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Tutkimuksen aiheena oli ymmartaa, mika merkitys stereotypioilla, ennakkoasenteilla ja syrjin-
nalla on ollut naisten tyouriin heiddn edetessa yritysten johtotehtaviin. Tutkimuksen aineisto
perustui 31 talouseldman naisjohtajia koskevaan julkaisuun seka kuuden naisjohtajan haastat-
teluun. Tassa narratiivisessa tutkimuksessa pohdittiin, mika oli ndiden kahden erilaisen tutki-
musaineiston suhde ja mitd yhtalaisyyksia tai eroja niista voitiin muodostaa. Naisjohtajien ker-
tomukset puettiin tarinoiden muotoon ainutlaatuisina pienina urakokemuksina.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tarkasteltiin Keski-Pohjanmaan ja Pohjanmaan alueen yri-
tysten naisjohtajien omia kokemuksia. Aineistolahtdisen sisdllonanalyysin avulla muodostui
nelja yhteista kertomusta, joilla oli eniten merkitysta haastateltujen naisjohtajien uriin: kerto-
mukset yleistavista ja jaykista mielipiteistd, asenteellisesta tai syrjivasta yrityskulttuurista, uraa
voimaannuttavista asioista seka uraa heikentdvistd asioista. Mediatekstien analyysi rajattiin
vuoden 2019 talouselamaén julkaisujen tarkasteluun. Temaattinen analyysi tuotti kolme teemaa,
jotka esiintyivat naisjohtajista kasittelevissa julkaisuissa: stereotyyppiset kasitykset naisjohta-
jista, asenteellinen yrityskulttuuri seka yritysten syrjivat kdytannot.

Tutkimuksen tulosten mukaan suurin eroavaisuus talouseldman julkaisujen ja naisten omien
urakokemusten valilla liittyi hiljaiseen syrjintdan, jota kdytannossa esiintyy naisjohtajan ulossul-
kemisena tietyista yrityksen informaatiokanavista ja etdisyyden ottamisena naisjohtajaan it-
seensd. Naisten tyosuorituksia arvioitiin molemmissa tutkimuksen aineistoissa ankarammin kri-
teerein kuin miesten. Tdssa tutkimuksessa stereotypioita nayttaytyi erityisesti naisjohtajien rek-
rytointiprosesseissa, ditiyden ja uran yhdistamistilanteissa seka lisdkoulutuskaytanteissa. Tutki-
mus osoittaa, ettd stereotypiat, ennakkoasenteet ja syrjintd pakottavat naisia kayttaytymaan
tietyn miehisen kayttaytymismallin tai normin mukaisesti. Niiden takia naiset eivat kohtaa tyo-
paikoillaan yhdenvertaista kohtelua miehiin nahden.

Tassa tutkimuksessa naisjohtajat kertoivat tarvitsevansa esimiehiltddan rohkaisua ja kannusta-
mista tarttua suurempiin haasteisiin yritysten johtotehtavissa. Tutkimuksen mukaan tata voitai-
siin tukea naisille sopivien roolimalli- ja mentorointiprosessien avulla. Tutkimuksen mukaan ste-
reotypiat, ennakkoasenteet ja syrjintd vaikuttavat naisjohtajien itseluottamukseen varsinkin
uran varhaisessa vaiheessa. Syrjinta nayttaytyi tassa tutkimuksessa vahattelyna, tytottelyna, ni-
mittelynd, hiljaisena syrjintdna tai jopa fyysisena hairintana. Lisdksi tutkimus vahvisti kasitysta,
etta eriarvoinen kohtelu jarruttaa naisten etenemista yritysten uratikkailla eteenpain. Tutkimuk-
sen mukaan syrjiva yrityskulttuuri lisaa naisjohtajien osaamisen alikdytt6a ja aiheuttaa tyotyyty-
mattémyytta, tyouran hidastumista ja pahimmassa tapauksessa jopa urakeskeytyksia.
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1 Johdanto

Sosiaaliset taidot ja yhteiséllisyys ovat olleet naisjohtajien vahvuuksia jo 1940 -
luvulta  Idhtien.  Johtotehtdivissé  tarvitaan nykyddn  usein  enemmdn
mddrdtietoisuutta  kuin  keskustelevuutta. Naisten koetut vdhdisemmdt
kunnianhimo, aggressiivisuus ja pddttdvdisyys ovat téssd suhteessa haitta
miesjohtajiin verrattuna.

Nadin toteaa Northwestern -yliopiston psykologian professori Alice Eagly sukupuolia kos-
kevista Stereotypiat ja asenteet -tutkimuksen tuloksista Helsingin Sanomissa (Merimaa
2019). Naisten johtamisuria rajoittavien tekijoiden ja ilmididen toimintakentta on ilmei-
sen laaja ja tutkimusta on tehty lahinna vain Yhdysvalloissa. Naisten vahyytta yritysten
johtoportaassa tarkastelevissa kotimaisissa tutkimuksissa (ks. esim. Ldmsad ym. 2014) on
osoitettu, ettda miehet ndhdaan parempina tekemaan paatoksia ja ajamaan asioita, kun
taas naiset koetaan sosiaalisemmiksi ja empaattisemmiksi. Stereotypiat, ennakkoasen-
teet ja syrjinta kuitenkin vaikuttavat edelleen merkittavasti mielikuviimme siitd, miten

sopivina naisia kdytannossa pidetaan yritysten johtotehtaviin.

Lamsan ym. (2014: 346) mukaan monenlaiselle stereotypiatutkimukselle naisten johta-
misuriin liittyen on yha edelleen tarvetta. Erityisen tarkeaa olisi saada syvallisempaa ym-
marrysta siita, miten yritysten johtoasemassa toimivat naiset ovat kokeneet urallaan ste-
reotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjinnan vaikutukset. Sosiaalisempina koetut naiset
on nahty tutkimuksissa jopa ylivertaisina johtajina miehiin nahden. Siita huolimatta nai-
set eivat ndyta Suomessa kiipedvan urallaan yritysten ylimpiin paattadjatehtaviin. Nayttaa
my0s siltd, ettei stereotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjinnan merkitysta talle ilmi-
Olle taysin viela tiedetd. Taman narratiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, mika
merkitys stereotypioilla on ollut naisten tyouriin heidan edetessa yritysten johtotehta-
viin. Tutkimuksessa tarkastellaan yhtdalta naisten omia kokemuksia heidan itsensa ker-
tomana ja toisaalta julkista keskustelua erilaisten talouseldaman julkaisujen avulla. Lisaksi
pohditaan, mikd on naiden kahden suhde ja mita yhtalaisyyksia tai eroja niistd voidaan
muodostaa. Tavoitteena on lisatd ymmarrysta johtajanaisten tyourilla ilmeneviin suku-
puolistereotypioihin ja niiden seurauksiin. Selvitys tehtiin Pohjanmaan Kauppakamarille,

Kokkolaan.



1.1 Tutkimusongelma ja keskeiset kasitteet

Vuosituhannen alussa Suomessa suurimpien yritysten hallituksen olivat tyypillisesti ko-
vin miesvaltaisia ja naiset olivat kdytanndssa poikkeuksia. Esimerkiksi Karennon (1999:
16) mukaan vield 1900-luvun alussa uskottiin, etta joillakin on synnynnaisesti taipumus
johtajuuteen karismansa ja kurinpitokykyjensa perusteella, ikdan kuin armonlahjana.
Naisten ei tuolloin uskottu edes saavansa johtajan ominaisuuksia syntymadlahjanaan. Ny-
kykasityksemme on onneksi reippaassa sadassa vuodessa muuttunut. Tuoreen naisselvi-
tyksen (Keskuskauppakamarin naisjohtajaselvitys 2018) mukaan naisten osuus suoma-
laisten porssiyhtididen hallituksissa on lahes nelinkertaistunut viimeisen viidentoista
vuoden aikana. Porssiyhtididen hallitusten jasenista oli naisia vuonna 2003 vain 7 pro-
senttia, kun vuonna 2018 naisia oli jo ennatykselliset 29 prosenttia. Tata kasvua osin se-
littdnee yritysten pyrkimykset hallitusten kokoonpanon monimuotoisuuteen. Vaikka
naisten osuus porssiyhtididen hallitusten kokoonpanossa onkin kasvanut, sama kasvu ei
ndy yritysten liiketoimintajohdossa eika ylimmissa paattdjissa. Alla olevassa kuviossa 1
on esitetty naistoimitusjohtajien eteneminen suomalaisten porssiyhtididen johtoon

viime vuosina.

Naiset porssiyhtididen toimitusjohtajina 2011 - 2018
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Kuvio 1. Toimitusjohtajanaiset (Keskuskauppakamarin naisjohtajaselvitys 2018)

Tilastot paljastavat kylman faktan ja auttavat ymmartamaan tdman tutkielman tutkimus-
ongelmaa. Naiset nayttavat etenevan kovin hitaasti yritysten ylimpaan johtoon. Naiset

etenevdt Suomessa itseasiassa jopa monia muita Euroopan maita paljon heikommin



toimitusjohtajaksi. Tata hidasta kipuamista johdon tikkailla selventda Larroksen (2019)
artikkeli Elinkeinoelaman valtuuskunnan Lasikaton paradoksi -analyysistd, jonka mukaan
Suomessa vain 32 prosenttia kaikista yritysjohtajista on nykyaan naisia. Tama on paljon
vahemman kuin Ruotsissa (40 prosenttia) tai Latviassa (44 prosenttia). Vuonna 2018 Suo-
messa oli yhteensa 9 naista porssiyhtididen toimitusjohtajana. Miksi merkittavaa kasvua
ei ole tapahtunet viimeisten kahden vuoden aikana? Ruotsalaisen tutkijan Nima Sanada-
jin mukaan tama johtuu hyvinvointivaltiomme avokatisista tuista, korkeista veroista ja
julkisen sektorin heikoista tydnteon kannustimista. Lisaksi avokatisten vanhempainva-
paajarjestelmien vaitetaan kannustavan naisia pysymaan kauemmin poissa tydelamasta,
mika luonnollisesti haittaa heidan urakehitystddan verrattuna miehiin (Hellman 2019).
Edelld kuvatut tulokset herattavat kysymyksen, mista naisten vahainen maara paattaja-
asemassa Suomessa sitten oikein johtuu? Tieteellisen kirjallisuuden perusteella naisten
eteneminen johtamisurilla nayttdisi olevan hyvin monimutkainen ilmié. Viime vuosina
suomalaiset tutkijat ovat etsineet vastausta tahan kysymykseen (ks. esim. Kusterer 2014;
Ldmsa ym. 2014; Lamsa & Sintonen 2001; Vanhala 2008). Naiden tutkimusten perus-
teella naisten uralla etenemisen esteiden ei nahda liittyvan niinkdaan heidan kiinnostuk-
sen puutteeseen vaan pikemminkin tydeldaman sukupuolistereotypioihin ja ennakko-
asenteisiin. Taman tutkielman empiirisessa osassa tavoitteena on ymmartaa, mika mer-
kitys stereotypioilla, ennakkoasenteilla ja syrjinnalla on ollut naisten tyouriin heidan ede-
tessa yritysten johtotehtaviin. Tutkimuksessa tarkastellaan naisjohtajien omia kokemuk-

sia heidan itsensa kertomana.

Myos medialla on suuri merkitys siind, miten ajattelemme naisjohtajista ja miellamme
naisjohtajuuden. Myrskyn vesilasiin saa aikaiseksi tiedotusvalineissa hyvinkin lyhytnakoi-
selld huomiopelilla. Tastd esimerkkina toimii voimakkaasti kasvavan suomalaisen ohjel-
mistoyrityksen Vincit Oy:n rekrytointi-ilmoitus (Larsen 2019), jossa etsittiin parempaa
Mikkoa kampanjasivulla, jossa oli pelkdstdan miesten kuvia. lImoitus suututti vaikutus-
piirin yleis6a laajasti ja tallaista viestintda moitittiin vahvasti sukupuolittuneeksi ja mas-
kuliiniseksi. Medialla on ollut jo vuosikymmenten ajan suuri vaikutus mielikuvien ja mie-
lipiteiden luonnissa. Sosiaalisen median myotavaikutus ihmisiin on kasvanut valtavasti.

Meille on todenndkdisesti muodostunut jokin nakemys tai mielipide asiasta kuin asiasta.



Median valitykselld meille muodostuu my6s mielikuvia ja mielipiteitad naisjohtajista, jota
kutsutaan myds naisjohtajien julkiseksi kuvaksi. Hiljattain Talouselamassa (Lappalainen
2018) uutisoitiin, ettd Suomessa on Juha-nimisia toimitusjohtajia lahes yhta paljon kuin
naisjohtajia kokonaisuudessaan. Vuosittaisesta selvityksesta ilmeni, etta Suomen 500
suurimman yrityksen johdossa on 21 Juhaa ja 37 naista. Talla tavalla toimittajat muodos-
tavat tilastoista ja naisjohtajista oman tulkintansa ja kirjoittavat sen suuren yleisén luet-
tavaksi. Taman tutkimuksen yhtena tavoitteena onkin tarkastella naisjohtajiin liittyvaa
julkista keskustelua erilaisten talouselaman julkaisujen avulla. Lisaksi empiirisessa tutki-
musosassa pohditaan, mika naisjohtajien omien kokemusten ja mediatekstien suhde on

sekd minkalaisia yhtaldisyyksia tai eroja niista voidaan muodostaa.

Stereotypia -sanaa on kayttanyt oletettavasti ensimmaisen kerran amerikkalainen jour-
nalisti Walter Lippmann (1922: 16) kirjassaan nimeltdaan Public Opinion, jossa han maa-
ritteli stereotypian mielikuviksi ihmisista ja asioista pdamme sisalla. Tieteen termipankin
mukaan stereotypia (stereotype) tarkoittaa jaykkaa ja yksinkertaistettua kasitysta henki-
|6std, ryhmasta tai asiantilasta. Naisjohtajuuteen on Lamsan ym. (2014: 346) mukaan
yleensa liitetty kolme tyypillistd stereotypiaa, jotka ovat seuraavat: i) puutteellisuuden
stereotypia, jossa naisilta puuttuu sopivat ominaisuudet johtamiseen koulutuksen takia,
sosiaalistumisesta ja ominaisuuksista ii) ylivoimaisuuden stereotypia, jossa naisten femi-
niininen johtamistyyli nahdaan ylivertaisena miesten johtamistyyliin verrattuna seka iii)
yksin parjdamisen stereotypia, jossa nainen osaa toimia ja mukautuu organisaatiossa tar-
vittavalla johtamistyylilld. Stereotypia on tassa tutkimuksessa kadsitteena yleistava, kaa-
vamainen, jaykkdamuotoinen, positiivinen tai negatiivinen mielipide naisista tyo- ja liike-

eldman johtotehtavissa, jolloin he usein jadvat vaille yhdenvertaista kohtelua.

Gordon Allport maaritteli kirjassaan The Nature of Prejudice ennakkoasenteen joko suo-
tuisaksi tai epasuotuisaksi tunteeksi henkiloa tai asiaa kohtaan ennen kuin siita on saatu
kokemuksia, tai vastaavaksi tunteeksi henkil6a tai asiaa kohtaan, joka ei perustu todelli-
seen kokemukseen (Allport 1979: 6). Tieteen termipankin mukaan ennakkoasenne (pre-
judice) on tiettyyn asiaan, ihmiseen tai ihmistyhmaan kohdistuva ennakkokasitys. lhmi-

set suosivat luonnostaan samankaltaisiaan. Aalto yliopistossa tehtyjen tutkimusten
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mukaan ennakkoasenteet eivat muodostu pelkastddan ulkoisten ominaisuuksien perus-
teella. Tulosten mukaan samankaltaisia kohtaan tunnetaan enemman empatiaa ja ihmi-
set ovat luonnostaan ennakkoluuloisia erilaisia ihmisid kohtaan. (Afdile ym. 2019.) En-
nakkoasenne on tassa tutkimuksessa kasitteena perusteeton tai torjuva tai tuomitseva
ennakkokasitys, mieltymys tai luulo mika naisjohtajiin kohdistu ilman todellista aiempaa

kokemusta.

Johtajuus kasitteena on vaikea ja moniulotteinen ja sille 16ytyy kirjallisuudesta useita
merkityksia. Viitala & Jylhan (2013: 248) mukaan johtajuudessa on yleensa erotettavissa
sanat asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership). Johtami-
nen ja johtajuus ovat kaksi eri asiaa. Jyvaskylan yliopiston koulutusjohtamisen professori
Aini-Kristiina Jappinen on maaritellyt, ettd johtajuus on yhteistd pddomaa, joka syntyy
yrityksen ja organisaation sisdisessa vuorovaikutuksessa, jossa jokaisella tyoyhteison ja-
senelld on siind osansa (Huhtinen 2018). Hinen mukaansa johtaminen on siis johtajuu-
den nakyvaksi tekemista. Johtajuus tassa tutkimuksessa kasitteena sisaltaa ainakin asioi-
den ja ihmisten johtamisen ulottuvuudet, seka vuorovaikutuksen, mutta mikaan niista ei

voi esiintya yrityksessa ja organisaatiossa vain yksinaan.

Syrjintd (discrimination) tarkoittaa perustuslain 6 §:ssad sdadetyn yhdenvertaisuussaan-
noksen mukaisesti sitd, ettad ketdaan ei saa ilman hyvaksyttavaa perustetta asettaa eri ase-
maan sukupuolen, idn, alkuperan, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, tervey-
dentilan, vammaisuuden tai muun henkil66n liittyvan syyn perusteella. McKie & Jyrkisen
(2017) tutkimusten mukaan johtajanaisiin kohdistuu nykydan monenlaisia syrjivia kay-
tantoja. Heidan tutkimuksessaan mukana olleet johtajanaiset olivat kokeneet esimer-
kiksi ulkondkoon liittyvaa kommentointia, painetta nayttda tietynlaiselta ja ohi puhu-
mista. Johtajanaiset kohtaavat tyossaan McKie & Jyrkisen (2017: 98—100) mukaan ikaan
ja sukupuoleen liittyvaa syrjintaa esimerkiksi ulkonakoon liittyvaa kommentointia, tytot-
telyd ja muuta epdasiallista kommentointia esimerkiksi idn tai ikdantymisen johdosta (vrt.
Mard 2012). Syrjinta aiheuttaa Lamsan ym. (2014) mukaan sen, etta naiset joutuvat kayt-
tamaan paljon aikaa ja energiaa Ioytadkseen sopivan tavan olla, kayttaytya ja pukeutua.

Pahimmillaan naisten syrjintd lisdaa tyotyytymadttomyyttd ja voi johtaa osaamisen
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alikayttoon, eristaytymiseen, turhautumiseen tai pahimmassa tapauksessa jopa uran
keskeyttamiseen (Lamsa ym. 2014: 343). Syrjinta on tassa tutkimuksessa syrjinnan koh-
teeksi joutumista kahden tai useamman edelld mainitun perustuslain 6 §:ssd saadetyn

yvhdenvertaisuussaannoksen ominaisuuden perusteella.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite

Kuviossa 2 on esitetty tahan tutkimukseen liittyvat tutkimuskysymykset. Tutkimuksen
paakysymys on, millainen merkitys stereotypioilla on ollut johtoasemassa toimivien nais-

ten etenemiseen tyo- ja liike-elaman johtotehtaviin.

Tutkimuksen paikysymys

1. Tarkentava mys
Millainen merkitys keysymy

stereotypicilla on ollut

2. Tarkentava kysymys

johtoasemassa
toimivien naisten

Millaisia sterectypicita,
ennakkoasenteita tai

. - NgkKOasentelat —— 3. Tarkentava kysymys
etenemiseen tyd- ja syrjintdd naisjohtajat Minkalaisen kuvan
liike-gldman kertovat itse julkiset mediatekstit
johtotehtdviin? kohdanneensa urallaan? | antavat naisjohtajiin Mikd on naisjohtajien
kohdistuvista kertomusten ja
stereotypicista ja niiden |tarinoiden seka
merkityksesta? mediatekstien suhde ja
miten ne sopivat yhteen
tai ovat tarpeellisia?
Kuvio 2. Tutkimuskysymykset

Tutkielman paakysymykseen etsitddn ymmarrysta tarkentavilla kysymyksilla:

e Millaisia stereotypioita, ennakkoasenteita tai syrjintdd naisjohtajat kertovat itse
kohdanneensa urallaan?

e Minkalaisen kuvan julkiset mediatekstit antavat naisjohtajiin kohdistuvista ste-
reotypioista ja niiden merkityksesta?

e Mika on naisjohtajien kertomusten ja tarinoiden sekda mediatekstien suhde ja mi-

ten ne sopivat yhteen tai ovat tarpeellisia?

Meidan mieliimme muodostuvat mielikuvat naisjohtajista eivat ole ehkd taysin meidan
omamme, jolloin seka tieteellisen kirjallisuuden etta mediatekstien empiirinen tarkas-

telu tdssd tutkimuksessa yhtd aikaa on perusteltua. Taman tutkielman laadulliset
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tutkimusmenetelmat voivat tarjota syvempaa ymmarrysta johtajanaisten kohtaamista

urahaasteista verrattuna pelkkdaan mediatekstien luomaan kuvaan.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja tutkimusmenetelma

Tutkielman rakenne on kuvattu kuviossa 3. Tutkielman ensimmaisessa paaluvussa esitel-
[3an tutkimusongelma ja maaritellaan keskeiset kasitteet. Lisdaksi ensimmaisessa luvussa
esitelldaan tutkimuksen rakennetta esittelemalld tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysy-
mykset seka kaytetyt tutkimusmenetelmat. Toisessa paaluvussa kasitelldaan sukupuolista
nakdkulmaa naisjohtajuuteen pohtimalla tydmarkkinoiden sukupuolittuneisuutta, nais-
ten ja miesten valistd tasa-arvoa, tyoelamassa vallitsevia maskuliinisia johtamismalleja
seka hyvan johtajan miehisisa ja naisisia ominaisuuksia. Kolmannessa paaluvussa kay-
daan lapi naisjohtajatutkimuksen historiaa ja erilaisia nykyisia ja tulevaisuuden nakokul-
mia naisjohtajuuteen. Tassa luvussa esitellddn mielikuvia naisjohtajista ja naisjohtajuu-
desta seka feminiinisen johtajuusajattelun monimuotoisuutta. Lisaksi tassa luvussa poh-
ditaan mita tekijoita naisjohtajuuteen liittyy ja minkalaisia ongelmia ja haasteista niista
syntyy. Neljannessa paaluvussa esitelladn tutkimuksen aineisto ja kaytetty metodologia.
Viidennessa padaluvussa kuvataan tutkimusaineiston analyysia ja tutkielman keskeisim-
mat tulokset. Tassa kappaleessa esitelldan talouselaman julkaisujen analyysin tulokset
sekd teemahaastatteluista muodostuneet naisjohtajien yhteiset kertomukset. Kuudes
paaluku on omistettu johtopaatoksiin ja tulosten arviointiin, jossa pohditaan myds tutki-
muksen luotettavuutta ja eettisia kysymyksia. Tassa paaluvussa esitetaan myos tulosten

perusteella muodostunut tutkijan oma nakemys ja havainnot tutkielman lopputuloksista.
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Johdanto:

1 - Tutkimuksen viitekehys ja keskeiset kasitteet
- Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite
- Tutkimuksen rakenne ja tutkimusmenetelma

Sukupuolinen nakodkulma naisjohtajuuteen:
- Tydeldmén sukupuolittuneisuus

2 - Naisten ja miesten vilinen tasa-arvo
- Maskuliiniset johtamismallit tydeldman normeina
- Hyvan johtajan miehisid ja naisisia ominaisuuksia

Naisjohtajuus ennen, nyt ja tulevaisuudessa

- Naisjohtajatutkimuksen historia ja nakokulmat
3 - Mielikuvat naisjohtajista ja naisjohtajuudesta

- Feminiiniset johtajuusihanteet

- Naisten tyuraan vaikuttavia tekijdita

Tutkimuksen aineisto ja metodologia
4 - Tutkimusaineiston kuvaus
- Tutkimusmenetelmat

Tutkimusaineiston analyysi ja keskeisimmat tulokset
- Talousalan julkaisujen analyysi
5 - Teemahaastatteluaineiston analyysi
- Kertomuksen yleistdvista ja jdykistd mielipiteistd
- Kertomukset ennakkoasenteellisesta tai syrjivasta yrityskulttuurista

Johtopaatokset ja tulosten arviointi

- Naisjohtajiin kohdistuvat stereotypiat, ennakkoasenteet ja syrjinta
6 - Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

- Tutkimuksen rajoitteet

- Jatkotutkimusehdotuksia

Kuvio 3. Tutkimuksen rakenne

Hyvarinen & Loyttyniemen (2009: 193) mukaan narratiivisen tutkimuksen avulla voidaan
kerata kertomuksia esittamalla kysymyksia, joihin vastataan kertomuksina. Narratiivi voi-
daan Hirsjarven ym. (2018: 218) mukaan suomentaa kertomukseksi, tarinaksi tai tapah-
tumien kuluksi. Narratiivit ovat meille tarkeita, joiden avulla ihmiset ymmartavat itsedan,
asioita, ja asioiden yhteyksia (mts. 218). Tarinoita ja kertomuksia voi kerdtd monin eri
tavoin. Laadullisena menetelmana tassa tutkimuksessa kdytetdaan teemahaastattelua,
jossa tarinat keskittyvat henkilélle merkityksellisiin tapahtumiin tai kohdentuvat yhteen
tiettyyn teemaan (Hirsijarvi ym. 2018: 219). Teemahaastattelussa edetdan tiettyjen etu-
kateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa (Tuomi ja
Sarajarvi 2018: 87). Tutkimukseni empiirisen osuuden teemahaastattelu koostuu kol-
mesta kysymyksestd, joihin voi vastata usealla tai yhdelld kertomuksella. Aineiston ana-

lyysissa olen kdyttanyt teemoittelun apuna aineistoldahtdista laadullista sisdlldnanalyysia.



14

Sisdllénanalyysissa pyritaan Tuomi ja Sarajarven (2018: 108) mukaan kuvailemaan sanal-
lisesti aineiston sisaltdéa ja luomalla siita teoreettinen kokonaisuus. Sisadllénanalyysissa
aineistoa yleensa tiivistetdaan, luodaan pelkistettyja ilmauksia ja muodostetaan yhtene-
via tai eroavia ilmauksia. Aineistosta muodostuneet pelkistetyt ilmaukset voidaan jasen-
nelld ja ryhmitella niitd kuvaavien teemojen alle (Tuomi & Sarajarvi 2018: 104-107). Tee-
moittelun ja sita tukevan aineiston analyysin ja tulkinnan apuna kaytin paaosin suoma-
laista tutkimuskirjallisuutta, joka kasittelee naisjohtajuutta ja siihen liittyvia stereotypi-
oita. Myos kansainvalista tutkimuskirjallisuutta hyodynnettiin. Koska stereotypiat seka
niista johtuvat ennakkoasenteet ja syrjinta ovat Eagly & Heilmanin (2016) mukaan vah-
vasti tilanne- ja kulttuurisidonnaisia, nden, etta padpaino suomalaiseen tutkimuskirjalli-

suuteen oli perusteltua.

Tutkimukseni talouselaman julkaisujen tutkimusmenetelma perustuu Braun & Clarken
(2006) esittamaan temaattisen analyysin nakdkulmaan, jossa pyritdan |6ytamaan ja ku-
vaamaan aineistosta seka epasuoria etta tulkittavissa olevia kasityksia ja asioita, eli tee-
moja. Temaattisen analyysin valintaa mediatekstien analysointiin voidaan perustella na-
kékulman yksinkertaisuudella ja joustavuudella. Temaattinen analyysi ei ole Tuomi & Sa-
rajarven (2018: 140) mukaan niin tiukkaan sidottu tiettyihin teoreettisiin malleihin kuin
monet muut laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmat. Silti se mahdollistaa aineis-
ton rikkaan ja yksityiskohtaisen analyysin (Braun & Clarke 2006: 78). Temaattisen analyy-
sin tekemiseen ei ole Tuomi & Sarajarven (2018: 142) mukaan olemassa tasmallistd oh-
jetta ja tasta syysta sen toteuttamistavat voivat olla hyvin erilaisia. Myos tassa tutkiel-
massa tekemani temaattinen analyysi valituista mediateksteistd on omanlaisensa, joka

on kuvattu tarkemmin paaluvussa 5.

Tieteellisia tutkimuksia tarkasteltaessa nayttaa siltd, ettd johtamista sukupuolen nako-
kulmasta tekevien tutkijoiden maara on melko pieni Suomessa. Tarvitaan syvéllisempaa
ymmarrysta siitd, miten yritysten johtoasemassa toimivat naiset ovat kokeneet urallaan
stereotypioiden merkityksen. (Eagly 2007: 8; Karento 1999: 186; Lamsa ym. 2014: 346.)
Pahimmassa tapauksessa stereotypiat voimistavat naisiin kohdistuvia negatiivisia asen-

teita (Puttonen 2006: 62). Naisten johtamisuria rajoittavien tekijoiden ja ilmididen
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toimintakenttd on myos ilmeisen laaja ja tutkimusta on tehty ldhinna Yhdysvalloissa.
Koska johtajanaisiin kohdistuvat stereotypiat (Oakley 2000: 330) seka niista johtuvat
asenteet ja ennakkoluulot (Katila & Ericsson 2013: 73—77) jarruttavat naisten etenemista
yritysten johtoon, niiden ymmartaminen vaatii lisatutkimuksia myos Suomessa. Stereo-
tyyppisesti naisilla on huonompi asema organisaatioissa kuin miehilla. Oakleyn (2000:
328-329) tutkimuksissa tama nahtiin vaikuttavan kielteisesti heiddn mahdollisuuksiinsa
saada tarvittavaa informaatiota tai paasta oikeisiin uralla etenemista tukeviin verkostoi-
hin. Taman seurauksena naiset saattavat potea yksindisyytta ja jopa turhautua tyotehta-
viinsa. Ldmsa ym. (2014: 344) puolestaan nadkevat patevien naisten ongelmat edeta

uralla ja uran keskeyttamiset aiheuttavan osaamisen alikayttoa koko organisaatiolle.

Lahipiirin ja perheen tuen merkitystda naisjohtajan uralla etenemiseen on korostettu
useissa tutkimuksessa. Esimerkiksi Valimaen ym. (2009: 607) tutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd usein kotiin jaava esimerkiksi perheen lapsista huolehtivaan ja vaimonsa uraa
tukevaan aviomieheen suhtaudutaan organisaatiossa stereotyyppisen paheksuvasti ja
vahatellen ja samalla aiheutetaan turhia paineita naisjohtajalle. Valimaki ym. (mts. 611)
korostaa, ettad ongelmilla avioliitossa tai tyon ja muun elaman sovittamisessa on negatii-
vinen vaikutus naisjohtajan uralla etenemiseen. Han suosittelee perheen ja tydelaman
yhteensovittamista tukevan ilmapiirin huomioimista yrityksen toimintakulttuurissa.
Michailidisin ym. (2012) tutkimuksissa ennakkoasenteiden seurauksena on havaittu uran
keskeytyvan, kun nainen perustaa perheen ja saa lapsen. Naisjohtajat karsivat Puttosen
(2006: 27, 29) mukaan koulutusmahdollisuuksien ja roolimallien puutteesta, joilta he voi-

sivat saada urapolullaan lisda oppia tai toimisivat samaistuksen kohteena.

Naiset valitsevat uransa alkuvaiheessa myds ensimmaiset koulutusvalinnat virheellisesti,
joka johtaa helposti tehtaviin, mista ei saa tarvittavaa kokemusta myéhemmin uralla ete-
nemiseen (Puttonen 2006: 33—35). Uransa aikana naisjohtajan sanotaan kohtaavan myos
niin sanotun kaksoissidoksen, joka esiintyy yleisesti kirjallisuudessa. Ldimsan ym. (2014
341) mukaan talld tarkoitetaan tilannetta, jossa naisjohtajan odotetaan kadyttaytyvan
miesmaisen maskuliinisesti parjatakseen johtamisuralla ja samalla tulisi sailyttaa naisel-

linen feminiinisyys, jonka seurauksena nainen nayttaytyy usein uhrina urakehityksen
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ongelmien vuoksi. Minkdlainen on sitten ammattijohtaja ja onko han mies vai nainen?
Lamsan ym. (mts. 371) kuvaus ammattilaisjohtajasta on itseasiassa mielikuva sukupuo-
lettomasta johtajasta, jonka tehtdva on osaamisensa ja taitojensa avulla edistda organi-

saation taloudellista menestysta.

Nayttaisi silta, etta naisten ongelmat edeta johtamisuralla toistuvat artikkeleissa merkit-
tavana stereotypioiden seurauksena. Kirjallisuuden mukaan stereotypioiden johdosta
sukupuolisyrjintaa esiintyy erityisesti ammatti- ja sosiaalisten verkostojen rakentami-
sessa, informaation saannissa, rekrytoinneissa ja valintaprosesseissa, palkkaneuvotte-
luissa, koulutusmahdollisuuksissa ja henkilén voimavarojen hyédyntamisessa (Lamsa ym.
2014: 339.) Stereotyyppisesti naisjohtajia kohtaan on nahty joissain tutkimuksissa (Pe-
sonen ym. 2009) hyvin syvélle juurtuneita yleistyksia ja asenteita, joiden vaikutuksena
on syntynyt jopa syrjintdaa. Naisten kokema syrjinta korostuu tutkimuksissa erityisesti so-
siaalisissa suhteissa ja palaverikdytanteissa. (Ekonen 2014: 155-156.) Syrjintda on nahty
my0Os naisjohtajien palkitsemiskaytanteissa ja koulutusmahdollisuuksissa seka naisten

osaamisen taysimaaraisessa hyodyntamisessa (Ldmsa ym. 2014: 339).

Tuoreen Johtajanaiset -kirjan (Kuistiala 2019) mukaan yritysten johtotehtaviin edenneita
naisia yhdistaa se, etta heilld on ollut halua tarttua tilaisuuksiin. He ovat osanneet ja us-
kaltaneet tarttua tilaisuuksiin ja hakeutua vaativiin tehtaviin. Kustialan (2019) mukaan
tarvitaan myds esimiehid, jotka haluavat naisille antaa tallaisia. Kuistialan (mts. 19-24)
mukaan naiset alkavat vahatella tietojaan, kun tehtavia tarjotaan ajatellen, etta hanelta
puuttuu jotain osaamista. Monet 30—40-vuotiaat naiset suorastaan kaihtavat keskijoh-
don tehtavia, koska he pelkaavat vaativan tyon ja perhe-eldaman sovittelusta aiheutuvaa
kaaosta. Tallaiset valinnat eivat valmista naisia parhaalla mahdollisella tavalla uran vaa-
tivimpiin tehtadviin. Miehet taas ajattelevat, ettd "mitd, nytké vasta mua téhén kysytddn”
ja syoksyvat saman tien tarjottuun haasteeseen. Kirjaa varten oli haastateltu kuutta joh-

totehtéavissa toiminutta naista. (Kuistiala 2019: 25.)

Sosiaalipoliittisen yhdistyksen vuosittain jaettava pro gradu -palkinto on myoénnetty tana

vuonna Krista Herraselle tutkielmasta ”Aiti, tulisit joskus edes viideltd kotiin”:
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Johtajanaisten tyon ja perheen yhteensovittamisen haasteet ja ratkaisut. Palkinto jaet-
tiin Sosiaalipolitiikan paivilla Joensuussa 25.10.2019. Tutkielmassa tarkasteltiin, miten
suomalaiset johtajanaiset sovittavat yhteen tyoduraa ja perhetta ja muita kotivastuitaan.
Tutkimus tuo esiin useita haasteita. Tallaisia ovat esimerkiksi kiire ja stressi, johtajuus-
tyon vaatimukset, hyvinvointivaltion palvelujarjestelmien toimimattomuus johtajanais-
ten tarpeisiin nahden, perhevastuiden epatasainen jakautuminen kotona puolison
kanssa, syyllisyyden tunteet ja yleinen tuen puute niin kotona kuin tydpaikallakin. Haas-
tatellut johtajanaiset korostivat hoitavansa tyotehtavat mallikkaasti ja pystyvansa myds
laittamaan perheen etusijalle. Tutkielman perusteella johtajanaiset saattavat luopua
omaa hyvinvointiaan edistavista toimista ja vapaa-ajastaan omia vastuualueita hoitaes-

saan. (Herranen 2019.)
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2  Sukupuolinen nakokulma naisjohtajuuteen

Tassa luvussa perehdytdaan tarkemmin naisjohtajuuden sisaltéon, ja erityisesti siihen,
minkalainen merkitys on tydelaman kahtiajaolla tilastojen, lakien ja teorioiden nakokul-
masta. Aluksi tarkastellaan tyémarkkinoiden sukupuolittuneisuutta ja jakautumista nais-
ten ja miesten aloihin ja ammatteihin. Seuraavaksi hahmotellaan suomalaisia tydmark-
kinoita sukupuolten tasa-arvon ndakdkulmasta. Tydmarkkinoiden vallitsevat maskuliiniset
johtamismallit tydeldaman normeina lisdaavat ymmarrystamme siita ymparistosta, missa
naisjohtajat paivittdin tyoskentelevat. Mielikuvat naisjohtajista ja naisjohtajuudesta ku-
vaavat mediatekstien muokkaamaa tyoelaman kuvaa, jota feminiiniset johtajuusihan-
teet taydentavat. lhmiset eivat nde naisia ja miehia viela tasa-arvoisina. Yhdessa nama
avaavat nakokulmia naisjohtajien aseman ymmartamiseen tydmarkkinoilla. Lisaksi luvun

lopussa esitetdan hyvan johtajan miehisia ja naisisia ominaisuuksia.

2.1 Tyomarkkinoiden sukupuolittuneisuus

Tyomarkkinoilla olevien naisten ja miesten valiset erot ovat aina olleet akateemisen mie-
lenkiinnon kohteena. Niinpa eri tieteenalojen tutkimukset tavallisesti vertailevatkin su-
kupuolia eli miehia ja naisia keskenaan. Sukupuolen kasite sisaltaa englanninkielessa niin
syntymassa saadun (sex) ja opitun sosiaalisen (gender) kasitteen. Suomen kielessa on
vain yksi sana sukupuoli, jolla viitataan miehia ja naisia kuvaavaan eroon. Sukupuoli on
kirjallisuuden perusteella moninainen ilmi6 vaikkakin tarkea tutkimuksen kohde. Hyvin
usein sukupuoleen liitetdadn arvoja, piirteita ja merkityksia. Yleisesti ottaen biologisella
sukupuolella tarkoitetaan sitd, onko henkilon sukupuoli anatomisesti mies- vai naispuo-
linen. Geneettiselld sukupuolella tarkoitetaan joissain yhteyksissd kromosomien viittaa-
maa sukupuolta, jossa miesten sukupuolikromosomit ovat yleensa tyyppia XY ja naisilla
tyyppia XX. Sosiaalinen sukupuoli viittaa sukupuolten rooleihin, odotuksiin ja merkityk-
siin, joita sukupuoliin liitetdan. Juridinen sukupuoli tarkoittaa henkilon laillista suku-
puolta, joka ilmenee henkil6tunnuksesta. Sukupuoli-identiteetillad tarkoitetaan henkilon
omaa kokemusta sukupuolestaan seka tapaa ilmaista sitd pukeutumisella, kaytoksella tai

muilla vastaavilla tavoilla. (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2019.)
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Suomen tyomarkkinat ovat edelleen tdana paivana jakautuneet naisten ja miesten aloihin
ja ammatteihin. Naisten ja miesten sijoittuminen toimialoittain vuonna 2018 on kuvattu
alla taulukossa 1. Tilastojen valossa naiset ja miehet tyoskentelevat osin eri toimialoilla.
Jakautuneille tydmarkkinoille Lémsa ym. (2014) tuovat esiin naisten erityisyyden ominai-
suuksien esiintuontia vertaamatta heita aina miehiin. Heidan maaritelmansa mukaan su-
kupuoli on jatkuvasti rakentuva sosiaalinen ja kulttuurinen prosessi, joten se on epamaa-
rainen, lilkkuva sekd kontekstiin sitoutuva (mts. 334). Mikali naisjohtaja muuttaa tyos-
saan sukupuolensa mukaisia piirteitaan lilkkaa maskuliiniseen tai miehisen itsevarmaan
suuntaan, han Ldmsan ym. (mts. 341) mukaan saattaa kokea sosiaalista hylkimista tai

yksiloon kohdistuvaa negatiivisuutta ja jopa syrjintaa.

Naiset ja miehet toimialoittain, 2018
(15-74 vuotiaat, % alan tyollisista)

F Rakentaminen (41-43)

H Kuljetus ja varastointi (49-53)

C-E Teollisuus; sahko-, |lampé-, vesi- ja jatehuolto yms. (10-39)

A, B Maatalous, metséatalous, kalatalous; kaivostoiminta (01-09)

J Informaatio ja viestintd (58-63)

M, N Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta, hallinto- ja tukipalvelutoiminta (69-82)
G Tukku- ja vahittaiskauppa; moottoriajoneuvojen ja moottoripydrien korjaus (45-47)
K, L Rahoitus- ja vakuutustoiminta, kiinteistéalan toiminta (64-68)

0 Julkinen hallinto ja maanpuolustus; pakollinen sosiaalivakuutus (84)

R-U Taiteet, viihde ja virkistys; muut palvelut (90-99)

I Majoitus- ja ravitsemistoiminta (55-56)

P Koulutus (85)

Q Terveys- ja sosiaalipalvelut (86-88)
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Taulukko 1. Miehet ja naiset toimialoittain 2018 (mukaillen Tilastokeskus 2019)

Suomen perustuslain mukaan ketdan ei kuitenkaan saa ilman hyvaksyttavaa perustetta
asettaa eriarvoiseen asemaan sukupuolen perusteella. Laki (Tasa-arvolaki 1986/609)
kieltad syrjinnan henkilon tullessa tyomarkkinoille ja tyoelamaan. Padsaanto tassa lain-
saadannossa on, ettei tydnantaja saa tyohon ottaessaan, tehtavaan tai koulutukseen va-
litessaan tai palkka- ja muita palvelussuhteen ehtoja maaritellessaan, esimerkiksi irtisa-
nomisissa tai lomautuksissa, syrjia tyontekijoitaan sukupuolen perusteella. Lain tarkoi-

tuksena on lisdksi estdd sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun perustuvaa
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syrjintda. (Akava 2019.) Tilastokeskuksen tietojen mukaan, naiset tydskentelevat useam-
min terveys- ja sosiaalipalveluissa, koulutusalalla, majoitus- ja ravitsemistoiminnassa
seka taiteiden, viihteen ja virkistyksen toimialoilla. Miehia toimii enemman mm. raken-
tamisen, kuljetuksen ja varastoinnin, maatalouden, metsatalouden, kalatalouden ja kai-

vostoiminnan, seka teollisuuden aloilla. (Tilastokeskus 2019.)

Tyomarkkinoiden sukupuolittuneisuudesta huolimatta, nykydan tyéomarkkinoilla erilai-
sissa johtotehtdvissa tarvitaan monenlaista toimialaosaamista. TyoOterveyslaitoksen
(2019) hyvan johtamisen kriteereissa on jopa mainittu, ettd osaamisen ennakoiva kehit-
tdminen on tarkea organisaation ja henkiléston menestykseen ja hyvinvointiin vaikuttava
tekija. Ldimsan ym. (2014: 334) tutkimusten mukaan sukupuolittuneilla tydmarkkinoilla
naisia syrjitdan luottamalla stereotypioihin ja ennakkoluuloihin, jolloin organisaatio ei
taysin hyodynna naisten taytta osaamista. Pahimmassa tapauksessa organisaatio menet-
taa naisten osaamisresurssit jopa kokonaan (vrt. Karento 1999: 63). Miesten ja naisten
koulutustaustojen ero nakyy selvasti Kauppakamarin tuoreessa selvityksessa. Johtoryh-
missa teknillisen tutkinnon suorittaneista johtajista ainoastaan 10 prosenttia oli naisia.
Ero muihin koulutusaloihin on silmiinpistava: kaupallisen tutkinnon omaavista johtoryh-
man jasenista 29 prosenttia oli naisia, kun taas oikeustieteellisen tutkinnon jasenista

naisten osuus oli peréti 40 prosenttia. (Keskuskauppakamarin naisjohtajaselvitys 2018.)

Suomen tydmarkkinat ovat hankalan tilanteen edessa: vaesto ikaantyy ja syntyvyys las-
kee kovaa vauhtia. Samalla tyollisyysastettamme tulisi nostaa ja julkista taloutta uudistaa.
Suomalaisten tydmarkkinoiden monimuotoisuuden lisdidminen on ollut valtioneuvoston
keskeisia tavoitteita. Monimuotoisuutta voidaan lisatd esimerkiksi idan, sukupuolen,
osaamisen, etnisen taustan kuin myods uskonnon avulla (de Moura ym. 2018). Monimuo-
toisuutta suosivaan yrityskulttuuriin liittyvissa mediateksteissa kuvataan tyémarkkinoilla
tasa-arvoa ja sukupuolittuneisuutta paljon sill3, kuinka paljon lukuma&arina naisia ja mie-
hia on yritysten ylimmassa johdossa. Tallainen laskennallinen tarkastelu ei kuitenkaan
kerro sitd, minkalaiset tekijat tai ilmiot ovat johtaneet kyseiseen lopputulokseen. Tallai-
nen tarkastelu ei myoskaan kerro sitd, minkdlainen merkitys taustalla olevilla tekijoilla

tai ilmigilla on ollut esimerkiksi naisten etenemiseen ty6- ja liike-eldman johtotehtaviin.
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Tai edes sitd, kuinka hyvin median antama julkinen kuva vastaa naisjohtajien omia koke-
muksia urallaan. Tydmarkkinoiden kannalta on tarkedaa ymmartaa myos naisjohtajiin liit-
tyvia stereotypioita ja ennen kaikkea niiden merkitys. Lémsa & Sintonen (2001) toivoivat
lisaa tutkimuksia varsinkin naisvaltaisille toimialoille kuten esimerkiksi terveys- ja sosiaa-
lipalveluiden ja koulutuksen toimialoille. Kun me saavutamme laajemman ymmarryksen
naisjohtajien uralla etenemisen esteista, on mahdollista my&s suunnitella toimenpiteita
niiden ratkaisemiseen sekd ennakkoasenteiden ja syrjinnan tydmarkkinoilta poistami-

seen (Ldmsa & Sintonen 2001: 264).

2.2 Naisten ja miesten tasa-arvo

Suomea kuvataan usein yhtend maailman tasa-arvoisimmista maista ja olemme saavut-
taneet merkittavia virstanpylvaita aikojen saatossa. Tasa-arvo ja naisten asema ovat tar-
keitd kysymyksia. Varsinkin ennen miesten asema oli usein parempi kuin naisten. Siksi
nykyaan puhutaan naisten aseman ja tasa-arvon parantamisesta, koska yleinen oletus
on, ettd miehilld asiat ovat kuitenkin vahintaan yhta hyvin kuin naisilla. Tasa-arvon kehit-
taminen juontaa niinkin kauas, kuin etta vuonna 1860 aviomiehen kuritusvalta ei enaa
ollut lakimuutosten johdosta oikeuskadytdanndssa hyvaksyttyd. Tasa-arvon kehittamisessa
Suomi on 150 vuoden aikana saavuttanut tarkeita merkkipaaluja. Suomi antoi kolman-
tena maailmassa ja ensimmadisend Euroopassa naisille yleisen danioikeuden vuonna
1906. Samalla naisille annettiin oikeus asettua ehdolle vaaleissa. Vuonna 1907 eduskun-
taan valittiin maailman ensimmaiset naiskansanedustajat. Miina Sillanpaa valittiin en-
simmadisend naisena ministeriksi vuonna 1926. Naiset saivat oikeuden papin virkaan
vuonna 1986 ja ensimmaiset naispapit vihittiin vuonna 1988. Rkp:n entinen kansanedus-
taja Elisabeth Rehn oli Suomen sekd maailman ensimmadinen naispuolinen puolustusmi-
nisteri vuosina 1990-1995. Ensimmaiset naiset aloittivat asepalveluksen 16. lokakuuta
1995. Tarja Halonen toimi Suomen tasavallan 11. presidenttina ja samalla ensimmaisena
naispuolisena valtionpdamiehena vuosina 2000-2012. (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos

2019.)
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Tasa-arvon kehittamisen nakokulmasta katsottuna, Suomi on ehka yksi maailman johta-
via maita tasa-arvon vaalimisessa ja tata perintda halutaankin vaalia. Naisten ja miesten
tasa-arvoa voidaan tarkastella myds politiikan ja hallinnon ndakékulmasta. Vaikka naiset
saivat Suomessa tayden aanioikeuden ja vaalikelpoisuuden 110 vuotta sitten, pelkat lu-
vut ja merkkipaalut eivat valttamatta kerro koko totuutta. Politiikassa sukupuolten vali-
sen tasa-arvon katsotaan usein toteutuneen maarallisesti, kun jonkin tahon jasenista on
seka naisia tai miehia vahintaan 40 prosenttia. Tasavallan presidentti Sauli Niinisto nimitti
6. kesdakuuta 2019 paaministeri Antti Rinteen hallituksen, joka on itsendisen Suomen 75.
hallitus. Istuvassa hallituksessa on yhteensa 19 ministerid, joista jopa 11 on naisia. (Val-
tioneuvosto 2019.) Viimeisissa eduskuntavaaleissa valituista kansaedustajista 93 oli nai-
sia eli ennatykselliset 47 prosenttia kaikista kansanedustajista. Se on kaikkien aikojen
suurin madra koko Suomen eduskuntavaalien historiassa. (Konttinen 2019.) Kriittisiakin
tasa-arvokommentteja on silti esiintynyt. Esimerkiksi Vihreiden eduskuntaan valituista
20 kansaedustajasta 17 oli naisia. Tama heratti julkisuudessa kaksinaismoralistisia kom-

mentteja sukupuolisen tasa-arvon toteutumisesta.

Ihmisten tasa-arvoinen kohtelu ja tasa-arvoiset mahdollisuudet Suomessa ovat meidan
jokaisen perusoikeuksia. Tasa-arvon perusteet on kirjattu lakiin (Tasa-arvolaki 1986/609),
jonka tarkoituksena on estda sukupuoleen perustuva syrjinta ja edistaa naisten ja mies-
ten valistd tasa-arvoa seka parantaa naisten asemaa erityisesti tydelamassa. Lain tarkoi-
tuksena on my0s estaa sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun perustuva syr-
jintd. Suomalaisen naisen pitaisi olla STTK:n puheenjohtajan Antti Palolan (STTK 2019)
mukaan maailman koulutetuin, osaavin ja monin tavoin tasa-arvoinen. Tasta huolimatta
maailman Talousfoorumin vuoden 2013 selvityksen mukaan suomalaisen tydelaman tar-
ked tasa-arvon ongelma kulminoituu naisten miehia huonompiin mahdollisuuksiin edeta
paatoksentekijoiksi organisaatioissa. Erdiden tutkimusten (ks. esim. Ldamsa ym. 2014)
mukaan sukupuoltenvélisen epatasa-arvon juuret ovat tydelaman rakenteissa, joissa eri-
tyisesti stereotyyppiset olettamukset ja asenteet hidastavat tasa-arvon toteutumista.
Suomen laissa (Tasa-arvolaki 1986/609) on madaritelty useita toimenpiteita tasa-arvoi-
semman tyoelaman edistamiseksi. Tallaisia toimenpiteitd ovat esimerkiksi palkkausta ja

muita ehtoja koskeva tasa-arvosuunnitelma ja palkkakartoitus (mts. 6 a §; 6 b §).
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TyOelaman tasa-arvoa ei ole kuitenkaan vield taysin saavutettu naisten ja miesten valilla.
Tama ilmenee Sosiaali- ja Terveysministerion teettdmassa tutkimuksessa (Koivunen
2015), jossa tutkittiin sukupuolten tasa-arvoa yritysten ylimman johdon rekrytoinneissa.
Tulosten perusteella johtajanaisten koulutustaustat olivat paljon monipuolisempia kuin
miesten. Silti naisille tarjottiin Koivusen mukaan jo uran alkuvaiheessa vihemman vaati-
via tehtavia ja naisilta edellytettiin korkeampaa koulutusta hallituspaikoille paasemiseksi.

(mts. 49-59.)

Yritysten ylimman johdon rekrytointeihin liittyvia kdytant6ja ja prosesseja on kritisoitu
joissain tutkimuksissa sukupuolista tasa-arvoa vaaristavana tekijana. Esimerkiksi Peso-
nen ym. (2009: 330) ovat voimakkaasti arvostelleet suorahakukonsulttien haastattelu-
prosesseja, joissa naisten yleis-, henkilosto- ja taloushallinto-osaaminen jaa usein yritys-
ten ylimman johdon ulkopuolelle, eika tue yrityksen toimintaa kilpailutilanteessa. Taman
ilmion vaikutukset ovat ndhtadvissa myos Keskuskauppakamarin tuoreimmassa naisjoh-
tajaselvityksessa. Yritysten johtoryhmissa naiset toimivat edelleen padosin tukitoiminto-
jen johdossa, vaikka nuorempien sukupolvien kohdalla tdma taipumus vaikuttaisi vahen-
tyneen. Naisten paatymisella tukitoimiin on merkitysta, silla tukitoiminnoista kuten esi-
merkiksi henkildstohallinnosta tai viestinnadsta harvoin edetdan toimitusjohtajiksi tai hal-

lituksiin. (Keskuskauppakamarin naisjohtajaselvitys 2018.)

Naisten ja miesten tasa-arvolla on Pohjoismaissa pitkdt perinteet. Selkeita kipupisteita-
kin tydelamassa |6ytyy. Esimerkiksi Keskuskauppakamarin naisjohtajaselvityksen (2018)
mukaan naiset puuttuivat Iahes tyystin porssin suurimman toimialan, teollisuustuotteet
ja -palvelut sektorin liiketoimintajohdosta. Ladkkeeksi tdhan ilmidon on ehdotettu muun
muassa naisten kannustamista teknillisiin opintoihin sekd naisten urakehityksen tuke-
mista mentorointiohjelmien keinoin. Naisvaltaisin toimiala vuonna 2018 oli terveys- ja
sosiaalipalvelut, missa alan tyollisista 85,9 prosenttia oli naisia. Seuraavaksi naisvaltai-
simmat alat olivat koulutus (67,9 prosenttia naisia) ja majoitus- ja ravitsemistoiminta
(67,4 prosenttia naisia). Pienin naisten osuus oli rakentamisen toimialalla, missa naisia
oli alan tyollisista vain 10,1 prosenttia. (Tilastokeskus 2019.) Tilastojen valossa nayttaisi

siltd, ettd taydellistd miesten ja naisten valista tasa-arvoa ei viela ole savutettu.
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2.3 Maskuliiniset johtamismallit tyéelaman normeina

Kirjallisuuden perusteella nayttaa silta, etta naisten mahdollisuudet edeta tydelaman
ylimpiin johtotehtaviin ei ole samanlaiset kuin miehillad eikd paras johtaja aina tule vali-
tuksi (ks. esim. Eagly yms. 2019; Korhonen 2019; Rhee & Siegler 2015; Ldmsa & Tiensuu
2002). Vaikka johtaja johtaakin ihmisia omilla taidoillaan ja esimerkeilldan, silti johtajuu-
dessa on tieteellisessa kirjallisuudessa esitetty paljon naisiin liittyvia stereotypioita. Tie-
teellisen kirjallisuuden perusteella nayttaisi olevan epavarmuutta siita, onko maskuliini-
nen vai feminiininen johtamistyyli kiistattomasti parempi. Eaglyn ym. (2019) tuoreiden
tutkimusten mukaan nykypaivan naiset koetaan johtajina vahemman kunnianhimoisiksi
mutta keskustelevammiksi ja sosiaalisemmiksi kuin miehet. Tydelaman potentiaalinen
johtajaihanteet kuitenkin suosivat Collinsson & Hearnin (1994: 13—16) mukaan maskulii-
nisia johtamispiirteitd, joita ovat esimerkiksi auktoriteetti, yrittdjamaisyys, kilpailullisuus,

asiakeskeisyys seka uraorientoituneisuus.

TyOelamassa johtaminen on perinteisesti ollut miesten tyota. Onko naisjohtajan sitten
muututtava maskuliiniseksi paastakseen yrityksen ylimpaan johtoon? Kirjallisuudessa on
todettu, ettd maskuliinisesta johtamismallista ei karsi vain naiset. Joidenkin tutkimusten
mukaan miesjohtajat maksavat maskuliinisen johtamismallin yllapitdmisesta kallista so-
siaalista hintaa, huolimatta heidan etnisesta taustastaan, idstaan tai seksuaalisesta suun-
tautumisestaan. Maskuliiniset miesjohtajat karsivat muun muassa henkisista terveyson-
gelmista kuten esimerkiksi masennuksesta, yksinaisyydesta ja ladkeaineiden vaarinkay-
toista. (Ellemers 2018: 281). Naiset ovat joissain tutkimuksissa kokeneet ongelmia sosi-
aalisien yhteyksien luonnissa, jolloin heiddan sopimattomuutensa maskuliiniseen tydkult-
tuuriin ovat ajaneet heidat yksindiseen asemaan, aiheuttaen turhautumista ja jopa uran
keskeytyksia (Ldamsa ym. 2014: 341.) Naisten uskotaan kirjallisuuden mukaan olevan fe-
miniinisia, vaikka johtaminen tyoeldmassa ja varsinkin toimitusjohtajat mielletdankin ta-
vallisesti maskuliinisiksi ja samalla menestyvan johtajan ominaisuuksiin (Katila & Ericsson
2013; Lamsa ym. 2014). Mikali naistoimitusjohtajalla ndhdaan liikaa feminiinisia piirteita,
han helposti leimautuu heikoksi tai epauskottavaksi johtajaksi, jota arvostelevat seka

miehet ettd naiset (Ldmsa ym. 2014: 341).
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Maskuliinisen johtajaihanteen (Katila & Ericsson 2013: 80) mukaan hyvalla johtajalla on
kyky suorittaa vaikeita toimenpiteitd, puolustaa tyontekijoita, olla yrittajahenkinen, itse-
varma, vakaa ja reilu. Naisjohtajat voivat térmata tyoelaman ristiriitaisten rooliodotuk-
sien takia myds niin sanottuun kaksoissidokseen. Naisjohtajan odotetaan kayttaytyvan
maskuliinisesti mutta silti sdilyttdvan feminiinisida johtamispiirteitda (Katila & Ericsson
2013: 81). Tyypillinen kaksoissidos on sellainen, jossa naisjohtajan odotetaan olevan
miesjohtajamaisesti kova ja maaratietoinen, mutta ei kuitenkaan "maaraileva amma”
(Oakley 2000: 324). Maskuliiniset johtamisihanteet aiheuttavat Limsan ym. (2014: 342)
mukaan seka nais- ja miesjohtajille paineita lisata johtamiseensa kovuutta ja maaratie-
toisuutta, mika taas toisaalta vahentaa tehokkaan johtamisen keinovalikoimaa ja vaikut-
tavuutta. Maskuliinisen naisjohtaja nayttaisi olevan vaikea olla vuorovaikutuksessa alais-
tensa kanssa. Toisaalta feminiinistd naisjohtajaa ei pideta patevana johtajana esimies-

tensa silmissa. (Lamsa ym. 2014: 341.)

Mikali johtajaa valitaan yrityksen johtoryhmaan olemassa olevan organisaatiokulttuurin
perusteella, hyvin usein valinta kohdistuu miesjohtajaan. Tama on tuotu esiin useissa
tutkimuksissa (ks. esim. Gipson ym. 2017: 56; vrt. Ldimsa ym. 2014: 339). Parstakertoi-
mella nayttaisi olevan tutkitusti valia, kun johtajia valitaan. Onkin arveltu, ettd mita mas-
kuliinisemmat kasvonpiirteet ovat, sitd patevampana ihmista pidetdaan. (Oh ym. 2018.)
Ldmsan ym. (2014: 346) mukaan maskuliinisten johtamismallien suosimisesta koituu
kielteisia seurauksi niin naiselle itselleen kuin myds organisaatiolle, missa han tyosken-
telee. Organisaatioiden tulisi Limsan ym. (2014) mukaan vahentaa tasta aiheutuvia hai-
tallisia vaikutuksia toteuttamalla asennekoulutusta koko henkilostolleen, sekd miehille
ettd naisille. Arkipdivan tyoelamasta 16ytyy naisjohtajia syrjivia maskuliinisia normeja ja
kdytantoja. Kdytanndssa tata esiintyy Laimsan ym. (2014: 339) mukaan erityisesti naisten
rekrytointiprosesseissa, silla naisen arvioidaan usein epapatevammaksi kuin mies. Sa-
mankaltaisia vaitteitd on esitetty Michailidisin ym. (2012: 4243) tutkimuksissa, jossa
naisjohtajien vaitettiin saavan pienempaa palkkaa ja karsivansd huonommista tyéuran
kannustinmahdollisuuksista. Vaikka naisten koulutustaso on miehida korkeammalla ta-
solla, siitéd huolimatta naisten on vaikeampi edetd urallaan ylimpiin johtamistehtaviin.

Tahan ilmioon liittyviad syita on esitelty tutkimuskirjallisuudessa laajasti. (Oakley 2000.)
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Yhdeksi tarkedksi tekijaksi on noussut naisjohtajiin kohdistuvien stereotypioiden ymmar-
taminen. Naiset kokevat heidan sukupuolellaan olevan kielteista merkitysta uralla ete-
nemiselle, kun taas miehilld ei ole vastaavia kokemuksia. Tdma on todistettu Ekosen
(2014) vaitoskirjan tutkimuksessa suomalaisten naisten ja miesten johtamisurista kor-
kean teknologian alan keskijohdossa. Ekosen tutkimus vahvistaa naisten kokevan suoraa
ja epdsuoraa syrjintaa tasapainoillessaan feminiinisyyden ja maskuliinisuuden valilla (vrt.

Oakley 2000: 324).

2.4 Hyvan johtajan miehisia ja naisisia ominaisuuksia

Karento (1999: 17) on vaitoskirjassaan oivallisesti kuvannut lansimaisia stereotyyppisia
miehisid ja naisisia ominaisuuksia, jotka muovaavat kasityksiamme hyvasta johtajasta.
Nama on esitetty taulukossa 2. Miehiset ja naisiset ominaisuudet ovat toistensa vasta-
kohtia, jotka vaikuttavat siihen, millaisena ndemme ihannejohtajan. Kirjallisuuden mu-
kaan (ks. esim. Lamsa & Sintonen 2001: 261; Karento 1999: 156) naiset kokevat syrjintaa,
mika ilmenee kaytannon mieltymyksind esimerkiksi pukeutumiseen, puhetyyliin tai ul-
koiseen kdyttaytymiseen liittyen. Vastaavasti Ldmsa ja Sintosen (2001: 257) mukaan
aiemmissa johtamistyylien tutkimuksissa korostuu stereotyyppinen oletus, ettd naisilla
ja miehilla on erilaiset ominaisuudet, jotka tekevat heidat sopiviksi erityyppisiin téihin.
Lamsadn ym. (2014) mukaan miehiset ja naisiset mielikuvat ovat pysyneet melko muuttu-
mattomina eri aikoina. Limsan ym. (mts. 333) tutkimusten perusteella stereotyyppinen
nainen on kiltti, hoivaava, tunteellinen, sosiaalisesti taitava ja valittava, kun taas stereo-
tyyppinen mies on dynaaminen, kilpailullinen, itsevarma, tehtavaorientoitunut ja teho-

kas.
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Naisiset ominaisuudet

Abstrahointikyky
Aggressiivisuus
Asiakeskeisyys
Dominoivuus
Hyédyn tavoittelu

Itsendisyys

Kaytannollisyys
Lempeys
Sosiaalisuus
Alistuvuus
Empaattisuus

Hoivaavuus, myénteisyys

Itseriittoisuus Toisten ihmisten ymmartaminen, tilannetaju

Itsevarmuus Epavarmuus
Kilpailunhalu Yhteistoiminta
Loogisuus Intuitiivisuus
Maaratietoisuus Paattamattomyys

Objektiivisuus
Ongelmanratkaisukyky

Subjektiivisuus

Kyky ymmartaa ongelmia
Persoonattomuus Henkildkohtaisuus
Rationalisuus Emotionaalisuus, vastuurationaalisuus

Strategisuus Spontaanisuus

Vaiteliaisuus Puheliaisuus

Taulukko 2. Miehisia ja naisisia ominaisuuksia (mukaillen Karento 1999)

Varsin yksimielinen nakemys kirjallisuudessa kuitenkin vallitsee niin sanotusta lasikattoil-
miost3, jolla selitetdan naisten huonompaa etenemista yritysten ylimpiin johtotehtaviin
(Eagly & Carli 2007; Haslam & Ryan 2005). Juurisyita lasikattoilmidlle on kirjallisuudessa
selitetty melko useasta nakokulmasta. Oakley (2000: 326) on selittanyt lasikattoilmiota
stereotypioilla, joissa naisjohtajalla ndhdaan puutteita itsevarmuudessa, analyyttisyy-
dessa, itsevarmuudessa ja johtamiskyvyssa. Uusimmissa Carli & Eaglyn (2016: 522) tut-
kimuksessa vaitetaan, etta naiset eivat pelkastaan térmaa lasikattoon, vaan he ajautuvat
lasilabyrinttiin, josta ei ole ulospdasya. Naiset yrittavat Lamsan ym. (2014: 341) mukaan
sopeutua miehiseen yrityskulttuuriin ja jadvat jumiin urapolun labyrintteihin. Stereoty-
piat nostavat Tukiainen ja Villasen (2016: 42—43) mukaan naisten kynnysta ottaa riskia ja
hakeutua ylimman johdon tehtaviin. Pesonen ym. (2009) vaittavat, ettd lasikatto ja la-
silabyrintti ilmioista karsivat erityisesti korkealle koulutetut naisjohtajat, jotka tyosken-
televat suurissa yrityksissa. Tastd huolimatta suomalaisia naisjohtajia ei kuitenkaan
ndahda voimattomina ja heikkoina vaan pikemminkin vahvoina supernaisina, jotka par-
jaavat kaikilla elamanalueilla esimerkiksi vaimona,

ditinad, osallistujana ja
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mielipidevaikuttajana (Katila & Ericsson 2013: 73). Omassa gradussaan Herranen (2019:
79) on tutkinut naisjohtajuutta vaittaen, ettd naiset rikkovat lasikattoja ja paasevat tyo-
elamassa korkeisiin asemiin, mutta usein asettavat oman perheen etusijalle tilanteissa,

joissa joudutaan valitsemaan tyon ja perheen valilla.

Tuoreessa yhdysvaltalaisessa Eaglyn ym. (2019) tutkimuksessa tarkasteltiin ihmisen
asenteita sukupuolien eroihin. Artikkeli toteutettiin meta-analyysin keinoin, ja tietoa
hankittiin yli 30 000 ihmisen mielipidekyselyistda 72 vuoden ajalta vuosina 1946 — 2018.
Tutkimusartikkeli osoitti, etta naisia ei nykypdivana pideta enda vahemman patevina kuin
miehia. Silti erojakin miehisten ja naisisten ominaisuuksien valille 16ytyi. Miehia pidettiin
maaratietoisempina, kunnianhimoisempina ja aggressiivisempina kuin naisia. Naiset
puolestaan nahtiin miehia keskustelevimpina. Keskustelevuuden tarkastelussa ero mies-
ten ja naisten valilla oli vuosien mittaan itse asiassa vain kasvanut (mts. 1-6). Saman-
suuntaisia tuloksia on saatu my®ds Suomessa. Lamsan ym. (2014) tutkimuksissa miesjoh-
tajat nahtiin parempina tekemaan paatoksia ja ajamaan asioita, kun taas naisjohtajat ko-
ettiin sosiaalisemmiksi ja empaattisemmiksi. Toisaalta sosiaalisempana koetut naisjoh-

tajat nahtiin tdman ansiosta jopa miehia parempina johtajina (mts. 339).

Hyvarinen (2016: 75) on tutkinut vaitostutkimuksessaan naisjohtajien koko eldaman-
kaarta ja yhtena osa-alueena johtajuuden olemusta. Han jakaa naisjohtajien tyypilliset
piirteet neljaan osaan: sinnikkyys ja ripeys, rehellisyys ja noyryys, kyky vastaanottaa ja
tyostaa kritiikkia ja kohdata vastoinkdymisia seka yksindisyyden sietaminen. Yhteista
tassa tutkimuksessa tulleille piirteille oli se, ettd johtajuutta voi oppia, raataloida, jalos-
taa ja omaa osaamistaan kehittda. Yhtena urakehityksen parannuskeinona ehdotettiin
mentorointia. Kokeneet naisjohtajat voisivat mentoroida uransa alkuvaiheessa olevia
naisjohtajia, jotka ovat motivoituneita ja kyvykkaita etenemaan urallaan. Mentoroinnilla
voisi olla kauaskantoiset seuraukset. Pitkdjanteisuus, itsensd arvostus, myonteinen
asenne tyotaan kohtaan sekd omien intohimon kohteiden seuraaminen ovat avain ase-
massa vahvistamaan naisjohtajien etenemista yritysten uratikkailla eteenpdin. (Hyvari-
nen 2016: 78.) Olipa hyva johtaminen sitten miehen tai naisen kdsialaa, mediateksteissa

nuoria kannustetaan valitsemaan omat tehtavansa ja urapolkunsa oman kiinnostustensa
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mukaan (ks. esim. Heiskanen 2019). Johtamiseen liittyvassa kirjallisuudessa hyvaa johta-
jaa kuvataan usein palvelijaksi:

Johtaja on organisaationsa palvelija. Organisaatiossa johtajan paikka on alimpana,
tukemassa kaikkia muita. Johtajalle, erityisesti suuren organisaation johtajalle, on
aina tarjolla houkutuksia, joihin tarttuminen on pois oikeasta tyénteosta. Jos
johtaja ei ole néyré ja aidosti kiinnostunut etulinjasta, hdnelld on riski ajautua
omiin kuvitelmiinsa. Hén alkaa helposti eldd johtajan eldmdid. Kalenteri alkaa
helposti tdyttyd muilla kuin oman yrityksen asioilla. Mutta oikeaa tyétd on vain se,
mikd vie yritystd kohti sen tavoitteita.
Nain kuvailee Nokiassa ja Koneessa huikean uran tehnyt Matti Alahuhta nuoria miehia ja
naisia tekemadan valitsemaan sellaisia urapolkuja, mista he nauttivat (Alahuhta 2015).
Naisten koulutusvalinnat ovat tarkeita tulevaisuuden uravalintoihin, silla johtotehtaviin
ei hypata noin vaan kerralla. Yleisen kasityksen mukaan johtajaksi kasvetaan ja kehity-
taan tyouran aikana pikkuhiljaa, ottamalla lisaa liiketoimintavastuuta ja samalla oppien
haasteellisista esimiestehtadvista. Esimerkiksi Lahti-Nuuttila (2019) on tutkinut johtajaksi
kasvamista ja johtajaksi kehittymisen prosesseja. Hanen tutkimusten tulosten (mts. 88)
mukaan johtajaksi kasvamista ja kehittymista ohjaa voimakas kunnianhimo ja paamaa-

ratietoisuus, aito kiinnostus omaa alaa kohtaan seka ajatus siitd, ettd johtajan tehtava ei

ole ollut alkuperdinen suunnitelma.
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3  Naisjohtajuus ennen, nyt ja tulevaisuudessa

Tassa luvussa perehdytdan siihen, minkdlainen merkitys naisjohtajuudella on ollut ennen,
nyt ja tulevaisuudessa tyoelaman eri konteksteissa. Aluksi tarkastellaan naisjohtajatutki-
muksen historiaa ja nakokulmia tutkimustiedon ja kirjallisuuden perusteella. Seuraavaksi
hahmotellaan erilaisia mielikuvia naisjohtajista ja ylipaataan naisjohtajuudesta. Johta-
juuden kasitetta pyritddn selventamaan tarkastelemalla feminiinista johtajuusajattelua
ja perehtymalla naisjohtajuuteen liittyviin tunnusmerkkeihin ja tyypittelyyn. Naisjohta-
jiin kohdistuvien stereotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjinnan merkityksen tarkas-
telu auttaa selventamaan sellaisia tekijoita, jotka vaikuttavat naisten johtamisuriin esta-
vasti. Lisaksi luvun lopussa tallaisia estavia tekijoita esitetaan kokonaisvaltaisesti yhteis-
kunnan, organisaation, ihmissuhteiden ja yksilon tasoilta ja samalla muodostetaan koko

tutkielmalle teoreettinen viitekehys.

3.1 Naisjohtajatutkimuksen historia ja nakokulmat

Naisjohtajuuden juuret, kuten johtajuustutkimuksen ylipaataan, voidaan Lamsan ym.
(2007: 295) loytaa Yhdysvalloista. Harwarin yliopiston kauppatieteen professori Rosa-
beth Kanter (1977) oli ensimmaisia tutkijoita, joiden mielenkiinnon kohteena oli 1naiset
vahemmiston edustajana muiden johtajien joukossa. Kanter vaittaa, ettd mikali esimer-
kiksi vdahemmistdna olevien naisten suhteellinen osuus alittaa 15 prosenttia, miesvaltai-
nen muu ryhma kiinnittavat naisiin erityishuomiota, milla saattaa olla kielteisia vaikutuk-
sia sekd naisten ammatilliseen toimintaan etta tyohyvinvointiin. (Kanter 1977: 208-210.)
Han eriteli naisjohtajille nelja roolia tydelamassa, jotka olivat viettelijatar, maskotti, diti
ja rautarouva. Naistd ainoastaan voimakas ja maskuliininen rautarouva kykeni ylene-
maan lapi lasikaton yrityksen ylimpaan johtoon saakka. (mts. 234-236.) Aidin roolissa
oleva naisjohtaja ndhdaan passiivisena, hoivaavana, epdkriittisend ja jopa itsensa uh-
raava. Viettelijattaren roolissa naisjohtaja voidaan nahda erdanlaisena seksuaalisena ob-
jektina. Maskotin roolissa nuorta ja sievad naisjohtajaa ei oteta kovin vakavasti. Usein

maskotti saattaa olla organisaatiossa jo olevan korkean statuksen omaavan miehen
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suojeluksessa, jolloin hdanen saavutukset johtajana ndhdadan epatodennakoisina. Saavu-

tusten toistuessa maskotin rooli pienenee ja hyvdksynta vahenee. (Ldmsa ym. 2007: 337.)

Myo6s Northwestern -yliopiston psykologian professoria Alice Eaglya pidetdan naisjohta-
jatutkimuksen uranuurtajana. Eagly ja Johnson (1990) ovat tutkineet sukupuolten erilai-
sia johtamistyyleja ja todenneet, ettei miesten ja naisten johtamistyylien tehokkuuteen
I6ydy eroja. Sen sijaan naisten johtamistavat olivat tutkituissa organisaatioissa paljon de-
mokraattisempia ja tehtavakeskeisia kuin miesten, joka osoittaa naisjohtajien parempia
sosiaalisia taitoja. Lisaksi naisjohtajilla oli tapana sopeuttaa omaa feminiinista johtamis-
tyyliddan enemman maskuliiniseen suuntaan, jolloin he saattoivat menettaa jopa johta-
jana olemisen uskottavuutta. (mts. 248.) Suomessa naisjohtajuustutkimus on ldahtenyt
liikkeelle vasta vuosikymmenia myéhemmin. Ensimmaisten joukossa esimerkiksi Aaltio-
Marjosola (2001) on tutkinut yrityskulttuureita, arvojen johtamista seka naisten ja mies-
ten johtamistapojen erilaisuutta ja samanlaisuutta. Ldimsa & Sintonen (2001) ovat tutki-
neet naisjohtajia tydelamassa ja sen ymmartamiseen liittyvaa teoreettista mallia. Van-
hala ja Pesonen (2008) ovat tutkineet mies- ja naisliikkeenjohtajien uraan vaikuttavia te-

kijoita.

Naisjohtajuudella Ldimsa ym. (2007: 296) tarkoittavat akateemista tutkimusta, joka kasit-
telee naisista yritysten ja organisaatioiden johtajina tai ylipaataan naiseutta johtamis-
tyossa. Naisten daani on ollut heikosti kuuluvilla aikaisemmassa johtajuustutkimuksen kir-
jallisuudessa, johtuen padosin miestutkijoiden tuottamista teksteista seka johtajuuteen
liitetyista maskuliinisista piirteista (mts. 296). Hyvin yleisia tutkimusteemoja naisjohta-
juudessa ovat olleet johtamisurat, tyon ja perheen yhteensovittaminen, johtamiskayt-
taytyminen ja tyohyvinvointi. (Ldmsa ym. 2007: 297; Vanhala & Pesonen 2008: 53-55.)
Uusimpien tutkimusten valossa nayttaa silta, etta sukupuolella on vaikutusta johtajuu-
teen ja poikkeamat yleisista kayttaytymismalleista ja odotuksista ei ole toivottavaa. Nai-
sia voidaan jopa rangaista perinteisen stereotypian vastaisesta kdytoksesta. Varsinkin it-
sevarma ja maaraileva naisjohtaja ei ole miesvaltaisessa organisaatiossa haluttu piirre
naisjohtajalle. Liilan maskuliinisesti toimiessaan naisjohtajat joutuvat organisaatiossaan

sekd miesten ettd naisten epasuosioon. (Ldmsad ym. 2007: 340-341.)
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Erddn tunnetuimmista nakdkulmista naisjohtajuuden tutkimukseen, ovat esittdneet Bil-
ling & Alvesson artikkelissaan ”Four Ways of Looking at Women and Leadership”. He ovat
esittdneet selventdvan jasentelyn, jossa naisjohtajuuden tutkimus voidaan jakaa parin
keskeisen tekijaan tai nakdkulmaan. Ensinnakin naisjohtajuutta voidaan tarkastella orga-
nisaation eettisyyden ja tehokkuuden nakokulmista. Toiseksi tutkimuksissa voidaan nais-
johtajat ja miesjohtajat nahda samanlaisina tai erilaisina. Yhdistettyna nama muodosta-
vat kuvion 4 mukaisen asetelman, jossa on kuvattu nelja ndakokulmaa lahestya naisjohta-

juuden tutkimusta. (Billing & Alvesson 1989: 68-75.)

Organisaation eettiset syyt

T <kokul Vaihtoehtoisten
asa-arvon nikékulma N
Naiset ja miehet arvojen nakdkulma Naiset ja miehet

ovat samanlaisia ovat erilaisia

Naisten erityiset
Meritokratian ndkokulma kywyt nikokulma

Organisaation tehokkuussyyt

Kuvio 4. Nelja ndkékulmaa naisjohtajuuteen (mukaillen Billing ja Alvesson 1989)

Tasa-arvonakokulman mukaan naiset ovat johtajina syrjitty ryhma. Vaikka naisilla ja mie-
hilld olisikin samanlainen koulutus ja osaaminen, ei heilld kuitenkaan ole samanlaisia
mahdollisuuksia edeta urallaan kuin miehilld. Johtajan valintaa tehtdessa, erot syntyvat
hakijoiden persoonallisuuden ja luonteenpiirteiden seka arvokasitysten vililla organisaa-
tion eettisten lahtokohtien mukaisesti. Meritokratian eli ansioituneisuuden nakdkulma
korostetaan sitd, ettd on tarkeda saada naisten osaaminen yritysten hyotykayttoon. Tassa
lahtokohdassa naisten johtajuutta ei perustella eettisyyden, vaan organisaation parem-
man tehokkuuden, patevyyden ja motivaation nakdokulmasta. Seka tasa-arvoisen etta
meritokratian nakokulmien kantava ajatus on se, ettd sekd naiset ettd miehet ovat joh-
tajina samakaltaisia, kun taas jaljelld olevat nakékulmat keskittyvat naisten ja miesten
eroihin. Vaihtoehtoisten arvojen nakokulma korostaa naisjohtajien feminiinisten toimin-
tatapojen lisddmista organisaatioon. Sen mukaan miesten ajatellaan stereotypioissa ole-
van naisia dlykkdaampia, tunteellisesti tasaisempia, edustavampia, saavutuksellisempia ja

merkityksellisempid. Menestyvan johtajan piirteet noudattelevat usein kontrolloivia ja
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dominoivia maskuliinisia ominaisuuksia. Naisten piirteina korostuu palvelu, hoivaaminen
ja tunteellisuus. Naisten erityiset kyvyt ndakdkulma tarkastelee miesten ja naisten erilaisia
asenteita ja kiinnostuksen kohteita, jotka tuovat tehokkuutta organisaatioon. Tassa na-
kdkulmassa samalla koulutustaustalla ja osaamisella naiset ja miehet eivat ole tasa-ar-
voisia, vaan naisjohtajalla on erityisia johtamisen kykyja ja taitoja, jotka ovat tarkeita or-

ganisaatiolle. (Billing & Alvesson 1989: 68—75.)

3.2 Mielikuvat naisjohtajista ja naisjohtajuudesta

Nykypdivana voidaan saada helposti stereotyyppisia mielikuvia naisista ja miehista esi-
merkiksi julkisen median kautta. Tallaisia mielikuvien syntymistd on vaikea estda. Ihmiset
tekevat havaintoja ja keradvat informaatiota johtajistaan esimerkiksi pukeutumisen tai
kayttaytymisen perusteella. Mielikuvat saattavat syntya jo pelkastdan puhetyylin tai ul-
koisen olemuksen perusteella. Onko kaikki median luomat mielikuvat totta? Esimerkiksi,
ettd miehet eivat tunteile ja naiset eivat ymmarra tekniikan paalle yhtdaan mitaan? Tai
ettd miehet ovat huonoja kommunikoimaan ja naiset osaavat lukea asiat rivien valista?
Kaikki ei kuitenkaan ole ehka sitd miltd se mediassa nayttda. Esimerkiksi suhtautuminen
ditiyteen tydelamadssa on hyvin vaihtelevaa ja edelleen jaykkia mielipiteita esiintyy eten-
kin perhevapaisiin ja raskauteen liittyen. Uraditien yhdistyksen puheenjohtaja Annica
Moore on todennut, etta joissain osassa yrityksista on tehty hyvinkin edistyksellista tyota
perheen ja tyon yhdistamiseksi, mutta toisaalla taas puhutaan yha riskirekrytoinneista,
perheenperustamisidssa olevista nuorista naisista, jotka saattavat lisdantyd hetkena
mina hyvansa. Hyvin pinttynyt stereotypia ndyttdisi suomalaisessa tyoelamassa nykydan

se, etta aitiys vaikuttaisi jotenkin henkilén motivaatioon tehda ty6ta. (Urpelainen 2019.)

Mediateksteissa esiintyvien sukupuolten vilisia eroja koskevat uskomukset ovat sitkeita.
Kun yritdamme ymmartaa muiden ihmisten kayttaytymistd, hyvin usein nahdaan selityk-
sia, jotka perustuvat stereotyyppisesti miehille tai naisille ominaisiin luonteenpiirteisiin.
Esimerkiksi jos mies esiintyy ja puhuu yritystilaisuudessa vakuuttavasti, me selitiamme
hdanen olevan maaratietoinen ja itsevarma. Mutta olemmeko miettineet, ettd ehka ky-

seistd miestd on usein kehuttu hanen roolistaan ja panoksestaan yritykselle? Tai
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vastaavasti jos nainen on kovin vaitonainen samanlaisessa tilaisuudessa, me selitimme
hanen olevan ujo ja epavarma. Mutta mitapa jos naista ei ole aiemmin olleenkaan huo-
mioita tai hanen panostaan on jopa vahatelty? Tutkimusten mukaan stereotypiat ovat
tilanne ja kulttuurisidonnaisia. Toistuvasti asioiden kuuleminen saa ihmiset pitamaan
vaittamat totena ja emme huomioi faktoja, jotka kyseenalaistaisivat totuuden. Juuri sen
takia sorrumme usein perusarviointivirheisiin ja ns. vahvistusharhaan. (Tinsley & Ely
2018.) Mediatekstit luovat ja ylldpitavat mielikuvaa kovista businessnaisista. Talousela-
man (Heiskanen 2019) toteuttamassa kyselyssa selvitettiin naisten urakehityksen esteita
ja mahdollisuuksia. Tarkeimmat edistdjat naisjohtajien uralla kyselyn mukaan olivat oma
kunnianhimo ja maaratietoisuus, hyvat esimiehet sekd kannustava puoliso ja tasainen
tyonjako perheessa. Miehia ja naisia tasapuolisesti tukeva yrityskulttuuri tai hyvien ver-
kostojen merkitys ei ollut tdssa kyselyssa vastaajien mielesta ollenkaan tarkea. Tuleeko
naisen olla kova ja kylma menestyakseen miesten luomassa maailmassa? Tallaisen mie-
lipiteen on mediassa kertonut ainakin diplomiekonomi, luennoitsija ja tietokirjailija Le-
nita Airisto. Han vieraili MTV3 Huomenta Suomessa kertoen olevansa sitd mielta, etteivat
pehmean luonteen omaavat naiset miehille parjaa. Koska elama on kovaa, hdanen neu-

vonsa oli, ettd “ldlldrinaisten ei kannata edes vaivautua”. (Alaluusua 2019.)

Naiset eivat yleensa valikoidu johtamaan Keskuskauppakamarin (2018) selvityksen mu-
kaan liiketoimintoja vaan yrityksen tukitoimintoja, kuten henkiléstéhallintoa, taloushal-
lintoa tai viestintdd. Pohjanmaan Kauppakamarin johtaja Paula Erkkilad kirjoittaa kolum-
nissaan, ettd uusia toimia tulisi kohdistaa naisten urakehityksen tukemiseen. Yritysten
toimitusjohtajien koulutustausta on edelleen useimmiten diplomi-insinGori tai kauppa-
tieteen maisteri. Erkkila kirjoittaa hyvin karjekkaasti insindoriydesta ajatusharhana, joka
tybelamassa nayttaisi edelleen péatevoittavan johtajaksi. Naiset valitsevat toisenlaisia
opintopolkuja sekda ammatteja, jotka huonontavat uralla etenemisen mahdollisuuksia.
Digitalisaatio ja tydn murros tulevat Erkkilan mukaan myllertamaan toimialoja ja hallitus-
ja johtoryhmé&osaamista. Johtopaikoille tarvittava sukupuolten diversiteetti lisad innova-
tiivisuutta seka vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen, taloudelliseen tulokseen ja henki-
[6ston hyvinvointiin. (Erkkild 2019.) Kansainvélisesti tarkasteltuna suomalaisilla naisilla

on miehia enemmadn merkittdvia hallituspaikkoja ulkomailla ja suomalaisten
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naisjohtajien kysynta kasvaa. Vallila Interior Oy padomistaja ja hallituksen puheenjohtaja
Anne Berner liittyi ruotsalaisen SEB-pankin hallitukseen. Sari Baldauf palasi Nokian hal-
litukseen ja istuu myos saksalaisen autojatin Daimlerin hallituksessa. Altian ja Pauligin
hallituksen puheenjohtaja Sanna Suvanto-Harsaae on useiden pohjoismaalaisten halli-
tusten kokoonpanoissa esimerkkina lentoyhti® SAS, keittiovalmistaja TCM ja huonekalu-
yhtid BoConcept. Elakeyhtio Elon toimitusjohtaja Satu Huber istuu ruotsalaisen tekniikan
kauppaketjun Ahlsellin hallituksessa. Kati ter Horst johtaa Stora Enson paperiliiketoimin-

taa ja istuu myods Outokummun hallituksessa. (Karismo 2019; Koho 2019.)

Kuluvan vuoden 2019 aikana on uutisoitu useita nimityksia, joissa naisia nostettiin mer-
kittaville paikoille. Mainitsen muutaman esimerkin tallaisia nimityksia eri mediateks-
teistd koottuna. Tohtori Teija Tiilikainen on valittu Helsingissa sijaitsevan Euroopan hyb-
ridiosaamiskeskuksen seuraavaksi johtajaksi. Naisia nousi huipulle myds Euroopan unio-
nin isossa nimitysruletissa. Komission puheenjohtajaksi valittiin saksalainen Ursula von
der Leyen ja Euroopan keskuspankin paajohtajaksi ranskalainen Christine Lagarde. Pe-
rinteikds vuonna 1975 perustettu englantilainen jalkapalloseura Birmingham City palk-
kasi toimitusjohtajakseen Karren Bradyn. Tallaista ei ole koskaan aiemmin tapahtunut
brittildisessa jalkapallossa. Elinkeinoelaman valtuuskunnan Evan johtajaksi nimitettiin
Talouselaman paatoimittaja Emilia Kullas, joka on kirjoittanut naisille suunnattuja sijoit-
tamiseen liittyvia kirjoja. KHL:n historian ensimmaiseksi naistoimitusjohtajaksi nimettiin
Jokereiden Eveliina Mikkola. Padomasijoitusyhtid Inventure nimitti Suomen ensimmai-
sen naispuolisen osakkaan, Ekaterina Gianellin, startup-rahastoon. Naista esimerkeista
voidaan todeta, ettd vahvoja merkkeja lasikaton murtumisesta on havaittavissa mediassa

melko laajalti.

3.3 Feminiiniset johtajuusihanteet

Feminiinisen johtajuusajattelun pioneerina pidetaan Northwestern -yliopiston psykolo-
gian professoria Alice Eaglya, joka jo 1990 -luvun alussa tutki sukupuolien vélista johta-
mista ja sen eroja. Hanen tutkimukset (ks. esim. Eagly 1990; Eagly ym. 1992) osoittivat

miesten ja naisten johtamistapojen suurimmaksi eroksi sen, ettd naiset ovat
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demokraattisempia, kun taas miesten todettiin olevan yleensa itsehallinnollisempia. Tut-
kimukset osoittavat kuitenkin vahan nayttoa siita, ettd miehilla ja naisilla olisi eroja joh-
tajuuden tehokkuudessa (Eagly ym. 1995: 140-141). Tama tarkoittanee sitd, ettd nais-
johtajilla on taipumus keskittya enemman tydvoimansa rohkaisemiseen ja osallistami-
seen, kun taas miehet keskittyvat enemman johdettavien suorituskyvyn parantamiseen
ja konkreettisten tulosten aikaansaamiseen. Feminiininen johtavuusajattelu nayttaisi
Eaglyn (2007: 3) mukaan sopivan parhaiten valmentajille, opettajille ja muille, jotka kes-

kittyvat alaisten kehittamiseen.

Potentiaalinen johtaja-aines suosii Collinsson & Hearnin (1994: 13-16) mukaan masku-
liinisia johtamispiirteitd, joita ovat esimerkiksi autoritarismi, holhoavuus, yrittajamaisyys,
kilpailullisuus, asiakeskeisyys seka uraorientoituneisuus. Feminiiniset johtamispiirteet
ovat Vanhala & Pesosen (2008: 13) mukaan naiden vastakohtia, kuten esimerkiksi kan-
nustavuus, alaisten tukeminen, tunteiden huomioon ottaminen, ihmiskeskeisyys ja ryh-
maytyminen. Feminiininen johtajuusajattelu tassa tutkimuksessa kasitteena tarkoittaa
mukaillen Oakleyn (2000: 331-333) nakemyksia, jonka mukaan feministisesti painottu-
neen johtajuusajattelun tavoitteena on tunnistaa ja poistaa johtajina toimiviin naisiin
kohdistuvia stereotypioita, ennakkoluuloja, ongelmallisia asenteita ja rakenteita tyoela-
massa esimerkiksi koulutuksen, verkostoinnin tai mentoroinnin keinoin. Yksi hyvin ste-
reotyyppinen kasitys naisjohtajista liittyy heidan feminiiniseen johtamistyyliin, jota Lam-
san ym. (2014: 346, 339) mukaan voidaan pitaa ylivertaisena verrattuna miesten johta-
mistyyliin erityisesti matalan hierarkian ja tiimityon organisaatioissa. Feminiinisessa joh-
tajuusajattelussa ja ihanteissa korostuu Kujalan & Pietildisen (2004: 157) mukaan nais-
johtajan piirteina keskinainen riippuvuus, jakaminen, tunteet, yhteys, yhteisollisyys ja va-
littdminen. Kark (2004) on maaritellyt, ettd feminiininen johtajuus tutkimus voidaan
ndahda uudistamis-, vastarinta- tai kapinointisuuntauksina. Feminiininen johtajuus uudis-
tamisena olettaa, ettd nais- ja miesjohtajat ovat perimmiltddn samanlaisia. Tama nakyy
naisjohtajissa niin, ettei heidan osaaminen ole riittdvan kilpailukykyista verrattuna mie-
hiin, jotka parjaavat paremmin johtajan edellyttamien vaatimusten kanssa. Feminismi
uudistamisena pyrkii naisten ominaisuuksien ja kayttaytymisen muuttamiseen johtajuu-

teen soveliaaksi. (Kark 2004: 162—-165.)
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Feminiininen johtajuus vastarintana keskittyy miesten ja naisten eroihin ja pitaa sita rik-
kautena. Tama nakyy naisjohtajassa niin, ettd heidan erityispiirteita, kuten valittaminen,
rakkauden voima, tunteet ja ditiyden kokemus tulee arvostaa ja hyotykayttaa. (Kark 2004:
165-169.) Feminiininen johtajuus kapinointina korostaa naisten henkilokohtaisia koke-
muksia. Tata suuntausta on kritisoitu siita, ettd se saattaa lisata naisiin kohdistuvia ste-
reotypioita sillda suuntaus korostaa, etta naiset ovat feminiinisia ja miehet maskuliinisia.
Tunteellisuus ja kiltteys, jotka hyvin kuvaavat naisten feminiinisia piirteina ja kayttayty-
mista, on Oakleyn (2000) tutkimuksissa todistettu piirteina naisten johtajaurakehityksen
esteena. Feminiinisyyden lisdksi naisjohtajista tehdyissa tutkimuksissa on liitetty negatii-
vissdvytteisia itsekkyyden, riitaisuuden seka rajattoman vallan ja menestymisen halun
piirteitd (Heilman ym. 1989). Naistd syntyvia esteita naisten johtamisurille on mainittu
esiintyvan laajasti johtajan rekrytointi- ja valintapaatoksissa, suorituksen arvioinneissa,
palkitsemis- ja koulutus- ja ylenemismahdollisuuksissa (Oakley 2000: 3—4; Wood 2008:
613-628; Karento 1999: 19, 47).

3.4 Naisten tyouriin vaikuttavat tekijat

Vaikka suomalaiset naisjohtajat ovat monilta osin rikkoneet lasikattoja niin talouselaman
kuin politiikankin ylimpiin tehtaviin, ovat kysymykset naisten tyouriin vaikuttavista teki-
jOista ja naisjohtajuudesta edelleen hyvin ajankohtaisia. Maailman talousfoorumin vuo-
den 2018 Global Gender Gap -raportin mukaan Islanti, Norja, Ruotsi ja Suomi ovat maa-
ilman nelja tasa-arvoisinta maata. Taman raportin tasa-arvoindeksi asettaa jarjestykseen
149 maata sen mukaan, kuinka tasa-arvoisesti naiset osallistuvat talouselamaan ja poli-
tiikkkaan seka millaiset erot koulutustasossa, terveydessa ja toimeentulossa on sukupuol-
ten valilla. Faktaa on, ettd naisvaltaisten alojen palkkataso on alhaisempi, naisten tyo-
uran pituus on lyhyempi ja myos osa-aikatyota naiset tekevat miehida useammin. Tuo-
reissa vaitostutkimuksissa (ks. esim. Makela 2018) osoitetaan, etta kasitys johtajuudesta
kytkeytyy edelleen miehisina pidettyihin ominaisuuksiin ja tyourilla on naisten ja mies-
ten valilld kuilu. Naisten johtajuus on edelleen tasapainoilua erilaisten maskuliiniseen
sukupuoleen ja johtajuuteen liitettyjen vanhentuneiden mielikuvien ja kasitysten seka

nykyaan sopivaksi katsottujen ja yleisesti hyvaksyttyjen johtajan ominaisuuksien valilla.
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Naisjohtajien oma aktiivisuus, ahkeruus, persoonallisuus, motivaatio ja usko omiin kykyi-
hin seka puolisolta ja perheelta saatu sosiaalinen tuki ovat tarkeita tydelamassa menes-
tymisen kannalta. (Makela 2018: 12.) Tasa-arvoisella ja ammattimaisella henkildstéjoh-
tamisella seka koulutuksella on my&s osoitettu olevan suoraa yhteytta naisjohtajien ura-
menestykseen (Aalto-Nevalainen 2018: 194). Naisjohtajan ulkondkdasiat ovat useissa
tutkimuksissa korostuneet ja heidat mielletaan myos median mielikuvissa usein muodik-
kaiksi businessnaisiksi (ks. esim. McKie & Jyrkinen 2017; Mard 2012). Todellisuudessa
naisjohtajuuteen kuuluu paljon enemman piirteita ja tekijéita kuin vain edelld mainittu

mielikuva pukeutumisesta.

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys ja naisten tyouriin vaikuttavat tekijat pohjau-
tuvat kuviossa 5 esitettyyn asetelmaan. Nimedn taman asetelman naisten tyouriin vai-
kuttavien tekijoiden nelikulmioksi. Viitekehys rakentuu Puttosen (2006) artikkelin poh-
jalta, jossa han on kuvannut nelja erilaista analysointitasoa, jotka vaikuttavat naisten joh-
tamisuriin kokonaisvaltaisesti estavasti: yhteiskunta-, organisaatio-, ihmissuhde- ja yksi-
|6tasot. Puttonen (2006: 61) pitda naista yhteiskuntatasoa tarkeimpana, koska se vaikut-
taa naisjohtajan kaikkiin tyduran vaiheisiin. Yhteiskuntatasolta on peraisin naisten johta-
misuria estavana tekijana stereotypiat, jotka synnyttavat naisiin kohdistuvia ennakko-
asenteita ja jopa syrjintaa (Puttonen 2006: 62). Teoreettinen viitekehys koostuu naisjoh-
tajien urallaan kokemien stereotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjinndan hahmottami-
sesta sekd niiden synnyttamien ongelmien ja haasteiden merkityksen tarkastelusta ja
ymmartamisesta. Puttonen (2006: 60) vaittda, ettd naisten eteneminen johtamisurilla on
monimutkainen ilmio, eika se valttamatta noudata perinteista lineaarista uramallia. Nais-
ten tyouria tutkittaessa tulisikin tarkastella naisjohtajien etenemista urallaan perakkais-
ten vaiheiden kautta kuten esimerkiksi ennen tyomarkkinoille tuloa, tyémarkkinoille ja
organisaation palvelukseen tullessa sekd ylenemistilanteissa (vrt. Eagly ym. 2019; Peso-

nen ym. 2009).
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YHTEISKUNTATASO ORGANISAATIOTASO

! - Rekrytointikdyténteet
Stereotypiat - Arvot ja asenteet
- S3anndt ja normit

- Yrityskulttuuri

- Johtamiskulttuuri

- Urasuunnittelu ja —ohjaus

- Koulutus ja kehittdmismahdollisuudet
- Ylenemiskaytannat

T - lyoajat
7 ™~
IHMISSUHDETASO N, T— S/ YKSILOTASO
- Tyontekijoiden viliset suhteet S - Persoonallisuuden piirteet
- Mentorit - Itsevarmuuden puute
- Roolimallit - Kayttdytymismallit
- Verkostot - Urataktiikat
- Kahden keskiset suhteet - Koulutusratkaisut

- Tyduran ja perhe-eldman tasapaino
- Tyohon sitoutuminen

Kuvio 5. Teoreettisen viitekehyksen keskeiset teemat (mukaillen Puttonen 2006)

Tassa kokonaisvaltaisessa tarkastelumallissa Puttosen (2006: 61) mielesta naisten tyo-
uraan vaikuttavia tekijoita voidaan tarkastella neljan analysointitason kautta, joista kaikki
tasot ovat toisistaan riippuvaisia. Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd muutos jonkin
tason muuttujassa vaikuttaa myos muiden tasojen muuttujiin. Puttosen (2006) tarkaste-
lumallissa yhteiskuntatason tekijat vaikuttavat naisjohtajan uraan suoraan ennen kysei-
seen positioon siirtymista ja epdsuorasti kaikkiin vaiheisiin viela useaan otteeseen hanen
tyourallaan. Yhteiskuntatasolla, sukupuoliroolin sosiaalistuminen ohjaa naisjohtajaa
kayttaytymaan kuten naiset kdyttaytyvat odotusten ja feminiinisten stereotypioiden mu-
kaisesti (vrt. Ellemers 2018; Ldmsa ym. 2014). Naisjohtajaan kohdistuvat stereotypiat,
kuten esimerkiksi alhaiset suoritusodotukset, saavat aikaan luuloja ja negatiivisia asen-
teita ja pahimmillaan johtavat heikkenevaan itsetuntoon, ylisuorittamiseen tai huonoon
johtamiskayttaytymiseen. (Puttonen 2006: 61-62.) Organisaatiotason maskuliiniset
sdannot ja normit alkavat vaikuttaa naisjohtajan uraan, kun han on astumassa organisaa-
tion palvelukseen. Syrjivat rekrytointikaytannot ja palkkausperusteet sekd puutteelliset

koulutus ja kehittdmismahdollisuudet pahimmassa tapauksessa voivat jopa pysayttaa



40

naisjohtajan urakehityksen kokonaan. (Puttonen 2006: 63—64.) Tama tukee Ldmsan ym.
(2014) tutkimuksia, joiden mukaan naisten kokemat takaiskut uralla lisdavat heidan tyy-
tymattomyyttdan ja voivat johtaa jopa uran keskeyttdmiseen. Yhteiskuntatasolla synty-
neet stereotypiat ja ennakkoasenteet konkretisoituvat kdytanndssa ihmissuhdetasolla il-
menevana naisjohtajien syrjintana. Ihmissuhdetasolla naisjohtajat karsivat eniten sopi-
vien mentorien ja roolimallien puutteesta, joilta saatavien uusien verkostojen ja sisapii-
ritietojen avulla naisjohtajan olisi helpompi edeta urallaan ylempiin johtotehtaviin. Yksi-
I6tasolla naisjohtajat tekevat virheellisia koulutusvalintoja, urastrategioita sekd paino-
tuksia perheen ja tyon vililla, jotka ovat omiaan hidastamaan heidan etenemistaan

ylempiin tehtaviin. (Puttonen 2006: 65-66.)

Yksilotasolla korostuu naisjohtajien omissa kokemuksissa itsevarmuuden puute, joka oh-
jaa heita naisille tyypillisiin tukitehtaviin esimerkiksi henkildstdéjohtamisen ja viestinnan
alueilla (Puttonen 2006: 67). Itsevarmuuden puute voidaan Ldamsan ym. (2014: 341) mu-
kaan toisaalta ndhda my®ds ei toivottuna ominaisuutena, jolloin naisjohtaja koetaan usein
lilan maarailevana johtajana. Toisaalta Puttosen (2006) luomassa naisten tyouriin vaikut-
tavien tekijoiden nelikulmiossa tuodaan esille mielenkiintoinen mielikuva siita, etta nais-
johtajilta vaaditaan taydellista sitoutumista uraan ja tyohan, jota ilman heilla ei ole mah-
dollisuuksia ylempiin johtotehtaviin. Ellemers (2018: 281) jopa vaittda, ettd ammattitai-
toisia naisia pidetaan vdhemman patevina heidan tultuaan dideiksi. ”Ajattele naisjohta-
jaa — ajattele lapsetonta supernaista” vertauksellaan myos Puttonen (2006: 68) korostaa
ditiyden luomia negatiivisia asenteita naisjohtajan uralle. Naisten johtamisurilla esiinty-
viin urakatkoksiin liittyvissa tekijoissa korostuvat perhe ja erityisesti lapset (ks. esim.
Metz 2005; Lamsa ym. 2014; Michailidis ym. 2012). Toisaalta kaikki yritykset ja kaikki
naisjohtajat ovat erilaisia. Riittdva ylimman johdon tuki naisjohtajan uran edistamiseen
voi tuoda hyvia ja pysyvia tuloksia (McKien & Jyrkinen 2017). Stereotypioiden, ennakko-
asenteiden ja syrjinndn epdsuorien vaikutusten ymmartaminen synnyttad mielenkiintoi-

sia kysymyksia tutkittavaksi.
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4  Tutkimuksen aineisto ja metodologia

Tassa paaluvussa esitelldadn tutkimukseen liittyva metodologia ja se, miten tutkimus kady-
tanndssa toteutettiin. Paaluvun alussa kuvaillaan tutkimuksen ldahtokohdat seka narratii-
visesta analyysista tutkimusotteena. Seuraavaksi kuvaillaan tutkimusaineistoa ja sitd, mi-
ten haastateltujen naisjohtajien omat kertomukset ja tarinat kerattiin, analysoitiin ja tul-
kittiin. Paaluvun lopussa pohditaan narratiivista tutkimusmenetelmaa eli miten yksil6i-
den kokemukset tulkittiin ja miten lopputulokseksi muodostettiin tarinoita. Tarinat lisaa-
vat ymmarrystamme ympardivasta maailmasta ja taydentavat median valittamia mieli-

kuvia naisjohtajista ja naisjohtajuudesta.

Tutkimusongelman luonteen takia valitsin taman tutkimuksen lahestymistavaksi kvalita-
tiivisen eli laadullisen tutkimuksen, jonka lahtékohtana on Hirsijarven ym. (2018: 161)
maaritelman mukaan todellisen elaman kuvaaminen. Tutkimuksessani kdytetty empiiri-
nen aineisto koostuu kahdesta kokonaisuudesta, julkista keskustelua herattaneista ta-
louseldman julkaisuista, seka yhteisten kertomusten pohjana toimivasta aineistosta. Yh-
teisten kertomusten pohjana toimiva aineisto kerattiin haastatteluista, jossa kertomuk-
set pohjautuivat naisjohtajien omiin kokemuksiin heidan itsensa kertomana. Alla kuva-

tussa taulukossa 3 on kuvattu tutkimusprosessin eteneminen ajallisesti.

Ajankohta Tutkimusprosessin vaiheet

Toukokuu 2019 Tutkimuksen aloittaminen

Kesdkuu 2019 Haastatteluiden ennakkokirjeet

Heindkuu 2019 Naisjohtajuuteen ja narratiivisuuteen perehtyminen
Elokuu 2019 Haastatteluiden suorittaminen

Syyskuu 2019 Haastatteluiden litterointi

Lokakuu 2019 Aineiston analyysi ja tulosten kirjoittaminen
Marraskuu 2019 Raportin paatelmat ja valmiiksi viimeistely

Taulukko 3. Tutkimusprosessin eteneminen
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Aiempien tutkimusten perusteella nayttaisi siltd, ettd naisten ongelmat edetd johtamis-
uralla toistuvat artikkeleissa merkittavana stereotypioiden seurauksena. Kirjallisuuden
mukaan naisiin kohdistuvaa sukupuolisyrjintaa esiintyy erityisesti ammatti- ja sosiaali-
sissa verkostoissa, informaation saannissa, rekrytointi- ja valintaprosesseissa, palkkaneu-
votteluissa, koulutusmahdollisuuksissa ja henkilon voimavarojen hyddyntamisessa (ks.
esim. Lamsa ym. 2014: 339.) Talouselaman julkaisuista saatava kuva on hyvin samankal-
tainen. Seka naiset ettd miehet, jotka talla hetkella ovat yrityksissa johtavassa asemassa,
muistuttavat niin sanottua johtajan miehista prototyyppia. Johtajanaisten urat kuitenkin
tyssaadvat usein yritysten keskijohtoon ja yleensa he etenevat vain yritysten tukipalvelui-
den vetdjiksi. Ty0elamdssa nayttadisi edelleen olevan naisia syrjivia kdytantoja ja raken-

teita. (Heiskanen 2019.)

Tutkielman empiirisen tutkimuksen avulla pyrin selvittamaan, minkalaisia kokemuksia
johtajanaisilla on stereotypioista ja minkalaisia ennakkoasenteita tai syrjintdd he ovat
uransa aikana kohdanneet. Empiirinen tutkimus toteutettiin  narratiivisen
teemahaastattelun avulla. Narratiivinen eli kerronnallinen metodologia pyrkii
tuottamaan tutkijalle aineistoksi tarinoita ja kertomuksia. Haastattelussa pyydetaan
haastateltavalta kertomuksia, annetaan haastateltavalle tilaa ja aikaa kertomiselle ja
esitetdaan tarkentavia kysymyksia, joihin vastaukseksi saadaan kertomuksia (Hyvéarinen &
Loyttyniemi 2005 : 189-222). Narratiivieja verrataan tassa tutkimuksessa talousmedian
antamaan kuvaan ja pohditaan, minkalaisia yhtaldisyyksia ja eroja naista voidaan muo-

dostaa.

Taman tutkielman viitekehys pohjautuu Puttosen (2006) artikkeliin, jossa han on kuvan-
nut nelja erilaista analysointitasoa, jotka vaikuttavat naisten johtamisuriin kokonaisval-
taisesti estavasti: yhteiskunta-, organisaatio-, ihmissuhde- ja yksilotaso. Tutkimukseni liit-
tyy kaikkien edelld mainittujen analysointitasojen tarkasteluun. Teoreettinen viitekehys
koostuu naisjohtajien urallaan kokemien stereotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjin-
ndan hahmottamisesta seka niiden synnyttamien ongelmien ja haasteiden merkityksen

tarkastelusta ja ymmartamisestd. Narratiivisuus ldhestymistapana  keskittyy
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kertomuksiin koko tutkimuksen |dhtokohtana ja myds sen lopputuloksena (Heikkinen

2010: 143-145).

4.1 Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimukseni aineistona ovat yhtaalta Keski-Pohjanmaan ja Pohjanmaan alueen johtaja-
naisten itsensa kertomat kertomukset ja tarinat eli narratiivit seka toisaalta talousalan
julkaisuissa esiintyva julkinen keskustelu naisjohtajuudesta. Ndiden aineistojen avulla py-
rin muodostamaan kokonaisymmarryksen naisjohtajien urallaan kokemista stereotypi-
oista, ennakkoasenteista ja syrjinnasta. Talouselaman julkaisujen tarkastelujaksoksi va-
littiin vuoden 2019 aikana julkaistut artikkelit, jotta saataisiin ajankohtainen ja tuore kuva
median perusteella. Tarkasteltavien julkaisujen Iahteiksi valittiin Talouselama -lehti, Ta-
loussanomat -lehti, Kauppalehti seka YLE:n sahkoisissa julkaisuissa esiintyvat mediateks-
tit. Haastatteluihin osallistui yhteensa kuusi henkil6a, jotka tyoskentelevat alueen yrityk-
sissa johtavassa asemassa, joko toimitusjohtajina tai liiketoiminnan johtajina. Haastatel-
tavien iat, koulutustaustat ja kokemusvuodet johtajina vaihtelivat toisistaan. Yritykset oli-
vat eri kokoisia ja eri toimialoilta. Haastattelut kaytiin Skype -keskusteluina, jotka nau-

hoitettiin, litteroitiin ja analysoitiin.

Tutkimustani varten kerasin laajasti tietoperustaa aikaisemmin suoritetuista tutkimuk-
sista ja kirjallisuudesta liittyen naisjohtajuuteen, stereotypioihin ja ennakkoasenteisiin
sekd syrjintdan, jotta saisin mahdollisimman hyvan kokonaiskuvan naisjohtajuudesta.
Mediatekstit kerattiin edelld mainituista lehdistd yhdella hakusanalla ”naisjohtaja”
kaikista niista julkaisuista, jotka on julkaistu vuoden 2019 aikana. Artikkeleita Ioytyi
yhteensa 31 kappaletta, jotka tulostettuna olivat 134 sivua. Empiirinen haastattelututki-
mus toteutettiin kuudelle johtaja-asemassa tyoskentelevalle naiselle tehdyn narratiivi-
sen haastattelututkimuksen avulla seka hyodyntamalla aihealueen kirjallisuutta, media-
teksteja seka siihen liittyvia tieteellisid artikkeleita. Haastattelemieni naisjohtajien tyo-
suhteiden pituus ja kokemus toimitusjohtajana vaihteli vajaasta kolmesta vuodesta lahes
15 vuoteen, jolloin myos tyohistoriat ja etenemisen polut vaihtelivat huomattavasti toi-

sistaan. Haastateltavat olivat eri ikdisia, erilaisilla koulutustaustoilla ja kaikki erilaisista
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organisaatioista ja teollisuuden toimialoilta sisdltaen esimerkiksi maatalouden, terveys-
ja sosiaalipalveluiden, informaatio ja viestinnan, koulutuksen, majoitus ja ravitsemustoi-
minnan, teollisuuden, liikkeenhoidon seka kiinteistdalan toimialat. Hyvin monella haas-
tateltavista oli liiketalouden opintoja (esimerkiksi yo-merkonomi, tradenomi tai kauppa-
tieteiden maisteri) ja osalla my0s johdon erikoistutkintoja. Haastattelujen aluksi keskus-
telut sovittiin pidettavan luottamuksellisina, joka mahdollisti sen, ettd haastateltavat
pystyivat kuvailemaan avoimesti kokemuksiaan, tarinoitaan ja kertomuksiaan uraltaan.
Alkuperdinen tarkoitukseni oli haastella 5-10 yritysten johdossa toimivaa naista. Valitet-
tavasti muutaman haastatteluun kutsutun henkilén kanssa oli mahdotonta [6ytaa yh-
teistd aikaa haastatteluun. Jo muutaman haastattelun jalkeen, samankaltaiset teemat
tarinoissa ja kertomuksissa alkoivat toistua. Tuomi & Sarajarvi (2018: 99—102) kuvaavat
tata saturaatioksi, jossa haastatteluaineisto alkaa kylladntya ja samat teemat alkavat ker-
taantua kerta toisensa jdlkeen. Olen siis kerannyt riittavdan maaran aineistoa, joka tuo
tutkimukseni kannalta esiin teoreettisesti merkittavan tuloksen. Haastattelut kestivat
ajallisesti 22 minuutista 39 minuuttiin kerrallaan. Lahetin jokaiselle haastateltavalle liit-
teen 1. kaltaisen kalenterikutsun, jossa oli ennakkoon rajattu “teema” haastattelussa ka-

siteltavista kysymyksista.

Varasin haastatteluille riittavasti aikaa niin, etta jokaisella oli tarpeeksi aikaa muodostaa
ja kertoa omaa tarinaansa. Taman jalkeen saatoin pyytda haastateltavia kertomaan lisaa
tai tarkentamaan kertomustaan lyhyilld kysymyksilla kuten kertoisitko lisda, kuvailisitko
tarkemmin tai mita sitten tapahtui. Pyrin kaikissa haastatteluissa olemaan ohjaamatta
haastateltavia tiettyyn suuntaan, mihin olin tdssa tutkimuksessani kiinnostunut. Kaikki
haastattelut pidettiin Skype -yhteydella ja nauhoitettiin. Taman jalkeen nauhoitukset lit-
teroitiin sanatarkasti sisallyttden niihin myos haastattelijan ja haastateltavien naurah-
dukset ja tauot. Litteroituna aineistoa kertyi yhteensa 38 sivua (Calibri, fonttikoko 12,
rivivali 1,5). Litteroitua tutkimusaineistoa olen ensin lukenut useita kertoja ja pyrkinyt
muodostamaan kokonaiskasityksen kuulemistani tarinoista sekd kertomuksista mita
haastatteluissa syntyi. Taman jalkeen aineistoa on tiivistetty luokittelemalla ja jarjestele-
malla erilaisiin teemoihin, joiden esiintymistd on vertailtu toisiin haastatteluihin. Tutki-

musaineistoa on pelkistetty rajaamalla kaikki tutkimuskysymyksiin vastaamaton
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materiaali pois. Havainnollistamalla ja ryhmittelylld informaatio tiivistyy ja aineistosta et-
sitaan vain olennaisia tutkimuskysymyksia kuvaavia ilmaisuja. (Tuomi & Sarajarvi 2018:

123-127.)

4.2 Tutkimusmenetelmat

Narratiivisen haastattelun |ahtokohta hyodyntaa johtajanaisten itsensa kertomia kerto-
muksia ja tarinoita aineistonkeruumenetelmana. Aineisto rakentui tdssa yhteydessa joh-
tajanaisten haastatteluista. Muita narratiivisia aineistoja ovat Hyvarisen ja Loyttyniemen
(2005: 218-219) mukaan esimerkiksi omaelamakerrat ja paivakirjat. Meilla jokaisella on
narratiivinen suhde ympardivaan maailmaan: tarinat toimivat ymmarryksemme ja tieto-
jemme valittdjina ja opimme uusia asioita kertomalla ja kuuntelemalla tarinoita (Ldmsa
& Sintonen 2006: 108). Kertomus ja tarina ei ole asioina tdysin sama asia. Englanninkie-
linen termi narrative kdadannetdan yleensa suomen kielessa narratiiviksi, joka tarkoittaa
kertomusta tai tarinaa eika kasitteille ole kielessamme muita vakiintuneita maaritelmia.
Tassa tutkimuksessa narratiiviseen Idhestymistapaan eli narratiivisuuteen liittyvat kerto-
mus ja tarina (ks. esim. Hyvdrinen & Loyttyniemi 2005: 189) pidetdan erillaan, jolloin

tarina on kertomuksen ilmaisema tapahtumakulku.

Tutkijalla itsellddan on tarkea rooli, jotta narratiivinen haastattelu onnistuu ja onnistumi-
nen yleensa vaatii haastateltavan orientaatiota tarinankerrontaan. Narratiivisessa haas-
tattelussa Hyvarinen & Loyttyniemi (mts. 191) korostavat tutkijan roolin tarkeytta, jolla
han pyrkii [6ytdamaan kertomuksia pyytamalla haastateltavan puhumaan vapaasti, muo-
toilemalla kysymykset kertomuksia kutsuviksi ja antamalla haastateltavalla tilaa kerto-
musten mahdollistamiseksi. Narratiivinen tutkimus tutkimusmenetelmana kohdistaa
huomion kertomuksiin, jotka voi karkeasti jakaa kahteen: kertomus voi olla itsessdan lah-
tokohtaisesti tutkimuksen materiaalia, tai tutkimuksessa tuotetaan kertomuksen avulla
tietoa eli kertomus on talloin tutkimuksen tulos (Heikkinen 2010: 116). Narratiivisen tut-
kimusmenetelman kayttotapa tdssa tutkimuksessa pohjautuu ndkékulmaan, jossa tutki-
mus tuo esiin johtajanaisten itsensa kertomana tarinoita oikeasta elamastd, missa he

paivittdin tyoskentelevat. Tutkimuksella tuodaan esiin stereotypioita, joita johtajanaiset
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ovat kokeneet urallaan ja jotka ovat vaikuttaneet heidan etenemiseen yrityksissa paat-
tdjaasemaan. Tutkimus ei pyri muuttamaan tai mitenkaan vaikuttamaan johtajanaisten
tyoskentelyyn tai heidan tyon tekemisen ymparistoon tai olosuhteisiin. Sen sijaan tutki-
muksella on vain rooli tiedontuottajana ja muodostajana. Haastattelua orientoivat kysy-
mykset on muotoiltu kertomuksia houkutteleviksi. Silti paljon riippuisi siita, kuinka paljon
haastateltavat ovat valmiita omista kokemuksistaan julkisesti kertomaan. Haastateltavia
voidaan ohjata tietoisesti muistelemaan jotakin tapahtumaa tai kuvailemaan niita haas-
tattelun muodossa kysymykselld, joka hakee kertomuksia. (Hyvarinen & Loyttyniemi

2005: 220.)

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) maarittelevat, etta narratiiviset tarkasteluta-
vat soveltuvat esimerkiksi tutkimuksiin, joissa ollaan kiinnostuneita yksildiden vapaasti
kertomista asioista, tarinoista omasta elamastaan. Naissa tarinoissa tehdaan selontekoja,
puolustaudutaan, otetaan kantaa, kritisoidaan, tehdaan asioita ymmarrettavaksi ja ase-
moidaan itsed ja muita. Narratiivisissa tutkimuksissa tutkimusaineistoina voidaan kayt-
taa sanomalehtikirjoituksia, tarinoita yms. valmiita kulttuurituotteita, jolloin samasta il-
miosta kirjoitettujen kertomusten tai selontekojen nakokulmissa saattaa olla huomatta-
vasti variaatiota. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006: 119.) Narratiivisen aineiston
analysointi ndyttaisi vaativan tutkijalta aina tulkintaa. Analyysissa tehddan ero narratiivi-
sen ja narratiivien analyysin vilille. Heikkisen (2010: 122) mukaan narratiivisessa analyy-
sissa tuotetaan kertomuksia aineiston kertomuksista, kun taas narratiivien analyysissa

keskitytaan aineiston kertomusten luokitteluun.

Toteutin tutkimukseni haastattelut Hyvarisen & Loyttyniemen (2005) sekd Heikkisen ja
Saaranen-Kauppisen & Puusniekan (2006) kertomia suuntaviivoja mukaillen. Haastatte-
luun Pohjanmaan Kauppakamari lahetti pyynndstani haastateltaville kesakuun alussa en-
nakkoilmoituksen, joka on esitetty liitteessa 2. Kun tarkka ajankohta haastattelulle oli
sovittu, lahetin haastateltaville kutsukirjeen, joka on esitetty liitteessa 1. Taman jalkeen
pidin jokaisen kanssa henkil6kohtaisen haastattelun kyseisena ajankohtana. Tutkimusai-
neisto pohjautui teemahaastatteluun, jossa kysymykset muistuttavat narratiivisen haas-

tatteluin muotoa sisdltden sanoja kuten esimerkiksi ”kuvailisitko” tai ”"kertoisitko”.
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Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan nimensa mukaisesti ennalta mietittyihin
teemoihin (Hirsijarvi ym. 2018: 210). Kohdennuksen tehtava oli antaa jonkinlainen aihe-
piiri ja teema keskusteluille. Haastattelun aluksi pyysin haastateltavaa kertomaan omin
sanoin vapaasti minkalainen urapolku hanella on ollut nykyiseen tehtavaa. Tarkoitukseni
oli talla ensimmaisella yksinkertaisella lammittelykysymykselld orientoida haastateltavaa
tarinankerrontaan. Seuraavaksi pyysin haastateltavaa kertomaan, mitka ovat olleet haas-
tateltavalle merkityksellisia tapahtumia uran aikana, jotka ovat inspiroineet ja vieneet
hanta eteenpain. Lopuksi halusin, etta haastateltava kuvailisi vapaasti kriittisia kaanne-
kohtia tai asioita, jotka ovat hidastaneet hdnen ty6uraa. Naissa jalkimmaisissa kysymyk-
sissa haastateltavan oma aani tulisi mielestani hyvin esille, silld vastauksena saatavat ker-
tomukset ja tarinat olisivat oletettavasti laajempia ja yksityiskohtaisempia. En ollut
varma siitd, kuinka moni haastateltavista oli todella varautunut haastatteluun mietti-
malla ennakkoon valitsemiani aihepiireja. Siita huolimatta pyrin itse kuuntelemaan heita
huolellisesti, ja rohkaisemaan tarinan kerrontaan lyhyilla kommenteilla kuten esimer-
kiksi “kertoisitko lisda” tai "kuvailetko mita sitten tapahtui”. Haastattelujen aikana tein
lisaksi muistiinpanoja ja kunkin haastattelun paatteeksi kirjoitin talteen ajatuksiani ja

tuntemuksiani haastattelusta ja haastateltavasta.

Narratiivisuus nayttaisi kirjallisuuden perusteella olevan eras tapa asioiden ja ilmididen
ymmartamiselle, joten lahestymistapana se tuntui luontevalta. Hanninen (2000: 14-15)
on vaitoskirjassaan kuvannut narratiivisella tutkimuksella kaikkea sellaista tutkimusta,
jossa ymmarryksen vdlineena kdytetaan tarinan, kertomuksen tai narratiivin kasitetta ja
jossa aineisto koostuu kirjoitetuista kertomuksista tai puhutuista tarinoista. Hyvin sa-
mansuuntaisesti timan maarittelee myos Heikkinen (2010: 143), jonka mukaan narratii-
visesta tutkimuksesta voidaan puhua silloin, kun kertomuksia, eli narratiiveja, hyédynne-
tdan tutkimusaineistona. Riessmanin (2008) mukaan kertomukset paljastavat totuuksia
haastateltavien omista kokemuksista ja millaisia tunteita nadihin kokemuksiin on liittynyt.
Suomen kielessa tarina saatetaan mieltda myos kertomuksen synonyymiksi, vaikka eroja
kasitteiden vailla onkin. Esimerkiksi Hannisen (2000: 94) mukaan tarina voidaan nahda
kertomukseen sisaltyvdna asiana, joka voidaan valittaa toisille erilaisin kertomisen tavoin.

Tassa tutkimuksessa naisjohtajien kertomuksien taustalla ovat hyvin erilaiset tarinat



48

menneista tapahtumista, joka ei valttamatta ole tdysin samanlainen kuin tarina todelli-
suudessa on. Tutkittavat saattavatkin Hirsijarven ym. (2018: 218-219) mukaan tayttaa
muistissa olevia aukkoja kuvitteellisilla kertomuksilla, mutta lahestymistapana kerto-
mukset toimivat silti erinomaisina tiedon tuottajina ja valittajina tutkimusta varten. Nai-
den seikkojen vuoksi narratiivinen lahestymistapa tutkimusaiheeseeni tuntui kuitenkin

sopivalta valinnalta.

Tutkimukseni talouselaman julkaisujen tutkimusmenetelma perustuu Braun & Clarken
(2006) esittamaan temaattiseen analyysiin. He jakavat analyysin kuuteen vaiheeseen,
jotka ovat aineistoon tutustuminen, aineiston koodaaminen, teemojen hahmottaminen,
teemojen tarkastelu, teemojen nimeaminen ja maarittely seka raportin kirjoittaminen.
Temaattisen analyysin pyrkimyksena on yksinkertaisesti ja joustavasti jarjestaa, ryhmi-
telld ja kuvata valittua aineistoa. Aineistosta pyritaan 16ytamaan ja kuvaamaan seka epa-
suoria etta tulkittavissa olevia kasityksia ja asioita, eli teemoja. Temaattinen analyysi ei
ole niin sidottu tiettyihin teoreettisiin malleihin kuin monet muut laadullisen tutkimuk-
sen tutkimusmenetelmat. Silti se mahdollistaa aineiston rikkaan ja yksityiskohtaisen ana-
lyysin. Temaattisen analyysin tekemiseen ei ole olemassa tasmallista ohjetta ja tasta
syysta sen toteuttamistavat voivat olla hyvin erilaisia. (Braun & Clark 2006: 87-93.) Myo6s
tassa tutkielmassa tekemani temaattinen analyysi valituista mediateksteistd on omanlai-
sensa, joka on kuvattu myéhemmin paaluvussa 5. Jaoin analyysin kolmeen vaiheeseen,
jotka olivat keraa ja tutustu aineistoon, pelkista kiinnostavat asiat yhteen, kokoa temaat-
tinen kartta. Ensimmaisessa vaiheessa mediatekstit kerattiin ja tulostettiin. Lukemisen
yhteydessa tulosteisiin tehtiin kiinnostavien asioiden kohdalle alleviivauksia ja muistiin-
panoja. Toisessa vaiheessa kiinnostavia asioita pelkistettiin ja etsittiin samankaltaisia tee-
moja ja niiden valisia suhteita toisiinsa. Viimeisessa vaiheessa teemat maariteltiin ja ni-

mettiin. Lopputuloksena kustakin teemasta piirrettiin "/mindmap” -kartta.
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5 Tutkimusaineiston analyysi ja keskeisimmat tulokset

Tassa paaluvussa esitelldan tutkimusaineiston analyysi ja keskeisimmat tutkimustulokset,
jossa haastateltavat padsevat daneen. Ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan ja analy-
soidaan naisjohtajiin liittyvaa julkista keskustelua erilaisten mediatekstien avulla. Medi-
alla on suuri merkitys siind, miten ajattelemme naisjohtajista ja miellamme naisjohtajuu-
den. Toisessa alaluvussa kuvataan empiirisen tutkimuksen analysointimenetelmana kay-
tettya kolmivaiheista aineiston sisallénanalyysia. Kaytetty malli korostaa haastateltujen
henkildiden omien sisdisten tarinoiden ja kertomusten esilletuomista, jolloin mahdolli-
set aineiston tulkinnat jaavat hyvin vahaiseen rooliin. Tama osuus kuvaa haastateltujen
naisjohtajien todellista elamaa. Kolmannessa ja neljannessa alaluvussa kuvataan narra-
tiivisen haastattelututkimuksen aineistosta loydetyt keskeisimmat tulokset ja vastataan
tutkimuskysymyksiin. Pyrin tuloksina kuvaamaan sita, miten yritysten johtoasemassa toi-
mivat naiset ovat kokeneet urallaan stereotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjinnan

vaikutukset omassa tydssaan.

5.1 Talousalan julkaisujen analyysi

On tarkeda, ettei naisjohtajatutkimusta tehda vain akateemiselle tiedeyhteisolle vaan
tutkimustuloksia my6s popularisoidaan mediassa eri kohderyhmille esimerkiksi talous-
alan julkaisuissa, aikakausilehdissa seka digitaalisesti julkaistussa mediassa. Naisjohta-
jista voidaan saada median julkaisujen valityksellad taysin erilainen kuva kuin se todelli-
suudessa on. Median luomilla mielikuvilla ja tarinoilla on voimaa, jonka mahti nakyy
muuallakin kuin vain tieteellisissa tutkimuksissa ja tiedotusvalineiden uutisissa. Lahes
paivittdin tormaamme erilaisiin tarinoihin naisjohtajien kokemista stereotypioista ja syr-
jinnasta esimerkiksi lehdissa ja mainonnassa. Medialla on ollut jo vuosikymmenten ajan
suuri vaikutus mielikuvien luonnissa, ja digitalisaation ja sosiaalisen median aikana vai-
kutus ihmisiin on kasvanut valtavasti. Median valitykselld meille muodostuu myoés mieli-

kuvia naisjohtajista, jota kutsutaan my06s naisjohtajien julkiseksi kuvaksi.
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Tassa opinndytetyossa tavoitteena oli tarkastella naisjohtajiin liittyvaa julkista keskuste-
lua erilaisten talouselaman julkaisujen avulla. Tarkoituksena oli selvittaa, millaisia artik-
keleita kirjoitettiin vuonna 2019 liittyen naisjohtajiin ja -johtajuuteen. Taman avulla voi-
taisiin lisata ymmarrysta, joka mahdollistaisi myéhemmin erilaisten sisaltéalueiden tul-
kintojen ja asioiden valisten merkitysten muodostamisen. Viitekehyksena toimii tutki-
muskysymys: Millaisen kuvan julkiset mediatekstit antavat naisjohtajiin kohdistuvista
stereotypioista ja niiden merkityksesta? Tarkoituksena ei ollut todentaa jo yleisessa tie-
dossa olevia totuuksia tai pyrkia yleistdmaan asioita tilastollisesti. Talouselaman julkaisut
tulkittiin ja luokiteltiin kuviossa 6 esitetyn Braun & Clarken (2006) suhteellisen joustavan
temaattisen analyysin perusteella. Temaattinen analyysi on oiva tapa jarjestad, ryhmi-

telld ja kuvata aineistoa yksinkertaisesti.

1. Keradja tutustu 2.  Pelkista kiinnostavat 3. Kokoa temaattinen
aineistoon asiat yhteen kartta
= Lukeminen ja havainnot = Pelkista keratyt seikat = Madrittele ja nimea
= Alleviivaukset = Teemojen etsiminen teemat
= Muistiinpanot = Pohdi ilmauksien = Piirra teemoista “mind
suhteita toisiinsa map” kartta

Kuvio 6. Temaattinen analyysi (mukaillen Braun & Clarke 2006)

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa julkaisut kerattiin yhdelld hakusanalla ”"naisjohtaja”
talouselaman julkaisuista vuodelta 2019. Julkaisut tulostettiin ja luettiin lapi ja samalla
tehtiin havaintoja, alleviivauksia ja muistiinpanoja sisalldissa toistuvista seikoista, jotka
liittyivat naisjohtajiin kohdistuviin stereotypioihin, ennakkoasenteisiin ja syrjintaan. Ana-
lyysin toisessa vaiheessa artikkeleista keratyt seikat pelkistettiin ja niista etsittiin yhteisia
teemoja. Samalla pohdittiin ilmauksien suhteita toisiinsa. Viimeisessa kolmannessa vai-
heessa madriteltiin ja nimettiin teemat, jotka on esitetty kuvioissa 6, 7, 8, 9 ja 10. Me-
diatekstien temaattisessa analyysissa yhteisia teemoja muodostui yhteensa kolme kap-
paletta: stereotyyppiset kdsitykset naisjohtajista, asenteellinen yrityskulttuuri, yritysten

syrjivat kaytannot.
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5.1.1 Stereotyyppiset kasitykset naisjohtajista

Kuoviossa 7 on kuvattu talouselaman julkaisujen analyysin tuloksia stereotyyppisista
kasityksistd naisjohtajia kohtaan. Stereotyyppiset kasitykset liittyivat miesten
suosimiseen johtajina, vyleistaviin ja jaykkiin mielipityeisiin naisjohtajista jotka
pahimmillaan vaikuttavat naisten yhdenvertaiseen asemaan miehiin ndhden
tybelamadssa. Mediassa sekd naiset ettd miehet johtajina popularisoidaan ja
eriarvoistetaan stereotyyppisesti. Useissa talouselaman julkaisuissa mainittiin hyvin
tyypillisia maskuliinisia johtajaihanteita:

Hyvd johtaja on eleetédn, lyhytsanainen ja puhuu matalalla dénelld.

Mies on johtaja, nainen on sihteeri.

Talouselaman julkaisuissa hyva johtaja on stereotyyppisesti usein siis mies. Miesta
pidettiin joissain julkaisuissa uskottavampana ja varmana valintana naiseen nahden
rekrytointitilanteissa. Erddssd toisessa julkaisussa nuorilla naisilla vaitettiin olevan
puutteita johtajaominaisuuksissa, mutta yli 40-kymppistd naisjohtajaa pidettiin jo
pelottavalta:

Minulla on se kdsitys, ettd mies on johtajana uskottavampi kuin erityisesti nuori
nainen. Vanhemmat miehet edelleenkin nimittdvdt mielellédn hyviin paikkoihin
"nuoria leijonia", omia nuoruudenaikaisia kuviaan.

Nuori kunnianhimoinen nainen voi olla veiked maskotti, mutta yli 40-kymppinen
kunnianhimoinen nainen on pelottava akka.

Analyysin mukaan hyvin tyypillinen stereotyyppinen mielikuva naisista johtajina
talouseldaman julkaisuissa oli se, ettd nainen on johtajaksi liian pehmea, tunteellinen ja
itsekriittinen (vrt. Puttonen 2006; Ldmsa ym. 2014; Eagly ym. 2019). Naisjohtajiin
liitettiin mediassa paljon myos feminiinisia ominaisuuksia kuten hoivaavuutta ja aitiytta
(vrt. Ldmsa ym. 2014; Katila Ericsson 2013). Talouseldman julkaisuista 16ytyi selkeita
yleistavia ja jaykkia mielipiteita naisjohtajia kohtaan. Erdan julkaisun mukaan naisjohtajat
ovat liian sovinnaisia ja tdydellisyyden tavoittelijoita, jotka matkiessaan lilkkaa menestyvia

miesjohtajia korostavat heikkoa kunnianhimoaan. Persoonallisesti johtavia nuoria naisia
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nayttdisi analyysin tulosten perusteella olevan yrityksissa varsin vahan (vrt. Limsa ym.
2014):

Vield opiskeluaikana kuvittelin naiivina, etté sukupuolella ei ole vilid. Kylld sillé on.
Poikkeuksia I6ytyy mutta yleisesti yrityskulttuureissa ja asenteissa, myds naisten
omissa on vallitsevana miehinen pdrjddmisen oletus. Naisjohtajien profiilit ovat
edelleen kapeampia kuin miesten. Mielesténi “kympin tytté” jéd edelleen
valitsematta samoin kuin kovaddninen “kaakattaja”. Naisjohtaja on yleensd melko

sovinnainen.
(Stereotyyppiset kdsitykset naisjohtajista )

-1 Mies on parempi johtaja kuin nainen ‘ ~.| Naisjohtajista esiintyy yleistavid ja jaykkia ~| Naiset eivat saa yhdenvertaista kohtelua
' . ) mielipiteitd miehiin nahden

Hyva johtaja on eleetdn, lyhytsanainen ja
matala déninen

Nuerinaisjohtaja on blondi ja bimbo ] [ Esimiesten rohkaisu puuttuu ]

[ Mies on johtajana uskottavampi } Liian tunteellinen ja empaattinen ] [ Mentoroinnin ja roolimallien puutteet ]

[ Miehilld on paremmat johtajaominaisuudet ] ~[ Puttuu rohkeutta ja johtajana liian pehmed } Vahvuuksien ja osaamisen puutteellinen

havaitseminen

Vadranlaisia urapolkuja

[ Taydellisyyden lavtj\lltrlija] [Syrji\.'a rekrytointiprosessi ]

[ Ei osaa astua epamukavuusalueelle } Palkkaerot

[ Lapsen hoito ei saa riittdvad ymmaérrysta ]

[ Mies on varma valinta, nainen on riski ] Liian itsekriittinen ja e riittavaa

kunnianhimoa

~[ Mies haluaa edetd, nainen ei halua ]

Naisjohtajana toimivan &idin poissaclo
kotoa tdiden vuoksi suistaa lapset
huonoon kehityssuuntaan

~[ Vahainen informaation saanti ]

[ Aitiys vaikuttaa metivaatioon tehda tydta ]

[ Lastenhoito on hoivaavien &itien vastuulla ]

Kuvio 7. Stereotyyppiset kdsitykset naisjohtajista

Haastatellut kertoivat, etta mikali nainen ottaa lilan maskuliinisen roolin, hanen kayttay-
tymisessdan alkaa nayttdaytya myos negatiivisia piirteitd, joita ei arvosteta esimerkiksi
ty6honottotilanteissa. Nuorta kunnianhimoista ja lapsetonta naisjohtajaa kuvattiin
eraassa julkaisussa stereotyyppisesti blondiksi ja “bimboksi”. Tallaisen nuoren naisen
palkkaaminen kuvattiin riskirekrytoinniksi ja kustannustekijaksi yritykselle. Jos hanet pal-
kataan, han on "kohta pyytdmdssé vapaita ja ura keskeytyy”. Eraan toisen julkaisun mu-
kaan “nuoren naisen palkkaaminen on riski, sillé hdn saattaa lisdédntyd milloin tahansa”.
Taman tutkimuksen viitekehyksessa mainittu yksilotaso kasittda Puttosen (2006: 66)
mielesta tarkeitd tekijoita kuten edelld mainittuja naisten persoonallisuuden piirteita,

mutta myos koulutus- ja uravalintoja sekd priorisointeja perheen ja tyéuran kesken.
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Hyvin usein menestyvia naisjohtajia kuvataan akateemisessa kirjallisuudessa persoonal-
lisuuden piirteissa itsevaltaisina, kuin Pohjan Akkoina, jotka tietdavat mita tahtovat ja
jotka iskevat kadet surutta saveen. Tallaiset naisjohtajat antavat mielikuvan johtajista,
jotka jyraavat urallaan eteenpadin ja ovat erittdin ylemmyydentuntoisia ja menestyvia (vrt.
esim. Kanter 1977 vrt. Lamsa & Tiensuu 2002). Talouselaman julkaisujen analyysi ei kui-
tenkaan vahvistanut aiemmin mainittua Pohjan Akka mielikuvaa naisjohtajista. Nykypai-
van menestyvat naiset ovat median mukaan maaratietoisia ja kunnianhimoisia johtajia.
Median luomat mielikuvat menestyvista naisjohtajista vaikuttavat johtajiksi haaveilevien
suomalaisten nuorten naisten uravalintoihin. Moni heista varmaankin haluaisi olla sa-
manlainen johtaja kuin esikuvansa Sari Baldauf, Satu Huber tai Sanna Suvanto-Harsaee.
Mikali opintojen aikana esikuvat alkavat tuntumaan vain kaukaisilta unelmilta, media-
tekstien mukaan moni naisista painaa urallaan kuitenkin jarrua, kuten Lamsa ym. (2014)
vaittavat. Myos Puttosen (2006: 66) mukaan moni nainen valitsee sellaisia koulutusrat-
kaisuja, joita pidetdaan sopivana hanen sukupuolelleen mutta jotka eivat valmenna heita

tulevaisuuden johtajan uralle haasteellisuuden tai vaadittavan kokemuksen kannalta.

Analyysista voidaan paatelld, etta stereotyyppisia kasitykset naisjohtajien puutteelisesta
ominaisuuksista johtamisessa koulutus- tai uravalintojen takia aiheuttavat sen, etta he
eivat valttamatta kohtaa tyopaikoillaan yhdenvertaista kohtelua miehiin ndhden.
Seuraukset nakyvat esimerkiksi palkkaustilanteissa. Lisaksi uransa alkuvaiheessa olevaa
naisjohtajaa arvioitiin usein miesjohtajia epapatevimmiksi, jopa kustannustekijaksi tai
riskiksi yritykselle. Tama tulos on linjassa uusimpien tieteellisten tutkimusten kanssa (ks.
esim. Eagly ym. 2019; Hoobler 2018; Gipson 2017). Analyysin toinen |0ydos on, etta ste-
reotypiat, yleistavat ja jaykat mielipiteet jarruttavat naisten etenemista yritysten johtoon.
Talouselaman julkaisuissa stereotypioiden kerrottiin olevan seurausta syvasti juurtu-
neista asenteista, arvoista, normeista ja ennakkoluuloista yhteiskunnassa (vrt. Limsa ym.
2014). Eraan julkaisun mukaan naisjohtaja miellettiin “kotona lapsiaan lempedisti kasvat-
tavaksi didiksi” (vrt. Elias 2018; Aalto-Nevalainen 2018; Carli & Eagly 2015). Kun &itiytta
tarkasteltiin useamman talouselaman julkaisun perusteella, voidaan todeta, ettd nais-
johtajat karsivat urallaan perheen ja tyon yhteensovittamisen ristiriidoista (vrt. Herranen

2019). Stereotyyppisesti julkaisuissa ajateltiin, ettd ”ditiys vaikuttaa naisjohtajan
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tyémotivaatiota alentavasti”. Joissain toisissa julkaisuissa kerrottiin, ettd “vanhemmuus
voisi myés tukea naisjohtajan uraa tarjoamalla uusia prioriteetteja ja toimintamalleja”.
Tyon tekeminen johtotehtavissa saattaisi tdman mukaan jopa tehostua. Puttonen (2006:
68) vaittaa, etta aitiyteen liittyy stereotypioita, kuten heikko sitoutuminen organisaa-

tioon ja passiivisuus, josta koituu negatiivisia asenteita diteja kohtaan.

Analyysin perusteella nayttaisi silta, ettd pelkdstaan naisjohtajan hyva koulutus ja oma-
aloitteisuus ei nykypaivana riita. Naisjohtaja tarvitsee lisaksi niin ulkopuolista tukea kuin
my0s yrityksen sisdista tukea tasapainoillessaan oman uran ja vapaa-ajan hallinnan kes-
kiossa. Tarpeellisen uuden tiedon ja informaation antajina analyysi paljasti erilaiset ver-
kostot, naisjarjestot seka ulkopuoliset hallitusjasenyydet koettiin erittdin tarkeana. Ana-
lyysin tuloksissa korostui myos yrityksen naisille suunnattujen mentorointiprosessien,
roolimallien ja heiddan omien esimiesten rohkaisun merkitys (vrt. Elias 2018; Carli & Eagly
2015). Eraassa julkaisussa todettiin, etta liike-elamassa ollaan totuttu tietynlaiseen joh-
tamis- ja viestintatyyliin, joka ohjaa kadsityksidmme naisjohtajista:

Eivét yrityskulttuurit ténd pdivédnd sindnsé suosi suoraan miehid, mutta
rakenteelliset asiat helposti sitd tekevdt, joten pitdisi keskittyd niiden
kulttuuripiirteiden vahvistamiseen, jotka tukevat tasa-arvoista tydelémdd. Se
kasvattaisi naisten itseluottamusta hakea vastuullisiin tehtdéviin. Naisten pitéd
ilmoittaa ja sanoa haluavansa johtaa ja sitten otettava tarjottu paikka, vaikka ei
100%:sta valmiutta. Tekemdilld oppii.

Erddssa toisessa julkaisussa korostettiin perheen ja lahiomaisten sekd oman perheen tu-
kea (vrt. Valimaki ym. 2001). Puolison ja kodin antaman tuki nayttaisi seka voimaannut-
tavan ettd sparraavan naisia menestymaan urallaan ja etenemaan uratikkailla eteenpain:

Kannustava puoliso on térkeintd jokaisen johtajan menestykselle sukupuolesta
riippumatta... Oma perhe, suku, pitkdaikaiset ystdvdt ja laaja koulukaveriverkosto
on voimavara ja tuki olipa sitten missé roolissa tahansa... Rohkaisu,
mahdollisuuden tarjoaminen, kannustus ja tyénjako kotona on auttanut paljon.

Hyvin yksimielinen kasitys analyysissa saatiin seikkaan, etta tie yritysten ylimpaan joh-
toon kulkee yleensa keskijohdon vaativien asiantuntijatehtavien ja kokemusten kautta

(vrt. Ldmsa ym. 2014). Valmius ottaa vastaan haasteita ja jopa riskeja osoittautui
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analyysissa merkittavaksi tekijaksi naisjohtajien uralla. Erddssa julkaisussa korostettiin
vastuullisten tehtavien saamisen merkitysta tarkeaksi:

Olen osannut tarttua liaaniin, kun se on tullut kohdalle. Olen sanonut, ettd kun
jotain keskijohdon tehtévdd tarjotaan, naiset alkavat vdhdtelld tietojaan ja
ajattelevat, ettd minulta puuttuu tété ja tédté osaamista ja epdréivit. Olen valinnut
asioita, mistd oppii eniten, vaikka ne ovat riskipitoisempia valintoja.

Erddssa toisessa julkaisussa tuotiin esiin se, ettd naisjohtajan on oltava myo6s oikeassa
paikassa oikeaan aikaan seka uskaltaa ottaa vastaan ihan uusia haasteita heti kun esimies
niitd mahdollisesti tarjoaa:

Jos esimiesten tukea ei ole, et pddise edes sille tasolle, josta valintoja tehdddn.
Esimiesten rooli myés téirked, jotta antavat mahdollisuuden kasvaa haastavimpiin
tehtdviin. Minulla on ollut urani alusta asti rohkeita esimiehid, jotka ovat laittaneet
minua koviin paikkoihin ja vaativiin tehtdviin. Onnistumiset ovat kantaneet ja
vahvistaneet itseluottamusta. Ja sité myotd oma rohkeus vaativampiin tehtdviin on
tullut. Esimiesten luottamus ja rohkeus tarjota "epdtyypillisid" urasiirtoja ovat
vieneet eteenpdiin.

5.1.2 Asenteellinen yrityskulttuuri

Kuviossa 8 on esitetty talouselaman julkaisujen analyysin tuloksena syntyneita kasityksia
asenteellisesta yrityskulttuurista, jossa naisia ja miehia ei tasapuolisesti arvosteta. Nais-
johtajasta luotiin ennakkokasityksid, mieltymyksia tai luuloja ennen kuin hanta oli koh-
dattu tai saatu kdytdnnon kokemuksia. Analyysin perusteella hyvin vahva ennakko-
asenne yrityselamassa oli, ettd "nainen on sihteeri ja johtaja on mies”. Naisen epailtiin
jopa itsensa epadilevan omaa rohkeutta ja kunnianhimoaan astua suuren johtajan saap-
paisiin. Yrityskulttuuri on usein miehia suosiva ja mies on silloin se, joka toimii yrityksessa
paatoksentekijana. Naiset yrittivat joko sopeutua tallaiseen miehiseen ja maskuliiniseen
yrityskulttuuriin tai jaivat jumiin erilaisiin urapolun labyrintteihin (vrt. Limsa ym. 2014:
341). Talouseldaman julkaisuissa kerrottiin usein haasteita naisjohtajan tyon ja perheen
yhteensovittamisessa. Johtajan nimityksia vaitettiin jaettavan edelleen "hyva veli” -ker-
homaisesti seuraavalla tavalla:

Korkeimpia johtotehtdvid jaetaan edelleen usein hieman hyvé veli -kerhomaisesti.
Ja naisten oma kunnianhimo eij riitd tavoittelemaan johtotehtdvid.
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Miehié suosiva yrityskulttuuri nékyy pahasti suomalaisten pérssiyhtibiden
toimitusjohtajavalinnoissa. Kuvio on niin monotoninen, on kuin uusille hahmoille ei
olisi tilaa tai niitd ei edes pystytd kuvittelemaan.

( Asenteellinen yrityskulttuuri )

=) Ennakkokasitykset -—| Mieltymykset ~| Haasteita tysn ja perheen
i ) - yhteensovittamisessa
[ Naisilla el ole riskinottokykya ]
Mies on johtaja Naisten kunnianhimao ei riita

tavoittelemaan johtotehtavia

kotiin mallia

Naisen omatunto vaatii nopeasti tdista ’

Lapsetan nainen on kustannustekija, han
voi lisadntyd milloin tahansa

Miehet ovat paatdksentekijsita }

[ Naisilla on heikko itseluottamus }

Nainen ei itsekdan uskalla ajatella itseddn
ison pomon rooliin

—

Johtotehtavid jaetaan "Hyva veli” Kun naisjohtaja saa lapsen, ura keskeytyy ]

kerhomaisesti

[ Pitaa olla hyva aiti, ei uranainen }

Nuoren miehen mahdollisuudet edets

johtajaksi ovat paremmat kuin nuaren
naisen

Aldit tarvitsevat vapaita, tekevét ja
priorisoivat kotitdita

Jos nainen epdonnistuu, hdn ei ole
| kykeneva tehtévaan, jos mies mokaa,

Kuvio 8. Asenteellinen yrityskulttuuri

Asenteellisen vyrityskulttuurin haasteet nakyivat analyysissa erityisesti naisjohtajan
varhaisen uran aikana, joihin usein liittyy usein myds perheen perustaminen.
Ennakkoasenteellisesti osuvin erdan julkaisun kuvaus oli, ettd "naisen omatunto vaatii
nopeasti toistd kotiin mallia”. Aitien pitkid perhe- ja hoitovapaita on pidettiin joissakin
julkaisuissa usein urajarruina (ks. esim. Hellman 2019) :

Vapaiden epdtasainen jakautuminen on edelleen syy, miksi naiset viettévit
liikaakin aikaa syrjdssd tyéeldmdstd. Pitdisi ajatella, ettd lasten hoito on kaikkien,
ei pelkéstddn ditien vastuulla. Pitkd hoitovapaa ja ditiysloma syévdt jo ison osan
tdrkeistd vuosista, jolloin uraa tehdddn.

On aivan selvdd, ettei mahdollisuus voi olla sama, jos olet esim. ollut 3 x 1v
ditiyslomalla puhumattakaan, ettd olisi hoitovapaalla. Et ndy tydpaikalla, joten et
voi tulla huomioiduksi potentiaalisena etenijéiné tai mahdollisissa uusissa paikoissa.

Analyysin perusteella naisjohtajilta puuttuu riskinottokylya ja kunnianhimoa, jonka vai-
tettiin eradssa julkaisussa nakyvan niin, ettd nuorella miehelld on paremmat etenemis-
mahdollisuudet kuin naisella. Erddssa julkaisussa ihannoitiin nuoria ja kunnianhimoisia

naisia ”“veikeind maskotteina”, mutta yli 40-kymppinen kunnianhimoinen nainen olikin
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jo ”pelottava akka”. Syrjinta tydnhaku- ja palkkaustilanteissa johtaa talouselaman julkai-
sujen mukaan helposti siihen, etta naisjohtaja tekee vaaria uravalintoja, eikd paadse oike-
aan urapolkuun yrityksen keskijohdosta ylimpaan johtoon. Nuorille naisjohtajille kaivat-
tiin lisda oma-aloitteisuutta ja asennetta. Ndaiden ominaisuuksien puutteet nousivat jois-
sakin julkaisuissa erittdin merkittdvaksi esteeksi urakehitykselle (vrt. Elias 2018; Lamsa
ym. 2014), jota eradssa julkaisussa kommentoitiin seuraavasti:

Seké tybympdriston ettd naisten oma asenne vaikuttaa. Mies on johtajana
uskottavampi kuin erityisesti nuori nainen...Nuorilla naisilla on enemmdén can do -
asennetta ja rohkeutta kuin vanhemmilla naisilla oli aikoinaan...Naisten oma
asenne estdd etenemisen. Naisten pitédd ottaa kyyndrpddt kéyttéon ja tuoda
itsensd esille.

Uralla menestyminen voi ilmeta hyvin monella tapaa ja analyysin mukaan se on kuitenkin
loppukdadessa jokaisesta naisjohtajasta itsestdan kiinni. Onnistuminen vaatii
naisjohtajalta hyvaa itsetuntemusta (vrt. Elias 2018), mutta talouselaman julkaisujen
mukaan myds muitakin tarkeita ominaisuuksia:

Pitdd olla rohkeutta tehddi ja heittdytyd, mutta samalla on tdrkedié osata sanoa ei...
Keskusteluissa hyvédn johtajan ominaisuuksista on esiintynyt ihmiskeskeisyys,
empatia ja armollisuus tdrkeimpiné asioina, ei niinkddn perinteisesti kuvitellut
ominaisuudet, kuten johtajan voimakkuus...Oikea asenne, uteliaisuus ja aito
innostus oppia ja kehittyd voi ratkaista enemmdin, kun aiempi kokemus tyénhaussa
ja unelmaduunin saannissa...

5.1.3 Yritysten syrjivat kdytannot

Kuoviossa 9 on kuvattu analyysin tuloksia yritysten syrjivista kdytannoista. Tasa-arvolain
mukaan tyonantajan tulisi toimia siten, ettd avoinna oleviin tehtaviin hakeutuisi seka
naisia ettd miehia. Tydnantajan tulisi myos edistaa seka naisten ettd miesten tasapuolista
sijoittumista erilaisiin tehtadviin luomalla heille yhtaldiset mahdollisuudet uralla
etenemiseen. Taman analyysin perusteella syrjintda ilmeni naisjohtajan tyon ja ditiyteen
liittyvissa nakemyksissa (vrt. Elias 2018; Aalto-Nevalainen 2018; Carli & Eagly 2015).
Erddssa julkaisussa nostettiin esiin tasa-arvovaltuutetuille tulevia yhteydenottoja rekry-
tointitilanteissa esiintyvista asenteellisista ongelmista:

Jopa puolet tasa-arvovaltuutetulle tulevista tydeldmdd koskevista yhteydenotoista
koskee syrjintéié raskauden ja perhevapaiden perusteella. Toiseksi eniten
yhteydenottoja tulee tydnhakutilanteista ja kolmanneksi eniten palkkauksesta.
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Tyénhakutilanteita seké raskaus- ja perhevapaita koskevat ylilyénnit voivat myds
kietoutua toisiinsa.Raskaus- ja perhevapaata koskeva syrjintdepdily voi liittyd
raskauteen ja mddrdaikaiseen tybsuhteeseen sekd tydntekijin kohteluun
perhevapaalta palatessa. Voi kdydd esimerkiksi niin, etté tydnantaja jattdd
mddrdaikaisen tydsopimuksen uusimatta, kun nainen kertoo raskaudestaan.

(Yritysten syrjivat kdytdnnot )

=) Miehié suositaan yrityksissa | =) Vdhattely ja hdirintd sukupuolen takia ‘;‘ Osaamista ja potentiaalia ei huomioida

[ Miesjohtaja on varma valinta ] [ Adnen kuulville saamisen vaikeudet } Osaamisen alikaytts
Tytattely ja nimittely [ Koulutusmahdollisuuksia ei tarjota ]
Loukkaava kielenkayttt Paras johtaja ei aina tule valituksi ]

Epéasiallinen kaytos [Syrjwial rekrytointiprosessit ]

Seksuaalinen hairintd [ Ei valita osaamisen perusteella ]

Nueren naisen rekrytointi on riski, saattaa
lisdantyd milloin tahansa

Palkkaneuvotteluissa heikompi asema
miehiin ndhden

Kunnianhimeinen alle 40 vuotias nainen on
veiked maskotti. Kunnianhimoinen yli 40
vuotias nainen on "pelottava akka"

[ Miesten metsdstysporukat ja kuppikunnat ]

Maardaikaisen tyosopimuksen jatkaminen
kun nainen kertoo raskaudestaan

[ Perhevapaiden sujuvuuden onnistuminen ]

Kuvio 9. Yritysten syrjivat kdytannot

Analyysin perusteella uransa alkuvaiheessa olevilla naisilla oli vaikeuksia paasta yritysten
ylimpaan johtoon ja erityisesti yrityksen vetdjiksi (vrt. Limsa & Tiensuu 2002). Mies tulee
todennakoéisemmin nimitetyksi johtajaksi, vaikka mies- ja naishakijalla olisi samat omi-
naisuudet. Erddssa julkaisussa syyksi ilmoitettiin Suomen vahvoja miesverkostoja:

Suomessa on vahvat miesverkosto mekanismit, jotka vielékin voimissaan. Liséksi
olen kokenut, ettd Suomessa on nurkkakuntaisuuden ilmapiirid, ja avoimuuden
lisééntyminen on hitaampaa kuin esim. naapurimaissa.

Yrityksissé pitdd luoda kdytdntdjd, jotka antavat naisille mahdollisuuden pddsté
ndkyville oman osaamisen, kehittymisen ja suorituksen suhteen. Lisdksi pitdd
rekrytoida myés potentiaalin, ei pelkdstéiéin jo tehtyjen néyttéjen perusteella.

Analyysista selvisi, etta naiset ndyttaisivat valitsevan miehiin verrattuna toisenlaisia opin-
topolkuja seka tukitoimintojen ammatteja, jotka huonontavat ja jarruttavat uralla etene-
misen mahdollisuuksia yritysten ylimpiin johtotehtaviin (vrt. Michailidis ym. 2012). Mi-

kdli he eivdat omilla uravalinnoillaan jarrua paina, se tehdaan Puttosen (2006: 62—-64)
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mukaan heidan puolestaan lopulta ylimman johdon eriarvoistavissa rekrytointipaatok-
sissd ja organisaation sisdisissa siirroissa (vrt. Ekonen 2014). Analyysi toi esiin naisjohtajia
kohtaan esiintyvaa vahattelya ja hairintda sukupuolen takia, jotka ilmenivat naisjohtajan
uralla hidastavina ja jarruttavina tekijoina (vrt. McKie & Jyrkinen 2017). Erdassa
talouselaman julkaisussa listattiin laajalti minkdlaista hairintdad naisjohtajat nykyaan
tydssaan kokevat:

Likistelyd tanssilattialla firman juhlissa, asiakastilaisuudessa asiakkaiden tyhmié
vitsejd tai likistelyd tanssilattialla, ehdotuksia tapaamisiin. Seksistisid ja vihjailevia
kommentteja, treffipyyntdjé, kdhmintdyrityksié jne. Niin kollegoilta, esimiehiltd
kuin asiakkailtakin. Kaikki mahdollinen peffalle Iédpsyttelystd, ehdotteluista ja
rasvaisista jutuista on kyllé koettu. Aika on onneksi paljon muuttunut. Toki ikd ja
asema ovat myds suojanneet viimeisind vuosikymmenind.

Miehinen yritysmaailma nayttaa analyysin tuloksena yleisesti ajateltuna hyvin vahvalta
(vrt. Ldmsa & Tiensuu 2002). Parjatakseen tallaisessa yritysmaailmassa naisten tulisi
tehda oikeita koulutusvalintoja ja jatkuvasti kehittdd omaa osaamistaan, jota muuta-
massa julkaisussa tuotiin hyvin esiin:

Naisen, kuten myds miehen, pitéé ansaita eteneminen osaamisella, asenteella ja
kovalla tyélla. Kunnianhimoa pitdd olla ja mddrdtietoisuuden pitéé ndkyd.

Kylld ihmisen oma asenne ja motivaatio, miehellé tai naisella, on aina ratkaiseva.
Naisille esimiehet, jotka antavat vastuuta ja ndytén paikkoja, ovat tdrkedmpid,
mutta tydpaikkaa voi ja pitddkin vaihtaa, jos sellaista ei ole tarjolla, omaa
asennettaan on vaikeampi vaihtaa.

Nuoret naiset menestyviit koulussa ja opinnoissa hienosti, ovat kielitaitoisia,
opiskelleet ulkomailla, aivan huipputyyppejd. Kaikki mahdollisuudet menestyd.
Ainoa hidaste voi olla vddrdn opintolinjan valinta - mutta kun elédmd on jatkuvaa
oppimista, voi halutessaan mydéhemmin hypdté uuteen. Sosiaaliset taidot
korostuvat ténd pdivdnd, nuorilla naisilla tdssd usein etulyéntiasema.

5.2 Teemahaastatteluaineiston analyysi

Taman tutkimuksen taustalla on ollut tavoite pyrkid tulkitsemaan naisjohtajuuden il-
miota ja toisaalta ymmartamaan, mika merkitys stereotypioilla on ollut naisten tyduriin
heiddn edetessa yritysten johtotehtaviin. Aineiston analyysissa on hydédynnetty Tuomi &
Sarajarven (2009: 108) esittamaa yksinkertaista laadullista sisdllénanalyysin mallia, jossa

analysointiprosessi vaiheistetaan kolmeen erilaiseen vaiheeseen. Aineistolahtdinen
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sisdllénanalyysi on perusanalyysimenetelmad, jota voidaan kayttaa laadullisen tutkimuk-
sen metodina (Tuomi & Sarajarvi 2009: 91). Aluksi haastatteluissa keratty ja nauhoitettu
aineisto on litteroitu eli kirjoitettu puhtaaksi sanasanaisesti. Seuraavaksi aineistoa on lu-
ettu induktiivisesti useita kertoja hyddyntaen myos haastattelun aikana tehtyja muistiin-
panoja ja havaintoja. Olen pyrkinyt muodostamaan aineistosta ja siind esiintyneista tee-
moista pelkistettya kuvaa siita, mita niissa kerrotaan, mita haastateltavat sanovat ja myos,
miten asioista kerrotaan. Kuviossa 10 alla esitetty malli pohjautuu Miles & Hubermanin

(1994) esittamaan kolmivaiheiseen sisallonanalyysiin (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2018: 122).

Aineiston kerddminen ja
alustava kokonaiskuva
haastattelujen aikana

= Muistiinpanot

* Havainnot o . 2. Aineiston . R
1. Aineiston tiivistaminen havainnollistaminen 3. lohtopdatokset ja
verifiointi

Lukeminen

Alleviivaukset
Pelkistaminen
Koodaaminen

. Jasentely / ryhmittely

- Eroavaisuudet ja
samankaltaisuudet

= Teemojen etsiminen

= Yhteiset kertomukset,
kuvaukset ja mallit

Aineiston litterointi heti
haastattelujen jalkeen

= Sanasanallistaminen

Kuvio 10. Aineiston analysointimalli (mukaillen Tuomi ja Sarajarvi 2018)

Aineiston analyysin ensimmaisessa vaiheessa aineisto luetaan useaan kertaan lapi hyo-
dyntden haastattelujen aikana tehtyja muistiinpanoja ja alleviivaten tutkimuksen kan-
nalta tarkeita havaintoja. Aineistoa pelkistetdan ja tiivistetaan karsimalla kaikki epaolen-
nainen pois litteroidusta materiaalista. Tietojen tiivistdminen on analyysin muoto, joka
terdvoittaa, lajittelee, tarkentaa, hylkaa ja jarjestaa tiedot siten, ettd loppupaatelmia ja
johtopaatoksia voidaan saada aikaiseksi ja verifioida (Miles & Huberman 1994: 11). Toi-
sessa vaiheessa aineistoa jasennelldan ja keskitytaan kertomusten eroavaisuuksiin ja sa-
mankaltaisuuksiin. Aineistosta on havainnollistamalla jasennelty ja ryhmitelty ja etsitty
kertomuksen rakenneosia eli juonia. Olin kiinnostunut I6ytamaan haastateltavien kerto-
muksista ja tarinoista eroavaisuuksia toisistaan, joka tekee analyysista aineistolahtisem-
paa. Ryhmittely mahdollistaa aineiston jakamisen tutkimukseni kannalta erityista huo-

miota kiinnittaviin juoniin. Lopuksi aineistosta tehtiin johtopaatoksia. Kolmannessa
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vaiheessa yhdistelemalla samanlaisia juonia, aineistosta pystytdan muodostamaan alus-
tavasti suurempia yhteisia kertomuksia. Ndissa yhdistyi muiden kertomusten element-
teja, jotka on verifioitu aikaisempien tyovaiheiden kanssa. Uusilla yhteisilla kuvauksilla ja
malleilla on myds varmistettu, ettei yksittdisten haastateltavien luottamuksellisia vas-
tauksia pysty irrottamaan esiin. Kuviossa 11 on esitetty esimerkin omaisesti yhden
haastatellun  naisjohtajan litteroidun aineiston tiivistdminen ensimmaiseen

teemakysymykseen.

Alkuperiiset ilmaukset litteroituna: Pelkistetty iimaus:

*  Merkityksellinen asia: uusien mahdollisuuksien ja
haasteet myos yrityksen johdon vaatimuksena uralla
etenemiselle.

"Minulla on ihan tavallinen perhetausta ja olin jo nuorena
kiinnostunut matematiikkaan...”

" Opiskelin kaupallisen alan tutkinnon (tradenomi) jonka
jalkeen toimin aluksi 10 vuotta tydntekijana
perheyhtidssa...”

”...kun sukupolvenvaihdos tuli, minulla oli mahdollisuus tulla
yrittdjaksi...hallitus suositteli minua hakemaan paikkaa...” - > ETET S
"Sitten siirryin toimitusjohtajaksi...tdstd on jo 10 vuotta... ja naisjohtajiin voimaannuttaa ja inspiroi.

heti aluksi halusin laajentaa yrityksen palvelutarjoomaa...ja ° Me.'.'kil?ks.en'ﬁnen c.’_s"? :tydelémép Ja perheen
otin tietoisen riskin...” yhdistaminen sekd ldheisten tuki tukee uraa.

* Kriittinen asia: esimies- ja johtamiskoulutuksen puutteet
hidastaa uraa.

* Kriittinen asia: ajankdytdn hallinnan vaikeus.
¢ Merkityksellinen asia : verkostoituminen muihin

"Minulla ei ollut esimies tai T) koulutusta...olisi tarvinnut
tallaista heti alusta alkaen...”

"Olen naisyrittajajarjestén jasen ja toiminut myds
vastuutehtavissa erilaisissa alueellisissa verkostoissa...”
"0len samalla yksinhuoltaja, esimies ja yrittaja...joka on ollut
varmasti todella haasteellista...Olen saanut kotijoukoilta
hyvin tukea urani aikana...”

Kuvio 11. Esimerkki aineiston tiivistamisesta (mukaillen Tuomi ja Sarajarvi 2018)

Aineiston tiivistaminen tarkoitti kdytannossa sita, etta litteroidusta aineistosta poistettiin
kaikki epdolennainen teksti, minka en katsonut olevan tutkimuksen kannalta tarkeaa.
Esimerkkeina kaikki alkukeskustelut kuten esittelyt tai tutkimuksen kannalta eparelevan-
tit kysymykset ja vastaukset. Tassa vaiheessa tarkoituksena on tiivistaa aineisto mahdol-
lisimman tarkoituksenmukaiseksi suoritettavaa tutkimusta varten, keraamalla ilmauksia
ja katkelmia, joita voidaan kayttaa tutkimuskysymyksen kannalta olennaisiin teemoihin
(Tuomi & Sarajarvi 2018: 124-125). Alleviivasin aineistosta asioita, jotka omasta
mielestani olivat tarkeitd. Alleviivauksien jidlkeen katkelmat koodattiin erilaisiin
teemoihin, joiden erotteluun kaytin eri vareja ja samalla varikoodaus vastasi haastattelun
aikana kaytettyja teemakysymyksia. Tuloksena syntyi hyvin pelkistettyja merkityksellisia

tai kriittisia ilmauksia jokaiselle haastatellulle henkil6lle. Aineiston havainnollistamisen
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tarkoituksena oli etsid kuuden haastatellun henkilon tiivistetysta aineistosta samankal-
taisuuksia ja eroavaisuuksia. Eskola & Suorannan mukaan (2008: 123-124) erojen ja
eroavaisuuksien etsintd on aineiston analyysille hedelmallisempaa kuin pelkdstdaan sa-
mankaltaisuuksien etsiminen. Ensimmaisen tiivistamisen jalkeen aineistoa on vertailtu
keskenddn ja tunnistettu 20 kpl yhtenevaisid teemoja: yhdenvertainen kohtelu, tyoyhtei-
son asenteet ja yrityskulttuuri, naisjohtajien kayttaytymismallit, sosiaaliset taidot, ver-
kostot, osaamisen hyédyntaminen, koulutusmahdollisuudet, ditiys, perhe, itsevarmuus,
halu edeta uralla, puolison ja perheen tuki, diversiteetti, informaation saanti, rekrytoin-
tikdytannot, palkkaamisen kdytannot, ylenemisen mahdollisuudet, ylimman johdon tuki,
roolimallit ja mentorointi. Ndita teemoja tarkasteltiin viela yhteen niin, etta samantyyli-

set tai samalta kuulostavat rakenneosat yhdistettiin toisiinsa.

Tuomi ja Sarajarvi (2018: 122) korostavat sisallonanalyysin hyotyja jarjestaa aineistotii-
viiseen ja yksinkertaiseen muotoon kadottamatta sen sisaltamaa informaatiota. Tutkijan
roolina on pyrkia tunnistamaan asioita, joista on tutkimukselle hyétya ja ymmartamaan
mita asiat merkitsevat (mts. 114—115). Lopputuloksena syntyi kuvioiden 13, 14 ja 15 mu-
kaisesti 4 kpl padkategoriaa naisjohtajien yhteisista teemoista, jotka on sisallonanalyy-
sissa tiivistetty lyhyiden kertomusten muotoon tutkimuksen keskeisimpina tuloksina. Yh-
teisia teemoja ovat kertomukset yleistavista ja jaykistd mielipiteistad, kertomukset asen-
teellisesta tai syrjivasta yrityskulttuurista, kertomukset voimaannuttavista ja uraa inspi-
roivista asioista seka kertomukset heikentavista ja uraa hidastavista asioista. Haastatel-
tujen naisjohtajien anonymiteetin sailyttamisen vuoksi, aineiston havainnollistamiseen
esitetyista kuvioista ja lainauksista on jatetty pois yksityiskohtia, joiden perusteella haas-
tateltavat henkil6t voisivat olla tunnistettavissa. Tahdn lukeutuu ammattisanasto tai
muut yritykseen toimintaan liittyvat tarkat ilmaisut, joita haastateltavat omalla toimialal-

laan suosivat.
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5.2.1 Yleistavat ja jaykat mielipiteet

Kuviossa 12 on esitetty kertomuksia naisia stereotyyppisesti yleistavista ja jaykista mieli-
piteista. Niista selviaa, etta naisia saatetaan arvioida ankarimmin kriteerein johtajina hei-

dan tyosuorituksistaan kuin vastaavissa tehtavissa olevia miesjohtajia.

Kertomukset
yleistavista ja jaykista mielipiteistad

”Naisjohtajan feminiininen mielikuva on Hankenista valmistunut, jolla on kyndhame ja
valkoinen paitapusero. Kaikki ovat samasta muotista, naisjohtajan kuuluu nayttaa
talta”

”Naiset tunteilevat aivan liikaa ja antavat hoivavietin ohjata liikaa yrityksen ja
sidosryhmien sosiaalisissa tilanteissa.”

”Naiset ovat liian kiltteja ja pehmeita ja sinisilmaisina business opitaan liilan myohaan,
vasta kantapdan kautta.”

”Rekrytoinneissa miehet ovat enemman selkd suorassa ja uskaltavat ja osaavat vaatia
esim. palkkaa, vaikka nainen usein onkin patevampi, han on silti vaatimattomampi.”

”Naisjohtajan pitaa olla johtamisessa kovempi kuin miehen parjatikseen.”

"Vlarhaisessa vaiheessa naisjohtaja heitetdan heti vaativiin sidosryhma tilaisuuksiin ja
haasteisiin ja katsotaan selvidako se — han saa todistaa, ettd hanesta myos on
johtajaksi.”

"Yrityksissd on aina sisdisid kuppikuntia, joihin jakaannutaan sukupuolen mukaan.
Naiset omiin porukkoihinsa.”

Kuvio 12. Yleistavat ja jaykat mielipiteet

Haastatellut kokivat miesjohtajat suoraselkdisempind ja vaativampina, kun taas naisten
kerrottiin olevan liiankin tunteellisia ihmisten johtajina ja sosiaalisissa tilanteissa. Haas-
teisiin rohkeasti tarttuminen kerrottiin julkaisuissa vahentavan stereotyyppisia kasityksia
naisten liiallisesta kiltteydestd, hoivaavuudesta, sinisilmaisyydesta ja pehmeydesta joh-
tamisessa tai sosiaalisissa tilanteissa tyossdan:

Naiset kuitenkin ovat sellaisia tunteellisempia ja enemmdn tunteella
eldvid...sosiaalisissa tilanteissa ndkyy hoivaavia naisia vaikkapa sidosryhmien
tapaamisissa...ja siihen businekseen liittyy myds sinisilmdisyyttd...mitd olen sitten
nuorena kantapddn kautta ja ndéisté virheistd itse oppinut. Ja hyvd niin...

Tddlld on aika hyvin jakautunut, ettd on nuorempi porukka ja vanhempi
jédrdporukka...seké miehid ettd naisia..molemmin pdin. Ja jos oot vield
nuori...nuori nainen...kylld siind tulee esiin...aina tulee esiin jotain tytéttelyd ja aina
se ei ole edes sanallista...
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Onnistumiset varhaisen uran tyohaasteissa nayttaisivat vaikuttavan naisjohtajan uran ke-
hittymiseen myohemmin positiivisesti. Haastateltavat kertoivat, etta naisjohtajat ovat
kylla patevia ja osaavia mutta aivan liian vaatimattomia ja sosiaalisia johtajina:

Jos siihen tulee mies ja nainen...niin vaikka nainen olisi pdtevdmpi...niin mies on
silti enemméin selkd suorassa, ja uskaltaa ja osaa vaatia, ja nainen on hyvin
vaatimaton...ja mind olen opettanut naisille, ettd selkd pystyyn ja nend pystyyn,
ettd teistd on mihin vaan...ndytetéén mitd osataan.

Mun mielestd osaava naisjohtaja osaa kylld sosiaalisena kuunnella alaisiaan ja
ymmdirtéd kokonaisuuksia mistd puhutaan. Kaikkea ei tarvitse itse osata, silloin
kysytddn asiantuntijoilta.

Empaattisuus ja naisellisuus koettiin kaikissa haastatteluissa yhtena naisjohtajan stereo-
tyyppisend ominaisuutena ja tulos on samansuuntainen esimerkiksi Vanhala & Pesosen
(2008: 13) tutkimusten tulosten kanssa. Jotkut haastateltavat olivat sitd mieltd, etta nai-
sia pidetdan yleisesti hyvin feminiineina, tunteilevina, kiltteina ja pehmeina johtajina (vrt.
Ellemers 2018). Haastatellut kertoivatkin stereotyyppisista “yhdenmuotin businessnai-
sista”:

Toki naisellisuutta voi ja kannattaa hyéddyntdd, mutta mikddn uhriutuva rooli ei
kyllé heti uran alussa kannata. Mielelldédn vaan olla oma vahva itsensd. Uskoa
siihen, ettd kylld naisista on vaikka mihin. Saa vdlittéd muttei liian néssé tai mikédén
lammas saa tietenkddn olla.

Ettd sitten on sellaisia kyndhame valkoinen paitapusero tyyppejd, jos ajatellaan
tdllaisia Hankkenin naisia, eli kaikki samasta muotista tulleita ... ettd on vdhdn niin
kuin suoja sille, ettd naisen kuuluu ndyttdd téltd. Ettd monet naiset menee siihen
naismuottiin. lhan vapaaehtoisesti. Ettd ne antaa ympdriston kdsitelld ja kohdella
heitd stereotyyppisella tavalla.

Tallaiselta naisjohtaja haastateltavien mielesta yleisesti mielikuvissa nayttaa ja tallaiselta
muidenkin naisten tydpaikoilla tulisi stereotyyppisesti nayttaa (ks. esim. McKie & Jyrki-
nen 2017; Mard 2012). Naisjohtaja luo johtamisen kulttuuria tydpaikallaan omalla joh-
tajakayttaytymiselldan. Tassa tutkimuksessa nousi vahvasti esiin naisjohtajan oman
asenteen sekd muut luottamusta herattavat piirteet, jotka motivoivat koko tyoyhteison
mukaan toimintaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama tulos on hyvin linjassa
Hyvarisen (2016: 78) tutkimusten kanssa. Haastateltavat toivat esiin, ettd nykypaivan

naisjohtaja on hyvin koulutettu. Se ei kuitenkaan riitd vaan osaamista tarvitaan lisaa
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erilaisten johtamisalan lisdkoulutusten kautta. Ihmisten johtamisessa puhumisen taidon
lisaksi tarvitaan kuuntelemisen taitoa:

Valitettavasti on paljon naisjohtajia jotka eivét osaa kuunnella ja puhua, ne on
kaksi eri asiaa ja taitoa hyvdille johtajalle. Samalla lailla kuin on aivan eri asia johtaa
ihmisié  ja liiketoimintaa...johtajan oma asenne on myds tirked
ominaisuus...varsinkin kun pitdd motivoida henkil6st6d sitten mukaan.

No minusta naisjohtaja nykyddn on hyvin koulutettu, ja naisten vallatessa
koulutuspaikkoja eri  toimialoilla  niin  heiddn mddrénsd tulee kylld
lisddntymddn...mut johtajalta varmasti vaaditaan....ristiriitaisia asioita.

Ettd...niinku se peruskoulutus ei takaa menestymistéd johtajana...varsinkaan
ihmisten johtajana...et mdd uskon et ala kun ala niin on alettu kouluttamaan lisdd
johtamiskoulutuksia.

Stereotyyppinen mielipide naisjohtajia kohtaan luo paineita heiddan omaan kayttaytymi-
seen tietyn yleistavan kayttaytymismallin tai jaykdan normin mukaisesti (ks. esim. Lamsa
ym. 2014; Leiviska 2012). Talla naisjohtajat kertoivat olevan vaikutusta heidan itseluot-
tamuksen kehittymiselle varsinkin uran varhaisessa vaiheessa. Haastattelujen perus-

teella tama saattoi nostattaa naisjohtajissa nayttamisen halua:

Kyllé sun kéytédnndssd pitéd alussa ajatella, ettd minéhdn néytédn vaikka olenkin
nuori nainen ja vielé blondi, kivelen korkkareissa ja en ole sellainen nutturapdinen
vanha kirjanpitdjd mihin ollaan tédlld totuttu, vaan vield elédvdinen ja iloinen, enkd
ole se perinteinen.

Kyllé se sellainen oma naisen pddttévdisyys ja tietoisuus siitd kokemuksen myétd
sitten alkaa lisééintyyn...tulee tunne, ettd kyllé md tdn tieddn. Kova luonne pitéd
olla, ettd siind kulttuurissa pdrjdd.

Mikali itseluottamusta on riittavasti ja naisjohtaja otti lilan "miehekkaan” tai jamakan
johtajan roolin, se saattoi syddd omaa uskottavuutta ja luottamusta organisaatiossa:

Mad en koskaan halua kenellekddn pahaa enké missédn nimessd ole sarkastinen,
mutta jotkuthan kokee mut véhén pelottavana henkilénd...koska md olen
ddrimmdisen suora. Ja samalla md itse koen ettd mun kanssa on tosi helppoa tehdd
yhteistyétd, just siitd samasta syystd...Rivien vdilistd ei koskaan tarvitse hakea
mitddn vaan md sanon kylld mitd md haluan...ja olen todella selked siiné mité mdé
odotan ihmisiltd...kaikkihan mun suorasta tyylisté ei sit pidd.

Mulla on isot lapset ja mulla ei ole mitéén ajallisia tai haasteitakaan silld
tavalla...ehkd se ettd mulla on rima niin hirvittdvdin korkealla, myds siiné
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johtamisessa...md vaadin meiddn tyéntekijéiltd kovan luokan tekemistd, ja sellaista
laatuajatusta...niinku kaikesta.

5.2.2 Asenteellinen tai syrjiva yrityskulttuuri

Kuviossa 13 on esitetty kertomuksia asenteellisesta tai syrjivasta yrityskulttuurista. Haas-
tatteluissa nousi esiin erilaisia syrjivia kdytantoja tydelamassa naisjohtajan sukupuolen
vuoksi, joka nakyy asenteellisena kayttaytymisena tai esimerkiksi ryhmista poissulkemi-

sena.

Kertomukset
asenteellisesta tai syrjivasta yrityskulttuurista

”Naisjohtaja tykkaa vain titteleista ja saamastaan roolista, mutta ei osaa johtaa
ihmisia. Pahinta on mikali han luulee osaavansa ihmisten johtamisen mutta ei silti
osaa.”

”Nuorta naisjohtajaa 30 — 35v tytotelldan tai vahatelladan mm. sihteeriksi, taputellaan
olkapdille kuin pienta lasta.”

“Naisjohtaja kokee ei sanallista ja hiljaista syrjinta3, kollegoiden ja sidosryhmien
katseet tai pienet eleet ovat erittdin vahingollisia naisjohtajan itseluottamukselle.”
"Verkostoissa ja informaation saannissa tittelien kayttoa valtetdan, jotta naisjohtaja ei
leimautuisi nuoreksi pyrkyriksi.”

“Miesvaltaisissa ymparistdissa naisjohtajan itseluottamusta aina testataan patevyyden
osalta.”

”"Nainen joutuu ottamaan paikkansa ja ndyttdmaan halunsa edetd uralla, mitd hdn
osaa, kuinka vahva han on.”

"Esimies/johtamiskoulutuksen puutteet ja osaamisen taysi hyédyntaminen jarruttaa
naisjohtajien uralla etenemista.”

“Ritiys tuo haasteita, nainen lasketaan kustannukseksi, koska ditiysloman kustannukset
jaa joka tapauksessa ty6nantajalle.”

Kuvio 13. Asenteellinen tai syrjiva yrityskulttuuri

Haastatellut naiset olivat kokeneet vahattelya, nimittelya tai muuta eriarvoista kohtelua,
joka on vahingollista nuoren naisjohtajan itseluottamukselle. Haastateltujen tyopaikoilla
esiintyi myos hyvin jaykkia malleja jakaantua miesten ja naisten omiin kuppikuntiin. Talla
ndyttaisi olevan yhteys naisjohtajien itseluottamuksen kehittymiseen uran alussa:

Tddlld firmassa on aika hyvin jengi jakautunut...ettd on se nuorempi porukka ja
vanhempi jédrdporukka...sekd miehid ettd naisia...molemmin pdin. Ja jos oot vield
nuori...nuori nainen...kylld siind tulee esiin...aina tulee esiin jotain tytéttelyd ja aina
se ei ole edes sanallista.
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Se kulttuuri pitdd sisélldén sitd niinku  hiljaista  syrjintdd....ja sen olen
kokenut...taputat kéidelld olkapddtd...sama kuin teet lapselle...niin se halju tunne
mikd siitd syntyy, ei se ole kiva kenellekddin. Et séd tekis johtajalle noin...jos se olis
sun esimies. Mut kun se on nuori nainen, niin voit tehd...ja sen kanssa eldd.

Kun md aloitin ja olin nuori nainen ja kaikki olivat minua vanhempia...kylld he
vdhdn kattelivat, ettd onko se vield ihan pikku tytté ja muka tuollainen tittelikin...ja
tietddko mitddn, mutta siité se Idhti... mun pitdd tietdd ja ottaa faktat esille, laittaa
omat rajat sille miten mua kohdellaan...ja tietéé miten md teen téitd. Ja totta kai
vieldkin tdtd véhdn tapahtuu.

Hiljainen syrjinta tuotiin haastatteluissa my0s esille, joka on ei-sanallista syrjintda. Tama
tarkoittaa kdytannossa naisjohtajan ulossulkemista tietyista yrityksen informaatiokana-
vista tai etdisyyden ottamista naisjohtajaan itseensa. Hiljainen syrjinta ilmeni haastatel-
tavien mukaan negatiivisina katseina, epdasiallisina kommentteina ja eleina, tytottelyna
tai ohi puhumisena (vrt. McKie & Jyrkinen 2017):

Kolme miestd tuli kylédén ja he kysyivit, onko toimitusjohtaja paikalla, ja menin
siihen ettd, hei mind olen toimitusjohtaja. He katsoivat minua oudosti, ettd onko
tdmd edes totta. Mutta hauskin oli se, kun mun mieskollegat katsoivat miten he
reagoivat ja katsoivat minua vdhdttelevdsti, véhdn niin kuin, etté tuo ei voi olla
toimitusjohtaja, kun se on nuori tytté. Mitédn eiviit suoraan mulle sanoneet.

Meiddin toimialalla stereotypia on, ettd johtajan pitdd olla véhintddn 50 vuotias ja
mies. Ne on ne pienet sanat ja pienet katseet... ja sitten kaikki luottamus menee...ei
tarvii enddn selittdd..se meni hetkessd...se kestdid pitkddn toipua siitd.

Usein tulee esille kommenttia, ettd kyllg tdtd on aiemminkin kokeiltu ja se ei
toiminut...se on ihan turha kokeilla uudestaan...Vaikka maailma muuttuu joka
pdivd ja nopeasti...ja pitéis kuitenkin ymmdrtdd, ettd pitdd sisdistéd ne trendit
ulkoa... niin se on varmasti jokaisessa organisaatiossa vihén vaikeaa.

Uransa alussa naisjohtajan patevyytta kerrottiin testattavan monin eri keinoin. Usein
naisjohtajan kerrottiin joutuvan suoraan “susien eteen” eli lahes kylmiltdan todella isoi-
hin ty6haasteisiin, jotta nahdaan kuinka han niista naisena selviaa:

Kun menet ison yrityksen hallituksen kokoukseen, tulet sinne uutena ja nuorena
naisena ekaa kertaa ja kaikki muut hallituksessa on usein miehid...eiké ainuttakaan
muuta naista, niin se...ettd kuinka naista testataan siind...péitevyydessd. Ei naiset
toimi silld tavalla uusille tyéntekijéille.
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Olen joutunut ottamaan paikkani ja yleensdkin yrityselémdssd naiset joutuvat
ottamaan paikkansa. Miehet saavat paikkansa paljon helpommin ja heiddn ei
tarvitse todistella osaamistaan, mutta naisten téytyy.

Erilaisissa tyopaikan ulkopuolisissa verkostoissa ja sosiaalisessa mediassa osa haastatel-
luista kertoi valttavansa toimitusjohtaja -tittelin esilletuontia, jotteivat leimautuisi lii-
kaa ”pyrkyreiksi” tai “paallepasmareiksi” (vrt. Heilman ym. 1989). Talla pyrittiin varmis-
tamaan tarvittava informaation saanti:

Kun md matkustan maailmalla, mé sanon, ettd md vaan tydskentelen tdssd
firmassa...eli se titteli ei ole minulle se téirkein...enkd sitd turhaan mainosta...minun
tdrkein tehtdvd on se, ettd kaikki muut voivat onnistua meiddn yrityksessd...ja etté
saan tietoa pddtdsten tueksi.

Mun pitdd luoda mahdollisuudet heille ja miettid sitd, ettd mind ja mun
toimitusjohtajan titteli ei ole se tdrkein, yhteisty6lld mennddn eteenpdin ja voin
aina kysyd porukoilta joltain, kun mdé en tiedd kaikkea...ja se on se mun
johtamistyyli.

Suurin osa haastatelluista naisjohtajista oli ollut jo pitkaan esimiehena tai johtajana toi-
mineita. Toiset olivat edenneet yritysten johtoon substanssiosaamisensa ansiosta, kun
taas toiset hyvan tuurin tai onnekkaiden sattumusten johdosta. Yhteinen haastateltujen
kertomus vahvisti kasitysta siitd, etta naiset turhaan arkailevat vastuun ottamista ja suh-
tautuvat melko epardiden omiin taitoihinsa (vrt. Makela 2018). Mahdollisuuksia uralla
etenemiseen ja erilaisiin haasteisiin nayttaisi tarjoutuvan, niihin on vain rohkeasti tartut-
tava:

No en mdd varmaan ole mitenkéén muuttunut. Ehkd tietenki saanut rohkeutta
liséd...mutta kun ajattelee omaa uraa..toimiala on muuttunut valtavasti, ja
tilanteet sielld...kylld mun on tarvinu olla hyvin monenlainen johtaja ja oppia uutta.

Sun pitdd niin tuntea se oma ala....vdhintdd olla siellé sen seitsemdn vuotta
ennenku voit hypdté uuteen haasteeseen...nuoret ei kylld voi hypdtéd nuin vaan
johtajaksi, olipa nainen tai mies...se on pitké kasvuprosessi johtaa ihmisid.

Se on niinku se kokemus, joka tuo niitd asioita, ettd johtajalta vaaditaan
nykypdivdnd valtavasti vastuuta...itsekin olen ollut kehittdmdssé ja kriisijohtajakin.

Uralla myohemmin huomatut esimies- ja johtajakoulutuksen puutteet kerrottiin korre-

loivan syrjiviin kdytanteisiin (vrt. Aalto-Nevalainen 2018: 194). Haastatellut naisjohtajat
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kertoivat joutuneensa joskus my6s tahtomattaan esimiesasemaan, ilman asianmukaista
peruskoulutusta esimerkiksi ihmisten johtamiseen:

Siis mitdén johtaja koulutustahan en ole saanut tai ei ole edes oikein tarjottu
esimieskoulutusta...joka on ollut huono asia varsinkin uran alussa...ettd mé osasin
mun tyéni...mutta kuinka toimia hyvdnd ihmisten johtajana...niin tdhdn tulisi
pyrkid kiinnittémddn huomiota...niiden kanssa johtajan pitdd vaan tulla toimeen.

Vaikka tietdd kuinka paljon omasta liiketoiminnasta, niin se on aivan eri asia siirtyd
johtamaan sitéd liiketoimintaa kuin ihmisié. Johtaminen ei ole mitenkddn
semmonen yksinkertainen asia...toiset joutuu vaikka ei olisikaan osaamista siihen.

Olen ndhnyt sellaisia naisjohtajia...ettd tdmméinen en haluais olla...kylld se on
inspiroivaa ja samalla kun on pelottavaa...

Aitiys n3htiin analyysissd tydnantajan tai yrityksen niakdkulmasta katsoen negatiivisena
asiana naisjohtajan uralle (vrt. Urpelainen 2019). Lapsen saaminen oli osan haastatelta-
vien mielesta tarkea tekija, joka aiheuttaa syrjintaa varsinkin rekrytointitilanteissa. Lap-
settoman naisen palkkaaminen koettiin miesvaltaisessa organisaatiossa tydhénoton ris-
kiksi tai kustannukseksi yritykselle:

Mikd liittyy ditiyteen, naisia kyllé koulutetaan mutta kun naisia ollaan ottamassa
johtajaksi niin mietitéiéin riskid, ettd sehén on jddmdssd ditiyslomalle kohta...ja
kustannukset jdd sitten tyénantajalle.

Silldhdn ei ole oikeasti vilié onko tydntekijd nainen tai mies, kustannukset on silti
tyénantajalla...mutta ditiys vaikuttaa minusta siihen ettei naiset etene urillaan.

Se on laskettu, ettd yksi lapsi maksaa 15 000€...jonkuhan se pitéid tuo raha tienata,
ettd yritys voi kattaa ne ditiyteen liittyvit asiat...ettéd kerro siind sitten
suunnitelmiasi perheen perustamiseen haastattelijalle...

5.2.3 Voimaannuttavat ja uraa inspiroivat asiat

Kuviossa 14 on esitetty kertomuksia asioista, jotka voimaannuttavat ja inspiroivat nais-
johtajan uraa. Mentorointia tarvitaan uran aikana silloin, kun naisjohtaja tarvitsee osaa-
misen ja tulevaisuuden urapolkujen uudelleen arvioinneissa. Tallaiset saattavat tulla ky-
symykseen esimerkiksi perheen perustamisen jalkeen tydoeldamaan palatessa tai uran

epdonnistumistilanteissa. (ks. esim. Hyvarinen 2016).
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Kertomukset
voimaannuttavista ja uraa inspiroivista asioista

"Naisjohtajat tarvitsevat roolimalleja, sparraajia ja rohkaisua erityisesti uran alussa.”
“"Mentoreina hyddynnetdan tuttavia ja eldkoityneitd yritysjohtajia.”

"Hyva kommunikointi ja luottamus ja palaute yrityksen hallituksen/omistajien kanssa luo
luottamusta, joka helpottaa kovaa tyota ja luo innostusta.”

“Osaava naisjohtaja saa porukan mukaan ja motivoitua. Han kuuntelee, ymmartda. On
kuitenkin eri asia osaako vai haluaako kuunnella.”

“Naisjohtajien vahvuuksia ovat halu menna eteenpain ja kokemukset yrittdjyydesta.”

“Naisjohtajan oma asenne on tarkein. Ikind ei saa luulla olevansa valmis, vaan aina pitda
olla ndyri ja asettua oppilaan asemaan. Al3 koskaan pysdhdy vaan opi aina lisaa.”

“"Omat vanhemmat koetaan usein tdrkeind perheen ja kodin tukipilareina. ”

“Aviomiehen tuki lasten ja kodin hoidossa on tarkeaa silloin, kun itse on matkoilla.”
"Pienet lapset on naisjohtajan vahvuus, perhe opettaa priorisoimaan asioita kuten
lilketoiminnassakin, tdma tasapainottaa elamaa.”

”"Naisjohtajan puoliso tekee usein valtaosan arjen kotitdistd, joka helpottaa arkea
huomattavasti, tyo ja koti toimii yhteistydssa.”

"Usein yksinhuoltajuus ja yrittdjan arjen yhteensovittaminen vahvistaa naisjohtajaa
huomaamaan, ettd hanestd on mihin vain.”

”Naisjohtajan puolison tuki, usko ja kannustaminen koetaan erittain voimaannuttavana.”
“Naisjarjestotoiminta ja esim. nuorkauppakamari, poliittinen toiminta ja ulkopuoliset
hallitusjasenyydet vahvistavat johtajuutta. Ndin voi nahda isossa kuvassa oman toimialan
kehittymisen ja oppimalla muilta”

"Verkostomainen toiminta antaa valmiuksia johtamiseen, nykyaikainen tapa johtaa jossa
ei tarvitse huolehtia turhia, vaan valtuutetaan tyéntekijat vastuuseen.”

"Nykyajan naisjohtajilla on paljon verkostoja yrityksen ulkopuolella, esim. sosiaalisessa
mediassa, toimialan kehittamisjarjestoissa, naisjarjestoissa jne.”

"Kansainviliset konferenssit ja seminaarit tarjoavat enemman tietoa ja inspiraatioita.”
"Naisjohtajan tulee verkostoitua, puhua rohkeasti ihmisten kanssa, vaikuttaa aktiivisesti
moniin asioihin ja hallitustydskentelyyn myds oman yrityksen ulkopuolella.”

Kuvio 14. Voimaannuttavat ja uraa inspiroivat asiat

Haastatellut kertoivat naismentorien rohkaisevan naisjohtajan uraa emotionaalisella ta-

solla esimerkiksi johtamiskokemuksien jakamisessa. Kokeneen miesmentorien kerrottiin

selvemmin sparraavan naisjohtajan uraa johtamiseen liittyvien tietojen, taitojen ja osaa-

misen jakamisessa:

Ettd kylld naiselle johtajana on tdrkedd, varsinkin uran alussa, ettd sulla on joku
luotettava nainen, joka sparraa, ja tukee...auttaa jakamaan omia kokemuksia...se

on kylld yksi asia, joka auttaa.

Et siind urakehityksessd sisdisesti mulla ei ollut mitddn vaatimuksia mistddn
muualta késin, mut mé oon aina huolehtinut siitd, et md menen eteenpdin, etd mdé
oon kouluttautunut ja kehittédnyt johtamistaitojani ja kéynyt erilaisia koulutuksia ja
kdyttdnyt joitakin ndistd miehistd, jotka nykyisin on jo eldkkeelld, niin mentorina,

ettd pddsee vdhdn itekin...pysyy véhdn kasassa itekin.
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Toisaalta haastatteluissa tuotiin esiin myos perheellisyyden ja lasten olevan naisjohta-
jalle voimavarana (vrt. Puttonen 2006: 68). Aitiys nayttaisi maarittelevin melko voimak-
kaasti naisjohtajan identiteettid yhdessa yksityisyrittajyyden kanssa:

Kylléhdén yrittdjdn arki on haastavaa ja yksinhuoltaja ditind oleminen on todella
haastavaa...se ettd siitd on selvinnyt, niin kyllé md sen koen kuitenkin
voimaannuttavana asiana.

Kehittydkseen naisjohtajan on oltava aidosti kiinnostunut ja innostunut siitd mita han
tekee. Avainasemassa nayttdisi haastateltavien mielesta olevan oma halu kehittya ja
kiinnostua kaiken uuden oppimiseen:

No md sanon kylld sillai, etté se oma asenne siihen ettd ei ikind ole valmis, aina
pitéd olla ndyrd ja asettua oppilaan asemaan... ettd alati oppii liséd ja kouluttautuu
kaikilta kursseilta...koko ajan, etté ei koskaan pysdhdy...ja aina oppii lisdd...on
oleellisen tdrkeetd.

Mun johtamistyyli on kuuntelevainen ja ymmdrtdvdinen mutta tiukka, et sillon ku
tai jos on joku tavoite niin siité pidetddn kiinni...ettd se ei tarkoita vaikka on
ymmdrtévdinen niin ymmdrtdd selitykset...vaan pidetddn kiinni mut silti ymmdértad
niin, ettd harvoin on jotain mustavalkoista eldmdssd...et tyyliltddn kuuntelee mut
silti tiukka. Ja mé uskon, ettd on henkilékohtaisesti hyéotyd siitd ettd md viihdyn
ihmisten kanssa...md oikeesti vdlitdn niistd...sen ei tarvii ndyttdd siltd, ettd nyt on
pakko kuunnella vaan mé oikeesti haluun kuunnella...ja se varmasti nékyy tavalla
taikka toisella...sit ku tekee téitd yhessd.

Uralla menestyminen vaatii analyysin tulosten perusteella naisjohtajalta omaa halua ja
innostusta myos omien tehtavien ulkopuolelle (vrt. Heilman ym. 1989). Tietojen hankki-
minen ja uuden oppiminen nayttadisi haastateltujen mielesta olevan avainasemassa, jotta
naisjohtaja voi tydssaan inspiroitua seka kehittya:

Naisjohtajan tulee verkostoitua ja puhua rohkeasti ihmisten kanssa kaikkialla missd

hén liikkuu.

Aktiivinen toiminta ja verkottuminen oman toimialan ulkopuolella esimerkiksi
hallituksissa auttaa kehittéimddn myds omaa yritystd ja johtajuutta.

Onneksi meillé olen ottanut kdyttéén jaetun johtajuuden, jossa kaikki ottaa
vastuuta...ja kaikki ei ole vain minusta kiinni.

No ehkd se MBA koulutusmahdollisuus ja ihmisistd vdlittdminen inspiroi.
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Perheen ja oman puolison antamassa tuessa varsinkin uran alussa nayttaisi olevan kes-
keinen merkitys naisjohtajan uran onnistumiselle. Tama tulos on yhtenevadinen Herrasen
(2019: 79) vaitteiden kanssa. Perheen ja johtajuuden yhdistamisessa aviopuolison mer-
kitys lasten ja kodin hoidossa oli haastateltujen mielesta erittdin tarkeaa:

No puoliso...on todella térked, et ollaan oltu kauan yhdessd ja tosi tdrkedd et saa
sitd tukea myéds kotona. Md teen pitkdd pdivdd ja aina ei ole helppoa saada témd
palapeli kotona toimimaan.

Meilld on monta lasta ja arki kotona...kylld se vaikuttaa miten jaksaa, ja jaksaa
vuodesta toiseen.

Se on minulle elintérkedd, ettd md olen onnistunut tédhén asti ja oma perhe, etté
he luottavat minuun.

Mad teen pitkié pdivid...ja aina ei ole helppoa saada téité palapelid toimimaan, kun
on lapset ja arki kotona...niin kylld se vaikuttaa miten jaksaa vuodesta toiseen.

Haastateltavat kokivat oman perheen tarkeana voimavarana ja tukipilarina uralleen.
Aviopuolisoiden tuki korostui varsinkin niilla haastateltavilla, jotka joutuivat olemaan
tyonsa takia paljon pois kotoaan. Perheen ja lapsien, uran ja vapaa-ajan sovittaminen
opetti naisjohtajaa priorisoimaan asioita, joka puolestaan antoi kokemusta ja heijastui
my0s liiketoiminnankin asioiden priorisoimiseen:

Pienet lapset on vahvuus vaikka on toimitusjohtaja. Siind tietdd missd prioriteetit

on jos pitdd hakea lapset tarhasta niin pakko sinne vaan Iéhted.

Kun on kotona pienten lasten kanssa niin ei tule edes mieleen, ettd pitéis miettic
tybasioita, koska ei ole mahdollista...se tasapainottaa minusta tosi hyvin elémddi.

Mun osalta se on helpottanut mun arkipdivdd merkittdvdsti...Mutta onhan se
yrityksisséikin niin, ettd kaikkien pitdd tehdd yhteistyotd jotta pddsee hyvin
eteenpdiin.

Yksityisyrittajyyden, aitiyden ja johtajuuden yhdistaminen koettiin haastatteluissa
paasaantoisesti vahvuutena (vrt Herranen 2019: 79) ja toimintaa inspiroivana asiana.
Haastatteluissa tama liittyi varsinkin uran alkuvaiheisiin naisten uraa voimaannuttavana
tekijana:
Naisena, ditind, ja yrittdjdnd tdmdn yhteensovittaminen on tuonut myéds mukaan
uskoa siihen, ettd kylld naisista on vaikka mihin.
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Juu se on tosi merkittévdé silld hdn tekee valtaosan kotihommista ja on hyvi
niissd...se kéy luonnostaan niin koska lapset ei ole enddn ihan pienid...ldhes jo
aikuisia niin onhan se mahtavaa ettd kotona on ruoka valmiina keitettynd ja
vaatteet pesty.

Olin aika nuori kun perustettiin perhe...ja on ollut mies tukemassa...ja uskonut
muhun koko ajan ja se on merkittivd asia joka on vaikuttanut valintoihini tosi
paljon.
Verkostomainen toiminta yli toimialarajojen ja suhteet oman yrityksen ulkopuolella vai-
kuttivat positiivisesti naisjohtajan urakehitykseen ja avautuviin uusiin etenemismahdol-
lisuuksiin. Ulkopuolisesta hallitustyoskentelysta haastatellut kertoivat saavansa naky-
vyyttda oman yrityksen toimialan ulkopuolelle ja verkoston toimijat toimivat naisjohtajan
uralla sparraajana ja tukena, silloin kun tukea todella tarvitaan:

Mulla on ulkopuolisia hallituspaikkoja ja kuulun edunvalvontaan ja ollut siellé 5-8
vuotta ja haluan kehittéd itsedni sielld ja nden siellé valtakunnallisesti miten ala
kehittyy.

On hyvd kun saa ndhdd muitakin yrityksid sisdltdpdin ja saa ndhdd minkdlaisia
haasteita on muualla ja mitd kehitetddn.

Kylld témd yrittdjdjdrjestoissé eteneminen on ollut sellainen, misté olen kokenut
saavani voimaa naisjohtajuuteen ja yrittdjyyteen. Hyvd verkosto on mua auttanut
ja pyrin aina kehittdiéin yritystd ja ihtiéni.

Se ettd uskaltaa kontaktoida kansainvdlisid kumppaneita, oppia heiltd, jaksaa
rohkeasti jutella heiddn kanssaan ongelmistaan, jakaa tietoa seminaareissa,
laajentaa verkostoaan konferensseissa...on ollut avainasemassa mun kehitykseen
ja onnistumisiin.

Se on varmasti se yhteenkuuluvuus, kaikki on yrittdjid niin ymmdrretddn toisiamme.
Ollaan jollain tavalla samalla viivalla. Eli téllainen polku ei ole tavanomaista vaan
yrittdjissd on aika lailla ukkoporukkaa, kun yrittdjiin aikoinaan ldhti mukaan.

5.2.4 Heikentdvat ja uraa hidastavat asiat

Erilaiset haasteet ja vastoinkdymiset ovat hyvin tyypillisia asioita olipa johtaja sitten mies
tai nainen. Kuviossa 15 on esitetty kertomuksia asioista, jotka haastatteluissa kerrottiin

heikentdavan tai hidastavan nimenomaan naisjohtajan uraa. Kertomukset liittyivat
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ajankaytonhallintaan, osaamisen tdysimaaraiseen hyédyntamiseen ja mahdollisuuksiin

kehittaa itsedan ja osamaistaan, seka epaonnistuminen osana kasvua.

Kertomukset
heikentavista ja uraa hidastavista asioista

"Omien johtamistaitojen kehittdmisen ja esimieskoulutuksen puutteet rajoittavat
naisjohtajan uralla etenemista.”

"Ajan ja jaksamisen hallinta on tarkeaa. Kun on johtavassa asemassa, kukaan ei tule
sanomaan, ettd nyt pitdisi pitda lomaa tai olla poissa toista.”

"Johtajaksi ei vain hypatd, perusasiat — naisjohtajan koulutus, pitda olla kunnossa.”
”Naisjohtaja tarvitsee talousosaamista. Tulee ottaa asioista selvaa ja tietda mista puhuu,
katsoa aina humeroihin ja faktoihin. Ndin tietda mita pitda tehda ja paattaa seuraavaksi.”

“Johtaa sitten yritysta tai itsedan, on tarkeaa uskaltaa myds epdonnistua —illuusio ettad
aina onnistuu, voi johtaa harhaan.”

”On eri asia johtaa liiketoimintaa kuin ihmisid. Johtaminen ei ole yksinkertainen asia.
Nuorille naisjohtajille saattaa olla epdselvaa millainen on hyva johtaja ja millainen on hyva
tyontekija.”

"Strategisen ymmadrryksen kehittdminen naisjohtajan uralla korostuu. Myds naisen on
kyettdva nakemaan kokonaisuuksia ja tulevaa.”

”Nykyajan naisjohtajalle perheen perustaminen voi olla vaikea tai uraa hidastava asia.”

“Naisjohtaja kokee ajanhallinnan haasteita kodin ja tyouran kesken. On vaikeaa olla
samalla hyva &iti ja hyva johtaja.”

Kuvio 15. Heikentdvat ja uraa hidastavat asiat

Lisakoulutuksia naisjohtajat kertoivat haastattelussa tarvitsevansa erityisesti strategisen
johtamisen, esimiestyon ja ihmisten johtamistaitojen vahvistamisessa (vrt. Pesonen
2009; Hyvarinen 2016):

Kyllé naisjohtajankin on ndhtéivd tulevaa ja osata pyséihtyd tekemdiéin strategisia
pddtdksid. On harmi, ettei tétd tullut nuorempana opiskeltua...mutta onneksi
sitten pddsin siihen... ja esimieskoulutukseen myéhemmin...ja MBA:n.

Talousalan osaamista kannattaa opiskella ja opetella omilta roolimalleiltaan jos
guruja yrityksessé on...pitdd osata jutella hallituksen ja osakkeen omistajien
kanssa..ja néyttdd mihin ollaan menossa, luottamus on kaiken a ja o meiddn tyéssé.
Maqd tieddn kavereita, jotka kdy paikallisia johtamiskoulutuksia eli ettd perusasiat
pitéd johtamisesta ja varsinkin ihmisten johtamisesta olla aikanaan jo kunnossa.
Ehdottomasti se toimitusjohtaja ja esimies koulutus...ja niiden puute on jarruttanut
mun ty6ssd etenemistd.

Pakko sanoa...etté sellainen naisjohtaja, joka tykkdd naisjohtajan tittelistd ja
roolista, mutta ei silti osaa olla ihmisjohtaja...tai sellainen, joka uskoo osaavansa
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mutta silti ei osaa. Eli sité mé harjoittelen joka pdivd, etté anna organisaation olla
se, joka tietdd asioista...ja omien asioidensa asiantuntijoita...ne osaa kylld.

Osa haastatelluista kertoi suoraan potevansa huonoa omaatuntoa perheen ja tyon yh-
teensovittamisessa ja ajanhallinnan kanssa (vrt. Herranen 2019). Tulosten perusteella voi
todeta, etta nykyaan on vaikeaa olla hyva aiti ja hyva johtaja yhta aikaa:

Haasteena dideilld se, ettd aika riittéidé kaikkeen. Haluaa olla samalla hyvd diti ja

haluaa olla hyvd johtaja, niin se on kyllé aika haastavaa.

Eihéin tdd johtajana oleminen viilttdmdittd hauskaa ole...ja ajanhallinna kanssa on
aina haasteita. Kukaanhan ei muuten koskaan tule kertomaan, etté pidé nyt lomaa
tai ole pois...ja samalla haluaa olla lapsien kanssa kotona kun ne on vield pienid.

Naisjohtaja karsii uran varhaisessa vaiheessa sinissilmaisyydestdaan ja oppii
epdonnostumisistaan usein vasta kantapaan kautta, vaikka haastatellut toivatkin esiin
positiivisena asiana sen, ettd naisjohtaja saa myods epdonnistua osana oppimista (vrt.
Elias 2918):

Ja se ettd naisjohtajuuteen...kun siihen liittyy tunnetta, niin siihen liittyy myéds
sinisilmdisyyttd. Mitd sitten olen kantapddnkautta oppinut. Esimerkkind ettd kehen
ihmiseen uskot...kuka on se sun oikea kdsi, kehen luotat, kuka sua mentoroi ja
sparraa... etté muistitkos tdmdn ja tuon...

Musta on todella tdrkedd, johtaa sitten itsedidéin tai yritystd on se, et uskaltaa
ehdottomasti myds epdonnistua...siis ddritdrkeetd...ettei mene sellaiseen
illuusioon et aina onnistuu...epdonnistumiset on todella kivuliaita...siis rasittavia
koska ne on aina vieneet hirveend energiaa...ja aikaa ja rahaa...ja sitten huomaa
et tdd olikin oikosulku ja umpikuja...ja tuolla ei kannata jatkaa yhtéén
pdtkdd...sitten on saattanut mennd vaikka vuosi ja saa peruuttaa pois ja ldhtee
johonkin toiseen suuntaan..et se on tdrkeetd, ettd hyviksyy itselleen
epdonnistumisen.

Vahva mieskulttuuri ja siind kulttuurissa parjaaminen nostettiin naisjohtajan uraa
heikentavaksi tai hidastavaksi asiaksi. Mielenkiintoista oli huomata myds sellainen seikka,
ettd ajat ovat muuttumassa. Osa haastateltavista katsoo, ettd naisten mahdollisuudet
johtajina ovat tulevaisuudessa parantumassa kun yrityksissd on kiinnitetty huomiota
monimuotoisuuden vaalimiseen (vrt. Eagly ym. 2019):

Vahva mieskulttuuri...vaikuttaahan se varmasti...jos ollaan aivan rehellisié, tavalla
taikka toisella kylldhdn sekin vaikuttaa. Ja sen olen néhnyt, kun sé uskot, ettd sd
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tieddt, mutta sd et oikeasti tiedd...olen ndhnyt mitd se tarkoittaa ja miten miehet
suhtautuu...ja en haluaisi olla semmonen.

Kun tekee toitd toimittajien kanssa ja puhutaan tekniikasta...niin kyllé mé aina olen
ollut ainoa nainen kaikissa neuvotteluissa...mutta silloin olen ollut asiakkaana...se
on erilaista...md maksan ne laskut...niin se on eri asia...jos on mieskulttuuria sa-
massa organisaatiossa niin se voi olla erilaista...

Kun olen ollut erilaisissa rooleissa, en ole sitd ajatellut. Koska se rooli ja asenne ei
ole koskaan ollut se miké on mua motivoinut...vaan se siséltd ja onnistuminen, kun
niitd tulee ja voi myés pysyd inspiroituneena...se on ollut se tdrkein.

Mad ajattelen...koen kuitenkin, etté muutos on tapahtumassa...se on asia mité pitdd
huomioida. Ettd henkilbn ominaisuudet ovat tédrkedmmdt kuin onko se mies vai
nainen...mut hyvd niinku mixi, ettd on molempia ja erilaisia ikéhaarukoita joka tuo
ymmdirrystd positiivisella tavalla ja kaikki tuo jotakin, uutta ymmdrrysté ja néke-
mystd... En halua silti yleistdd. Koska voihan se olla naisillakin...vahva naiskult-
tuuri...mutta en sano, koska mulla on ollut ihania tyékavereita ja he oli miehid...
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6 Johtopaatokset ja tulosten arviointi

Tassa paaluvussa esitetdan tutkielman johtopaatokset. Johtopaatosten perusteella etsi-
tdan ymmarrysta siihen, millainen merkitys stereotypioilla, ennakkoasenteilla ja niista
johtuvalla syrjinnalla on ollut johtoasemassa toimivien naisten etenemiseen tyo- ja liike-
elaman johtotehtadviin. Tama viimeinen paaluku sisaltdaa yhteenvedon aiemman tutki-
mustiedon perusteella rakennetusta viitekehyksesta seka edellisissa luvuissa esitellyista
talousalan julkaisujen ja teemahaastattelujen tutkimustuloksista. Tutkimustuloksia poh-
ditaan suhteessa aiempaan tutkimustietoon. Ensimmaisessa neljdssa alaluvussa pohdi-
taan empiirisia 10ydoksia ja esitetddan mahdollisia tulkintoja l0ydoksille verrattuna tutki-
muksen viitekehykseen seka vastataan tutkimuskysymyksiin. Seuraavassa alaluvussa ker-
rataan, mita naisjohtajista puhuttiin analysoiduissa talouselaman julkaisuissa ja mitka te-
kijat vaikuttivat naisjohtajien tyouraan tukevasti. Johtopaatokset luku paatetaan tarkas-
telemalla, miten naisjohtajien syrjintda erityisesti tapahtuu seka tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointiin, jossa pohditaan muun muassa tutkimuksen heikkouksia ja vahvuuk-
sia. Paaluvun lopussa esitellddn tutkijan omia pohdintoja kasitellyistd aiheista seka
mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia naisjohtajuuteen liittyville tutkimukselle stereoty-

pioista ja niiden vaikutuksista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli saada syvallisempaa ymmarrysta siita, miten yri-
tysten johtoasemassa toimivat naiset ovat kokeneet urallaan stereotypioiden, ennakko-
asenteiden ja syrjinnan vaikutukset. Teoriaosuudessa kuvattu tutkimuksen viitekehys ra-
kentui Puttosen (2006) artikkelin pohjalta, jossa han on kuvannut nelja erilaista analy-
sointitasoa, jotka vaikuttavat naisten johtamisuriin kokonaisvaltaisesti estavasti: yhteis-
kunta-, organisaatio-, ihmissuhde- ja yksilotasot. Tutkimuksen teoriaosassa pyrittiin vii-
tekehyksen ympadrille kokoamaan laajakirjallisuuskatsaus aiemman kotimaisen ja kan-
sainvalisen tutkimuksen perusteella. Tutkimuksen tavoitteeseen paasemiseksi muodos-
tettiin nelja tutkimuskysymysta, joiden avulla haettiin vastauksia tutkimuksen paakysy-
mykseen, mika merkitys stereotypioilla on ollut johtoasemassa toimivien naisten etene-

miseen tyo- ja liike-elaman johtotehtaviin. Tutkimuksessa tarkasteltiin yhtaalta naisten
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omia kokemuksia heidan itsensa kertomana ja toisaalta julkista keskustelua erilaisten ta-

louselaman julkaisujen avulla.

Varsinainen empiirinen tutkimus toteutettiin tassa tutkimuksessa Keski-Pohjanmaan ja
Pohjanmaan alueella tyoskenteleville naisjohtajille tehdyn teemahaastattelun seka ta-
lousalan julkaisujen avulla. Keratty laadullinen aineisto analysoitiin, hyodyntden seka te-
maattisen sisdllonanalyysin menetelmia mediatekstien aineistoon etta aineistoldahtoisen
sisdllénanalyysin menetelmia teemahaastattelujen aineistoon. Tutkimuksen tulokset on

esitetty tiivistetysti kuviossa 16 ja ne kdydaan yksityiskohtaisemmin lapi seuraavissa ala-

luvuissa.

* Ei riskinottokykya

* Heikko itseluottamus .

* Raskaus ja lapsen
saaminen keskeyttaa

uran .
* Lasten hoitovastuu on
naisen rooli .

* Kunnianhimoinen yli
40 -vuotias nainen on
“pelottava akka” .

* Kunnianhimoinen alle
40 -vuotias nuori
nainen on "veikea
maskotti”

bimbo

Hyvd johtaja on
eleetdn, lyhytsanainen
ja mataladaninen
Aitiys on negatiivinen
asia

Perhe ja lapset
vaikuttaa naisjohtajan
tydmotivaatioon
Lapseton nainen
tyonhakijana on riski ja
selked kustannustekija
yritykselle

i

Ohipuhuminen
Hiljainen syrjinta
Fyysinen hairintd
Seksuaalinen hdirinta
Epdasiallinen kdytés
Pidetdan erossa
informaation
saantikanavista
Miesten omat
kuppikunnat ja porukat

Stereotypiat Ennakkoasenteet Syrjinta Seuraukset ja vaikutukset
+ Liiallinenkiltteys * Mies on johtaja, Vahattely Paineita omaan kayttaytymiseen
* Sinisilmaisyys nainen on sihteeri Nimittely Patevyyttd testataan
* Pehmeys johtamisessa * Naisjohtaja on Tytottely Ei yhdenvertaista kohtelua
* Empaattisuus ja nuorekas ja hyvinvoiva Negatiiviset katseet miehiin nahden
tunteellisuus * "Liian” nuori Epaasialliset Itseluottamuksen vaheneminen
*  Itsekriittisyys naisjohtaja on blondi kommentit Eriarvoistavat

rekrytointiprosessit
Roolimallien ja mentoreiden
|6ytamisen vaikeus

"Hyva veli” kerhot valitsee
miehia

Rajatut palkankorotus ja
koulutusmahdollisuudet
Urakehitys hidastuu/keskeytyy
Valtellaan “pyrkyri” leimaa
Vaikeudet ditiyden ja uran
yhdistamisessa

Syrjaytyminen ja eristaytyminen
Informaation saanti estyy
Verkostojen hyoty ei
konkretisoidu

Kuvio 16. Tutkimuksen

keskeiset tulokset

Tassa tutkimuksessa aikaansaadut tulokset auttoivat ymmartamaan, mika merkitys ste-
reotypioilla on ollut naisten tyouriin kdytannossa heiddan edetessa yritysten johtotehta-
viin. Lisaksi tutkimuksessa pohdittiin, mikda on ndiden kahden suhde ja mita yhtaldisyyk-
sia tai eroja niistd voidaan muodostaa. Tutkimuskysymyksiin naisjohtajiin kohdistuvista
stereotypioista ja niiden merkityksesta voitiin siis kdyttaa kaiken kaikkiaan varsin laajaa

laadullista tutkimusaineistoa.
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6.1 Stereotypiat, ennakkoasenteet ja syrjinta naisjohtajien kertomana

Paakysymykseen haettiin ymmarrysta ensimmaisella tarkentavalla kysymyksella, millai-
sia stereotypioita, ennakkoasenteita tai syrjintda naisjohtajat kertovat itse kohdan-
neensa urallaan. Naisjohtajien kertomuksista voidaan todeta, ettd yhteiskunnan tasolta
Iahtoisin olevat tekijat vaikuttavat naisjohtajien urapolkuihin suoraan jo ennen tyéomark-
kinoille ja organisaation palvelukseen siirtymista. Vaikka naisjohtaja onnistuisikin valtta-
maan yhteiskunnan tasolta lahtoisin olevien tekijoiden suorat vaikutukset uransa varhai-
sessa vaiheessa, han joutuu kokemaan niiden epasuorat vaikutukset viela uransa myo-
hemmassa vaiheessa moneen kertaan. (Puttonen 2006: 61-62.) Naisjohtaja nahtiin
haastattelujen perusteella yleisesti hyvin feminiinisind johtajana. Haastatteluista selvisi,
etta onnistumiset uran varhaisessa vaiheessa seka nuorena naisjohtajana vaativiin haas-
teisiin rohkeasti tarttuminen vahensivat stereotyyppisia kasityksia naisjohtajien persoo-
nallisuuden piirteista, joita haastatteluissa kerrottiin olevan liiallinen kiltteys, sinisilmai-
syys ja pehmeys johtamisessa seka liika tunteellisuus (vrt. Ellemers 2018). Myds empaat-
tisuus ja naisellisuus korostui naisjohtajan stereotyyppisend ominaisuutena haastatte-

luissa ja tulos on linjassa Vanhala & Pesosen (2008: 13) tutkimusten kanssa.

Haastateltujen kertomuksissa liittyen pukeutumiseen nuori naisjohtaja miellettiin en-
nakkoasenteellisesti usein yhden muotin kynamekkoon pukeutuneena ja Hankenista val-
mistuneena valkopaitaisena seka treenattuna businessnaisena. Tama on linjassa esimer-
kiksi McKie & Jyrkisen (2017) tutkimuksen kanssa, jossa kerrottiin naisjohtajan haluttiin
ndyttdavan nuorekkaalta ja hyvinvoivalta. Haastatellut naiset kertoivat, ettd uran alussa
naiset kokevat usein vahattelyd, nimittelya, hiljaista syrjintda ja jopa fyysista hairintaa.
Tama tulos on linjassa Lastenoikeusjarjesto Planin toteuttaman maailmanlaajuisen tut-
kimuksen kanssa, jonka mukaan Suomalaisten nuorten naisten halu johtotehtaviin on
keskiarvoa viahaisempaa seksuaalisen hairinnan johdosta (Rimpildinen 2019). Haastatel-
lut naisjohtajat kokivat tydossaan myos hiljaista syrjintaa, joka kerrottiin heikentavan hei-
dan luottamustaan omaan tyoyhteis6onsa. Hiljainen syrjinta saattaa McKie & Jyrkisen

(2017) tutkimusten mukaan myods etddnnyttdd naisjohtajat tietyistd yrityksen
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informaatiokanavista, samalla kun naisjohtaja voi etddntya myds omista tyontekijoistaan,

jotka aktiivisesti ovat edustettuina kyseisissa kanavissa.

Vahva miehinen yrityskulttuuri on tuotu esiin useissa aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim.
Gipson ym. 2017: 56; vrt. Lamsa ym. 2014: 339), joissa naisjohtajat yrittavat joko sopeu-
tua maskuliiniseen yrityskulttuuriin tai jaavat jumiin erilaisiin urapolun labyrintteihin
(Ldmsa ym. 2014: 341). Stereotyyppiset mielipiteet naisjohtajia kohtaan luovat paineita
heidan omaan kayttaytymiseen tietyn yleistavan kayttaytymismallin tai jaykdan normin
mukaisesti (vrt. Leiviska 2012). Tama vaikuttaa naisjohtajien itseluottamukseen. Miehia
suosivia tai naisia eriarvoistavia kdytantoja tassa tutkimuksessa haastatellut naiset toivat
esiin niin yritystensa rekrytointi- ja nimitysprosesseissa kuin myos palkankorotus- ja lisa-
koulutuskeskusteluissakin. Teemahaastattelun perusteella sai kdsityksen, etta nykypai-
van naisjohtajat eivat havia osaamisessa miehille ihmisten johtajina (vrt. Eagly ym. 2019).
Nykypadivdn naisjohtaja on haastateltavien kertomana hyvin koulutettu ja he hakevat
osaamista tarvittaessa lisaa erilaisten lisakoulutusten kautta. Tama tulos on hyvin linjassa

Hyvarisen (2016: 78) tutkimusten kanssa.

Yhteiskuntatasolta perdisin olevat stereotypiat, ennakkoasenteet ja syrjinta konkretisoi-
tuvat Puttosen (2006: 65) mukaan ihmissuhteissa kdytannon tasolla. Lahes kaikki tassa
tutkimuksessa haastatelluista naisjohtajista hyddynsivat verkostoja esimerkiksi hallitus-
tyoskentelyd, josta he saivat nakyvyytta ja sparrausta oman toimialansa ulkopuolelle.
Verkostomainen toiminta ja verkostot itsessaan kerrottiin toimivan naisjohtajan sparraa-
janasilloin, kun tukea todella tarvitaan (vrt. Elias 2018: 177). Naisjohtajien kertomuksista
voidaan todeta, etta erityisesti nuoret naisjohtajat tarvitsevat rohkaisua ja kannusta-
mista tarttua suurempiin haasteisiin yritysten johtotehtavissa. Esimerkiksi yritysten eri-
laiset roolimalli- ja mentorointiprosessien kerrottiin tukevan naisjohtajien itsetuntemuk-
sen kasvattamista ja vahvistavan heidan luottamusta omiin kykyihin. Tama tulos on hyvin
linjassa Puttosen (2006) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan yksi suurimpia esteitd nais-
johtajien etenemiselle yritysten uratikkailla eteenpdin on sopivien mentorien ja rooli-

mallien puute.
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Tassa tutkimuksessa haastateltujen naisjohtajien nakemykset perheen ja kodin anta-
malle tuelle nousi esiin varsinkin naisjohtajan varhaisen uran onnistumiselle. Tavallista
oli, ettd perheen ja johtajuuden yhdistamisessa koettiin haasteita, joka saattoi aiheuttaa
ty6elamassa uralla katkoksia tai hidastaa etenemista yrityksen uratikkailla ylospain.
Tama on linjassa Heikkisen (2015) tutkimusten kanssa, jonka mukaan puolison tuki var-
sinkin uran kdaannekohdissa koettiin hyddyllisena seka uralla etenemisen, etta tyon ja
perheen yhdistdmisen niakdkulmasta. Aitiys nahtiin haastateltujen kertomuksissa tyon-
antajan tai yrityksen nakdkulmasta katsoen negatiivisena asiana naisjohtajan uralle (vrt.
Urpelainen 2019). Raskaus ja lapsen saaminen oli haastateltujen mielesta yksi sellainen
tekija, joka aiheuttaa syrjintda varsinkin yrityksen rekrytointitilanteissa. Lapsettoman
naisen palkkaamisen haastatellut naiset kertoivat olevan miesvaltaisessa organisaatiossa
usein jopa tyohonoton riski tai kustannus yritykselle, joka on linjassa Vanhala & Pesosen

(2008) tutkimusten kanssa.

6.2 Nain naisjohtajista puhuttiin mediassa

Tutkimuksen paakysymykseen haettiin ymmarrysta toisella tarkentavalla kysymyksella,
minkalaisen kuvan julkiset mediatekstit antavat naisjohtajiin kohdistuvista stereotypi-
oista ja niiden merkityksesta. Stereotypiat liittyvat talouselaman julkaisuissa usein nais-
johtajien ulkondkéon, toimintaan, osaamiseen, persoonaan, tai tunnealyyn. Mieliku-
viamme naisjohtajista popularisoidaan eri kohderyhmille esimerkiksi talousalan julkai-
suissa, aikakausilehdissa sekd digitalisesti julkaistavassa mediassa. Popularisoinnin
vuoksi naisjohtajista voidaan saada taysin erilainen mielikuva kuin se todellisuudessa on.
Ennakkoasenteita julkaisuissa esiintyi esimerkiksi suoritusodotusten, pukeutumisen,
kayttaytymisen, puhetyylin ja eleiden perusteella. Tassa tutkimuksessa stereotyyppinen
mielikuva talouselaman julkaisuissa oli, ettad naisjohtaja on lilan pehmea johtajaksi ja ai-
van liian tunteellinen ja itsekriittinen. Naisilla oli analyysin mukaan myds rohkeuden puu-
tetta. Tallainen kuvaus ei ollenkaan sovi median valittimaan stereotyyppiseen miehiseen
johtajaihanteeseen, jonka mukaan hyva johtaja on eleeton, lyhytsanainen ja matalada-
ninen eli mies. Mies on median julkaisuissa parempi johtaja, ja monessa yrityksessa mie-

hia téllaisen stereotypian vuoksi myos suositaan johtajina. Tallaisten stereotypioiden
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vuoksi naisjohtajat eivat valttamatta kohtaa tyopaikoillaan yhdenvertaista kohtelua mie-
hiin ndhden. Hyvin yleisesti talouselaman julkaisuissa eriarvoistetaan aitiytta ja siihen
liittyvia seikkoja, kuten heikkenevaa tyomotivaatiota. Yhdenvertainen kohtelu nakyi
palkkaeroissa. Miesjohtajat saavat joidenkin julkaisujen mukaan naisjohtajia suurempaa

palkkaa ja palkkioita.

Johtajanaiset kertoivat kokevansa talouseldman julkaisujen mukaan paljon yleistavia ja
jaykkia mielipiteita tyopaikoillaan. Naisia pidettiin empaattisina ja tunnealyising, ja jois-
sakin teksteissa kokeneita naisjohtajia pidettiin jopa miesjohtajia patevampina. Nuoria
naisjohtajia yleistettiin median julkaisuissa joskus blondeiksi bimboiksi. Miesvaltaisissa
yrityskulttuureissa nainen saatettiin nahda stereotyyppisesti kotonaan lapsia lempeasti
kasvattavana ditind. Esimerkiksi erdassa julkaisussa didin poissaolo kotoa toiden vuoksi
koettiin suistavan lapset jopa huonoon kehityssuuntaan. Lastenhoitoa pidettiin padosin
hoivaavien aitien vastuulla, jonka seurauksena jopa suoraan epdiltiin, ettei ruuhkavuo-
sien aikana naisen paletti pysy enda kasassa. Median mukaan asenteellinen yrityskult-
tuuri ohjaa mielikuviamme kasityksiin, jossa nainen on hyva aiti, ei uranainen. Perheen
ja ditiyden yhdistaminen nayttaisi olevan mediatekstien mukaan yksi suurimpia haasteita
naisjohtajien etenemiseen uralla. Lasten takia naisjohtaja tarvitsee ylimaaraisia vapaita,
tai he priorisoivat kotitdita tyon sijaan. Hoitovastuu on median mukaan naisen rooli. Joi-
denkin tekstien mukaan lapsetonta naista voitiin pitda jopa rekrytoinnin riskina ja kus-
tannustekijana yritykselle. Seurauksena tallaisesta asenteellisesta yrityskulttuurista mo-
nen naisjohtajan urakehitys hidastui tai lasten saannin yhteydessa keskeytyi jopa koko-

naan.

Talouselaman julkaisujen mukaan mies on johtajana uskottavampi. Naisjohtajat kokivat
yrityksissa asenteellisuutta, jonka mukaan liian sovinnaisilla naisilla ei ole riksinottokykya
tai heilld on heikko itseluottamus. Kun nainen sitten yrittaa kayttaytya oman sukupuoli-
roolinsa vastaisesti miellyttddkseen muita, hanta pidettiin joissakin julkaisuissa kova aa-
nisind kaakattajina. Mediatekstien mukaan uransa varhaisessa vaiheessa olevia naisjoh-
tajia myos vahatellaan. Vahattely esiintyi esimerkiksi tytottelyna tai poissulkemisena,

jossa naisia pidettiin erossa tarkeistd informaatiokanavista kuten esimerkiksi
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metsastysporukoista. Silloin naiset eivat ehka saa tarkeaa ensikdden tietoa esimerkiksi
avautuvista uusista positioista, joka olisi tarkeaa heidan urakehitykselleen. Naiset kokivat

median julkaisuissa my0s seksuaalista hairintaa.

6.3 Naisjohtajan tyouraa tukevat tekijat

Tutkimuksen paakysymykseen haettiin ymmarrysta kolmannella tarkentavalla kysymyk-
selld, mika on naisjohtajien kertomusten ja tarinoiden seka mediatekstien suhde ja miten
ne sopivat yhteen tai ovat tarpeellisia. Parjatdkseen miesvaltaisessa yritysmaailmassa,
naisten on tehtava oikeita koulutusvalintoja ja jatkuvasti kehitettava omaa osaamistaan,
jota mediateksteissa tuotiin vahvasti esille. Myds naisjohtajan oma uskallus nousta vaa-
tiviin tehtaviin kerrottiin olevan tarkeaa. Noustakseen uratikkailla eteenpain, naisjohtaja
tarvitsee median mukaan monenlaista tukea ja rohkaisua. Tasa-arvoa tavoittelevan yri-
tyksen tukea kerrottiin tarvittavan erityisesti mentoroinnin, roolimallien ja esimiehen
rohkaisun muodossa. Median mukaan paras keino naisille edeta urallaan on linjatehta-
vien saaminen jo uran varhaisessa vaiheessa seka urapolku keskijohdosta yrityksen ylim-
pdan johtoon. Joissain muissa talouselaman julkaisuissa toivottiin tukea esimerkiksi tyo-
matkajarjestelyihin, perhe-eldman kannustamiseen, sairaan lapsen hoidon jarjestelyihin
sekd vanhempainloman ja kaksoisuratilanteiden sujuvuuteen. Naisjohtaja tarvitsee
my0s yrityksen ulkopuolista tukea tasapainoillessaan oman uran ja vapaa-ajan hallinnan
keskiossa. Ulkopuolisen tuen antajina mediatekstit paljastivat erilaiset verkostot, naisjar-
jestot ja hallitusjasenyydet. Mediatekstit nostivat my0s naisjohtajien oma-aloitteisuuden
merkityksen tarkedksi tyduraa tukevaksi tekijaksi. Positiivinen asenne ja tavoitteellisuus
omassa tyossa sekd toimialaan liittyvan osaamisen aktiivinen kehittdminen nousi joissain
artikkeleissa esiin, samoin kuin kiinnostuneisuus ja uteliaisuus kaikkea uutta kohtaan,

myds oman toimialan ulkopuolelta.

Haastatellut naisjohtajat korostivat mentoroinnin merkitysta voimaannuttavana ja uraa
inspiroivana asiana. Mentoreja kerrottiin tarvittavan uran varhaisessa vaiheessa mutta
myos myohemmin tulevaisuuden urapolkujen uudelleen arvioinneissa esimerkiksi per-

heen perustamisen jdlkeen tyoelamadn palatessa tai erilaisissa  uran
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epaonnistumistilanteissa. Naismentorien kerrottiin tukevan naisjohtajan uraa emotio-
naalisella tasolla esimerkiksi kokeneemman naisjohtajan kokemuksien jakamisessa ja
miesmentorin kerrottiin edistdvan uraa johtamiseen liittyvien tietojen, taitojen ja osaa-
misen jakamisessa. Suurelle osalle haastatelluista perhe ja lapset yhdistettyna yksityis-
yrittdjyyteen ndyttaytyi voimavarana ja uraa tukevana tekijana. Aviopuolisolla kerrottiin
olevan suuri rooli lasten ja kodin hoitamisessa, joka toimii tukipilarina naisjohtajan uran
kehittymiselle. Lisdksi perheen, lastenhoidon, uran ja vapaa-ajan yhteen sovittaminen
opettaa naisjohtajaa priorisoimaan asioita ja samalla kartuttaa liike-elamassa tarvittavaa

tarkeaa osaamista.

Myds aktiivinen osallistuminen oman yrityksen ulkopuolisiin verkostoihin, hallitustyds-
kentelyyn, yrittajajarjestoihin seka poliittiseen toimintaan koettiin useissa kertomuksissa
voimaannuttavana tekijana. Verkostojen edustajien kerrottiin myds toimivan naisjohta-
jien sparraajina ja kannustajina silloin, kun tukea todella tarvitaan. Haastatteluista selvisi,
ettd naisjohtajan oma halu kehittya ja kiinnostus kaiken uuden oppimiseen myds oman
toimialansa ulkopuolelta koettiin tarkedna tyouraa tukevana tekijana. Verkostot vaikut-
tavat positiivisesti urakehitykseen esimerkiksi niin, etta naisjohtajat saavat lisaa tietoa
uusista avautuvista etenemismahdollisuuksista toimialallaan tai sen ulkopuolella. Yh-
teenvetona voidaan siis sanoa, etta uratikkailla eteneminen nahtiin tassa tutkimuksessa
ansaittavan yksilotason tarkastelussa rautaisella osaamisella, asenteella ja kovalla ty6lla
(vrt. Lahti-Nuuttila 2019). Uralla eteneminen ei siis vaadi naisten persoonallisuuden piir-
teena valttamatta kovuutta. Pikemminkin naisjohtajiksi tarvitaan yksildita, joita urasuun-
nittelu ja -ohjaus kannustavat eteenpain. Naisjohtajan kunnianhimo ja maaratietoisuus

saa kuulua ja nakya. (vrt. Puttonen 2006: 70.)

6.4 Miten naisjohtajien syrjintaa erityisesti tapahtuu

Talouselaman julkaisujen perusteella syrjintaa esiintyi organisaatioissa miesten suosimi-
sena. Analyysin perusteella johtajia ei valittu vain osaamisen perusteella. Miehillad ker-
rottiin olevan paremmat johtajaominaisuudet ja miehen valintaa johtajaksi pidettiin var-

mana valintana. Naisen valintaa johtajaksi pidettiin teksteissa riskina, koska “nainenhan
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saattaa lisédntyd hetkend mind hyvdnsd”. Mediassa esiintyi kasityksiad, joiden mukaan
kunnianhimoinen alle 40-vuotias nuori nainen on “veiked maskotti”, kun taas kunnianhi-
moinen yli 40-vuotias nainen olikin ”pelottava akka”. Syrjintaa saattoi esiintyd median
mukaan my0s epaasiallisena kdytdksena naisia kohtaan erilaisissa asiakastilaisuuksissa
tai yrityksen muissa sosiaalisissa tapahtumissa. Epdasiallinen kadytos ilmeni esimerkiksi
kahmintana, peffalle Iapsyttelyna, rasvaisina juttuina ja ehdotteluina tai jopa puhelimen
tai viestien kautta tapahtuvana ahdisteluna. Ahdistelijoina voi median mukaan olla niin
esimiehet kuin kollegatkin. Syrjinnasta aiheutui mediatekstien mukaan naisille uralla ete-
nemisen esteita ja hidasteita. Usein parasta johtajaa ei valittu ja nainen jai valintaproses-
sissa valitsematta. Rekrytointi- ja palkitsemisprosesseja vaitettiin joissakin artikkeleissa
naisia syrjiviksi. Niiden mukaan vanhemmat miehet palkkasivat hyviin johtajapaikkoi-
hin “nuoria leijonia”, omia nuoruudenaikaisia kuviaan. My0s tyOsuojeluvaltuutettujen
tietoon on joissain julkaisuissa kerrottu syrjintatapauksia, joissa maaraaikaisen tydsopi-

muksen jatkamista ei tapahtunut, kun nainen kertoi esimiehelle raskaudestaan.

Haastatteluissa naisjohtajat kertoivat myos asenteellisesta ja syrjivasta yrityskulttuurista.
Moni heista oli edennyt yrityksen johtoon substanssiosaamisensa ansiosta mutta l6ytyi
my0s esimerkkeja johtajista, jotka olivat edenneet hyvan tuurin tai onnekkaiden sattu-
musten johdosta. Hyvin tavanomaista oli, etta organisaatiot jakautuivat erilaisiin kuppi-
kuntiin ja porukoihin esimerkiksi idan tai sukupuolen tai tyéroolin mukaan. Haastatte-
luissa nousi esiin erilaisia tydelaman naisia syrjivia kdytantoja naisten sukupuolen vuoksi,
joka nakyi asenteellisena kayttaytymisena. Eriarvoista kohtelua naiset kertoivat koke-
neensa vahattelyna ja nimittelyna, joka oli vahingollista erityisesti nuoren naisjohtajan
itseluottamukselle. Haastatteluissa kerrottiin hiljaisesta syrjinnastd, joka on "ei-sanallista”
syrjintad. Sitd kerrottiin esiintyvan kdytannossa naisjohtajan ulossulkemisena tietyista
yrityksen informaatiokanavista ja etdisyyden ottamisena naisjohtajaan itseensa. Esi-
merkkeina tallaisesta syrjinnasta kerrottiin negatiivisia katseita, epdasiallisia komment-
teja ja vahattelevia eleitd, tytottelyd tai ohipuhumista. Syrjintda kerrottiin esiintyvan
myds silloin, kun nuoren naisjohtajan osaamista ja patevyytta testattiin. Esimerkiksi niin,
ettd hanet heitettiin suoraan ylivoimaisen vaikeaan haasteeseen, ikdan kuin "susien

eteen”, ja katsottiin kuinka han siitd naisena selviaa. Yksi haastatelluista naisista ujosteli
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toimitusjohtaja-tittelin esilletuontia, jottei leimautuisi liikaa ”pyrkyriksi” tai ”pddllepds-
mdiriksi” toimialallaan, jossa tyypillinen toimitusjohtaja on vahintdan 50-vuotias ja mies.
Talla toiminnalla naisjohtaja pyrki varmistamaan riittavan informaation saannin organi-
saatiossaan ja verkostoissaan. Osalla haastatelluista naisjohtajista ei ollut kertomustensa
mukaan riittavaa esimies- ja ihmisten johtamisen koulutusta uransa alkuvaiheessa, eika
sitd syrjivan yrityskulttuurin takia oltu edes tarjottu heille samoin kuin miehille. Aitiys
nahtiin haastatteluissa syrjintda aiheuttavana tekijana. Lapsen saaminen oli joidenkin
mielesta tydhonoton riksi tai suora kustannus yritykselle eli toisin sanoen syrjiva tekija,

minka takia naiset eivat etene urillaan.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Laadullinen tutkimus antaa usein paljon tietoa melko pienesta otoksesta tutkittavia ta-
pauksia. Eettisyyden ja luotettavuuden arvioinnilla varmistetaan, ettei otoksessa mu-
kana olleille tutkittaville henkil6ille aiheudu haittaa tai harmia (Koskinen ym. 2005: 278).
Tassd tutkimuksessa eettisyys ja luottamuksellisuus pyrittiin huomioimaan niin, ettei
haastateltavien nimia tai yritysten nimia aiottu julkaista. Liséksi haastateltaville naisjoh-
tajille luvattiin, ettd nauhoitettu tutkimusaineisto pidetdan luottamuksellisena ja sailyte-

taan tutkimuksen jalkeen myo6s luottamuksellisena.

Empiiristen tutkimusten luotettavuutta arvioidaan usein tulosten patevyyden (validi-
teetti) ja toistettavuuden (reliabiliteetti) avulla. Hirsijarven ym. (2018: 231) mukaan tut-
kimuksessa pyritaan valttdmaan virheiden syntymistd, mutta silti tulosten patevyys ja
toistettavuus vaihtelee. Kvalitatiiviseen tutkimukseen laadulliseen arviointiin validiteetin
ja reliabiliteetin kasitteitd on myos arvosteltu huonosti sopiviksi (Koskinen ym. 2005:
256). Yleisesti kuitenkin ajatellaan, ettad tutkimuksen tulokset ovat patevia, mikali vait-
teet, tulkinnat ja tuotokset ilmaisevat sellaisia ilmiditd, joita niiden on tarkoituskin il-
maista. Toistettavuus tarkoittaa sananmukaisestikin sita, etta tulokset ovat toistettavissa

eivatka tulokset ole sattumanvaraisia. (Hirsijarvi ym. 2018: 231.)
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Laadullisissa tutkimuksissa luotettavuutta parantaa Hirsijarven ym. (2018: 232) mukaan
se, etta tutkija selostaa tarkasti ja antaa riittavasti tietoa lukijalle tutkimuksen toteutta-
misesta. Tallaisia ovat esimerkiksi tiedot aineiston tuottamisesta, miten aineisto kerattiin,
paljonko aikaa kaytettiin, millaisia hairidtekijoita ilmeni tai millaisia virhetulkintoja teh-
tiin haastatteluissa. Tukija voi myds tehda itsearviointia tutkimuksen luotettavuudesta.
Tutkimuksen metodologiaa kasittelevassa paaluvussa on kuvattu tutkimusaineiston ana-
lyysiin tehtyja valintoja ja tutkimuksen kulkua hyvin tarkasti. Nain lukijalla taataan riitta-
vasti tietoa tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Tehdyt valinnat perustuvat ver-

taisarvioituun tieteelliseen kirjallisuuteen. (Hirsijarvi ym. 2018: 232—-233.)

6.6 Tutkimuksen rajoitteet

Yliopistojen pro gradu -tutkimuksissa aineiston koko on yleensa pieni tai vahdinen ver-
rattuna maaralliseen tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi 2012: 98). Tama tutkimus perustui
kuuden suomalaisyrityksen naistoimitusjohtajan haastatteluihin, jotka nauhoitettiin, lit-
teroitiin ja analysoitiin. Lisdksi aineistona kdytettiin vuonna 2019 julkaistuja talousela-
man mediajulkaisuja. Tutkimus on toteutettu laadullisen tutkimuksen menetelmia hyo-
dyntden ja kuitenkin varsin rajattua otantaa kdyttdaen. Naisjohtajien haastattelulla pyrit-
tiin selvittdmaan haastateltujen omia subjektiivisia kokemuksia ja nakemyksia omalta
uraltaan elinkeinoelaman johtotehtavissa. Haastateltavat kuvasivat omia johtajakoke-
muksiaan kertomusten ja tarinoiden muodossa. Kaikille yhteisid kertomuksia ja eroavai-

suuksia tunnistettiin ja niista muodostettiin yhteisia teemoja ja kertomuksia.

Tutkimuksessa esille tulleita kertomuksia ja tuloksia ei ehka pysty yleistamaan kaikkiin
suomalaisiin yrityksiin, joissa toimitusjohtajana toimii nainen. Tarkoitus oli kuitenkin
saada syvallisempaa ymmarrysta siitd, miten yritysten johtoasemassa toimivat naiset
ovat itse kokeneet urallaan stereotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjinnan vaikutukset
seka niiden seuraukset. Tutkimukseni tulokset kuitenkin vahvistavat aiempia akateemisia
tutkimuksia tuoden keskusteluun mukaan naisjohtajiin liitettyjen stereotypioiden, en-
nakkoasenteiden ja syrjinnan tuoreita nakékulmia seka vertailua median luomiin mieli-

kuviin. Tutkimuksen tuloksia on arvioitu myds Puttosen (2006) kokonaisvaltaisen
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tarkastelumallin mukaisesti neljan analysointitason kautta, jossa kaikki tasot ovat toisis-

taan riippuvaisia.

Tuomi & Sarajarvi (2012: 89) toteavat, etta laadullisen tutkimuksen teemahaastattelussa
ei voi kysella ihan mita tahansa, vaan pyrkimyksena on loytda tutkimuksen tarkoituksen
ja ongelmanasettelun mukaisia merkityksellisia vastauksia. Valitut teemat perustuvat jo
etukdteen tiedettyyn tutkimuksen viitekehykseen. Tama saattaa aiheuttaa jonkin verran
tutkimukselle rajoitteita. Etuna on kuitenkin se, etta haastattelussa esitettyja kysymyksia
voidaan tarkentaa riippuen siitd mita ja kuuinka laajasti haastateltavat vastaavat. Teema-
haastattelussa korostetaan haastateltavien omia tulkintoja asioista, asioiden merkityksia
ja sitd, miten merkitykset ovat erilaisissa vuorovaikutustilanteissa syntyneet (Hirsijarvi &

Hurme 2007).

6.7 Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksessa selvitettiin Keski-Pohjanmaan ja Pohjanmaan alueella tyoskentelevien
naistoimitusjohtajien kokemuksia. Haastateltavat tydskentelivat eri kokoisissa yrityksissa
ja eri toimialoilta kuten esimerkiksi maatalouden, terveys- ja sosiaalipalveluiden, infor-
maatio ja viestinnan, koulutuksen, majoitus ja ravitsemustoiminnan, teollisuuden, liik-
keenhoidon seka kiinteistdalan toimialoilla. Julkishallinnon puolella toimivien naisval-
taisten pienten ja keskisuurten yritysten naistoimitusjohtajien kokemukset voivat nayt-
tdytya vastaavanlaisessa tutkimuksessa eri tavalla. Limsa & Sintonen (2001: 264) ovat
vaatineet lisda tutkimuksia varsinkin naisvaltaisille toimialoille kuten terveys- ja sosiaa-
lipalveluiden ja koulutuksen toimialoille. Heiddn mukaan vasta sen jalkeen, kun pysty-
tadan muodostaan selked kokonaisuus ja syvdaymmarrys kokonaisvaltaisesti kaikilta toimi-
aloilta, naisjohtajien uralla etenemisen esteitd on mahdollista ratkaista ja poistaa. Tassa
tutkimuksessa haastatelluista toimitusjohtajista suurin osa kertoivat oppineensa johta-
mista kdytannon kokemusten kautta. Varsinkin ihmisten ja liiketoiminnan johtamisen
koulutuksien puutteiden arvioitiin vaikuttaneen uralla etenemiseen joko hidastavasti tai
johtajan tyomaaraa lisaten. Mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla selvittda, minka-

lainen merkitys johtamiskoulutuksella on naisjohtajien uriin ja stereotypioiden
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valttdmiseen, jota tdssa tutkimuksessa ei syvallisemmin tutkittu. Tutkimuksen teemoja
voisi olla selvittaa tarjoavatko olemassa olevat kehittamis- ja koulutusohjelmat riittavia
kdytdnnon johtamistyon haasteita ja vastaavatko ne naisjohtajien omia kokemuksia ja
niiden reflektointia? My0s stereotypioiden, ennakkoasenteiden ja syrjinnan epasuorien
vaikutusten ymmartaminen synnyttaa mielenkiintoisia kysymyksia jatkotutkittavaksi. Esi-
merkiksi voitaisiinko naisjohtajien maaraa saada pysyvasti nousemaan yritysten joh-

dossa, mikdli ndma epdsuorat vaikutukset todella ymmarrettaisiin?

Naisjohtajien haastatteluissa kuten myods talouseldaman julkaisujen analyysissa nousi
esiin myos ulkopuolisen sparrauksen, roolimallien ja mentoroinnin tarked merkitys nais-
johtajan uralla menestymiseen. Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla tutkia
naisjohtajien yritysten mentorointiprosesseja ja vertailla niitad eri yritysten ja jopa toi-
mialojen kesken. Suurten ikdluokkien ja tydvaeston ikadntymisen johdosta valtava maara
hiljaista tietoa on siirtymassa yrityksista eldkkeelle. Miten tata tietopankkia voitaisiin
hyodyntaa nuorten naisjohtajien sparrauksessa tai vahvojen roolimallien hyodyntami-
sessa? Erilaisten johtamistaitojen huomaaminen ja huomioiminen edellyttavat yritysten
henkilostohallinnossa ja ylimmassa johdossa kykya antaa naisjohtajan kehittymista tuke-
vaa palautetta. Mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla myds tutkia, mikda on organi-

saatioiden ja esimiesten vuorovaikutustaitojen merkitys tallaisissa tilanteissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu
Tervehdys Johtajanaiset,

Olen tekemassa Vaasan Yliopiston KTM aikuisopiskelijana narratiivista tutkimusta naisjohtajuu-
desta. Haastattelu tehddan kaytdnnéssa SKYPE haastatteluna, joka kestda noin tunnin verran.
Kaikkia vastauksia kasitelldan ehdottoman anonyymisti seka kirjoitusvaiheessa etta valmiissa tut-

kielmassani.

Lahestyn tutkimusta narratiivisesta nakdkulmasta, ja haluan kuulla omia kertomuksianne ja tari-

noitanne. Pieni johdatus kuitenkin aihepiiriin oheisen teemoittelun avulla:

1. Kertoisitko aluksi omin sanoin, minkalainen urapolku sinulla on ollut nykyiseen tehtavaasi?

2. Mitka ovat olleet sinulle merkityksellisia tapahtumia urallasi, jotka ovat inspiroineet ja vie-

neet sinua eteenpain?

3. Lopuksi haluaisin, etta kuvailisit vapaasti kriittisid kdannekohtia tai asioita, jotka ovat hi-

dastaneet uraasi?

Syntyvat kertomukset ja tarinat ovat tutkimukseni kannalta erittédin tarkeitd. Odotan

mielenkiinnolla haastatteluamme. Tehdaan naista mukava keskustelutuokio yhdessa

Hyvaa tyoviikon jatkoa ja tapaamisiin!

Terveisin,

Satkarc Nobela

Sakari Nokela
Ohjelmajohtaja

+358 40 1809511
sakari.nokela(at)pyhajarvi.fi

PYHAJARVEN — MAANALAINEN MENESTYSTEKIJA
Ollintie 26, 86800 Pyh&salmi
www.callio.info
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Liite 2. Ennakkokirje haastatteluihin
Heil

Pohjanmaan kauppakamari sai kevaalla aloitteen Vaasan yliopiston liiketoiminnan ja kehittdmisen
maisteriohjelman aikuisopiskelija Sakari Nokelalta. Han on tekemé&ssa pro gradu -tutkielmaa ty6-

nimella "Naisjohtajien ndkemykset johtajuudesta ja uran haasteista”.

Kauppakamarimme haluaa olla nostamassa esille naisjohtajuutta ja tukea ja kannustaa naisia
tyéurillaan. Lupasin auttaa Sakaria paasyssa puheillenne. Toiveena on, ettd Sakari voisi haasta-
tella sinua kesakuun — syyskuun 2019 valilla. Haastateltavia henkildita tulee olemaan yhteensa

kymmenkunta eri toimialoilta ja eri kokoisista yrityksista.

Haastattelukysymykset tulisivat kasittelemaan naisjohtajuutta ja naisjohtajan uraa. Haastattelu
kestaa noin tunnin verran ja se voidaan pitaa myos etahaastatteluna Skype- tai puhelinyhteydella.
Kaikkia vastauksia kasitelldan ehdottoman anonyymisti seka kirjoitusvaiheessa etta valmiissa tut-

kielmassa.

Toivoisin, etta voisitte antaa ajatuksianne ja aikaanne tdhan tutkimukseen. Sakari tulee olemaan

teihin henkildkohtaisesti yhteydessa. Lahetan taman viestin, jotta osaat varautua yhteydenottoon.
Oikein mukavaa alkanutta kesaa!
terveisin Paula Erkkila

Johtaja | Direktor | Director

Pohjanmaan kauppakamari | Osterbottens handelskammare | Ostrobothnian Chamber of Com-
merce

www.ostro.chamber.fi | Linkedin | Twitter | Facebook

paula.erkkila@kauppakamari.fi | +358 44 781 0704 | Linkedin | Twitter
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