuvoja jaettaessa. Potentiaalisia keinoja naisten urakehityksen helpotta-
miseksi ovat mentorointi ja sen my6té tapahtuva verkostoituminen. Mentorointi on kah-
den henkilon véalinen kehittymissuhde, jonka tavoitteena on tiedon, taidon ja kokemuk-
sen siirtdminen (Karjalainen 2010: 43; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004: 94). Jo hui-
pulle paasseet naisjohtajat ovat maininneet mentoroinnin tehokkaimmaksi keinoksi vélt-
tdmaén esteet ja auttamaan johtoportaaseen paasyssa. Mentoroinnin avulla naiset paase-
vat hyddyntamaan samoja resursseja, kuten informaatiota ja verkostoja, kuin miehet, ja
nain heidan on mahdollista edetéd urallaan samassa tahdissa miesten kanssa. (Morehead
Dworkin, Maurer & Shipani 2012: 364, 368.) Mentorisuhde edistadkin enemman nais-
ten kuin miesten uraa, silla naiset kohtaavat urallaan useampia esteitd kuin miehet ja

siten heilla on suurempi tarve mentoroinnille (Tharenou 2005: 79).

Myos Keskuskauppakamari (2015) on ottanut osaa naisjohtajuuden edistamiseen julis-
tamalla teesien muodossa 17 keinoa edistad naisjohtajuutta. Mentorointi on teeseissa
huomioitu seké tydnantajan etta naisten itsensd kannalta. Tyonantajia neuvotaan jarjes-
tdmaan mentorointia johtajauralla oleville naisille, kun taas naisia ohjeistetaan hankki-
maan itsellensa mentori. Myos verkostojen tarkeys on huomioitu teeseissa, sillé naisia
kehotetaan verkostoitumaan laajasti, myds toimialarajojen ulkopuolelle, koska se on

sijoitus tulevaisuuteen. (Keskuskauppakamari 2015: 2 — 3.)

Mentorointi ja verkostot voivat linkittya toisiinsa kahdella tapaa. Kaikki voi ldhted men-
toritoiminnasta, esimerkiksi osallistumisesta mentorointiohjelmaan, jonka kautta osallis-
tujien tutustuessa toisiinsa heidan vélilleen muodostuu verkosto. Tdma voi tapahtua
myas toisin pain; aluksi on verkosto, jonka siséll4& muodostuu mentorointisuhteita jésen-
ten kesken. T&ssé tutkielmassa tarkastellaan mentorisuhteista alkunsa saaneita verkosto-
ja ja niiden hyotyja naisjohtajien uralle. N&in ollen verkostoja tarkastellaan vain silta
osin kun ne liittyvat mentorointiin. Mentori-aktori -suhteessa naiset olisivat verkostoa
tiivilmmassd suhteessa toisiinsa, kun kokeneempi osapuoli jakaa mentoroitavalleen

omaa tietotaitoansa, kontaktejansa ja ennen kaikkea tukeansa.



1.2.  Tutkimusongelmat ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, olisiko mentoroinnista keinoksi rikkoa useille nai-
sille uralla etenemisen esteeksi muodostunutta lasikattoa. Tutkitaan, voisiko mentorointi
tukea naisten urakehitysta. Lisaksi tutkitaan my6s mentoroinnin kautta aukeavia verkos-
toja, ja niiden vaikutusta naisten urakehitykseen. Teoreettisena viitekehyksend toimivat
aiemmat tutkimukset naisjohtajien urakehityksesta, lasikatosta, mentoroinnin ja verkos-
tojen vaikutuksista seka naisjohtajien verkostoitumisesta. Léahtdkohtaisesti aiempien
tutkimusten perusteella olettamuksena siis on, ettd mentoroinnista ja sitd kautta synty-
vistd verkostoista on hyotya urakehitykselle. N&in ollen tutkimusongelmia téssé tut-
kielmassa ovat: Mitd hyotya naisjohtajien mentoroinnista on urakehityksen kannalta?
Miten mentorointi tukee uralla etenemistd? Edistavatké mentoroinnin kautta syntyvét
verkostot naisten urakehitystd? Onko mentoroinnilla mahdollista auttaa naisia lasikaton
ylapuolelle? Né&ihin kysymyksiin haetaan vastauksia perentymélla aiempaan tutkimuk-
seen naisjohtajista, lasikattoilmitstd seka mentoroinnista. Taman jalkeen haastatellaan
henkilditd, joilla on kokemusta mentorointitoiminnasta joko mentorin tai aktorin nako-
kulmasta. Haastattelu valittiin tutkimusmenetelméksi, koska tavoitteena on todellisen
elamén ja henkilokohtaisten kokemusten kuvaaminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2014: 161; Vilkka 2015: 118). Mentorit ovat sek& miehid ettd naisia, kun taas aktorit
ovat tdssa tapauksessa yksinomaan naisia. Heiltd kysytdan ndkemyksid mentoroinnin
hyodyista ja sen vaikutuksista urakehitykseen seka ndin ollen sen potentiaalisuutta lasi-
katon rikkomiseen. Tutkielman keskeisia kasitteitd ovat naisjohtajuus, lasikattoilmio,

mentorointi, verkostot ja verkostoituminen.

Naisten ollessa johtajia heistd puhutaan usein késitteelld naisjohtaja. Naisjohtajuus ym-
marretadn erillisend alakasitteend johtamisessa. Jo termi itsessdén asettaa naiset eriar-
voiseen asemaan johtajuutta tarkasteltaessa (Aaltio 2006: 184). Johtajana nainen maari-
tell4én siis sukupuolensa kautta, kun taas esimerkiksi 14&kari on aina laakéri, oli hén sit-
ten nainen tai mies (Salo & Blafield 2007: 20). Kun puhutaan miehisté johtajina, ei kay-
tetd sanaa miesjohtajuus, vaan sen sijaan puhutaan vain johtajuudesta. Tama siksi, etta
johtajuus nédhdaan perinteisesti miehisend ilmioné (Ekonen 2007: 13). Téssé tutkielmas-

sa kaytetaan kuitenkin termié naisjohtaja, koska tarkoituksena on viitata erityisesti nai-
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siin johtajina. Tdma on keskeistd, silla tarkastelun kohteena on juuri johtopaikkoja ta-
voittelevien naisten kohtaama lasikatto.

Naisten pyrkiessé korkeimmille johtopaikoille heille saattaa tulla jossain vaiheessa vas-
taan este, jolle ei ndyt4 olevan mitéén patevaa syyta (Hirvikorpi 2005: 218; Aaltio 2006:
178). Eteneminen pysahtyy keskijohtoon, eik& ylimmille johtopaikoille p&&sta. Toisin
sanoen naisille tulee lasikatto vastaan. Lasikattoilmio ké&sittelee naisten vaikeuksia edeta
johtoportaassa ylospdin. Tasa-arvon, organisaation maksimaalisen tuottavuuden seké
naisten itsensa vuoksi lasikatto olisi murrettava ja ylimmille johtopaikoille saatava
enemman naisia. Naisjohtajien méaré on kylla kasvanut jonkin verran viime vuosikym-
menina tydelaméan rakenteiden tasa-arvoistumisen ja ylipaatdén naisten osuuden liséan-
tymisen myd6ta (Aaltio 2006: 189). Tasa-arvo ei kuitenkaan synny siité, ettd naisia ja
miehid on yhté paljon, vaan siitd, ettd kaikkia kohdellaan samalla tavoin (Marklund &
Snickare 2005: 51).

Mentorijarjestelma on hyddyllinen véline organisaatiossa lasikattoa rikottaessa. Mento-
rointi on matalan kynnyksen auttamis- ja oppimissuhde, joka ei vaadi suuria taloudelli-
sia resursseja ja jota voi hyddyntaa tyduran eri vaiheissa (Karjalainen 2010: 125). Osa-
puolina mentorointisuhteessa ovat mentori ja aktori, jonka urakehitystd mentoroinnilla
pyritaan auttamaan. Mentoroinnissa on kyse tiedon, taidon ja kokemuksen siirtamisesté
(Lankinen ym. 2004: 94). Mentorit voivat tehda naisia nakyviksi, puoltaa suojattejaan
nimitysvaiheessa ja vahvistaa heiddn osaamistaan (Karento 1999: 136). Mentorit voi-
daan nahda myos erdénlaisina sparraajina (Hirvikorpi 2005: 76). Mentorisuhteet voi-
daan jakaa virallisiin seka epévirallisiin; viralliset mentorisuhteet ovat organisaatioiden
jarjestamia ja epéaviralliset puolestaan perustuvat luonnostaan syntyviin ihmissuhteisiin
(Puttonen 2011: 65). Mentorijarjestelmé ja verkostot ovat tarkeitd tiedonsaantikanavia
(Elacqua, Beehr, Hansen & Webster 2009: 286). Tall4 hetkelld suurin osa mentoreista
on miehid, mutta kun myods naiset alkavat p&ésta ylimpiin virkoihin, voivat he tukea

muita naisia uralla etenemisessa.

Verkostot ovat ihmisten vélistd toimintaa yli maantieteellisten rajojen, jossa ideat, aja-

tukset ja ehdotukset siirtyvét ihmiselta toiselle. Verkostot tuovat lisdarvoa jasenilleen
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tarjoamalla uusia kontakteja, lisdamaélla vaikutusvaltaa ja -piirid, olemalla markkinointi-
kanava, vahvistamalla johtajuutta, lissamalla itsetuntemusta ja hyvinvointia seka jaka-
malla tietoa (Silvennoinen 2008: 49-69). Verkostot ovat hyvia vaikuttamiskanavia (Piha
2006: 133). Verkostojen kautta voi tulla huomatuksi myonteisessa valossa, mistd voi
olla hyotyé uralla etenemiselle (Frankel 2005: 148). Verkostoista voi 10ytya roolimalle-
ja, ja niissa voi vaihtaa kokemuksia ja ajatuksia muiden kanssa saaden samalla vertais-
tukea. Yksiloiden vélinen verkostoituminen on vapaaehtoista toimintaa, mité tapahtuu
luontevasti erilaisten foorumien ja tapahtumien kautta (Hirvikorpi 2005: 123). Verkos-
toitumisessa on siis kyse erilaisiin verkostoihin kuulumisesta ja niissa toimimisesta.
Samalla luodaan suhteita muihin samoihin verkostoihin kuuluvien jasenten kanssa. Ver-
kostoituminen on kehdmadinen prosessi, silla tutustuessaan yhdesséd verkostossa uusiin
ihmisiin padsee heidén kauttaan tutustumaan muihin verkostoihin ja tapaamaan niissa
jalleen uusia ihmisig, jotka puolestaan taas esittelevét uusia verkostoja (Puumalainen
2009: 37).

1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielman toinen luku kasittelee naisia johtajina. Aluksi katsotaan sukupuolten erilais-
ta sijoittumista organisaatioissa seka heidan erilaisina pidettyja johtajaominaisuuksiaan.
Seuraavaksi tarkastellaan naisjohtajien kaksoisrooliin liittyvia tyo- ja perhe-elaméan yh-
teensovittamisen ongelmia seka naisten kohtaamia, sukupuoleen sidottuja stereotypioita.
Taman jalkeen perehdytéén lasikattoilmioon. 1imi6 itsesséén esitellddn seké siihen liit-

tyen kasitell&4&n naisten urakehitystd ja miten se poikkeaa miesten omasta.

Kolmas luku tarkastelee mentorointia: mentorointitoimintaa yleisesti, mentorin sek& ak-
torin rooleja sek& mentorointisuhteen ominaisuuksia. Samassa luvussa kiinnitetdén
huomioita my6s mentoroinnin kautta avautuviin verkostoihin, jolloin k&sitell&&n hieman
myo6s verkostoja sekd verkostoitumista. Lisaksi luvussa pohditaan seka mentoroinnin
etta sitd kautta syntyvien verkostojen etuja naisten urakehitykselle. Neljas luku esittelee
tutkimusmenetelmén valintaa ja tutkimusaineiston hankintaa. Viidennessé luvussa esi-

tell4&n ja analysoidaan haastateltujen ndkemyksia naisjohtajuudesta, lasikatosta, mento-
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roinnista ja mentoroinnin kautta avautuvista verkostoista. Luvussa tarkastellaan, millai-
nen on hyva mentorointisunde sek& arvioidaan mentoroinnin ja verkostojen suhdetta
urakehitykseen. Lopuksi johtopaatoksissé keratddn teoriaa ja tutkimustuloksia yhteen
sekd saadaan vastaukset tutkimusongelmiin. Samassa luvussa pohditaan myos tutki-

muksen kehityskohteita seka jatkotutkimusehdotuksia.

1.4. Tutkimuksen tarpeellisuus

Suomessa suuret iké&luokat ovat jo alkaneet j4&d& ja tulevat seuraavien vuosien aikana
jaamaan elékkeelle myds johtajapaikoilta, jolloin syntyy johtajavajetta. Naiset ovat téita
johtajavajetta tayttdmadn yhtd potentiaalisia kuin miehetkin, eikda Suomella ole varaa
jattad kayttamatta naisten osaamista. Seka julkinen hallinto ettd yritykset tarvitsevat
kaiken mahdollisen osaamisen ja kokemuksen voidakseen toimia tehokkaasti ja asia-
kasmyonteisesti, ja timan vuoksi tarvitaan myds naisia johtajiksi sekd mentorointia, jo-
ka jakaa tatd osaamista ja kokemusta eteenpéin (Lankinen ym. 2004: 93). Tatd puoltaa
myos se, ettd tutkimusten mukaan naisjohtajien luotsaamat suuryritykset ovat keskimaa-
rin kannattavampia kuin miesten johtamat. (Salo & Blafield 2007: 14-15.) Jos johtaja
maadritell&&n henkiloksi, joka vaikuttaa lopputuloksiin ja innostaa muita, on naisilla l1ah-
tokohtaisesti aivan yhtélaiset mahdollisuudet toimia johtajina kuin miehillakin (Fried-
man & Yorio 2011: 56). Tamén vuoksi on tarkeéa selvittad, miten esteitd naisten urapo-

lulta voitaisiin auttaa raivaamaan.

Naisten uratutkimus on td4han mennesséa keskittynyt voimakkaasti ongelmien paikanta-
miseen ratkaisujen etsimisen sijaan (Tuutti 2008: 12). Lasikaton rikkomiseen liittyvét
potentiaaliset interventiot voidaan McCarty Kilianin, Hukain ja McCartyn (2005: 159)
mukaan jakaa kahteen kategoriaan: ohjelmiin, jotka muuttavat organisaatiokulttuuria
sekd ohjelmiin, jotka tukevat yksiloita. Tassé tutkielmassa keskitytddn jalkimmaiseen
kategoriaan, silla tarkastellaan sitd, miten mentorointi ja siitd avautuvat verkostot voivat
tukea naisjohtajia urallaan. Toki hyv& mentorointi- ja verkostotoiminta voivat parhaim-
millaan kyetd muuttamaan myos organisaatiokulttuuria, mutta tdmé nakokulma jatetaan

tietoisesti tassa tutkielmassa pois. Lisédksi mentorointia urakehityksen edist4jana on tut-
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kittu enimmakseen Yhdysvalloissa, Kanadassa ja Australiassa, mutta ei juurikaan Suo-
messa, mika luo tarvetta Suomen siséiselle tutkimukselle aiheesta.

Mentoreiden ja henkilokohtaisten verkostojen vahyys ovat yleisid esteitd vahemmisto-
jen, kuten naisjohtajien, uralla etenemiselle (McCarty Kilian ym. 2005: 155). Liséksi
mentorien puute vaikuttaa uraputkiongelmaan, silld mentorien avulla naiset voisivat
saada lisda kokemusta ja taitoja sekd mahdollisuuksia kilpailla johtopaikoista (Furst &
Reeves 2008: 373). Uransa alkuvaiheessa naisjohtajat korostavatkin verkostojen tar-
keyttd kontaktien hankkimisessa ja vaikuttamiskanavien etsimisessd; myéhemmin uralla
muiden, nuorempien johtajien, opastamiselle annetaan arvoa (Aaltio-Marjosola 2001.:
104-105). Asiantuntija- ja keskijohtotason naisilta tarvittaisiin kunnianhimoa ja uskal-
lusta, kun taas jo korkeamman johdon saavuttaneilta naisilta kaivattaisiin solidaarisuutta
(Salo & Blafield 2007: 67). Johtoon paasseitd naisia tulisikin kannustaa kehittamaan ja
tukemaan muita naisia ja tekemaan t0itd nostaakseen heita esiin. N&in naisjohtajat ikaan
kuin raivaisivat polkua muillekin naisille muutoin hankalaksi koetulla tielld. (Mavin
2006: 266.)

Tydssa onnistumiseen ja uralla etenemiseen tarvitaan palautetta, mentoreita sekéd ver-
kostoja. Naiden suhteen tulee usein kuitenkin olla aktiivinen ja hankkia niité itse.
(Marklund & Snickare 2005: 139.) Sukupuolen ohella tulee huomioida siis myés oma
vaikutus urakehitykseen (Frankel 2005: 24). Useiden johdon edustajien mukaan vastuu
omasta urasta ja silla etenemisesta ovatkin naisilla itselladn (Tuutti 2008: 8). Vastuu
urakehityksesta ja etenemisesta on tietysti padsaantoisesti naisilla itselld&n, mutta myos
organisaation tuella on iso merkitys. Kuten Mavin (2006: 266) toteaa, paineet muuttaa
koko organisaatiota ja nostaa muitakin naisia johtoon eivat saisi olla yksittaisten naisten
harteilla. Myds organisaatiot voivat jarjestéa sisdisia tai useamman organisaation vélisia
mentoriohjelmia ja tukea verkostojen syntymistd. L&heinen esimies mentorina esimer-
kiksi vahentaa naisten tunnetta ulkopuolisuudesta (Elacqua ym. 2009: 286). Virallisten
verkostojen ja mentorointiohjelmien avulla voidaan edistdé organisaatioiden monimuo-
toisuutta (McCarty Kilian ym. 2005: 155).
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2. NAINEN JOHTAJANA

2.1. Sukupuolet tyoelaméssa

Naiset ja miehet sijoittuvat organisaatiossa eri lailla tehtavéalan ja virkahierarkian mu-
kaan (Karento 1999: 59). Sukupuolierottelu on siis hierarkkista (Marklund & Snickare
2005: 67). Lainsaadanto auttaa naisia pdasemaan mukaan tydelamaan, mutta sen voima
ei riitd viemaan naisia ylos asti johtoasemiin (Ernst & Young 2013: 15). Ylimpi& johto-
virkoja hoitavat ldhes yksinomaan miehet, naisten sijoittuessa alempiasteisiin virkoihin.
Tama on sukupuolenmukaista pystysuoraa eriytymista eri tehtaviin saman organisaation
sisalla eli vertikaalista segregaatiota (Kauppinen 2006: 15). Myds tehtavéasegregaatioksi
kutsuttua jakautumista voidaan kuvailla vaativuustasoluokituksilla, jolloin tyon sisalté
on ammattinimikkeen sijaan keskeisena tekijana (Valtiovarainministerio 2013: 21, 25).
Kuvio 1 kertoo naisten ja miesten tehtévien jakautumisen vaativuustasojen mukaan val-
tiolla vuonna 2012. Se osoittaa, kuinka suurin osa naisista sijoittuu matalan ja kohtalai-
sen vaativuustason tehtaviin, kun taas korkean vaativuustason tehtdvissa naiset ovat sel-
keasti aliedustettuja. N&htdvissd on selkeéda johtajajakauman vinoutuneisuutta (Aaltio-
Marjosola 2001: 133). Naisten vahaisyys ylemmissa johtotehtdvissa on selkeda resurs-
sien hyddyntamaétta jattamista (Alvesson & Billing 1997: 157). Jos miehia ja naisia on
yhteiskunnassa noin puolet ja puolet, samoin kuin tyoelaméassa, niin miksi korkeimmis-
sa johtotehtavissé on lahes yksinomaan miehia? Talloin jatetddn puolet koulutetun tyo-
voiman tiedoista, taidoista ja kokemuksesta kayttamatta.
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Kuvio 1. Vertikaalinen segregaatio: sukupuolijakauma vaativuustasoittain 2012
(Valtiovarainministerio 2013: 26).

Naisten ja miesten tydskentely jakautuu tehtdvien lisdksi myods toimialoittain. Toimi-
alasegregaationa, toiselta nimeltd&n horisontaalisena segregaationa, tunnettu jakautumi-
nen erottaa nais- ja miesvaltaiset toimialat toisistaan (Valtiovarainministerio 2013: 21).
Koulutusvalinta on segregaatioilmion suurin yksittainen selittdja (Ollikainen 2003: 13).
Valitettavasti monissa maissa julkisen sektorin varojen leikkaukset ovat kohdistuneet
juuri naisvaltaisille toimialoille (Ernst & Young 2013: 18). Segregaation seurauksia
ovat naisten huonompi asema, vallan epétasainen jakautuminen sekd sukupuolten valiset
palkkaerot ja uralla etenemisen erot (Ollikainen 2003: 12). Alojen jakautuminen mies-
ten ja naisten ammatteihin vaikuttaa suuresti myos kyseisten ammattien arvostukseen
(Piha 2006: 107). Tamé& tydmarkkinoiden jakautuneisuus olisi purettava jo yksin tasa-
arvon vuoksi, mutta myos tydmarkkinoiden toimivuuden takaamiseksi (Elinkeinoelé-
man keskusliitto 2013: 4).
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2.1.1. Sukupuolten eroavaisuudet johtajina

Tutkittaessa naisten ja miesten asenne- ja arvoeroja on loydetty vain vahaisid eroavai-
suuksia sukupuolten valilla. Mikaan ei siis ainakaan talta osa-alueelta estéisi naisia ole-
masta johtajia, siind missé miehetkin ovat. Ainoastaan sukupuolten kokemusmaailmat ja
roolit poikkeavat hieman toisistaan viel& tanakin paivana. Tamaé johtuu suurelta osin sii-
t4, ettd perhe-elaman hoitamisen nédhdaan edelleen olevan naisten harteilla. Naisjohta-
juus on sosiaalinen konstruktio eli se on riippuvainen kulttuurin senhetkisista painotuk-
sista ja on ndin ollen muuntuva ja joustava kasite. (Hirvikorpi 2005: 25-26; Aaltio
2006: 183.)

Kun naisia verrataan johtajina miehiin, on huomattavissa kaksi eri ndkemykset jakavaa
leirid: “ei mitddn eroa” -leiri ja sukupuolistereotypioiden leiri, joka nékee naisten ja
miesten johtamistyyleissé ja -tavoissa merkittavia eroja (Alvesson & Billing 1997: 143).
Keloharju, Knuipfer ja Tag (2016: 1) selvittivat tutkimuksessaan, ettd miehilla saattaa
kenties olla enemmaén johtajalta odotettavia piirteitd, mutta heilla olisi ndita piirteita
vain 1,7 % enemmaén kuin naisilla, kun taas miesten ja naisten valinen ero johtajanimi-
tyksissé on 18 %. Tama osoittaisi, ettei samoilla kyvyilla ja meriiteill4 varustetuilla nai-
silla ja miehilld olisi samoja mahdollisuuksia tyoeldmassa (emt. 1). Koska naiset eivat
jaa samoja kasityksia ja asenteita miesten kanssa, nahdaan naisten johtamistapa vaihto-
ehtoisena miesten johtamistapaan verrattuna (Aaltio-Marjosola 2001: 134). Mies- ja
naisjohtajat nayttéisivat poikkeavan toisistaan esimerkiksi kielellisen ilmaisun suhteen;
miesten késkiessa alaisiaan naiset pyytéavat tekoja perustellen samalla tekojen tarpeelli-
suuden (Juusela 2006). Samaten maskuliinisessa kulttuurissa johtaja kayttda valtaansa
suhteessa muihin, mutta feminiinisessa kulttuurissa johtaja kéyttda valtaansa yhdessa
muiden kanssa (Piitulainen, Ronkkd, Jaakkola & Kuhmonen 2003: 126). Toisaalta taas
suhteessa miehiin naisilla olisi petrattavaa muun muassa itsensa ja oman osaamisensa

esiin tuomisessa seké vastoinkdymisten kohtaamisessa.

Rekrytointitilanteissa on huomattu sukupuolten vélinen hinta-laatuero: samalla rahalla
saa usein paremman naisen kuin miehen (Hirvikorpi 2005: 116). Naisten omistautumi-

nen tyblle poikkeaa tutkimusten mukaan hieman miehistd. He tydskentelevat kovem-
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min, ottavat tyonséd enemman tosissaan ja odottavat rahallisen palkinnon sijasta saavan-
sa tunnustusta hyvin tehdysta tyostd (Alvesson & Billing 1997: 143). Naisten osaami-
nen ja kokemus ovat valitettavan usein piiloresursseina organisaatiossa (Aaltio 2006:
180). Talldin niiden olemassaoloa ei tiedosteta, ja ne jadvat kayttamatta. Tama johtuu
siit4, ettd miesten tyokokemusta arvostetaan enemmaén kuin naisten (Kirchmeyer 2002:
18). Naisilla on paljon annettavaa johtamiseen sosiaalisten taitojensa, konfliktin ratkai-

sukykyjensa ja kuuntelemisen taitonsa vuoksi (Aaltio-Marjosola 2001: 139).

Toisaalta ehkd juuri ndiden hyvien vuorovaikutustaitojen vuoksi Friedman ja Yorio
(2011: 95) katsovat useiden naisten uran alkuvaiheen pahimmaksi virheeksi liiallisen
ystavystymisen alaisten kanssa, jolloin on vaikeaa sadilyttdd ammatillinen vélimatka ja
suhtautua objektivistisesti tyontekijoihin. Silla vaikka naisten ty6 jaa helposti huomaa-
matta ja ndkymattémiin, niin johtajina toimiessaan he ovat suurennuslasin alla (Leino-
nen ym. 2006: 179). Naisilla on tyontekijoind taipumus reagoida naispomoon naisena,
kun taas miespomoa he ajattelevat pomona, miké aiheuttaa erilaisia odotuksia johtajan
toimintaa kohtaan ja voi olla ongelmallista naisjohtajien kannalta liian tuttavallisissa
alaissuhteissa (Mavin 2006: 267).

Organisaatioiden kehittyessé syntyy tarvetta uusille johtamistyyleille, joihin naiset ovat
erityisesti orientoituneita (Alvesson & Billing 1997: 162). Erilaisilla johtamistyyleilla
on erilainen vaikutus miesten ja naisten ylenemiseen organisaation eri tasoilla (Vinken-
burg, van Engel, Eagly & Johannesen-Schmidt 2011: 18). Naisten katsotaan pystyvan
muuttamaan hierarkkisia malleja osallistuvammiksi ja demokraattisemmiksi (Aaltio-
Marjosola 2001: 138). Naiset toteuttavat usein transformaationaalista johtamistapaa,
joka pyrkii muuttamaan alaisia parempaan suuntaan sek& ruokkimaan jokaisen sisésyn-
tyistd motivaatiota (Lehto 2009). Naisten johtamistapaa on ndin ollen luonnehdittu in-
teraktiiviseksi, jolloin vuorovaikutus korostuu saaden alaiset tuntemaan itsensé tarkeiksi
ja osallistumaan enemman (Aaltio-Marjosola 2001: 136). Naisia on liséksi kutsuttu so-
siaalisiksi johtajiksi, silld he ovat usein orientoituneita ihmissuhdeasioihin (Furst &
Reeves 2008: 378). Yhdistavé johtajuus on ominaista naisille, silla heiddn ndhd&an ole-
van hyvia kommunikaatiossa, tiimitydskentelyssé seké tarkoitusten luomisessa (Alves-
son & Billing 1997: 162).
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Johtamisessa muutos liitetdan usein naisiin, kun taas pysyvyys puolestaan yhdistetaan
miehiin (Bruckmdiller, Ryan, Rink & Haslam 2014: 214). Naisten m&&ra johtajina on
tutkimusten mukaan korkeimmillaan heti joko organisaatiossa tapahtuneen asiakas- tai
markkinasuuntautuneen strategisen muutoksen tai jonkin organisaatiota kohdanneen
kriisin tai skandaalin jalkeen (Furst & Reeves 2008: 378). Tall6in naisiin liitetyista ste-
reotyyppisistd ominaisuuksista katsotaan olevan hyotyd. Myos organisaation suoritus-
kyvylla on vaikutusta siihen, valitaanko johtajaksi mies vai nainen; tutkimustulokset
osoittavat, ettd nainen valitaan usein johtotehtdvaan, kun organisaatiolla menee huonosti
(Bruckmller ym. 2014: 204). Naiset ndhd&an parempina tuen ja rohkaisun antajina
kuin miehet, ja néin ollen heiddn yhdistdvan johtajuutensa tulkitaan soveltuvan hyvin
muutosjohtamiseen (Lehto 2009). Yleensa juuri muutostilanteissa huomataan, ettei van-
ha (ja yleensa maskuliininen) malli toimi enaé, joten paadytaan kokeilemaan jotain uutta
— nimittdin naisjohtajaa (Bruckmuller ym. 2014: 214). Kenties muutostilanteissa katso-
taan olevan hyotya siité, ettd feminiinisessa kulttuurissa organisaation rakenteita nah-
daan verkostoina, yhteisdina ja joukkueina, eikd pyramideina, laatikoina tai ketjuina ku-

ten maskuliinisessa kulttuurissa (Piitulainen ym. 2003: 127).

Julkisessa hallinnossa on reformien aikakausien havaittu olevan suosiollista aikaa nais-
ten rekrytoitumiselle seka uralla etenemiselle (Karento 1999: 61). Naisten omaksumista
johtamistavoista on etua Kilpailuhenkisessa ja myllerryksen vallassa olevassa ymparis-
tossé (Furst & Reeves 2008: 77). Valtiovarainministerion selvityksen mukaan naisten
suhteellinen osuus organisaation johtotehtavissa kytkeytyy voimakkaasti tyotyytyvéi-
syysindeksiin. Sen mukaan mitd enemman naisia on johtajina, sita tyytyvaisempié tyon-
tekijat ovat johtamiseen ja johdolta saatavaan tukeen kehittymisen suhteen. (Valtiova-
rainministerid 2004: 48.) Tyontekijoiden pitdminen tyytyvaisina tyohonsé ja organisaa-
tioon onkin keskeista vietdessé lapi muutoksia. Esimiehind naisten ansioiksi katsotaan
innostavuus, kannustavuus, kiitoksen ja palautteen antaminen seké tunteiden huomiointi
(Lehto 2009). Naista piirteista on kiistatta apua muutoksen lapiviemisessa ja hallinnas-
sa. Muutostilanteiden johtamisessa naisten eduksi luetaan myo6s heidan itsensa likoon
laittava seka riskejd ottava kaytoksensa (Furst & Reeves 2008: 379-380). Téastd huoli-
matta riskinottohalun on havaittu olevan naisilla alhaisempaa kuin miehilla (Aaltio-

Marjosola 2001: 98). Myds Keloharju kumppaneineen (2016: 2) on yhdistanyt naisten
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epatodennakoisemman osakemarkkinoihin osallistumisen alhaisempaan riskinottoha-

lukkuuteen.

Koska naiset harjoittavat heille eduksi katsottavaa transformaationaalista johtamistyylié,
ei tietojen ja taitojen puutetta voida pitdd hitaamman etenemisen syyna (Vinkenburg,
van Engel, Eagly & Johannesen-Schmidt 2011: 14). Miehet kokevat toisinaan naisten
osallistuvan johtamistavan auktoriteetin ja luottamuksen puutteena (Eyring & Stead
1998: 247). Useissa organisaatioissa naisten katsotaan soveltuvan huonosti perinteisiin
johtajan malleihin ja prototyyppeihin (Bruckmller ym. 2014: 210). Talléin naiset ko-
kevat painostusta maskuliinisen johtamistavan kayttoon, mika ilmenee naisten stressiné
(Piitulainen ym. 2003: 125). Monet naiset kokevatkin, ettd heidan taytyy olla paremmin
koulutettuja ja ammattitaitoisempia kuin samassa asemassa olevien miesten, jotta he
tulisivat huomatuksi. Helpoin tapa on hyvéksya vallalla oleva miesten kulttuuri ja yrit-
t&a olla niin sanotusti hyva jatka, jotta padsee mukaan ryhmaén. (Lipponen 2006: 162,
208 — 209.)

Kun naiset yrittdvat olla johtamistyyliltddn miesten kaltaisia, tulee vastaan kaksoissi-
dokseksi kutsuttu ilmid. Kaksoissidoksessa naisten toimiessa feminiinisten piirteiden
mukaan heidan ei katsota olevan tarpeeksi patevia ja tehokkaita johtajia, mutta toimies-
saan taas maskuliinisiksi madriteltyjen piirteiden mukaan he ovatkin ristiriidassa heihin
kohdistuvien sukupuoleen perustuvien odotusten kanssa (Puttonen 2011: 63). Kummin-
kaan pdin ei siis tunnu olevan hyva, ja kultaisen keskitien 16ytdminen on haastavaa. Ris-
tiriidasta huolimatta naisten on hyvéksyttdvampéé toimia maskuliinisella tavalla kuin
miesten feminiiniselld tavalla (Ldmsa 2003: 28). Mavin (2006: 268) toteaakin, etta lasi-
katon rikkoneet naiset eivét ole padsseet niin pitkéalle korostamalla naisellisuuttaan, vaan
pikemmin korostamalla miehisi& ominaisuuksiaan. Sukupuoli siis védristdd oletuksia
siitd, miten henkilon tulisi kayttaytya (Friedman & Yorio 2011: 31).

2.1.2. Naisjohtajan kaksoisrooli tyon ja perheen valilla

Ei ole mitenkaan epétavallista, ettd naisjohtajat ovat naimattomia ja lapsettomia (Alves-

son & Billing 1997: 141). Tutkimusten mukaan miesjohtajat ovat naisjohtajiin verrattu-
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na useammin naimisissa, ja heilld on my6s keskimaarin enemman lapsia (Vanhala &
Pesonen 2008: 36). Naiset kokevat perhevelvollisuuksien hidastavan johtamisuralla
etenemista (L&msa 2011a: 50). Tutkimuksen mukaan naimisissa olevat seka eronneet
johtajat pérjaavat paremmin kuin johtajat, joilla on lapsia (Keloharju ym. 2016: 18).
Taman vuoksi jotkut johtajaksi pyrkivat naiset jattavat perheen hankkimatta kokonaan.
Vanhalan ja Pesosen (2008: 43) mukaan naimisissa olevalla miesjohtajalla katsotaan
olevan hyva tukiverkko kotona, mista on vain hyotyd, mutta naimisissa olevan naisjoh-
tajan nahdaan mita todennékoisimmin laiminlydvan uraansa perheen vuoksi. Nain ollen
Kauppinen (2006: 21 — 22) puhuukin avioliiton tuomasta perhebonuksesta miehille,
mutta lapsisakosta naisille. Sakko nakyy naisilla hitaampana urakehityksena sek& alhai-
sempana palkkana. My6s Kirchmeyer (2002: 19) toteaa puolisolla ja lapsilla olevan po-
sitiivinen vaikutus miesten uralle, mutta negatiivinen vaikutus naisten uralle. Tukiver-
kon tarkeys nékyy kiistattomasti myds naisjohtajien kohdalla, koska esimies ja mahdol-
linen elaméankumppani ovat naisjohtajien kohdalla todennakdisesti merkittdvimmat tuki-
jat ystévien ohella (Ihsen, Jeanrenaud & Hantschel 2010: 102). Naisjohtajien kumppanit
ovat usein myds samantasoisissa tyotehtavissa (Keloharju ym. 2016: 15). Nain ollen
kumppanit todennakoisesti ymmartavat paremmin johtajan tyOhaasteita ja voivat tukea
toisiaan. My6s mentoroinnilla voidaan auttaa ja tukea tyon ja perheen yhteensovittamis-
ta (Piha 2006: 60; Karjalainen 2010: 35).

Tyobeldmassa ditiys nayttaytyy kaksikasvoisena naisille. Toisaalta jotkut tydnantajat ei-
vét halua ottaa t6ihin naista, joka mahdollisesti hankkii lapsia, koska tuolloin han tulee
olemaan pitkan aikaa toistd poissa. Tallgin nuori, perheeton ja urahakuinen nainen koe-
taan riskind. Osa tyOnantajista ei liioin halua naista, jolla on jo lapsia, koska nditd voi
joutua jadméaan hoitamaan kotiin esimerkiksi sairastapauksissa. Edell& mainittuja kutsu-
taan perheuhiksi. Toisaalta taas ditiydestad voi ammentaa ideoita ja toimintatapoja joh-
tamistyohon, ja naisille voidaan taméan perusteella sallia lempedmpi ote johtajuuteen.
(Hiillos 2003: 72-73; Salo & Blafield 2007: 32, 45.)

Aitimaisen tyoskentelytavan koetaan johtavan uran kannalta epaedullisiin tilanteisiin,
joissa voi leimautua sopivaksi vain tietyntyyppisiin tyotehtaviin, mika voi tehda aitimai-

syydesté uraloukun (Hiillos 2003: 80-81). Kuitenkin perhe-elamé&é tarkasteltaessa joh-
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tamisndkokulmasta lapset toisaalta opettavat naisille organisointikykya sekd johtamis-
taitoja (Hirvikorpi 2005: 51). Lipposen (2006: 90) haastattelema anonyymi naisjohtaja
totesikin, etta perheenditi saa erinomaisen johtajakoulutuksen kotona. Kyky toimia éiti-
maisesti voi taten olla henkildlle myos hyvaa sosiaalista pddomaa (Hiillos 2003: 83).
Arjen maailman tuntemisen nimittain ajatellaan olevan etu naisille (Hirvikorpi 2005:
221). Aitiys kehittaa erilaisia kykyja johtajuuteen, kuten paineensietokykya, kykya erot-
taa olennainen epaolennaisesta, kykya organisoida tehtavia sekd kykya kannustaa, moti-

voida ja laittaa toisen etu oman edelle (Lipponen 2006: 8).

Monet naiset palaavat tyopdivan jalkeen kotiin suorittamaan niin sanottua toista ty6vuo-
roa (second shift), silla edelleen iso osa lasten ja kodin hoitamisesta on naisten tehtéva-
na (Whitmarsh, Brown, Cooper, Hawkins-Rodgers & Keyser Wentworth 2007: 233).
Tutkimusten mukaan tyopéivan jalkeen ja kotiin padstyaan naisten stressitaso nousee,
kun taas miesten stressitaso laskee (Marklund & Snickare 2005: 121). Nykyajan naiset
kuuluvat Kauppisen (2006: 26) mukaan niin kutsuttuun sandwiched-sukupolveen, jossa
ollaan kahden hoivatyon valissd. Ensiksi taytyy hoitaa omat pienet lapset ja myohem-

min tulee eteen vaihe, jossa tdytyy hoitaa omia ikaantyneitd vanhempiaan.

Toissa kéyvien naisten puhutaan kérsivan kaksoistaakasta yrittdessaan ratkoa ristiriitoja
tyon ja perheen vililla. Erityisesti naisjohtajilla on mainittu olevan niin kutsuttu kol-
moistaakka, sill& he joutuvat tyon ja perheen lisédksi kohtaamaan uran mukanaan tuomat
vaatimukset. Esimerkiksi johtotasolla katsotaan usein térkedksi olla fyysisesti paikalla
toissé seka olla kellon ympéri tavoitettavissa, mika voi tuottaa vaikeuksia perheellisille
naisille. Valtelldkseen tat4 kolmoistaakkaa naiset saattavat usein vetdytyd kovimmasta
urakilpailusta. Etenkin ruuhkavuosina naiset harvoin tahtovat osallistua moniin vaativiin
tehtéviin samanaikaisesti, sill&4 naista on hyvin helppo syyllistaa ditind riittamattomyy-
destd. Ruuhkavuosina didit usein karsivat myos verkostoihin liittyvid menojaan, vaikka
toisaalta juuri tuolloin verkostoja pitéisi uran kannalta eniten harrastaa. (Lipponen 2006:
8; Piha 2006: 133; Salo & Blafield 2007: 22; Vanhala & Pesonen 2008: 41; Ahlers &
Buhrmann 2010: 63.)
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Naista tarkastellaan ja arvioidaan usein suhteessa puolisoon ja lapsiin (Lipponen 2006:
8). Johtajan paikalle kiivenneet naiset karsivat usein kaksoisrangaistusta, silla tekivétpa
he tyon ja perheen kanssa niin tai néin, se on todennakdisesti muiden mielestd véarin
pain. Jos naisjohtajan prioriteetti numero yksi on tyd, hén ei ulkopuolisten mielesta
kayttaydy kuten ”kunnon nainen”. Jos taas perhe on naisjohtajalle tarkein, hén ei kéyt-
taydy kuten oikean johtajan kuuluu. (Marklund & Snickare 2005: 81.) Tdma on hyvin
ristiriitaista ja aiheuttaa paineita ja syyllisyyden tunnetta useille naisjohtajille. Nayttéisi-
kin siltd, ettd uraa tekevien ditien aitiytta arvioitaisiin eri kriteereilld kuin muiden aitien
(Piha 2006: 23 — 24).

2.1.3 Sukupuolirooleihin sidotut stereotypiat

Stereotypioiden kautta henkil6istd ja ryhmisté tehd&an yleistyksié, jotka oikeasti perus-
tuvat véhéaiseen tietoon todellisuudesta (Aaltio 2006: 183). Yleistykset tapahtuvat usein
tiedostamattomasti ihmisten mielessd ja perustuvat heidan aiempiin kokemuksiinsa.
Vinkenburg kumppaneineen (2011: 10) jakaa stereotypiat kuvaileviin ja ohjaileviin ste-
reotypioihin. Kuvailevat stereotypiat ovat uskomuksia siitd, miten esimerkiksi naiset ja
miehet kayttaytyvat ja ohjailevat stereotypiat puolestaan ilmaisevat uskomuksia siit,

miten naisten ja miesten pitaisi kayttaytya.

Sukupuoliin perustuvien stereotypioiden ja symbolien kautta méaaritellaédn sopivat tyot
miehille ja naisille (Alvesson & Billing 1997: 90). Sukupuolen mukaan voi siis joutua
lokeroiduksi tiettyyn stereotyyppiseen rooliin (Frankel 2005: 158-159). Sukupuoliste-
reotypiat ovat yhteisymmarrykseen perustuvia uskomuksia tiettyyn sukupuoleen kuulu-
vista piirteistd ja ominaisuuksista (Weyer 2007: 486). Esimerkiksi stereotypiat johtajuu-
desta sisdltdvat enemman miehille ominaisia piirteitd (Aaltio-Marjosola 2001: 116).
Naiseuteen yhdistettyja stereotypioita ovat riippuvuus, huolenpito, alhainen urasuuntau-
tuneisuus ja epavakaus tyontekijana (Puttonen 2011: 61). Stereotyyppisesti naisten omi-
naisuuksiksi ajatellaan epérationaalisuus ja tunteellisuus, mika voi olla yksi tekija hidas-
tamassa naisten etenemistd johtoasemiin (Aaltio-Marjosola 2001: 160). Stereotypiat tie-
tyista rooleista ja kyvyista voivat olla esteend uralla etenemiselle (McCarty Kilian ym.
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2005: 155). Taten sosiaaliset stereotypiat siis tukevat jo olemassa olevaa lasikattoa
(Eyring & Stead 1998: 245).

Tyttolapsille opetetaan jo pienend tyttdmaéisyyden stereotypia eli miten tyttdjen tulee
kayttaytya. Naitad stereotyyppisid toimintatapoja ovat kohteliaisuus, hiljaisuus, suhde-
keskeisyys ja alistuneisuus. Jos toimii toisin, saa kielteistd palautetta. (Frankel 2005: 16,
24.) Osa naisista valitsee stereotypioidenmukaisia, sukupuolelleen perinteisid ammatteja
ja uria, kun taas toiset suhtautuvat ennakkoluulottomammin ja valitsevat alan ja uran,
joka itselle tuntuu mieluisimmalta. Whitmarshin ja kumppaneiden (2007: 230, 232 —
233) mukaan mindpystyvyys — tunne siitd, ettd mind osaan, pystyn ja selvian kyll&d — on
erona eri alan valinneiden naisten véill4, ja tdhan vaikuttaa muilta saatu tuki ja rohkaisu.
Naiselle perinteisen uran valinneilla térkein tukija on perhe, kun taas muilla keskeisia
rohkaisijoita ovat koulutuksen ammattilaiset, tyokaverit ja pomot. Naisvaltaisen alan
valintaan ovat saattaneet vaikuttaa muiden nakemykset ja mielipiteet sopivasta alasta,
jolla nainen voisi menestya ja jossa samalla onnistuisi myos perhevastuiden hoitaminen.
Perheen arvot ja asenteet seké lapsena saatu kasvatus voivat siis luoda stereotypioita,
jotka vahvasti ohjaavat uravalintaa. Koulutuksella on my6s suuri merkitys henkisen
padoman kartuttamisessa, silld se vaikuttaa asenteisiin sekd ymmarrykseen (McGowan,
Cooper, Durkin & O’Kane 2015: 648). Perheen vaikutus nakyy naisjohtajien kohdalla
mya0s siind, ettd naisjohtajat tulevat paremmista sosioekonomisista taustoista, joissa jo

heidén &itiensa tulot ovat myos olleet korkeat (Keloharju ym. 2016: 15).

Naisten kayttdytymiseen johtotehtavissd vaikuttavat heihin kohdistuvat stereotyyppiset
odotukset. Naisjohtajia yritetddn usein mahduttaa samaan muottiin, eik& heit4 ajatella
erillisind yksil6ind, mika jo itsessddn muodostaa stereotypian. Naisjohtajan sukupuoli-
paradoksiksi nimitetdén ristiriitaa, jossa naiselta odotetaan naisellista kayttaytymista ja
huoliteltua ulkomuotoa, mutta johtajana hanen pitéisi tayttdd maskuliiniset odotukset.
(L&msa 2003: 41.) Naisiin kohdistuvia stereotypioita nousee esiin eniten miesten van-
hemmassa ikdpolvessa, silld& nuoremmat miehet ovat jo tottuneet naisiin johtajina néhty-
aan aitinsa tyoeldmassa, huomattuaan korkeakoulussa opettajista suuren osan olevan

naisia sek& naisten oltua ennenkin heidan esimiehindén (Hirvikorpi 2005: 222).



24

Naisiin johtajina kohdistuvat stereotypiat toimivat kaksitahoisesti; toisaalta ne voivat
hyodyttad naisia, mutta toisaalta ne voivat olla myos este (Hirvikorpi 2005: 26). Hyvét
sosiaaliset taidot voivat tuoda lisdarvoa naiselle johtajaa haettaessa, kun taas samassa
tilanteessa tunteellisuus voidaan laskea miinukseksi. Konservatismi ja ennakkoluulot
estavat naisia saavuttamasta korkeimpia asemia (Alvesson & Billing 1997: 154). Erito-
ten hyvin naisellisen kayttdytymisen ei katsota olevan uskottavaa johtajalta (L&msa
2011a: 54). Menestyviin naisjohtajiin liitetddn negatiivisia piirteitd, kuten itsekkyys se-
k& rajaton vallanhalu (Puttonen 2011: 61). Sukupuolikuvat ovatkin osa miehista ylival-

taa organisaatiossa (Acker 1990: 107).

Johtamiseen ja sukupuoleen liittyvia stereotypioita kuvaa hyvin se, ettd kun mies epé-
onnistuu johtajan tehtdvissa, han epdonnistuu henkilénd. Kun nainen puolestaan epaon-
nistuu johtajana, on suuri vaara, ettd han leimaa koko sukupuolen johtamistaidot. (Salo
& Blafield 2007: 12.) Sama toimintaa selittava attribuutioteoria vaikuttaa myos toisin
pain, silla naisjohtajan onnistumiset liitetddn hyvaan tuuriin ja onneen, kun taas miehen
kohdalla ajatellaan olevan kyse puhtaasti taidoista ja kyvyista (Kirchmeyer 1998: 676).
Eradn Lipposen (2006: 53) haastatteleman naisjohtajan mukaan vasta ik& ja kokemus
tuovat naisjohtajalle sukupuolineutraaliuden. Nuoruus ja naiseus saattavatkin olla mo-
nelle naiselle yhdistelmé&, joka ndkyy henkisen ja sosiaalisen pddoman kasvattamisen
vaikeutena, sill& nuoria naisia ei esimerkiksi valttdmatta oteta vakavasti eivatka he paase

sisalle verkostoihin (McGowan ym. 2015: 649).

Stereotypioiden vaarana sen lisaksi, ettd ne saavat muut uskomaan esimerkiksi sukupuo-
leen liittyvi& asioita, on se, ettd kyseinen henkild, tdssé tapauksessa tietyn sukupuolen
edustaja, alkaa myos itse uskoa héneen liitettyihin stereotypioihin (Bruckmuller ym.
2014: 217). Talloin esimerkiksi naiset harkitessaan johtopaikan hakemista alkavat itse-
kin epdilla omia taitojaan ja uskoa stereotypioihin, joita naisiin tyontekijéina ja johtajina

yhdistetaan.
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2.2. Lasikattoilmio

Lasikattoilmi¢ liitetddn vahvasti naisiin, ja siitd puhutaan yleensa vain naisten uralla
etenemisen yhteydessa. Lasikattoefekti on monikerroksinen ilmid, ja lasikatto voi tulla
naisia vastaan useammassakin kohtaa uraa. Lasikatto onkin kerroksellinen prosessi, joka
muuttaa joka kerta ominaisuuksiaan (Karento 1999: 135). Aivan ensimmadisen lasikaton
naiset kohtaavat, ja usein murtavat, hakiessaan ja saadessaan tyopaikan. Taman jéalkeen
saattaa lasikatto tulla vastaan joka kerta, kun nainen pyrkii etenemaan urallaan. Toistuva
lasikattoon torm&éminen voi ennemmin tai mydhemmin johtaa toisen organisaation pal-
velukseen siirtymiseen (Ekonen 2007: 62). Lasikatolle vaihtoehtoisena ilmitné on tuotu
esille myds termi lasilabyrintti; talléin naisilla on kylld& mahdollisuus edeté johtopaikoil-
le, mutta tie on vain hitaampi ja monimutkaisempi kuin miehilla (Ldamsa 2011a: 48).
Naisten urakehitys tuntuu aivan liian usein paattyvén organisaatioiden keskijohtoon.
Lasikaton pystyy paikantamaan organisaatiossa tilastollisesti (Karento 1999: 126). La-
sikatto 10ytyy, kun edetdan hierarkiatasoja ylospéin organisaatiossa ja jossain vaiheessa

naisten maara tasoilla alkaa selkedsti vahentya.

Lasikattoilmi6 on organisaatiokulttuurin aikaansaannoksia. Organisaatiokulttuuri sisal-
t4é tyoyhteisOn arvot, asenteet ja soveliaaksi ymmarretyn tavan kayttaytya organisaa-
tiossa (Schein 2004). Lasikattoa muodostetaan néilla yhteison asenteilla ja arvoilla, jot-
ka hidastavat naisten urakehitystd. Néaihin asenteisiin lukeutuvat esimerkiksi stereotypi-
at. Nain ollen lasikattoilmié on sukupuoleen kohdistuvaa ennakkoluuloisuutta (Lippo-
nen 2006: 238). Esteitd naisten urakehitykselle luovat monet organisatoriset tekijat
(Puumalainen 2009: 13). Lasikattoa yllapitavia tekij6itd organisaatioissa ovat muun
muassa myonteisten, naisjohtajuutta tukevien roolimallien puuttuminen, tuen puute
etenkin uran alkutaipaleella sekd naisten vaikeus pé&astd mukaan epavirallisiin verkos-
toihin (Kauppinen 2006: 17).

Naisten ja miesten erilaisesta kohtelusta kumuloituu aikaa myoten lasikattoefekti (Elac-
qua ym. 2009: 287). Se muodostuu kaikista niista negatiivisista asenteista ja ennakko-
luuloista, joita organisaatiossa vallitsee naistyontekijoitd kohtaan. Organisaation kult-

tuuriset aiheet ja sosiaaliset kdytannot toimivat talldin naisia vastaan (Alvesson & Bil-
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ling 1997: 138). Suurimmiksi uraesteiksi naiset kokevat maskuliinisen organisaatiokult-
tuurin sekd sukupuolien mukaan eriytyneet tyo- ja perhevastuut (Piitulainen ym. 2003:
125). Seka miehet ettd naiset katsovat naisten virkauran esteiden olevan organisaa-
tiokulttuurissa; lasikattoa sielld luovat arvot, normit seké tyénjaon muodot ja kéytanteet
(Karento 1999: 59). Kaikista edelld mainituista ilmidistd huolimatta osa tyonantajista
katsoo, ettei naisten uralla etenemiselle ole minkaanlaisia esteita (Eyring & Stead 1998:
247). Tama on ongelmallista, silla juuri esimiesten vaikutus naisten etenemismahdolli-

suuksiin on olennainen (Piha 2006: 117).

Joustavissa ja matala-rakenteisissa organisaatioissa naisilla vaikuttaisi olevan parhaat
mahdollisuudet edetd johtoportaaseen, silla hierarkkisissa organisaatioissa epatasa-arvo
on pahinta (Marklund & Snickare 2005: 129). Toisaalta madaltuneissa organisaatiora-
kenteissa johtajapaikoista kilpailu on lisddntynyt (Kauppinen 2006: 18). Lasikattoilmi-
6lle on tyypillista, ettd sen huomaavat yleensd ainoastaan naiset (Lipponen 2006: 11).
Noin 15 % naisista kokee sukupuolestaan olleen haittaa uralla etenemisessa, kun taas
miehet eivat koe néin lainkaan (Leinonen ym. 2006: 176). Ainoastaan neutraaleilla
aloilla, joissa on sekd miehi& ettd naisia, vaikuttaisi esiintyvan lasikattoa, sill& naisval-
taisilla aloilla ei raportoida uraesteistd (Whitmarsh ym. 2007: 231). Kun ensin miesval-
taisena ollut ala alkaa naisistua, alkaa tdman alan palkkataso, ja sitd myoten myos arvos-
tus, laskea (Hentild 2006: 141 — 143).

Karennon (1999: 62) mukaan naiset kokevat julkisen hallinnon virkarakenteen huonok-
si, silla se ei aina luo tilaisuuksia uralla etenemiseen. Myds McGuire (2000: 517, 519)
toteaa verkostoihin liittyen, ettei vika ole niink&&n naisten verkostoitumistaidoissa, vaan
organisaation rakenteessa, miké aiheuttaa rakenteellista ulosjaantia verkostoista. Orga-
nisaatioissa esiintyy sukupuolisokeutta, jolloin ei tunnisteta niitd totuttuja kaytantoja,
jotka vahvistavat stereotypioita ja aiheuttavat syrjivid tyonjakoja, hierarkioita ja palkka-
eroja (Huhta, Kolehmainen, Lavikka, Leinonen, Rissanen, Uosukainen & Ylostalo
2005: 28). Miehet ja naiset ndyttaisivat omaavan erilaiset statukset, ja naisia syrjivissa
organisaatiokulttuureissa naisen status ndhdaan alhaisempana ja vahempiarvoisena kuin
miehen (Weyer 2007: 484). Erityisesti rekrytointikdytannot nahdéén ongelmallisina
(Karento 1999: 126). Toisaalta McCarty Kilianin ja kumppaneiden (2005: 156) mukaan
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uraesteet ovat alkaneet siirtya tyohontulovaiheesta enemmankin etenimisvaiheisiin. Té&-
han liittyen lasikattoa muodostavaksi tekijaksi organisaatiokulttuurissa katsotaan mies-
ten epdvirallinen yhteistoiminta (Karento 1999: 126). Naisten nousu johtopaikoille uh-

kaakin hyva veli -verkostojen status quota (Oakley 2000: 328).

Epdvirallisessa yhteistoiminnassa miehet keskustelevat kesken&an tyQasioista vapaa-
ajallaan ja muun muassa tekevat alustavia paatoksia, miké puolestaan syrjii naisia tie-
donsaannin kannalta. Miesten verkostoituminen ja suhteiden luominen tapahtuu usein
ty6tuntien jalkeen muun muassa urheilutapahtumissa, erilaisissa kerhoissa seké lasilli-
sen ddressd (Linehan 2001: 825). Myos esimerkiksi saunaillat ja metsastysretket ovat
miehille rentoutumisen ohella luottamuksellisten keskustelujen areenoja (Silvennoinen
2008: 22). Tyopaikat lasikaton ylapuolella jaetaan usein juuri verkostojen kautta (Hirvi-
korpi 2005: 219). Marklundin ja Snickaren (2005: 77) mukaan yksi johtajan tarkeista
patevyystekijoistd on kuulua oikeaan verkostoon ja valtaryhmittymaan. Yksi keino sul-
kea naiset hyva veli -verkostojen ulkopuolelle on naisten jatkuva patevyystestaus, jossa
naiset joutuvat todistamaan taitonsa uudelleen ja uudelleen, useammin kuin miehet,
paastakseen johtotehtéviin ja verkostoihin mukaan (Oakley 2000: 328 — 329). Saunapo-
rukat ja urheilukerhot muodostavat suljetun vallan ytimen, etenkin, kun péatdksenteko
perustuu usein yhteiseen vapaa-ajan viettoon (Lipponen 006: 168). Varsinkin organisaa-
tion sisdisissa kriisitiloissa miesten hyva veli -verkostot vahvistuvat ja tiivistyvat, ja tél-

I6in naisjohtaja jaa yksin verkon ulkopuolelle (Valtiovarainministerio 2004: 48).

On huomattu, ettd miesjohtajien valitessa johtajia ja rekrytoidessa henkilostod he valit-
sevat usein itsensa kaltaisia miehid, koska kokevat sen olevan turvallisempaa ja hel-
pompaa (Ekonen 2007: 18). Tall6in yhdenmukaisuudesta tulee myos yksi johtajan pate-
vyystekijoista (Marklund & Snickare 2005: 79). Tama ei vélttdmétta ole suoraa naisten
vastustamista, vaan enemmankin tuttujen ja ystavien suosimista yli naisien (Lipponen
2006: 59). Ollessaan epévirallisten verkostojen ulkopuolella naiset eivét vélttamaétta saa
tietoonsa kaikkia avoimia tehtavia (Puttonen 2011: 66). Kuuluminen korkeastatuksisten
henkildiden verkostoon onkin keskeistd tiedon, resurssien ja vallan hankkimiseksi
(McGuire 2000: 502). Johtotehtdvissé toimivat miehet muodostavat keskendan yhteis-

toimintaa, jota kutsutaan hyva veli -verkostoksi, kun taas naiset verkostoituvat yli toi-
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minimikerajojen muodostaen niin kutsuttaja naispoppoita (Aaltio-Marjosola 2001: 105).
Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta siihen, miten erilaiset verkostot organisaatiossa
menestyvét (Bierema 2005: 217).

Kun johtoporras jakaa etuja ja voimavaroja oman mielensd mukaan, tulee epéoikeu-
denmukainen henkilostdjohtaminen mukaan muodostamaan lasikattoa (Karento 1999:
132). Henkil6stojohtamisessa saatetaan talloin syrjia tyontekijoitd sukupuolen mukaan.
Sukupuoleen perustuvaa syrjintad on seké valitonta ettd valillista. Valittbmassa syrjin-
nassd henkild on eriarvoisessa asemassa suoraan sukupuolensa perusteella; valillisesséa
syrjinndssa puolestaan jokin neutraalilta vaikuttava s&ados, peruste tai kaytanto asettaa
henkilon eriarvoiseen asemaan saattaen kuitenkin suosia sukupuolen perusteella tiettyja
henkilditd (Huhta ym. 2005: 44-45). Lasikaton yhteydessa puhutaan naisten marginali-
soimisesta. Naisten marginalisointi ei ole ainoastaan sivuun jattdmista tai tahatonta huo-
limattomuutta, vaan se tapahtuu tietoisesti ja aktiivisesti keskittyen siihen, mika on
kiinnostavinta, merkittavinta ja tarkeintad (Acker 1990: 251). Talléin naiset nahdaéan va-
hapéatdisind eika heidan tarpeisiinsa Kiinnitetd juuri huomiota. Epaoikeudenmukaiseen
henkilostojohtamiseen liittyen Bruckmuller ja kumppanit (2014: 203) esittavat néke-
myksen, jonka mukaan lasikaton l&péisseet naisjohtajat sijoitetaan epavarmempiin teh-
taviin, joissa on suurempi riski epdonnistua; ndin ollen puhutaankin lasikaton jalkeisesta

lasijyrkanteesté.

Lasikattotermistd on l&dhdetty kehittdmadn johdannaisia termeja vastaavanlaisiin koke-
muksiin. Esimerkiksi termi lasiseind tarkoittaa naisten jakautumista eri tehtéviin organi-
saation siséll4. Naisia on enemman johtamassa niin sanottuja tukiyksikoité, kuten henki-
I6stohallintoa, kuin tulosvastuussa olevia, merkittavid yksikoitd. Néin ollen néiden yk-
sikoiden vélissa nayttaisi olevan lasiseind, joka vaikeuttaa naisten siirtymista organisaa-
tion sisélla tehtivasta tai toimesta toiseen. (Tuutti 2008: 17; Puumalainen 2009: 10-11.)
Lasikatossa ovat myds lasihissitermin juuret. Lasihissi liittyy itse asiassa vahemmisto-
mieheen, joka ainokaisena erottuu joukosta ja saa enemman julkisuutta ja erilaisia tyo-
tehtdvid. Lopussa vahemmistomies yleensa jattad naisvaltaisen ryhmansé ja etenee ural-
laan yl6spéin. (Marklund & Snickare 2005: 111.) Lasihissi-ilmid nékyy siing, etta vaik-

ka naiset etenevat naisvaltaisilla aloilla helpommin johtoportaaseen, tydskentelevat ne
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harvat miehet, joita naisvaltaisilla aloilla on, ldhes poikkeuksetta johdossa (Leinonen
2006: 180).

Lasikaton murtamiseksi on tehty toimenpiteitd aiemminkin, mutta naiden toimien riitta-
vyys voidaan kyseenalaistaa, sill& lasikatto on edelleen selkedasti olemassa. Lasikattoa
on pyritty rikkomaan muun muassa tasa-arvolainsaadannollé ja valtion kayttoon otta-
milla naiskiintioilla (Aaltio-Marjosola 2001: 30; Ekonen 2007: 11). Kaiken kaikkiaan
Suomessa hyvinvointivaltion vaikutus on ollut keskeinen; naisten tulotason nousu, kor-
kea koulutustaso ja hyvé sijoittuminen tydmarkkinoille ovat kaikki edisténeet lasikaton
sardilemista (Aaltio-Marjosola 2001: 109, 112). Suurin naisten tydssakayntiin ja siten
myaos ylimpiin virkoihin sijoittumiseen vaikuttava tekija on Suomessa harjoitettava per-
hepolitiikka. Vanhempainlomat, oikeus péivahoitopaikkaan, lasten kouluruokailu, koti-
talousvahennykset seké isien aktiivisen roolin korostuminen ovat merkittavia tekijoité,
jotka mahdollistavat myds naisten urien rakentamisen (Aaltio-Marjosola 2001: 33, 37,
198). Myos organisaatiot voivat omalta osaltaan tukea vanhemmuutta esimerkiksi jous-
tavilla ty6ajoilla. Juuri joustava tydaika sekd kotitalouspalveluiden hinta ja saatavuus
ovat olennaisia tekijoitd naisten yrittdessa yhdistad uraa ja perhettd (Piha 2006: 235).
Huolimatta edelld& mainituista toimenpiteistd ovat tyoelaman sukupuolijaot kuitenkin
séilyneet (Ekonen 2007: 17).

Yksi keino saada naisjohtajuudesta yhta hyvaksyttyd kuin miesjohtajuudestakin on su-
kupuolen valtavirtaistaminen. Valtavirtaistettaessa, tdssa tapauksessa naisten, sukupuol-
ta edistetddn sukupuolten tasa-arvoisuutta ja tehddan sukupuolittuneet stereotypiat, ole-
tukset, prosessit seka lopputulokset nékyviksi. Sukupuolen valtavirtaistaminen vaatii
vahvaa johtajuutta. Se vaatii myds johtajien motivoimista, innostamista ja inspiroimista,
silla vaikka sukupuolten tasa-arvo on poliittisesti linjattu arvo, tdytyy johtajia motivoida
toimimaan sen mukaisesti. Tunteellinen suhtautuminen asiaan on hyvin olennaista, silla
se piristdd ja elvyttdd johtajuutta tuomaan jalleen siséltda ja tarkoitusta tasa-
arvosuunnitelmiin seka niiden toteuttamiseen. Sukupuolen valtavirtaistamisella on vai-
kutusta my0s asiakkaan nakokulmasta; Pagen (2011) mukaan sukupuolten tasa-arvon

edistdmisen nahdaén vaikuttavan positiivisesti palvelun laatuun, etenkin julkisella sek-



30

torilla. Siksi sukupuolen valtavirtaistaminen kannattaakin tuoda marginaalisesta asiasta
organisaation ydintoiminnaksi. (Page 2011: 318 — 319, 323, 326 — 327, 331.)

Osaamiskartoitukset, mentorointiohjelmat sekd johtajakoulutukset nahddéan tekijoina,
jotka voisivat edistaa naisten paasya johtotehtaviin (Salo & Blafield 2007: 46). Lasika-
ton rikkoneiden naisten velvollisuutena olisi kannustaa muita naisia; tdma voisi jopa
toimia potentiaalisena vaihtoehtona naiskiintididen asettamiselle (Lipponen 2006: 214).
Kiintiossa vaarana leimautumisen lisdksi on, ettd naiset Kilpailevat keskendan kiin-
tibpaikoista, kun taas mentoroinnissa he tekiviat yhteistyotd ja nostaisivat toinen toisi-
aan nékyviin (Piha 2006: 120). Mentorointia nayttaisi esiintyvan suunnilleen yhta paljon
sekd miesten ettd naisten parissa, mutta naiset ilmaisevat mentoroinnille suuremman
tarpeen (Kirchmeyer 1998: 677). Mentoroinnin kautta naisille viestitetadan, etta heidan
ty6téan arvostetaan ja heitd halutaan valmentaa seuraaville, korkeammille tasoille (Piha
2006: 137). My6s johdon seuraajasuunnittelu voisi olla toimiva keino. (Salo & Blafield
2007: 50).

Miesvaltaiseen johtoportaaseen paassyt nainen on usein sukupuolensa ainokainen tehta-
vassaan. Tassé vaiheessa on térkedd, paattaako naisjohtaja ryhtya portinvartijaksi ja pi-
ta4& huolen, etteivat muut naiset saa ylennyksia vai yrittddko han saada liséé naisia ryh-
maan mukaan (Marklund & Snickare 2005: 117). Portinvartijoissa ilmenee niin kutsut-
tuja mehildiskuningattaria, jotka saavutettuaan tietyn aseman kokevat, ettei heidéan tar-
vitse enéa kilpailla miesten kanssa ja ettd naiseus hadnen oma erottava ominaisuutensa
miesten joukossa, eikd han halua muita naisia kilpailemaan tést4 hanen kanssaan (Lip-
ponen 2006: 206). Tamé& kyseenalaistaa yleisen, ehdottoman oletuksen, etti naiset ovat
solidaarisia toisiaan kohtaan ja tukevat, auttavat ja liittoutuvat keskendan (Mavin 2006:
266).

Naisten urakehitys
Ura madritelldan yksilon tyokokemusten ajallisesti kehittyvéksi jatkumoksi, kuten ylen-

nysten ja muiden yléspdin suuntautuneiden toimien sarjaksi, jonka yksilo kay lapi tyo-

eldamansa aikana (Ekonen 2007: 229). Juuri uraansa ajatellen monet naiset hakeutuvat
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toihin julkiselle sektorille, koska kokevat sielld olevan heille muuta ty6elamaa parem-
mat uramahdollisuudet ja koska katsovat ty6- ja perhe-eldmén yhteensovittamisen ole-

van sielld helpompaa kuin yksityisella sektorilla (Karento 1999: 59).

Naisten korkeakouluputki suuntautuu miehid useammin julkisen sektorin toihin (Salo
& Blafield 2007: 15). Johtotehtavia ajatellen naiset sijoittuvat tavallisesti julkisen sekto-
rin johtotehtdviin miesten sijoittuessa useammin johtajiksi yksityiselle sektorille (Juuse-
la 2006). Tastd huolimatta johto- ja esimiestehtdvissa naisia tyoskentelee edelleen va-
hemman kuin miehid. Valtiovarainministerion (2013: 35) mukaan julkista sektoria edus-
tavalla valtiolla oli vuonna 2012 johto- ja esimiestehtévissa sekd ylimmaé&ssé johdossa
toimivista naisia noin kolmasosa (ks. kuvio 3); ylimmalla johdolla viitataan tassé paa-
asiallisesti suurten virastojen johtajiin sekd ministerididen ylimpaan virkamiesjohtoon.
Keskijohtoon ja asiantuntijatehtéviin naiset ovat edenneet hyvin, erikoisaloinaan henki-
|6stOresurssit, talous sekd viestintd (Hirvikorpi 2005: 17). N&ma alat mielletddn usein
tukifunktioiksi. Toisaalta naiset aivan liian usein jumiutuvat juuri naihin asiantuntijateh-
taviin seka keskijohtoon (Salo & Blafield 2007: 15). Naisjohtajien osuus korreloi sel-

vasti organisaation koko henkildston naisvaltaisuuden kanssa (Ollikainen 2003: 16).
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Kuvio 2. Sukupuolijakauma valtiosektorin johtotehtavissa 2012 (Valtiovarainministerio
2013: 35).
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Koulutustasolla on vaikutusta henkilon asemaan tyomarkkinoilla, ja ainakin valtiolla
naisten ja miesten keskimé&ardinen koulutustaso nayttdisi olevan yht4 korkea, vaikka
koulutusasteet ovat sukupuolten valilla vaihtelevissa méarin edustettuina (Valtiova-
rainministerié 2013: 17). Valtiolla vallitsevasta tasavakisesta tilanteesta huolimatta nai-
set ovat miehid korkeammin koulutettuja jo kaikissa EU-maissa (Elinkeinoeldmén kes-
kusliitto 2013: 12). Naisten korkeampi koulutustaso tulee esille tarkasteltaessa johtajien
koulutustasoja, silla johtotehtdvissa toimivat naiset ovat korkeammin koulutettuja kuin
samassa asemassa olevat miehet (Elinkeinoeldmén keskusliitto 2013: 16). Sukupuolten
koulutustaustat ndyttéisivat eroavan toisistaan johtotehtavissé: naisilla on johtajina toi-
miessaan todennékdisimmin liiketoiminta- tai taloustausta, kun taas miehet ovat yleensa

taustaltaan insindorejéa (Keloharju ym. 2016: 14).

Korkeakoulujen naisistumisen pitéisi aiheuttaa tyontovaikutus, joka nékyisi aikaa myo-
den myds johtotehtévissa (Salo & Blafield 2007: 27). Toisaalta taas jo 1980-luvulla aja-
teltiin, ettd naisjohtajien maaré tulee luonnostaan kasvamaan seuraavina vuosikymme-
nind, koska silloin naisia on niin sanotussa uraputkessa jo tarpeeksi tarjolla (Oakley
2000: 323). Téasta on nyt jo yli 30 vuotta, ja vaikka naisten méaré johdossa onkin nous-
sut sitten 80-luvun, ei mitddn merkittdvdd muutosta asian suhteen ole tapahtunut. Yha
edelleen, etenkin naiskiintididen vastustajien keskuudessa, ajatellaan, ettd4 naisjohtajien
maara kylla kasvaa itsestaan, kun tarpeeksi koulutettuja ja patevia naisia on vain tarjolla
(Piha 2006). Kiintidissékin on kuitenkin huonot puolensa, kuten leimautuminen kiin-
tionaiseksi ja vaara tulla valituksi patevyyden sijaan sukupuolen vuoksi, minka lisaksi
kiintionaiset ovat suuremman tarkkailun ja sen kautta myos suurempien suorituspainei-
den alla (Oakley 2000: 329). Tastd muodostuu kiintionaisten yleinen dilemma: kuinka
olla vdhemman nékyvilla ja huomion keskipisteend ja kuinka kuitenkin samaan aikaan

voittaa muiden hyvaksynta (Mavin 2006: 268).

Tyopaikoilla kuulee usein lauseita kuten "Meidédn tyopaikalla ei ole naisten ja miesten
toitd” sekd “Patevyys ratkaisee, ei sukupuoli”, joita kutsutaankin tasa-arvokliseiksi
(Huhta ym. 2005: 18). Valitettavan harvoin ndma lauseet kuitenkaan ovat totta. Tutki-
musten mukaan nayttéisi olevan kylma fakta, ettd naisten on suoriuduttava toistdan pa-

remmin ja tehtdvd enemman toitd kuin miesten, jotta he saisivat ylennyksen (Elacqua
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ym. 2009: 287). Tahan viittaa myos se, ettd alemman suoritustason tehtdvien katsotaan
usein olevan naisille lahtotason toit4, kun puolestaan miesten kohdalla samat tehtavét
nahdaan harjoittelupaikkoina (Acker 1990: 108). Valtiovarainministerion selvityksessa
huomattiin, ettd kun miestd on esitetty nimitettdvaksi virkaan, ei nimitysmuistiossa
useinkaan ole selkeasti ilmaistu, miksi juuri h&n olisi hakijoista paras. Kun taas naista
esitetadn nimitettdvaksi, on muistiossa ilmoitettu selkeésti, miksi juuri han oli paras ha-
kija. (Valtiovarainministerié 2004: 29.) Naisten taytyy siis erottautua joukosta miehia
paremmin tullakseen huomatuksi ja edetakseen urallaan (Juusela 2006). Ammattitaidon
madritelma nayttdisi taten olevan sidoksissa sosiaalisiin elementteihin, kuten sukupuo-
leen (Acker 1990: 110).

Johtajanaisen urakehitykseen vaikuttavia tekijoitd ovat motivaatio, perhevastuu, koulu-
tus ja organisaatiokulttuuri (Hirvikorpi 2005: 31). Naisten ja miesten uralla etenemista
ohjaavat erilaiset motivaatiotekijat. Naiset tahtovat kehittyd ja kdyttdd ammattitaitoansa
tdydessé laajuudessa, kun taas miehet tavoittelevat valtaa, arvostettua asemaa seké pa-
rempaa palkkaa (Karento 1999: 60). Kirchmeyerin (2002: 19) mukaan se, miten tarkea-
na ylennysta ja uralla ylospdin liikkumista pitad, on olennainen ennustava tekija tulevas-
ta urakehityksesta ja toteutuvien ylennysten maarasta. Uralla menestymistd méaarittavia
tekijoitd ovat inhimillinen pd&oma, yksil6 itse, ihmissuhteet sek& perhe (Kirchmeyer
1998: 674). Se, valitseeko naisvaltaisen vai sukupuolineutraalin alan, vaikuttaa muihin
uralla tehtaviin paatoksiin (Whitmarsh ym. 2007: 232).

Naisten tyQurat eivét useinkaan ole lineaarisia tai saati jatkuvia kuten miesten urat. Sen
sijaan naisten tyouria voidaan kuvailla mahdollisuuksien tai vaihtoehtojen puina, joihin
vaikuttavat muun eldman yhteensovittaminen tyon kanssa (Karento 1999: 112). Whit-
marshin ja kumppaneiden (2007: 230) mukaan naisilla on kolme vaihtoehtoista polkua
sovittaa yhteen perhe ja ura: Ensimmadinen vaihtoehto on yksi, suora polku, jolloin éiti-
yttd ei ole lainkaan yritetty mahduttaa uran varrelle. Toinen vaihtoehto on jaksottainen
polku, jolloin valilla j4&daan tydelamasta pidemmiksi ajoiksi lasten vuoksi pois ja pala-
taan sitten my6éhemmin takaisin. N&in voi kdyd& montakin kertaa uran varrella. Kolmas
ja kaikkein yleisin polku on monihaarainen polku, jossa yritetdén jatkuvasti tasapaino-

tella sek& urapolun ettd perhepolun valilla. Monet tyonantajat eivat uskalla palkata vaki-
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naiseksi tyontekijaksi nuorta naista, silla he pelk&avat heidan perheenlisdyksestaan ai-
heutuvia lisdkuluja (Hentila 2006: 158). Perheen hankkimisesta usein aiheutuva pitk&
poissaolo tydeldmasta vaikuttaa negatiivisesti naisten uralla etenemiseen (Piha 2006:
66).

Naisille ei valttamétta tarjoudu yhta paljon mahdollisuuksia edeta urallaan vertikaalises-
ti kuin miehille, ja jaljelle jaavistd mahdollisuuksista naiset joutuvat valitsemaan ne,
jotka parhaiten ovat sopivat perhe-eldman kanssa. Naiset saattavat uran alkuvaiheessa
jamahtéa liian kauaksi samoihin tehtéviin, mutta toisaalta talléin naiset rakentavat Kivi-
jalkaa, jonka varaan tuleva ura sitten rakentuu (Salo & Blafield 2007: 42). Toisaalta
sivusuuntaiset siirrot eri tehtdviin luovat myods hyvaa padomaa tavoiteltaessa johtopaik-
koja (Hirvikorpi 2005: 216). Johtotehtdviin paastdkseen onkin oltava monipuolista ko-
kemusta (Lilius 2003). Keloharju ja kumppanit (2016: 18) totesivat tutkimuksensa pe-
rusteella, ettd kokemus eri yrityksissé tyoskentelysta vaikuttaa uramenestykseen positii-
visesti, mutta kokemus useilla eri toimialoilla ei. Naiset kehittavéatkin itselleen kattavan
taito- ja kokemusrepertuaarin kirjavilla urapoluillaan sekad poikkeavilla eldmankoke-
muksillaan (Furst & Reeves 2008: 380). Etenemalla ruohonjuuritasolta johtoon on kar-
tuttanut kokemuksellisuutta, koska on ollut niin sanotusti k&det savessa tekemadssa toité
muiden mukana, jolloin seka tyon Kipu- ettd huippukohdat ovat tulleet tutuiksi (Hirvi-
korpi 2005: 80). Myos kansainvéliset tydtehtavat ovat nousseet tyduraa edistaviksi teki-
joiksi (Ekonen 2007: 107).

Yleisimpana esteend naisten etenemiselle ylimpaan johtoon ndhdaan kokemuksen puute
linjajohdosta (Ekonen 2007: 17). Oakleyn (2000: 323) mukaan naisten tulisi saada tyo-
kokemusta linjajohdosta viimeistddn uransa keskivaiheilla, jos he mielivat paasté ura-
putkeen kohti korkeimpia johtotehtévia. Toiden kierratyksesta organisaatiossa voitaisiin
saada apua johtotehtdvien tasa-arvoistamisessa ja naisten linjajohdon kokemuksen li-
sddmisessa. Kierrattdmisprosessissa miehet ja naiset kierratetdan vahintdan kahdessa tai
kolmessa eri toimessa ennen johtotehtdviin nostamista (Eyring & Stead 1998: 246). Sa-
lon ja Blafieldin (2007: 43) mukaan useita urasiirtoja tekemalld kehitetddn moniosaa-
mista. Talléin syntyy osaamisvarantoa, mika osaltaan estda tiukkojen reviirialuiden tai

siilojen muodostumista.
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Naisten epélineaariset urat selittyvat osaltaan sillg, ettd naiset ovat miehid useammin
madraaikaisissa tyosuhteissa. Tahan vaikuttaa yleensa naisten pitdmat perhevapaat, jol-
loin tarvitaan sijaisia, jotka puolestaan ovat myds useimmiten naisia (Valtiovarainminis-
terio 2013: 39). Toisaalta taas sijaiset padsevat tutustumaan uusiin tehtdviin, mista to-
dennakdisesti on etua tulevalle urakehitykselle (Salo & Blafield 2007: 29). Naisjohtajil-
la vaikuttaisi olevan enemmaén urakatkoja, vaikka heilld on véahemman lapsia kuin vas-
taavissa tehtévissa toimivilla miehilla (Keloharju ym. 2016: 2). Naisten mééardaikaiset
tyosuhteet ovat huomattavasti yleisempié julkisella sektorilla (Huhta ym. 2005: 19).
Tama selittyy luonnostaan osaksi silld, ettd julkisella sektorilla suurin osa tyontekijoista
on naisia. Méaaraaikaisten tydsuhteiden liséksi naiset ovat miehid useammin myos osa-
aikaisissa tyosuhteissa (Valtiovarainministerio 2013: 39). Osa-aikatyttd tekevien tyo-
markkina-asema, tyosuhdeturva ja -etuudet ovat huonommat kuin kokoaikatyolaisten
(Ollikainen 2003: 11). Naisia hakeutuu jo koulutustaustansakin vuoksi enemman julki-
selle sektorille toihin, missa patkéatydt ovat kroonisia; virkoja syntyy vahemman kuin

mita toiminnan pydrittaminen todellisuudessa vaatii (Salo & Blafield 2007: 34).

Sukupuolen on huomattu ennustavan henkilon pysyvyytta organisaatiossa, silla miehet
nayttaisivat vaihtavan useammin tyopaikkaa kuin naiset (Salo & Blafield 2007: 59).
Naisvaltaisilla aloilla tyopaikanvaihdot tapahtuvat yleensda saman alan siséalla. Kuten
aiemmin mainittu, usein naisvaltaisen alan valinneilla on omasta sukupuolestaan stereo-
typioita, jotka ohjaavat heidan uravalintaansa ja samalla rajoittavat uravaihtoehtoja.
(Whitmarsh ym. 2007: 231 — 232.) Valtionhallinnossa suurin ero mies- ja naishakijoi-
den valilla ndkyy olevan ylimman johdon tehtaviin hakeutumisessa, silla naiset hakevat

niihin miehia véhemman (Valtiovarainministerié 2004: 29).

Naiset saavuttavat uransa huipun miehid myéhemmin; miesten niin kutsuttu kultainen
vuosikymmen sijoittuu ik&vuosille 30-40, kun taas naisilla vastaava kausi ajoittuu noin
kymmenen vuotta myéhemmaksi (Karento 1999: 120). Naisille ik&&ntyminen ei siis tuo
samalla lailla valtaa ty6elaméssa kuin se perinteisesti miehille tuo (Aaltio-Marjosola
2001: 109). Naiset kohtaavat miehida useammin ikarasismia, silla esimerkiksi vanhem-

man miesjohtajan katsotaan edelleen tuovan “uutta voimaa” tyoyhteisdon, kun taas sa-
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manikaisesta naisesta harvemmin ajatellaan samoin (Hirvikorpi 2005: 226). Kenties juu-
ri tasta syysta naisten skeptisyys uralla etenemisté kohtaan kasvaa vanhemmiten (Juuse-
la 2006).

Miesten ymmarryksen lisddminen naisten uraesteitd kohtaan olisi tarpeellista, silld juuri
miehilld on paremmat mahdollisuudet korkeamman valta-asemansa perusteella poistaa
naita esteitd (Puttonen 2011: 62). Olisi herateltdva profeminiinista johtajuutta, jossa
miehet tukevat naisia ja jossa miehet kaantavéat muita miehid seksismia ja miesvaltai-
suutta vastaan (Hearn 2010: 246). Naisten urakehityksen edesauttaminen on myds esi-
miestyota (Salo & Blafield 2007: 43). Olisi tarkeaa saada naisia johtotehtéaviin jo uran
alkutaipaleella, jotta ylimpaan johtoon saakka patevoityminen sujuisi helpommin (Tuut-
ti 2008: 5). Mentoroinnilla on mahdollista lisata naisten tietoisuutta vaihtoehtoisista
urapoluista ja tukea naisia heidan urasiirtymisséén (Karjalainen 2010: 35). Naisilta sa-
notaan puuttuvan suoritukseen perustuvaa palautetta, joka auttaa kehittymaan, ja mento-
rointi voisi auttaa myos juuri tallaisessa palautteenannossa (Oakley 2000: 323). More-
head Dworkinin, Maurerin ja Shipanin (2012: 365) tutkimuksen mukaan mentorointi
olisi tarkeinta naisille uran alku- tai viimeistdan keskivaiheessa. Lisaksi heiddn mukaan-
sa naisilla nayttdisi olevan miehid lyhyempia mentorisuhteita, mill& on puolestaan vai-
kutusta uralla etenemiseen; mitd pidempi mentorointisuhde, sen positiivisemmat vaiku-

tukset uralle.
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3. MENTOROINTI JA SEN KAUTTA AVAUTUVAT VERKOSTOT URAA
EDISTAVINA TEKIJOINA

3.1. Mentorointi kehittdmismenetelmana

Mentorointi on kahden henkilon eli niin kutsutun dyadin valinen oppimis- ja kehitty-
missuhde (Karjalainen 2010: 43). Mentoroinnin osapuolet ovat mentori ja aktori. Men-
torointi on matalan kynnyksen auttamis- ja oppimissuhde, joka ei vaadi suuria taloudel-
lisia resursseja ja jota voi hyodynt&d tyouran eri vaiheissa (Karjalainen 2010: 125).
Mentoroinnissa on kyse tiedon, taidon ja kokemuksen siirtamista (Lankinen ym. 2004:
94).

Mentorointi on kasitteend hieman epaselva, silla sen voi madritellda hyvin monella eri
tavalla yhdenk&én tavan olematta kuitenkaan véaara. Kaiken kaikkiaan se on moninainen
tapa, jolla ihmiset vaikuttavat toistensa kehitykseen; se siséltdd monenlaisia siteita ih-
misten valilla, joihin liittyy erilaisia sisaltoja osapuolista riippuen (Karjalainen 2010:
31). Mentoroinnissa aktorille annetaan aikaa ja mahdollisuus keskustella omista toiveis-
taan, ajatuksistaan, tavoitteistaan, nykytilanteesta seka tulevaisuudesta kokeneen neu-
vonantajan eli mentorin kanssa (Lankinen ym. 2004: 95). Mentorointi ei kuitenkaan ole
sama asia kuin tyonohjaus, tuutorointi tai perehdyttaminen, silla se on laaja-alaisempaa,
pitkakestoista, suunnitelmallista yhteistyota seka syvéluotaavaa keskustelua (Karjalai-
nen 2010: 107).

Mentoroinnin k&ytantdon soveltaminen saattaa olla hidasta ja vaikeaa, silla kyseessa on
aina yksil6llinen ja henkilokohtainen suhde, jota ei voi sellaisenaan kopioida tai lainata
muilta (Lankinen 2004: 95 — 96). Muun muassa tdman vuoksi aluksi tapahtuva mentori—
aktori -parien valitsemisen katsotaan olevankin kaikkein aikaa vievin osa. Lisaksi aika-
taulujen jarjestely ja yhteensovittaminen voivat tuottaa hieman hankaluuksia, kuten mis-
sd tahansa kahden ihmisen vélisessd suhteessa. (Valtiovarainministerié 2004: 44, 45.)
Mentorointi myos yleensa kaynnistyy vaiheittain ja véhitellen, eik& sen tuloksia p&asta
valittémasti mittaamaan (Lankinen ym. 2004: 96).
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Mentorointia on sek& muodollista ettd epdmuodollista. Muodollisessa eli formaalissa
mentoroinnissa toiminta on jérjestettyd ja suunniteltua, esimerkiksi mentorointiohjelman
kautta (Karjalainen 2010: 41). Formaalia mentorointia kaytetadn esimerkiksi valmistu-
neiden, uusien tulokkaiden, uusiksi johtajiksi tavoittelevien seka tiettyjen kohderyhmien
jasenten tukemiseksi (Ehrich 2008: 470). Epdmuodollisessa eli informaalissa mento-
roinnissa kyseessa on luonnollinen ja kehittava ihmissuhde, josta ei valttdmatta sovita
erikseen (Karjalainen 2010: 41). Informaalia mentorointia ei jérjesta eika seuraa mikéén
ulkopuolinen taho, kuten usein formaaleissa suhteissa. Epdmuodollinen mentorointi on
vanhempi ja perinteisempi kaytantd, jossa mentori valitsee aktorin, koska ndkee t&ssé
olevan potentiaalia ja kykyja (Ehrich 2008: 470). Kumpikaan suhde ei ole toista huo-
nompi, mutta oma persoona ja odotukset mentoroinnilta kannattaa ottaa huomioon suh-
teen muotoa valittaessa. Mentoroinnin taustalla olevat osapuolten oletukset siitd, mita
mentorointi sisdltdd, miten se toimii, millaiset roolit siihen kuuluvat ja mitéd tuloksia se
antaa, eli toiselta nimeltddn mentorointiskeemat, vaikuttavat siihen, miten mentorointia
toteutetaan (Karjalainen 2010: 31). On tarkedd huomioida ja madritelld, millaisessa
mentorointisuhteessa itse on, silla mentoroinnin fokus ja sitd myoten myos tulokset voi-

vat vaihdella suhteen muodon ja laadun vuoksi suuresti (Ehrich 2008: 474).

Mentoroinnissa tavoitteeksi voidaan madritell& joko vanhan tiedon, osaamisen ja koke-
muksen jakaminen ja siten séilyttdminen tai uuden osaamisen ja tiedon aikaansaaminen
(Karjalainen 2010: 45). Ideaalitilanteessa tapahtuisi tietenkin molempia. Kokemusten ja
nakemysten syvassé siirtymisessa mentorilta aktorille siirtyy myos jokaiselle organisaa-
tiolle tarkeda hiljaista tietoa (Lankinen ym. 2004: 118). Hiljainen tieto on tietotaitoa,
joka on hankittu aistimalla, tekemalla ja harjaannuttamalla k&ytannollistd tietoa ja taitoa,
joka kertyy henkilokohtaisen kokemuksen kautta ja joka usein katoaa organisaatiosta
tyontekijoiden mukana, ellei sitd opeteta ja jaeta muille yhteisen tekemisen kautta
(Vilkka 2015: 144). Mentorointi on loistava tapa laajentaa kummankin osapuolen na-
kemyksié (Hirvikorpi 2005: 123). Mentoroinnin avulla pyritdan kehittymé&an taitavam-

maksi, monipuolisemmaksi ja laaja-alaisemmaksi (Lankinen ym. 2004: 99).

Mentoroinnilla on useita erilaisia ulottuvuuksia ja yksi ndista ulottuvuuksista on uraan

liittyvd mentorointi. Siind tavoitteena on tukea aktorin urakehitysta seké tarjota psyko-
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sosiaalista tukea. (Karjalainen 2010: 30.) Mentorin antama tuki koostuukin néin ollen
kahdesta osasta: uraan liittyvasta tuesta sekd psykososiaalisesta tuesta (Tharenou 2005:
78). Tavoitteena prosessissa on tukea aktorin henkil6kohtaisten urapolkujen etsimista ja
luomista (Lankinen ym. 2004: 203). Morehead Dworkin, Maurer ja Shipani (2012: 365)
katsovat tutkimuksensa perusteella mentoroinnista olevan eniten hyotyd urasuunnitte-
lussa, uran riskien hallinnassa ja johtamisessa, tavoitetason nostamisessa seké roolimal-
lien tarjoamisessa. Mentorille onkin keskeista toimia roolimallina aktorille (Piha 2006:
135).

Liian harvalla naisella on ollut tyoelamdassé hyviéd naispuolisia roolimalleja, ja ndin he
ovat jadneet paitsi myonteisistd kokemuksista, joista he itsekin voisivat ottaa mallia
toimintaansa (Friedman & Yorio 2011: 12). Naiset saisivat liséa itseluottamusta, kun
nakisivat naisjohtajan parjdévén ja saisivat taltd kannustusta (Lipponen 2006: 163).
Naismentorit antavatkin naisaktoreille enemman psykososiaalista tukea kuin miesmen-
torit (Tharenou 2005: 91). Mentoreiden lisaksi naisilla tulisi myds olla kunnianhimoa
(Salo & Blafield 2007: 66). Naispuolisilta mentoreilta johtotehtaviin haluavat naiset op-
pisivat uraan liittyvien esteiden ylittdmista eri tavalla kuin miesmentorilta (Tharenou
2005: 82). McGowanin ja kumppaneiden (2015: 648) mukaan sopivien ja halukkaiden

naismentoreiden puute on este tehokkaalle mentoroinnille.

Koska suurin osa mentoreista on edelleen miehid, muodostuu miehille etu saman suku-
puolen roolimalleista sek& paasystad miesvaltaiseen kulttuuriin (Schor 1997: 52). Taman
vuoksi jo valmiiksi johtotehtévissa toimivat naiset voisivat tukea ja mentoroida enem-
mén oman sukupuolensa edustajia ndiden yrityksissa edetd uralla. N&in saataisiin myos
naisille oma vertaistukiverkosto, kuten miehill& olevat hyvé veli -verkostot. Mentoroin-
nissa ei saisi pelatd jakaa omaa osaamistaan, vaikka monesti tunnutaan pelk&avén, etta
Jos joku muu oppii samat asiat kuin min&, hén vie pian tydpaikkani (Ekonen 2007: 58—
59). Naiset voisivatkin ottaa lojaaliudessa toisiaan kohtaan oppia miehilta ja néin ollen
pyrkid eroon naisille stereotyyppisestda kateudesta ja juonittelusta (Hirvikorpi 2005:
109). Voimistuvan naistietoisuuden vuoksi esikuvana toimimista ja nuorten naisten roh-
kaisemista pidetadn tarkeand (Juusela 2006). Mentoroinnilla onkin mahdollista edistd

tasa-arvoa seka muuttaa vallitsevia roolimalleja (Lankinen ym. 2004: 203). Mentorin
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sukupuoliasenteilla on vaikutusta siihen, miten palkitsevana naisaktorit pitdvat mento-
rointisuhdetta (Morehead Dworkin ym. 2012: 366).

Mentorin ollessa miespuolinen kannattaa naisjohtajan pitdd mielessaén, ettd olosuhteet
ovat erilaiset, eivatka kaikki miesmentorin neuvot valttamétta pade sellaisenaan naisjoh-
tajan uraan (Marklund & Snickare 2005: 148). Mentorin esittdmi& ajatuksia kohtaan
kannattaa olla kriittinen ja jalostaa niita itse eteenpdin sopimaan paremmin omaan tilan-
teeseen (Karjalainen 2010: 114). Suora mentorin matkiminen ei todennakdisesti tuota
toivottuja tuloksia, eikd mentoroinnin tarkoituksena olekaan kaataa yksipuolista, eksak-
tia tietoa aktorin pa&han (Marklund & Snickare 2005: 148). Aktori ratkaisee kysymyk-
set ja ongelmat itse mentorin ollessa tukena taustalla (Karjalainen 2010: 118). Mento-
roinnin on tarkoitus tehdd omien péatdsten tekemisestd sujuvampaa ja selkedmpéa
(Lankinen ym. 2004: 95).

Mentorointi on oivallinen esimerkki instrumentaalisesta suhteesta, silld se muodostuu
tyon lomassa sekd koskee tyotd ja sen tekemistd (Puumalainen 2009: 24). Frankel
(2005: 41) kehottaa hankkimaan neuvonantajan (mentorin), joka tuntee alan ja mahdol-
lisesti tietyn organisaation pelisadnnot ja jonka kanssa néisté pelisdédnnoisté voi keskus-
tella avoimesti. Toisaalta taas joissakin tilanteissa voi julkisella sektorilla tydskentele-
valle olla hyva ratkaisu hankkia mentori oman sektorin ulkopuolelta (Lankinen ym.
2004: 111). Mentori voi auttaa oivaltamaan uudenlaisia kasityksid omasta urasta ja sen
suhteen tehtéavista siirroista (Whitmarsh ym. 2007: 232).

Monet jo urallaan edenneet johtajanaiset perd&nkuuluttavat tyonantajilta kokeneempien
johtajien antamaa mentoriapua seké tilaisuuksia verkostoitua (Salo & Blafield 2007:
33). Mentorointi voidaankin kuvata kehitysté edistavéaksi suhteeksi, sillé edistaa aktorin
ammatillista kehitystd, ja sitd myoten myos urakehitystd (Karjalainen 2010: 32). Mento-
roinnin avulla naiset padsevat hyodyntdmaan samoja resursseja, kuten informaatiota ja
verkostoja, kuin miehet ja ndin heiddn on mahdollista edet4 urallaan samassa tahdissa
miesten kanssa (Morehead Dworkin ym. 2012: 368). Erityisesti urapolun erindisissa tai-
tekohdissa saa mentoroinnissa ulkopuolista keskusteluapua eli niin sanottua sparrausta

(Lankinen ym. 2004: 131). Elinkeinoeldman Valtuuskunnan Naiset huipulle! -hankkeen
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raportissa (Salo & Blafield 2007: 9) annetaan toimenpidesuosituksia naisjohtajien maa-
ran nostamiseksi. Toimenpidesuositus numero yhdeksan suosittelee mentorijarjestelmia
potentiaalisten uralla etenijéiden seulontaan ja kouluttamiseen. Naiset saattavat helposti
mystifioida johtajuutta, eivatka siksi uskalla hakea johtotehtéviin, mutta mentori voisi
halventaa mahdollisesti perusteettomia pelkoja johtotehtavia kohtaan (Salo & Blafield
2007: 68; Piha 2006: 247).

Perinteisessd nédkemyksessa mentoroinnista ovat aktorin ja mentorin rooli epatasa-
arvoiset, koska mentori on seniori ja aktori on juniori, mentori on hierarkkisesti ja sta-
tuksellisesti korkeammalla ja toimii opettajana aktorin ollessa oppilas. Mentoroinnin
vaihtoehtoinen nakemys puolestaan korostaa tasa-arvoisia rooleja, joissa nakyy jaettu
oppiminen, asioiden yhteinen tarkastelu, tiedon yhdessé jakaminen ja rakentaminen se-
ka oppimiskumppanuus. (Karjalainen 2010: 46.) Toisaalta taas hierarkkisesti korkeam-
malla oleva mentori antaa sponsorointia, ndkyvyytta seké paésyn ylemman johdon ryh-
mittymiin (Schor 1997: 53).

Mentoroinnissa voi olla kyse myds oman seuraajan valmentamisesta (Salo & Blafield
2007: 64). Mentorointi on johtajalle hyvé tapa siirtda tietojaan seuraajalleen tai nuo-
remmalle johtajalle (Hirvikorpi 2005: 130). Kun johtaja mentoroi uusi johtajia, on tdmé
my0s nopea ja tehokas tapa siirtadd parhaita johtamiskéaytantdja ketjussa eteenpéin (Sy-
danmaanlakka 2004: 91; McGowan ym. 2015: 648). Epdavirallinen mentorointi toimii
tdnd pdivana l&hinna vain miesten keskuudessa. Miesjohtajilla voi olla epéavirallisesti
mentoroitavana yksi tai useampi niin kutsuttu kruununprinssi, josta kaavaillaan tehtdvan
seuraavaa haltijaa. Talloin johtaja jakaa tietojaan ja verkostojaan, nostaa aktorinsa saa-
vutuksia esiin ja ehdottaa taté erilaisiin tehtaviin. Lisaksi kruununprinssi saa palautetta
kehittyékseen, ja hanelle ndytetddn tarkeitd valtakeskittymid sekd konfliktikeskuksia.
(Marklund & Snickare 2005: 144.) Naista syistd myos naisten vélille olisi tarke&& kehit-
tya epévirallisia mentorisuhteita. Mentorointi on oiva tapa kehittdd esimiespotentiaalia
(Lankinen ym. 2004: 203).

Mentorointiohjelmiin osallistuminen on hyvé keino hankkia itselleen mentori. Tallgin

mentorointisuhde on julkinen, minké pitdisi vahent&a suhteen laadusta juoruilua (Mark-
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lund & Snickare 2005: 147). Toisaalta hyvistd mentoreista saattaa olla kilpailua, silla
vield toistaiseksi naisjohtajien mentoreiden tarjonta ei ole yhtd suurta kuin kysynta
(McCarty Kilian ym. 2005: 157). Mikaéli sopivia mentorointiohjelmia ei ole, voi mento-
rin hankkia myds itse muuta kautta (Marklund & Snickare 2005: 148). Tulee kuitenkin
huomioida, ettd spontaanisti innostuksen vallassa solmitut mentorointisuhteet saattavat
paattyd nopeammin kuin sovitut ja suunnitellut formaalit suhteet (Lankinen ym. 2004:
108).

Epavirallisessa mentoroinnissa kuka vain voi mentoroida ketd vain, mink& pituisen ajan
tahansa siséltden niin monia ihmisid kuin suhteeseen halutaan, ja kohtaamiset voivat
olla joko fyysisia tai virtuaalisia. Keskeinen epévirallista mentorointia méaarittava piirre
on selkeiden tavoitteiden ja padmaarien puuttuminen. Toisaalta epaviralliset mentoroin-
tisuhteet voivat sopia toisille paremmin, silla ne eivét vaadi pitkdaikaista sitoutumista tai
organisaation vahvaa tukea suhteen alussa. (James, Rayner & Bruno 2015: 532, 535.)
Mentorointi on tarveperustainen suhde, silla sen kulkua ja tavoitteita maarittavat aktorin
nimedmat tarpeet (Karjalainen 2010: 33). Tasta nakdkulmasta katsottuna voi epaviralli-
nen mentorointi joskus palvella jopa paremmin aktorin tarpeita joustavuutensa ansioista
(James ym. 2015: 532). Muodollinen mentorisuhde on helpompi muodostaa, ja sellai-
seen suhteeseen pa&seminen on epdmuodollista mentorointia helpompaa, mutta siina ei
toisaalta voi itse valita pariaan (Ehrich 2008: 471). Koska mentoreita ei ole kaikille saa-
tavilla, voivat esimiehet ja kollegat myds toimia apuna (Kirchmeyer 1998: 677). Suorat

esimiehet toimivatkin usein mentoreina (Tharenou 2005: 83).

Mentorointi on hyvin kontekstisidonnaista ja substanssiorientoitunutta (Karjalainen
2010: 32). Voi olla eri mentori eri asioihin, jolloin aktori saa jokaiselta osa-alueelta par-
haat opit kéyttoonsa ja samalla kasvattaa monipuolisen verkoston itselleen. Mentoroin-
nille voi olla tarvetta erilaisissa tilanteissa ja joustavasti eri tahoilta (Karjalainen 2010:
44). Esimerkiksi uudelle hallinnonalalle tai uuteen organisaatioon siirryttdessa voi men-
torin hankkiminen/saaminen olla mainio tukikeino (Valtiovarainministerio 2004: 48).
On hyvin todennékdistd, ettd jokainen tuntee jossain tyduransa vaiheessa tarvetta koke-
neemman henkilon tuelle ja keskustelumahdollisuuksille tdmén kanssa (Lankinen ym.

2004: 194). Mentoreita voi siis olla useita ja useissa eri vaiheissa elamaa. Yksi keskei-
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nen peruste mentoroinnille onkin juuri elinikdinen oppiminen (Karjalainen 2010: 11).
Tatd oppimista tapahtuu sek& mentorin ettd aktorin osalta. Elinik&isessa mentoroinnissa
yksilot voivat hyddyntdd mentorointia elamankaarensa eri vaiheissa, jolloin he jatkuvas-
ti etsivat ja luovat kehittymistaan tukevia ihmissuhteita (Karjalainen 2010: 43). Toisaal-
ta tdiman elaménkaaren aikana voi aktoreista itsestdén kehittyd uusia mentoreita (Lanki-
nen ym. 2004: 112).

3.1.1. Mentorin rooli ja toiminta

Mentori on henkild, joka tarjoaa aktorille ohjausta, neuvoja ja tukeansa seké jakaa tie-
tdmystéan ja osaamistaan (Karjalainen 2010: 31, 84). Lisaksi mentori ikéan kuin suoje-
lee ennakkoon aktoria vastoinkdymisiltd ja pyrkii tuottamaan talle haastavia kokemuk-
sia, jotka kehittdisivat aktorin taitoja (Piha 2006: 135). Mentori ei kuitenkaan anna suo-
ria neuvoja ja ohjeita, miten aktorin tulisi toimia, vaan sen sijaan herdttelee tamén aja-
tuksia ja antaa vaihtoehtoisia nakemyksia (Karjalainen 2010: 85). Nain aktori saa itse
pohtia ja ratkaista ongelmansa, milld on positiivinen vaikutus itsetuntemukseen ja -
luottamukseen. Mentorin ohjeiden etuna on, ettei aktorin ole tarvinnut itse kokea ja ko-
keilla kaikkea itse tietddkseen lopputuloksia (Lankinen ym. 2004: 124). Mentorit ovat-
kin kokeneet oman kokemuksen hyddyntamisen hyvin motivoivaksi (Valtiovarainminis-
terid 2004: 45).

Mentori on yleensa aktoria kokeneempi henkild, joka on edistyneempi tiedoissaan ja
taidoissaan ja joka toimii ohjaajana, roolimallina sek& opettajana aktorille (Karjalainen
2010: 31; McGowan ym. 2015: 648). Kirchmeyer (1998: 681) madrittelee mentorin kul-
loinkin kyseessé olevan alan vaikutusvaltaiseksi ja korkealle arvostetuksi jaseneksi, joka
on sitoutunut edistamaén kokemattomampien uraa tuen, opastuksen ja ystavyyden kaut-
ta. Varsinkin epavirallisessa mentorointisuhteessa mentori on usein valittu niin kutsuttu-
jen kemioiden kohtaamisen tai tietyn taitopakin vuoksi (James ym. 2015: 532). Mento-
rin aikaisempi osaaminen ja kokemukset sekd mentorin hyva itsetuntemus toimivat
mentoroinnin perustana (Karjalainen 2010: 89 — 90). Mentorin tulisi ké&yttaytya luotta-
musta herattdvan ja tasapainoisen aikuisen tavoin (Lankinen ym. 2004: 104). Mentoriin

liitetd&n usein myos ajatus, ettd han on iallisesti vanhempi kuin aktori. Toki iso osa ko-
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kemuksesta tulee i&n myo6td, mutta ikd ei ole mik&éan kriteeri mentorina tai aktorina toi-
mimiselle. Mentorin sisdltbosaamisen ei tarvitse olla huippuosaamista, vaan asiantunti-
juus riittaa, sillda mentorointiin tarvitaan muutakin osaamista, kuten ihmissuhdeosaamis-
ta (Karjalainen 2010: 116). Aktorit ovatkin nimenneet persoonallisuuksien yhteensopi-
misen sekd mentorin tavoitettavuuden tarkeimmiksi vaatimuksikseen mentorin suhteen
(James ym. 2015: 535). Sen sijaan se, ettd on halukas sekd kykenevé ohjaamaan ja tu-

kemaan toista henkilod, on hyva kriteeri ryhtyd mentoriksi (Karjalainen 2010: 92).

Usein mentorina toimiminen on vapaaehtoinen, yliméé&radinen rooli (Karjalainen 2010:
31). Mentorille ei yleenséd edes makseta erikseen korvausta tai palkkiota, paitsi mahdol-
lisesti mentorointiohjelmissa (Lankinen ym. 2004: 97). Mentorina voi toimia myos tie-
dostamattaan. Motiivina mentorina toimimiselle voivat olla innostuneisuus omaan tyo-
hon ja alaan sekd halu vélittaa sitd, halu tukea oppimista ja halu kehittdd omaa alaa.
(Karjalainen 2010: 91, 107.) Mentorointi on solidaarista kaytostd, ja tdmén solidaari-
suuden keskeisena lahteena toimii velvollisuuden tunne (Mavin 2006: 266, 271). Men-
torina toimiminen voi olla myds hyvé keino tasapainottaa mentorin omia johtamistyo-
hon liittyvid paineita (Kauppinen 2006: 35). Mentorin eettisend velvollisuutena on tun-
nistaa oman osaamisensa rajat sekd huolehtia ja paivittdd osaamistaan (Karjalainen
2010: 116).

Mentorin on otettava valilla erilaisia rooleja sen mukaan, mitka aktorin tarpeet kulloin-
kin ovat. Tamé& vaatii mentorilta erilaisia toimintamalleja ja osaamista. (Karjalainen
2010: 32.) Mentori on valmentaja sekd ndkemysten ja kokemusten siirt4ja (Hirvikorpi
2005: 130). Lisaksi mentorilta odotetaan partnerin roolia, jossa hén kulkee aktorin vie-
relld tdmén kehittyessa (Karjalainen 2010: 37). Valill4 on oltava my6s kuuntelijan ja
ystavén roolissa. Tukijan rooli on myds hyvin keskeinen. Tukena olemisen liséksi toi-
minnallisesta ndkokulmasta tarkasteltuna mentorin tehtdvana on olla aktorin tukena,
avustaa tdmén paasyéa tarkeisiin tiedonlahteisiin, esitelld hanet eri henkildille, suojella
hé&nta seka antaa haastavia tehtavia (Karjalainen 2010: 45). Mentorointiprosessin aikana
my06s mentorille kehittyy uusia verkostoja ja kontakteja aktorin kautta (Lankinen ym.
2004: 118). Mentorina toimiessa oppii itsekin paljon matkan varrella, kun saa uutta tie-

toa ja kohtaa uudenlaisia, jannittavia haasteita (Friedman & Yorio 2011: 15).
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Naisten virkoihin nimittdmisessa ja ylentdmisessa keskeisend mekanismina toimivat
portinvartijat, jotka valitsevat tulokkaat ja voivat néin ollen auttaa naisia padsemaan si-
sélle organisaatioon (Karento 1999: 109). Portinvartijoita voisi kutsua myds suhteiksi,
joiden avulla uusia ovia tydelaméssa avautuu. Olennaista kuitenkin on, ettd néiden suh-
teiden hankkimiseksi olisi kuuluttava johonkin verkostoon. Mentorin kautta voikin
avautua reitti muutoin vaikeapaéasyisiin piireihin (Schor 1997: 54 — 55). Mentorilla tuli-
sikin olla hyvat henkildsuhteet, ja hanen verkostojensa tulisi olla tarvittaessa kaytetta-
vissa (Lankinen ym. 2044: 105). Sponsorina toimiva mentori kertoo aktorinsa potentiaa-
lista ja vahvuuksista eteenpdin vaikutusvaltaisille henkilGille ja suosittelee tata erilaisiin
projekteihin ja tehtaviin myontéden kuitenkin eturistiriidan sellaisen ilmetessa (Schor
1997: 53; Leck & Orser 2013: 418).

Suurin osa mentoreista on talla hetkella& miehi&, silla naisia on johtoportaassa vahem-
man, minka vuoksi heitd on vdhemman myds mentoreina (Morehead Dworkin ym.
2012: 365). Kateus voi estdd joitakin naisjohtajia ryhtymastd mentoriksi (Friedman
2011: 108). He eivat halua muiden naisten etenevan ja parjadvan paremmin kuin he itse.
Toisaalta johtoportaaseen edenneet naiset saattavat epdilld kykyjadén ja patevyyttédan
toimia mentorina, ja eparoivat tamén vuoksi ryhtyd mentoriksi (Schor 1997: 52).

3.1.2. Aktorin rooli ja toiminta

Mentoroinnissa ohjataan ja vauhditetaan aktorin kehittymisté, kasvua ja oppimista. Ak-
torilla tulisi mentorointisuhteeseen ryhtyessdan olla jo ty6el&man perusosaaminen ja -
tiedot hallussa, tervettd kunnianhimoa ja halua kehittad itsedan, valmius oppia ja ottaa
neuvoja vastaan, omata myonteinen asenne ja kiinnostusta, kyky kommunikoida ja si-

toutua seka osata hankkia tietoa ja rakentaa verkostoja. (Lankinen ym. 2004: 106.)

Erityisesti aktorin odotuksilla ja kasityksill4& mentoroinnista on vaikutusta mentoroinnin
onnistumiseen, silld koko suhde on muodostettu hanen kehittymistaén varten (Karjalai-
nen 2010: 113). Aktorin tulee muodostaa oma ajatus, suunnitelma ja mielikuva siité,

mistd h&n on kiinnostunut, mit4 han haluaa oppia ja missé hén tuntee tarvetta kehittya
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(Lankinen ym. 2004: 103). Aktorin tarpeiden tunnistaminen méaérittdé tavoitteiden aset-
tamisen, ja néin ollen aktorin tarpeet ovat koko mentoroinnin lahtokohtana (Karjalainen
2010: 117; Lankinen ym. 2004: 117). On kuitenkin olennaista karsia aktorilta liian epa-
realistiset odotukset nopeasti aukeavista etenemismahdollisuuksista (Lankinen ym.
2004: 115).

Mentorointi on juuri aktoria varten réataldity kehittymisprosessi (Lankinen ym. 2004:
117). Aktorit ovat todenneet mentoroinnin olevan vaativa, mutta myos tehokas kehitty-
miskeino (Valtiovarainministerio 2004: 45). Mentoroinnin avulla aktori oppii tunnista-
maan omia vahvuuksiaan ja ndkemadn mahdollisuuksiaan (Lankinen ym. 2004: 126).
Yhteisen oppimisen suhteen aktorin tehtdvana on jakaa mentorilleen uusia ajatuksia ja
nakemyksiaan (Karjalainen 2010: 84). Mentorin jakamat kokemukset, ajatukset ja mie-
lipiteet ovat vain ohjeellisia ja suuntaa-antavia, lopulliset valinnat aktorin tulee tehda
itse, ja ndin han ottaa itse vastuuta kehityksestdan (Karjalainen 2010: 85; Lankinen ym.
2004: 122). Aktorin tulisi mentorin rohkaisemana ottaa vastuuta tekemistaan paatoksista
ja valinnoista mentorointisuhteessa (Ehrich 2008: 478). Mentorin on my0ds hyvé antaa
palautetta aktorin toiminnasta, sill&4 se tukee aktorin kehitysté ja itsetuntoa (Lankinen
ym. 2004: 123). Palautteen avulla aktori pystyy itsekin tutkiskelemaan omaa toimin-
taansa ja suunnittelemaan jatkoa sekd tekemaan tarvittavia korjausliikkeita.

Sosiaalisena siteena mentorointi vahentaa aktorin haluja vaihtaa tyopaikkaa (Friedman
& Holtom 2002: 407). Saadessaan mentorointia aktori kokee, ettd h&nté arvostetaan ky-
seisessa organisaatiossa. Toisaalta mentoroinnilla on mahdollista lisdtd muutoshaluk-

kuutta sekd halua siirtyéd uusiin tehtaviin (Lankinen ym. 2004: 202).

3.1.3. Mentorointisuhteen dynamiikka

Mentoroinnin onnistumiselle on tarke&é neuvotella osapuolten kesken sellainen mento-
rointisuhde, johon molemmat ovat tyytyvaisid (Karjalainen 2010: 32). Mentorointisuhde
on tavoitteellinen, kahdenkeskinen vuorovaikutussuhde, jonka keskeisimmét piirteet
ovat molemminpuolinen luottamus, avoimuus seka sitoutuneisuus (Lankinen ym. 2004:

110). Keskustelu mentoroinnin odotuksista ja oletuksista alussa on tarkeé4, silla selvé ja
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yksimielinen kasitys molempien rooleista auttaa realististen tavoitteiden asettamisessa
(Karjalainen 2010: 81 — 82; Lankinen ym. 2004: 103). Juuri tavoitteellisuus erottaa

mentoroinnin muista yksilon kehitysté tukevista suhteista (Karjalainen 2010: 112).

Mentorointi maaritellaén sisaltapédin aktorin ja mentorin toimesta. Mentorointi on aut-
tamis- sek& oppimissuhde, jossa mentorin antamaa ohjausta kaytetdan keinona paasta
aktorin ja mentorin yhdessé asettamiin tavoitteisiin. Osapuolet siis yhdessa madrittele-
vat, millaisen suhteen he haluavat muodostaa, mité he sill4 tavoittelevat ja mika heille
on suhteessa tarke&& paapainon ollessa kuitenkin aktorissa. Mentorin ja aktorin roolit
kytkeytyvét toisiinsa, eika toista voi olla ilman toista, ja siksi vuorovaikutustaidot ovat
tarkedssa roolissa. Mentorointisuhde on foorumi henkil6kohtaiselle oppimiselle, silla
sen puitteissa seka aktori ettd mentori molemmat oppivat. Mentorointi painottaakin
osallisuutta, silla mentorointiin osallistuvien oma panostus suhteeseen on ensiarvoisen
tarkedd. Kaikesta huolimatta mentorilla on kokeneempana osapuolena suurempi vastuu
suhteen onnistumisesta. (Karjalainen 2010: 30, 32, 33, 93, 110, 112.) Suhteen tarkeita
osia ovat sovitut tapaamiset seka jatkuva, saannollinen yhteydenpito (Lankinen ym.
2004: 107).

Mentorointisuhteessa erilaisuus ei haittaa, vaan se toimii voimavarana, silla riittavé eri-
laisuus saa aikaan kummankin osapuolen uskomusten, oletusten ja arvojen tervettd ky-
seenalaistamista (Karjalainen 2010: 89, 92). Samaan aikaan on olennaista, etta vaikka
toisen nidkokanta saattaa olla erilainen, niin tulee h&dnen mielipiteitddn ja kokemuksiaan
kuitenkin arvostaa ja kunnioittaa (Lankinen ym. 2004: 114). On térke&é, ett4 osaa arvos-
taa myos toiselta osapuolelta saamaansa palautetta; palautteesta pitdisi pyrkié ottamaan

oppia eika sité saisi jattda huomioimatta (Frankel 2005: 160).

Mentorointisuhde on vastavuoroinen suhde, johon kuuluu molemminpuolisuus, tasaver-
taisuus, aktiivinen osallistuminen ja luottamus (Karjalainen 2010: 82 — 83). Luottamus
on erittdin keskeinen tekij& mentorointisuhteessa. Arvioitaessa toisen henkilon luotta-
muksen arvoisuutta olennaista on ndkemys tdman toisen ihmisen kyvyisté, hyvantahtoi-
suudesta seké integriteetistd. Kyvyilla tarkoitetaan esimerkiksi halua oppia, avoimuutta

ja aloitteellisuutta, kun taas hyvantahtoisuuteen liittyen olonsa voi kokea turvalliseksi
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toisen henkilon seurassa ja voi olla avoimesti oma itsensé. Integriteetin kautta pidetdan
luottamusta ylla ja myonnetddn esimerkiksi eturistiriidat, jos sellaisia esiintyy. Mikéli
mentori luottaa aktoriin, on tdmé& valmis ottamaan riskeja aktorin suhteen, minka lisaksi
luottamus saa mentorin jakamaan luottamuksellista tietoa aktorille sekd antamaan haas-
teellisempia tehtavid. Myos aika on tarked tekija luottamukseen liittyen mentorointisuh-
teessa, silla mitd enemman aikaa mentori ja aktori viettavét yhdess, sitd helpompaa on
luottamuksen syntyé ja vahvistua heidan valillaan. Leck ja Orser (2013: 413) huomasi-
vat tutkimuksessaan miesmentoreiden luottavan enemmaén miespuolisiin aktoreihin kuin
naispuolisiin aktoreihin. Tama saattaa johtaa siihen, ettd miehet esimerkiksi ylennyksis-
s& suosivat toisia miehi, sill& he luottavat miehiin enemman. Koska suurin osa mento-
reista on edelleen miehid, kenties naisille kannattaisi jarjestdd ohjausta luottamukseen
liittyen ennen mentorointiin ryhtymistd, jotta myds naiset voisivat saavuttaa maksimaa-
lisen luottamuksen miesmentorin kanssa. (Leck & Orser 2013: 413 — 414, 416 — 420).

Muodollisilla mentorisuhteilla on yleensa kapempi ja ajallisesti rajoitetumpi fokus kuin
epavirallisilla mentorisuhteilla (McCarty Kilian 2005: 163). Formaalit mentorisuhteet
ovatkin enemmaén strukturoituja ja padmaarallisesti keskittyneempié (Ehrich 2008: 474).
Toisaalta on huomioitava, ettei kaikilla organisaatioilla ole mahdollista tarjota mento-
rointia (Tuutti 2008: 13). Onneksi on olemassa my6s epévirallisia mentorointisuhteita.

Mentorointisuhteen tyypillisia piirteitd ovat ainutlaatuisuus, vapaaehtoisuus ja emotio-
naalinen sitoutuminen (Karjalainen 2010: 33). Liséksi siihen kuuluu halu oppia, kun-
nioitus ja arvostus toista kohtaan sek& ammatillisen ystavyyssuhteen muodostuminen
(Karjalainen 2010: 32). Mentorointisuhdetta aloitettaessa kannattaa aktorin esimiehelle
korostaa, ettei mentoroinnissa ja tassa suhteessa ole kyse esimiehen roolin ja aseman
ohittamisesta, vaan ainoastaan aktorin kehityksen avittamisesta (Lankinen ym. 2004:
110). Yhteys mentoriin, joka on ottanut suojaan siipiensa alle ja jakaa tietoansa, tukean-
sa ja neuvojansa, on kallisarvoinen apu sekad uran hyvina ettd huonoina hetkina (Fried-
man & Yorio 2011: 30). Toisinaan oman esimiehen kanssa ei voi puhua yhté usein ja
syvallisesti henkil6kohtaisista asioista ja toiveista kuin mentorin kanssa, eika esimiehel-

l& valttamatta riittaisi tallaiseen kiinnostustakaan (Lankinen ym. 2004: 118).
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3.1.4. Mentoroinnin edut urakehitykselle

Schorin (1997: 52) tutkimuksen mukaan korkeimpaan johtoon edenneista naisista use-
ammilla oli mentori kuin vastaavassa asemassa olevilla miehilld. Naisilla oli my6s use-
ampia mentoreita kuin miehilld. Naisilla nayttéisi olevan suurempi tarve mentoreille,
sill4 he kohtaavat miehid enemman uraesteitd. Schor pyoritteleekin ilmassa kysymysta,

onko mentori jopa pakollinen naisille, jotka haluavat paasta johtotehtéaviin.

Mentoroinnissa saa ulkopuolisen ndkemyksen tilanteesta seké johdattelevia kysymyksia,
jotka auttavat ratkaisemaan ongelmia itse (Tuutti 2008: 32). Mentorit eivét siis tee paa-
toksia aktorin puolesta, vaan antavat tietonsa, suhteensa ja kokemuksensa aktorin kayt-
toon ongelmien ratkaisemiseksi (Lankinen ym. 2004: 102). Perinteinen nakemys mento-
roinnista tiedon vélittdmisend on saanut vierelleen ndkemyksen mentoroinnista jaettuna
oppimisena ja yhteisend asioiden tarkasteluna (Karjalainen 2010: 10). Kokeneemman
henkilon tuki voi tarjota paatoksentekoon tarvittavaa lisavalaistusta ja realismia (Lanki-
nen ym. 2004: 194). Mentorointi voi esimerkiksi auttaa hahmottamaan omia mahdollisia

urapolkuja (Kauppinen 2006: 35).

Mentorilta saatu tuki ja rohkaisu voivat kasvattaa itseluottamusta uuden urasiirron te-
kemiseen (Whitmarsh ym. 2007: 231). Mentoroinnilla vahvistetaan omaa osaamisen
tunnetta seké itseluottamusta (Karjalainen 2010: 36). Mentoroinnilla onkin positiivinen
vaikutus naisjohtajien itseluottamukseen johtaa (McGowan ym. 2015: 652). Usein joh-
tajaurien taustalla on henkildita ja opastajia, kuten mentoreita, jotka luottavat, uskovat ja
rohkaisevat (Aaltio-Marjosola 2001: 167). Riitta Uosukainen sanoikin Lipposen (2006:
116) haastattelussa uskalluksen kannustamisen olevan todella tarkedd. Nain ollen yksi
mentoroinnin tavoite on yksilon itsetietoisuuden lisédminen (Karjalainen 2010: 78).
Mentoroinnin kaltaisen henkil6kohtaisen valmennuksen kautta on mahdollista saavuttaa
niin kutsuttuja tiikerin loikkia omassa kehityksessa ja itsetuntemuksen lisdédmisessé
(Sydanmaanlakka 2004: 97). Usein mentoroinnissa kéytyjen keskustelujen merkitys ja

hyddyt ndkyvét vasta vuosien kuluttua (Lankinen ym. 2004: 95).
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Mentorointi pyrkii avustamaan nopeassa uralla etenemisessa seka tyotehtdvassa menes-
tymisessd; katsotaan, ettd mentorointi auttaisi parempaan uramenestykseen sekd parem-
paan palkkaan (Karjalainen 2010: 45). Mentorilta saatu uraan liittyva tuki auttaa enem-
man juuri naisten uralla etenemisessd, silla se edistdd palkan nousemista, ylennyksen
todennéakoisyyttd seké ylennysten aikavalin pienentymistd. N&in ollen uraan liittyvéan
tuen ndhdé&ankin edesauttavan naisten urakehitystd psykososiaalista tukea paremmin.
(Tharenou 2005: 98.) Naisten pitéisi keskustella enemman toistensa kanssa palkoista,
jotta he oppisivat arvottamaan omaa ty6tdédn paremmin, ja tdssd mentorointi voi toimia
apuna mahdollistaen seka keskustelun palkoista ettd opettaen ja rohkaisten kehtaamaan
pyytaa oikean hinnan tydstaan (Piha 2006: 78, 242).

Muodollisten mentorisuhteiden avulla voidaan kylvéa siemen yleisemmalle mentori-
kulttuurille (McCarty Kilian 2005: 163). Mentoroinnilla on suuri potentiaali, ja sitd on-
kin joissakin organisaatioissa kaytetty naisten urakehityksen edistdmiseen (Lankinen
ym. 2004: 118). Morehead Dworkinin, Maurerin ja Shipanin (2012: 370) mukaan men-
torointi on naisille tehokkainta, kun suhde muodostuu uran alkuvaiheessa, suhde kest&a
vahintdan kaksi vuotta maksimoiden uramenestyksen, mentorit vaihtuvat tarvittaessa
uran varrella sek& mentorina toimivalla henkil6lla on valtaa kyseessa olevassa organi-
saatioissa tai alalla. Mentoroinnilla on olennainen vaikutus naisten urakehitykseen, silla

siitd voi olla apua uran ja perheen yhteensovittamisessa (Piha 2006: 60).

Mentoroinnin lopuksi tulisi tehdd arviointi toiminnan onnistumisesta, ja hyva keino tuo-
da itsedan, osaamistaan ja kehittymistdan esille on toimittaa tdma arviointi omalle esi-
miehelle (Karjalainen 2010: 118). Arvioinnissa voidaan vertailla my6s organisaation
mentoroinnista saamia hyo6tyja, mitkd kannattaa myos raportoida esimiehelle (Lankinen
ym. 2004: 108). Arviointi on tarke&, silla se osoittaa mentorointitoiminnan vaikutta-
vuuden ja voi vaikuttaa merkittavasti johdon paatoksentekoon sek& mentoritoiminnan
ettd yksilon urapolun suhteen (Karjalainen 2010: 129 — 130). Useat naisjohtajat katso-
vatkin mentoroinnista olevan uralleen enemman hy6tya kuin naisverkostoista (Piha
2006: 135). Mentoroinnin avulla on mahdollista kierrattaa valtaa organisaatiossa (Karja-
lainen 2010: 45). Mentorointi tekee aktorista nédkyvdmman niin kutsuttujen oikeiden

ihmisten silmissa organisaatiossa (Graber Pigeon, Cook & Nimnicht 2012: 418).
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3.2. Verkostoihin johtava mentorointi

Haviteltaessa johtovirkoja on oltava my6s nékyvilla ja erilaiset verkostot ovat siihen
hyva keino (Lilius 2003). Erityisesti sekd miesten ettd naisten muodostamiin sekaver-
kostoihin ja eri alojen johtajien verkostoihin sisélle padseminen katsotaan hyodylliseksi
(Hirvikorpi 2005: 124). Osallistumalla erilaisiin projekteihin tutustuu monenlaisiin ih-
misiin ja luo ndin kontaktiverkostoa, joka voi auttaa uralla etenemisesséd (Marklund &
Snickare 2005: 75). Mentorointiohjelma on loistava esimerkki tallaisista projekteista.
Nykyaan tydympadristot ovat muuttuneet niin monimuotoisiksi, ettei yhden henkilon voi
odottaa hallitsevan kaikkia toimintaymparistonsé osa-alueita, joten onneksi tukea voi
hakea verkostoista (Karjalainen 2010: 30). Verkoston tehtavana onkin niin ikaan paran-
taa tyosta suoriutumista, tarjota tietoa ja nakyvyyttd, edistdd mainetta, antaa tukea ja

neuvoja seké auttaa uralla etenemisessé (Schor 1997: 55).

Mentori voi auttaa aktoria pdasemaan mukaan mentorin omiin verkostoihinsa ja tutus-
tuttaa tdman omiin kontakteihinsa (Lankinen ym. 2004: 97). Mentoroinnin ja verkosto-
jen kautta tulevat oman tyokentan pelaajat tutuiksi (Piha 2006: 135). Tasta on paljon
apua etenkin, jos alan tyokenttd on laaja ja pelaajia paljon. Mentoroinnin suuri etu on
apu uusien yhteyksien avaamisessa (Lankinen ym. 2004: 121). Mentorointi auttaa nais-
ten edelleen verkostoitumista, silla se laajentaa aktorin verkostoja (Puumalainen 2009:
37). Mentorointi voi olla my6s kehitysverkoston toimintaa, jolloin mentorointia saa yh-
den henkilon sijaan laajemmasta sosiaalisten suhteiden verkostosta (Karjalainen 2010:
43). Toisaalta taas mentorointisuhde voi paikata muihin verkostoihin kuulumattomuutta
(Morehead Dworkin ym. 2012: 367).

Verkostot tuovat lisdarvoa jasenilleen tarjoamalla uusia kontakteja, lisédméllé vaikutus-
valtaa ja -piiri4, olemalla markkinointikanava, vahvistamalla johtajuutta, lisaédmalla itse-
tuntemusta ja hyvinvointia sekd jakamalla tietoa (Silvennoinen 2008: 49-69). Verkostot
ovat kanavia ammatilliselle kokemustenvaihdolle, ja sitd my6ten oppimiselle ja kehit-
tymiselle (Aaltio-Marjosola 2001: 106). Verkostot ovat sosiaalista paddomaa. Sosiaalinen
padédoma voi koostua virallisista ty6hon liittyvista verkostoista seka epavirallisemmista
henkilokohtaisista verkostoista (McGowan ym. 2015: 647).
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On tarkedd huomata, etta tdmén péivéan johtajat valitsevat huomispéivan johtajat, joten
verkostot ja suhteet on luotava ajoissa (Salo & Blafield 2007: 38). Frankel (2005: 57)
toteeakin: ”On myoOhéistd solmia suhteita vasta siind vaiheessa, kun niitd tarvitsee”. Yha
keskeisemmaéksi seikaksi nousee se, ketd tunnemme, mité tuntemamme ihmiset osaavat
sekd ketkd puolestaan tuntevat meidat (Silvennoinen 2008: 9). Itse johtajien kannattaa
my06s huomioida verkostojen térkeys ja ottaa organisaationsa nuorempaa henkildstéa
mukaan erilaisiin verkostoitumistapahtumiin, kuten alan juhliin sek& palavereihin
(Friedman & Yorio 2011: 125). Verkostojen toimintaa, yllapitoa ja kehittdmisté tulisi-
kin tukea johtamisella (Silvennoinen 2008: 113).

On mielenkiintoista, etta jos naisjohtaja liitetdan valtaapitéviin ihmisiin, katsotaan myos
hanell& olevan valtaa. Tatd Marklund ja Snickare (2005: 137) nimittavat suhteiden val-
laksi. Mit& korkeammalla tasolla henkild tydskentelee organisaatiossa, sitd korkeamman
statuksen myods hédnen verkostonsa jasenet omaavat. Korkealla tasolla on nimittéin
enemman mahdollisuuksia olla toisten korkea-arvoisten henkildiden kanssa tekemisissé,
ja ndin verkostoitua heidan kanssaan. Toisin sanoen hierarkkinen taso maéarittaa sen,
kenen kanssa henkil6 on tekemisissé ja kenen kanssa hén verkostoituu. (McGuire 2000:
515, 517.) Verkostot ovat my0s sita tarkedmpid, mitd korkeammassa asemassa henkil®
tyoskentelee (Friedman & Holtom 2002: 408).

Verkostot koetaan hyvind keskustelufoorumeina sekd ajatuksenvaihtovéylind (Tuutti
2008: 32). Puhuminen ja kuunteleminen ovat tdrkeimmat vuorovaikutustaidot verkos-
toissa (Silvennoinen 2008: 41). Verkostossa suhteisiin sisaltyy vastavuoroisuuden aja-
tus: kun annan tai autan, saan myos itse vastineeksi jotain ennemmin tai myéhemmin
(Frankel 2005: 121). Verkostotoiminta on parasta silloin, kun ldhtékohtana on muiden
palveleminen eikd oman edun tavoittelu (Silvennoinen 2008: 39). Toisaalta kannattaa
osata myos hyddyntéé tat4 vastavuoroisuutta oikeissa tilanteissa (Frankel 2005: 121). Ei

ole uran eik& suhteen kannalta jarkevaa olla vain joko antajan tai ottajan roolissa.

Verkostot auttavat ja tukevat paineiden ja kritiikin keskella (Salo & Blafield 2007: 63).

Verkostot voivat antaa tukea monissa sellaisissa asioissa, joita omassa organisaatiossa
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on vaikea ottaa esille yleisessa keskustelussa (Valtiovarainministerio 2004: 48). Verkos-
toissa naiset voivat kayda avointa keskustelua, jossa hyddynnetdan muiden kokemuksia
(Aaltio-Marjosola 2001: 104). Kokemustenvaihdon ja vertaistuen kautta naiset voivat
saada verkostoissa apua tyon ja perheen yhteensovittamiseen (Tuutti 2008: 8). Vaikka
oma vastuu urasta ja sen kehityksestd on kasvanut, ei kaikesta onneksi tarvitse selviytya
yksin, vaan apua, tukea ja ohjausta voi saada verkostoista (Karjalainen 2010: 10). Kun
on valmis auttamaan ja palvelemaan toista, saa vastavuoroisesti itsekin apua silloin, kun
sité tarvitsee (Silvennoinen 2008: 5). Verkostoista voikin saada arvokkaan tukijoukon ja

elinikaisia ystavia (Friedman & Yorio 2011: 30).

Toteutettaessa mentorointia voivat aktorit rakentaa samalla tukiverkostoa, joka tukee ja
auttaa heita tydssa (Karjalainen 2010: 96). Erilaisissa koulutuksissa kayneiltd on jalki-
kateen kysytty, mika on ollut koulutuksen suurin anti, ja vastaajat ovat maininneet tuki-
verkoston muodostumisen, vertaistuen sek& kokemusten ja neuvojen vaihtamisen (Tuut-
ti 2008: 25). Uran alkutaipaleella verkostoista haetaan kontakteja ja vaikuttamisvaylia,
mutta myéhemmin uralla niiden kautta halutaan jakaa omia nakemyksia ja kokemuksia
nuoremmille (Aaltio-Marjosola 2001: 105). Kokoukset, seminaarit ja konferenssit ovat-
kin hyvia paikkoja tavata potentiaalisia mentoreita (Morehead Dworkin ym. 2012: 365).
Tassd nousee jalleen esille verkostoitumisen tarkeys.

Yksiloiden valinen verkostoituminen on vapaaehtoista toimintaa, mita tapahtuu luonte-
vasti erilaisten foorumien ja tapahtumien kautta (Hirvikorpi 2005: 123). Verkostoitumi-
nen on kehaméinen prosessi, sill4 tutustuessaan yhdessa verkostossa uusiin ihmisiin
paésee heidén kauttaan tutustumaan muihin verkostoihin ja tapaamaan niissa jalleen uu-
sia ihmisi4, jotka puolestaan taas esittelevat uusia verkostoja (Puumalainen 2009: 37).
Nain ollen toiminta verkostoissa voi tarjota mahdollisuuksia liittyd uusiin verkostoihin
(Silvennoinen 2008: 18).

Motivaattorina verkostoihin osallistumiselle saattaa monelle toimia verkostojen omalle
uralle tuomat hyodyt. Verkostojen kautta luodaan suhteita ja tutustutaan niin sanottuihin
oikeisiin ihmisiin, jotka voivat vied& uraa eteenpdin. Samalla verkostoissa tuodaan itsed

nékyville. (Puumalainen 2009: 78.) Harvoin kukaan etenee urallaan pelkastaan uutte-
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ruuden takia; tdytyy osata ajatella strategisesti, hallita tiimityoskentely, verkostoitua ja
olla miellyttava (Frankel 2005: 44). Verkostoja pidetadn ylipaatdén usein ylla urakehi-
tyksen tukemista varten (Bierema 2005: 209). Verkostoituminen on tosin vaikeaa, ellei
ole verkoston rakentajia ja yllapitajia (Tuutti 2008: 13). Juuri tdssa mentorit ja mento-

rointiohjlemat voivatkin olla apuna.

Verkostojen edut urakehitykselle

Verkostojen hyotynéd ndhdéan usein verkostossa luonnostaan tapahtuva oman verkoston
laajeneminen uusiin ihmisiin tutustumalla (Puumalainen 2009: 76). Verkostot antavat
vaikutuskanavan (Piha 2006: 133). Erityisesti uran alkuun padsemisessa naisten omat
mentorointiohjelmat verkostoineen koetaan hyvéksi ajatukseksi, silla talléin padsee mu-
kaan jo valmiiksi muodostettuun (’ready-made”) verkostoon (Pini ym. 2004: 289). Ver-
kostojen hyoty voi olla myos pitkakestoisempaa kuin mentorointisuhteesta saatu, silla
verkostosuhteet kestévét yleenséd mentorisuhteita pidempaan. Jos hyvin kay, voi verkos-

toistaan jopa l0ytéaa itselleen mentorin. (Linehan 2001: 825, 826.)

Mikali nainen on ainokainen miesvaltaisessa johdossa, saattaa hénelle sukupuolensa
vuoksi kasautua tallaisessa ympaéristossé ylimaéaraisia suorituspaineita ja tulla ulkopuoli-
suuden tunne. Nama voivat saada naisjohtajan kaipaamaan sosiaalista tukea. (Puumalai-
nen 2009: 14.) Naisjohtajia tulisikin rohkaista kertomaan omista kokemuksistaan ja vai-
keuksistaan muille naisille, jotta muut osaisivat valttd4d samoja karikoita (Marklund &
Snickare 2005: 153). Tama olisi sitd kovasti peraankuulutettua naisten valisté solidaari-

suutta.

Puumalaisen tutkimuksessa (2009: 88) naiset kokivat naisverkoston arvokkaimmaksi
anniksi roolimallit, vertaistuen seka keskustelun. Verkostot voivat auttaa naisia sopeu-
tumaan miesvaltaiseen kulttuuriin muodostaen samalla kollektiivisen voiman ja itseluot-
tamuksen ajaa l1&pi muutosta organisaatiossa (Bierema 2005: 209). Naiset kokevat ver-
kostoissa erityisen palkitsevaksi kokemusten vaihdon ja keskustelun; toisten kokemuk-

sista voi oppia uutta ja saada vastauksia itsed askarruttaviin kysymyksiin (Puumalainen
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2009: 76-77). Niin kutsuttua hiljaista tietoa siirtyykin sitd paremmin, mitd enemméan on
luontaisia foorumeja tavata ja luoda verkostoja (Hirvikorpi 2005: 129).

Verkostoihin kuulumisesta hyotyy eniten silloin, kun toimii useamman verkoston raja-
pinnassa eli on verkostojen solmukohdissa. T&lloin saa monipuolista ja luottamuksellis-
ta tietoa, asiantuntemus lisd&ntyy sekd saa nauttia monien erilaisten ihmisten seurasta.
Toisaalta talldin padsee myos itse jakamaan omaa osaamistaan laajemmin. (Silvennoi-
nen 2008: 26.) Kannattaa siis solmia suhteita moniin erilaisiin ihmisiin ja verkostoihin,
silla talla tavoin voi taata pitkdn aikavalin menestymisen. Mitd enemmén on erilaisia

suhteita, sitd enemmaén saa kayttoonsa tietoja ja resursseja. (Frankel 2005: 133-134.)

Verkostojen kautta voi tulla huomatuksi myonteisessa valossa, mistd voi olla hyotya
uralla etenemiselle (Frankel 2005: 148). Verkostoista voi 10yt&a itselleen suosittelijoita.
On kuitenkin huomionarvoista, ettd jos suositellaan vdhemmistoon kuuluvaa henkil6a,
ja tdméa epdonnistuu tehtdvassd, heijastuu se negatiivisesti myos hanta suositelleeseen
henkil6on (Marklund & Snickare 2005: 146). Rekrytointitilanteissa palkkaaja saattaa
usein tuntea palkattavan, ja miehet ovat usein jo verkostoituneet téllaisten valitsijoiden
kanssa, mista on heidén uralleen hyotya (Lipponen 2006: 211). Rekrytoinnissa verkos-
toista voi olla hyotyd; voi laittaa vaikkapa sahkopostia tyon kautta tutuksi tulleille ihmi-
sille ja kertoa, millaista tyontekijaa ollaan hakemassa ja mihin tehtavaan (Friedman &
Yorio 2011: 65). Namé tutut voivat tuntea jonkun, joka sopii tydohon hyvin, jolla olisi
mahdollisuudet selviytya tyostd hyvin ja joka on kenties kertonut harkitsevansa tyopai-
kan vaihtamista. N&in ollen kannattaa osata kayttdd hyvéakseen verkostoissa solmimiaan
ovia avaavia suhteita, silla ura usein joko etenee tai katkeaa suhteiden kautta (Frankel
2005: 57, 66). Kokemusten ja tiedon hankkiminen l&hteekin juuri siitd, ettd verkostoi-

tumalla tutustuu laajasti erilaisiin ihmisiin ja ty6elamaan (Hirvikorpi 2005: 211).
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4. TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

4.1. Tutkimusmenetelméan valinta

Koska tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkimusongelmia, paatettiin valita laadul-
linen tutkimusmenetelma, silla on yleistd, ettd ymmartamiseen pyrkivassa lahestymista-
vassa kaytetdan apuna laadullista analyysia ja paatelmien tekemista (Hirsjarvi ym. 2014:
224). Nain ollen tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla. Laadullisen tutkimuksen,
johon haastattelumenetelma kuuluu, perusta on todellisen elamén kuvaaminen (Hirsjarvi
ym. 2014: 161). Haastattelumenetelma valittiin, koska haluttiin selvittdd tutkittavien
omat henkilokohtaiset kokemukset, ja tdhan haastattelu on hyvd menetelmé (Vilkka
2015: 118). Myos, koska kysymyksessa on Suomessa suhteellisen véhan Kkartoitettu ai-
healue, eikd tastd johtuen vastausten suuntaa voi etukéteen tietdd, on perusteltua kayttaa
haastatteluja (Hirsjarvi ym. 2014: 205). Haastattelumenetelman kayttamistd puoltaa
myos sen lahtokohta nahda ihminen subjektina ja antaa talle mahdollisuus ottaa esiin
itseddn koskevia asioita ja luoda merkityksia (Hirsjarvi ym. 2014: 205). Haastattelun
kautta haastateltavat voivat vapaasti rakentaa omat kasityksensa tutkittavasta asiasta
(Eskola 2015: 188). Haastattelujen toteutusmuotona kéytettiin yksilohaastatteluja. Jos
kyseessé on henkilokohtaiselta tuntuva aihe, kuten lasikattoilmi6, on aineiston keruu

helpompaa suorittaa yksilohaastatteluina (Hannila & Kyngas 2008: 22).

Haastattelut tehtiin teemahaastattelumenetelmaa kayttaen. Teemahaastattelu on kvalita-
tiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelm&. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haas-
tattelu eli se on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun véalimuoto (Hirsjarvi ym.
2014: 208; Vilkka 2015: 124). Téall6in haastattelu on vain osittain standardoitu: teema-
alueet ovat tiedossa ja kysymykset ovat teoriassa kaikille haastateltaville samat, mutta
niiden jarjestys ja sanamuotojen asettelu voivat hieman vaihdella kunkin haastatteluti-
lanteen mukaan (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47; Hirsjarvi ym. 2014: 208). Teemahaastat-
telu siis kohdistetaan tutkijan valitsemiin teemoihin, joista sitten keskustellaan haastatel-
tavan kanssa (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48). Teema-alueet antavat mahdollisuuden
kysymysten vapaaseen jarjestamiseen, joten ne eivat johdattele liikaa haastateltavaa tie-

tynlaisten vastausten antamiseen (Hannila & Kyngas 2008: 22). Teemahaastattelun vélja
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rakenne mahdollistaa uusien kysymysten mukaan ottamisen teemojen puitteissa sité
mukaa, kun haastattelujen edetesséd nousee esiin mielenkiintoisia asioita, joita haluaa
my0s kysya muilta haastateltavilta jatkossa. Rakenne jattaa tilaa myds tarkentaville ky-
symyksille (Hannila & Kyngés 2008: 22). Joustavuutta pidetdankin haastatteluiden suu-
rimpana etuna (Hirsjarvi ym. 2014: 204). Teemahaastattelu sopii hyvin kokemusten tut-
kimiseen ja kuvailemiseen, mité juuri tassé tutkimuksessa tavoitellaan (Hannila & Kyn-
gés 2008: 1).

Haastattelun teemat muodostettiin teoriaosuudessa esille nousseiden keskeisten aiheiden
perusteella. Teemoja haastattelussa oli viisi: taustatiedot, mentorointi, mentoroinnin
kautta avautuvat verkostot, nainen johtajana seké lasikattoilmid. Ensimmaéisessa teemas-
sa kysyttiin haastateltavien taustatietoja kuten ikad, asemaa seka mentorisuhteiden maa-
réa ja kestoa. Myos taustatietoja on hyodyllista kysya teemahaastattelussa, sill& ne anta-
vat tutkijalle esitietoa haastatteluun sekd ymmarrysta vastausten tulkintaan (Vilkka
2015: 131).

Mentorointiteema keskittyi yksinomaan mentorointitoimintaan sekd mentorin ja aktorin
suhteeseen. Paamaarana oli madaritella ihanteellinen mentorointitoiminta ja -suhde, ja
nain ollen kysytddn motivaattoreista ja tarpeista, mentorin ja aktorin rooleista, hyodylli-
simmaéstad mentorointisuhteesta ja sen ajankohdasta seké toiminnan plussista ja miinuk-
sista. My0Os mentoroinnin vaikutusta uraan selvitettiin. Tdmén jalkeen seuraava teema
kasitteli mentorointitoiminnan kautta avautuvia verkostoja ja niiden vaikutuksia uralle.
Tassa kohdin tarkasteltiin sek& mentorin kautta ettd mentorointiohjelman kautta avautu-
neita verkostoja. Keskitssa ovat verkostojen aukeaminen, verkostoista saatavat hyodyt
ja niiden vaikutus verkostoitumismotivaatioon seka verkottumisen helppous mentoroin-
titoiminnassa. Seuraavassa teemassa siirryttiin yleisempiin asioihin ja tutkittavien na-
kemyksiin naisista johtajina. Teemassa kaésiteltiin sukupuolten erilaista sijoittumista
tyoeldmaéssa seka stereotypioita. Keskeinen osa teemassa on myos ty6- ja perhe-el&man
yhteensovittaminen ja kokemukset siihen liittyen. Lasikattoilmiotd kasitteleva teemassa
pohdittiin ilmién olemassaoloa ja syitd. Haastateltavilta kysyttiin omakohtaisia koke-

muksia lasikatosta sek& méariteltiin urakehitys ja sukupuolen vaikutus siihen.
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Teemojen lopuksi oli viel& lisaksi yksi kokoava ja tiivistava kysymys, jossa haastatel-
tavilta kysyttiin, uskovatko he omien kokemustensa ja keskustelumme perusteella, ettd
mentoroinnissa ja sen kautta avautuvissa verkostoissa on potentiaalia rikkoa lasikatto tai

ainakin tehda siihen séré. Teemahaastattelun runko on esitetty liitteessa 2.

4.2. Haastateltavien valinta ja hankkiminen

Tutkimusaineiston hankkimiseksi haastateltiin mentorointiohjelmassa mukana olleita
ihmisid. Haastatteluissa onkin mielekasta valita haastateltaviksi henkil6ité, joilla on
teemoihin ja tutkittavaan asiaan liittyvaa kokemusta ja asiantuntemusta (Vilkka 2015:
135). Teemahaastattelulle on tunnusomaista, etta siinéd kaikilla haastateltavilla on koke-
muksia samankaltaisista tilanteista, tdssd tapauksessa mentorointitoiminnasta (Hannila
& Kyngéds 2008: 1). Haastateltavaksi valittiin mentorointitoiminnassa mukana olleita
heiddn omakohtaisten kokemustensa vuoksi. Alkuperdinen ajatus oli haastatella ainoas-
taan mentorintiohjelman lapikédyneita naisia, jotka olivat olleet mukana aktoreina. Heré-
si kuitenkin ajatus, ettd myos korkeaan asemaan edenneiden, kokemusta ja ndkemysta
kartuttaneiden mentoreiden nakdkulmat voisivat olla tutkimusongelmien kannalta hyo-
dyllisia. Nain ollen aineistoa l&dhdettiin hankkimaan siten, ettd puolet haastateltavista
olisivat olleet mentoreita ja toiset puolet olisivat olleet aktoreita, mutta kaikki edelleen
olisivat naisia. Tamé asetelma kuitenkin muuttui, silla otettuani yhteyttd Keskuskauppa-
kamariin, he kysyivat, kavisivatkd myos miesmentorit haastateltavaksi. Perusteluna ta-
han on, ettd koska naisia on vield suhteessa miehiin vahan johtopaikoilla, on heitd myos
mentoreina vdhemman kuin miehid. Vastasin tédhan, ettd myods miehet mentoreina kay-
vat; padasia on, ettd aktorit ovat kaikki naisia, jotta saadaan naisjohtajien ndkemyksié
mentoroinnin hyodyllisyydestd. Miesmentoreiden hyvaksymistd mukaan perustellaan
sillg, ettd heidan ndkdkulmansa on erilainen ja avaa asiaa toiselta kantilta. On mielen-
kiintoista ndhdad, miten miehet mentoreina suhtautuvat asiaan ja miten he ajattelevat. On
kiintoisaa my0s tarkastella, eroavatko miesmentoreiden nakokulmat naismentoreiden
omista ja jos eroavat, niin miten. Miesmentoreita ei ollut huomattu huomioida haastatte-
lupyynt6d laadittaessa, mutta jatkossa heidat muistettiin mainita lahestyttdessa uusia ta-

hoja haastattelupyynnon kanssa. Haastattelupyynto on liitteessé 1.
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Haastateltavia haluttiin alun perin lahted hankkimaan kahdelta eri taholta; puolet haasta-
teltavista toivottiin saavan julkisen sektorin mentorointiohjelmasta ja toiset puolet yksi-
tyisen sektorin vastaavasta ohjelmasta. Haku kohdistettiin naisille suunnattuihin ohjel-
miin, koska néita ohjelmia pidettiin tarkoituksenmukaisempina, silla tutkimus tarkaste-
lee nimenomaan naisjohtajien kokemuksia mentoroinnista ja sen hyodyllisyydesta tais-
telussa naisien lasikattoa vastaan. Aluksi l&hestyin Suomen Keskuskauppakamaria, joka
on jo jarjestanyt kaksi mentorointiohjelmaa heidan Naisjohtajachjelmassaan, ja kolmas
on alkukevaéalla 2016 parhaillaan menossa. Otin yhteyttd Keskuskauppakamariin ja sain
heiltd yhteyshenkilon, joka lahetti haastattelupyyntéani eteenpéin mentorointiohjelmiin
osallistuneille. Téllaisen avainhenkildn kayttdaminen on hyodyllista haastateltavia kerat-
téessd, silla hdn yleensa tuntee yhteison, josta haastateltavia etsitdan, ja auttaa heréatta-
maan yhteison jasenten luottamuksen tutkimusta kohtaan (Vilkka 2015: 145). Sain Kes-
kuskauppakamarilta kahdeksan henkilon yhteystiedot. Puolet heistd oli mentoreita, jois-

ta kolme oli miestd, ja puolet oli aktoreita.

Kuten mainittu haastateltavista puolet oli tarkoitus hankkia julkiselta puolelta ja toinen
puolisko yksityiselta sektorilta. Tdma kuitenkin osoittautui kdytannossa hyvin hankalak-
si. Yksityiseltd puolelta Keskuskauppakamarin kautta I0ytyi nopeasti puolet haastatelta-
vista, mutta julkisen sektorin puolella oli haasteita. Lahestyin aluksi Valtionhallinnon
Naisjohtajat-verkostoa, jolla luin olleen mentorointiohjelma 2000-luvun alkupuolella.
Vasta toisella yrittaméll& sain vastauksen haastattelupyyntdoni ja sain tietad, etta luke-
mani mentorointiohjelma oli ollut ainoa eiké toista ohjelmaa ollut tdmén jalkeen jarjes-
tetty. Koska kyseessa oli l1ahes 13 vuotta sitten toteutettu ohjelma, oli kyseisessa ohjel-
massa mukana olleita henkil6itd verkostossa mukana endé vain kuusi. Muut olivat ela-
koitymisen tai tyOpaikan vaihdon myota poistuneet verkostosta. Toki t&ssa olisi voinut
nékya ohjelman aikaansaamat muutokset osallistujien uralle, mutta koska ohjelmasta oli
kulunut niin pitka aika, olisi joihinkin haastattelukysymyksiin saattanut olla vaikea vas-
tata. Liséksi haastateltavia olisi ollut suhteellisen véhén eivatka kaikki todennédkoisesti

olisi suostuneet haastateltavaksi, joten paatin hylata tdamén vaihtoehdon.
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Seuraavaksi otin yhteyttd Helsingin kaupunkiin, jossa on myos jarjestetty mentorointia
naisille. My0s heiltd sain positiivisen vastaanoton yhteyshenkil0lta, joka lupasi l&dhett&a
haastattelupyyntdéani eteenpain mentorointiohjelmaan osallistuneille. Useista yhteyden-
otoista ja yhteyshenkilon lahettamistd muistutuksista huolimatta onnistuin saamaan vain
yhden haastateltavan tastd ohjelmasta. Tamé oli todella saali, silla Helsingin kaupunki
on strategiansa puitteissa jarjestanyt kyseisen naisten mentorointiohjelman jo kahdesti,
ja osanottajia on yhteensa ollut noin 40. Olisi ollut mielenkiintoista tutkia laajemmin
yksityisen ja julkisen puolen mahdollisia eroja mentorointiohjelmissa. Mentorointi on
vield kuitenkin suhteellisen uusi asia julkisella sektorilla, ja Helsingin kaupunki on yksi

ensimmaisista toimijoista julkisella sektorilla tall& saralla.

Seuraavaksi otin jalleen yhteyttd Keskuskauppakamarin Naisjohtajaohjelmaan ja pyysin
heiltd vield muutamaa haastateltavaa lis&g, jotta saisin sopivan kokoisen aineiston ka-
saan tutkimustani varten. T&ssa vaiheessa minulla oli koossa yhdeksén haastateltavaa
ihanteellisesta viidestatoista henkilostd. Toisaalta on myds huomioitava, ettd laadullises-
sa tutkimuksessa aineiston kokoa ei séatele yksistddn maard, vaan aineiston laatu, silla
aineisto toimii tutkijan apuvalineend tutkimusongelman ymmartdmisessa. Siksi on tér-
ked4 saada kattava kuvaus tutkimusongelmasta, mikd voidaan saavuttaa myos pienem-
malld aineistolla. (Vilkka 2015: 150.) Onnistuin kuitenkin saamaan Keskuskauppaka-
marilta vield viisi uutta haastateltavaa. Taman jalkeen sain hankittua vield yhden aktorin
haastateltavaksi erdan tutkimuksen osallistuneen mentorin kautta. Haastateltavien jou-
kossa on siis ainakin yksi kokonainen mentorointipari. Nyt kasassa olivat kaikki viisi-

toista haastateltavaa.

4.3. Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin helmi- ja huhtikuun vélisend aikana vuonna 2016. Hirsjarvi ja
kumppanit (2014: 164) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerataan todel-
lisissa ja luonnollisissa tilanteissa. Suurin osa haastatteluista toteutettiin kasvotusten.
Haastattelujen nauhoittamisen vuoksi toivoin, ettei haastattelupaikka olisi kovin melui-

sa, ja néin ollen haastattelut tehtiin padasiassa haastateltavien tydpaikoilla. Kolme haas-
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tattelua suoritettiin kuitenkin kahvilassa ja yksi haastattelu tehtiin maantieteellisen si-
jainnin vuoksi pikaviestintdpalvelu Skypen kautta.

On yleistd, ettd tutkittaessa korkeampiin asemiin edenneiden naisjohtajien kokemuksia,
he haluavat kertoa tarinaansa nimettémina (Salo & Blafield 2007: 32). Téssa aineistossa
tatd 1lmiota el esiintynyt merkittavasti, silla ainoastaan yksi henkild halusi sailyd nimet-
toméana yrityksensé yleiseen kaytantoon vedoten. Haastateltujen henkildiden nimet on
lueteltu liitteessa 3. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelun &anittdmiseen seka avat-
tiin hieman teemahaastattelun ideaa ja painotettiin, ettd kyseessé ovat vain heidan henki-
I6kohtaiset ndkemyksensa ja kokemuksensa, eiké& niiden taustalle valttdmatta vaadita
faktatietoja. On térkeda huomioida myds, ettd jokainen haastattelu ja haastateltavien ko-
kemukset ovat ainutlaatuisia, joten myds aineistoa tulee kasitella ainutlaatuisena (Hirs-
jarvi ym. 2014: 164).

4.5. Aineiston analysointi

Haastattelujen jalkeen haastattelut litteroitiin nauhoitteiden avulla. N&in keratty aineisto
siirretddn nauhoitteesta tekstin muotoon. Rantala (2015: 109) selventaakin, ett4 laadulli-
sella aineistolla tarkoitetaan tavallisesti tekstimuodossa olevaa aineistoa, jota ei haluta
tai voida muuntaa numeroiksi. Litterointia ei tehty aivan taydellisena eli jokaista sanaa,
toistoa, ddnnéhdysta ja taukoa ei kirjoitettu ylos, koska sité ei nahty tutkimuksen kannal-
ta tarpeellisena. Myos tdytesanat, kuten “niinku” ja “tota”, karsittiin suurelta osin pois.
Tarkeintd oli tutkittavan sanoma, ei niink&éan se, mill4 sanoilla han sen sanoi. Myds
haastattelijan kaikkia myotéilevia kommentteja, kuten “’kylla”, ”aivan” ja "niin”, jotka
sanottiin haastateltavan puheen lomassa ja joiden tarkoitus oli saada haastateltavaa jat-
kamaan puhettaan, ei litteroinnissa Kirjoitettu ylos kokonaisuuden kasassa pysymisen ja

sanoman yhtendisyyden vuoksi.

Aineistosta voi l10ytya ja nousta esiin merkityksid usealla tavalla, kuten esimerkiksi et-
simalla toistuvuutta seka tarkastelemalla, mitk& asiat ja ilmiot esiintyvét pareittain tai

ryhmissa ja vertailemalla (Hirsjarvi & Hurme 2008: 138). Tutkimuksessa onkin kéytetty
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sisallonanalyysi-menetelmé&é, jossa aineistoa eritelldan ja tiivistetdén seka siitd etsitdén
yhtéldisyyksia ja eroavaisuuksia Sisallonanalyysissa tarkastellaan tekstin muodossa jo
valmiiksi olevia tai sellaiseksi jalkikadteen muutettuja aineistoja. Kyseisen analyysin
avulla on tarkoitus luoda tutkittavasta ilmiosté tiivistetty kuvaus, jossa saadut tulokset
liitetaén iImi6ta koskevaan laajempaan kontekstiin seka aiempiin tutkimustuloksiin sa-
masta aiheesta. Siséllonanalyysia voi kayttad seka méaarélliseen etta laadulliseen aineis-
toon. Kvantitatiivinen sisallénanalyysi tunnetaan myds nimell& siséllon erittely, jossa
aineistoa tarkastellaan madarallisesti laskien esimerkiksi tiettyjen sanojen esiintymisti-
heyttd. Kvalitatiivisessa sisallonanalyysissa tekstin sisaltod kuvaillaan numeroiden si-
jaan sanoin. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 105, 107-108.) Tassé tutkimuksessa kéytettiin

jalkimmaisté tapaa analysoida haastattelujen sisaltoa.

Siséllénanalyysin voi tehda aineistolahtdisend, teoriaohjaavana tai teorialdhtoisend. Ta-
han ty6hon kaytettiin teorialahtdistd menetelméé. Teorialdhtoisessé sisallonanalyysissa
aineistoa tarkastellaan aiemmin kerétyn teorian perusteella, ja teoria ohjaa talldin aineis-
tosta tehtévia tulkintoja. Nain ollen puhutaan deduktiivisesta siséllénanalyysista, jossa
paattelyn logiikka etenee yleisesta yksittadiseen. Aiemman teorian perusteella muodoste-
taan analyysirunko, jonka sisélle aineistosta muodostetaan erilaisia luokkia tai kategori-
oita. Talloin aiemmista tutkimuksista rakennettua teoriaa testataan uudessa kontekstissa.
(Tuomi & Sarajarvi 2002: 97-100, 116.) Tassa tutkimuksessa analyysirungon kategori-
oina toimivat teoriasta rakennetut ja haastatteluissa kaytetyt teemat. Teorialédht6inen ta-
pa valittiin tutkimusongelmien johdosta, silla tutkimusongelmiin on teorian kautta muo-
dostettavissa oletus, jonka mukaan mentoroinnista olisi hydtya naisten urakehitykselle,
ja tdman paikkansapitavyyttd testataan teorialdhtdisen sisallonanalyysin avulla. Teo-
rialahtdisyyden valintaa puoltaa myos se, ettd teemahaastattelun teemat nousevat teori-

asta.

Tuomi ja Sarajérvi (2002) erittelevét teoksessaan siséllonanalyysin vaiheisiin, jotka ku-
vaavat aineistoni jarjestdmistéd tuloksiksi. Naissd vaiheissa haastatteluiden litteroinnin,
lukemisen ja siséltoon perehtymisen jalkeen aineisto ensin pelkistetdan eli kaikki yli-
madrdinen aines karsitaan pois, ja samalla aineistoa myods pilkotaan pienempiin osiin

seka tiivistetdan. Pelkistdminen tapahtui k&ytdnnossa jarjestamélla keskustelumuotoi-
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sessa haastattelussa esiin tulleet asiat kunkin teeman alle, kukin haastattelu yksitellen.
Aineistoa jasentelemalld ryhdytaén selvittdmaéan, mista aineistossa on kyse, ja selven-
tdmaan aineiston merkitysta (Rantala 2015: 112). Jaotellessani haastatteluiden antia
teemoittain alleviivasin ja kommentoin olennaisia kohtia tehden samalla tulkintoja. Li-
séksi korostin potentiaalisia sitaatteja. Sitaattien avulla aineistosta annetaan kuvaavia
esimerkkeja seka perusteluja tulkintojen tueksi (Eskola 2015: 203).

Seuraavaksi pelkistettya aineistoa ryhmitellaan aineistosta ilmenneiden yhtenevéisyyk-
sien ja eroavaisuuksien perusteella (Tuomi & Sarajarvi 2002: 112 — 113). Té&ssa vai-
heessa kunkin teeman alle keréttiin jokaisesta haastattelusta teemaa koskevat tarkeim-
mat samankaltaisuudet ja eroavaisuudet. Haastattelut yksilditiin tunnuksilla, jotta niiden
yhdistaminen alkuperdiseen aineistoon on mahdollista. Taman jalkeen abstrahointivai-
heessa ryhmittelyn tuloksena syntyneista luokista erotetaan tutkimuksen kannalta kaikki
olennainen tieto, joka teorialdhtdisessa siséllonanalyysissa yhdistetddn teoriassa kéaytet-
tyyn kasitteistoon (Tuomi & Sarajéarvi 2002: 114). Kun aineistoa jarjestetdan systemaat-
tisesti, luo se samalla linkkia aineistosta teoriaan. (Rantala 2015: 112.) Toisin sanoen
tassd vaiheessa ryhmittelyn kautta muodostuneita alaluokkia yhdistell&4&n edelleen muo-
dostaen niistd ylaluokkia. Né&ita luokkia puolestaan yhdistell4&n toisiinsa niin pitkélle
kuin mahdollista, jotta saadaan muodostettua yleiské&sitteiden avulla kattava kuvaus tut-

kimuskohteesta. Tdma kuvaus on esitetty seuraavassa analyysiluvussa.
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5. ANALYYSI: NAKEMYKSIA NAISJOHTAJILLE SUUNNATUN MENTO-
ROINNIN JA VERKOSTOJEN HYODYISTA

Analyysiluvun aluksi kerrotaan yleisid taustatietoja haastatelluista asettamaan heidén
nakemyksilleen konteksti. Tdman jalkeen edetddn samaan tapaan kuin teoriaosuudessa:
ensiksi tarkastellaan haastateltavien nakemyksia naisista johtajina seka lasikattoilmiosta.
Vasta naiden alalukujen jalkeen siirrytddn itse mentorointiin sek& mentoroinnista au-
keaviin verkostoihin ja tutkittavien nakemyksiin néistd kahdesta. Tdma jarjestys on va-
littu, silld haastateltavien nakemykset naisista johtajina sek& lasikatosta muodostavat
pohjan heidan nakemyksilleen mentoroinnista ja tahan liittyvistd verkostoista. Lopuksi
arvioidaan mentoroinnin ja sitd kautta syntyvien verkostojen potentiaalisuutta rikkoa

lasikatto.

5.1. Taustatietoja tutkittavista ja heiddn mentorointisuhteistaan

Kaikilta tutkituilta 16ytyy taustalta ainakin yksi muodollinen mentorointisuhde, koska
he loytyivat haastateltavaksi virallisten mentorointiohjelmien kautta. Haastatelluista
mentoreita oli viisi henkil6a ja aktoreita kymmenen henkilod. Puolet aktoreista oli kui-
tenkin toiminut myos itse mentorina jossain uransa vaiheessa. Naihin siséltyi seka orga-
nisaation sisdisia mentorointeja kuin myos jonkin jarjeston organisoimia mentorointi-
suhteita. Yhdesséa roolissa toimiminen ei siis sulje pois mentorointisuhteen toisena osa-
puolena toimimista jossain toisessa tilanteessa. Kuten Lankinen ja kumppanit (2004:
112) toteavat, voi aktoreista kehittyd mentoreita. Tastd huolimatta myds mentoreina
toimineita aktoreita kutsutaan jatkossa selkeyden vuoksi yksinomaan aktoreiksi. Harval-
le haastateltavalle mentorointiohjelma, jonka kautta heidat tavoitettiin, oli ensimmainen
kosketus mentorointiin. Tastd voi paatella, ettd mentorointia kayttad herkésti uudelleen,
kun on kerran sitd kokeillut ja havainnut sen hyddyllisyyden. Haastateltavilla oli koke-
musta mentoroinnista eri uran vaiheissa sek& uran varrelta usealta eri mentorilta. Aiem-
mista mentorointikokemuksista huolimatta osalle aktoreista tdmé oli kuitenkin ensim-

mainen virallinen mentorointisuhde.



65

Haastateltujen joukossa mentorit olivat selkeésti aktoreita vanhempia, miké ilmentaa,
ettd usein kokemus on suhteessa henkilon ikaan, vaikkei ika olekaan mentorina toimi-
misen kriteeri. Mentorien keski-ika oli tutkittavien joukossa 61 vuotta. Aktorien keski-
ika oli puolestaan 43,8. Mentorien iét vaihtelivat 56 vuodesta 68 vuoteen, kun taas akto-
rien iat sijoittuivat vélille 38—48. Parhaimmillaan aktorin ja mentorin valinen ikaero voi-

si siis tassa joukossa olla 30 vuotta.

Myos suoraan epéviralliseksi mentoroinniksi kutsuttavia suhteita 16ytyi tutkittavilta.
Erds mentori kokeekin, ettd johtajan péaivittainen tyd on epavirallista mentorointia. Ku-
ten Kirchmeyer (1998: 667) ja Tharenou (2005: 83) huomauttavat, voi virallisten men-
toreiden puutteessa esimehet ja kollegat myos toimia mentoreina. Epéavirallisiksi mento-
reiksi nimettiinkin entisia esimiehid, joiden kanssa yhteydenpito oli jatkunut, vaikka
esimies-alainen-suhde oli jo péattynyt. Esimerkiksi yksi epévirallinen mentorointisuhde
oli jatkunut jo 15 vuotta aktorin ottaessa yhteyttd entiseen esimieheensa “aina silloin

télloin”, kun kaipasi mielipidetti tai uraneuvontaa.

Kahdella haastatelluista mentorointisuhde oli loppunut kesken ohjelman mentorista joh-
tuvista syistd. Kummassakaan tapauksessa mentori ei sitoutunut mentorointitoimintaan
aktorin toivomalla tavalla. Toisessa tapauksessa mentori ilmoitti jattavansé ohjelman
kesken, mutta toisessa tapauksessa keskeytyksestd ei puhuttu mitdén, vaan mentorin
priorisoidessa muut asiat tapaamisten edelle tapaamiset vain loppuivat. Molemmissa
tapauksissa keskeytys johtui mentorin omassa tyotilanteessa tapahtuneesta muutoksesta.
Tallaiset tapaukset, jotka eivat sujuneet, kuten olisi kuulunut, toivat tervetulleita n&dko-
kantoja aineistoon. Kesken jaanyt mentorointisuhde koettiin epdonnistuneeksi. Toisella
néistd aktoreista oli toisaalta myo6s useita vuosia jatkunut epavirallinen mentorointisuh-
de, jonka voisi ajatella ik&&n kuin pituutensa puolesta kompensoivan keskeneraiseksi
jaanyttd suhdetta. Toinen aktori, jonka suhde myos keskeytyi, péasi puolestaan samoi-
hin aikoihin toisen organisaation jarjestamaan mentorointiohjelmaan, joka kesti onnis-
tuneesti tdyden ajan. N&in ollen molemmissa keskeytyneissa tapauksissa aktoreilla on
ollut my6s muita mentorointisuhteita, jotka ovat kyenneet ainakin osittain paikkaamaan

epéonnistunutta suhdetta.
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Muilla haastateltavilla suhteet olivat kestaneet ohjelman loppuun saakka, ja useat seka
mentoreista ettd aktoreista mainitsivat pitdvansa edelleen yhteyttd mentorointikumppa-
neihinsa. Mentorointisuhteista nadyttaisi siis syntyvdn myos pidempiaikaisia ystavyys-
suhteita. Toisaalta yksi aktoreista korostaa, ettei suhteesta tarvitse muodostua ystavyyt-
t4, mutta mielelld&dn kuitenkin pysyva ihmissuhde. Osa pitikin sdénnollisesti yhteytta
mentorointipareihinsa. Esimerkiksi erds aktori istuu nykyaan samassa hallituksessa
mentorinsa kanssa, ja ndin ollen nakee tata kuukausittain. Osa pareista oli puolestaan
epasaannollisemmin yhteydessa kédyden esimerkiksi lounaalla pari kertaa vuodessa.
Monet olivat sopineet pitdvansa mentorinsa kanssa edelleen yhteyttd, vaikka virallinen
mentorointi loppuikin. Téllainen antaa hyvat mahdollisuudet mentorin epéviralliseen

kayttoon tulevaisuudessa.

Keskuskauppakamarin Naisjohtajaohjelman pituus on puolitoista vuotta, ja mentorointi

tapahtuu tuon saman ajan sisalla. Keskeytyneita suhteita lukuun ottamatta kaikki suhteet
olivat kestaneet tdman ajan pienen vaihteluvalin puitteissa; osa suhteista oli kestanyt
vuoden, mutta niitd pidettiin taysipituisina ja onnistuneina, kun taas toiset olivat kesta-
neet melkein kaksi vuotta. Keskeytyneet suhteet olivat kestédneet 6 — 8 kuukautta eli sel-
keasti alle puolet suositellusta suhteen pituudesta. Yksi mentorointisuhteista oli parhail-
laan viel& k&ynnissd. Helsingin kaupungin mentorointiohjelman ohjepituus on selvésti
lyhyempi kuin Keskuskauppakamarilla. Heidédn ohjelmassaan suhteet kestdvat puoli
vuotta, minka koettiin olevan perusteltua ”ihan kaytannon syistékin, kun johtajilla on
aika kiire aikataulu”. Tdama on mielenkiintoista, kun pohtii, miten yksityisen sektorin
johtajilla puolestaan riittd4 aika kolme kertaa pidempadn mentorointisuhteeseen.

5.2. Naisjohtajan uraan vaikuttavat tekijat

5.2.1. Segregaatiot tydeldamassé ja ndkemyksia niiden syista

Kaikki haastateltavat olivat huomanneet sukupuolten valisté erilaista sijoittumista tyo-

elaméssd. He mainitsivat huomanneensa seka horisontaalista etté vertikaalista segregaa-

tiota. Esimerkiksi yksi mentoreista totesi Helsingin kaupungilla tyontekijoista olevan 75
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% naisia, mutta johtajista naisia on vain 39 %. Monet mainitsivat naisten tyoskentelevén
tukifunktioissa, kuten viestinndssd, HR:ssd tai lakitoiminnoissa. Naisia on selkedsti vé-
hemman liiketoimintajohdossa. Horisontaaliseen segregaatioon liittyen muutamat tote-
sivat esimerkiksi oikeustieteen opiskelijoista enemmistdn olevan tand péivana naisia,
mutta silti lakialan johtajista enemmistd on edelleen miehid. Tdma ndhdaankin Suomen
ongelmana, silla korkeasti koulutettuja naisia on paljon, mutta johtotehtédvissa saakka he

eivat nay.

Liiketoiminnassa naisia on vé&han varsinkin teollisuusyrityksissd. Monet suomalaiset
suuret toimialat kuuluvat teollisuuteen, kuten vaikkapa puu- ja metalliteollisuus, jotka
ovat hyvin “dijdenergisid”. Toisin sanoen siis toimialojen kesken nédhddén olevan eroja
johtajajakaumassa. Terveydenhuoltoalaa pidettiin pehmedmpana alana naisille. Kulttuu-
rissa on edelleen valloillaan perinteisid sukupuolenmukaisia tehtdvdjakoja, jotka muo-
dostuvat oletettujen stereotyyppisten ominaisuuksien perusteella. Aktoreiden joukossa
erastd oli esimerkiksi pidetty autoilualalla kummajaisena, koska han oli nuori ja niin

sanotusti vaaraa sukupuolta kuin mihin alalla oli totuttu.

Segregaatio
Perhe Koulutus Organisaa- Kulttuuri Naiset itse
* Lapsista katko * Tukifunktioithin tiokulttuuri *  Suuret + Omat arvot
uraan kouluttautu- - Johtajan malli suomalaiset * Omat valinnat
minen tarkasti teollisuusalat * Arkuus
*  Vain miiritelty maskuliinisia »  Itsekriittisyys
insinGoreista e Ahdaskatsei-
johtajia suus
* Opinto-ohjaus rekrytoinneissa
» Tuttujen ja
itsensd
kaltaisten
rekrytointi

Kuvio 3. Ndkemyksia segregaation syistéa
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Suurimmiksi syiksi johtajajakauman vinoumaan tutkittavat nimesivat perhe-eldman,
koulutuksen, organisaatiokulttuurin sekd naiset itse (ks. kuvio 6.). Monet haastateltavis-
ta katsoivat, ettd lasten hankkiminen aiheuttaa naisille uraan katkon, jolla voi olla mer-
kittdvia vaikutuksia. Etenkin mentorit korostivat perheen perustamisen vaikutusta; se
voi hidastaa ja pahimmillaan katkaista naisen urapolun. Naisten perustaessa perhetta
noin 25-35 vuoden idssa on Kriittistd aikaa, silla juuri tuolloin rakennettaan perustaa
tulevalle johtajuudelle. Yhden mentorin mukaan naisiakin nostettaisiin tuolloin johtaja-
positioita ennustaviin tehtdviin, mutta perheen vuoksi heitd on tuossa vaiheessa véahan
saatavilla. Myos toinen mentori katsoi, ettd koska naiset jadvat ik&an kuin jalkeen lasten
hankkimisen vuoksi, saattavat he ja&da yritysten omien siséisten hakujen ulkopuolelle,
jotka voivat olla todella tarkkoja. Jos esimerkiksi haetaan yrityksen sisalta 35-vuotiaita
tietyn kokemuksen omaavia henkil6ité, voi osa patevistd naisista rajautua pois hakusek-
torista, koska omatessaan saman kokemuksen he ovat jo muutaman vuoden vanhempia
aitiyden aiheuttaman tauon vuoksi. Yksi mentoreista katsoi, ett4d jos on monta vuotta
putkeen poissa tydelamasta ditiyden vuoksi, voidaan se laskea johtotehtévien tavoitte-

lussa jo luovuttamiseksi. Erds mentoreista totesikin:

“Ett joillekin olen sanonut naisille, ett tehkaa lapset kaheksantoista vuotiaina. Jos
te haluatte liiketoiminnassa korkeelle. Opiskeluaikana, sit s& oot valmis, ne menee
kouluun ja it’s done.”

Toinen keskeinen syyllinen jakaumaan on haastateltujen mielesta koulutus. Katsotaan,
ettd naiset kouluttautuvat eri aloille kuin miehet, ja nailta aloilta tyollistytdan tukifunkti-
oihin. Useat totesivat, ettd tukitoiminnoista on vaikea siirtya liiketoimintajohtoon, mika
kuvastaa Puumalaisenkin (2009: 10 — 11) mainitsemaa lasiseinailmiota. Johtajalla on
oltava linjakokemusta, jota saadaan vain liiketoiminnan operatiivisista tehtévista. Tut-
kittavat katsovat, ettd insindorin koulutuksella jyrataan liiketoimintapuolella, ja insin66-
rialoilla enemmist6 opiskelijoista on miehié. Pari tutkittavista totesikin, ettd tytot pitdisi
saada kiinnostumaan matematiikasta seké teknisista aloista ja ettd tyt6t voisi laittaa jo
kiintiopohjalta opiskelemaan pitkd4d matematiikkaa lukiossa. My6s opinto-ohjaajilla
nahtiin olevan tdssa koulutukseen ohjaamisen kannalta olennainen merkitys. Toisaalta
taas useampi haastateltavista pohti, tarvitseeko insindorin, ja varsinkin diplomi-
insindorin, koulutuksen olla ainoa koulutustausta, joka kelpaa johtajalle. Jos naisia ei

hakeudu teknisille aloille, voisiko muistakin kuin insindoreista tulla johtajia?
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Myo0s organisaatiokulttuurilla ndhddan olevan osallisuutta naisten vahdiseen maaréén
johtajina. Erés aktoreista sanoi organisaatiossaan olevan sanattomasti hyvin tarkasti
maadritelty, millainen henkil6 voi olla liiketoimintajohdossa: tulee olla mies ja tulee olla
diplomi-insindori. Nain ollen myos yritykset voisivat laajentaa ndkemystdan varsinkin
rekrytoidessaan. Ylimmalta johdolta vaaditaan avarakatseisuutta, jotta myds naiset tuli-
sivat huomioiduiksi. Rekrytoinnissa suurimmaksi ongelmaksi koettiin itsensa kaltaisten
palkkaaminen. Moni tutkittava myos myonsi palkkaavansa mieluummin henkil6n, jonka
han tuntee, kuin taysin tuntemattoman ihmisen. Talloin esimerkiksi henkilon vahvuudet
ja heikkoudet ovat jo ennalta tiedossa. Itsenséd kaltaisia palkattaessa yksi mentoreista
koki, ettd johtaja ndkee tuolloin henkil6ssé omia piirteitdan ja kenties itsensa nuorempa-
na. Koska johtajaverkosto muodostuu vahvasti miehistd, on harvinaisempaa, etta rekry-
toija nakee itsend naisessa ja paatyy palkkaamaan naisen. Yksi mentoreista tiivistaa sa-

mankaltaisuuden ongelman nain:

”Ja silloin se tarkottas sitd, ettd jos s haet semmosta mahollisimman samankal-
tasta tyyppid, joka on tehny mahdollisimman samankaltasta hommaa aikasemmin,
nii sit sithen ei arvatenkaa 16ydy sit niit naisia. ”

Tuttujen rekrytoinnissa ilmenee sama ongelma, silld jos verkostossa ei ole patevia nai-
sia, ei naisia liioin tule rekrytoiduksi. Pari aktoria totesikin Hirvikorven (2005: 219) ta-
paan, etteivat hyvat tehtévat ja positiot yleensa lue sunnuntain Hesarissa, vaan menevat
verkostojen kautta. Pulmallisina pidettiin myds headhuntereita (kykyjenetsijoitd). Useat
tutkittavista kokivat, ettd headhunterit koostuvat pé&dosin yli 50-vuotiaista miehistg, ja
pohtivat, valitsevatko namékin itsensa kaltaisia ja taten aina samanlaisia ehdokkaita.
Pari haastateltavaa olikin huomannut selkeén, ja todennakdisesti tiedostamattoman, ris-
tiriidan omasta mielestddn sukupuolineutraalien miesten puheissa. Yksi aktoreista kui-
tenkin katsoi vahvasti, ettd tulevaisuudessa joudutaan viimeistddn pakon edessa rekry-
toimaan koko sadasta prosentista, silla tydelaméén ja johtoportaaseen kaivataan moni-
muotoisuutta eli diversitettid. Diversiteettid edesauttavat hyvat esimiehet, jotka luotta-
vat, kannustavat ja tukevat naisia matkalla operatiivisiin tehtaviin. Hyvia esimiehia ja

kummitatej4 ja -setid pidettiin uralla etenemisen kannalta ratkaisevana. Naisten on myds
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tarke&a olla itse aktiivisia ja tuoda esiin omat halunsa ja ambitionsa, sill&4 kuten aktorit
totesivat: kotoa ei tulla hakemaan.

Naisjohtajien véhyyteen nahddan osittain syynd myos naiset itse. Naisten omat arvot
vaikuttavat olennaisesti siihen, ldhtevatko he tavoittelemaan haasteellisia tehtévia ja ha-
luavatko he olla “uraraketteja”. Erds aktoreista myOs toteaa, ettd naisten uransa alussa
tekemilla valinnoilla on suuri merkitys ja naiset pitéisi saada huomaamaan tama. Valin-
noistaan on kannettava myos vastuu, jolloin on turha valittaa, jos uran alussa tehdyt va-
linnat eivét olekaan kantaneet johtajapositioon saakka. Liséksi naiset arkailevat hakeu-
tua johtotehtaviin, ja heiltd puuttuu uskallusta astua epdavarmalle alustalle. My6s naisten
itsekriittisyys vaikuttaa asiaan. Yksi aktori nakee tdman myota ongelmana esimerkkien
puutteen, mutta katsoo asian korjaantuvan tulevien vuosien ja vuosikymmenien myota.
Tata ajattelua on kuitenkin ilmennyt jo 80-luvulta asti, eika toistaiseksi asiassa ole suu-
ria muutoksia tapahtunut. Joka tapauksessa naisten tulisi saada lisaa itseluottamusta, sil-

I& heissa nahdéaén paljon hyvaa johtajapotentiaalia.

5.2.2. Johtajiin kohdistuvat stereotypiat

Stereotypioita
Naisten kohtaamia Yleisesti havaittuja
stereotypioita stereotypioita
+  Tytottely + Jaottelu miesten ja
* Vibhittely naisten ammatteihin
* Sihteeriksi luuleminen Luovat ja yllédpitévit stereotypioita * Erityistehtdvid
+ Padainevalinnan sukupuolen mukaan
kommentoiminen * Vanhat sukupolvet * Naisjohtajien
¢ Erilaiset kysymykset * Kasvatusmallit nimityksisti suuria
tyohaastattelussa *  Vitsit uutisia
* Samassa asemassa *  Miesten
olevalle michelle ja menestyminen
naiselle samasta hyviksyttavimpaa

kéytoksestd eri palautteet

Kuvio 4. Nékemyksia stereotypioista.
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Lahes jokainen haastateltavista myonsi huomanneensa sukupuoleen sidottuja stereoty-
pioita. Edelleen tietyt ammatit mielletd&n tietyn sukupuolen mukaan, ja taméan yksi
mentori sanoo olevan samanlaista sek& miehille ettd naisille. Toinen mentori katsoo, ett4
yhteiskunta on taynné stereotypioita, ja hanen mukaansa maailma vain on sellainen.
Vaikuttaa, ettd han olisi hyvaksynyt stereotypiat pysyvané tosiasiana, vaikka ennakko-
asenteita pystyy kylla muuttamaan. My0s toinen mentori pitaa stereotypioita luonnolli-
sena, koska etenemme hiljalleen historiassa, mutta antaa ymmartdd odottavansa silti
muutosta asenteissa. Kuten kuvio 7. esittdd, on stereotypioita huomattu esimerkiksi ty-
tottelyn, vahattelyn seké& sihteeriksi luulemisen muodossa. Myds jo opiskeluaikana oli
kohdattu stereotypioita, mika on halyttava, silla niill& voi tuossa vaiheessa olla merkit-
tava vaikutus uraan. Stereotypiana pidetdadn myos sitd, ettd jos nainen nakyvassa organi-
saatiossa nimitetddn liiketoimintajohtoon, tulee asiasta iso uutinen. Samoin ei nahda

kayvan miesten kohdalla.

Yksi mentoreista kokee, etta jos organisaatiossa on paljon korkeasti koulutettuja ihmisia
ja arvomaailma kohdillaan, niin stereotypioita ei pitéisi ilmeta kuin korkeintaan huulen-
heiton muodossa. Mutta toisaalta juuri vitseistahén stereotypiat usein saavat alkunsa, ja
ne osoittavat stereotypioiden olemassaolon ja yll&pitavat niitd. Myos aktoreilta 16ytyi
kokemuksia stereotypioista vitsien muodossa. Erés aktoreista katsoo, etta stereotypiat
ovat osaksi iképolvien kuilusta johtuvia, silla vanhemmilla sukupolvilla on erilaisia ole-
tuksia sukupuolien rooleista. Han myds kokee oman sukupolvensa olevan ensimmadinen,
joka on aidosti tasa-arvoinen. Hén totesi: ” Ja sit se voi kallistua niin, ettd se nainen tuo-
Kin sitten sen leivan sinne kotiin niin kuin meidan perheessa.” Tahén liittyen toinen ak-
tori uskoi puolestaan esimerkkien voimaan muuttaa stereotypioita. Stereotypioita yllapi-
tavat myos tyttdjen ja poikien stereotyyppiset kasvatusmallit. Niissd tytot kasvatetaan
huomioimaan ihmisid ja heidan tunteitaan sek& miellyttdmaan muita, tulemaan toimeen

muiden kanssa ja ajattelemaan asioita yhteison kautta.

Yksi miespuolisista mentoreista totesi, ettei hyvaksy stereotypioita eika hanella itsellaan
niitd ole. Kuitenkin l&pi haastattelun hédnen puheensa oli hieman stereotyyppisesti vérit-
tynytté. Pit&a siis paikkansa, ettd monet stereotypiat ovat tiedostamattomia. Myos toinen
mentori ilmaisi huomaamattaan oman stereotypiansa mainitsemalla, etteivat nuoret &idit

tietenkdan péésseet osallistumaan ohjelman tapahtumaan perjantai-iltana. Lisaksi osa
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aktoreista oli saanut itsensa kiinni stereotyyppisesté ajattelusta. Erds oli huomannut it-
sekin olettavansa, etta kun henkild on mies, niin h&n osaa jotain paremmin, kun toinen
taas oli havainnut yllapitdneensa itselldan stereotypiaa naisjohtajien véhaisesta lapsi-
maarésta ja lapsettomuudesta. Yksi aktori oli puolestaan itse epdillyt uransa etenemista
lastensaannin jalkeen. Myo6s yksi mentoreista on laittanut merkille, ettd johtajanaiset
joskus itse yllapitavéat stereotypioita esimerkiksi olettamalla, ettd nuoret miehet ovat ai-

na erityisen taitavia tietotekniikassa.

Erds mentori katsoi, ettd naisvaltaisella alalla miehille annetaan usein omia erityistehté-
vid, jotka auttavat viitoittamaan heidén polkuaan yldspéin johtotasolle, mik& kuvastaa
Leinosen (2006: 180) mainitsemaa lasihissi-ilmiota. Mentori nakee, ettd miehella on
naisvaltaisella alalla etulyontiasema, koska han kuuluu vahemmistédn. Samaa ei kui-
tenkaan tapahdu roolien ollessa toisin pain. Edelld mainittu erityistehtédva perustuu su-
kupuoleen liitettyyn stereotypiaan. Samaa ilmitté sopii pohtia miesvaltaisilla aloilla,
joissa naiset mahdollisesti jaavat tukifunktioihin sukupuoleen sidottujen stereotypioiden
myota. Tutkittavat kuitenkin suhtautuvat epdilevasti ja negatiivisesti kiintidihin. Kiintiot
nahdaan risking, eik& kiintionaisen roolia pidetd haluttavana. Katsotaan, etta kiintiénai-
set jyrataan paatoksenteossa ja kiintionaiseksi leimautuu joka tapauksessa, jos on ainoa
nainen ja vaikka olisi paassyt tehtdvaan omilla ansioillaan.

Useat tutkittavat olivat tormanneet stereotypioihin miehen ja naisen kayttaytyessa sa-
massa asemassa samalla tavalla. Esimerkiksi samat ominaisuudet, jotka miehill& johta-
jina leimataan kunnianhimoksi ja madratietoisuudeksi, yhdistetddn naisilla hankaluu-
teen. Tdman néhtiin johtaneen joillakin naisilla diplomaattisuutteen, silla pelataan han-
kalaksi leimautumista, mika ei ainakaan edista uraa. Liséksi aktorit ovat kokeneet, etta
kayttaytymalld samalla tavalla kuin mieskollega, kuten katsomalla suoraan silmiin, sa-
nomalla, mitd ajattelee ja olemalla perustellusti eri mieltd jostain, saa nainen palauttees-
sa kuulla olleensa pelottava ja aggressiivinen, kun taas mies on ollut jamakka ja saanut

kehuja seka palkintoja samasta k&ytoksesta.

Yhden aktorin kohdalla stereotypiat ovat ilmenneet haastattelutilanteissa, joissa hanelta

oli lahes poikkeuksetta kysytty, mitd hanen miehensa tekee tyokseen. Talla tiedollahan
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ei ole mitéan tekemistd hénen pétevyytensa kannalta, vaan kysymys kuvastaa stereoty-
piaa naisen perinteisestd roolista. Samalta henkil6lta oli haastattelussa kysytty myos,
saisiko hédn kotoa luvan léhteéd tyon puolesta seminaarimatkalle, jossa enemmistd osal-
listujista olisi miehid. Miehilta ei kysytd vastaavia asioita tyohaastatteluissa. Kyseessa
oli aktorin mukaan ammattimaiset rekrytoijat, headhunterit, joten voi pohtia, ndkyvatko
tassa miespuolisten iakkadmpien headhuntereiden asenteet ja stereotypiat. Miesten me-
nestymisté pidetaan hyvaksyttavampana, silla naisilla katsotaan olevan muitakin rooleja
kotona ja perheessd, joita tdmén tulee hoitaa ja joiden kiitettdvaa hoitamista haasteelli-

sen ty6n katsotaan verottavan.

Nais-etuliitteen kayttdminen esimerkiksi termissa naisjohtaja arsytti. Pohdittiin, miksi
puhutaan erikseen naisjohtajista, muttei koskaan miesjohtajista. Erés haastateltavista
sanoi, ettei ole koskaan profiloinut itseddn naisjohtajaksi, vaan ainoastaan johtajaksi,
joka sattuu olemaan nainen. Ta&std johtuen jotkut boikotoivat listauksia naisjohtajista
seka kutsuja puhujaksi tilaisuuksiin, joihin haluttiin nimenomaan naisjohtaja. Yksi akto-
ri rinnasti naisjohtajista puhumisen esimerkiksi vasenkaétisista johtajista puhumiseen,
mika kuvastaa hyvin, miten relevanttina piirteend han pitéda sukupuolta johtajuudessa.
Katsotaan, etta niin kauan kuin puhutaan erikseen naisjohtajista, on olemassa jokin on-
gelma.

5.2.3. Eroavaisuudet sukupuolten johtajaominaisuuksissa

Osa tutkittavista katsoi sukupuoliin liittyvan johtajina tiettyjd ominaisia piirteitd. On
kuitenkin térke&d huomioida erilaisten stereotypioiden osuus nimettédessa sukupuolille
ominaisia piirteitd. Naisjohtajaan liitetyt ominaisuudet nadkyvat kuviossa 8. Naiset kiin-
nittdvat enemman huomiota yksityiskohtiin ja osaavat ottaa huomioon erilaisia nako-
kantoja, mit4 voi pitdd sek& hyvénd ettd huonona asiana esimerkiksi paatoksenteossa.
Yksi mentori katsoi naisten péaatoksentekokyvyn olevan hitaampi ja koko péaatoksente-
komekanismin olevan erilainen, mika nakyy tyéeldmassa ja mink& vuoksi linjajohtoteh-
tavét ovat naisille vieraampia. Toinen mentori taas katsoi, etta naisten on helpompi hy-
vaksya tunteiden osuus péatoksenteossaan, olla tietoisia siitd ja nédin ollen kayttaa sita

hyvakseen. Kolmas mentori naki naisilla olevan kyky aistia, tuntea ja havainnoida ym-
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paristodan parempi kuin miehilld, mik& mahdollisesti voi auttaa tekem&&n parempia

paatoksia.
Helppo :
Kiinnittdd huomiota léiher;rt)yéi Hldas
ihmisiin ja péatoksenteko
organisaatiokulttuuriin I \
Tietoisuus
Thmisjohtajuus tunteiden
dest
Vitheisiin | suudesta
. paitoksenteossa
takertuminen |
e Naisjohtajan -
Itsekriittisyys L . Tunnealykkyys
a4 ominaisuuksia YRRYY
Kiinnittaa Laaja-alainen
1 _—’. .. ..
huomiota nikokulma
yksityiskohtiin o
/ \ Erilaisten
L nikokantojen
Y mpériston huomiointi
havainnointi

Kuvio 5. Naisjohtajaan liitettyjd ominaisuuksia

Muidenkin naisjohtajien ominaispiirteiden nahtiin liittyvan tunteisiin. Naisten pehmoi-
set puolet voivat olla my6ds naisjohtajien vahvuus. Naisten tunnedlykkyyttd pidettiin
suurempana, ja heidéan katsottiin kiinnittdvdn enemman huomiota ihmisiin ja organisaa-
tiokulttuuriin. Samoin kuin Lipposen (2006: 90) haastatteluissa todettiin tassékin aitiy-
den olevan johtajakoulutusta: ”Sen takii ne naiset ehkd on parempia ihmisjohtajia, kun
ne on myds ihmisten kanssa toisella tavalla tekemisissa, myds omien lasten kanssa. Pi-
tdd oppia johtamaan niitd...” Naisilla myos koetaan olevan laaja-alaisempi ja kehitty-
neempi nakokulma, sekd heitd pidetddn helpommin lahestyttaviné ja epdvirallisempina
kuin miehi&. Tama on naisjohtajan kannalta hyva asia ihmisten kanssa toimiessa, mutta

huono asia perinteisid johtajaominaisuuksia tarkasteltaessa. Yksi mentori nékee naisten
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olevan itsekriittisempid, koska he asettavat itselleen paineita tietdd ja osata kaikki. He
my0s ottavat enemman itseensa virheistd, kun taas miehilla hanen mukaansa virheiden

on tapana valua pois kuin vesi hanhen seldsta.

Toisaalta haasteltavista 16ytyi myos niitd, joiden mielesté asioita ei saisi yleistda suku-
puolen mukaan eli ndkemykset jakaantuvat edelleen kahteen leiriin kuten Alvesson &
Billingkin (1997: 143) totesivat. He katsovat miesten ja naisten olevan erilaisia seka
keskenddn ettd myods oman sukupuolensa sisélla ja painottavat ominaisuuksien olevan
ennemmin persoona- kuin sukupuolikysymyksid. Osa heistd sanoo, ettei sukupuolten
valilla ole ominaisuuksissa eroa, mutta nimedvat kuitenkin naisille joitain tyypillisena
pitdmidén ominaisuuksia, mika aiheuttaa pienté ristiriitaa heidan puheissaan. Erds men-
toreista katsoo, etté johtajaksi halunneet ja paatyneet ovat olleet kunnianhimoisia ja tuo-
neet selvésti esille halunsa tulla johtajaksi, mika ole sukupuolesta riippuvainen asia. To-
detaan, ettei ole olemassa yhtd hyvaa johtajaprofiilia. Hyvan johtajan ominaisuuksia he
mainitsevat kuitenkin muun muassa olevan kuunteleminen, epdvarmuuden sietdminen,
epamukavien tilanteiden hallitseminen ja kovienkin paétosten tekeminen, uteliaisuus,
oppiminen, ihmisymmarrys seké tunnedlykkyys. Hyvan johtajan tulisi ymmaértés, etta ne
piirteet, jotka hdnelta itseltddn uupuvat, tdydentyvat joltain toiselta organisaatioista. Yk-
si mentori sanookin haluavansa mentoroinnin kautta vahvistaa johtajia, joilla on emo-

tionaalinen kyky kuunnella ja oppia tdiman kuuntelemisen kautta.

5.2.4. N&kemyksié tyon ja perhe-elaman yhdistamisesta

Suurin osa haasteltavista katsoi tyo- ja perhe-eldman yhdistdmisen olevan naisille ja
etenkin naisjohtajille haastavaa. Muutamat toivat esiin saman haastavuuden myos mies-
ten kohdalla. Yksi mentori kokee, ettd l&hes jokaisen hdnen mentoroitavansa agendana
sukupuolesta ja i&sté riippumatta on ollut tyon ja perheen yhdistdminen. Tama ilmaisee
tarpeen tuelle ja avulle asian suhteen seka sen, ettd aktorit ovat ainakin jollain tasolla
uskoneet mentoroinnin voivan auttaa heitd tadssé haasteessa. Tutkittavista kahdella ei
ollut lainkaan lapsia, mutta muut tutkittavat puhuivat lapsistaan usein monikossa, mika
osoittaa, ettd useimmilla heistd on enemman kuin yksi lapsi. Haastateltujen aktoreiden

joukosta myonnetddn suoraan peittelemattd tyon ja perheen yhdistdmisen olevan todella
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hankalaa. Tilannetta kuvailtiin tasapainotteluksi ja balanssin hakemiseksi. My6s mento-
reiden keskuudessa pulma on noteerattu muun muassa omien tyttérien kautta. Samoin
lapsettomat tutkittavat ovat huomanneet ongelmallisuuden, eivatkd voi ymmartaa, miten
naiset pystyvat hallitsemaan tilanteen monen pienen lapsen kanssa. Tutkittavien joukos-
ta nousi esiin lastenhoidon lisaksi myos omien idakk&iden vanhempien hoitamisen ras-
kaus. Tama muodostaa Kauppisen (2006: 26) esittelemén sandwich-ongelman, joka on

myaos todellinen arjen haaste useille naisille.

Perheen ja tyon yhdistdaminen on haasteellista etenkin tietyn ikéisille naisille. Nuoret
naiset hankkivat lapset yhda myohemmin, ja noin 30—40 vuoden i&ssé naisilla on usein
pienid lapsia. Mentorit katsoivatkin juuri 30-35 ikdvuoden valisen ajan olevan naisille
kriittisin, silla esimieskokemusta tulisi saada heti 30 vuoden molemmin puolin. Pidettiin
my0s huolestuttavana ilmiotd, jossa aitiyslomalla olevista naisista aletaan puhua men-
neessa aikamuodossa aivan kuin odottaen perheen katkaisevan naisen uran. Aitiyslomal-
la naisia tulee informoida, ja heihin tulee pitaa yhteytta, silla muutokset ovat nykyaikana
tyGelamassa niin nopeita. Myos aidit itse nakivéat yllapidetyn kontaktin helpottavan ai-
tiyslomalta paluuta. Osa myds ihmetteli pitkid, vuoden kestavia aitiyslomia. Miksei
vanhempainvapaata jaeta tasaisemmin vanhempien kesken ja ndin ollen my6s néihin
vapaisiin liittyvié riskeja ja vastuita molempien vanhempien tyonantajien kesken? Pari
aktoria vertasivat Suomen tilannetta Ruotsiin, jossa vanhempainvapaat jakautuvat tasai-
semmin ja naisia on enemman johtotehtévissa, ja katsoivat, ettd ndiden asioiden valilla
on jokin yhteys. Pitkien, perakkaisten ditiyslomien néhtiin katkaisevan pahasti naisen

uran. Aitiyslomia tulisi jaksottaa, ja valilld kayda paivittiméssd osaamistaan.

Perhe nahtiin suurimmaksi esteeksi, miksi nuoret naiset jattavat tarttumatta haasteelli-
siin tyOtehtaviin. He eivét valttamattd jatd tarttumatta tehtdvaéan, koska eivat haluaisi
tehtdvad, vaan koska nékevat sen olevan perheelleen parasta. Nain varsinkin, jos mie-
hell4 on jo vaativa ty6. Jos miehelld on esimerkiksi paljon matkapaiviad tyonsé vuoksi,
tulee naisella olla santillisempi tyd. Tama kuvaa hyvin naisten perinteistd, stereotyyp-
pistd asemaa, jossa naisen tulee ajatella perhettdan eika itsedén. Nousikin esille, etta asi-
at tulee priorisoida sen mukaan, minké kokee elaméssé olevan tarkeaa, ja etta on tehtdva

tietoisia valintoja, jotka ovat kompromisseja ja joiden k&&ntopuolet tulee myds ymmar-
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t4& paatostd tehdessa. Esimerkiksi erds aktori oli tehnyt padtoksen hankkia lapsia, eika
kokenut joutuneensa uhraamaan mitddn, vaikka olikin jattdnyt tarttumatta tyotarjouk-
siin, joihin ilman lapsia olisi todennakdisesti tarttunut. Ymmarrettiin, ettei lasten ollessa
pienid vélttdmatta haluta ottaa vastaan haasteellisia tai paljon matkapaivia siséltavia teh-
tavid, mutta katsottiin, ettd asiaa tulisi kysyd uudelleen muutaman vuoden paastd, kun
lapset ovat jo kasvaneet. Osa tutkittavista néki, ettei perhe ole este eikd sen vuoksi me-
netd mahdollisuuksia tyoelaméssa. Jos menettad, néhtiin se tehtévia valitsevien ihmisten
virheend. Monet haastateltavista kokivat, ettd tyouraa on paljon jaljella myos lasten
hankkimisen jalkeenkin ja ettd tehtaviin paéasee kiinni myos viel& tuolloin. Itse asiassa
yhden mentorin mielestd ihminen on parhaimmillaan johtajana 45 ikavuoden jalkeen.

Poikkeuksiakin perinteisista rooleista 16ytyy, silla aktoreiden joukossa oli kokemuksia
muun muassa ulkomaan komennuksesta, jolloin mies jai virka- ja vuorotteluvapaalle ja
oli lasten kanssa. Tamén kyseinen aktori koki olleen todella merkittdva askel hanen
urallaan, silld kuten Ekonen (2007: 107) toteaa, edistdvat kansainvéliset tyotehtavét
usein uraa. Muillakin I6ytyi nakemys, ettd johtajanaisilla ei joko ole perhetté tai sitten
heilld on todella hyvat miehet. Puolison suhtautumista uraan pidettiin oleellisena, ja
kumppanin kannustusta ja tukea todella tarkedand. Puolison aktiivinen rooli kotona ja
kotitoiden jakaminen mahdollistivat haasteltavien mukaan oman ajan saamisen. Nais-

johtajan rinnalle vaaditaan heidan mukaansa vahvaa miesté.

Mentoreiden joukossa esiintyi ajatus, ettd linjavastuussa olevilla dideilld on suurempi
herkkyys loppuun palamiseen. Myos aktorit yhtyivéat tahan ja kokivat naisten perfektio-
nismin olevan haitallista, silld kdytannon asiat kotona ja yksityiseldmadssa ovat usein

edelleen naisten kannettavana:

Ett jos varsinki on haastava ty0, ett sillon ne kotiasiat, ja sit sun pitda uskaltaa
pyytaa apua, ett on se sitten lastenhoitoapu tai siivouspalvelu vai etta, aina, sa et
voi teha kaikkee samalla, ettd joku jaa sitten kotona tekemattd, ett se yhtalo on ta-
vallaan semmonen tappava, etta jos pitaa olla téaydellinen &iti kotona ja taydelli-
nen puoliso ja sitte pitéa olla taydellinen ura, se ei vaa oo realistista.”

”-- yks tarkeimpii ominaisuuksii siind kohtaa sitte eteenpdin menolle ja jaksami-
selle ja menestymisellekki on se, ett ynmartaa, ett sa et voi teha kaikkee taydelli-
sesti. Ett semmonen ok:kin riittaa. ”
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Osa haasteltavista katsoi kuitenkin, ettd asiat kylla pystyy jarjestaméan jokaiselle par-
haalla tavalla ja ettei kannata liiaksi suunnitella asioita, vaan antaa niiden vain tapahtua.
Esimerkiksi lyhennetylld tydajalla seka tukiverkoilla ndhtiin voivan vaikuttaa yhteenso-
vittamisen haasteellisuuteen. Mentorit kokivat, ettd taytyy asemoida oma tyonsa ja ym-
paristonsé ja etta neljankymmenen tunnin tyoviikkoon pystyy kylla mahduttamaan pal-
jon asioita ilman, ettd tarvitsee venyttaa tyopdivia. Yksi aktoreista puolestaan katsoi,
etta toisinaan toita joutuu tekemaén vield lasten nukkumaanmenon jalkeen tai sitten te-
kee pari pidempé&é paivéa, jolloin puoliso hoitaa arjen pyorittdmisen kotona. Han naki-
kin, ettd avaimena yhteensovittamisessa on kombo, joka muodostuu hyvasta puolisosta,
etatyosta sekd tydnantajan joustavuudesta. Liséksi néhtiin, ettd yhteensovittaminen on
mahdollista, mutta se vaatii apuun, kuten ulkopuolisiin palveluihin, turvautumista. Ku-
kaan tutkittavista ei siis née, ettei naisjohtajalla voisi olla lapsia; t&ll6in on vain osattava
organisoida. Valintoja on tuolloin tehtévé, ja perfektionismi heitettdvd nurkkaan, silla

kaikkea ei voi saada.

Mentoroinnin ja mentorointitoiminnan kautta avautuvien verkostojen nahtiin suuressa
maarin auttavan tyo- ja perhe-elamén yhteensovittamisessa. Ne tarjoavat vertaistukea ja
tukiverkoston, jos mukana on muita samanlaisissa tilanteissa olevia. Useat aktorit koki-
vat verkostoista olleen apua, silla niissa on joku, jolle puhua. Perheesta ei ole niinkaan
keskusteltu mentorin kanssa, vaan l&hinn& muiden aktoreiden kanssa. Mentoreista kui-
tenkin katsottiin yhteensovittamiseen liittyen olevan eniten apua naismentorista, joka on
my0s itse ndhnyt ja kokenut saman. Verkostoissa keskustellaan ja saadaan ideoita sek&
vinkkeja siit4, miten arkea voisi helpottaa ja miten muut ovat arkeansa jarjestaneet.
Verkostoissa vanhempien lasten didit auttavat nuorempien lasten &itejé, ja niista nah-
daén voivan saada myos lastenhoitoapua. Tdma kuvastaa hyvin naisten vélisté solidaari-
suutta yhteisen ongelman edessd. Aktorit toteavat saaneensa mentoroinnista ja verkos-
toista apua epéataydellisyyden hyvaksymisessa, mika puolestaan helpottaa uran ja per-

heen yhteensovittamista.
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5.3. Nakemyksié lasikattoilmidsta ja urakehityksesté

Kaikki haastateltavat nékivat lasikaton olevan olemassa. Osa oli tit4 mieltd hieman vai-
summin ja katsoi sen olevan aika todellinen ja jossain madrin olemassa, kun taas osa oli
ponnekkaammin sita mieltd, ettd lasikatto on ihan ilmiselvasti olemassa ja ettei se ole
keksitty ilmi6. Todenmukaisuutta perusteltiin tilastoilla sekd johtoryhmien rakenteilla.
Osa tutkittavista néki, etta lasikattoilmit on selkeésti olemassa, koska koulutustaso ja -
tilanne on pitk&an sdilynyt naisten osalta samana, mutta sama tilanne ei siltikdadn nay
johtotasolla (vrt. tyontovaikutus). Osa vuorostaan katsoi, ettd koska ylioppilaskirjoituk-
sissa enemmistod on naisia ja koska esimerkiksi juristit ja ekonomit ovat korkeakouluissa
jo naisistuneet, alkaa naisia myds pian nakya johtotehtévissa. Lasikaton nahtiin olevan

mya0s riippuvainen ajasta ja paikasta.

Mentoreiden joukossa oli my6s ndkemys, ettei yritysjohdossa ole varaa hylata yhtédkaan
kadellista syrjimélla naisia. Toinen mentori taas naki, etta viimeistaan kiintioilla naisten
madarat saadaan nousemaan. Kolmas mentori puolestaan koki, ettd globaalilla tasolla
Suomi on joka tapauksessa yhé& tasa-arvon lintukoto. Neljas mentoreista vuorostaan to-
tesi, ettei lasikatto ole ainakaan miesten keksima ilmi6é. Tdma on toisaalta itsestaansel-
vyys, silla on todennakaistd, etteivat miehet olisi oman etunsa nimissa ilmi6ta tuoneet
koskaan esiin, vaikka olisivatkin huomanneet sen. Kyseinen mentori pohtikin: “Ett he-
raa timmonen Kyyninen kysymys, ettd onks naiset itse keksineet itselleen jonku tyoka-
lun, jota vastaan, tavoitteen, jota vastaan taistella?” Han myos katsoi, ettd mik&li ndin
on, ovat naiset tehneet itselleen jossain méérin karhunpalveluksen, silla tasa-arvoa edis-
tettdessa tulee eteen esimerkiksi kiintiot eika kiintionaisen paikka ole naisten keskuu-
dessa haluttu. Todettiin my0s, ettd [0ytyy muitakin kattoja, jotka eivét ole sukupuoli-
sidonnaisia, ja ndin ollen lasikattoon toisinaan vedotaan virheellisesti. Uutisointia pidet-
tiin ikaan kuin lasikaton mittarina. Moni haastateltavista koki, ettd niin kauan kuin nai-
sen nimittdminen johonkin korkeaan tehtdvaan on suuri uutinen ja ihmettelyn aihe, on

lasikatto olemassa.

Vajaa puolet haasteltavista koki kohdanneensa lasikaton uransa aikana, osa jopa mones-

ti. Kokemuksia oli monenlaisia. Yksi koki, ettd oli paassyt korkealle urallaan, mutta ko-
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ki silti kohdanneensa lasikaton. Téhan voi suhtautua kahdella tapaa: joko niin, ettd on
paassyt korkealle, mutta silti osunut lasikattoon, tai niin, ettd on osunut lasikattoon,
mutta paassyt silti korkeaan asemaan. Loytyi myods kokemuksia, ettd oli paassyt tdhan
asemaan vain, koska esimies ei ollut voinut perustellusti valita tehtdvaan ketddn muuta
tai koska oli ollut vahiten huono vaihtoehto. Eli toisin sanoen koki edenneensé tilanteen
ja olosuhteiden vuoksi, ei sen vuoksi, etté olisi ollut paras ja patevin. Eréassé tapaukses-
sa naisesta tuntui, ettei hdn paase endé etenemdan sukupuolensa vuoksi, mutta totesi,
ettd se saattaa vain tuntua silt, ja ettei se valttdmatta pidéd paikkaansa. Tassé kohdin voi
pohtia, olisiko oma tunne ja kokemus hyva enne jostain todellisesta ongelmasta. YKksi
tutkittavista totesikin, ettd lasikatto voi joskus aiheutua vain yhdestd ihmisestd, ja jos
epéilee tallaista, on syyté vaihtaa tydpaikkaa. Lasikatto oli tullut myds vastaan asenteel-
lisuutena haastattelussa seka siind, ettei naisten esittdmia asioita ja ideoita oteta organi-
saatiossa vakavasti. Haastateltavien joukosta l6ytyikin tapaus, jossa haastateltava oli
laittanut miehen esittelema&n ideoitaan, koska tiesi, ettei niitd hanen esittdminaén otet-
taisi vakavasti eivatka asiat etenisi. Tama kuvaa hyvin olosuhteisiin alistumista. Vaikka
perustellusti periaatteena on ollut vain saada asiat etenemaan, ei téllaisen toiminnan kui-
tenkaan voi katsoa edistavan naisten asiaa ja uskottavuutta, ja uskoisi tallaisella toimin-

nalla olevan vaikutusta myos yksittdisen naisen omaan urakehitykseen.

Haastateltavista 10ytyi myos heitd, jotka eivét allekirjoittaneet kohdanneensa lasikattoa.
Eras aktori naki, etta niilla naisilla, jotka eivat olleet kohdanneet lasikattoa, on ollut hy-
vid esimiehid, jotka ovat sparranneet ja auttaneet eteenpéin. Esimiehelld on suuri merki-
tys uran etenemisen kannalta. Muutamat heistg, jotka eivat kokeneet kohdanneensa lasi-
kattoa, olivat syrjayttaneet tehtdviin hakiessaan itseddn vanhemman miehen tai olivat
toimineet tehtévissa, joissa edeltdja oli ollut mies. Tamé& kertoisi ainakin jonkinlaisen
muutoksen tapahtumisesta lasikaton suhteen. Toki on huomioitava, ettd kyseessa on
vain muutaman ihmisen kokemus. Ne, jotka eivdt kokeneet kohdanneensa lasikattoa,
katsoivat, ettd tehtdviin tulee paras valituksi sukupuolesta riippumatta. Myos yksi lasi-
katon kohdanneista tutkittavista sanoi uskovansa tahan, miké& on mielenkiintoista. Tamé
antaa kuvan oman osaamisen vahéttelysta, sill4 jos kokee, ettei naisena péése eteneméaén
tai yll4 asettamiin tavoitteisiinsa, mutta uskoo silti parhaan tulevan valituksi, ei vaikuta

uskovan omiin kykyihinsa ja omaan pétevyyteensa.
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5.3.1. Lasikattoa muodostavat tekijat

Syité lasikaton olemassaololle nahtiin monia, ja mielipiteet vaihtelivat haastateltavien
kesken. Yhtena keskeisend syyné pidettiin asenteita ja arvoja. Talléin lasikattoa muo-
dostetaan ulkopuolelta asenteiden kautta. Lasikatto voi olla jopa henkilésidonnainen,
jolloin se saattaa muodostua vain yhdesta ihmisesta ja tdiman asenteista. Varsinkin mies-
ten asenteet, vanhempien sukupolvien asenteellisuus seké piiloasenteet ja -arvot nousi-
vat esiin. Tutkittavat nakivét, ettd diversiteetista olisi organisaatioille vain hyotya, ja etta
diversiteettikin on arvo, joka tulisi aktiivisesti tunnistaa eri organisaatioissa. Eras aktori
naki diversiteetin etuna hyvassa hengessa tapahtuvan nakemysten haastamisen, jonka
avulla paastaan parhaisiin ratkaisuihin. Lasikattoa muodostavina néhtiin myds perinteet.
Tallaisia ovat esimerkiksi miesten epdvirallinen yhteistoiminta, jotka ovat foorumeja,
joissa keskustellaan péatoksista sekd sovitaan ja tehdddn paatoksid, ja jonne naisilla ei
yleensa ole ollut paasya. Organisaatioon on tarve muodostaa traditio myds naisten péaa-

systa johtopaikoille.

Verkostot olivat yksi monen haastateltavan mainitsema syy lasikattoilmioon. Useat kat-
soivat, ettd miehilla on luonnostaan enemman verkostoja, esimerkiksi armeijan kautta,
ja verkostojen muodostamisen néhtiin olevan miehille helpompaa. Naisten tulisikin tut-
Kittavien mukaan kiinnittdd enemman huomiota verkostoitumiseensa. Pit44 omata vah-
vat sosiaaliset taidot ja osata toimia valittajané eri verkostojen valilla. Naisten katsottiin
olevan kateellisempia toisilleen kuin miehet ja tuovan sen myos esille. N&htiin kuiten-
Kin, ettd naisten tulisi auttaa ja kannustaa toisiaan. Naisten valinen kateus oli siis huo-
mattu, mutta kaikki haastateltavat naiset toivat ilmi halunsa auttaa muita naisia ja paran-

taa naisten asemaa osoittaen nain naisten valistd solidaarisuutta.

Lukuisten muiden tutkimusten tapaan lasikattoa selittdvaksi tekijaksi nahtiin verkosto-
jen kautta tapahtuva rekrytointi. Monet tehtévat katsottiin jaettavan verkostojen kautta.
Useat haastateltavat my0ds korostivat, ettd ennemmin valitaan joku, joka tunnetaan
omien verkostojen kautta kuin taysin tuntematon henkild. Koettiin, ettd koska johdossa

on historiallisista syisté suuri miesporukka ja miesverkosto, tulee tuttuja valittaessa har-
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vemmin valituksi nainen. Tama siksi, ettei valitsijoiden tuttavapiirissa vélttdmatta ole
riittavasti naisia, joita he voisivat harkita valittavan. N&in ollen osa totesi tosiasiana, ett-
ei aina paras ihminen tule valittua parhaalle paikalle. Sekaverkostoihin liittymista pidet-
tiin tahan liittyen oleellisena asiana, silla sitd kautta opitaan tuntemaan myos vastakkai-
sen sukupuolen edustajia ja samalla mahdollisuudet tulla valituksi johonkin tehtévéaéan
paranevat. Tutkittavat olivat my0s sita mielté, ettd tutun lisaksi usein rekrytoidaan sa-
manlainen henkild kuin tehtdvassa aiemmin oli tai vastaavasti itsensé kaltainen henkild.
Yksi mentoreista kutsuu kotoilemiseksi ilmi6td, jossa valitaan henkil®, jolla on mahdol-
lisimman paljon mahdollisimman samanlaista kokemusta kuin edeltgjalla. Samanlaisen
tausta, ian tai sukupuolen nahtiin luova yhteenkuuluvuuden tunnetta ja olevan turvalli-
nen vaihtoehto. Tdten ongelmana on varovaisuus olla rohkea; puuttuu rohkeutta tehda
toisin ja pitad sitd tapaa parempana vaihtoehtona. Toisin tekemisen nahtiin vaativan

vahvoja ja avarakatseisia ihmisia organisaatioiden johtoon.

Olennaisena lasikattoa yllapitavana tekijana nahtiin myos naiset itse. Painotettiin erityi-
sesti heti opiskelujen ja uran alusta saakka tehtdvien valintojen merkitysté ja naiden va-
lintojen vastuun kantamista. N&in ollen eras aktori naki, ettei lasikattoilmit ole miesten
ilked salaliitto, vaan se muodostuu omien valintojen kautta pitkista rakenteista. Mentorit
pohtivat, kuinka paljon lasikatto on kiinni naisten omista haluista ja kuinka paljon siit,
l0ytyyko naisilta oikeita taitoja. Nahtiin, ettd naisten tulee itse rakentaa itselleen kompe-
tenssia etenemistd varten. Yksi mentoreista koki johtajajakauman muuttuvan, kun nai-
silla on kompetenssia ja kun 16ytyy naisia, joilla on riittdvasti linjakokemusta. N&in ol-
len tukifunktioihin todettiin muodostuvan lasikattoja, silla niissa ei kerry tarpeeksi lin-
jakokemusta. Liséksi néhtiin, ettd naiset arkailevat hakea haasteellisiin tehtéviin, pohti-
vat liian kauan ja ovat epdvarmoja oman osaamisensa suhteen, mika edesauttaa lasika-

ton kehittymista.

Naisiin liittyen myo6s esimerkkien puutetta pidettiin tarkedné seikkana. Epailtiin, ettd
huipulle péaasseet naisjohtajat ovat matkan varrella joko muuttuneet niin koviksi tai va-
syneet omasta taistelustaan, etteivat he endé auta muita naisia nousemaan organisaatios-

sa ja muuttamaan organisaatiokulttuuria. Erds mentoreista ilmaiseekin joidenkin nais-



83

johtajien yllapitavan lasikattoa seka naisten perfektionismia esimerkkind ja polunavaa-

jana toimimisen sijaan:

" -- siel helvetis on toinen paikka niille, jotka on paasseet korkeisiin asemiin ja sit
kertoo, etta siit mitédd haittaa, ett on nainen ja jokaisen pitéis vaa yrittaa ite. --
Just semmoset just, jotka voimistelee, urheilee ja on lapsia ja kaikki oikein... Ett
niin kuin maailmassa on kaheksan supermallii ja kaheksan tollast naista.”

Lis&ksi lasikatto nahtiin systeemisend ongelmana, joka koostuu usean tekijdn summasta.
Se ei ole minkaan valtion tai organisaation paatettavissa, mutta sen ndhdaan silti olevan
yhteiskunnan itse aiheuttama pulma. Yhteiskunnan ja kulttuurin katsotaan vaikuttavan
kodin, koulutuksen ja opinto-ohjauksen kautta lasikattoon muodostaen ilmién muodos-
tumiselle pitkat rakenteet ja perinteet. Mentoreiden joukosta 16ytyikin nakemys, jonka
mukaan naiset itse vaikuttavat kylla asioihin, mutta myo6s silla on vaikutusta, kuinka
paljon ymparistd vaikuttaa naisiin. Samoin esiin nousee ndkemys, jonka mukaan organi-
saatiolla ei ole riittavéasti tasa-arvoa edistdvia ohjelmia tarkentaen samalla, ettd tasa-arvo

on paljon muutakin kuin vain sukupuolten tasa-arvoa.

Sukupuolten tasa-arvoa koskien myds vanhemmuuden ja perheen nahtiin olevan osittain
syyna lasikattoon. Vanhempainvapaiden ajan ja kulujen katsotaan jakautuvan epatasai-
sesti. Kulut jaavat yksinomaan naisen tyonantajalle, minka koettiin aiheuttavan varsin-
kin uran alussa naisille paljon maaraaikaisia tyosuhteita. N&in oli huomattu olevan var-
sinkin miesvaltaisilla teknisilla aloilla, joissa on paljon pienia start up -yrityksi&, jolloin
mahdollisuus, ettd nainen on pitkén ajan pois lastensaannin vuoksi, on iso riski tyénan-
tajalle. Siksipa tutkittavien joukosta I6ytyy ehdotus vanhempainvapaiden kiintidimiselle

sukupuolten kesken.

5.3.2. Méarittelyja urakehityksesta sek& kokemuksia uran varrelta

Haastateltavat maérittelivat urakehityksen monella tapaa. Yhteista suurimmalle osalle
oli, ettd my0s sivuittaissuuntaiset eli horisontaaliset siirrot uran aikana lasketaan ehdot-
tomasti mukaan eik& urakehitys ndin ollen ole ainoastaan yldspdin suuntautuvaa, verti-
kaalista etenemistd. Urakehityksen néhtiin sisaltavén siis seka vertikaalisia ettd horison-

taalisia siirtoja. Uran varrelle osuu todennakdisesti molempia, ja joskus ura jopa vaatii
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sivuttaissiirtoja. Hirvikorven (2005: 216) ja Liliuksen (2003) tapaan horisontaalisia siir-
toja pidettiin tarkeind ja hyodyllising, silld ne kasvattavat monipuolista kokemusta ja
rakentavat osaamispohjaa, jota johtotehtavissé vaaditaan. Myods tydmaailman nopeiden
muutosten Kkatsottiin tukevan tatd mallia, silla laajalla osaamispohjalla pystyy vastaa-
maan muuttuvaan toimintaymparistoon ja sen muuttuviin vaatimuksiin. Kiire etenemi-
sen ja yha vain isompien titteleiden hankkimisen suhteen on riski, silla vaarana on, ettei
silloin rakennu riittdvan laajaa osaamispohjaa. Johtotehtdvissd laajaa pohjaa pidettiin
olennaisena: ”Ma nakisin, ett mitd useampi eri funktio on testattuna, niin sitd parempi
johtaja ihmisestd tulee.” Lisdksi katsottiin, ettd kun on yhdessa organisaatiossa tullut
niin ylds kuin mahdollista, tulee seuraavaksi vaistamatta horisontaalinen urasiirto. Muu-
tamat katsoivat jopa niin sanotusti alaspain tulevien siirtojen, kuten pienempéaan organi-
saatioon siirtymisen, olevan yhta lailla osa urakehitystd, silla myds ne lisdavat ymmar-
rysta ja tuovat uusia, erilaisia ndkemyksid. Aina ei liioin tarvitse edes tietdd, mihin on

seuraavaksi menossa.

Uran suuntaa tdrkedmpand monet pitivét jatkuvaa itsensé kehittamista seka oppimista.
Osaamisen laajentamista oppimilla uutta vanhan kokemuksen péélle pidettiin olennai-
sempana kuin jatkuvaa ylospdin suuntaamista. Hierarkkinen eteneminen on vanhanai-
kaista urakehitystd, kun taas itsensa kehittdminen on nykyaikaisempi ndkemys urakehi-
tyksesta. Koettiin, ettd kun tietyssa tehtdvassa lakkaa oppimasta, on aika kaantaa katse
muualle. Itseddn kehittamalla pidetddn ylla omaa markkina-arvoa. Kehittymisen ja op-
pimisen halun lisaksi uran kannalta pidettiin keskeisend uteliaisuutta sekd valmiutta vas-
tata suureneviin haasteisiin. Siksi koettiin hyvaksi ottaa vastaan my0s tehtdvid oman
mukavuusalueen ulkopuolelta. Johtamiseen ja uraan liittyen todettiinkin, ettei ole ole-
massa valmista karttaa johtajaksi tulemiselle. Tastd johtuen sattumia uralla pidettiin tar-
keind. Ei kannata tehd& liian tiukkaa visiota uransa kulusta, vaan jattda sen riittavéan
I6yhéksi, jolloin siind on varaa myds sattumille. N&htiin, ettd uran varrella eteen voi tul-
la mit& vain, ja joku kuvasi omaakin uraansa sarjaksi sattumia. Siksi haasteita pitaa ottaa
vastaan tarjottaessa ja mahdollisuuksiin pitaa tarttua. Jos alkaa liikaa pohtia, ei johtajak-
si ryhtymiselle ole koskaan hyvéi ja sopivaa aikaa. Painotettiin omaa aktiivisuutta, us-
kallusta, rohkeutta ja riskinottohalua. Hyppya tuntemattomaan ei tutkittavien mukaan

kannata pel&té.
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Ennen kaikkea térked4 on, ettd jokainen méaérittelee henkilokohtaisesti, mita ura ja sen
kehitys itselle tarkoittavat. Erds mentori piti keskeisend osana mentorointisuhdetta sita,
ettd molemmat tietdvat, mitd ura tarkoittaa aktorille ja ettd tdmé on maaritellyt uran it-
selleen. Uraa ei nahda yksiselitteisend, monoliittisena asiana, ja siksi on tarkedd miettid,
mita uraltansa haluaa. Uran ja urakehityksen liian tarkkaa ja liian aikaisessa vaiheessa
tehtyd maadrittelya ei kuitenkaan pidetty hyvéna asiana. Ura tulisi maaritelld sen mu-
kaan, mika itselle on mielekéstd, minka nahtiin samalla muodostavan jokaisen tydidenti-
teettid. Moni tutkittava tuntui tatd pohtineen, ja ndin ollen haastateltavien joukossa oli
hienoja médrittelyja uralle. Yksi aktoreista ajatteli uraa diakonaalina, joka sisaltad pienié
askelia porras portaalta ylospéin. Kaksi mentoria puolestaan madrittelivat uraa seuraa-
vasti: ”Se on eldmd, ja elamissa tullaan aina tiettyind aikoina tienhaaraan, ja sitten sun
urasi on sun tien, valitsemiesi tienhaarojen summa, kun sé lopetat tyon. Se on ura.” sek&

”-- urakehitys ei oo tikapuut, vaan se on kiipeilyseing.”

Useat tutkittavat nékivat sukupuolen vaikuttavan urakehitykseen, ja taten jo hieman
madrittelevan henkilon uraa etukateen. Sukupuoli nékyy urakehityksessdé muun muassa
vanhemmuuden ja pitkien hoitovapaiden muodossa, jotka aiheuttavat monelle naiselle
pienen siirtymén urassa. Sukupuolen vaikutus uraan nakyy myos segregoituneissa tyo-
markkinoissa. Katsottiin, ettd harvoissa organisaatioissa sukupuoli on taysin merkityk-
seton. Liséksi pidettiin mahdollisena, ettd suomalainen koulujérjestelma tukee liian
vahvasti sukupuolen vaikutusta uralle. Sukupuoli asettaa urakehitykselle odotuksia, silla
oli huomattu, ett4 naisen menestymista tunnuttiin pitavan jotenkin poikkeuksellisen hie-
nona, vaikka tdma olisi tehnyt ihan samoja asioita kuin miehetkin (vrt. naisen valitsemi-
sesta iso uutinen). Toisaalta muutamat kokivat, ettd naiseus voi olla my6s positiivinen
mahdollisuus. Se, ettd on nainen ja pateva ei pitéisi ainakaan haitata uraa, silld monien
yritysten néhtiin haluavan profiloitua johtotasonsa naismaaralla. Oli my6s kuultu koke-
muksia, joissa miesvaltaisella alalla naiseudesta oli ollut etua. Tahan liittyen eré&s aktori
pohti taysin oikeutetusti, onko tdmékaan hyva4, silld talloin eteneminen perustuu edel-

leen sukupuoleen.

Haasteltavien oman uran varrelle oli mahtunut useita erilaisia kokemuksia. Muutamalla

oli ty6kokemusta ulkomailta, ja he kaikki tuntuivat pitavén sita arvokkaana ja hyddylli-
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send. Esimerkiksi eras vaikutti hyvin tyytyvaiseltd siihen, ettd oli ollut uransa alussa
rohkea ja ldhtenyt ulkomaille toihin. Erds toinen haastateltava oli my6s ollut suhteelli-
sen pitkaan tyotehtdvassd, jossa ei ollut etenemismahdollisuuksia lainkaan, mutta joka
oli ollut mielekésta. Téstd voi paatella tyon mielekkyyden olevan joskus téarkeampaa
kuin etenemismahdollisuuksien. Toisaalta lopulta haastateltava oli tullut siihen lopputu-
lokseen, ettd uran kannalta on pakko tehda joitain siirtoja ja lahtenyt opiskelemaan.
Mya0s toinen tutkittava oli paattanyt edistdéd uraansa opiskelemalla lisaa ja oli ndin ollen
pitdnyt opintovapaita. Muutoin haastateltavien uran keskeytykset johtuivat kaikki ditiys-
lomista. Jotkut olivat kokeneet Kiirettd palata téihin saatuaan lapsen, ja osa oli tehnyt
myos &itiyslomalta k&sin muutamia tyéprojekteja. Muutamien miehet olivat jdéneet ko-
tiin vanhempainvapaalle hoitamaan lasta, jotta nainen oli padssyt aiemmin takaisin toi-
hin. Erdan tutkittavan kokemus oli, etta isan oleminen hetken kotona ja &idin palaami-
nen puolestaan toihin oli tehnyt hyvéa heidan perhedynamiikalleen. My0s eraalla toisel-
la didilla oli samankaltaisia tuntemuksia: ”-- ma luulen, ett meidén perhe voi parhaiten,
kun maki saan olla tdissa ja teha omasta mielestani vaativii tehtdvia ja elaa sita elaméaa

my0s.”

Osalla tutkittavista ura oli kehittynyt hakeutumalla itse uusiin tehtéviin, kun taas toisia
oli kysytty uusiin tyotehtdviin. Joka tapauksessa pidettiin tarkeénd, ettd tuo ilmi omat
halunsa ja ambitionsa, silla esimies tai kukaan muukaan valitsija ei voi mitenkaan muu-
toin tietdd toisen henkildn tavoitteita. Nain ollen omalla aktiivisuudella nahtiin jalleen
olevan suuri merkitys. Muutamat aktoreista olivatkin jo asettaneet uralleen uusia tavoit-
teita ja sanoneet niit4 ddneen; kaivattiin luottamustehtdvia ja hallituspaikkoja seka tyo-
tehtdvien vaihtoa. Liséksi katsottiin, ettd aiemmasta urasta voidaan tehdd péaatelmia
henkilon suhteen, ja siksi on tarkeda kiinnittdd valintoihinsa huomiota, sill4 uravalinto-

jen kautta rakentaa ik&an kuin omaa brandié.

5.4. Hyvéan mentorointisuhteen komponentit ja niiden vaikutus uraan

Haastateltavilla oli useita eri syité lahted mukaan mentorointitoimintaan. Kaksi mentoria

mainisti syyksi sen, ettd heitd oli kysytty mukaan toimintaan. Yksi sanoi sen olleen
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luontevaa tyonsé puolesta. Suurin syy kuitenkin enemmistolld oli kuitenkin halu jakaa
omaa osaamista ja kokemusta. Etenkin yksi mentori kertoi huomanneensa itse valmis-
tumisen kynnykselld, kuinka paljon apua jonkun kokeneemman neuvoista voi olla, ja
halusi siksi mentoroida myos itse. Mentorit kokevat voivansa myos itsekin oppia ja ke-
hittyd suhteessa, mik& korostaa mentorointia molemminpuolisena kehittymissuhteena.
Aito intressi mentorointiin tuleekin siitd, ettd molemmat osapuolet kokevat hy6tyvéansa.

Yksi mentoreista totesi:

”-- tietylla tavalla koen, ettd paasee uimaan, ei joudu, vaan paasee uimaan hyvin
syvissa vesissa, johon arjen keskella aika harvoin tulee ryhtyneeksi. Tekis kylla
hyvaa ihan kaikille. ”

Aktoreilla syyt olivat hieman hajanaisempia, mutta useat mainitsivat motivaattoriksi
itsensé kehittdmisen ja oppimisen. Tassé taustalla ovat halu kehittyd omassa tydssaan ja
saada ulkopuolisen ndkdkulmien avulla peilattua omia toimintatapoja. Yksi aktoreista
sanoi haluavansa oppia uutta, muttei halua vaihtaa tydpaikkaa, ja tdhan mentorointi so-
pii hyvin. Mentoroinnista haettiin my0ds innostusta ja motivaatiota loppu-uraan. Mento-
rointiin oli hakeuduttu my6s ennaltachkaisevasséd mielessd, silla tienristeyksen nahtiin
olevan tulossa ja sitd ennen haluttiin kdyda asioita 1&pi jonkun ulkopuolisen kanssa.
Monet haastateltavista naisista tyoskentelivat maskuliinisiksi mielletyilla aloilla, mik&
voi olla yksi keskeinen syy heiddn mentorointiin hakeutumiselleen, silla miesvaltaisilla

aloilla on todella vdhan vertaistukea naisille.

Toinen yleinen motivaatio tuli verkostoitumismahdollisuudesta. Useiden mukaan ver-
kosto oli lahes yht& tarked syy hakea ohjemaan kuin itse mentorointikin. Keskustelu ja
tuen saaminen koettiin tarkedksi, silla ylemmilla tasoilla vaikuttaisi olevan yksinéista ja
vahan tukea tarjolla. Keskuskauppakamarin mentorointiohjelmaan hakeuduttiin, koska
se muodosti kokonaisuuden ja oli ammattimaisen oloinen, huolellisesti rakennettu oh-
jelma. Ohjelman eduksi hallitustydskentelyn painottaminen, jonka osa néki edistdvan
omia pdadmadridén. Liséksi yksi usean aktorin mainitsema syy oli tulevaisuuden ja uran
pohtiminen. Eréds aktori halusi omien sanojensa mukaan padstd pois “urapussista” ja
nostaa profiiliaan mentoroinnin avulla. Toinen aktori puolestaan halusi tehda katsel-

muksen, missd menn&an, uransa puolessa vélissa, koska katsoo silloin olevan jo taustaa,
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jota vasten sparrata, seké tyOuraa olevan vield yhté paljon edessa kuin takana. Lisaksi
kaksi aktoria, jotka olivat olleet kahdessa eri mentorointiohjelmassa mukana, toivat esil-
le erilaiset painotukset eri ohjelmissa. He olivat tehneet strategian itsensa kehittamiselle

erilaisissa mentoroinneissa:

“Toisessa ehka painotin enemman sitd, nimenomaan sitd mun johtamistapaa siel-
la yrityksessa ja toisessa taas sitd henkilokohtasta kehittymistani mun omalla
uralla, ett mita tésta eteenpdin, oman itsetuntemuksen parantamista. ”

Suurin osa haastatelluista ndkee Tharenoun (2005: 79) tapaan naisilla ja naisjohtajilla
suurempaa tarvetta mentoroinnille kuin miehill4. Naisten nahd&én olevan itsekriittisem-
pia ja taydellisyytta tavoittelevia. Tastéd syystd naisten katsotaan oleva arempia tuomaan
itseddn esille ja hakemaan haastaviin tyotehtéviin. Moni tutkittavista kertookin esimerk-
Kin& tilanteen, jossa nainen tayttaa tyopaikkailmoituksesta lahes kaikki kriteerit, mutta
jattaa silti hakematta paikkaa, koska ei koe olevansa riittdvan pateva, kun taas mies ha-
kee paikkaa, vaikka tayttaisi juuri ja juuri puolet kriteereistd. Mentoroinnin avulla naiset
voivat tunnistaa epavarmuutensa ja uskaltautua ottamaan vélilla tietoisesti riskeja. Nai-
set kaipaavat rohkaisua ja vahvistusta omille valinnoilleen, ja tdss& mentorointi voi aut-
taa tarjoamalla luottamusta ja tukea. N&in ollen yksi mentori ndkee naisilla olevan suu-
rempi valmius yrittdd hyotyd mentoroinnista kuin miehilld. Hanen mukaansa miehet
yrittavat vastata kaikkiin kysymyksiin ensisijaisesti itse tai muutoin he eivat koe olevan-
sa hyvia johtajia. Miehilla nahddén olevan luontostaan parempi itsetunto sekd myds
enemman verkostoja kuin naisilla, ja naisilla olisi ndin ollen myo6s verkostojen kasvat-
tamiseen liittyen suurempaa tarvetta mentoroinnille. Lisdksi yhteiskunnan koetaan pe-
rinteisesti tyontdvadn miehid jo nuoresta saakka johtoasemiin, jolloin erddn mentorin
mukaan yhteiskunnalla on tarvetta naisjohtajille, ja siten naisjohtajilla kenties suurem-
paa tarvetta mentoroinnille. Osa tutkituista katsoo kuitenkin, ettei naisilla ole sen suu-
rempaa tarvetta mentoroinnille kuin miehillék&én tai ettd molemmilla sukupuolilla on
yht& suuri tarve. On kuitenkin huomion arvoista, ettd osa heista katsoo silti lasikattoil-

mion olevan todellinen.
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5.4.1. Hyvan aktorin ja mentorin ominaisuuksia

Haastatteluissa nousi esille mentori-aktori-parin muodostamisen problematiikka. Tama
on todella kriittinen vaihe, silld, kuten Jamesin ja kumppaneiden (2015: 535) tutkimuk-
sessa, my0s tassa erityisesti aktorit kokivat tdrkedksi hyvén henkilokemian ja “samalla
aaltopituudella olemisen”. Molempia &dripditd tdman suhteen lGytyi haastateltavista.
Yksi koki, ettd parempiakin vaihtoehtoja mentoriksi olisi ollut, kun taas toisen mielesta
mentori oli ”ihan mieletdon matchi”. Muodollisissa mentorisuhteissa ei tavallisesti voi
valita pariaan (Ehrich 2008: 471). Koska ohjelman jéarjestaja valitsee parit, on henkilo-
kemioiden kohtaaminen tdysin sattumanvaraista. Kohtaamista on pyritty edesauttamaan
mentorointiohjelmien hakemuksilla, jossa aktori maérittelee tavoitteensa mentoroinnille,
jandin ollen jarjestaja koettaa valita mentorin, joka auttaisi aktoria parhaiten juuri hanen
tavoitteessaan. Esimerkiksi erés tutkittavista oli halunnut mentorin eri toimialalta kuin
missa itse oli, koska halusi uusia ajatuksia ja nakékulmia, kun taas toinen oli halunnut
mentorin samalta alalta, jotta talla olisi ndkemysta juuri talta kyseiseltd alalta ponnista-

miseen.

Koska mentorointi on tarveperustainen suhde, madrittelevat aktorin tarpeet sen, millai-
nen on hyva mentori (Karjalainen 2010: 33). Henkilokemia on erittdin olennainen tekijé
suhteessa, silla se auttaa luomaan luottamuksellisen mentorointisuhteen. Luottamuksel-
lisuus onkin aktoreille kaikkein tarkein mentorin ominaisuus. Myds mentorit arvostavat
luottamusta suhteessa, silld, kuten erds mentoreista sanoi, ilman luottamusta ei koko
hommasta tule yhtd&n mitd4n. Kun suhteeseen on saatu rakennettua luottamus, on akto-
rin helpompaa paljastaa heikkouksiaan ja keskustella syvéllisistdkin asioista. Saman
toimialan ja yhtenevaisyyden kokemustaustassa katsottiin olevan ensisijainen tekija hy-
vassd henkilokemiassa, ja aktorit nostivat ndma hyvén mentorin piirteiksi. Téssé kohdin
voi kuitenkin pohtia, onko t&lla samankaltaisuuden ihannointi -ilmi6lla tekemista sa-

mankaltaisten palkkaamisen kanssa.

Muita hyvén mentorin ominaisuuksia ovat tutkittavien mukaan laaja ja monipuolinen
kokemus sekd omalta toimialalta ettd johtajuudesta ylipdénsa ja aito kiinnostus aktoriin

ja tdmén elamééan. Kokemuksen avulla mentorin koetaan voivan katsoa asioita aktoria
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paremmin “helikopteriperspektiivistd”. Kokemusta olisi hyva olla myds mentorina toi-
mimisesta. Aiempi kokemus mentorin roolissa toimimisesta nahtiin kriittisenad pisteena,
silla pidettiin tarkeana sitd, ettd mentori osaa ohjata suhdetta ja aktoria. Mentoreille toi-
vottaisiinkin parempaa valmennusta ja koulutusta, silld mentorin rooli voi olla monelle
uusi. Esimerkiksi julkista sektoria edustavassa mentorointiohjelmassa mentoreille on
alussa vain lyhyt perehdytys, mutta ei lainkaan koulutusta. Sek& aktorit ettd mentorit
pitdvat mentorin sitoutumista suhteeseen hyvin térkednd. Yksi mentori sanoikin, ettei
hyvaksy lainkaan sitd, ettd mentorit jattavat suhteen kesken. Erityisesti mentorit painot-
tavat, ettd on varattava suhteelle ja tapaamisille riittavasti aikaa ja keskityttavé tuolloin
taysin vain aktoriin. Olisi hyvd, jos mentorin omassa eldmaéssa ei olisi suuria ristiriitoja,
murroksia tai kiireitd mentoroinnin aikana. Tama on perusteltu kriteeri, silla ainakin tés-
sé haastatteluaineistossa mentorointisuhteiden keskeytykset olivat johtuneet juuri téllai-

sista muutoksista.

Ajatusmaailman avartaminen kuuluu olennaisena osana mentorina toimimiseen. Mento-
ri ndyttaa vaihtoehtoja, joita aktori ei itse ole tullut huomanneeksi, liséé tietoisuutta ja
heréttelee ajattelua sekd kyseenalaistaa asioita. Yksi aktori mainitsikin, ettei halua men-
torin péaastavan hanta helpolla. Tahan liittyy keskeisesti myds toinen haastatteluissa
esiintynyt hyvan mentorin ominaisuus: mentori ei anna valmiita vastauksia. Saman ovat
todenneet myds Marklund ja Snickare (2005: 148). Mentori esittdd kysymyksia ja kuun-
telee, mutta vastaukset tulevat aktorilta oman pohdinnan lopputuloksena. Ajattelun raja-
aidat ovat kuitenkin aktorin oman paén sisélla. Nain ollen mentorointi pohjautuu siihen,

ettd vastaukset 10ytyvét aktorista itsestddn, mutta mentori auttaa hakemaan ne sielta.
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Hyva mentori Hyva aktori

on samalla aaltopituudella ja henkilokemiat

kohtaavat on valmis oppimaan ja kehittymaan

on luotettava on aktiivinen

on samalta toimialalta / omaa samanlaista

on avoin ja avarakatseinen
kokemustaustaa

omaa monipuolista kokemusta valmistautuu tapaamisiin

on aidosti kiinnostunut ja sitoutunut

on suhteellisen tasapainoisessa elaméanti-
lanteessa

ei anna valmiita vastauksia

nayttaa erilaisia vaihtoehtoja ja heréttelee
ajattelua

vastaa aktorin tarpeita

Taulukko 1. Nadkemyksié hyvan mentorointikumppanin ominaisuuksista

Monet hyvan mentorin ja aktorin piirteet ovat samoja. Mentorille listataan kuitenkin
enemman kriteereitd kuin aktorille, kuten taulukossa 1 ndkyy. Pidetédan tarkeéna, ettd
aktorilla on halu ja valmius oppia ja kehittda itsedan. Hyvan aktorin kuvaillaan olevan
avoin ja avarakatseinen. Lahes jokainen tutkittava painotti, ettd hyva aktori on aktiivi-
nen, ja on ehdottomasti aktorin tehtavé ja vastuu olla suhteessa aktiivisempi osapuoli.
Aktorin tulee valita tapaamisten aiheet seké tuoda selkedésti ilmi omat tavoitteensa men-
toroinnille, silla, kuten Karjalainen (2010: 33) toteaa, aktori on suhteessa kaiken toimin-
nan lahtokohtana. Asioiden esille ottaminen, kasittely ja eteneminen ovat aktorin vas-
tuulla. Aktorin tehtdvand on myos sopia tapaamisten aikataulut. Aikataulujen yhteenso-
vittaminen on toisinaan haasteellista, joten aikataulujen jarjestamisessa kannattaa olla
joustava. Aktorin aktiivisuuteen liittyen korostettiin myds aktorin valmistautumisen tar-
keyttd. Jokaiseen tapaamiseen tulisi tulla kunnolla valmistautuneena ja valitsemaansa
aiheeseen syventyneend, silla silloin saa tapaamisista kaikkein eniten irti. Yksi mento-
reista sanookin, ettei mentorointiin saisi suhtautua kuten hammaslaégkarissé kdymiseen;

tullaan kaiken Kiireen keskeltd hetkeksi kdymaan kerran kuukaudessa ilman mitéén
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valmisteluja, ja kdynnin jalkeen unohdetaan taas kaikki, kunnes on jélleen aika tavata.
Valmistautumalla tapaamisiin aktori myos kunnioittaa mentorin hanelle antamaa aikaa

ja osaamista.

5.4.2. lhanteellinen mentorointisuhde uran kannalta

Mentorointisuhteen muoto

Haastateltavilta kysyttiin, millaista mentorointisuhdetta he pitavat hyodyllisimpéana ura-
kehityksen kannalta. Enemmistd tutkittavista katsoi formaalista mentorointisuhteesta
olevan enemman etua. Tama on ymmarrettdvad paitsi heidan perustelujensa osalta,
myos siksi, ettd kaikilla heista on ainakin yksi kokemus virallisesta mentorointisuhtees-
ta, muttei valttdmatta yhdestdkaan epévirallisesta suhteesta. Erityisesti pitkd&n olemassa
olleille ohjelmille on rakentunut selke& struktuuri, jonka katsotaan helpottavan seka
mentorin ettd aktorin toimintaa. Struktuurin myo6ta tulevat odotusarvot tapaamisten ti-
heydelle, sitoutuminen aikatauluun, ryhtié ja linjakkuutta toimintaan seké aika kaytettya
tehokkaammin. Yksi mentori katsoo myds, ettd virallisessa suhteessa tapaamisiin val-
mistaudutaan enemmaén, ja tapaamisten sovittu s&annollisyys pitdd paremmin suhteen
arvoa yllg, silla jos on liian helposti kdytettavissa, latistuu suhteen arvo. Erés aktori kat-
soi myos, ettd muodollisessa suhteessa mentori on todenndkdisemmin oman organisaa-
tion ulkopuolelta, mikéd nostaa verkostot tarkedampaan rooliin. Toinen aktori puolestaan
naki, ettei epdmuodollisessa mentoroinnissa rohjeta lahted suosittelemaan kaveria muil-
le. Né&in ollen siis formaalissa mentoroinnissa suosittelu olisi todennékdisempéa ja salli-

tumpaa. Osa katsoi virallisen mentoroinnin olevan hyddyllisint4 uran alussa.

Useat haastateltavat nakivéat epdmuodollisen suhteen olevan silloin t&ll6in tapaamiseen
perustuva, enemmén kaveripohjainen suhde. Myds epéaformaalilla mentoroinnilla oli
muutama kannattaja. Yksi tutkittava katsoi, ettd se sopii uran my6hempaan vaiheeseen,
kun jo tietdd, keneen voi luottaa ja kelle voi ongelmistaan puhua. Yksi aktori myds piti
epavirallista mentorointisuhdettaan itselleen paljon hyddyllisempanéd kuin virallista.
Epéaformaalin suhteen etu on, ettd voi itse valita mentorointiparinsa. Téassé kuitenkin

néhtiin riski, ettd valitsee henkilon, joka on omasta mielestd miellyttdva ja jonka kanssa
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on Kkiva jutella, mutta joka on ajatusmaailmaltaan liian samanlainen eika taten haasta
omia ajatuksia yhté tehokkaasti. Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettei suhteen muodol-
la ole sisallon kannalta mitdan merkitystd. Pari tutkittavaa puolestaan katsoi, ettd kum-
pikin muoto kdy, kunhan tietyt kriteerit, kuten sitoutuneisuus, luottamus ja aktorin ak-
tilvisuus, toteutuvat. Useat nakivat mentoroinnin muodon vaihtelevan elamantilanteen
mukaan, ja uraan mahtuvan useita erilaisia suhteita eri mentoreiden kanssa aktorin tar-

peiden ja tavoitteiden mukaan.

Mentorin sukupuoli

Kysyttéessd, onko mentorin sukupuolella valig, jakaantuivat aanet hyvin tasaisesti kol-
meen leiriin. Osa naki, ettei mentorin sukupuolella ole mitaan valia. Mentorin sukupuol-
ta tarkedmpad on esimerkiksi se, millaisia verkostoja rakentaa. Se, kumpi sukupuoli on
parempi, voi riippua aktorin odotuksista. Naispuolisen mentorin katsottiin ymmartavan
paremmin toisen naisen uralla kohtaamia haasteita ja osaavan niin ollen antaa “naisten
neuvoja”. Mentorin sukupuoli voi my6s riippua toimialasta ja siitd kumman sukupuolen
alalta saa helpommin. Katsotaan, ettd vain todella hyvét johtajat paasevat mentoreiksi.
Taman vuoksi mentorina toimimista pidetddn kunniatehtdvand, ja ndin ollen ei pitaisi

olla vaikuksia 16ytdad mentoria.

Julkista sektoria edustavassa mentorointiohjelmassa katsottiin jopa, etteivat miehet he-
villa l&hde edistdmd&n naisjohtajuutta eikd heilla ndin ollen ollut yhtddn miesmentoreita
ohjelmassaan, vaan he katsoivat lisdarvon tulevan naismentoreista ja heidan samankal-
taisesta kokemustaustastaan. Naismentori sanoi pitdvansa naisten mentoroinnista, koska
saa miesvaltaisella alalla niin v&han viettdd naisten kanssa aikaa t0issd. Naispuolisten
mentorointiparien suhteesta katsottiin juuri ymmarryksen ja samojen kokemusten vuok-
si voivan muodostua l&heisempi. Miesmentoria puoltavat puolestaan nakivat eduksi
miesten suuremmat verkostot ja ovien avaamisen niihin. Miesmentoreilla nahdaan ole-
van laajemmat verkostot kuin naismentoreilla, koska huipputasolla on vield v&han naisia
suhteessa miehiin. Miesmentorin avulla on mahdollista paastd mukaan miespiireihin ja
kasvattaa omaa verkostoa. Naisen mentoroidessa naispuolista aktoria katsottiin vaarana

olevan lasikaton ihmettelemé&an jd&minen ja naisten kesken&&n uhoaminen sen sijaan,
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ettd asialle ryhdyttéisiin tekemadn konkreettisesti jotain. Tdhan liittyen yksi aktori kat-
soikin keskustelun olevan tasa-arvoisempaa miesmentorin kanssa. Toki tassékin on
huomioitava taustalla olevien omien mentorointisuhteiden ja niissé olleiden mentorei-

den sukupuolen vaikutus mielipiteisiin.

Mentorointisuhteen kesto

Haastateltavat olivat suhteellisen yksimielisia maariteltdessdé mentorointisuhteen mi-
nimikestoa, jonka aikana aktori kuitenkin saavuttaisi tavoitteitaan. Useimmat katsoivat
minimikestoksi vuoden tai puolitoista. Tatd perusteltiin sill4, ettd luottamuksen raken-
taminen suhteeseen kestéa, ja tassd ajassa pari ehtii tutustua toisiinsa riittdvan hyvin se-
k& mentori padsee mukaan aktorin elamaan. Se, ettd kdy silloin talléin kahvilla, ei yhden
mentorin mukaan auta riittdvasti. Toki yksittdiset kohtaamiset ja neuvot oikealla hetkel-
l& voivat olla tarkeitd, ja niilla voi olla kauaskantoisia vaikutuksia, mutta niité tutkittavat
eivat katso mentoroinniksi. On myos tarkeédd, ettd suhde kestéa riittdvan kauan, koska
usein on kyse syvallisistakin asioista ja pitkakestoisista muutoksista. Talléin oivalluksia
ja muutoksia ehtii tapahtua. Yksi mentoreista katsookin, ettei alle vuodessa ehdi ihmeité
tapahtua. Toinen mentori puolestaan maérittelee minimikestoksi sen ajan, joka kuluu
aktorin ajatusmaailman muuttumiseen, mik& on yksil6llinen aika. Tutkittavat toteavat
myos hyvaksi, ettd kesto on valmiiksi méaritelty ja suhteella on selked loppu. Lopun
jalkeen suhde voi jatkua ystavyytend tai yleisend sparrauksena, mutta muutoin siina olisi
hyva olla alku, jossa tavoitteet suhteelle méaaritelldén, tekemisvaihe seka loppu, jossa
katsotaan taaksepéin ja ndhdaan kehityspolku. Jos tahtoo kuitenkin jatkaa mentorointi-
toimintaa, kannattaa mentoria vaihtaa tietyin valiajoin. Suhteen pituus riippuu myos ti-
lanteesta sek& aktorin tavoitteesta. Toisinaan muutamakin tapaaminen voi jo tayttad ak-
torin tarpeet. N&in ollen sopeudutaan olosuhteisiin, ja suhde voi paattya kuin itsestaan,

kun tarvetta mentoroinnille ei enada ole.

Julkista sektoria edustavan ohjelman minimikestoksi méérittyi 4-5 kuukautta ohjelman
normaalin, kokonaisen keston ollessa puoli vuotta. Haastateltava perusteli tata silla, ettd
aikaa on kuluttava tarpeeksi, jotta tydelamassa ehtii tapahtua muutoksia, ja katsoi, etta

kerran kuussa tapaaminen on riittdva. Myo6s pidemméan minimikeston nimenneet katsoi-
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vat, ettd aikaa on kuluttava tarpeeksi suhteen aikana, mutta nakemykset siitd, mika on
tarpeeksi aikaa, poikkeavat kovasti toisistaan. Yksi aktori katsoi puoli vuotta olevan mi-
nimikesto mentorointisuhteelle, joten voidaankin pohtia, onko Helsingin kaupungilla
kaytossdan minimikesto ja onko silla vaikutuksia mentoroinnin tuloksiin. Eréds toinen
aktori taas piti omaan kokemukseen pohjautuen puolen vuoden suhteita liian lyhyind.
Hanen mukaansa ne kuitenkin voivat sopia yksittaisiin ad hoc -tilanteisiin. Talloin hén

ei kuitenkaan nde sitd mentorointina, vaan pikemminkin coachingina.

Mentoroinnin ajankohta

Ihanteellinen ajankohta mentoroinnille on monien mielesta uran alussa. Tuolloin mento-
rointi keskittyy tuen ja rohkaisun antamiseen seka opastukseen ja oman suunnan loyta-
miseen. Keskeistd on yhden aktorin mukaan tuolloin asioiden suhteuttaminen ja oman
perspektiivin skaalaaminen. Toinen aktori nakee, ettd mentoroinnilla olisi suurin vaiku-
tus valmistumisen jalkeen, ensimmaisessa tyOpaikassa ollessa, noin 25-30-vuotiaana.
Talloin ei ole vield urauduttu vahvasti, ja siirrot eri funktioiden vélilla ovat helpompia.
Esimerkiksi Helsingin kaupungin mentorointiohjelmassa oli aktoreina myos henkilgita,
jotka eivét vield olleet esimiestehtdvissa. My0s organisaation siséisid mentorointeja
kannustetaan Frankelin (2005: 41) tapaan antamaan nuorille, uransa alussa oleville, jotta
he oppisivat nopeammin organisaation kulttuurin ja pelisadannot. Toisaalta, jos nuorille
ei heti uran alussa anneta niin sanottuja oikeita sédantoja ja itsestdan selvina pidettyja
arvoja, saattavat he kyseenalaistaa organisaation kulttuuria ja parhaimmillaan muuttaa

Sité.

Toinen vaihe, jossa monet haastatellut ndkevét tarvetta mentoroinnille on uran keskivai-
he, noin 40-50-vuotiaana. Erddn mentorin mukaan tuolloin on ajankohtaisempaa johta-
jana kehittyminen, mik& on my6s ihmisena kehittymistd. Talloin ajatellaan jo olevan
kokemusta, jota vasten katsoa asioita, ja ndin ollen enemman kysymyksia ja ndkemyk-
sid. Yksi mentoreista katsoo, ettd, kun tyékokemusta on jo kertynyt 10-15 vuotta, men-
toroinnista saa eniten irti, koska on jo ymmarrysté asioista ja osaa laittaa mentorin an-
tamat “palaset oikeisiin lokeroihin”. Tdssd vaiheessa mentorit ovat my6s huomanneet

aktoreiden pohtivan tulevaisuutta ja urasiirtoja sekd ihmettelevdn, “mitd heistd tulee
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isona”. Yksi aktoreista arvosti uran keskivaiheilla vanhempaa ja kokenutta mentoria,
jolla on kokemuksen syvaa rintadantd, mutta naki myos, ettd vanhemmalla ialla voisi
olla hyva jopa nuorempi mentori, joka modernisoisi ajattelua. Monet niista aktoreista,
jotka ovat toimineet my6ds mentoreina, ovat mentoroineet juuri uransa alussa olevia
henkil@itd, mutta hakeutuneet itse mentoroitavaksi vasta uransa keskivaiheilla. Keskus-
kauppakamarin mentorointiohjelmassa olevat aktorit olivat hakukriteereiden vuoksi
mentoroinnin aikana uransa keskivaiheilla. Muutamat haastateltavista kokivat, etta oli-

sivat itse kaivanneet mentorointia jo oman uransa alussakin.

Liséksi osa haasteltavista katsoi, ettd paras aika mentoroinnille on silloin, kun silt4 tun-
tuu. Oikean ajan sanelee heiddn mukaansa tilanne ja aktorin tarpeet, mika jalleen koros-
taa mentorointisuhteen aktorilahtdisyytta. Tahan liittyen tutkittavista 16ytyi useita, jotka
nakivat mentoroinnin olevan tarpeellista uran eri vaiheissa ja eri eldmantilanteissa.
Mentorointia kannattaisi siis kayttaa l&pi uran. Yksi mentori toteaa, ettd ’se on yks te-
hokkaimpia tapoja saada boostia ajatteluun”. Aktorien mielestd toisinaan olisi hyva py-
séhtya pohtimaan, mité tulevaisuudeltaan haluaa, ja monia mentoroinnissa nousevia Ky-
symyksia olisi hyva esittéa l&pi koko uran, koska sitd kautta oma itsetuntemus kasvaa.
Mentorointiin voi hakeutua positiivisistakin syistd, esimerkiksi siirryttyddn uuteen tyo-
paikkaan. Moninaisissa murros- ja muutostilanteissa seka tienhaaroissa mentoroinnista
olisi apua. Silloin, kun haluaa ottaa seuraavan askeleen, pitdisi tehda ratkaisuja tai ei ole
tyytyvainen tilanteeseen ja haluaa punnita erilaisia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia. Ak-
torin eldmassa ei kuitenkaan saisi silti olla liian raskas vaihe, silla mentorointi vaatii pal-
jon paneutumista. Kuitenkin muutostilanteissa mentorointia juuri tarvittaisiin, joten voi-
si olla hyva kyetd hieman ennakoimaan téllaisia tilanteita ja hakeutumaan mentorointiin
ennakkoon. Erds mentori on huomannut aktoreiden hakeutuvan mentorointiin k&éanne-

kohdissa, joita eivét ole valttamatta itsekddn viela tiedostaneet.
5.4.3. Nakemyksi& mentoroinnin vaikutuksista uraan
Mentoroinnilla n&htiin olevan monia positiivisia vaikutuksia aktoreihin ja heidan uriin-

sa. Se selvent&a omia haluja ja tavoitteita seka niiden tuomista ilmi, vahvistaa késityksia

ja kirkastaa ajatuksia. Eras haastateltava koki mentoroinnin avulla saaneensa uskallusta
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vaihtaa alaa ja ottaa hypyn tuntemattomaan. Lisédksi mentorointi auttaa asioiden, kuten
vaihtoehtoisten urapolkujen ja mahdollisuuksien, hahmottamisessa ja kokonaisvaltai-
semman nakemyksen kartuttamisessa. Mentoroinnin suurena etuna pidettiin itseluotta-
muksen ja itsetuntemuksen kasvamista, minka puolestaan nahtiin antavan naisille lisdé
rohkeutta ja uskallusta. Muun muassa omien vahvuuksien ja heikkouksien lapikdyminen
auttaa tassd. Yksi mentori sanoikin: -- en ole t&ssé kasvattamassa naisista miehid, vaan
semmosta tervettd itsetuntoo ja tervettd kykya ndhda omia vahvuuksiaan ja niitd kayttaa
hyvaksi --”. Aktorit kokivat samoin ja totesivat, ettei mentoroinnin aikana heti valtta-

matta tapahdu urassa muutoksia:

“Ett vaikka se ei siind hetkessa aiheuta mitdén toimenpiteitd, niin se kasvattaa
semmost padomaa ja sitte tavallaan, kun se tilanne tulee paalle, sa voit olla var-
mempi jotenkin itsestasi.”

Osa aktoreista koki my6s saaneensa mentoroinnista uraansa edistavaa palautetta. Yksi
aktori sanoi saaneensa palautetta suunnitelmallisuudestaan, tavoitteiden asettamisesta
sekd kommunikaatiotyylistadn ja naki niista olevan konkreettista hyotya. Toinen aktori
taas painotti, ettd mentorin kokemus vaikuttaa paljon siihen, miten ja millaista palautetta
han kykenee aktorilleen antamaan. Mentorit uskoivat mentoroinnin myds hillitsevéan
naisten itsekritiikkia ja perfektionismia. Mentorointi antaa realismia johtajan ty6hon;

”ihmisia tissd vaan ollaan” eikd usein ole mustavalkoisesti oikeaa tai vaaraa.

Yksi aktoreista katsoi, ettei mentorin tehtdva ole jarjestdd aktorin eldmaa ja ratkaista
tdman ongelmia, eik& pitéisi olettaa tai pitad itsestdénselvyytend, ettd mentori edistaisi
aktorin uraa. Tastd huolimatta mentorista néhtiin olleen uralle hy6tya esimerkiksi suo-
sittelijana sek& verkostojen laajentajana. My6s monet mentoreista katsoivat itsell&&n
olleen positiivinen vaikutus aktoriensa uraan. Huomionarvoista on, ett4 aivan yhté arvo-
kas lopputulema mentoroinnille on sekin, jos aktori paattad, ettei haluakaan johtajateh-
taviin. Aktorin itsetuntemus on talldin kehittynyt mentoroinnin aikana, ja hén tietda nyt,
mitd haluaa ja mitd ei halua. Useat haastateltavista olivat my6s huomanneet, ettd monet
muut aktorit olivat tehneet liikkeitd urallaan joko mentoroinnin aikana tai mentorointi-
suhteen jalkeen. Nain ollen mentoroinnilla olisi nahtévissa selkeitd vaikutuksia aktorei-

den uralle. Samoin myos tutkittavista muutamat olivat itse tehneet urasiirtoja mento-
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roinnin aikana tai jalkeen. Etenkin mentorit ajattelivat mentoroinnin antaneen aktoreille
sysdyksen ottaa uusia askelia uralla. Tosin aktori, jonka suhde oli keskeytynyt, koki,

ettei mentorointisuhteesta ollut ollut hdnen uraansa mitdan vaikutusta.

5.5. Nakemyksi& mentoroinnin kautta avautuneista verkostoista

Kaikki tutkittavista kokivat saaneensa mentorointitoiminnan kautta uusia verkostoja,
my06s mentorit. Tulos on yhtenevdinen Lankisen ja kumppaneiden (2004: 118) néke-
myksen kanssa. Verkostoja on muodostunut sekd ammatillisia ettd sosiaalisia, niin men-
torin kuin mentorointiohjelmankin kautta. Jotkut laskivat verkostoihinsa mukaan myos
headhunterit, joiden nahdaén tuoneen tietoutta tyomarkkinoista. Mentorien néhtiin
avanneen verkostoja sellaisiin henkildihin, jotka eivat olleet itse mentorointiohjelmassa
mukana. Aktorit, joiden mentorit jattivat suhteen kesken, katsoivat muodostaneensa
verkostoja ainoastaan mentorointiohjelman kautta muiden aktoreiden kanssa. Erés akto-
reista toi esiin myds halunsa oppia tuntemaan paremmin muitakin mentoreita kuin vain
omaansa. Koska mentoreilla on pitk& tyokokemus, on heilld myos paljon kontakteja.
Mentorit katsovat saavansa erityisesti verkostoja seuraavaan sukupolveen. Jotkut men-
toreista ovat jarjestaneet aktoreilleen tapaamisia tuttujensa kanssa, kun taas osa mento-
reista ei ollut aktiivisesti avannut verkostojaan, koska aktori ei ollut pyytanyt. Verkosto-
jen avaamisesta pitéisi siis sopia mentorin kanssa. Yksi mentoreista katsoi, ettei se ole
hénen tehtdvénsa, ja ettd jos joku haluaa hénen tuttujensa kautta hyodyttdd omaa uraan-
sa, niin se kayttaa hanen tuntemiaan ihmisia véaarin. Myos julkisen sektorin ohjelmassa
ei ole aktiivisesti avattu verkostoja, mité tata perusteltiin silld, ettd mentorointi on heille
vield niin uutta. Tassé kohdin on sopivaa pohtia, menetetddnkd mentoreiden puutteelli-

sen koulutuksen vuoksi jotain mentorointitoiminnnalle hyvin ominaista ja oleellista.

Aktoreiden mukaan térkeintd mentoroinnin avaamissa verkostoissa on olla itse aktiivi-
nen. Yhden aktorin sanoin pitdd “Tuoda vdhén itseddn esille. Se on sitd omaa védhin
markkinointia, oman osaamisen myymistd.” Verkostojen kautta voikin verkostoitua va-
litsijoiden kanssa. Suurin osa tutkittavista koki verkostojen olevan uraa edistavia. Muu-

tamat aktorit nakivat, ettd uudet tehtavat l0ydetdan padasiassa verkostojen kautta ja rek-
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rytointien saattavan tapahtua verkostojen kautta. N&in ollen verkostojen kautta tulee
tunnetummaksi ja ndkyvammaksi. Se, edistavatkd verkostot uraa, katsotaan riippuvan
aktorin omista tavoitteista. Erés tutkittava nékee verkostojen tukevan, tsemppaavan ja
avaavan mahdollisuuksia. Myds pari muuta haastateltavaa nakee verkostojen uraa edis-
tavan vaikutuksen suosittelun myo6ta. Tarkedd on kuitenkin tuntea ensin hyvin aktori,
jotta tietdd, mitd tdmé& haluaa, ja osaa suositella hantéd oikeille henkil6ille ja oikeisiin
asioihin. Muutoin on vaarana, ettd mentori menettdd oman uskottavuutensa, aivan kuten
my06s Marklund ja Snickare (2005: 142) toteavat. Samaten eras toinen tutkittavista na-
kee, ettd on tarked4 voida luottaa suosittelevaan henkildon. Yksi haastatelluista toteaa,
ettd verkostoja voisi hyddyntaa kylla enemmankin.

Monet aktoreista tuntevat paljon oman alansa ihmisid, mutta mentoroinnin kautta oppii
tuntemaan muidenkin alojen ihmisia ja muodostuu kontakteja toisiin toimialoihin. Tamé
avartaa omaa nédkokulmaa. Verkostot muihin toimialoihin auttavat hahmottamaan koko-
naisuutta sekd huomaamaan isoja trendeja ja hiljaisia signaaleja, jotka voivat olla toisi-
naan paatoksenteossa ratkaisevia. Juuri tata taustojen ja ylipaatadan ihmisten erilaisuutta
monet pitavat mentorointiohjelman ja sen verkoston rikkautena. Tahan liittyen vahvuu-
tena koetaan, ettd on aina joku, jolle soittaa. Kuten Karjalainenkin (2010: 30) toteaa, ei
kaikkea tarvitse eikd voi osata itse. Lisaksi on helpompi ottaa ihmisiin yhteyttd, kun
heidat on joskus tavannut. Nain ollen yksi mentoreista nékee verkostojen tuovan tehok-
kuutta, koska tietdd, keneen ottaa yhteytta ja kenen kanssa tehda yhteistyota. Lahes joka
alalta 16ytyy joku, jolle soittaa, ja jos tdmd henkild ei osaa auttaa, h&n varmasti tuntee

jonkun, joka osaa. Tésté seuraa verkostojen kasvaminen edelleen.

Verkostot olivat tutkittavien mielestd yksi mentorointiohjelman parhaista asioista. Erds
mentori toteaa kuitenkin, ettei ilman mentorointia ole liioin verkostojakaan. Julkisen
sektorin mentori puolestaan toivoo verkostoja sektoreiden vlille, ja niiden kautta suu-
rempaa vaihtuvuutta sektoreiden tyontekijéiden kesken. Useat aktorit mainitsivat ver-
kostojen siséllda muodostuneen vield pienempid, tiiviimpia ryhmié, jotka tapaavat use-
ammin kuin itse suuri verkosto. Mentorinnista ndhdaan jaavéan kateen vain hyvin ohut
kokemus ilman verkostoja. Tutkittavista 16ytyi myos heitd, jotka olivat huomanneet

verkostojen merkityksen vasta jalkikateen.
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Yksi aktoreista kertoi aktoreiden liittyneen useisiin uusiin jarjestoihin ja liittoihin ver-
kostoiduttuaan ohjelmassa ja muiden aktoreiden suositeltua jarjestoja ja liittoja, joissa
he ovat mukana. Néaissa jarjestoissa ja liitoissa puolestaan tapaa jalleen uusia ihmisia ja
saa uusia verkostoja, mik& osoittaa Puumalaisenkin (2009: 37) toteaman verkostojen
syklimdisen muodostumisen. Samalla aktorit my6s toimivat eri verkostojen vélisind
solmukohtina, jolloin Silvennoisen (2008: 26) mukaan verkostoista hy6tyy eniten. Yksi
aktoreista oli jarjestanyt verkostonsa naisjohtajille yhteisen viikonlopun ja kutsunut mu-
kaan my6s muita tuntemiaan naisjohtajia, jotka eivat olleet paésseet viralliseen mento-
rointiohjelmaan mukaan. Tapaamisessa my0ds ohjelman ulkopuolelle jd&neet naiset oli-
vat saaneet itselleen “’sparrauskoutseja”. Taten aktori toimi kahden eri verkostonsa sol-
mukohtana ja jakoi omia verkostojaan. Tamé on hyva esimerkki naisten valisesta soli-

daarisuudesta, jolle on tarvetta yritettdessa rikkoa lasikattoa.

Aktorit ndkevat sosiaalisissa verkostoissaan tarkedna kokemusten vaihtamisen ja tari-
noiden kuulemisen, mikéd puolestaan johtaa ajatusmaailman laajenemiseen. Etuna ver-
kostossa onkin, ettei kaikkea tarvitse kokea itse, vaan voi oppia muiden kokemuksista.
Samoilla linjoilla on myds Puumalainen (2009: 76-77). Verkostoissa on mahdollista
kasitelld myos vaikeita asioita yhdessa toisten kanssa ja saada tukea. Verkostojen kautta
nakee, ettd muutkin painivat samankaltaisten ongelmien parissa ja saa esimerkkeja mui-
den tavoista hoitaa asioita. Lisaksi verkostoista saadaan sparrausta ja mielipiteitd. Myos
mentoreiden joukosta 10ytyi kannatusta vertaisverkostoille. Niiden kautta on mahdollis-
ta saada vertaistukea ja -mentorointia. Erés aktoreista totesi, ettd naiset puhuvat ysté-
viensa kanssa henkildkohtaisista asioista eri tavalla kuin miehet. Tasté voisi kenties joh-
tua, ettd juuri naissa ohjelmassa muodostuneissa naisverkostoissa katsotaan voivan pu-
hua henkil6kohtaisista ja aroistakin asioista. Samoista aiheista tuskin puhuttaisiin seka-

verkostoissa.

5.5.1. Motivaatio liittya verkostoihin

Iso enemmistd haastatteluista katsoi verkostojen tarjoamien hyotyjen olevan padasialli-

nen motivaattori liittyd verkostoihin. Yksi aktoreista ndkee, ettd ainakin sen pitéisi olla
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motivaattori, ja katuu hieman sitg, ettei ole aiemmin lahtenyt aktiivisesti hakemaan tal-
laisia verkostoja. Samoin yksi mentoreista arvelee, etteivat ihmiset tee yhtddn mitaan,
ellei siitd ole itselle jollain tavalla hyotyd. Hydtyjen on kuitenkin oltava vastavuoroisia,
jotta verkosto toimii sujuvasti, mitd myos Frankel (2005: 121) korostaa. Verkostoitumi-
nen ei siis tarkoita vain oman edun ajattelua, vaan yhteisen edun ajattelemista. Nahdaan,
etta ihmisi& on tunnettava, jos haluaa parjata tydelaméssa, ja uusiin ihmisiin tutustumis-
ta pidetdan jo sindnsa arvokkaana asiana. Lankisen ja kumppaneiden (2004: 95) tapaan
erés aktoreista muistuttaakin, ettei verkostoista ole vélttdmattd saman tien suoranaista

hyotyd, mutta ajan kuluessa jonkun kulman takaa voi ilmetd jotain hyodyllista.

Osa tutkittavista lahti hieman varovaisemmalle linjalle, ja katsoi hyotyjen olevan mah-
dollinen motivaattori verkostoihin liittymiselle. Verkostot néhtiin mentoroinnin miellyt-
tavana liséna, jota ei suuremmin mainosteta. Verkostojen katsottiin tdydentdvan mento-
rointiohjelmaa, mutta oletusarvona mentorointi ei verkostoja tuo. Haastateltavat pitivéat
ihmisiin tutustumista rikastuttavana asiana ja néin ollen nakivat verkoston hyotyné na-

kdkulman laajenemisen:

”Mutt ett jokainen tulee sit kuitenki sielt omasta kuplastaan ja silla tavoin naa
kuplat yhdistyy ja ei ollakaan en&a niin siell omassa maailmassa, ett osataan
nahda asiat myos toisten nakovinkkelist, ett mun mielest se on just tas verkostoi-
tumisessa aarimmaisen hienoa.”

Muutamat myos Kielsivat suoraan hyotyjen olevan paamotivaatio liittyd verkostoihin.
Yhden mentorin mukaan ei kannata lahted ndin raskaaseen ohjelmaan mukaan kuin
mentorointiohjelma, jos uralle saatavat hyddyt ovat ainoa motivaattori. Verkostot néh-
tiin vain yhtend ohjelman elementting, ei paatarkoituksena. Liséksi katsottiin, ettd moti-
vaattoreita verkostoihin kuulumiselle tulisivat olla ihmisten tapaaminen ja kokemusten

jakaminen, eivatka hyodyt itselle.

Muita verkostojen hyotyihin liittyvia kommentteja olivat yhden sukupuolen verkostoi-
hin liittyva kritiikki sekd pyrkyrit. Yksi aktoreista kritisoi yksistadn miehistd muodostu-
via verkostoja ja pohti, voiko hdn samaan aikaan kannattaa yksin naisista muodostuvia
verkostoja olematta tekopyh&. Han perusteli kannatuksen olevan oikeutettua niin kauan

kuin johtajapaikoissa vallitsee ndin paha epétasapaino. Toinen aktori puolestaan ilmaisi
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verkostoissa oleviin pyrkyreihin liittyvan epamiellyttavyyden. Hanen mukaansa ne, joil-
la on epéaidot ja pinnalliset motiivit, kuten uraa edistavien ihmisten tapaaminen, kuulua
verkostoon, erottuvat joukosta kuin madén kananmunan. Nain ollen jokaisen tulisi mééa-
ritell& itselleen, mitd verkosto merkitsee juuri hénelle (vrt. uran méarittely). Verkostois-
sa litkkuvaan tietoon liittyen todettiin, ettd sana liikkuu nopeasti verkostoissa niin hy-
vassa kuin pahassa.

5.5.2. Helpompaa verkostoitumista

Vahva enemmisto haastatelluista katsoi mentorointitoiminnan kautta tapahtuvan verkos-
toitumisen olevan helpompaa kuin verkostoituminen ilman vastaavaa toimintaa. Eras
aktori katsoi tdhan tarvittavan kuitenkin jarjestajan, joka selkeasti ilmoittaa, etta nyt on
tarkoitus verkostoitua. Myos toinen aktori piti olennaisena sitd, ettd on joku jarjestéjé,
joka luo verkostoitumiselle puitteet. Samoin Tuutti (2008: 13) mainitsee verkostoitumi-
sen olevan hankalaa, ellei verkostolla ole rakentajia ja yllapitdjid. Mentorointiohjelma
antaa punaisen langan ihmisten tapaamiselle ja tekee ndin verkostoitumisesta helpom-
paa. Tutkittavat toteivat, ettei arjen kaaoksessa ja Kiireessa tule etsittya erityisté aikaa
juuri verkostoitumiselle. Yhden mentorin mukaan aktorit padsevat mentorointitoimin-
nan myo6td mukaan “valmiiseen kattaukseen”. Verkostot tuodaan suoraan aktoreiden

eteen, mutta jokaisen omaa aktiivisuutta verkostoitumisessa painotetaan:

” -- suuri vastuuhan on nimenomaan niilla aktoreilla itse, ssmmonen ohjelmakin
vaan tarjoaa puitteet, ja sit se on tavallaan itesta kiinni, miten niit hyodynt&a. Ett
aina voi katsoa peiliin. ”

Verkostoitumista pidettiin helpompana mentoroinnin kautta, jos mentori auttaa siina ja
hé&n omaa suuret verkostot. Verkostoitumisen kannalta yksi mentoreista piti tarkedna
myos tilaisuuksien jalkeen olevia epdvirallisia osuuksia, joissa mentorit ja aktorit jaka-
vat kokemuksiaan. Aivan kuten miesten epévirallisessa yhteistoiminnassa, myos néissa
tilanteissa rakennetaan verkostoja muihin ihmisiin. Myds mentorointiohjelman pituudel-
la ndhtiin olevan tdman suhteen merkitystd, silld mitd kauemman ohjelma kestaa ja mita

enemman tapaamisia on, niin sitd syvemmiksi solmitut suhteet paésevat muodostumaan.
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Lisaksi mentorointitoiminta helpottaa verkostoitumista, koska ohjelman my6té tutustuu
moniin ihmisiin kerralla yhden jarjestdjan kautta. Yksi mentoreista totesikin, ettd harvan
tuttavapiiriin tulee muutoin néin paljon tietyn tason ihmisid kerralla. Yhdella kerralla
saa useita niin kutsuttuja eliittikontakteja, joiden avulla on mahdollisuus edistdd omaa
uraa. Myo0s aktorit katsovat, etteivat olisi muuten tavanneet kaikkia néita ihmisia, silla
heilld ei olisi ollut n&ihin henkil6ihin mitadn kiinnepisteitd ilman mentorointiohjelmaa.
Ohjelman kautta ovat spontaanit yhteydenotot muihin osallistujiin mahdollisia, silla
kynnys ottaa yhteytta on nyt pienempi. Nain ollen mentorointiohjelman katsotaan lahen-
tavan ihmisia ja luovan yhteydenpitoa tarjoamalla ndyttdmon verkostoitumiselle. Osa
tutkittavista katsoi kuitenkin mentorointitoiminnan olevan vain yksi keino verkostoitua,

ja heidan mielestdén muitakin tapoja l6ytyy.

5.6. Mentoroinnin ja sen kautta avautuvien verkostojen potentiaali taistelussa lasikattoa

vastaan

Enemmisto tutkittavaista oli suoraan sitd mieltd, ettd mentoroinnissa ja sen kautta muo-
dostuvissa verkostoissa on ehdottomasti potentiaalia rikkoa lasikatto tai ainakin teke-
maan siihen sarfd. Mentoroinnin Kkatsottiin tukevan naisten johtajuutta, silla sen avulla
saadaan laaja-alaista ymmarrystd, opitaan uutta ja vahvistetaan omia nakemyksia. YKksi
mentori totesi, ettd johtajaksi taytyy kasvaa, ja mentorointi auttaa kasvamaan, jos itse
niin haluaa. Johtaminen on hanen mukaansa kuin huippu-urheilua, joka vaatii vuosien
harjoittelun. Lisaksi mentorointiohjelmilla ndhtiin olevan potentiaalia lasikattoa vastaan,
jos siind on hyvat mentorit aidosti mukana ja jos mentorointi aloitetaan riittdvan nuorille
naisille. Mentoroinnin vahaisyys ja tuntemattomuus Suomessa ihmetytti. Pidettiin tar-
kednd, ettd mentoroinnista puhutaan jo esimerkiksi lukiossa, ja sitd mainostetaan nuoril-
le. Mainostamiseen liittyen ndhtiin ensiarvoisena, ettd mentoroinnista puhutaan julki-
suudessa. Tutkittavien mukaan tulisi pitd4d metelid ja oltava nékyvilld julkisuudessa.
Samalla tulisi kiinnittdd huomiota aktoreihin ja nostaa esiin patevié naisia esimerkeiksi
muille. Nahtiin, ettd lasikatto on mahdollista murtaa naisten yhteiselld energialla ja tar-

molla seka aktiivisesti asiaa ajamalla.
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Mentoroinnille ja sen nakymiselle julkisuudessa néhtiin tarvetta myds yhteiskunnallisen
vaikuttamisen vuoksi. Erds haastateltavista katsoi, ettd puhumalla mentoroinnista ja sen
tarpeesta enemman julkisuudessa, ehké osaavat ja arvonsatuntevat korkeakoulut alkaisi-
vat ymmartad koulutuksen vaikusta lasikattoon ja johtajajakaumaan seké tehda toimia
sen eteen, ettd useammilta eri aloilta olisi evéita edeté johtajiksi. N&in hdnen mukaansa
saataisiin hyotykayttoon koko kansakunnan potentiaali ja niin miehet kuin naisetkin pe-
likentille. Mentorointia tulisi kayttdd enemman. Esimerkiksi organisaatioiden tulisi
kayttdd organisaation sisdistd mentorointia osana organisaation kehittymistd. Mento-
roinnista ja verkostoista néhtiinkin olevan apua muun muassa isoissa rakenteellisissa

muutoksissa sekd koko organisaation kannalta ettd myos yksittaisten ihmisten kannalta.

Osa oli sitd mieltd, ettd mentorointi ja verkostot voivat omalta osaltaan edistéa lasikaton
rikkoutumista. Ne voivat olla yksi keino muiden joukossa, ja ”silld voi ainakin tokkia
lasikattoa”. Koettiin, ettd kaikki tavat, joiden avulla naiset uskaltavat ja haluavat ottaa
vastuuta ja siirtyvét linjatehtaviin, ovat hyvia ja tarpeellisia. Mentoroinnin ja verkosto-
jen nahtiin mahdollistavan yksiléiden lasikaton rikkomisen; ne voivat tehda yksildille
reikid lasikattoon, mutta eivat murra koko kattoa kaikille naisille. Tata mielipidetta tu-
kien yksi ndkemys katsoi, ettei lasikaton rikkominen ole mentoroinnissa itseisarvo eika
paamaéard, vaan naisten itseluottamuksen ja uskalluksen vahvistaminen. Mentorointia ei
nahty suorana hissind ylempiin tehtéviin, vaan toita pitaa tehda itsekin: ”-- se ei 00 mi-
kaan suora tyokalu, jolla sa sitte automaattisesti saisit laajan friends in high places, jotka
sit sut ottaa johonkin.” Liséksi puhtaan naismentoroinnin, jossa molemmat osapuolet
ovat naisia, ei nahty lyovan tarpeeksi kiilaa lasikattoon, vaan myds miesmentoreille ko-
ettiin tarvetta muun muassa verkostoihin liittyen. Toisaalta, vaikka olisi kuinka hyvat
verkostot ja mentori, niin jos lasikatto on henkildsidonnainen, ei mentorikaan voi muuta

kuin neuvoa vaihtamaan organisaatiota ja luoda uskallusta tehda siirto.

Loytyi kaksi padasiallista syytd, miksi mentoroinnissa olisi potentiaalia taistelussa lasi-
kattoa vastaan. Toinen ndista syista oli verkostot. Mentorointiohjelman nahtiin luovan
aktoreille ja mentoreille uuden foorumin. Ohjelman aikana tapahtuvaa epavirallista ver-
kostoitumista pidettiin erityisen tarkeand. Verkostoitumalla koettiin saavan uusia kon-

takteja ja linkkeja sekd mahdollisesti paasyja erindisille listoille, joista valintoja eri teh-
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taviin tehddan. Miesmentoreita pidettiin tarpeellisina, silld he voivat avata omia, yleensa
miesvaltaisia, verkostojaan ja néin ollen sekoittaa pakkaa. Eri asemissa toimivien niin
miesten kuin naisten tuntemaan oppimista pidettiin merkityksellisena. Lisaksi verkostot
ovat tarkeita tiedonvaihtokanavia johtajille, silla niiden kautta liikkuu tana paivana pal-
jon epévirallista, mutta tarked4 informaatiota. Verkostojen kautta kulkee my6s sana niin
sanotuista huonoista organisaatioista, joissa on lasikattoja, miké lisaa naisten tietoisuutta

lasikatoista ja auttaa heitd &anestamaan jaloillaan.

Toinen keskeinen etu mentoroinnista oli naisten itsetunnon ja itseluottamuksen vahvis-
taminen. Yksi mentoreista néki, ettd ainut, mitd monelta nuorelta naiselta puuttuu, on
itseluottamus. Toinen mentori piti mentoroinnin olennaisena apuna oman mielen rajoit-
teiden rikkomista. Myds muut haastateltavat nékivét, ettd naisten itsetuntoa tulee kohot-
taa ja saada naiset uskaltamaan ottaa haasteita vastaan ja luottamaan omaan osaami-
seensa. Mentoroinnista saadaan tukea ja kannustusta; on hyva olla joku, joka sanoo, etta
“pérjddtte ihan yhtd hyvin kuin miehetkin” ja “otan kylla kiinni, jos putoat”. Erés olikin
kuullut osuvan siteerauksen mentorista tuulensuojana. On tarkead kannustaa tarttumaan
tilaisuuksiin mukavuusalueen ulkopuolelta ja saada aktori ymmartamé&éan omien valinto-
jen merkitys seké& kantamaan niistd vastuu. Osa tutkittavista koki, ettd joskus tarvitaan
vain pieni tonéisy oikeaan suuntaan. Erilaisten kokemusten ja tarinoiden kuulemista pi-
dettiin silmid avaavana. Toiminnan todettiin luovan ja kasvattavan ymmarrysta siitd,
ettd ihmisid kaikki vain ovat. N&in ollen mentorointi tuo myds realismia naisille, kuten
myos Salo ja Blafield (2007: 68) seka Piha (2006: 247) ovat huomanneet. Mentoroinnin
auttaa itsetunnon ja -tuntemuksen kehittymisessd, jos vain on itse aktiivisesti mukana.

Tama korostaa jalleen aktorin oman aktiivisuuden merkitystéa.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1. Takaisin tutkimusongelmien &areen

6.1.1. Mitd hy6tya naisjohtajien mentoroinnista on urakehityksen kannalta? Miten men-

torointi tukee uralla etenemista?

Tutkimusaineisto vahvisti aiempien tutkimusten mukaisesti, ettd lasikatto on edelleen
olemassa. Kuten Valtionvarainministeriossa on huomattu, muutosta on kuitenkin tapah-
tunut eivatka kaikki naiset koe kohdanneensa lasikattoa. Tastd huolimatta johtotehtdvat
eivat ole edelleenkdédn jakautuneet sukupuolten tasa-arvoisesti. Tama kavi ilmi myos
haastatteluista, sillé johtajajakauma oli huomattu seké toimialojen valilla (horisontaali-
nen segregaatio) ettd myods organisaatioiden sisalla (vertikaalinen segregaatio). Kuten
Alvesson ja Billing (1997: 157) ovat jo ldhes 20 vuotta sitten ilmaisseet, on naisten vé-
hyys johtotehtdvissé selkeéda resurssien hukkaamista, ja tdma haaskaus jatkuu edelleen.
Naisten vahdinen madra johdossa johtuu seka paikoilleen juurtuneesta organisaatiokult-
tuurista ettd myos naisista itsestddn. Mentorointi ja sen kautta avautuvat verkostot voivat
vaikuttaa molempiin, ja siksi niiden mahdollista vaikutusta lasikattoon téytyi tutkia.
Johdannossa todettu oletus, ettd mentoroinnista ja sen kautta avautuvista verkostoista on
hyotyd urakehitykselle, pitdd tamén tutkimuksen perusteella paikkansa. Mentorointi
vaikuttaa naisiin itseenséd tukemalla heidan johtajuuttaan ja opastamalla heité vélttdmaén
uran varrella vaanivat sudenkuopat. Mentoroinnin kautta avautuvilla verkostoilla puo-
lestaan on mahdollista rakentaa uusia sek& laajentaa jo olemassa olevia verkostojaan,
jotka ovat keskeinen osa organisaatioiden kulttuuria. Mentoroinnilla on siis mahdolli-
suus vaikuttaa suurimpiin naisten urakehityksen esteisiin: naisiin itseensé seka verkos-

toihin.

Naisilla ndhd&én olevan paljon hyvaa johtamispotentiaalia, mutta he tarvitsevat lis&é
itseluottamusta, ja tdssa mentorointi auttaa naisia. Mentoroinnin iso etu onkin itseluot-
tamuksen ja itsetuntemuksen kasvaminen, mik& antaa naisille lisd4 rohkeutta ja uskal-
lusta. Mentorin luottamuksen ja tuen avulla naiset voivat saada kaipaamaansa rohkaisua

ja vahvistusta valinnoilleen. Mentoroinnin avulla naiset voivat tunnistaa epavarmuuten-
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sa ja uskaltautua ottamaan vélilla tietoisesti riskeja. N&in ollen mentoroinnilla hillitaén
naisten perfektionismia ja itsekritiikkia. Lisdksi mentorointi tuo realismia johtajan tyo-
hon, mik& voi poistaa naisten epdvarmuuttaa hakea johtopaikkoja. Myos itsetuntemuk-
sen kehittdmisestd on hyotya uralle. Mentoroinnin avulla on mahdollista selvittda, mita
haluaa ja mitd ei halua. Tdma helpottaa tavoitteiden asettamista ja uran suuntaamista.
Lis&ksi mentoroinnin avulla naiset saadaan ymmartdmaan omien valintojensa merkitys
heidan uralleen. Tutkittavat olivat huomanneet aktorien tekevén liikkeitd urallaan seka
mentorointiohjelman aikana etta sen jalkeen, ja olivat myos itse tehneet urasiirtoja joko
mentoroinnin kuluessa tai sen paatyttyd. Mentoroinnilla on siis selkeitd vaikutuksia ak-
toreiden uraan. Mentorointi voi antaa aktorille sysdyksen ottaa uusia askelia urallaan.

Mentori, jolla on pitka tydkokemus monipuolisista tehtévista, omaa paljon kontakteja ja
osaamista, joista voi olla aktorin uralle hyotyd. Tdmé on myds véistamatta hieman ika-
kysymys, silla mentorin ika korreloi hyvin usein mentorin kokemuksen méaérén kanssa.
Toisaalta se, paljonko kokemusta on riittavasti mentorille, méaéraytyy aktorin tarpeiden
ja tavoitteiden mukaan. Mentorointi onkin tarveperustainen suhde, ja kaikki toiminta
ldhtee aktorista, mita korostui jatkuvasti myos tutkimusaineistossa. Tdman vuoksi eniten
mentoroinnista on aktorille itselleen ja tdman uralle hy6tyd, kun han on itse aktiivinen
suhteessa, esimerkiksi tapaamisten sopimisen ja niiden aiheiden valitsemisen suhteen.
Valmistautumalla hyvin tapaamisiin todettiin mentoroinnista saatavan kaikkein eniten

irti.

6.1.2. Edistavatkd mentoroinnin kautta syntyvét verkostot naisten urakehitysta?

Muodollisia mentorointiohjelmia pidetaan tarkedna juuri sen tuomien verkostojen vuok-
si. Mentorointiohjelmat avaavat kahdella tavalla verkostoja sek& parhaimmillaan kah-
denlaisia verkostoja. Verkostoja muodostuu seka itse mentorin kautta ettd myds mento-
rointiohjelman kautta. Ohjelman kautta verkostoja syntyy osallistujien valille. Nama
verkostot voivat olla sekd ammatillisia ett4 sosiaalisia. Molemmista on apua uralle, silla
ammatillisten verkostojen kautta saa tehtyé itseddn tunnetummaksi, jolloin niiden kautta
voidaan rekrytoida erilaisiin tehtéviin. Sosiaalisista verkostoista puolestaan voi saada

tukea ja kannustusta, joilla on my0s iso merkitys uralle. Saman ovat todenneet myds
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Friedman ja Yorio (2011: 30) sekd Karjalainen (2010: 96). Erilaisten tarinoiden ja ko-
kemusten kuulemista ndissé verkostoissa pidettiin silmié avaavana, silla niisté sai ideoi-
ta ja neuvoja omaankin uraan ja yksityiselaméan. Toki myos epavirallisen mentoroinnin
kautta on mahdollista saada uusia verkostoja ja kontakteja, mutta kenties ei kuitenkaan

riittavasti ja samoissa maarin kuin virallisen mentorointiohjelman avulla.

Verkostojen muodostamaksi suurimmaksi ongelmaksi lasikattoon liittyen nahtiin tuttu-
jen valinta tehtaviin verkostojen kautta. Haastatteluaineistossa toistui useita kertoja il-
mi0, jossa avoinna oleviin positioihin valitaan mieluummin verkostojen kautta ihmisia,
jotka tunnetaan, kuin tuntemattomia henkilGit4 verkostojen ulkopuolelta. Enemmin siis
valitaan jopa henkild, joka ei valttamatta ole paras ja patevin tehtdvaan, mutta joka tun-
netaan ja jonka heikkoudet ja vahvuudet sekéd persoonallisuus ja tausta tiedetdan, kuin
tehtdvadan osaamiseltaan patevin henkild, mutta jota ei tunneta entuudestaan. Tall& het-
kelld korkeimmista johtajista muodostuvat verkostot ovat hyvin miespainotteisia, mikéa
puolestaan johtaa siihen, etteivét korkeisiin tehtaviin hakevat naiset ole heille tuttuja, ja
paadytaan jalleen valitsemaan tuttu omasta verkostosta, joka yleensa on mies. Mikali
tdma toiminta ei muutu, kuten epédtodennakaista sen pitkan historian vuoksi on, taytyy

verkostoihin saada paremmin edustettuna molempia sukupuolia.

Ratkaisu siis verkostojen muodostamaan ongelmaan on itse verkosto. Verkostoihin kuu-
luminen on todella tarkeda uralla etenemisen kannalta. Edetdkseen johtajaksi on tuotava
itsedan ja omia tavoitteitaan esille, ja td4ssd mentoroinnin kautta aukeavat verkostot aut-
tavat. Naisia taytyy saada mukaan miesverkostoihin, ja muodostaa nain lisaa sekaver-
kostoja. Talloin todennakdisyydet myds naisten valitsemiselle johtajatehtéviin kasvavat,
kun he ovat verkostojen kautta tulleet tutuksi. T&ma myods muodostaa tarpeen miesmen-
toreille, silla juuri heiddn ndhd&an toimivan ovien avaajina ja voivan saada naisia mu-
kaan miesten piireihin. Myds naisten itsensa tulee kiinnittdd enemman huomiota verkos-
toitumiseensa. Mentoroinnin kautta syntyvill& verkostoilla voi olla uraa edistavéa vaiku-
tus, jos itse on aktiivinen, sill4 useat hyvat tehtdvat menevét verkostojen kautta. Tulee
kuitenkin huomioida, ettei se, ettd naisia saadaan mukaan verkostoihin ja mahdollisten

valittavien listalle, poista verkostojen kautta rekrytoinnin epéeettisyytta.
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6. 1. 3. Onko mentoroinnilla mahdollista auttaa naisia lasikaton ylapuolelle?

Mentoroinnilla on mahdollista rikkoa lasikattoa. Ensinndkin mentorointi tukee naisten
johtajuutta. Mentoroinnin avulla naiset oppivat uutta johtajuudesta kokeneemman hen-
kilon avulla. Samalla pyritaan laajentamaan naisten ymmarrysté avaamalla heidéan aja-
tusmaailmaansa sekd vahvistamaan heidan omia ndkemyksiaan. Mentori kyseenalaistaa
aktorin puheita ja laittaa taten aktorin pohtimaan erilaisia ndkdkulmia. Aktorilla on suh-
teessa myds mahdollisuus saada palautetta omasta toiminnastaan ja peilata omia toimin-
tatapojaan. Toiseksi mentoroinnin avulla voidaan luoda ja laajentaa naisten verkostoja.
Mentoroinnin, varsinkin muodollisten mentorointiohjelmien, kautta aktoreille luodaan
foorumi tavata mentoreita, joiden kanssa jo yksistadn he voivat muodostaa uraa edisté-
via kontakteja. Mentoreiden kautta aktorien on mahdollista edelleen laajentaa ammatil-
lista verkostoaan, mutta nayttaisi silt4, ettd mentoria tulee erikseen pyytdd avaamaan
verkostoja, silld monet mentorit perustelivat verkostojensa avaamatta jattamista sill,
ettei aktori ollut hanté siihen pyytanyt.

Kolmanneksi mentoroinnilla voi olla vaikutusta lasikattoon, jos se saa tarpeeksi julki-
suutta. Tulee nostaa mentorointiohjelmissa olleita patevié naisia esiin muille roolimal-
leiksi sekd samalla tehd& mentorointitoimintaa tutummaksi suuremmalle yleisolle. Nain
on mahdollista saada lisdd naisia mentoroinnin pariin jo varhaisemmassa vaiheessa uraa,
jolloin siirrot muun muassa tukifunktioista liiketoiminnan puolelle ovat viela helpom-
min tehtévissa, tai kun ollaan valitsemassa omaa koulutussuuntaa eli ennen kuin uraa on
vield edes lahdetty rakentamaan. T&ll6in mentoroinnilla voisi olla entista suurempi vai-
kutus naisten uran suuntaan ja muodostumiseen. Mentoroinnin julkisuudella pystyttai-
siin ehk& myos vaikuttamaan yleisesti yhteiskuntaan ja tekemééan nakyvaksi vain yhden
koulutusalan dominanssi johtajien taustassa. Kenties voitaisiin saada aikaan muutosta,

jolloin my6s muilta aloilta voisi kouluttautua potentiaalisia johtajia.

Millainen mentorointiohjelma tarvittaisiin rikkomaan lasikatto?

Muodollinen mentorointisuhde nahtiin tutkittavien kesken parempana uran kannalta

kuin epdmuodollinen suhde. Katsottiin olevan tarkedd, ettd mentoroinnille on asetettu
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tietyt sadnnot ja ettd toimintaan sitoudutaan madritellyksi ajaksi. Mentorin sukupuoli
puolestaan riippuu siitd, mitd mentoroinnin kautta halutaan saavuttaa. Naismentorin
kautta koetaan saavan tukea ja ymmarrysta, silla hénelld on kokemusta samankaltaisista
tilanteista ja hdn osaa neuvoa toista naista vastaavalla polulla. Nainen mentorina voisi
siis auttaa uralla olevien haasteiden kanssa. Miesmentorin katsottiin puolestaan voivan
avata ovia miesvaltaisiin verkostoihinsa, jotka taas rikastaisivat aktorin uraa tarkeiden
kontaktien osalta. Miesmentorin avulla siis laajennetaan verkostoja ja nostetaan omaa
profiilia. Mikéaan ei kuitenkaan sano, etteivatkd sukupuolet voisi suorittaa pain vastaisia
rooleja tai hoitaa molempia tehtévid. Sukupuolesta riippumatta olennaista olisi myos
aktorin ja mentorin henkilokemioiden kohtaaminen, mik& helpottaa luottamuksellisen

suhteen syntymista.

Mentorointi on hyodyllisintd uran kainnekohdissa. Naihin k&annekohtiin lukeutuvat
seké uran alku, jossa etsitddn omaa suuntaa, ettd uran keskivaihe, jolloin halutaan uudel-
leen tehd& katsaus omaan uraan ja siihen, onko tilanne itselle mieleinen. Kaannekohdik-
si lasketaan kaikki muutos- ja murrostilat, joissa ei ole tyytyvadinen nykytilanteeseen se-
k& haluaa jotain uutta ja haluaa kehittaa itsedén seuraavaa vaihetta varten. Halutaan 10y-
t&a uusi suunta, muttei tiedetd miten tai millainen, ja siksi kaivataan tukea ja opastusta.
Mentorointia tulisi kdyttdd monissa uran vaiheissa; aina, kun silt4 tuntuu. Uran varrella
VOoi ja kannattaa kayttad myos eri mentoreita. Mentori kannattaa valita aina kasilla ole-

van tilanteen mukaan.

Ihanteelliseksi kestoksi mentorointisuhteelle méériteltiin keskimaarin puolitoista vuotta.
Tama on riittdvan pitka aika, jotta aktori ja mentori ehtivét tutustua kunnolla toisiinsa ja
mentori paasee kunnolla mukaan aktorin elamadan. Taman ajan kuluessa ehtii myos ta-
pahtua jo muutoksia aktorin uralla, ja kun mentori jo tuntee aktorin, kykenee han myos
antamaan parempia neuvoja. Tutkittavat pitivét tarkeana sitd, ettd suhteen kestéessa ehtii
kulua eldméa ja sattua erilaisia tilanteita, joissa mentorista on hyotya. Aikaa on kulutta-
va tarpeeksi myos siksi, ettd aktorin ajatusmaailma ehtii pysyvasti muuttua. Virallisen
suhteen loputtua suhteen on mahdollista jatkua edelleen ystavyyssuhteena, jolloin toi-
seen voi ottaa yhteyttd ja tarvittaessa kysya yksittéisia neuvoja.
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Suurin osa haastateltavista koki tyo- ja perhe-eldaman yhdistdmisen haastavaksi. Perheen
ja vanhemmuuden koetaan myds omalta osaltaan aiheuttavan johtajajakaumaa ja muo-
dostavan lasikattoa. Lisaksi perhe néhtiin suurimpana esteena naisten uusiin tydtehtaviin
ja tilaisuuksiin tarttumiselle. Néin ollen perhe on todella keskeinen aspekti naisten ural-
la, ja mentoroinnin pitéisi endottomasti kiinnittd tahéan suurempaa huomiota. Nykyisel-
laan tamén tutkimuksen aineistossa mentorointiohjelmat eivat noteeranneet perhettd mi-
tenkaan, ja ainoat avut, mitd toiminnasta koettiin tahan liittyen saatavan, olivat vertais-
verkostot aktorien kesken, joissa he vaihtoivat kokemuksiaan ja jakoivat ideoita arjesta
selviytymiseen. Perheen ja tyon yhdistdminen voisi olla mentorointiohjelmassa esimer-
kiksi yhden yhteisen seminaarin aihe ja yksittdisissé suhteissa yhden tapaamiskerran

teema.

Kaikkein tehokkain mentorointi olisi siis muodollinen mentorointisuhde mentorointioh-
jelman kautta, joka kestda puolitoista vuotta ja jatkuu virallisen ajan jalkeen yleisena
ystavyys- ja sparraussuhteena, joka ajoittuu uran kaannekohtaan ja joka huomioisi per-
heaspektin nykyistd paremmin. Mentori tulee valita tavoitteiden ja henkilékemioiden
perusteella. Téllaisesta mentorointisuhteesta naiset hyotyisivét kaikkein eniten taistelus-
saan lasikattoa vastaan.

Mentoroinnilla on siis mahdollista auttaa naisia lasikaton ylapuolelle. Tutkimuksen pe-
rusteella nayttéisi siltd, ettd koko lasikattoa mentorointi ei pysty yksin kerralla rikko-
maan, mutta yksittéisia naisia se pystyy opastamaan ja tukemaan lasikaton l&pi murtau-
tumisessa. Jos mentorointia opitaan kayttdmaan laajemmassa mittakaavassa ja yhé use-
ammat padsevat hyodyntdmé&an mentorointia urallaan, voi yhd useampi nainen tehda
oman reikansa lasikaton lapi. Kun reikia on tarpeeksi paljon, on vaistdmatonta, etta lasi-
katto sortuu. Yksin mentoroinnilla tdhén voi kuitenkin menné kauan aikaa, joten on tar-
peen pohtia myds muita vélineitd auttamaan lasikaton rikkomisoperaatiossa. Tallaisia
ovat esimerkiksi organisaation sisdiset tasa-arvo-ohjelmat sekd arvojen ja asenteiden
lapikdyminen. Kun naiset verkostojen kautta kuulevat lasikattoja siséltavista organisaa-
tioista, hakeutuvat he parempiin, diversiteettid siséltaviin organisaatioihin. Talloin epa-
tasa-arvosta on eniten haittaa organisaatioille itselleen, ja néin ollen asiaan kannattaa

kiinnittdd huomiota. My0s organisaatioiden tulisi nahdd enemmén vaivaa tyonteki-
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jodensa tyo- ja perhe-elamén yhdistdmisen eteen, silld asia selkeésti koetaan edelleen
haasteelliseksi varsinkin johtotehtavissa toimivien kesken. Mentorointikaan ei silti riko
lasikattoa ilman naisten omaa aktiivisuutta. Mentorointi ei itsessdan nosta ketéén lasika-
ton ylapuolella, vaan t6ita on tehtavé aktiivisesti myos itse. Mentorointi ja sen kautta
avautuvat verkostot ovat valine, josta voi olla apua. Ne ovat ik&an kuin vasara, mutta

rikkoakseen lasikaton, on vasaraa heilutettava itse.

Lasikattoilmié on ongelma seka yksityisella etta julkisella sektorilla, ja mentorointi on
molemmille sektoreille toimiva keino t&han liittyen. Toistaiseksi yksityinen sektori
nayttéisi olevan hieman julkista sektoria edell& mentorointiohjelmien jarjestdmisen suh-
teen. Tassd aineistossa, jossa taytyy kuitenkin huomioida julkisen sektorin ohjelmien
edustuksen hyvin véahdinen maard, nayttéisi julkisella puolella mentorien koulutuksen
puuttuminen vaikuttavan merkittavaltd sekd mentorien oman osaamisen ettd myos ver-
kostojen avaamisen ja muodostumisen kannalta. Tutkimuksen perusteella mentoroinnin
kehittdmiskohteita olisivat aiemmin mainitun julkisuuden lisddmisen ja mentoreiden
paremman kouluttamisen liséksi tyon ja perhe-elaméan yhdistamisen seké verkostoitumi-
sen tuominen erillisiksi aiheiksi yhteisiin seminaareihin. Mentoroinnin sisallon tulisi
huomioida paremmin perhe naisten uran keskeisend aspektina ja haasteena. Samaten
koetaan tarvetta, ettd joku luo puitteet verkostoitumiselle ja jarjestaa verkostoitumista.
Liséksi kaivattaisiin erityisesti nuorille naisille suunnattua omaa mentorointiohjelmaa.
Myos yksittdisia naisia, jotka ovat itse lapdisseet lasikaton mentoroinnin avulla, tulisi
rohkaista toimimaan mentoreina nuoremmille naisille. Mentoroinnin tarve ei lakkaa la-
sikaton rikkomisen jalkeen, ei naisilla yksiloind eika yhteiskunnalla ylipdatédan, vaan
mentorointia on syytd edelleen kayttd4 osaamisen ja kokemuksen siirtdmisen, itsetunte-

muksen lisddmisen ja itsensa kehittdmisen vélineena.

6. 2. Tutkimuksen rajoitteet

Koska laadullinen tutkimus on aina kontekstiaalista eli sidottu kyseessd olevaan aikaan,

paikkaan ja tilanteeseen, tulee tutkimuksessa huomioida ndiden vaikutus haastatteluiden

laatuun ja sitd kautta tarkastella, miten hyvin aineisto kykenee vastaamaan tutkimuson-
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gelmaan ja tutkimuksen tavoitteisiin (Vilkka 2015: 133). Hirsjarven ja kumppanien
(2014: 161) mukaan laadullisen tutkimuksen tulokset ovatkin aina vain joukko tiettyyn
aikaan ja paikkaan rajoittuvia ehdollisia selityksida. Konteksti- ja tilannesidonnaisuus
tulee ottaa huomioon tulkinnoissa, silla niita ei voi edelld mainitusta johtuen yleistaa
(Hirsjarvi ym. 2014: 207). Osassa haastatteluissa oli pienid kuulemisongelmia johtuen
joko haastatteluymparistosté (kahvila, lapsi mukana) tai internetin kautta tehdyn haastat-
telun huonosta kuuluvuudesta. Naissé tilanteissa kahdesta nauhurista ja kattavasti muis-
tiinpanoista oli apua litterointivaiheessa. Osa haastatteluista toteutettiin kahviloissa jul-
kisella paikalla, joissa oli muita ihmisia paikalla, joten on syytd pohtia, onko tdma vai-
kuttanut kyseisten haastateltavien vastauksiin. Ovatko he jattdneet jotain sanomatta,
koska muut voisivat kuulla tai kaunistelleet sanomaansa samasta syyta? Aiheena lasikat-
toilmio ja johtajajakauman epétasa-arvoisuus voivat olla joillekin arkoja aiheita, joista
ei haluta sanoa terdvaa mielipidettd suuntaan tai toiseen. T&td ilmiota ei ollut havaitta-
vissa haastateltavien keskuudessa. Toisaalta on my6s huomionarvoista, ettd haastatelta-

vat saivat itse valita paikan haastattelulle.

Teemahaastattelun, ja ylipaatddn minka tahansa haastattelun, huonoja puolia ovat niuk-
kasanaiset haastateltavat. Heiddn vastauksensa ovat lyhyitd, ja niihin on usein tarvetta
vaatia tarkennuksia. Talldin on helposti vaarana, etta tulee johdatelleeksi haastateltavaa
vastaamaan tietylla tavalla tai tietyn suuntaisesti. Haastatteluita ei voi liioin irrottaa ar-
voléhtokohdistaan, silla sekéd haastateltavalla ettd tutkijalla arvot muovaavat kasitelta-
vien ilmididen ymmartamisté (Hirsjarvi ym. 2014: 161). Haastatteluissa luotettavuuteen
saattaa vaikuttaa myds taipumus antaa sosiaalisesti suotavia ja hyvaksyttyja vastauksia
(Hirsjarvi ym. 2014: 206). Tdma ei kuitenkaan vaikuttanut olevan suurella osalla on-
gelmana, vaan mielipiteitd oli hyvin karkkaitakin, ja negatiivisiakin kokemuksia avattiin
mielelld&n. Tutkimuksen alkuperdisen suunnitelmaan perustuen olisi ollut kiintoisaa
saada laajempi otos haastateltavia julkista sektoria edustavista mentorointiohjelmista.
Tama olisi mahdollistanut laajempein vertailujen tekemisen sektoreiden valilla. Nykyi-
selldén yhden haastattelun perusteella ei voida tehd& minké&éanlaisia yleistyksia eika joh-
topéatelmid. Liséksi osa tutkimuksen teoriaosuuden l&hteista on suhteellisen vanhoja,

mutta koska lasikattoilmio on ollut olemassa jo pitkaan eivatké asiat ole juuri sen saralla
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muuttuneet, pitdvat lahteissa esitetyt faktat edelleen paikkansa, miké tekee néiden I&h-
teiden kaytosta perusteltua.

6.3. Jatkotutkimuskohteet

Tutkittaessa mentoroinnin vaikutuksia tyouralle ja urakehitykseen syntyy tarve pitkit-
taistutkimukselle. Talloin ideaalissa tutkimuksessa ensin haastateltaisiin mentoroin-
tiojelmaan hakeneet ja valituksi tulleet henkil6t, ja heiltd kysyttéisiin muun muassa mik-
si he kokevat tarvetta tdssé kohtaa uraansa mentoroinnille ja mitd he toivovat saavansa
siitd. Taman jalkeen haastattelut toistettaisiin kerran mentorointiohjelman aikana ja ker-
ran pian ohjelman loppumisen jalkeen. Viimeisen kerran tutkittavat haastateltaisiin yh-
den tai kahden vuoden kuluttua ohjelman péaattymisestd, jolloin voisi olla selkedmmin
nahtavissd mentorointiohjelman uralle tuomia muutoksia. Valitettavasti tallainen tutki-

mus ei ole pro gradu -tutkielmassa mahdollinen laajuutensa ja kestonsa vuoksi.

Myds laajemmin mentoroinnin ja uran vaiheiden vélinen yhteys on jatkotutkimuskoh-
teena oivallinen. Mentorien puoleen k&annytdin usein umpikujissa (Lankinen ym. 2004:
121). Tulisiko mentoreita kuitenkin kayttdd jo ennen umpikujaan paatymista ja ndin
valtt&d se kokonaan? Mentoroinnin ennaltaehkdisevien vaikutusten tutkiminen voisi olla
hedelmallinen jatkotutkimuskohde. Samoin olisi mielenkiintoista tutkia, olisiko mento-
rointi hyddyllisempa4 lasikaton rikkomisen kannalta jo heti uran alussa vai riittadko
uran keskivaiheilla tehtdavd mentorointi. Jatkotutkimuksena voisi tutkia myos johdon
sekd lahiesimiesten ké&sityksié ja suhtautumista mentorointiin. Tekeekd mentorointi nai-
sista potentiaalisempia ehdokkaita korkeampiin tehtaviin ja lisaako se ylenemismahdol-
lisuuksia vai saako se pdinvastoin naiset ndyttdmé&an apua tarvitsevilta ja heikoilta?
Omalla esimiehelld on kuitenkin tarked rooli uran etenemisessa. Myos julkisen ja yksi-

tyisen sektorin eroja mentoroinnin suhteen olisi kiinnostavaa tutkia laajemmin.

Kiintiot jakavat mielipiteitd naisjohtajuuden edistamisessé. Haastatteluissa kiintigita ei
haluttu kayttaa niink&an naisjohtajiin, vaan niita haluttaisiin kdyttad muihin tarkoituksiin

ja niille 16ytyikin vaihtoehtoisia kayttotapoja. Ehdotettiin pitkddn matematiikkaan luki-
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oihin kiintioita tytoille sekd kiinti6itd vanhempainvapaiden tasaisempaan jakamiseen.
Tallaisten vaihtoehtoisten kiintididen kaytt0 edellyttéisi kuitenkin tutkimusta niiden
mahdollisista hyodyisté ja kayttokelpoisuudesta. Monet tutkittavista vertasivat varsinkin
vanhempainvapaiden ja naisjohtajien maaran suhteen Suomea naapurimaahan Ruotsiin.
Nain ollen jatkotutkimusehdotuksena voisi olla Suomen ja Ruotsin vélinen vertailutut-
kimus aiheesta ja ndiden kahden tekijén valisesta yhteydesté toisiinsa. Haastatteluaineis-
ton perusteella kumppanin tuki ja kannustus nayttéé olevan ehdottoman keskeinen tekija
perheellisen naisjohtajan uralla. Kumppanin tuki ja aktiivisuus kotona kéytdnndssa
mahdollistavat perheelliselle naiselle uran johtajana. Néin ollen olisikin kiintoisaa tutkia
johtajanaisen ja kumppanin valista todellista yhteytta.
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LITTEET
LIITE 1. Haastattelupyynto

Heil

Olen hallintotieteiden opiskelija Vaasan yliopistosta, ja teen julkisjohtamisen pro gradu
-tutkielmaa aiheenani: Onko mentorointi keino rikkoa lasikatto? — Naisjohtajien nake-
myksid mentoroinnin ja sitd kautta muodostuvien verkostojen hyddyistd. Tarkoitukse-
nani on tutkia, onko mentoroinnista hyotya naisten urakehitykselle ja onko siiné poten-
tiaalia rikkomaan lasikatto. Tatd varten haluaisin kuulla mentorointiohjelmassa toimi-
neiden naisten ndkemyksié lasikatosta ja kokemuksia mentoroinnista. Toivon, ettd tut-
kimustulokset voisivat osaltaan auttaa poistamaan lasikattoa muodostavia esteita naisten
urapoluilta mentoroinnin kautta.

Etsin haastateltavaksi kahdeksaa mentorointiohjelmassa mukana ollutta, esimiestehta-
vassa toimivaa naista. Silla ei ole valia, kuinka pitka aika mentorointiohjelmassa muka-
na olemisesta on kulunut. Toivoisin ndkokulmia sek& mentoreilta ettd aktoreilta. Ideaa-
litilanteessa haastateltavista nelja olisi ollut aktorin roolissa ja toiset nelja mentorin roo-
lissa. Haastattelun teemoina toimivat nainen johtajana, lasikattoilmid, mentorointi seka
mentoroinnin kautta avautuvat verkostot.

Yksilohaastattelut tultaisiin toteuttamaan helmi- ja maaliskuun aikana viikkoa yhdeksén
lukuun ottamatta Sinulle sopivana ajankohtana. Myds haastattelupaikka paékaupunki-
seudulla valitaan Sinulle sopivimman mukaan. Haastattelu tullaan nauhoittamaan. Haas-
tattelussa voi esiintyd joko omalla nimell&&n tai nimettémand. Haastattelumateriaalia
tulen kayttdmaan ainoastaan tassa omassa tutkimuksessani. Haastattelu veisi aikaa noin
1 tunnin.

Toivon Sinun suhtautuvan myonteisesti haastattelupyyntéoni. Mikéali juuri Sind olet
kiinnostunut osallistumaan tutkimukseeni, voit ottaa minuun yhteyttd sahkopostitse.
Vastaan mielellani kysymyksiin ja kerron liséé aiheesta seké haastatteluista.

Ystavallisin terveisin ja avusta jo etukateen Kiittden

Annika Yli-Jaskari

Hallintotieteiden kandidaatti
Filosofinen tiedekunta

Vaasan yliopisto
annika.yli-jaskari@student.uva.fi
puh: 0400853147
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LIITE 2. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

ikd, asema ja organisaatio, mentorointisuhteiden mééra ja kestot

Mentorointi

miksi mentorointitoimintaan

naisten tarve

hyva aktori/mentori

hyodyllisin mentorointisuhde (muoto, kesto, mentorin sukupuoli)
koska hyodyllisin

vaikutus urakehitykseen

omat kokemukset

Mentoroinnin kautta avautuvat verkostot

e uusia verkostoja = uran edistyminen
e hyddyt - motivoi verkostoitumaan
e helpompaa verkostoitumista

Nainen johtajana

sukupuolten sijoittuminen tydelamassa
johtajajakauma

stereotypiat

ominaisuudet johtajina

ty6- ja perhe-elaméan yhteensovittaminen

Lasikattoilmi®

ilmion todellisuus
syyt

kohtaamiset
urakehitys

e mentoroinnin potentiaali
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LIITE 3. Henkilolista haastatelluista

a = aktori m = mentori

Nimi Asema

Anonyymi (a) talousjohtaja

Ali Johanna (a) kaupallinen johtaja

Granskog Christer (m) hallituksen j&sen, hall. puheenjohtaja, toimitusjohtaja

Heinonen Heidi (a)
Helppi Minna (a)
Honkalinna Anu (a)
Komulainen Veijo (m)
Korkala Saija ()
Maidell Hanna (m)
Merikalla-Teir Heidi (a)
Riikkala Olli (m)
Stenbacka Saija (a)
Strengell Merja (m)
Tyrvdinen Marke (a)
Vainio Salla (a)

toimitusjohtaja

rahoitusjohtaja

lakiasiain johtaja

neuvonantaja

asiakasjohtaja

erityissuunnittelija, tasa-arvotoimikunnan sihteeri
paasihteeri

hallituksen jasen, hall. puheenjohtaja
varapaajohtaja

neuvonantaja, hallituksen jasen
talousjohtaja

toimitusjohtaja

Haastattelun paivamaara

16.2.2016
14.3.2016
19.2.2016
18.2.2016
11.4.2016
31.3.2016
25.2.2016
13.4.2016
21.3.2016
19.4.2016
17.2.2016
14.4.2016
15.2.2016
23.3.2016
6.4.2016

Kesto

48 min

52 min

55 min

49 min

51 min

1 h 10 min
53 min
1h2min
1 h 10 min
41 min
1h2min
45 min

1 h5min
35 min

58 min



