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Abstract

The research topic has been chosen because of its social topicality. In the social debate, the role of women
in board management and management groups has come to the fore. The situation of women leaders has
been evolving all the time, but there is still much to be done to call working life equal. The study gives its
own share of the experiences of women leaders in order to maintain the social discussion. The topic is lim-
ited to women leaders in the tourism industry and their experiences in their leadership careers, so that
more young women are aware of what it takes to succeed in the tourism industry, to maintain social dis-
course and increase the attractiveness of the tourism industry.

The aim was to find out what kind of experiences women leaders have from their leadership careers in the
tourism industry. The experiences of the leadership career focused on the support and challenges experi-
enced by the leader. The results can be used to develop the careers of women aiming to become women
leaders, to improve the support structures of organizations and to discuss the diversity of working life in
society.

The empirical data was collected by interviewing eight women leaders in the tourism industry. The method
used was qualitative research and a semi-structured thematic interview. The interviews were conducted in
October 2022. The research data was analyzed by using theory-driven content analysis.

As research results, individual, organizational and society-oriented factors were found that influenced the
experiences of the leadership careers of women leaders. The results have been classified according to the
self-management model of a whole-life career into themes: career history, role expectations, resources and
barriers, work and nonwork action regulation, goal attainment, and well-being.

In conclusion, it can be noted that the cooperation skills, reliability and openness of a woman leader had
the greatest impact on a leadership career. To advance in her leadership career, a woman leader must be
goal-oriented and effective. Confidence and courage were among the factors that had contributed to the
career development of women leaders. Through their networks, women leaders had received a wide range
of opportunities for their leadership careers. Organizational support was one of the most important factors
in enhancing the development of a woman's leadership career.
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1 Johdanto

Yhteiskunnallisessa keskustelussa on noussut esiin naisten osuus hallitusten johdossa ja johtoryh-
missa (Lassila 2022; Martikainen 2022; Mantyla 2021; STT 2020). Naisten on vaikeampaa edeta
johtamisurallaan kuin miesten (Ldmsa, Kangas, Hirvonen, Heikkinen, Biese & Hearn 2014, 332).
EVAnN (Elinkeinoelaman valtuuskunta) Lasikattomittarin mukaan naisten osuus johtajista on enna-
tyskorkealla Suomessa. Vuonna 2019 Suomessa yhtididen, hallintojen ja jarjestdjen naisjohtajien
osuus oli 36,8 %. Tasa-arvolain asettama alaraja tasa-arvolle julkisissa toimielimissa on 40 %. Kou-
lutus ja tyokokemus nostavat naisia johtajiksi. Talouden kasvulla on myodnteinen vaikutus naisjoh-

tajien tyollistymiseen, koska osaajia tarvitaan silloin eniten. (Kullas 2021.)

Taman opinndytetyon tutkimusaihe on valittu sen yhteiskunnallisen ajankohtaisuuden takia. Aihe
on rajattu koskemaan matkailualan naisjohtajia ja heidan kokemuksiaan johtamisuraltaan, jotta
vha useampi nuori nainen tiedostaisi, mitd menestymiseen vaaditaan matkailualalla. Téma opin-
ndytetyon tutkimus antaa oman osansa naisjohtajien kokemuksista yhteiskunnallisen keskustelun
yllapitdmiseksi ja matkailualan vetovoiman lisdamiseksi. Kanterin (1987) mukaan yksilot muodos-
tavat organisaation tyokulttuurin ja vaikuttavat siihen omalla toiminnallaan. Tydssa kehittymiseen
tulisi lisata resursseja, jotta yksildiden lahjakkuus ja sitd kautta tuottavuus saataisiin hyddynnettya.
(Kanter 1987, 16.) Calinaudin, Kokkranikalin ja Gebbelsin (2021, 677) mukaan organisaatioiden
tyollisyyspolitiikan ja niiden kaytantdjen tulisi tukea naisten urakehitysta, jotta heilla olisi saman-
laiset mahdollisuudet edetd urallaan kuin miehilldkin. Yksilon sukupuolen ei tulisi vaikuttaa hdnen
uralla etenemismahdollisuuksiinsa (Ldimsa & Sintonen 2001, 255). Organisaatioiden tukiverkostot,
tasa-arvoiset ja lapinakyvat toimenpiteet seka henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat mahdollistai-

sivat naisjohtajien kasvun matkailualalla (Calinaud, Kokkranikal & Gebbels 2021, 677).

Hallerin ja Millerin (1971) mukaan yksilon uratoiveet ovat sisdisia asenteita saavuttaa uraan liitty-
vat tavoitteet sekd aikomuksia kayttaytymisestd, miten nama tavoitteet saavutetaan. Laajasti tut-
kittu tekija naisten urakehityksessa seka uratyytyvaisyydessa on ollut puolison ja perheen tuki.
Naisten urakehitykseen ja sen vaiheisiin on vaikuttanut myonteisesti vahvat perhesuhteet. (Kang &
Kaur 2021, 57-58.) Walsh, Fleming ja Enz (2016) ehdottavat organisaatioille, ettd he panostaisivat
tukirakenteisiinsa pitaakseen ja kehittadkseen naisjohtajiensa johtamisuria. Organisaatiolta saatu
tuki kannustaisi ja sitouttaisi naisjohtajia antamaan parastaan. (Walsh, Fleming & Enz 2016, 207.)

Kang ja Kaur (2021) tekivat tutkimuksen, jonka mukaan organisatorinen tuki on tarkedmpaa kuin



tyokavereiden tarjoama tuki naisten uralla etenemisessa. Organisatorinen tuki sisalsi esihenkilon
tuen seka erilaiset sponsoroidut ohjelmat. Naisten johtamisurat muotoutuvat niin yksilon, organi-

saation, yhteiskunnan kuin perheenkin vaikutuksesta. (Kang & Kaur 2021, 72-73.)

Kang ja Kaur (2021) kertovat naislahtoisen uraresurssien saatavuuden, patevyyden kehittdmisen,
asiantuntemuksen ja uratyytyvaisyyden kumpuavan organisaation kontekstista. Teoreettisen nay-
ton perusteella naisten uralla etenemiseen vaikuttavat organisaation, esihenkilon seka tyokaverei-
den tuki. Esihenkilon tuki kasitetddan empaattisena suhtautumisena tyontekijéiden tarpeisiin ja hy-
vinvointiin toissa. Esihenkilon tuki voi parantaa tyontekijan valmiuksia ja nostaa ammatillista
tyytyvaisyytta seka auttaa uralla etenemisessa. Tuki voi olla emotionaalista (luottamus, huolehti-
minen), instrumentaalista (haastavien tehtavien tarjoamista, resurssien parempaa kohdenta-
mista), informatiivista (uraohjaus, tiedonvaihto), arviointia (osaamisen tunnustamista, rakentavaa

palautetta) ja sponsorointia. (Kang & Kaur 2021, 59.)

Sturges, Conway ja Liefooghe (2010) tutkivat suoria ja vuorovaikutteisia yhteyksid koetun organi-
satorisen tuen, johtaja-alainen yhteyden, kontrollipaikan, sukupuolen ja uran itsehallintakayttayty-
misen valilla. Tulosten mukaan organisaation ja esihenkilon tuen puuttuminen johti todennakoi-
semmin tyontekijan urasuunnitelmiin organisaation ulkopuolella. Esihenkilon tuki auttoi

tyontekijoita tuomaan itsedan esiin tyopaikalla. (Sturges, Conway & Liefooghe 2010, 127-128.)

Taman opinndytetyon tavoitteena oli saada selville, millaisia kokemuksia naisjohtajilla on johtamis-
uraltaan matkailualalla. Johtamisuran kokemukset keskittyivat johtajan kokemaan tukeen ja haas-

teisiin. Opinndytetyon tulokset ovat hyodynnettavissa naisjohtajiksi tahtdaavien naisten uran kehit-

tamisessa, organisaatioiden tukirakenteiden parantamisessa seka yhteiskunnallisessa

keskustelussa tyoeldman moninaisuudesta.
Opinndytetyossa haastateltiin kahdeksaa matkailualan naisjohtajaa ja otettiin selville, millaisia ko-
kemuksia naisjohtajilla on johtamisurastaan matkailualalta. Opinnadytetyon tutkimuskysymykset

olivat:

Paatutkimuskysymys: Millaisia kokemuksia naisjohtajilla on johtamisuraltaan?



Alatutkimuskysymykset: Millaista tukea naisjohtajat saavat johtamisuraansa?

Millaisia haasteita naisjohtajat kokevat johtamisurallaan?

Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimusta ja teemahaastattelua. Puolistrukturoitu
teemahaastattelu oli sopivin, koska tavoitteena oli saada selville naisjohtajien omia kokemuksia ja
tassa tutkimusmenetelmdssa haastatellut paasivat kertomaan omista johtamisuristaan. Puolistruk-
turoidussa haastattelussa voi esittaa lisakysymyksia, jolloin haastatellun kertomaa vastausta voi

syventaa.

Opinnaytetyon tietoperusta kasitelldan luvuissa 2, 3 ja 4. Luku 2 kasittelee johtajuutta, luku 3 kes-
kittyy naisjohtajuuteen ja luku 4 syventyy johtamisuraan. Luvussa 5 kerrotaan tutkimuksen toteu-
tuksesta ja luvussa 6 kuvataan tutkimuksen tuloksia. Luvussa 7 tarkastellaan johtopaatdoksia ja teh-

daan yhteenveto pohdinnan myota.

2 Johtajuus

Tama luku kasittelee johtajuuden kasitetta ja luo siita viitekehyksen.

Johtaminen ja johtajuus -kasitteiden erot

Johtaminen (management) ja johtajuus (leadership) kasitetaan erillisina asioina. Zaleznikin (1992)
mukaan johtaminen keskittyy vakauteen, hallintaan ja jarjestykseen, kun johtajuus on prosessi, jo-
hon vaikuttavat mielikuvitus, riskienottokyky ja epavarmuuden sieto. Johtajat (managers) edista-
vat johdonmukaisuutta ja jarjestysta ja johtajat (leaders) keskittyvat muutoksen hallintaan. Zalez-
nik (1992) kertoo, ettd johtaminen ja johtajuus liittyvat toisiinsa eika niita tulisi erottaa toisistaan
tyoelamassa. Johtaminen keskittyy asioiden prosesseihin. Johtaminen on asioiden tekemista oike-
alla tavalla, siihen kuuluvat operatiivisessa ymparistdssa suunnittelu, resurssien ja tyétehtavien
kohdentaminen, henkilokunnan motivointi, tulosten seuranta ja vastuunotto. Julkisen ja yksityisen
sektorin organisaatiot suhtautuvat yleisesti johtajuuteen tarpeellisena, vaikkakin joissain maarin

vaikeasti ymmarrettavana asiana. (Swanwick 2019, 99-100.)



Kotter (1990) madrittelee johtamisen olevan monimutkaisuuden hallintaa, kun johtajuus on muu-
tostilanteiden hallitsemista. Suurten organisaatioiden myota johtaminen on keskittynyt organisaa-
tioiden kaytantoihin ja menettelytapoihin. Organisaation tuotteet saadaan kannattaviksi ja laatu
tasaiseksi, kun hyddynnetdaan johdonmukaista ja jarjestyksellistd johtamista. Kotter (1990) kertoo,
ettd johtaminen ohjaa ihmisié oikeaan suuntaan ja johtajuus motivoi heitd tyydyttimdlld ihmisen
perustarpeet. (Kotter 1990, 104—-107.) Northouse (2016) liittda vaikuttamisen niin johtamiseen
kuin johtajuuteen. Johtamisessa seka johtajuudessa ollaan tekemisissa ihmisten kanssa ja saavute-
taan tavoitteet tehokkaalla toiminnalla. Taitavaa johtajuutta tarvitaan tehokkaan tydilmapiirin saa-
vuttamiseksi ja patevda johtamista tarvitaan asioiden oikeaan suuntaan viemiseksi. (Northouse

2016, 13.)

Kotterin (1990) mukaan johtamisen (management) johdonmukaisuus ja jarjestys nakyvat organi-
saation budjetoinnissa ja suunnittelussa (esityslistojen laatiminen, aikataulutus ja resursointi),
henkilostohallinnossa (rakenteiden, sddntdjen ja toimintatapojen luominen seka tyépaikkojen
tayttdminen) ja ongelmanratkaisussa ja valvonnassa (luovien ratkaisujen mahdollistaminen, kan-
nustinten kehittaminen ja korjaavien toimenpiteiden tekeminen). Johtajuuden (leadership) tuoma
muutos ja liilke nakyvat suunnan luomisena (kokonaiskuvan selkeyttaminen, vision ja strategioiden
luominen), tyontekijoiden kohdistamisena (sitouttaminen, tavoitteista kertominen, tiimien raken-
taminen) ja innostamisesta ja motivoinnista (inspirointi, tarpeiden tayttaminen ja seuraajien tuke-

minen). (Northouse 2016, 14.)

Zaleznik (1977) vaittaa johtamisen (management) ja johtajuuden (leadership) johtajien olevan eri-
tyyppisia ihmisid. Johtamisen johtajat tyoskentelevat alaisten kanssa ratkaistakseen ongelmia ja
reagoivat herkasti. Johtajuuden johtajat ovat emotionaalisesti ldasndolevia ja saattavat muokata
ideoita vastaamatta niihin, ja he toimivat pitkdaikaisten ongelmien ratkaisemiseksi laajentamalla

vaihtoehtoja. (Northouse 2016, 15.)

Rost (1991) vaittaa johtamisen olevan auktoriteettisuhde, joka on yksisuuntainen ja johtajuuden
perustuvan monisuuntaiselle vaikutussuhteelle. Johtamisen tarkoituksena on koordinoida toimin-
nan tekemistd ja myyda palveluita ja tuotteita. Johtajuuden tarkoituksena on yhteisten tavoittei-

den kehittdminen ja todellisen muutoksen toteuttaminen. (Northouse 2016, 14.) Kottermanin



(2006) mukaan johtaminen tarjoaa jatkuvasti tuloksia johdolle ja johtajuus edistdaa muutoksia, ku-

ten tyosuhteiden kehittamistapoja (Kotterman 2006, 15).

Maccoby (2000) esittdaa johtamisen olevan toiminto, jota pitda harjoittaa (budjetointi, suunnittelu,
arviointi ja mahdollistaminen). Johtajuus on vuorovaikutussuhde johtajan ja alaisen vililld, joka
motivoi, |6ytaa kykyja, valmentaa ja rakentaa luottamusta. (Maccoby 2000, 57-58.) Yhteista johta-
miselle ja johtajuudelle on aktiivisen roolin ottaminen, kasityksen muodostaminen tavoitteesta,
ihmisten ja resurssien kohdistaminen ja menestyksen luominen (Young & Dulewicz 2008, 18). Or-
ganisaation johtaminen voi olla inspiroimatonta ilman johtajuutta ja johtajuus voi ndyttaytya irral-

lisena ilman johtamista (Gosling & Mintzberg 2003, 54—-55).

Johtajuus

Johtajuutta on kasitelty paljon kirjallisuudessa ja sita on lahestytty monesta eri nakokulmasta. Yh-
teista kaikille néille tutkimuksille on se, ettd johtajuus ndhdaan prosessina, jonka kautta saavute-
taan tavoitteet yksiloryhmien kautta. Yksilot tyoskentelevat ryhméana ja saavuttavat yhteisesti ase-
tetun tavoitteen. Johtajuuden ajatellaan olevan taitolaji, joka on sisdasyntyista. Niin kuin kaikkia
taitoja, my06s johtajuutta voi opetella ja kehittdaa. Northouse esittdaa kaksi muotoa johtajuudelle;
maaratty ja nouseva. Maaratyn johtajuuden perusta on titteli yrityksessa ja nouseva johtajuus il-

menee yksilon omien toimien seurauksena ja seuraajien tukena. (Northouse 2016, 16—17.)

Hopfl ja Matilal (2007, 200) esittavat, etta johtajuuden kasitteet ovat laajenneet ja muotoutuneet
maarittamaan johtajuutta yhd enemman johtajan henkilokohtaisten ominaisuuksien kautta. Myos
Northouse (2016, 5) nostaa esiin persoonallisuuden ndkdkulman, jossa johtaja kayttaa persoonalli-

suuden piirteitadan hyvakseen saadakseen muut tydskentelemaan yhteisen tavoitteen eteen.

Shamir, Dayan-Horesh ja Adler (2005) ehdottavat, etta johtajuustutkimuksissa katsottaisiin johta-
jien koko elamantarinaa eika vain yksittaisia tapahtumia urakehityksessa. He ovat nostaneet esille
kehittamisteemoija, jotka antavat vastauksia johtajan johtajuudelle. Kehittamisteemat koostuvat
kehityksesta luonnollisena prosessina, kehityksesta epadsuotuisista olosuhteista selviytymiseen, it-
sensa kehittamisesta oppimisen avulla ja kehityksesta syyn loytamisena. Johtajuustutkimuksissa

tulisi keskittya johtajien elamankertomuksiin, koska potentiaaliset seuraajat saisivat ndin luotua



luottamusta johtajaan ja olisivat valmiimpia seuraamaan hanta. (Shamir, Dayan-Horesh & Adler

2005, 24-25.)

Shuck ja Herd (2012, 162) kertovat johtajuuden olevan vaikutusprosessi, joka on kaikkien saavutet-
tavissa, ja nain ollen vaikuttaa suuresti tyontekijoiden sitoutumiseen. Sydanmaanlakan (2012, luku
2 Miten johdan yksil6itd?) mukaan johtajan tulisi asettaa tavoitteita ja sitouttaa tyontekijansa saa-
vuttamaan ne. Ho, Lam ja Law (2022, 4) korostavat johtajan roolia yhteisen vision ja tavoitteiden
luomisessa. Johtajan pitdisi antaa palautetta ja ohjata tyontekijoita oikeaan suuntaan jatkuvasti.
Johtajalla tulee olla selkea ja tehokas viestintd, joka tukee tyontekijéiden motivaatiota. Yksi tar-
keimmista asioista, mitd johtaja voi tehda, on nayttaa esimerkkia tyontekijoilleen. (Sydanmaan-

lakka 2012, luku 2 Miten johdan yksil6ita?)

Jeong, Lim ja Park (2016) maarittelevat johtajuuden olevan sitd, kun johtaja vaikuttaa ja saa aikaan
positiivista muutosta organisaatioissa, yrityksissa ja yhteisoissa rakentamalla luottamusta, vaikut-
tamalla organisaation prosesseihin ja rakenteisiin seka huomioimalla resurssit, sidosryhmat seka
kulttuurit (Park, Jeong, Jang, Yoon & Lim 2018, 96). Bass (1990) puolestaan ldahestyi johtajuutta
kolmen eri johtamisndakdokulman kautta: johtajuus ryhmdédprosessina, johtajuus persoonallisuuden
ndkékulmana seka johtajuus tekona tai kéyttdytymisend. Ensimmainen nakdkulma tarkastelee
johtajuutta toiminnan keskipisteena, toinen nakdkulma viittaa johtajuuteen henkildn
ominaisuuksien tai piirteiden kautta ja kolmas nakokulma kasittelee johtajuutta tekona tai

kayttaytymisenad, jolloin johtaja tekee johtajille tyypillisia asioita. (Shuck & Herd 2012, 162.)

Seuraavaksi on esitelty eri tutkijoiden johtajuus-kasitteen maaritelmat, joista muodostuu johtajuu-

den viitekehys (ks. taulukko 1).

Taulukko 1. Johtajuus-kasitteen maaritelmia

Tutkija(t) vuosi Madritelma

Kotter 1990 Johtajuus on muutostilanteiden hallitsemista.

Zaleznik 1992 Johtaminen on muutosten hallintaa ja asioiden tekemista oikealla ta-
valla.




Northouse 2016 Johtajuutta on kahdenlaista, maarattya ja nousevaa (titteli vs. yksilon
oma toiminta). Johtaja kdyttaa persoonallisuuden piirteitadan hyviakseen

saadakseen muut tyoskentelemaan yhteisen tavoitteen eteen.

Shuck & Herd 2012 | Johtajuus on vaikutusprosessi, joka on kaikkien saavutettavissa, ja vai-

kuttaa suuresti tyontekijoiden sitoutumiseen.

Jeong, Lim & Park Johtajuus on sitd, kun johtaja vaikuttaa ja saa aikaan positiivista muu-
2016 tosta organisaatioissa, yrityksissa ja yhteisoissa rakentamalla luotta-

musta, vaikuttamalla organisaation prosesseihin ja rakenteisiin seka

huomioimalla resurssit, sidosryhmat seka kulttuurit.

3 Naisjohtajuus

Tama luku kasittelee naisjohtajuuden kasitetta ja luo siita viitekehyksen. Johtajuustutkimukset
ovat osoittaneet, ettd emme tieda mista tdydelliset johtajuuden ominaisuudet nousevat. Ne voivat
olla piirteisiin tai kayttaytymiseen perustuvia. Tutkimuksen mukaan nais- ja miesjohtajat voivat toi-
mia eri tavoin ajattelutavan tai johtamistyylin takia, kun taas monimuotoisuudesta syntynyt ryh-
madynamiikka vaikuttaa eri sukupuolta olevien johtajien ryhmiin (Gipson, Pfaff, Mendelsohn, Ca-
tenacci & Burke 2017, 48, 54). Jos ajatellaan feminiinista tai maskuliinista johtajuutta, niin ne ovat
hyvin kiistanalaisia jo termeind. Feminiininen johtajuus liitetdan naisarvoihin ja niiden hyédyntami-
seen johtotehtavissa. Naisjohtajuuteen kuuluvat yhteistyd, vastaanottokyky, hyvaksyminen, henki-
l6kohtainen havainto ja intuitio. (Denizci-Guillet, Pavesi, Hsu & Weber 2019, 2971-2974.) Eri johta-
mistapoja ajatellessa, tulee vastaan usein ajatus, ettd naiset huolehtivat ja miehet ottavat vastuun

(Denizci-Guillet, Pavesi, Hsu & Weber 2019, 2974).

Rosabeth Kanterin (1977) teos Men and Women of the Corporation on yksi tarkeimmista teoksista,
jossa kasitellaan naisjohtajuutta. Teoksessa kiinnitetaan huomiota vahemmistdjen edustajiin erilai-
sissa ryhmissa. (Léamsa, Vanhala, Kontoniemi, Hiillos & Hearn 2007, 295.) Naisjohtajuus maaraytyy
motivaation, tuottavuuden ja urakehityksen kautta, ja siihen vaikuttavat organisaation rakenteet
ja sosiaaliset suhteet. Naisjohtaja maaritelldaan naissukupuoleen liittyvien stereotypioiden kautta.
(Kanter 1987, 14.) Hoyt ja Simon (2016) kertovat, ettd naisilla on vihemman kehitysmahdollisuuk-
sia nousta johtajaksi sukupuolensa takia. Naiset ottavat enemman vastuuta kotitoista ja per-

heestd, jolloin se vaikuttaa tyokokemuksen karttumiseen. (Hoyt & Simon 2016, 419.)
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Lamsa, Vanhala, Kontoniemi, Hiillos ja Hearn (2007, 297) toteavat, ettd naisjohtajuudesta on tehty
tutkimuksia, joissa on tutkittu tyon ja perheen yhteensovittamista, naisten johtamisuria, tydhyvin-
vointia seka naisten johtamiskayttaytymista. Eagly ja Johnson (1990) tutkivat naisten ja miesten
johtajuutta. Heidan tutkimuksensa mukaan stereotyyppinen jaottelu naisjohtajien demokraatti-

suudesta ja miesjohtajien itsevaltaisuudesta oli havaittavissa tutkimuksessa. (Kark 2004, 163.)

Seuraavaksi on esitelty eri tutkijoiden naisjohtajuus-kasitteen maaritelmat, joista muodostuu nais-

johtajuuden viitekehys (ks. taulukko 2).

Taulukko 2. Naisjohtajuus-kasitteen maaritelmia

Tutkija(t) vuosi Madritelma

Kanter 1977 Naisjohtajuus maaraytyy motivaation, tuottavuuden ja urakehityksen
kautta, ja siihen vaikuttavat organisaation rakenteet ja sosiaaliset suh-
teet. Naisjohtaja maaritellaan naissukupuoleen liittyvien stereotypioi-

den kautta.

Eagly & Johnson 1990 | Naisjohtajuus maaritellaan naissukupuoleen liitettavien stereotyyppien

kautta (esim. naisjohtajuus on demokraattisempaa).

Denizci-Guillet, Naisjohtajuuteen kuuluvat mm. yhteisty®, vastaanottokyky, hyvaksymi-
Pavesi, Hsu & Weber | nen, henkilokohtainen havainto ja intuitio.

2019

Mentorointi ja verkostot

Johtamista voi kehittaa valmennuksella, joka keskittyy itsereflektioon, itsetuntemukseen seka op-
pimiseen ja itsensa kehittamiseen (O'Neil, Hopkins & Bilimoria 2015, 262). Mentorointia ja
valmennusta voi saada ylimmalta johdolta tai ulkopuolisilta konsulteilta (Dalakoura 2010, 434).
Smallen-Grob (2003) kertoo mentorointi- ja coaching-ohjelmien tarkeydesta. Niiden avulla naisjoh-
tajat voivat ndyttda esimerkkia ja roolimallia nuoremmille naisille. (Weber & Cissna-Heath 2015,

132))
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Mentoroinnin puute voi hidastaa naisten urakehitysta organisaatioissa. Mentoreiden roolia on pi-
detty tarkeana tukitoimintona naisten urasuunnittelussa. Mentorit antavat uraohjausta ja auttavat
hankkimaan tarpeellisia uusia taitoja. (Calinaud, Kokkranikal & Gebbels 2021, 686.) Tydpaikalla ta-
pahtuva mentorointi voi parhaimmillaan auttaa urakehityksessd, omien taitojen |6ytamisessa ja se
hyodyttda koko tyoyhteista. Valitettavasti mentorointia ei tapahdu jokaisella tyopaikalla tai se on
rajattu koskemaan tiettyja tyotehtavia. Elias (2018) kehottaa etsimaan itselleen mentorin, joka
osaa auttaa omien unelmien saavuttamisessa. Omasta verkostostaan voi [6ytaa mentorin, joka

auttaa I6ytamaan ne henkilot, joiden kautta oma ura paasee kehittymaan. (Elias 2018, 177.)

Korkeakoulut voisivat tarjota uravalmennusta opetussuunnitelmissaan, jolloin kaikki opiskelijat
hyotyisivat siitd. Tyoeldamaan siirryttaessa uraohjauksesta hyotyisi yha useampi opiskelija, jolloin
siirtyminen ammatilliseen tydymparistéon tapahtuisi sujuvammin. Harjoittelujaksoihin voitaisiin
lisata erilaisia konsultointiprojekteja, jotka lisdisivat ammatillista osaamista ja johtamistaitoja. Tie-
dekuntien ja hallinnon vahvat naispuoliset roolimallit voisivat lisata naisopiskelijoiden itseluotta-

musta. (Beaupre 2022, 1072-1073.)

Carmichael, Reis ja Duberstein (2015) kertovat yksilon verkoston tarkeydesta; mita laajempi ver-
kosto on, sitd parempi mahdollisuus hanelld on edeta urallaan. Verkoston laatu nousee viela tarke-
ammaksi, mitd vanhempi yksild on. (Kouzes & Posner 2016, 154.) Elias (2018) nostaa esille verkos-
toitumisen tarkeyden. Verkostot voivat koostua perheenjasenista, ystavista, tuttavista,
tyokavereista jne. Arvokasta verkostoitumista voi tapahtua myos tyoelaman ulkopuolella ja erityi-
sesti tulisi panostaa tyoelaman verkostojen kasvattamiseen. Luottamuksen kautta solmitaan uusia
suhteita ja kasvatetaan omaa verkostoa. Tutkimusten mukaan miehet hallitsevat verkostoitumisen
sekd mentoroiden hankkimisen naisia paremmin. Naisten on hankalampaa olla tukena toisilleen,
koska kova kilpailutilanne kiristda valeja. Naiset eivat nde potentiaalisia hyotyja verkostoitumisessa
ja ovat sen takia passiivisempia kasvattamaan verkostoaan. Tdman ajan suurin tyéelaman verkosto
l6ytyy LinkedIn-palvelusta, jota kannattaa hyddyntda kasvattaessaan omaa verkostoaan. (Elias

2018, 176-177.)
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Naisten kokema tuki omalla urallaan

Kang ja Kaur (2021, 62) ovat muodostaneet tutkimuksensa perusteella koetun tuen mallin, jonka
avulla tutkitaan naisten uraan liittyvan tuen vaikutusta naisten uratoiveisiin tyoelamassa ja sen ul-

kopuolella (ks. kuvio 1).

[ Koettu uraan liittyvd perheen/puolison tuki

[ Koettu tyonjohdon tuki

[ Halutut uratoiveet ]

[ Koettu tydkavereiden tuki

N4

[ Koettu organisatorinen tuki urakehitykselle

Kuvio 1. Koetun tuen malli (Kang & Kaur 2021, 62, muokattu)

Kangin ja Kaurin (2021) koetun tuen mallissa naistydntekijan uratoiveet ja uran eteneminen saavat
motivaatiota perheen, puolison, tydonjohdon, tydkavereiden ja organisaation tuesta. Naiset voivat
keskustella uraansa liittyvista asioista perheen ja puolison kanssa, jolloin heidan nakékulmansa
laajenee ja motivoi heitd saavuttamaan uratavoitteensa. Esihenkilon antama rakentava palaute ja
neuvot kannustavat naistyontekijoita osallistumaan kehittamistoimiin heidan valmiuksiensa paran-
tamiseksi. Naistyontekijat pitavat taitojen kehittamiseen tarjottavia mahdollisuuksia ja organisaa-
tion tarjoamia uranhallintaohjelmia tehokkaina ja merkityksellisind uransa kannalta. Organisatori-
nen tuki innostaa ja kannustaa naistyontekijoitd saavuttamaan uratavoitteensa. (Kang & Kaur

2021, 68-70.)



13

Yksiloiden kokema organisaatiotuki omalla urallaan

Meira ja Hancer (2021, 677) esittavat matkailualalle suunnatun koetun organisaatiotuen mallin,
johon vaikuttavat yksilon psykologinen voimaantuminen, tyéhon sitoutuminen ja palvelukeskeinen

organisaation kansalaisuuskayttaytyminen (ks. kuvio 2).

(ot e T T T T T T

- Valittdja koetun organisaatiotuen ja ty6hon sitoutumisen valilla |
! Vlittaja koetun organisaatiotuen ja palvelukeskeisen organisaation kansalaisuuskayttaytymisen vailla |
e .

e -~
./ T |
i o —~ |
! e . . . ; A |
| { Merkit \ ) { Omistautuminen | | Imeytyminen ) !
. { erkitys /i
SN ! 7
! J— S -
; -
| | Patevyys )
i \“\ B T S
Koettu o — Muuttujat: sukupuoli, koulutustaso ja organisaation toimikausi I
organisaatiotuki | N e e
I yd ™
| | hsemédraamisoikeus | . o . L .
! N / Palvelukeskeinen organisaation kansalaisuuskayttaytyminen
| ~__ | ~
| T T — T |
i ;/ " \\, Palvelun \\, |
! ( Vaikutus ) toimittaminen /|
! N e P4
\ — — ]
e~ . "

Kuvio 2. Koetun organisaatiotuen malli (Meira & Hancer 2021, 677, muokattu)

Koetun organisaatiotuen keskiossa on psykologinen voimaantuminen, jonka kautta tyohon sitou-
tuminen ja palvelukeskeisen organisaation kansalaisuuskayttdaytyminen valittyy. Tutkimuksen mu-
kaan psykologista voimaantumista mitataan merkityksen, patevyyden, itsemadaraamisoikeuden ja
vaikutuksen kautta. Tyohon sitoutumista mitataan elinvoiman, omistautumisen ja imeytymisen
kautta. Palvelukeskeisen organisaation kansalaisuuskayttaytymista mitataan uskollisuuden, osallis-

tumisen ja palvelun toimittamisen kautta. (Meira & Hancer 2021, 670, 677.)

Meiran ja Hancerin (2021) tekeman tutkimuksen mukaan koetulla organisaatiotuella oli suuri mer-
kitys psykologiseen voimaantumiseen, tyohon sitoutumiseen seka palvelukeskeisen organisaation

kansalaisuuskayttaytymiseen. Organisaation kannustavassa ilmapiirissa esihenkildiden tulisi luoda
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tyontekijoille tunne mielekkdasta tyosta ja sitouttaa heitd organisaatioon. (Meira & Hancer 2021,
686.) Naisia voisi sitouttaa organisaatioon osallistavalla johtamistyylilld ja joustavuudella. Naisten
tukeminen erilaisissa tilanteissa (kuten aitiyslomalta palaaminen) ja joustavan tydskentelyn mah-
dollistaminen voisivat auttaa heidan urakehityksessaan. (Calinaud, Kokkranikal & Gebbels 2021,

681.)

Naisten urahaasteet

Buchanan ja Badham (2008) korostavat sita, kuinka sosiaaliset normit ja asenteet vaihtuvat nope-
asti, joten tutkimukset perinteisista stereotypioista voivat muuttua koko ajan (Buchanan &
Huczynski 2019, 779.) Buchanan ja Huczynski (2019, 780) esittelevat Buchananin ja Badhamin

(2008) vertailun naisten ja miesten eroista organisaation politiikassa (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. Perinteisten sukupuolistereotypioiden |lahestymistapa organisaatiopolitiikkaan

(Buchanan & Huczynski 2019, 780, muokattu; alkup. Buchanan & Badham 2008)

Miellyttava, mutta heikko naisen stereotypia | Kova, mutta rohkea miehen stereotypia

Yrityksen sisdisessa politiikassa naiivi Yrityksen sisdisessa politiikassa tiedostava, osaava

Organisatorista valtaa on vaikea saada Organisatorinen valta hankitaan helposti

Kayttaa passiivisia tai “pehmeitad” vaikuttamis- | Kayttaa aggressiivisia tai “kovan” vaikutuksen taktii-

taktiikoita, kuten liittoutumien muodosta- koita, kuten uhkia ja itsevarmuutta

mista

Kayttaa virallisia menetelmia tietojen saa- Kayttaa epdvirallisia menetelmia tietojen saamiseksi
miseksi

Kokee itsensd mainostamisen epamukavaksi Itsensa mainostaminen otetaan itsestaanselvyytena
Ura riippuu hyvan tyon tekemisesta Ura on riippuvaista itsensa esiintuomisesta

Ryan ja Haslam (2005) tuovat esille lukuisat tutkimukset, joiden mukaan naiset kohtaavat esteita
edetessdan yritysmaailmassa. Naiset tormaavat lasikattoon, kun miehet etenevat lasisilla liukupor-

tailla. Lasikattometafora kuvaa nakymattomia prosesseja, jotka rajoittavat naisten paasya korkea-
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arvoisiin asemiin. Naiset joutuvat tekemaan enemman toita kuin miehet edetidkseen urallaan. Nai-
set joutuvat lasiselle jyrkanteelle vaikka ovatkin saavuttaneet korkea-arvoisia asemia yrityksissa.
(Ryan & Haslam 2005, 81; Stainback, Kleiner & Skaggs 2016, 110.) Simpsonin ja Altmanin mukaan
lasikattoilmio on aikaan sidottu ja se on kytkdksissa ikdan ja virkaan. Nuoret naisjohtajat ovat pai-
hittamassa miespuoliset tydkaverinsa. Tahan on olemassa kolme vaihtoehtoa: lasikatto on pu-
rettu, lasikatto on osittain puhjennut ja paastdanyt nuoria naisjohtajia lapi tai lasikattoa on siirretty
korkeammalle, jolloin siihen térmataan ylimmassa johdossa. 1ka ja aika tulevat vaikuttamaan nais-

ten urakehitykseen katsottiinpa asiaa mista ndkdkulmasta tahansa. (Simpson & Altman 2000, 197.)

Johtamiskirjallisuutta tarkastellessa voidaan ndahda, etta naisjohtajien nimitykset tapahtuvat erilai-
sissa olosuhteissa kuin miesjohtajien. Vinnicomben (2000) mukaan naisjohtajat eivat sijoitu opera-
tiivisiin tai kaupallisiin toimintoihin vaan he ty6skentelevat enemman tukitoimintojen kuten mark-
kinoinnin, henkiloston ja koulutuksen parissa. Eagly, Makhijani ja Klonsky (1992) toteavat
naisjohtajien kohtaavan enemman kritiikkia ja tarkempaa valvontaa kuin miesjohtajat. Naisjohta-
jien asemat eivat ole yhta lupaavia kuin miesjohtajien, jolloin naiset ovat lasikalliolla. (Ryan & Has-

lam 2005, 83, 88.)

Naisten urakehityksen esteitd matkailualalla ovat sosiaaliset ja rakenteelliset esteet, lasikatto, tyon
ja yksityiselaman yhteensopimattomuus, mentorointi- ja verkostointimahdollisuuksien puuttumi-
nen ja syrjiva maskuliininen organisaatiokulttuuri. (Calinaud, Kokkranikal & Gebbels 2021, 689.)
Matkailualan organisaatiot voivat mahdollistaa naisten urakehityksen monin eri tavoin. Organisaa-
tiot voivat ohjata resursseja ennakoiviin ja avoimiin sukupuolten tasa-arvoa koskeviin kaytontoi-
hin, avoimiin rekrytointi- ja ylennyskaytantoihin, joustaviin tyéoloihin, perheystavallisiin kaytantoi-
hin, mentorointiin, tukiverkostoihin seka koulutus- ja kehitysohjelmiin (mm. itsensa johtamisen ja

urasuunnittelun kehittamiseksi). (Calinaud, Kokkranikal & Gebbels 2021, 690.)

Ty6elaman tasa-arvoisuuteen voitaisiin vaikuttaa lisddamalla korkeakoulujen monimuotoisuusta-
voitteita, jolloin tyéelama monipuolistuisi. Organisaatioiden monimuotoisuus tuo niille etuja ja
kustannussaastojd, jotka ovat yhteydessa lahjakkaiden tyontekijoiden rekrytointiin ja sailyttami-
seen. Korkeakoulut voisivat tarjota mentorointiohjelmia alumneilleen, jolloin heidan siirtyma opis-

kelijasta tydelamaan helpottuisi. (Beaupre 2022, 1072-1073.)
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Osa miehista yliarvioi itsedan ja kykyjaan, koska heita on kannustettu jo lapsuudesta asti parjaa-
maan ja huolehtimaan itse itsestaan. Osa naisista taas aliarvioi itsedan ja heillda on matala itse-
tunto, koska heita ei kannustettu tarpeeksi yrittdmaan uudestaan. Lapsuudesta asti sukupuolia on
jaettu poikien ja tyttojen leikkeihin, jotka ovat erilaisia. Usein tyton epdaonnistuminen johtuu ha-
nen mielestdan hdnesta itsestdan, kun taas poika uskoo epdonnistumisen johtuvan ulkopuolisista
tekijoista. Tyohaastatteluissa mies kertoo omista hyvista puolistaan ja korostaa haettavia ominai-
suuksiaan, kun nainen ei valttamatta uskalla edes hakea tydpaikkaa, jos han ei tayta tasmalleen
tyotehtdvan edellytyksia. (Jabe 2017, 65.) Naisten ammatillisen menestyksen esteeksi on nostettu
se, etteivat he mainosta itsedan tarpeeksi. Tama johtaa siihen, ettd heidan ammatillinen menestys

voi karsia. (Gipson, Pfaff, Mendelsohn, Catenacci & Burke 2017, 44—45.)

Naisjohtajat tilastoissa

Talouslehti Fortune listaa vuosittain 500 liikevaihdoltaan maailman suurinta yritysta, ja Pew Re-
search Center on tehnyt naista yrityksista tilastoinnit. Vuonna 1996 naistoimitusjohtajien osuus
liilkevaihdollisesti suurimmissa yrityksissa oli 0,2 prosenttia ja vuonna 2017 heita oli 5,7 prosenttia,
kasvu on ollut nousujohteinen. (Share of female CEOs in Fortune 500 companies, 1995 to 2017.)
Vuonna 1996 naisten osuus johtoryhman jasenista liikevaihdollisesti suurimmissa yrityksissa oli
10,2 prosenttia ja vuonna 2019 heitd oli 27 prosenttia, kasvu on ollut erittdin tasaista. (Share of

female board members in Fortune 500 companies, 1995 to 2019.)

Suuria yrityksia tarkastellessa voidaan todeta, ettd suurin osa toimitusjohtajista on miehia. Naisia
loytyy keskijohdosta ja maara kasvaa koko ajan. Liikkeenjohdon konsulttiyhtio Strategy& on tehnyt
kansainvalisen toimitusjohtajatutkimuksen 14 kertaa ja heidan mukaansa naisten asema on vah-
vistunut tasaiseen tahtiin maailmanlaajuisesti. Heiddn tutkimuksensa mukaan kolmannes suurten
porssiyhtididen toimitusjohtajista olisi naisia vuoteen 2040 mennessa. Tutkimuksessa kaytiin lapi 2
500 maailman suurimman porssiyhtion johtajavaihdosta, joista suomalaisia porssiyrityksia oli mu-
kana yli kymmenen. Kullas ja Myllyoja toteavat naisten maéaran olevan pieni yritysten ylemmassa
johdossa, kun taas keskijohdossa naisia ja miehida on melkein yhta paljon. Syy siihen ettei naisia
ndahda enempaa toimitusjohtajina 16ytyy yrityksen tukitoiminnoista. Johtoryhmassa olevat naiset
ajautuvat henkildstohallinnon, viestinnan ja markkinoinnin pariin. Keskijohdosta voi ponnistaa toi-

mitusjohtajaksi, jos henkiloltad 10ytyy kokemusta sekd ymmarrysta, miten yrityksen liikevaihtoa saa-



17

daan kasvatettua. Strategy& on todennut tutkimuksessaan, etta keskimaarainen ika nousta toimi-
tusjohtajaksi on 53 ja tdma ei riippunut sukupuolesta. (Kullas & Myllyoja 2014, 190-192.) Korkea-
koulutetut naiset valitsevat julkisen sektorin tyopaikakseen useammin kuin miehet. Naiset myos
tyoskentelevat useammin keskijohdossa kuin johtajatehtavissa. Palvelualoilla tama asetelma on

toisenlainen; naisten vuorovaikutustaidot nostavat heidat johtajiksi. (Salo & Blafield 2007, 15.)

Pew Research Center on tehnyt amerikkalaisten keskuudessa tutkimuksen naisjohtajista. Taman
tutkimuksen mukaan nais- ja miesjohtajilla on samanlaiset taidot alykkyydessa, paattavaisyydessa,
rehellisyydessa, kunnianhimossa ja luovuudessa. Jarjestelmallisyys ja empatiakyky nousivat naisten
eduksi tutkimuksessa. Eroja naisten ja miesten johtamistyylissa nahtiin sisdisessa herkkyydessa,
demokraattisuudessa ja osallistuneisuudessa. Naiset huomioivat enemman muiden yksildiden tar-
peita ja auttavat heita yhteison hyvaksi. Naisia valitaan johtajiksi muutosta tarvitseviin yrityksiin,
koska he sitouttavat taitavasti tyontekijoita yritykseen. Naisjohtajat toimivat yhteistyossa tyonteki-
joidensa kanssa eivatka ota itsevaltaista asemaa johtajana. (Rhode 2016, 5—-6.) Naisjohtajien katso-
taan inspiroivan ja motivoivan alaisiaan enemman kuin miesjohtajien (Gipson, Pfaff, Mendelsohn,
Catenacci & Burke 2017, 45). Calinaudin, Kokkranikalin ja Gebbelsin (2021) tekemassa tutkimuk-
sessa rohkeus ja itsensa esiintuominen nousivat tarkeimmiksi tekijoiksi arvioidessa naisten poten-
tiaalia yleta johtotehtaviin. Urakehitysta eteenpadin vieviin henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin kuului-
vat itsekkyys, itsevarmuus, joustavuus, verkostoitumistaidot ja sitoutuminen. (Calinaud,

Kokkranikal & Gebbels 2021, 687.)

Toisessa Pew Research Centerin tutkimuksessa 71 % vastaajista uskoi, etta kaikkien naisten ela-
manlaatua parantaisi naisjohtajien suurempi osuus hallituksissa seka liiketoiminnassa. Osa naisjoh-
tajista ei halua tulla leimatuksi naisjohtajaksi, kun taas osa ajaa kiihkedsti sukupuolten tasa-arvoa
tyoelamassa. Naisjohtajan oma kokemus muokkaa hdanen ajatuksiaan ja nakemyksidaan johtajuu-

desta, jolloin osa naisista tuntee halua raivata tieta tuleville naisjohtajille. (Rhode 2016, 5-6.)

McKinseyn tutkimuksessa 23—34-vuotiaista tyoikaisistd amerikkalaisista tyoelamassa halusi edetd
ammatillisesti 98 % miehista ja 92 % naisista. Keski-ikdan tultaessa endaa 78 % miehista ja 64 % nai-
sista halusi edeta urallaan. Bain & Companyn tekemassa tutkimuksessa oltiin samoilla linjoilla. Nai-

set aloittivat kunnianhimoisina johtajina, mutta parin vuoden jadlkeen itseluottamus ja pyrkimykset
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olivat romahtaneet. Naisten urapyrkimyksia laskevat perheen perustaminen seka perheen ja tyo-
elaman yhteensovittaminen. Harvardin tutkimuksessa naiset kokivat hankaluuksia sovittaa tyo-
elama ja lasten hoitaminen tasa-arvoisesti miesten kanssa. Naiset kohtasivat yllattavia eldamanti-
lanteita, lasten hoitopaikan puuttumisia seka kulttuurillisia asenteita. Naisten odotetaan jaavan
kotiin hoitamaan lapsia ja miehet luovat uraansa. (Rhode 2016, 9—10.) Suomessa alle kolmivuotiai-
den lasten aitien tyollisyysaste on 52 % ja 6—14 vuotiaiden lasten aitien tyollisyysaste on 76 %, sel-
vida OECD:n (Organisation for Economic Co-operation and Development) tutkimuksessa vuodelta

2009. (Sandberg & Scovell 2013, 132.)

Watson, Jencik ja Selzer (2005) tekivat tutkimuksen vertaillakseen naisten ja miesten poliittisia
henkilokuvia poliittisissa viroissa. Tasta tutkimuksesta voitiin paatelld, etta naisilla oli korkeampi
koulutus ja sosiaalinen asema kuin miehilla eivatka naiset olleet yhta kunnianhimoisia poliittisten
virkojen suhteen kuin miehet. Watson ja muut nostivat esille viisi estettd, miksi naiset eivat paase
poliittisiin virkoihin: sukupuolen stereotypiat, perheen vaatimukset, uravalinnat ja valmistautumi-
nen, poliittinen jarjestelma ja sukupuolisyrjintd. Taman tutkimuksen mukaan naisen tydskentelyyn
poliittisissa viroissa vaikuttavat yhteiskunnan nakemykset sukupuolten rooleista. (Purtymun 2019,

59.)

4 Johtamisura

Tama luku kasittelee uran, johtamisuran ja naisjohtamisuran kasitteita ja luo niista viitekehykset.

4.1 Ura

Driverin (1979) mukaan yksil6 voi tydskennelld yhdessa tai useammassa organisaatiossa tyoural-
laan. Ura voi koostua erilaisista tyotehtavista ja toiminnoista ja yksild kehittyy niissa ajan myo6ta.
(Larsson, Brousseau, Kling & Sweet 2007, 362.) Yksil6 voi kehittya urallaan vertikaalisesti ottamalla
lisda vastuuta ja saamalla siita palkkion. Toinen vaihtoehto on kehittya horisontaalisesti tekemalla

tyota, joka vastaa omia kykyja ja mieltymyksia. (Bidwell & Mollick 2015, 1630-1631.)

Yksilon tyduraa voi katsella monesta eri nakdkulmasta. Seuraavaksi tarkastellaan uraa ja sen kehi-
tysta Haratsisin, Hoodin ja Creedin (2015) luoman uratavoitteiden hallinnan mallin kautta (ks. ku-

vio 3).
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Sulautuvat Uratavoitteiden
resurssit Ura-arvioinnit sitouttamisstrategiat

* Saavutettavuus
+  Tarkeys
* Korvattavuus

Ura-asenteet

+ Kontrollin paikka
+ Optimismi

Mukautuvat Uratavoitteiden
resurssit irtautumisstrategiat

Kuvio 3. Uratavoitteiden hallinnan malli (Haratsis, Hood & Creed 2015, 432, muokattu)

Uratavoitteiden hallinnan malli perustuu yksildiden henkil6kohtaisten resurssien kayttamiseen,
omien uratavoitteiden arvioimiseen seka tavoitteiden hallintastrategioihin. Yksilo kayttaa sulautu-
via resursseja muokkaamalla ymparistoa, jotta todellisuus ja haluttu tila kohtaisivat. Mukautuvia
resursseja yksilo kayttda muokatessaan haluamaansa tavoitetta, jotta ero pienenisi haluamansa
tavoitteen ja todellisuuden valilla. Yksilon henkilokohtaiset resurssit (sulautuvat ja mukautuvat)
vaikuttavat uratavoitteiden sitouttamis- ja irtautumisstrategioihin. Ura-arvioinnit (saavutettavuus,
tarkeys ja korvattavuus) ja ura-asenteet (kontrollin paikka ja optimismi) toimivat valittdjina resurs-
sien ja strategioiden valilla. Sulautuvat resurssit vaikuttavat positiivisesti uratavoitteiden sitoutu-
miseen uraoptimismin kautta. Mukautuvat resurssit ovat tarkeita uratavoitteista irtautumiseen.

(Haratsis, Hood & Creed 2015, 431-432.)

Yksilot, joilla on vahvat sulautuvat resurssit, ovat ennakoivia ja positiivisia uransa suhteen. Haluttu
ura on saavutettavissa ja se on tarkea. Yksilot, joiden mukautuvat resurssit ovat vahvat, eivat pida
uratavoitteita niin tarkeina ja muokkaavat niita helpommin. Ura-arvioinnin tarkeys ja ura-asenteen
optimismi liittyivat vahvasti positiiviseen sitoutumisstrategiaan. Yksilo pyrkii tavoitteisiinsa toden-
nakoisesti, jos tavoite on tarkea ja siitd on odotettavissa menestysta. Mita vahadisempi merkitys ta-
voitteella on yksil6lle, sitd helpommin se on korvattavissa. Haratsisin, Hoodin ja Creedin (2015) tu-

loksissa nousi esille tavoitteen tarkeys, optimismi ja korvattavuus tarkeimpinad muuttujina
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tavoitteiden hallinnassa. Sulautuvien resurssien oikeanlainen hyddyntaminen edistaa uratavoittei-
siin sitoutumista. Mukautuvien resurssien kayttdminen voi johtaa uratavoitteista irtautumiseen,
koska tavoitteet arvioidaan merkityksettomiksi ja ne korvataan uusilla tavoitteilla. (Haratsis, Hood

& Creed 2015, 440-442.)

Wangin (2013) mukaan urakehitys jakautuu uran tunnistamiseen, toimintaan ja asenteeseen. Uran
tunnistamisessa yksilo tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa, persoonallisuuden ominai-
suutensa, l6ytaa itselleen sopivat tyopaikat ja osaa asettaa uratavoitteensa. Yksilo osaa etsia tietoa
haluamastaan tyotehtdvasta, siihen tarpeellisesta koulutuksesta ja tyoroolin vaikutuksesta ela-
maansa. Uratoiminnassa yksilo pohtii uraansa, tekee toimintasuunnitelmia ja asettaa tavoitteita
uralleen. Yksilé analysoi mahdollisuuksiaan ja esteitadn, kuten tyépaikan vaihtoa ja uratavoittei-
taan. Ura-asenne kertoo yksilén luottamuksesta urasuunnitteluaan ja uraansa kohtaan. Jos uran
tunnistaminen, uratoiminta ja ura-asenne ovat tasapainossa, on yksilolla mahdollisuus kehittya
urallaan. (Wang 2013, 998-1001.) Chang ja Busser (2020) ndkevat uran kukoistavan silloin, kun yk-
sil6lla ovat tasapainossa psykologisen sopimuksen tayttaminen, koettu organisaation tuki seka
uratyytyvaisyys eika hanella ole aikomusta vaihtaa uraa. Psykologisen sopimuksen tayttaminen
tarkoittaa yksilén omia uskomuksia siitd, milloin han kokee etta hanen tyépanoksensa on tasapai-
nossa siita vastineeksi saadun tyopaikan ja palkan kanssa. Kun yksilo tuntee, ettad han on tayttanyt
velvollisuutensa tydnantajaa kohtaan, syntyy psykologinen sopimus. Nama psykologiset sopimuk-

set motivoivat yksiloitda tekemaan parhaansa tyotehtavassaan. (Chang & Busser 2020, 194-196.)

Hirschi, Zacher ja Shockley (2022, 346) esittavat koko elaman uran itseohjautuvuuden mallin, jossa

rooliodotukset seka resurssit ja esteet vaikuttavat uraan ja sen tuloksiin (ks. kuvio 4).
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Urahistoria Henkilokohtainen & kontekstuaalinen
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Kuvio 4. Koko eldman uran itseohjautuvuuden malli (Hirschi, Zacher & Shockley 2022, 346,

muokattu)

Mallissa nakyy kuinka rooliodotukset, resurssit ja esteet vaikuttavat tyon ja tyon ulkopuolisen toi-
minnan saatelyyn seka miten ura ja tyon ulkopuolinen toiminta vaikuttavat toisiinsa. Naiden jal-
keen nahdaan, miten prosessi johtaa tavoitteiden saavuttamiseen niin uralla kuin tyén ulkopuolel-
lakin. Rooliodotukset, resurssit ja esteet vaikuttavat myos tavoitteiden saavuttamiseen ja sita
kautta yksilon hyvinvointiin. Seuranta ja palautteen kasittely on mukana jokaisessa vaiheessa. (Hir-

schi, Zacher & Shockley 2022, 345-347.)

Tutkimuksen mukaan ihmiset tekevat ja valitsevat tavoitteita elamansa eri alueille sen mukaan,
miten ne vaikuttavat muihin elaméanalueisiin, kuten tyohon ja perheeseen. Yksilot kehittavat erilai-
sia toimintasuunnitelmia ja pohtivat, miten ne vaikuttavat niin uraan kuin tydn ulkopuoliseen ela-
maan. Rooliodotukset kuvastavat niitd vaatimuksia, joita yksiléiden on taytettava eri rooleissa ela-
massaan. Resurssit ja esteet ilmentavat tukea ja rajoituksia, joita yksilot kohtaavat eri rooleissaan.

Tama malli kuvastaa elinikdistd nakokulmaa, jossa nahdaan miten yksilot pyrkivat erilaisiin tavoit-
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teisiin niin urallaan kuin yksityiselamassaan. Yksilot kayttavat hyvakseen erilaisia hallintastrategi-

oita, jotta he saavat kdyttoonsa kaikki resurssit ja pystyisivat reagoimaan muutoksiin henkilékoh-

taisissa ja kontekstuaalisissa olosuhteissa. (Hirschi, Zacher & Shockley 2022, 345—-347.) Hirschi,

Zacher ja Shockley (2022, 347-348) ovat kuvanneet esimerkkeja rakenteista kontekstuaalisissa ja

henkilokohtaisissa tekijoissa, jotka vaikuttavat toiminnan sdatelyyn tyo- ja tyon ulkopuolisten roo-

lien valilla (ks. taulukko 4).

Taulukko 4. Kontekstuaaliset ja henkilokohtaiset tekijat, jotka vaikuttavat toiminnan saatelyyn ty6-

ja tydn ulkopuolisten roolien valilla: esimerkkeja rakenteista. (Hirschi, Zacher & Shockley, 2022

348, muokattu)

Kontekstuaalinen taso

Henkilokohtainen taso

Rooliodotukset

e Roolilahettajien
suorituskyky- ja
kayttaytymisodotukset

e Roolien arvot ja mieltymykset

e Henkilokohtaisen roolin suoritus-
standardit

e Perheen normit

e Roolin merkitys ja sitoutuminen

e QOrganisaation normit

e Tyoelaman ulkopuoliset suuntautumiset

e  Kulttuuriset normit

Koko eldaméan uran ndakokulma

Resurssit ja esteet

Resurssit

Resurssit

e Puolison tuki

e |tsetunto

e Esihenkilon tuki

e Kognitiiviset kyvyt

e Organisatoriset ohjelmat

e Ammatillinen tietdmys ja osaaminen

e Yleinen politiikka e Toivo
Esteet Esteet
e Puolison hairitseva kaytos e Ahdistus

e Syrjinta toissa

e Ulkoisen paikan kontrollointi

e Organisaation politiikka

e Neuroottisuus

e  Kulttuurilliset ennakkoluulot

e Toimimattomat uskomukset

Rooliodotukset kertovat ympariston odotuksista tyon ja tyon ulkopuolisen elaman suhteen, kuten

esihenkilon tai kumppanin odotuksista. Sosiaalinen ymparisto viestii rooleista ja niiden rajoista.
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Naiden roolien kautta yksilot maarittelevat henkilokohtaiset tavoitteensa, tehtavansa ja vaatimuk-
sensa. Yksilot muokkaavat usein rooliodotuksiaan toissa ja sen ulkopuolella arvojen ja identiteetin
kautta. Resurssit ja esteet ovat kaikki se, mikd auttaa ja estda meitd saavuttamasta tavoitteita niin
tyo- kuin yksityiselamassakin. (Hirschi, Zacher & Shockley 2022, 348—-349.) Hirschi, Zacher ja Shock-

ley (2022, 350) ovat kuvanneet tyon ja tyon ulkopuolisen toiminnan saatelyprosessia (ks. kuvio 5).

Tydn ulkopuolisen tavoitteen arvo

Tyon ulkopuolisen tavoitteen odotus /
Henkilskohtainen & kontekstuaalinen
. . i Tyon ulkopuolisen tavoitteen
Uratavoitteen toiminnan saate\y ROOIIO_d(_)tuIGEt ¥ . p .
Resurssit ja esteet toiminnan sdately
, Uratavoitteen odotus

Uratavoitteen arvo

Kuvio 5. Tyon ja tyon ulkopuolisen toiminnan saatelyprosessi (Hirschi, Zacher & Shockley 2022,

350, muokattu)

Tavoitteiden saavuttaminen niin tydssa kuin tyon ulkopuolellakin liittyy dynaamisen toiminnan
saatelyyn. Uratavoitteen toiminnan sdately vaikuttaa tyon ulkopuolisen tavoitteen odotukseen ja
tyon ulkopuolisen tavoitteen toiminnan saately edelleen uratavoitteen odotukseen. Tyon ja tyon
ulkopuolisen toiminnan saatelyprosessi ehdottaa, etta yksildiden tulisi kalibroida niin tyd kuin tyon
ulkopuoliset tavoitteensa siten, etta tavoitteiden saavuttaminen monella eri alueella onnistuisi
yhtéa aikaa. Henkilokohtaiset ja kontekstuaaliset tekijat vaikuttavat suoraan ura- ja tyon ulkopuolis-
ten tavoitteiden saavuttamiseen. Urakehityksen tuloksiin vaikuttavat erilaiset henkil6kohtaiset ja
kontekstuaaliset tekijat, eivat vain yksilén omat toimet. (Hirschi, Zacher, & Shockley 2022, 352—

354.)
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Seuraavaksi on esitelty eri tutkijoiden maaritelmat ura-kasitteesta, joista muodostuu uran viiteke-

hys (ks. taulukko 5).

Taulukko 5. Ura-kasitteen maaritelmia

Tutkija(t) vuosi Maaritelma

Driver 1979 Yksil6 voi tydskennelld yhdessa tai useammassa organisaatiossa
tyourallaan. Ura voi koostua erilaisista tyotehtavista ja toiminnoista

ja yksilo kehittyy niissa ajan myota.

Hirschi, Zacher & Shock- Koko elaman uran itseohjautuvuus -mallissa urahistoria, henkilote-
ley 2022 kijat, kontekstitekijat vaikuttavat rooliodotuksiin, resursseihin seka
esteisiin. Nama vaikuttavat tyon ja tyon ulkopuolisen toiminnan

saatelyyn seka siihen, miten ura ja tyon ulkopuolinen toiminta vai-
kuttavat toisiinsa. Prosessi johtaa tavoitteiden saavuttamiseen niin
uralla kuin tyon ulkopuolellakin. Rooliodotukset, resurssit ja esteet
vaikuttavat myos tavoitteiden saavuttamiseen ja sitad kautta yksilon
hyvinvointiin. Seuranta ja palautteen kasittely on mukana jokai-

sessa vaiheessa.

Motivaatio

Johtajien tulee hankkia erilaisia taitoja, jotta he pystyisivat rakentamaan perustan johtajuudelleen.
Maslow’n (1970) motivaatioteoria antaa kehyksen johtajuuden taidoille. (Shuck & Herd 2012,
164.) On tunnettu tosiasia, ettd motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat tydskentelevat tehok-
kaammin ja tekevat parempaa tulosta. Johtaja pystyy nostamaan tyéntekijéidensa motivaatiota,
joka osaltaan auttaa saavuttamaan yrityksen tavoitteet. On olemassa sisdisia ja ulkoisia motivaa-
tiotekijoita. Sisdinen motivaatio liittyy itsensa toteuttamiseen ja kehittamiseen (tyon tarkoitukselli-
suus, henkilokohtainen kasvu, tyonilo) ja ulkoiset motivaatiotekijat antavat turvallisuuden ja yh-
teenkuuluvuuden tunnetta (palkka, asema, tydpaikan edut). Maslowin tarvehierarkiassa
perustarpeet ovat alimmalla tasolla ja siitd ylemmas mentdessa tulevat turvallisuuden tarpeet, so-
siaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet ja itsensa arvostamisen tarpeet (ks. kuvio 6). Maslowin mu-

kaan ihmisen tulee tayttaa ensin perustarpeensa ja sen jalkeen voi siirtya ylemmalle tasolle. Jos
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yksil6lla puuttuu osa alemman tason tarpeista, han on motivoitunut tyydyttdmaan sen ennen seu-

raavalle tasolle siirtymista. (Hyppanen 2013, luku 5 Motivointi ja palkitseminen.)

= Urakehitys, tyonilo, tunne osaamisesta, sitoutuminen

= Tavoitteet, suorituksen arviointi, palautekdytannét,
palkitseminen, kehityskeskustelut

¢

= Kuuluminen ryhmadén, tiimityd, me-henki,
Sosiaaliset tarpeet hyvé esihenkilé-alaissuhde
- hyviksynta, ystivyys, yhteenkuuluvuus ym.

= Varma tybsuhde, tydturvallisuus, ergonomia,

Turvallisuuden tarpeet
palkkaus

- varmuus, suojautuminen vaaroilta

= Tyoterveyshuolto, ruokailu, likunta,

ST A FY’iPIDE.i.“t I lepotauct, palautuminen
- nélkd, jano, uni, lampd, suoja ym. kehon tarpeet

Kuvio 6. Maslowin tarvehierarkia ja siihen liittyvia henkilostojohtamisen kaytantoja (Hyppanen

2013, luku 5, muokattu: alkup. Maslow 1943)

4.2 Johtamisura

Bidwell ja Mollick (2015) kertovat johtamisuran muodostuvan erilaisista tyopaikoista joko yhdessa
tai useammassa organisaatiossa. Johtajat etenevat nopeammin johtamisurallaan saman organisaa-
tion sisalla kuin vaihtamalla toiseen organisaatioon. Tama johtuu siitd, ettd omassa organisaatiossa
tiedostetaan yksilon vahvuudet ja kyvyt paremmin kuin ulkopuolisessa organisaatiossa. Ulkopuoli-
sen organisaation palvelukseen paadytaan yleisimmin paremman palkan takia. (Bidwell & Mollick

2015, 1629-1631.)
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Stroh ja Brett (1994) tarkastelivat johtamisuria tyotyytyvaisyyden, uraliikkuvuuden ja psykologisen
hyvinvoinnin ndakdkulmasta. Heidan tutkimuksessaan yksildiden johtamisuriin oli vaikuttanut tyo-

paikan sdilyvyys epavarmoina aikoina, joka oli lisannyt uskollisuutta organisaatiolle. Stroh ja Brett
(1994) tekivat tutkimuksensa 1980-luvun lopulla ja tarkastelivat tutkittavien mielikuvia johtamisu-
ristaan eri ajanjaksojen valissa, jolloin yksilot pystyivat arvioimaan johtamisuriaan ja niiden kehi-

tykseen vaikuttaneita tekijoita. (Stroh & Brett 1994, 544.)

McKinleyn (2002) tutkimuksessa yksildiden johtamisuraa maarittivat yksildiden itsearvioinnit ja or-
ganisaatioiden tekemat arvioinnit. Vaatimusten tayttdminen johti yksilon ylennykseen ja uralla
etenemiseen. Johtamisuralla voi edetd oman verkoston, omien saavutusten tai virkavuosien tayt-
tymiselld. (McKinlay 2002, 595, 611.) Ekonen ja Heilmann (2020) tutkivat kehitysverkostojen mer-
kitysta johtamisuralla. Tutkimuksen mukaan yksilén johtamisuraan vaikuttivat ymparilla olevat ih-
miset, joiden vaikutus nadhtiin edistavana tai rajoittavana tekijana yksilon johtamisuralla. (Ekonen

& Heilmann 2020, 1003, 1013.)

Seuraavaksi on esitelty eri tutkijoiden johtamisura-kasitteen maaritelmat, joista muodostuu johta-

misuran viitekehys (ks. taulukko 6).

Taulukko 6. Johtamisura-kasitteen maaritelmia

Tutkija(t) vuosi Maaritelma
Bidwell & Mollick Johtamisura muodostuu erilaisista tyopaikoista joko yhdessa tai useam-
2015 massa organisaatiossa. Johtajat etenevat nopeammin johtamisurallaan

saman organisaation sisalla kuin vaihtamalla toiseen organisaatioon.

McKinlay 2002 Johtamisuraa maarittavat yksildiden itsearvioinnit ja organisaatioiden

tekemat arvioinnit.
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4.3 Naisjohtamisura

Tal ja Gordon (2018) kertovat naisjohtajuustutkimusten alkaneen 1970-luvulla, ja he tarkastelivat
naisten poliittisia johtamisuria yhteiskunnallisesta nakdkulmasta 50 vuoden ajanjaksolla. 1980-lu-
vun alussa sanomalehdet keskittyivat naisten sukupuolirooliin, persoonallisuuteen ja poliittiseen
uraan. 2000-luvun alussa naisjohtajien johtamisurien tutkimusten painopiste oli siirtynyt analyysei-

hin eri maanosien ja maiden vililla. (Tal & Gordon 2018, 256-260.)

Lamséan, Kankaan, Hirvosen, Heikkisen, Biesen ja Hearnin (2014) tutkimuksessa tarkasteltiin nais-
johtajuustutkimuksen kehittymista, ja sen mukaan naisten johtamisuriin vaikuttavat sukupuolten
stereotypiat. Naisjohtajan ominaisuudet ja kayttaytyminen ovat puutteellisia miesjohtajan johta-
misuraan verrattuna ja naisten feminiininen johtamistyyli on ylivertaista miesten maskuliiniseen
johtamistyyliin verrattuna. Naisjohtajiin liitetddn myos yksin parjaamisen stereotypia. (Ldmsa, Kan-
gas, Hirvonen, Heikkinen, Biese & Hearn 2014, 346.) Hoyt ja Simon (2011) tarkastelivat stereotypi-
oiden kautta naisjohtajaesikuvien vaikutusta naisten johtamispyrkimyksiin. Heidan tutkimuksensa
mukaan naisten ylenemispyrkimyksiin vaikuttivat naisjohtajista saadut mielikuvat. Mita korkeam-
massa asemassa naisjohtaja oli, sita lannistavampi vaikutus silla oli naisten kasityksiin itsestaan.
Tutkimuksen seurauksena tulisi kehittda strategia, jolla sukupuolten valisiad eroja saataisiin kaven-

nettua ja naisjohtajuuden saavutettavuutta parannettua. (Hoyt & Simon 2011, 154.)

Eddlestonin, Baldridgen ja Veigan (2004) mukaan johtamisura voidaan ennustaa yksildiden erojen,
johtamisurakehityksen ja uraan liittyvien uskomusten perusteella. Tutkimuksen mukaan yksilon
koulutus ja selkea urakehitys vaikuttivat verkostojen laajenemiseen ja ylennyksien saamiseen.
Naisjohtajien uskomukset mentoroinnin hyédyllisyydesta vaikuttivat positiivisesti heidan mark-
kina-arvoonsa. Tutkimuksen mukaan organisaatioiden tulisi kehittda kdaytantéjaan syrjimattéman
tyoilmapiirin luomiseksi. Organisaatiot tarjoavat johtajilleen mentorointia ja verkostointimahdolli-
suuksia, joiden pitdisi olla kaikkien saavutettavissa. Tall6in naisjohtajat saisivat samanlaiset mah-

dollisuudet edeta johtamisurillaan kuin miehet. (Eddleston, Baldridge & Veiga 2004, 360, 380.)

Seuraavaksi on esitelty eri tutkijoiden maaritelmat naisjohtamisura-kasitteesta, joista muodostuu

naisjohtamisuran viitekehys (ks. taulukko 7).
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Taulukko 7. Naisjohtamisura-kasitteen maaritelmia

Tutkija(t) vuosi Madritelma

Tal & Gordon 2018 Naisten poliittisia johtamisuria tarkasteltiin yhteiskunnallisesta nakokul-
masta 50 vuoden ajanjaksolla. Naisjohtamisuraan vaikuttivat naisten

sukupuoliroolit, persoonallisuudet ja poliittiset urat.

Lamsa, Kangas, Hirvo- | Tutkimuksessa tarkasteltiin naisjohtajuustutkimuksen kehittymista.
nen, Heikkinen, Biese | Naisten johtamisuriin vaikuttivat sukupuolten stereotypiat.

& Hearn 2014

Hoyt & Simon 2011 Naisjohtamisuraa tarkasteltiin stereotypioiden kautta ja erityisesti nais-

johtajaesikuvien vaikutusta naisten johtamispyrkimyksiin.

Naisten ura- ja johtamisurakeskustelu

O’Neilin ja Bilimorian (2005) mukaan naisten kolmessa elamanvaiheessa (idealistinen saavutus,
pragmaattinen kestdévyys ja uudistava osallisuus) naiset tasapainottelevat vastuun ja tarkeysjarjes-
tyksen kanssa. Itseluottamus ja identiteetti olivat idealistisen saavutus -vaiheen keskeisimmat
asiat. Tassa vaiheessa naisilla oli tunne siitd, etta he voisivat saada kaiken tyo- ja yksityiselamassa.
Pragmaattisen kestavyyden vaiheessa naiset olivat huomanneet, etta kaiken saaminen ei ole help-
poa. Tyo ja yksityiselama vaativat vaikeitakin valintoja. Itsetunto ja merkityksen etsiminen olivat
keskeisimmat asiat tassa eldamanvaiheessa. Uudistavan osallisuuden eldmanvaiheen keskeisimmat
asiat kunnioitus, aitous ja integraatio nousivat esille naisten antaessaan oman panoksensa per-

heelleen, organisaatiolleen ja yhteisolleen. (O’Neil, Hopkins & Bilimoria 2015, 257.)

Mainiero ja Sullivan (2005) esittavat kaleidoskooppi-uramallin, jossa naiset huomioivat ihmissuh-
teensa, mahdollisuutensa ja rajoituksensa tehdadkseen urastaan parhaan mahdollisen (ks. kuvio 7)

(O’Neil, Hopkins & Bilimoria 2015, 257).
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URA

Kuvio 7. Kaleidoskooppi-uramalli (O’Neil, Hopkins & Bilimoria 2015, 257, muokattu)

Naisten uravaiheissa vaihtelevat aitous, tasapaino ja haasteet eldimantilanteista riippuen. Uransa

alkuvaiheessa naiset keskittyvat kehittamaan kykyjaan, tietojaan ja taitojaan seka vakiinnuttamaan
asemaansa organisaatiossa. Uransa keskivaiheessa naiset tasapainottelevat perheen ja tyon valilla.
Uransa myohemmissa vaiheissa naiset keskittyvat jatkamaan oppimista ja etsimdaan mahdollisuuk-

sia tuoda lisdarvoa. (O’Neil, Hopkins & Bilimoria 2015, 257—-258.)

Naisjohtajien urakehityksesta ja perhe-elaman yhdistamisesta keskustellaan paljon. Weber ja
Cissna-Heath (2015) ovat tarkastelleet ilmiota kirjallisuuden kautta. Tuloksissa korostuu naisjohta-
jien kaksoisrooli tyon ja kodin valilla, mutta kunnollista strategiaa ndiden roolien yhdistamiseen ei
ole. Hattery (2001) teki paatelman, etta naisjohtaja voi menestya elamdassaan, kunhan hanella on
tukiverkosto ymparilldan niin kotona kuin tyopaikallakin. Osa naisjohtajista ei perusta perhettd tai
lykkaavat perheen perustamisen siihen asti kunnes tydura on sopivassa kohdassa. Henderson
(2006) kehottaa naisia lopettamaan “supernaisen” -syndrooman ja keskittymaan elaman tasapai-

nossa pitamiseen, kuten liikuntaan, sosiaalisten verkostojen luomiseen, raha-asioiden hoitoon ja
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rentoutumiseen. ”Supernaisen” -syndroomassa naisjohtaja pyrkii taydellisyyteen kuvitteellisten
aikarajojen takia ja tuntee valtavia paineita niista (Aleman & Renn 2002). (Weber & Cissna-Heath

2015, 123-127.)

Halpern ja Cheung (2008) ovat tutkineet naisjohtajuuden ja perhe-eldaman yhdistamista, ja heidan
mukaansa tuella on suuri merkitys. Vanhempien tulisi rohkaista lapsiaan jo pienesta pitden. Itse-
luottamus ja itsetuntemus lisdantyvat, kun ymparilld on tukea antavia aikuisia. Koulutukseen pa-
nostetaan enemman, kun siihen kannustetaan ja tuetaan matkan varrella. Tyouran alkaessa yrityk-
sen ja perheen tuen merkitys kasvaa. Mentoreiden tuella voi I6ytda uusia urapolkuja ja vahvistaa
omaa itsetuntemustaan. Perhe ja ystavat tukevat, kun naisjohtaja etenee kohti paamaaraansa tyo-
elamdssa. Parasta olisi, jos tyopaikalla vallitsisi suvaitsevainen ilmapiiri, ja naisjohtaja pystyisi yh-

distdmaan uransa perhe-eldamaansa. (Halpern & Cheung 2008, 220.)

Naisjohtajalla on taytettdvdanadan monta roolia: puoliso, aiti, kodin hengetar ja menestynyt uranai-
nen. Sen lisdksi hanen tulee nayttaa hyvalta: hiusten, kynsien ja meikin tulee olla taydelliset. Vaa-
tetuksen pitaa olla siisti ja sopia johtajan rooliin. Jokaisen tulisi |6ytda oma tyylinsa niin vaatetuk-
sen kuin johtamisen suhteen. Naisjohtajan tulee olla aito ja tuntea itsensa. Yrityksen kulttuuri
pitda ottaa haltuun ja toimia sen mukaisesti. Useassa yrityksessa miehet ovat luoneet yrityskult-
tuurin, joten heidan on helpompaa sujahtaa siihen mukaan. Naisjohtajien tulee olla karsivallisia ja

tutustua uuteen yrityskulttuuriin. (Leimon, Goodier & Moscovici 2011, 27-28.)

Matkailualalla tyskentelevat naisjohtajat ovat nostaneet stereotypiat suurimmaksi esteeksi
uransa etenemisessd, heidan ei tulisi olla liian kiltteja eika liian kovia. Saadessaan tukea organisaa-
tioltaan, naisjohtajat sitoutuvat enemman tyohonsa. (Denizci-Guillet, Pavesi, Hsu & Weber 2019,

2971.)

Tyon ja yksityiselaman tasapainoon vaikuttavat perhe-elaman konfliktit. Yksilot, joilla on enemman
konflikteja tyo- ja perhe-elamassa, ovat tyytymattomampia elamaansa (Jadnanansing, Nierop &
DiPietro 2021, 180). Tehokkaalla organisoinnilla voi saada oman uransa ja perhe-elamansa tasapai-
noon. Lasten ikd vaikuttaa paljon, millainen tilanne kotona on. Mitad vanhempia lapset ovat, sitd

enemman he parjaavat jo yksinaan. Tyopaikan ja perheen yhdistaminen vaatii yksilolliset saannét,
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jotka auttavat siirtymisessa paikasta toiseen. Perheen kanssa voi sopia, milloin pidetaan perheai-
kaa ja milloin keskitytadan tyontekoon. Etatyo tuo omat haasteensa kuvioon, jolloin selkedt saannot
rajaavat tyoajan ja vapaa-ajan kdyton. Organisointikyky on ehdoton, kun sovitetaan yhteen monen
eri perheenjasenen menot. Mitd enemman voidaan ennakoida tulevaa, sen parempi. Perhekalen-
teri on kateva, koska siitd nakee kaikkien menot pitkélle tulevaisuuteen. Naisjohtajat kayttavat tek-
nologiaa monipuolisesti avukseen organisoidessaan lasten harrastukset, vanhempainillat, tyopai-
kan virkistyspaivat, omat harrastukset ja perheajan. Naisjohtajat voivat kayttaa sosiaalisia
tukiverkostojaan vaikeissa paikoissa, kuten pyytaa laheisidan viemaan lapset harrastuksiin tai tyo-
kaverit auttavat viimeistelemaan tyoprojektin. Omia resurssejaan kannattaa kayttaa hyodyksi,

koska kaikkea ei tarvitse tehda itse. (Halpern & Cheung 2008, 220-227.)

Naisten ylenemista johtotehtaviin voitaisiin edistdaa henkilékohtaisilla urasuunnitelmilla matkai-
lualan organisaatioissa. Henkilokohtaisilla urasuunnitelmilla naiset voisivat suunnitella uraansa ja
asettaa tavoitteita uralleen. Ndin tehostettaisiin naisten tyoskentelya uratavoitteidensa eteen. Or-
ganisaatioiden tulisi tarjota valmennusta ja mentorointia, jotta uratavoitteet saavutettaisiin. Cali-
naud, Kokkranikal ja Gebbels (2021) ehdottavat matkailualan organisaatioiden panostavan henki-
lokohtaiseen urasuunnitteluun ja ottavan sen osaksi HR-prosessejaan. (Calinaud, Kokkranikal &
Gebbels 2021, 688.) Jadnanansing, Nierop ja DiPietro (2021) nostavat esille naisten puutteellisen
urasuunnittelun organisaation sisdisena esteena urakehityksessa. Ylemman johdon tuen puute,
tyon ja yksityiselaméan tasapainon puuttuminen ja luottamus itseensa olivat tekijoita, mitka nahtiin
ylitettavina esteina naisten urakehityksessa. Naihin pystyttaisiin vaikuttamaan niin yksilollisesti

kuin organisaation sisalla. (Jadnanansing, Nierop & DiPietro 2021, 176.)

5 Tutkimuksen toteuttaminen

Tama luku kasittelee empiirisen tutkimuksen toteutusta. Luvussa kasitellaan tutkimuskontekstia,
tutkimuskysymyksia, tutkimuksen tavoitetta seka aineiston kerdamiseen ja analysointiin kaytettyja

menetelmia.

5.1 Tutkimuskonteksti

Opinnaytetyon tutkimiskonteksti on matkailuala, joka on merkittava bruttokansantuotteen tekija

monessa maassa ja yksi tarkeimmista maailmanlaajuisista tydnantajista. Matkailualalla tarvitaan
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joustavuutta ja reagointikykya. Kysynta saattaa vaihdella suurestikin johtuen ymparistdn vaihte-
lusta. (Ho, Lam & Law 2022, 1-3.) Matkailualaan vaikuttavat taloudelliset tekijat sekda maailman
tilanne. Ympariston vaikutukset nakyvat matkailussa nopeasti, kuten koronapandemia. Matkailu
elpyy nopeasti ennalleen, kun kriisit vaistyvat. (Cook, Hsu & Taylor 2018, 18.) Matkailualan palve-
lut ovat usein aineettomia, joten asiakaspalvelu korostuu jokaisessa asiakaskohtaamisessa. (Lee-
Ross & Pryce 2010, 6.) Kuviossa 8 on kuvattuna matkailun integroitu malli, jossa on kolme tasoa

ympardimassa matkailijoita.

Ulkoinen ympéristd

Yhteiskunta/ Matkailupalvelujen tarjoajat Talous
Kulttuuri
Kohteet Matkailun promoottorit Majoitukset
Matkan- Matka-
Jarjestdjat toimistot
Matkailijat
Matkailu- Kannustin-
toimistot ja kokous-
N3htivyydet suunnittelijat  puoka

ja viihde ja juoma
Suora markkinointi

Politiikka
Ympdristd

Kuljetus

Teknologia

Kuvio 8. Matkailun integroitu malli (Cook, Hsu & Taylor 2018, 21, muokattu)

Matkailijoita ymparoivat matkailun promoottorit, matkailupalveluiden tarjoajat ja ulkoinen ympa-
ristd. Ulkoinen ymparistd maarittaa tarjottavia matkailupalveluita. Ymparistotekijat voivat olla dra-
maattisia, kuten hirmumyrskyt tai pandemiat. Ulkoisen ympariston tekijat voivat olla hetkellisia tai
vaikuttaa pitkdan. Strategioita suunnitellessaan, johtajan taytyy ottaa huomioon poliittiset, tekno-

logiset, ymparistolliset, taloudelliset ja sosiokulttuuriset tekijat. (Cook, Hsu & Taylor 2018, 20-21,
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41.) Tutkimuksen haastateltavat on valittu matkailun promoottoreiden ja matkailupalveluiden tar-

joajien organisaatioista.

Ennen koronapandemiaa Suomen matkailu kasvoi tasaista vauhtia, vuosien 2017-2019 aikana ul-
komainen matkailukysynta kasvoi 8 % vuodessa. Vuoden 2020 ennakkotietojen mukaan matkailun
osuus on 1,7 % bruttokansantuotteesta. Matkailun kokonaiskysyntd on laskenut 9,7 miljardiin eu-
roon vuonna 2020, kun se oli 16,3 miljardia euroa vuonna 2019. Vuodessa laskua on tapahtunut 41
%. Koronapandemia vaikutti eniten ulkomaiseen matkailukysyntaan, joka vaheni 3,8 miljardia eu-
roa (71 %). Kotimaisessa matkailukysynnassa lasku oli 2,8 miljardia euroa (26 %). Kun tarkastellaan
vuotta 2021, huomataan matkailun kokonaiskysynnan elpyneen 11,2 miljardiin euroon. Kehitysar-
vioiden mukaan kotimaanmatkailun kokonaiskysynta on noussut koronapandemiaa edeltavalle ta-
solle vuonna 2021, kun taas ulkomainen matkailukysynta on jatkanut laskuaan. (Matkailu lukuina

2022.)

Matkailun osuus Suomen bruttokansantuotteesta oli 2,7 % vuonna 2019 ja se tyollisti 154 000
henkil6a (5,8 % kaikista tyollisistd). Matkailun teemaraportista kavi ilmi, etta naisia oli 70 % mat-
kailualalla tyoskentelevista ihmisista. Matkailutilinpidon ennakkotietojen mukaan vuonna 2020
matkailualan tyollisten maara laski 25 400 henkil6a, joka johtui suurimmaksi osaksi koronapande-
mian aiheuttamista rajoituksista. Tulevaisuudessa taytyy kehittaa matkailualan ty6oloja, esimies-
tyota seka oppilaitosten ja elinkeinoelaman yhteisty6ta, jotta matkailualan toissa riittaisi vetovoi-

maa. (Teemaraportti: Matkailualalle tyollistyvat erityisesti naiset ja nuoret 2022.)

5.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Taman opinndytetyon tavoitteena oli saada selville, millaisia kokemuksia naisjohtajilla on johtamis-
uraltaan matkailualalla. Haastateltujen naisjohtajien kokemuksissa keskityttiin erityisesti tuen mer-

kitykseen ja haasteisiin johtamisuralla. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset olivat:

Paatutkimuskysymys: Millaisia kokemuksia naisjohtajilla on johtamisuraltaan?

Alatutkimuskysymykset: Millaista tukea naisjohtajat saavat johtamisuraansa?

Millaisia haasteita naisjohtajat kokevat johtamisurallaan?
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Teemahaastattelu perustui Hirschin, Zacherin ja Shockleyn (2022, 346) esittamaan koko elaman
uran itseohjautuvuusmalliin. Hirschin, Zacherin ja Shockleyn (2022) mukaan yksilon itseohjautu-
vuus on tarkeaa niin tyduralla kuin yksityiselamassakin. He loivat koko elaman uran itseohjautu-
vuusmallin, jossa tyon ja yksityiseldaman eri osa-alueet ovat yhteydessa toisiinsa. Mallin avulla yksi-
|6t voivat tarkastella omaa tyGuraansa ja sen yhteytta yksityiselamaan. Mallissa
toimintasuunnitelmat, tavoitteet ja kayttaytyminen johtavat tavoitteiden saavuttamiseen ja sita
kautta hyvinvointiin elaman eri osa-alueilla. Malli vahvistaa sita olettamusta, etta yksilot kehittavat
ja toteuttavat erilaisia toimintastrategioita saavuttaakseen tavoitteensa niin tdissa kuin yksityisela-
massakin. (Hirschi, Zacher & Shockley 2022, 344-345.) Mallista otettiin teemoiksi: urahistoria, roo-
liodotukset, resurssit ja esteet, tyo ja tyon ulkopuolisen toiminnan saately, tavoitteen saavuttami-

nen seka hyvinvointi (ks. kuvio 4).

Hirschin, Zacherin ja Shockleyn (2022, 346) koko eldman uran itseohjautuvuusmallin kautta oli sel-
keda ja loogista kayda lapi naisjohtajien johtamisuraa ja saada selville niita kokemuksia, jotka oli-
vat vaikuttaneet heiddn johtamisuraansa. Naisjohtajien tavoitteita ja suunnitelmia lapi kdaymalla
saatiin esiin ne tekijat, jotka olivat tukeneet johtamisuraa seka olleet haasteena johtamisuralla.
Naisjohtajien kokemukset painottuivat tyduraan, mutta yksityiselaman tavoitteistakin saatiin tie-

toa.

Koko eldman uran itseohjautuvuuden mallin teemoista haluttiin selvittaa seuraavat tekijat:

e |kd, nimike, koulutus

o Kokemus matkailualalta

e TyOpaikat, tyotehtavat, nimikkeet

e Johtajan roolin kdyttaytymisodotukset

e Johtamisuran haasteet

e Tuen saaminen puolisolta, perheelti ja ldheisilta

e Tuen saaminen esihenkiloltd ja organisaatiolta

e Ammatillisen osaamisen tekijat

o Kokemukset syrjinnasta ja ennakkoluuloista johtamisuralta
e Uratavoitteet ja niiden saavuttamiseen liittyvat tekijat

e Uratoimintasuunnitelmat

e Valmentajan tai mentoroijan hyédyntaminen

e Tavoitteet tyon ulkopuolella ja niiden saavuttamiseen liittyvat tekijat
e Tyon ulkopuoliset toimintasuunnitelmat

e Uratyytyvaisyyden tekijat

o Tyo6- ja yksityiselaman tasapaino ja niihin liittyvat tekijat
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e Psykologinen hyvinvointi ja siihen liittyvat tekijat

5.3 Laadullinen tutkimus

Metsamuurosen (2011) mukaan laadullisella tutkimuksella ei ole omaa paradigmaa tai teoriaa. Pa-
radigma on joukko uskomuksia, jotka perustuvat tutkijan omaan maailmankuvaan. Uskomukset

tulee perustella hyvin, koska niita ei aina pysty osoittamaan todeksi. (Metsamuuronen 2011, 215—-
217.) Laadullinen tutkimus ja johtajuustutkimukset sopivat hyvin yhteen, koska monialaisuus, avoi-
muus, ideologiset sitoumukset ja metodologiset mieltymykset sopivat tahan tieteenalaan (Klenke,
Martin & Wallace 2016, 3-5.) Tutkimuskysymykset rajasivat tutkimusmenetelman valinnan laadul-

liseksi tutkimukseksi.

Tracy (2010, 839—-840) esittaa laadulliselle tutkimukselle kahdeksan kriteeria, jotka ovat arvokas
aihe, rikas kurinalaisuus, vilpittémyys, uskottavuus, resonanssi, merkittévd panos, etiikka ja miele-
kés johdonmukaisuus. Klenke ja muut (2016) korostavat tutkittavien omien kokemusten ja kerto-
musten maarittelevan laadullista tutkimusta. Tutkittavien historia, paikka ja kontekstit heijastavat
vaihtoehtoisia tieteellisia paradigmoja. Laadullisen tutkimuksen tieto tulee tutkittavan nakokul-
masta ja tutkija osallistuu tarinan kerrontaan. Tutkijan ja tutkittavan omat nakokulmat tutkitta-
vasta ilmiosta vaikuttavat lopulliseen kerattavaan tietoon. Laadullisten tutkimusten raportit ovat

kuvailevia, koska tutkittavan oma aani kuuluu tarinoissa ja kokemuksissa. (Klenke ym. 2016, 3—11.)

Haastattelun parhaimpia puolia on sen joustavuus haastattelun aikana. Kysymyksia voi toistaa,
asetella selkedmpaan muotoon ja niiden jarjestysta voi muuttaa milloin vain. Haastateltavalle kan-
nattaa antaa haastattelun teemat etukateen, jotta han voi orientoitua aiheeseen. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, luku 3.1.) Haastattelussa saadaan vastauksia kysymyksiin ja voidaan esittaa lisakysy-
myksid vastausten perusteella. Tutkija tuo esiin haastateltavan mielipiteet ja asenteet

tutkittavasta aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35-43.)

Rapley (2007, 16) nostaa esiin haastattelijan ja haastateltavan vélisen yhteistyon, jonka tuloksena
syntyy kertomuksia menneisyydesta, tulevaisuudesta, ihmisten kokemuksista ja tunteista. Haastat-
teluun vaikuttaa suuresti ymparisto, jossa se toteutetaan. Tutkijan tulisi analysoida haastattelun
prosessia, sita miten osallistujien vuorovaikutus muodosti kehityspolun ja miten lopputulos muo-

dostui. Teemahaastattelussa kysymysalue on paapiirteissadan maaritelty, vastaajien maara on
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pieni, tutkijan tydmaara analyysivaiheessa on suuri ja saatu tieto on syvallista (Metsamuuronen
2011, 247). Laadullisia tutkimusmenetelmia kaytettdaessa tutkimustulosten analysointiin tulee sy-

ventya (Eskola ja Suoranta, 1998, luku 1 Monet juuret, Linjoja).

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kysymykset perustuvat ennalta maarattyihin teemoihin,
jotka nousevat tutkimuksen viitekehyksesta. Kysymyksia voidaan kuitenkin lisata ja syventda haas-
tattelun aikana. Teemahaastattelussa haastateltavien omat kasitykset ympardivasta maailmasta
tulevat esiin. Kysymysten asettelulla yritetddn l0ytda vastaukset tutkimuskysymyksiin. (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 3.1.1.) Puolistrukturoitu teemahaastattelu valittiin haastattelumenetelmaksi, koska
se sopi parhaiten tallaiseen tutkimukseen. Haastatellut paasivat kertomaan omista johtajuuden
kokemuksistaan avoimesti ja haastattelun aikana tehtiin lisakysymyksia, jolloin paastiin viela sy-

vemmalle aiheeseen.

Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956) maaritelmassa fokusoitu haastattelu keskittyy tutkimaan
haastateltavan kokemaa asiaa, tutkija on rajannut tutkittavaa aihetta ja haastattelurunko on paa-
tetty etukateen. Teemahaastattelussa olennaisinta ovat etukateen paatetyt teemat, joiden mu-
kaan haastateltava kertoo oman ndkemyksensa tutkittavasta aiheesta. Tutkijan ja haastateltavan
vuorovaikutuksella on my6s oma osansa aiheen kasittelyssa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.) Ber-
gerin (2015, 219) mukaan tutkijan sosiaalinen asema (ika, sukupuoli), ammatilliset ja poliittiset va-

kaumukset seka henkilokohtaiset kokemukset voivat vaikuttaa laadulliseen tutkimukseen.

Hirsjarven ja Hurmeen (2015) mukaan tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tutkija paattaa tutkimus-
ongelmat ja ilmididen paaluokat. Haastatteluvaiheessa tutkittavasta tietoperustasta nousevat esiin
teema-alueet ja niiden pohjalta muodostuvat haastattelun kysymykset. Analyysivaiheessa haastat-
telun vastaukset luokitellaan ja ne tulkitaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 67—-68.) Teemahaastattelu-

rungon kysymykset pohjautuvat Hirschin, Zacherin ja Shockleyn (2022, 346) esittamaan koko ela-

man uran itseohjautuvuus -mallin teemoihin: urahistoria, rooliodotukset, resurssit ja esteet, tyo ja
tyon ulkopuolisen toiminnan saately, tavoitteen saavuttaminen seka hyvinvointi. Taman tutkimuk-
sen haastattelurunko muodostettiin niin, etta haastattelukysymyksissa oli huomioitu yksil6-, orga-

nisaatio- ja yhteiskunnalliset tekijat (liite 2).
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5.4 Aineiston keruu

Empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla kahdeksaa matkailualan naisjohtajaa. Tutkimusme-
netelmana kaytettiin laadullista tutkimusta ja puolistrukturoitua teemahaastattelua. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa syvallisesti sosiaalisia ilmidita niiden luonnollisessa ympa-
ristossa. Tutkimuksissa esitetdadan “miksi?” -kysymyksia ja vastaukset perustuvat ihmisten omiin ko-
kemuksiin. (Klenke ym. 2016, 6-7.) Puolistrukturoitu haastattelu oli sopivin tahan aiheeseen, koska
haastattelun aikana voidaan syventda vastausta ja tehda lisdkysymyksida. Masonin (2002) mukaan
kysymykset tulisi asetella niin, ettad vastaukset olisivat mielenkiintoisia ja argumentit todennadkoisia
(Mason 2002, 20). Tassa tutkimuksessa mietittiin haastattelukysymysten asettelua, jotta vastauk-
set olisivat mahdollisimman monipuolisia ja mielenkiintoisia. Haastattelukysymykset ja tietope-
rusta yhteensovitettiin ennen haastatteluja, jolloin tutkija oli perehtynyt tutkittavaan aiheeseen ja

pystyi tekemaan haastatteluja koko elaman uran itseohjautuvuusmalliin pohjautuen.

Klenke ja muut (2016, 9) kertovat tutkijan valitsevan haastateltavansa laadulliseen tutkimukseen.
Haastateltavien tulisi antaa syvallista tietoa tutkittavasta ilmiosta. Tutkijan resurssit maarittavat
pitkalti sen, kuinka laajasti han pystyy aihetta tutkimaan. Laadullista tutkimusta tehtdessa, tutkijan
on paatettava harkinnanvaraisen naytteen lukumaara. Harkinnanvaraisessa naytteessa aihetta tut-
kitaan syvallisemmin tai etsitdadan uusia nakokulmia tutkittavaan aiheeseen. Haastateltavien tulisi
tietaa tai omata kokemusta tutkimuksen aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4.) Haastatellut
olivat naisia ja tyoskentelivat johtotehtdvissd matkailualalla. Haastatellut valittiin matkailualalta, ja
heidat I6ydettiin edustamiensa organisaatioiden Internet-sivuilta sekd heidan LinkedIn-sivustoilta.
Naisjohtajat valittiin heidan nykyisen nimikkeen ja matkailualalla tehdyn pitkan uran takia. Haasta-
tellut valittiin niin, ettei heidan ja tutkijan valilla ollut laheista vuorovaikutussuhdetta, jolloin tutki-

muksen objektiivisuus ja luotettavuus sailyi koko prosessin ajan.

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 58—60) mukaan haastateltavien maara kytkeytyy tutkimuksen tarkoi-
tukseen, keita on tarkoitus haastatella ja miksi. Boddy (2016) toteaa, etta yksikin ndyte voi olla
merkittdva, jos tutkitaan uutta aihetta tai havaintoa. Holstein ja Gubrium (1995) painottavat haas-
tateltavien valintaa, koska haastateltavat kertovat omin sanoin tarinansa ja heilla tulisi olla kyky
tarinankerrontaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 58—60; Boddy 2016, 426.) Taman tutkimuksen harkin-
nanvaraisuus nakyy siina, etta haastatellut valittiin matkailualan organisaatioiden keski- ja ylim-

masta johdosta. Kaikilla haastatelluilla oli pitkda kokemus matkailualalta ja heidat valittiin mukaan
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urahistoriansa perusteella. Tutkimukseen valittuja kahdeksaa naisjohtajaa lahestyttiin sahkdpos-
titse ja heille kuvattiin opinndytety6ta seka sen tavoitteita (liite 1). Opinnadytetyon aihe kiinnosti

monia ja tdman takia haastateltujen mukaan saaminen oli helppoa.

Ennen haastatteluiden toteuttamista haastateltaviksi valituille Idhetettiin sdhkopostit, joissa ker-
rottiin tutkimuksen teemat. Teemoihin tutustuminen auttoi haastateltuja orientoitumaan tutki-
muksen aiheeseen ennen haastatteluja. Haastateltujen toimialasektori jakautui yksityiselle seka
valtion omistamiin organisaatioihin. Haastateltujen ika tai koulutustausta eivat olleet maarittavia
tekijoita. Heilla tuli olla kokemusta johtamisesta, jolloin haastatelluilla tuli olla alaisia. Naisjohtajat

tyoskentelivat keski- ja ylimmassa johdossa.

Aineisto koostuu kahdeksan naisjohtajan haastattelusta, jotka toteutettiin 11.-21.10.2022. Haas-
tattelut toteutettiin Microsoft Teams -sovelluksen kautta videoyhteydella ja videohaastattelut
nauhoitettiin haastateltujen luvalla. Jokainen haastattelu oli yksil6haastattelu ja kamerat pidettiin
paalla avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin saavuttamiseksi. Aluksi jokaisen haastatellun kanssa
kaytiin lapi anonymiteettiin, luotettavuuteen, avoimuuteen ja rehellisyyteen liittyvat asiat. Tutkija
kertoi opinndytetyon aiheen valinnan taustan ja tavoitteen. Haastattelukysymykset (liite 2) kaytiin
lapi teemoittain. Haastattelukysymykset testattiin yhden haastatellun kanssa. Haastattelu onnistui
ja vastaukset antoivat vahvistuksen onnistuneesta kysymysten asettelusta. Haastattelusta tuli osa
tutkimusaineistoa. Lyhin haastattelu kesti 40 minuuttia ja pisin 1h 20 minuuttia, keskimaarin yksit-
tdiseen haastatteluun aikaa kului 45 minuuttia. Yhteensa haastatteluja kertyi 6,5 tuntia. Haastatte-
lut litteroitiin Microsoft Word -tekstinkasittelyohjelmalla. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan
(2006, luku 7.2.1) mukaan litterointi on tekstien puhtaaksi kirjoittamista nauhoitetusta puhemuo-
toisesta aineistosta. Litteroinnissa jatettiin pois taytesanat. Litteroitua tekstia oli 34 sivua (fontti-

koolla 12 ja rivivalilla 1). Litterointiin kdytettiin noin 17 tuntia.

Laadullista aineistoa voi olla paljon, joten se tulee rajata tarkasti ja selkeasti. Saturaatio eli aineis-
ton kylladntyminen on tutkimuskohtaista. Tutkimusaineistoa on riittavasti, kun se alkaa toistaa it-
sedan eika uutta tietoa enda synny. Tutkijan tulisi tuntea aineistonsa mahdollisimman hyvin ja ke-
rata lisaa tietoa, jos sille ilmenee tarvetta. (Eskola & Suoranta 1998, luku 2 Aineiston
kylladntyminen, Aineiston rajaus.) Tassa tutkimuksessa kyllddntymispiste saavutettiin, kun kahdek-
saa naisjohtajaa oli haastateltu. Aineisto alkoi toistaa itsedan eika haastatteluja tarvinnut tehda

enempaa.
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Tunnistekoodit muodostettiin kaavalla H1 = haastateltu numero 1 ja siita eteenpain.
Haastateltujen nimia ei kaytetty haastatteluissa ja litteroinnissa kaytettiin erillisia tunnisteita (H1,
H2, H3,...). Haastateltujen henkilotiedot anonymisoitiin litteroinnin yhteydessa siten, etta
yksittdista henkil6a ei voi tunnistaa. Tutkimuksessa saatu aineisto oli ainoastaan opinnaytetyonte-
kijan kaytossa. Ennen haastattelujen aloittamista haastateltujen kanssa kaytiin 1api anonymisoin-

tiin ja aineiston kasittelyyn liittyvat asiat.

5.5 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen tutkimusspiraalissa tutkimus alkaa aiheen valinnasta ja kirjallisuuteen pe-
rehtymisesta. Seuraavaksi hahmotellaan tutkimusongelma ja valitaan tutkimuksen metodologia ja
metodi. Aineisto keratdan ja analysoidaan, jonka jalkeen kirjoitetaan raportti. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 7.1.) Tutkija perehtyi keskeisiin kasitteisiin kirjoittaessaan tietoperustan johtajuudesta,
naisjohtajuudesta ja johtamisurasta. Sen jalkeen hahmottuivat tutkimuskysymykset ja tutkimus-
menetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus ja puolistrukturoitu teemahaastattelu. Tutkimusai-

neisto kerattiin ja analysoitiin.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan sisdllénanalyysia voidaan kayttaa laadullisissa tutkimuksissa,
ja sita voidaan kayttaa erilaisissa analyysikokonaisuuksissa. Sisdllonanalyysi ei perustu johonkin
tiettyyn teoriaan tai epistemologiaan (tietoteoriaan) vaan siihen voidaan kdyttaa monenlaisia epis-
temologisia ja teoreettisia lahtokohtia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.1.) Analyysi etenee aineis-
ton lapikdaymiselld ja kiinnostavien aiheiden tunnistamisella. Sen jalkeen aineistokokonaisuudesta
edetdan luokitteluun ja yhdistelyyn, jonka jalkeen tehdaan synteesi kokonaisuudesta ja tulkin-
nasta. Lopuksi hahmotetaan tutkittava ilmi6 teoreettisesti uudelleen. Aineiston luokittelussa voi-
daan kayttaa hyvaksi tutkimusongelmia, -menetelmaa, kasitteita tai teorioita. (Tuomi & Sarajarvi

2018, luku 4.1; Hirsjarvi & Hurme 2015, 144, 148.)

Metsdamuuronen (2011, 256) on kuvannut sisdlldnanalyysin vaiheet Syrjaldisen (1994) mukaan ku-

viossa 9.
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Tutkijan "herkistyminen”,

joka edellyttdd oman aineiston perinpohjaista tuntemista sekd keskeisten kisitteiden haltuunottoa

teoreettisen kirjallisuuden avulla (vrt. Grounded Theory, jossa lhdetian litkkeelle aineistosta késin).
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limididen esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, uusi luokittelu
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Ristiinvalidointi. Saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla.
(vrt. teoreettinen otos Grounded Theoryssa)

i

Johtopéatdkset ja tulkinta.
Analyysin tulos siirretdén laajempaan tarkastelukehikkoon.

Kuvio 9. Sisdllénanalyysin vaiheet (Metsamuuronen 2011, 256, muokattu; alkup. Syrjaldinen 1994)

Metsamuurosen (2011) mukaan Syrjaldinen (1994) on jakanut sisdllonanalyysin seitsemaan eri vai-
heeseen. Ensimmaiseksi tutkija herkistyy tutkiessaan ilmi6ta ja kirjoittaessaan siita tietoperustaa.
Sen jalkeen tutkija tekee ajattelutyota sisdistamalla ja teoretisoimalla omaa haastatteluaineisto-
aan. Aineisto lajitellaan ensin karkeasti keskeisimpiin teemoihin, jonka jalkeen tdsmennetaan tut-
kimustehtadvaa. Tutkija toteaa ilmididen esiintymistiheyden ja luokittelee tarvittaessa aineiston uu-
delleen. Taman jalkeen tutkija ristiinvalidioi ja tutkii luokitusta aineiston valossa. Lopuksi on
johtopaatosten ja tulkinnan vuoro. (Metsamuuronen 2011, 256.) Haastatteluaineiston sisdistami-
seen kaytettiin aikaa ja sita luettiin moneen kertaan lapi ja poimittiin asioita, jotka liittyivat johta-
misuraan. Sen jalkeen aineisto jaoteltiin osiin teemojen mukaan ja samalla kiinnitettiin huomiota
asioiden esiintymistiheyteen. Aineistosta etsittiin samanlaisia asioita, ja ne jaoteltiin alaluokkiin ja
edelleen yldluokkiin. Tutkimusten tulokset esitelldan luvussa 6. Tietoperustan ja empiirisen aineis-

ton vuoropuhelu ja tulkinta ovat ndahtavissa johtopaatoksissa luvussa 7.
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Tassa tutkimuksessa kaytettiin teorialahtoista sisallonanalyysia, joka perustui koko elaman uran
itseohjautuvuus -malliin (Hirschi, Zacher & Shockley 2022, 346). Teorialdhtdinen analyysi perustuu
tiettyyn teoriaan tai malliin ja se perustellaan tutkimuksessa. Aiempi teoria antaa pohjan aineiston
analyysille. Deduktiivinen paattely on teorialahtdisen analyysin olennainen osa ja tutkimuksen tie-
toperusta rajaa tutkimuksen kategoriat. Tutkimuskysymykset asetellaan vastaamaan tutkimuksen
teoriaa. Ensimmaiseksi muodostetaan analyysirunko, jonka sisdlle muodostetaan erilaiset luokat ja
kategoriat. Sen jalkeen aineisto voidaan pelkistaa ja luokitella ala- ja ylaluokkiin. Tutkimustulos

vahvistaa teoriaa tai luo uuden kasitteen teorialle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.2, 4.4.4.)

Tassa tutkimuksessa ylaluokat jaoteltiin koko elaman uran itseohjautuvuus -mallin (Hirschi, Zacher
& Shockley 2022, 346) mukaan neljaan osaan: urahistoria, rooliodotukset, resurssit ja esteet, tyo ja
tyon ulkopuolisen toiminnan saately ja tavoitteiden saavuttaminen seka hyvinvointi. Aineiston lit-
teroidut haastattelut luettiin useaan kertaan ja alkuperaisilmaukset muutettiin pelkistetyiksi ilmai-
suiksi. Sen jalkeen pelkistetyt ilmaisut ryhmiteltiin alaluokkiin. Lopuksi alaluokat yhdistettiin yla-
luokkiin. Tutkimustulosten suoria lainauksia on kaytetty havainnollistamaan empiirista aineistoa
tutkimusten tulokset -luvussa 6. Taulukossa 8 esitetadan esimerkki analyysista, jonka paaluokka on

naisjohtajien kokemukset matkailualalla.

Taulukko 8. Esimerkki analyysista, jossa nakyvat ylaluokka, alkuperainen ilmaisu, pelkistetty

ilmaisu ja alaluokka

Yldluokka Alkuperdinen ilmaisu | Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Sitten tuli tieto, ettd uudistetta- TI| aisuuteen
vaan hotelliin haettiin hotellin- i . .
Urahistoria johtajaa. Se tuntui téydelliseltd tarttuminen Tyomahdollisuudet
aloituspaikalta, olin ditiyslomalla
ja mietin, ettei vélttimdttd ota Uud . ik
minua sinne téihin. Silloinen esi- uden tyopal an

henkiléni sanoi, ettd kannattaa hakeminen

hakea. Hain ja tulin valituksi ja sesas . Esihenkil®on tuki
ponkaisin hotellinjohtajaksi aika d |t|ysIo man aikana

nopeasti. Siihen tilaisuuteen piti
tarttua. (H3) Esihenkilén tuki
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Rooliodotukset,
resurssit ja esteet

Yksiléitd johdetaan, kaikki yksil6t
eivit ole samalla tavalla
verkostoituvia tai sosiaalisia,
uusien asioiden omaksuminen
saattaa olla erilaista. (H1)

Yksiloiden
huomioiminen

Erilainen
omaksumistyyli

Yksildiden johtaminen

Tyo ja tyon ulkopuoli-
sen toiminnan saately
ja tavoitteiden saavut-
taminen

Tdmdn hetkinen tyénkuva oli
suurin tavoite ja sen on
saavuttanut. Oma tyé6 edelleen
antaa niin paljon ettei ole tullut
tunteita pddstd pois. Sisdisen
pddtéksen olen tehnyt, ettd
milloin koen ettei minulla ole
annettavaa tai innostus laskee,
niin léhden katsomaan muita
toitd. (H2)

Ty6ssa kehittyminen

Tavoitteen
saavuttaminen

Innostus tyohon

Tilaisuuksiin
tarttuminen

Hyvinvointi

Tdmd vaatii tiukkaa itsensé
johtamista, tdytyy tunnistaa
mihin on ldhtenyt. Uni on tosi
tdrkedd ja olen panostanut
nukkumiseen jo silloin, kun vauva
oli pieni. Totta kai pyrin
aikatauluttamiseen, se on todella
tdrkedd. (H3)

Tiukka itsensa
johtaminen

Aikataulutus

Unen tarkeys

Itsensa johtaminen

6 Tutkimuksen tulokset

Tama luku kasittelee tutkimuskysymysten perusteella teemoittain tutkimuksessa kerattya empii-
ristd aineistoa. Ensin kdydaan lapi taustatiedot ja koulutus. Teemat ovat urahistoria, rooliodotuk-
set, resurssit ja esteet, tyo ja tydon ulkopuolisen toiminnan sdately, tavoitteen saavuttaminen ja hy-
vinvointi. Teemoista esiin nousseet aiheet on kasitelty yksilo-, organisaatio- ja
yhteiskuntaldhtoisesti (Hirschi, Zacher & Shockley 2022, 347-356). Yhteiskuntalahtoisilla tekijoilla
tarkoitetaan arvo- ja kulttuuritekijoita. Tuki ja haasteet on nostettu esiin omina kokonaisuuksi-

naan.

6.1 Naisjohtajien taustatiedot ja koulutus

Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa naisjohtajaa. Haastatellut valittiin tutkimalla matkailuorga-
nisaatioiden Internet-sivuja, organisaatiorakennetta seka haastateltujen LinkedIn-profiileja. Nais-

johtajien valinta perustui heidan nykyiseen nimikkeeseen ja pitkaan uraan matkailualalla. Kaksi
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naisjohtajaa tydskenteli keskijohdossa ja kuusi naisjohtajaa tyoskenteli ylimmassa johdossa. Tutki-
muksessa keskityttiin naisjohtajien urakehitykseen ensimmaisesta palkallisesta tyopaikasta lahtien

eika kesatoita laskettu mukaan.

Haastatelluista yksityisella sektorilla tydskenteli kuusi naisjohtajaa ja julkisella sektorilla kaksi nais-
johtajaa. Naisjohtajien kokemus matkailualalta oli 15—-38 vuotta, keskimaardinen kokemus oli 30
vuotta. Naisjohtajien ika vaihteli 36 ja 58 vuoden vililla, keskimaaraisen ian ollessa 48,5 vuotta.
Keskijohdossa tyoskentelevien naisjohtajien keski-ika oli 36,5 vuotta ja ylimmassa johdossa tyos-

kentelevien naisjohtajien keski-ika oli 52,5 vuotta.

Naisjohtajat olivat panostaneet koulutukseen. Yhdella haastatelluista oli opistotason koulutus ja
seitsemalld haastatelluista oli korkea koulutus, ammattikoulun tai lukion jalkeen he olivat suun-
nanneet ammattikorkeakouluun tai yliopistoon. Haastateltujen tutkintoja olivat muun muassa res-
tonomi (amk), tradenomi (amk), filosofian maisteri (FM) ja kauppatieteiden maisteri (KTM). Haas-
tateltavilla oli erilaiset koulutustaustat, joka viittaa siihen ettei koulutus maaritd urakehitysta.
Koulutus antaa hyvan pohjan, mutta tyota oppii parhaiten tekemalla. Opintoja voi tehda tyoela-

man ohella:

Kun huomasin, ettd matkailun pariin jéén téihin, siitd piti saada muutakin pohjaa
kuin kokemusta. Vdhdn niin kuin puolivdélissé opintoja ajauduin tydeldmddn ja ennen
pddllikkétehtdvid pusersin tydn ohessa tutkinnon ja lopputyén. (H4)

6.2 Naisjohtajien johtamisuran kokemuksia

Opinnaytetyon paatutkimuskysymys oli: Millaisia kokemuksia naisjohtajilla on johtamisuraltaan?
Naisjohtajien kokemukset on jaoteltu Hirschin, Zacherin ja Shockleyn (2022, 346) tekeman koko
elaman uran itseohjautuvuusmallin mukaan teemoihin: urahistoria, rooliodotukset, resurssit ja es-

teet, tyon ja tyon ulkopuolisen toiminnan sdately ja tavoitteiden saavuttaminen seka hyvinvointi.

6.2.1 Urahistoria

Urahistoriassa keskityttiin naisjohtajien urakehitykseen. Jokainen naisjohtaja oli tehnyt pitkan uran

matkailualalla, joten he olivat kaikki oman alansa asiantuntijoita. Haastatelluilta kysyttiin heidan
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urahistoriastaan, tyopaikoistaan, tyotehtavistaan ja nimikkeista, joita heilla oli ollut johtamis-

uransa aikana.

Yksilolahtoiset tekijat

Haastatellut olivat hakeutuneet matkailualan tyotehtaviin jo ensimmaisista tyopaikoistaan lahtien.
Yksi heista tunsi olevansa kutsumusammatissaan matkailualalla. Osa haastelluista naisjohtajista oli
ajautunut matkailualan tyotehtavien pariin ja he olivat huomanneet, etta he pitdvat toimialasta.
Haastateltujen vastauksista paljastui vahva substanssiosaaminen ja laaja-alainen tyokokemus. Ede-
takseen urallaan jokainen haastateltu oli uskaltanut ottaa vastuuta ja laajentanut tyénkuvaansa.
Uusia tydomahdollisuuksia oli tullut uran varrelle, ja niihin oli tartuttu. Suurin syy tyon vaihtamiseen

oli ollut tarjotun tyotehtavan mielekkyys ja uudet haasteet.

Haastatelluilla oli tydkokemusta kotimaan lisdaksi myos ulkomailta. Matkailualan ymparisto on laaja
ja haastatellut olivat tyoskennelleet muun muassa hotelli-, ravintola-, markkinointi- ja viestintateh-
tavien parissa. Verkostoitumisesta oli ollut hyotya, koska uusia tydtarjouksia oli tullut niin van-
hoilta opettajilta kuin entisilta tyokavereiltakin. Esihenkilon ja tyokavereiden tuki koettiin tarke-

aksi. Esihenkilolta oli saatu tukea uuteen tyohon siirtymiseen:

Sitten tuli tieto, ettd uudistettavaan hotelliin haettiin hotellinjohtajaa. Se tuntui tdy-
delliseltd aloituspaikalta, olin ditiyslomalla ja mietin, ettei vélttdmdttd ota minua
sinne téihin. Silloinen esihenkiléni sanoi, ettd kannattaa hakea. Hain ja tulin valituksi
ja ponkaisin hotellinjohtajaksi aika nopeasti. Siihen tilaisuuteen piti tarttua. (H3)

Yksi haastatelluista oli ollut ditiyslomalla ja hakenut uutta tydpaikkaa lopulta saaden sen. Tama
viittaa siihen, ettd perhevapaa ei ole este palkkaamiselle. Motivaatiota |0ytyi jokaiselta haastatel-
lulta naisjohtajalta. Heilld oli ollut suuri motivaatio menna eteenpain, osa oli hakenut tyopaikkoja
itse ja osalle niitd oli tarjottu. Erityisesti omien verkostojen kautta oli saatu monenlaisia tydémah-
dollisuuksia, joihin oli tartuttu. Kaksi haastateltua oli suorittanut tutkinnot téiden ohella (amk-tut-
kinto ja maisteritutkinto). Opinnot olivat tuntuneet raskailta, mutta molemmat haastatellut olivat

tyytyvaisia, etta olivat suorittaneet ne loppuun asti.
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Naisjohtajien urahistoriaa tarkastellessa voitiin todeta, etta haastatelluilla oli laaja kokemus mat-

kailualalta. Haastatellut olivat tyoskennelleet erilaisilla nimikkeilld johtamisuransa aikana (ks. kuvio

10), yhdella naisjohtajalla oli keskimaarin 10 eri nimikettad johtamisurallaan.

Aluejohtaja
Aluepaillikkd
Assistant controller
Congierce
Hotellinjohtaja
Hotellipaallikko
Hovimestari
HR-asiantuntija
HR-koordinaattori
Junior brand manager
Kehityspaallikkd
Liiketoimintajohtaja
Markkinointikoordinaattori

Markkinointipaallikkd

Matkailu- ja markkinointipaallikko

Matkailujohtaja
Matkailukoordinaattori

Matkailupaallikko

Matkailusihteeri
Myyja
Myyntipaallikko
Myyntisihteeri
Nayttelysihteeri
Ohjelmapaallikko
Operatiivinen johtaja
Projektijohtaja
Ravintolapaallikko
Suunnittelija
Tarjoilija
Tiedostussihteeri
Toimitusjohtaja
Tuotepaillikkd
Vastaanottopaillikko
Vastaanottovirkailija
Viestintakoordinaattori

Vuoropaallikko

Kuvio 10. Naisjohtajien nimikkeita johtamisurallaan matkailualalla

6.2.2 Rooliodotukset, resurssit ja esteet

Rooliodotukset, resurssit ja esteet keskittyivat johtajan kayttaytymisodotuksiin, ammatilliseen

osaamiseen, syrjintdan ja ennakkoluuloihin, johtamisuran haasteisiin seka lahipiirin, esihenkilon ja

organisaation tukeen.

Yksilolahtoiset tekijat

Tutkimuksessa otettiin selville, millaisena haastatellut nakevat johtajan olevan yhteiskunnan arvo-

maailman kautta. Kaikki haastatellut nakivat johtajan olevan ihmislaheinen johtaja, jolta 16ytyy tii-

mimaista ajattelua. Johtajalla on empatiakykya ja han on lahella tunnejohtamista. Johtajuus on
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aiemmin nahty hierarkkisempana kuin nykyaan, ja nyt se on hyvin maanlaheista johtajuutta. Joh-
taja kehittda itsedan jatkuvasti ja mahdollistaa muiden kehityksen. Johtajalla nahtiin olevan val-
mentava ote ja hanet nahtiin suunnannayttijana seka osallistavana johtajana. Johtaja maarittaa
selkedt tavoitteet ja riskienhallinnan osana rooliaan. Itsensa tiedostaminen ja ympariston tiedosta-
minen ovat tarkeitd asioita, jotta johtajalla on oikea kasitys asioista. Johtajan tarkeimpia arvoja oli-
vat avoimuus, rehellisyys seka luottamus. Haastatellut kertoivat, ettd johtaja johtaa esimerkilla ja
osaa madaritelld selkeat yhteiset tavoitteet, joita kohti mennaan. Tiimimainen ajattelu ja omasta

tiimista huolehtiminen nousivat keskeisiksi teemoiksi johtajan roolissa.

Olen ollut esihenkiléasemassa sen varmaan 30 vuotta. Johtajan pitdd olla hereilld
ihan koko ajan, kehittdd ja kehittyd, katsoa mitd maailma tuo tullessaan. Miné néen
sen silld tavalla, ettd esimies tiedostaa, ettd hén on esihenkild ja hénen pitédd ymmdir-
tdd ja olla sielld Ighelld, johtaa edestd, mutta antaa sitten myds mahdollisuus tyénte-
kijéille. (H1)

Johtaminen on auttamistehtdvd ja palvelutehtdivd, térkein tehtévd on auttaa omaa
tiimiéinsé onnistumaan. Johtaminen tdlld alalla ja tdmdn kokoisessa yhtidssé on sel-
laista maanléheistd ja ihmislédheistd. (H3)

Minun johtamisfilosofia on pitkdilti sitd, ettd se kohdistuu ihmisiin ettéd ihmiset kohda-
taan ihmisind ja avoimuuteen ja rehellisyyteen ja luottamuksen tdytyy olla vahvana
sielld. Olen tosi avoin ja ldsnédoleva johtamisessa. Avoimuutta ei voi korostaa tar-
peeksi. Toisessa kddessd olen vaativa mutta osallistan omaa tiimiéni. (H2)

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd ammatillisen osaamisen tekijéita. Ammatillinen osaaminen oli
kaikilla erittdin vahvalla pohjalla. Haastatellut nakivat, etta substanssin kehittaminen on tarkeaa,
jotta pysyy mukana matkailualan muuttuvassa tilanteessa. Uudistuminen ja ammattitaidon yllapi-
tdminen olivat tarkeimmat tekijat, miten tulevaisuuteen valmistauduttiin. Kaikilla haastatelluilla oli
suuri kiinnostus ja into matkailualaa kohtaan. Kansainvalistyminen on nykypdivaa matkailualalla,
ennen siitd vasta haaveiltiin. Yksi haastateltavista kertoi, ettd matkailualan konkreettinen ymmar-
rys ja kokonaisvaltainen nakemys alasta ovat ammatillisen osaamisen pohja. Organisaation tavoit-

teiden saavuttaminen oli osa johtajan ammatillista osaamista.

Matkailuala on sellainen, joka pdivittyy koko ajan ja koen ettd ammattitaitoa pitéd
ylldpitéé koko ajan ja ymmdirtéd hirvedn monia asioita. Ammatillinen osaaminen on
hyvié ja minulla on mielenkiintoinen osaamistausta ja olen tehnyt asioita boksin ulko-
puolelta, ja eri tilanteissa siité on hyétyd, joka tuo liséarvoa. Ammatillinen osaaminen
ei ole koskaan valmis, pohja on valmis. (H4)
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Olen todella vahva siind mité teen. Esihenkildni tiedostaa myés sen ja olen joka as-

pektilla arvostettu tekijd organisaatiossa. En nde, ettd osaamisessani olisi minkéén-
laisia aukkoja, kyllé sen uskaltaa sanoa. Olen ollut kiinnostunut numeroista ja se on
tdrkedd yksikén johtajana. Saavutetaan taloudelliset tavoitteet, olen kantanut kor-

teni kekoon. Ammatillisesti olen kokenut ja osaava, en pelkdd ettei ammattitaitoni

riitd. Tydtehtdvdni on riittévén haastava, aina voi tulla paremmaksi. (H7)

Haastatelluilta kysyttiin kokemuksia syrjinnasta ja ennakkoluuloista johtamisuraltaan. Ennakkoluu-
loista kysyttdessa, tytottely nousi esiin. Tytottelya oli kokenut yli puolet haastatelluista, viisi nais-
johtajaa. Tytottely liittyi enemman haastateltujen ikdan kuin naisena olemiseen eika sita koettu
ongelmaksi. Yksi haastatelluista koki, ettd hdanen piti nostaa itsedan esille enemman kuin saman-
ikdisten miesjohtajien. Muut naisjohtajat eivat kertoneet, ettd heidan olisi pitanyt tuoda itseaan
enemman esille, koska he ovat naisia. Syrjintaa ei ollut kokenut kukaan haastatelluista omalla ural-

laan. Haastatellut kokivat, ettei syrjimista ja ennakkoluuloja esiinny matkailualalla.

Ei ole tarvinnut hirvedisti ajatella, ettd olen nainen. Olen pddssyt etenemddn ja on
luotettu tekemisiini. Jos verrataan samanikdiseen mieheen samalla kokemuksella,
joutuu nostamaan itsedén enemmdin esille. (H6)

Organisaatiolahtoiset tekijat

Organisaatiokulttuurin nahtiin maarittavan tyépaikan arvomaailmaa. Organisaation arvomaailman
taytyy kohdata tyontekijoiden arvomaailman kanssa, jotta tyo sdilyy mielekkaana. Kaikki haastatel-
lut kokivat nykyisen tyonsa arvomaailman omia arvojaan vastaavana. Tyontekijan arvostus koettiin
tarkedksi, ja se oli yksi tekijoista, joiden takia oli tydskennelty pitkdan samalla tyonantajalla. Ennak-
koluuloja ei koettu olevan matkailualalla. Kaksi haastateltua mainitsi ennakkoluulojen esiintymi-

sesta erilaisissa toimialojen yhteisissa tilaisuuksissa, matkailualalla sita ei koettu esiintyvan.

Nuorena naisjohtajana oli péénylikatsomista ja tytéttelyd. En ole antanut sen vaikut-
taa, onhan sitd ollut. Matkailuala on varmaan sellainen ala, jossa keskimddirdistd va-
hemmdin sellaista edes kokee. Matkailualan sisdlld en ole kokenut syrjintdd. Eri toi-
mialojen verkostoitumisissa sellaista on saattanut olla. (H3)
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Yhteiskuntaldhtoiset tekijat

Yksi haastatelluista mainitsi yhteiskunnassa esiintyvien ennakkoluulojen vahentyneen. Ennakko-
luulot liittyivdat enemman ikdan kuin naisjohtajuuteen. Seitseman haastateltua naisjohtajaa ei ker-

tonut huomanneensa ennakkoluuloja naisjohtajaa kohtaan yhteiskunnassa.

En ole kokenut sukupuoleen kohdistuvaa syrjintdd, epdasiallista kdytostd joskus. Epd-
asiallinen kdytos ei liity téhdn alaan, se on enemmdin yhteiskunnassa ja on viahenty-
nyt. (H4)

6.2.3 Tyo0 ja tyon ulkopuolisen toiminnan saately seka tavoitteiden saavuttaminen

Tassa osiossa keskitytaan uratavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen, uratoimintasuunnitelmiin, val-

mentamiseen, mentorointiin seka tyon ulkopuolisiin tavoitteisiin.

Yksil6lahtoiset tekijat

Uratavoitteita oli asettanut itselleen viisi haastateltua, ja he olivat saavuttaneet asettamansa ta-
voitteet. Tavoitteet liittyivat tietyn aseman saavuttamiseen organisaatiossa. He olivat maaratietoi-
sesti ja aktiivisesti tyoskennelleet tavoitteen eteen. Kaksi haastateltua ei ollut suunnitellut itsel-
leen uratavoitteita. He olivat paatyneet nykyisiin asemiinsa tarttumalla tilaisuuksiin ja molemmat
olivat erittdin tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen. Haastatellut olivat kokeneet uransa monipuoli-
sena ja olivat tyytyvaisia siihen, miten ura oli kehittynyt. Yksi haastateltu oli miettinyt uratavoitetta

itselleen ja oli viela matkalla siihen.

Tdmdn hetkinen tyénkuva oli suurin tavoite ja sen on saavuttanut. Oma tyé edelleen
antaa niin paljon ettei ole tullut tunteita pddstd pois. Sisdisen pddtéksen olen tehnyt,
ettd milloin koen ettei minulla ole annettavaa tai innostus laskee, niin Iéhden katso-
maan muita téitd. En halua omalle tyéryhmdille sité etten pysty antamaan kaikkea
itsestdni. (H2)

Selkeita uratoimintasuunnitelmia ei kukaan haastatelluista ollut tehnyt, vaan uratavoitteita oli
mietitty omassa mielessa. Uravalmennusta tai mentorointia oli kokeillut kolme haastateltua, ja he

olivat kokeneet sen hyddylliseksi. He aikoivat tarttua valmennustilaisuuksiin tulevaisuudessakin.
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Kolme haastateltua ei ollut kokeillut valmennusta tai mentorointia. Omaa verkostoaan oli hyodyn-
tanyt kaksi haastateltua kokeilemalla sparrausta muiden ihmisten kanssa. Toinen heista halusi na-
kokulmaa matkailualan ulkopuolelta ja koki sparrauksen hyddylliseksi. Molemmat olivat saaneet

myonteisia kokemuksia sparrauksesta ja aikoivat sen innoittamina jatkaa sparrauksia. Yksi haasta-

telluista oli toiminut itse mentorina:

Olen ollut kolmeen otteeseen coach/mentori. Minulle on tarjottu tyénantajan kautta
mahdollisuutta kéyttdd valmentajaa ja olen siihen joka kerta tarttunut. Ne ovat olleet
sovittuja, lyhyempié jaksoja. Olen luonteeltani sparraaja. Olen otollinen mentoroi-
tava, koska olen avoin ja haluan kehittyd. Aina on ollut selked tavoite valmennusker-
roilla. Olen toiminut tosi monen ihmisen mentorina ja tuutorina. (H7)

Tyon ulkopuoliset tavoitteet liittyivat omaan hyvinvointiin viidella haastatelluista. Luonnossa liik-
kuminen ja hyvien eldmantapojen noudattaminen (kuten terveellinen ruokavalio) nousivat tar-
keimmiksi tavoiksi kehittda omaa hyvinvointia. Yksi haastateltu aikoi keskittya kddentaitojensa ke-
hittamiseen. Yhden haastatellun tavoitteet liittyivat kilpaurheiluun, jossa han oli saavuttanut

tavoitteensa. Oman vapaa-aika koettiin tarkeaksi:

Mulla on paljonkin tavoitteita ja projekteja. Ehkd viimeisten vuosien tavoite on se,
ettd kun ollaan vapaa-ajalla niin ollaan oikeasti vapaa-ajalla. Sitten ei tehdd téitd. Se
on myos léheisille tosi térkedid ettd on niité hetkid kun en ole tyéorientoitunut. Luon-
toon ja liikkumiseen liittyvié projekteja. (H4)

Nautin etteij tarvitse suorittaa vapaa-aikaa ja olen tunnistanut sen itsestdni. Korona-
aikana oli enemmdn vapaa-aikaa ja nautin siité ettd sai tehdd omia asioita. Kéddentai-
doissa haluaisin kehittyd. (H6)

Organisaatioldhtoiset tekijat

Organisaation tarjoamia valmennuksia oli hydédyntanyt kolme haastateltua. Valmennukset olivat
esimiesvalmennuksia, joissa keskityttiin tiettyyn kehittdmiskohteeseen. Jokainen haastateltu tunsi

hy6tyneensa niista, ja aikoi kokeilla niitda uudestaan tilaisuuden tarjoutuessa.
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Meilld oli organisaation koulutus ja sielld oli esimiesvalmennus, johon osallistuin. Siité
sai niin paljon kuin itse antoi. Valmentajan kanssa oli mentorointihetki ja koin, etté oli
tosi hyédyllistd. Oli haaste, jota ldhdettiin avaamaan. Pitéisi tehdd enemmdinkin. (H6)

6.2.4 Hyvinvointi

Tama osio kasittelee uratyytyvaisyytta, tyon ja yksityiselaman tasapainoa seka psykologista hyvin-

vointia.

Yksilolahtoiset tekijat

Kaikki haastatellut kokivat uratyytyvaisyytensa olevan hyva tai erittdin hyva. Kaksi haastatelluista
koki, ettd uran eteen oli tehty paljon tyota eika se ollut tullut helpolla. Yksi haastateltu koki kuor-
mittavuutta tyostdaan, koska sairaspoissaolot ovat olleet nousussa. Koronapandemian takia tyonte-
kijoita on Iahtenyt matkailualalta ja korvaavia tyontekijoita oli ollut hankala rekrytoida. Erilaiset

tydmahdollisuudet nostivat uratyytyvaisyytta:

Olen saanut monipuolisesti mahdollisuuksia ja minuun on uskottu. Aina kun olen ko-

kenut, ettd tdmd polku on ndhty, niin olen I6ytdnyt uuden. Vililld otettu takapakkia,

mutta nekin ovat olleet ihan oikeita ratkaisuja. Olen tyytyvdinen, urani on ollut loogi-
nen. (H7)

Tyon ja yksityiseldman tasapainon koki hyvaksi kuusi haastateltua naisjohtajaa. Tyon ja yksityisela-
man tasapaino koettiin hyvaksi, kun haastatellut tunsivat eldavansa omien arvojensa mukaan ja
erottivat selkedsti vapaa-aikansa tyoajasta. Yksi haastatelluista kertoi kdyttavansa ahkerasti kalen-

teria ja aikatauluttavansa menonsa, mika auttoi tyon ja vapaa-ajan tasapainon sailyttamisessa.

Piddn aika paljon kiinni omasta jaksamisestani ja pyrin ndkemdiéin vaivaa sen eteen,
etten tee kotona téitd. Tdytyy olla ymmdirrys siitd, ettd operatiivisella tasolla tdytyy
olla saatavilla koko ajan. Selkeiden rajojen pitdmistd meidén alalla pidetddn jousta-
mattomuutena. Itsedidn pitdisi johtaa ja olla vastuussa omasta jaksamisestaan. (H6)
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Kaksi haastatelluista kertoi tyon ja yksityiselaman tasapainon olevan huono. Tasapaino koettiin
huonoksi, koska tyo vei niin paljon aikaa kaikelta muulta. Yksityiselaman ja vapaa-ajan koettiin

vaistyvan mikali tyotilanne sitd vaati. Tyo koettiin tarkedksi ja antoisaksi:

Huono, tyé vie ihan hirvedsti, mutta myds antaa ihan hirvedsti. En pyri muuttamaan
sitd aktiivisesti. Tyé on minulle térkedd eiké minulla ole tarvetta omille harrastuksille.
Pystyn rentoutumaan ja palautumaan tarpeeksi. Olen aina pystynyt pysymddn stres-
saamatta, kun tieddn mitd téissd tapahtuu. (H7)

Psykologisesta hyvinvoinnista huolehdittiin juttelemalla Idheisten ja puolison kanssa, jota teki puo-
let haastatelluista naisjohtajista. Kaksi haastateltua koki omien rajojen kiinnipitamisesta olevan
hyotya ja yksi haastateltu luotti itsereflektointiin. Luonnossa liikkumisen koki hyodylliseksi puolet

haastatelluista ja unen tarkeytta korostettiin.

Kdymdllé aika paljon keskusteluja itseni kanssa. Olen oppinut terapoimaan itseéni,
piddn itsereflektointeja. Tdytyy pddstd maadoittumaan, tdytyy pddstd laskemaan
energiat alas, jotta sisdinen balanssi sdilyy. Se on tdrkedd. Terve sielu terveessd ruu-
miissa, ettd kun saan varattua itselleni aikaa fyysiseen hyvinvointiin, niin se auttaa
myods siind asiassa. Olen joskus miettinyt ettd tdmd tyo on sellaista paskamaisten on-
gelmien ratkontaa ja isojen, hankalien kokonaisuuksien vééntédmistd ja kaikkea sel-
laista. Jotta niitd jaksaa ja osaa pistéd ne oikeaan mittasuhteeseen, on oltava ba-
lanssi itselld. (H3)

Tutkimustulosten mukaan naisjohtajien kokemukset matkailualalla sisdlsivat urahistorian nakokul-
masta tilaisuuksiin tarttumista ja erilaisia tydmahdollisuuksia. Rooliodotusten, resurssien ja estei-
den nakdkulmasta naisjohtajien kokemukset koostuivat johtajuuteen kasvamisesta, yksildiden joh-
tamisesta, esimerkilla johtamisesta, ihmislaheista johtamisesta, strategiasta ja riskienhallinnasta.
Tyo ja tyon ulkopuolisen toiminnan saately ja tavoitteen saavuttaminen pitivat sisdlldan verkostoi-
tumista, muutostilanteiden ymmartamista ja niihin kasvamista, jatkuvaa oppimista ja uudistu-

mista. Naisjohtajien hyvinvointiin kuului itsereflektointi ja itsesta huolehtiminen.
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6.3 Naisjohtajien kokema tuki johtamisurallaan

Opinnaytetyon ensimmainen alatutkimuskysymys oli: Millaista tukea naisjohtajat saavat johtamis-
uraansa? Naisjohtajat kuvailivat johtamisurallaan saamaansa tukea yksil6- ja organisaatiolahtoisilla

tekijoilla.

Yksilolahtoiset tekijat

Haastatellut kokivat saaneensa johtamisurallaan paljon tukea puolisoltaan, vanhemmiltaan, ysta-
viltdan ja laheisiltdaan, ja se koettiin tarkedksi. Vanhempien tuki koettiin tarkedksi lastenhoidon
kannalta. Tukea oli annettu silloin, kun sita tarvittiin urakehityksen kannalta tarkeissa paatoksissa.

Puoliso oli tukenut arjen pyorittamisessa seka isojen uramuutosten edessa.

Puolisolta olen saanut ddrimmdisen hyvdn tuen, hdn on ollut se kannustaja. Sieltd tu-
lee se vahvistus, etté pdd pystyyn ja tekemddn. Olen saanut hyvién tuen ja uskoa on
ollut enemmdnkin muilla kuin itselldén. Isovanhemmat ovat antaneet korvaamatonta
apua. Kun teet vaativaa tyotd niin heiddn apunsa on korvaamatonta. Jos minulla on
ollut halua johonkin niin sitd on tuettu. Léhipiiri on ollut hienosti tukena. (H2)

Tosi paljon tukea. Olen sellainen, ettd muut nédkevdt potentiaalini itsedini nopeammin.
En puhu paljon, mutta puhun asiaa. Muut néikeviit potentiaalini ja kehottivat hake-
maan uralla eteenpdin. (H6)

Lahipiirin tuki on saattanut vaihdella eri urakehityksen vaiheissa. Yksi naisjohtajista koki tehneensa
paljon toita, koska se oli hanelle intohimo. Aiemmin [ahipiiri oli suhtautunut siihen kielteisesti,
mutta nykyaan asiat olivat paremmin. Yksin parjadaminen ja selviytyminen nousivat esille yhden
naisjohtajan haastattelusta. Han kertoi ettei tarvitse kenenkaan tukea tai apua. Han hoitaa itse

omat asiansa ja palkkaa lastenhoitajan, jos sellaista tarvitsee.

Se on vaihdellut, osa ldhipiiristd on tukenut koko ajan ja on ollut sitd mieltd, ettd tyo
vie liikaa aikaa ja suhtaudun siihen liian intohimoisesti. Tdlld hetkelld todella kannus-
tavasti kaikkinensa. Olen ajatellut ja kokenut sen niin, ettd se on niin hirveén vahva
0sa minua ja miten tekee ty6td ja miten paljon sille antaa ja kuinka intohimoisesti sii-
hen suhtautuu. (H4)
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Organisaatioldhtoiset tekijat

Organisaatioldhtoisia tekijoita tuelle olivat tydkavereiden, henkiloston seka esihenkilon tuki. Orga-
nisaatioissa oli tehty yhteistyota tavoitteiden eteen ja annettu tukea toinen toiselle, ndin koki puo-
let haastatelluista. Yksi haastatelluista oli saanut tukea organisaation omasta verkostosta ja han
koki sen olevan yksi organisaation tukijaloista. Esihenkilon tukea koki saaneensa kolme haastatel-

tua naisjohtajaa. Tukea oli saatu muun muassa tyonkuvan muutoksiin.

Minulla on mielettémdn mahtava esihenkilé ja héin on kéynyt kanssani sparrauskes-
kusteluja. Voi olla heikko ja ndyttdytyd heikkona ja voi luottaa, ettd sieltd tulee oikeat
sanat. Hdn on mahdollistanut uusia tyétehtdvid. Koulutuksissa olen kéynyt ja olen va-
kuuttanut omilla taidoillani sen, ettd pddsen niihin. Esihenkil6 ndkee minussa potenti-
aalin ja sen, ettd kannattaa sijoittaa. Kehittyminen mahdollistetaan. (H2)

Henkildstéltd olen saanut tukea, kun he ovat ndhneet, ettd esihenkilé tarvitsee apua
ja ymmdrtdvit ja kysyvét miten voivat auttaa. (H1)

Yksindisyys ja tuen puuttuminen organisaatiotasolta tulivat esille neljan haastatellun vastauksista

eli puolet naisjohtajista kokivat organisaatiotuen olevan puutteellista. Puolet haastatelluista koki-
vat, ettd henkilokohtaista tukea oli saanut enemman keskitason johtoasemassa. Ylimmalla johdon
tasolla tuen henkilékohtainen osuus vaheni merkittavasti ja tukea sai enemman hallinnollisiin asi-
oihin. Yksi haastatelluista oli sitd mieltd, ettad organisaatio olettaa ylimmassa johdossa olevan yksi-

|6n tunnistavan omat kehityksen kohteensa ja hankkivan itse tarvitsemaansa tukea.

On se tunne, ettd sinut tuupataan vesille veneessd, mutta airot ejvét ole mukana. Sel-
laista olen joskus kokenut. Johtajuuteen kasvamista, tdlld tasolle pitdd tunnistaa ne
paikat missd tarvitsee apua ja hankkia sitd. Yhtiéssd meilld on valtavan loistava ver-
kosto. Tukeudun yrityksen sisdisiin verkostoihin. (H3)

Joissakin asioissa olen kyllé kokenut, etté olen ollut yksindinen. Enemmdin tukea olisin
kaivannut, esimerkiksi henkil6stéén liittyvdd, olisi se sitten HR:Ilé tai esihenkilélld
enemmdn aikaa viedd nditd asioita eteenpdin eikd ajatella, ettd hei sind olet esihen-
kilé nyt ja sinun pitdad itse tdstd luovia. (H1)

Yksi haastatelluista oli hakenut organisaation sisalla ylempaa johtoasemaa, mutta han epaili orga-
nisaation sisdisten ennakkoluulojen tulleen tielleen. Ennakkoluulot liittyivat enemman naisjohtajan

henkilokohtaisiin ominaisuuksiin (kuten pehmeat arvot) kuin hdnen sukupuoleensa tai ikdansa.
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Esihenkildni ovat ndhneet potentiaalini ja rohkaisseet eteenpdiin. Sillé on ollut tosi iso
merkitys. Organisaation tuki ei ole ollut yhtd rohkaisevaa. Rekrytoinneissa organisaa-
tio on ollut epdvarmempi minusta. He ndkevdt ennakkoluulot eivitkd nde mihin oike-
asti pystyn. (H6)

Tutkimustulokset kertoivat naisjohtajien kokemasta tuesta niin yksil6- kuin organisaatiolahtdisesti.
Naisjohtajat olivat saaneet yksil6lahtoista tukea puolisolta, perheelts, laheisilta ja tukiverkostolta.
Yksilolahtoinen tuki oli kannustusta, sparrauskeskusteluja ja arjessa auttamista. Organisaatiotukea
naisjohtajat olivat saaneet henkilostolta, esihenkilolta ja organisaation verkostosta. Organisaa-

tiotuki sisalsi esimiesvalmennuksia seka esihenkilon tukea urakehityksessa.

6.4 Naisjohtajien haasteet johtamisurallaan

Toinen alatutkimuskysymys oli: Millaisia haasteita naisjohtajat kokevat johtamisurallaan?
Johtamisuran haasteista kysyttdaessa haastatellut kuvailivat yksil6-, organisaatio- ja yhteiskuntalah-

toisia tekijoita, jotka olivat haastaneet heita johtamisurallaan.

Yksilolahtoiset tekijat

Ty6elamadssa haasteita kohdataan jatkuvasti. Kaikki haastatellut naisjohtajat olivat kokeneet haas-
teita yksiloiden johtamisessa. Oma johtamistyyli taytyy mukauttaa yksiloille sopiviksi. Jokaisella yk-
sil6lld on omat tarpeensa ja heidat olisi kohdattava yksil6llisesti ja muistettava olla tasapuolinen.
Yksi haastateltu kertoi, ettd uuden tyontekijan perehdytyksessa on tarkeaa sosiaalinen kanssakay-
minen, uuden tyontekijan on koettava itsensa tervetulleeksi organisaatioon. Mita isompi organi-

saatio, sitd suurempi todennakoisyys on konflikteille.

Jokainen ihminen on erilainen ja se tuo haasteita johtamiseen. Jokainen ihminen tar-
vitsee ja kaipaa erityyppistd johtamista, tarpeet ovat erilaisia. Pitéié olla tasapuolinen
mutta huomioimaan yksiléllisesti ihmisen tarpeita ja huolia. Isoissa tyéryhmissé tulee
konflikteja, eivdt ne ikind mukavia ole. Ei voi valmistautua ennakkoon. - - Inmiset tar-
vitsevat sinua, mutta toisessa kddessd pitdd pystyd luomaan sité strategiaa pidem-
miaille ja toteuttamaan pitkénkin aikavdlin tavoitteita, joka vaatii omanlaistansa teke-
mistd ja suunnittelua (H2)
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Riittamattomyyden tunteita oli puolella haastatelluista, tyd koettiin kiireiseksi eika aikaa ollut
tehda kaikkea haluttua. Tyontekijat tarvitsevat johtajaa, ja samalla johtajan tulee suunnitella stra-
tegioita pitkillekin aikavaleille. Tasapaino taytyi |6ytaa ihmisten johtamisen seka strategian ja ta-
voitteiden toteuttamisen valilla. Kukaan vastaajista ei kokenut, etta tyon haasteet olisivat liitty-

neet naiseuteen.

Koko ajan tulee haasteita, ja ne liittyvdt tavoitteen saavuttamiseen ja substanssin
eteenpdin viemiseen. En ole kokenut, etté minun olisi ollut vaikeampaa saada jotain,
koska olen nainen. Eikéd ole myédskddn ole ollut vaikeaa saada asioita eteenpdin tai
uskottavuutta. (H4)

Organisaatiolahtoiset tekijat

Nuoren naisjohtajan arvostuksen puute nousi esiin kolmen haastatellun vastauksista. He olivat ko-
keneet, ettd heitd ei arvostettu organisaatioissa. Tilanne oli kohentunut vuosien myota. Kahden
haastatellun mukaan heidan johtamisurallaan organisaation ja haastateltujen arvot olivat ristirii-
dassa keskenaan. Molemmat naisjohtajat olivat siirtyneet pois organisaatioista ja Ioytaneet arvo-

maailmalleen sopivamman tyoympariston.

Muutamaan otteeseen on tapahtunut henkiléstémuutoksia, joita en ole allekirjoitta-
nut. Ne koskivat entisten esihenkiléiden arvomaailmaa ja olen hakeutunut niisté pois.
Arvomaailmaristiriitoja on ollut muutamaan otteeseen. (H7)

Yhteiskuntaldhtoiset tekijat

Yksi haastatelluista kertoi kohdanneensa koulutuksellisia esteitd 1980-luvulla. Han halusi kokeilla
ulkomailla tydskentelya koulun kautta, ja se oli hankalaa. Kansainvalisyys otti tuulta alleen pari
vuotta tapahtuman jalkeen ja haastateltu kutsuttiin koululle kertomaan kansainvalisista opinnois-
taan. Kaksi haastateltua kertoi kohdanneensa haasteita matkailualan arvostuksen suhteen. Mat-

kailualan arvostuksen on koettu nousseen ja sen yhteys moneen muuhun toimialaan on ilmeinen.
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Matkailualalla on paljon naisia ja sinédinsé haasteet isossa kuvassa liittyvit matkai-
lualan uskottavuuteen ja sen arvostamiseen. Onnistuminen, mitd koen, ettd ymmdir-
rys matkailualan merkityksellisyydesté on kehittynyt ja kasvanut, se on ollut aika ki-
vikkoinen tie. - - Sitten kuitenkin puhutaan matkailuteollisuudesta ja miten paljo silld
on elinkeinoeldmdin ja talouden nédkoékulmasta merkitystd. Se ei ole pikku puuhastelua
ja se liittyy moneen toimialaan. (H4)

Muutostilanteet (kuten taantuma ja koronapandemia) koettiin haasteina. Puolet haastatelluista
naisjohtajista oli joutunut tekemaan vaikeita paatoksia koronapandemian kurittaessa matkai-
lualaa. Johtajan vastuu toi suuria pdatoksia eteen eika irtisanomisiltakaan valtytty. Muutostilan-

teet taytyi hyvaksya ja kasvaa niiden mukana.

Oman uran haastavin tilanne oli korona. Se on ollut hyvin pysdyttévd hetki. En ajatel-

lut ettd lomautuslappuja tarvitsee jaella ja olla huolissaan omasta tulevaisuudesta.
(H2)

Tutkimustulokset toivat ilmi naisjohtajien kokemia haasteita johtamisurallaan yksil6-, organisaatio-
ja yhteiskuntalahtoisten tekijoiden kautta. Yksil6lahtoisia haasteita olivat aiheuttaneet yksildiden
johtaminen, yhteisymmarrys henkiloston kanssa, esihenkilon rooli, johtamistyyli, riittamattomyys,
strategia ja tavoitteet seka tytottely. Organisaatiolahtdisia haasteita tuottivat arvomaailman risti-
riita sekd nuoren naisjohtajan arvostuksen puute. Yhteiskunnallisia haasteita koettiin koulutuksen
ja kansainvalisyyden yhdistamisessa, matkailualan arvostuksessa ja epdasiallisessa kaytoksessa toi-

mialojen yhteisissa tilaisuuksissa.

7 Pohdinta

Tama luku kasittelee tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta, johtopaatdksia, kehitysehdotuksia
seka jatkotutkimusaiheita. Opinndytetyoprosessi aloitettiin tammikuussa 2022 aiheen valitsemi-
sella, sen rajauksella seka tavoitteiden maarittamiselld paatutkimuskysymyksen avulla. Johtajuu-
teen liittyvasta tutkimuskirjallisuudesta ja aineistosta etsittiin tietoa tutkimuksen tietoperustaan.
Tietoperustassa on hyddynnetty vertaisarvioituja kansainvalisia tutkimuksia seka kotimaista ja kan-

sainvalistd ammatti- ja tietokirjallisuutta. Tutkimuksen viitekehys on muodostettu johtajuudesta,
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naisjohtajuudesta ja johtamisurasta. Tietoperustan kirjoittamisen jalkeen muodostuivat alatutki-
muskysymykset. Tutkimusmetodologiakirjallisuudesta etsittiin tietoa laadullisesta tutkimuksesta ja
puolistrukturoidusta teemahaastattelusta. Tutkimushaastattelut toteutettiin ja aineisto kerattiin
lokakuussa 2022. Tutkimusaineisto analysoitiin ja tutkimuksen tulokset koostettiin lokakuun ja

marraskuun 2022 aikana. Johtopaatokset kirjoitettiin joulukuun 2022 aikana.

Opinndytetyon tavoitteena oli saada selville, millaisia kokemuksia naisjohtajilla on johtamisural-
taan matkailualalla. Johtamisuran kokemukset keskittyivat erityisesti johtajan kokemaan tukeen ja
haasteisiin. Tutkimustuloksina saatiin naisjohtajien kokemuksia matkailualalta. Tuloksista nousi
esiin ihmislaheinen ja esimerkillinen johtaminen. Itsereflektointi ja omien resurssien tunnistami-
nen olivat tarkeimmat tekijat naisjohtajien hyvinvoinnissa. Naisjohtajat kokivat tarkedksi laheisten,
esihenkilén ja organisaation tuen oman uransa kehittamisessa. Haasteet liittyivat yksildiden johta-

miseen, riittdmattomyyden tunteisiin sekd arvomaailman ristiriitoihin organisaatiossa.

Opinnadytetyoprosessissa onnistuttiin kerddmaan kattava tietoperusta, muodostamaan siita viite-

kehys, tekemadan monipuolinen teemahaastattelurunko ja suorittamaan haastattelut luotettavasti.
Aineiston analyysissa syvennyttiin teemojen aiheisiin ja |6ydettiin merkitykselliset asiat laajasta ai-
neistosta. Johtopaatoksissa onnistuttiin yhdistamaan teoria ja tutkimustulokset sujuvaksi vuoropu-

heluksi.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Lincolnin ja Cuban (1985) mukaan laadullisen tutkimukset kriteerit ovat uskottavuus/vastaavuus,
siirrettavyys, luotettavuus ja vakiintuneisuus/vahvistettavuus (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2).
Parkkilan, Valimaen ja Routasalon (2000) mukaan laadullisen tutkimuksen uskottavuudessa tutki-
mukseen osallistuneet antavat riittavat kuvauksen ja arvion aineiston todenperaisyydesta ja Tyn-
jala (1991) kuvaa vastaavuutta siten, etta vastaako tutkijan tuottama rekonstruktio tutkittavien
alkuperaisia konstruktioita. Parkkila ja muut (2000) méaarittelevat siirrettavyyden niin, etta se on
verrattavissa tulosten siirrettavyyteen vastaavaan kontekstiin tutkimuksen ulkopuolella. Luotetta-
vuuden kasitteessa tutkimusprosessin toteutumisen tarkastamisesta vastaa ulkopuolinen henkil6
ja varmuuden kasite kuvailee sitd, miten tutkija ottaa huomioon ennalta-arvaamattomat tekijat

tutkimuksessa (Niiranen 1990; Eskola & Suoranta 1996). Vakiintuneisuus kuvaa Niirasen (1990)
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mielesta sitd, miten ulkopuolinen henkil6 tarkastaa tutkimuksen tuotokset ja Tynjalan (1991) mu-
kaan vahvistettavuus kertoo, miten erilaisilla tekniikoilla voidaan todentaa tutkimuksen sovelletta-

vuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2.)

Hyvaa tieteellista kdaytantda tulee noudattaa koko tutkimusprosessin ajan. Eettisyys koskee
tutkimusaiheiden valintaa, tutkimuskeinoja ja tutkimustuloksia. Tutkijan tulee olla rehellinen,
tarkka ja huolellinen koko tutkimusprosessin ajan seka tulosten tallentamisessa. Muiden
tutkijoiden tyota tulee kunnioittaa ja antaa heille tunnustusta tekemistaan toista. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, luku 5.1, 5.3.) Aikaisempiin tutkimustuloksiin tehtiin asianmukaiset tekstiviitteet tar-

kasti ja huolellisesti.

Tutkimuksen laadukkuuteen voidaan pyrkia monella eri tavalla. Haastattelurungon hyva suunnit-
telu on yksi keino. Lisdkysymyksid voi miettia etukateen teemojen perusteella. Tekninen vélineisto
tulisi tarkastaa ja varmistaa laitteiden seka lisdlaitteiden toimivuus. Haastatteluaineiston kasitte-
lyssa pitda kiinnittda huomiota litteroinnin johdonmukaisuuteen ja luokitteluun, jotta siitd saadaan
luotettavaa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 184-185.) Teemahaastattelurunko suunniteltiin tarkkaan ja
harkitusti. Lisdkysymyksia tehtiin, jos haastatellun vastauksesta haluttiin tietda lisaa. Haastatellut
antoivat monipuolisia vastauksia, joten lisakysymyksia ei tarvinnut tehda useita. Teknisiin ongel-
miin varauduttiin varaamalla 1,5 tuntia aikaa jokaiseen haastatteluun. Teknisia ongelmia ei esiinty-

nyt ja kaikki haastattelut toteutettiin suunnitelmien mukaan.

Tutkimukseen osallistuvien henkil6llisyydet ja sijainnit pitda salata. Tutkijan ja osallistujien valille
tulee luoda luottamuksellinen suhde. (Ryen 2007, 221-222.) Haastatteluihin osallistuneet naisjoh-
tajat pystyivat luottamaan siihen, etta heidan henkilollisyytensa salataan, ja he pystyivat kerto-
maan urakokemuksistaan luottamuksellisesti. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri luotiin jo heti
haastattelun alussa, kun haastattelija kertoi omasta taustastaan seka opinnaytetyon tarkoituksesta

ja tavoitteista.

Opinndytetyoprojektissa huolehditaan asianmukaisesta aineistonhallinnasta, huomioidaan tekijan-
oikeudet ja henkilotietojen oikeanlainen kasittely. Tutkija oli miettinyt tarkkaan tyon edellyttamat

resurssit ja tutustunut tutkimuseettisiin ohjeistuksiin. Aineiston yhtenaisyys ja laatu varmistettiin
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huolellisella ja jarjestelmalliselld suunnittelulla, toteutuksella ja valiversioiden tallennuksella. Koko

tutkimuksen ajan noudatettiin huolellista ja samanlaista toimintatapaa.

Tutkimusaineistoa keratessa tulee tutkijan keskittya olemaan objektiivinen. Hirsjarven ja Hurmeen
(2015) mukaan hyvan haastattelurungon laatimisella nostetaan tutkimuksen laadukkuutta. Tee-
moja tulisi my6s miettia tarkkaan etukateen ja tutkimuksen edetessa niita voi syventaa tarpeen
mukaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 184.) Haastatteluun ei voi varautua taydellisesti koskaan, mutta
etukateisvalmisteluja tulee tehda. Haastattelutilanteessa tulisi ajatukset pitda koko ajan tilanteen
tasalla ja osattava tehda lisakysymyksia. Kuuntelemalla tarkasti ja sisdistamalla kerrotut asiat voi
haastattelussa tulla esille uusia teemoja. Haastattelun laatu paranee, mitd nopeammin se litteroi-
daan (Hirsjarvi & Hurme 2015, 185). Haastattelun jalkeen aineisto litteroitiin heti, koska haastatte-

lutilanne oli tuoreena mielessa.

Tietoperustan lahdeaineiston tiedonhaussa on kaytetty Jyvaskylan ammattikorkeakoulun verkko-
kirjastoa (janet.finna.fi) seka Keskikirjaston sahkoista hakupalvelua (keski.finna.fi). Ldahdeaineis-
toon valittiin ajankohtaisia ja monipuolisia ldhteita. Lahdeaineisto koostuu vertaisarvioiduista kan-

sainvalisista artikkeleista seka kotimaisesta ja kansainvalisesta ammatti- ja tietokirjallisuudesta.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kahdeksalla henkil6haastattelulla, jotka toteutettiin
Microsoft Teams -sovelluksen avulla. Nauhoitetut videotiedostot tallennettiin henkilokohtaiseen
OneDrive-tallennustilaan. Videohaastattelu valittiin siksi, etta haastattelija ja haastateltava pystyi-
sivat muodostamaan avoimen ja luotettavan ilmapiirin, ja ndin tapahtui. Etdyhteys valittiin myos
siksi, ettd aikataulut sopisivat paremmin yhteen eika kenenkaan tarvitsisi matkustaa toiselle paik-
kakunnalle. Haastattelut litteroitiin Microsoft Word -tekstinkasittelyohjelmalla docx-muotoon
(.docx) ja aineisto anonymisoitiin siten, etta yksittdinen henkild ei ole tunnistettavissa. Ano-
nymisointi poisti kaikki tunnistetiedot peruuttamattomasti. Kaikki tutkimusta koskeva aineisto tal-
lennettiin omaan OneDrive-tallennustilaan, joka on suojattu henkilokohtaisella kayttajatunnuk-

sella ja salasanalla. Tietoihin pdasy on vain tutkijalla.

Tutkijan tekemat paatelmat maarittavat aina seuraavaa vaihetta, joten tarkkuuteen ja huolellisuu-
teen taytyy kiinnittda huomiota. Aineistoa taytyy tutkia objektiivisesti ja varmistaa ovatko tutkijan

tekemat paatelmat toistettavissa. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan aineistoa
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analysoitaessa tulisi tehda erilaisia kategorisointeja, jotka ovat perusteltavissa. Tutkijan kasitteet
voivat olla hyvinkin erilaiset tutkittavien kasitteistd, joten tdman asian huomioon ottaminen on eri-
tyisen tarkeda. Tutkimuksen aihe voi vaikuttaa tutkittavien vastauksiin, varsinkin jos puhutaan ar-
kaluonteisista asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, luku 3.3.2.) Opinndytetyon aihe
saattoi herattaa vahvojakin tunteita, jolloin tutkijan tehtava oli heti alussa tehda selvaksi, mihin

opinndytetyd pyrkii ja millainen nakokulma siina aiotaan valittaa.

Haastatellut kertoivat omista johtamisuran kokemuksistaan heidan nakdkulmastaan, johon vaikut-
tivat heidan aiemmat kokemuksensa, koulutustaustansa, historiansa ja persoonansa. Haastattelun
aikana tutkija varmisti, etta haastateltu ymmarsi kysymyksen samalla tavalla kuin tutkija. Tutkija
vaikuttaa empiirisen aineiston tulkintaan ja johtopaatoksiin omalla kokemuksellaan, koulutustaus-
tallaan, historiallaan ja persoonallaan. Tdméan asian tiedostamalla tutkija pyrki tarkastelemaan
naisjohtajien kokemuksia objektiivisesti. Tutkija oli koko opinnaytetydprosessin ajan avoin ja vas-

taanottavainen haastateltujen kokemuksille.

Laadullinen tutkimus ja puolistrukturoitu teemahaastattelu sopivat hyvin tahan tutkimukseen.
Teemahaastattelurunko toimi jokaisen haastatellun kanssa ja kysymysten asettelu antoi monipuo-
lisia vastauksia. Puolistrukturoidun haastattelun paras puoli on mahdollisuus esittda lisakysymyksia
ja niin tapahtui tassakin tutkimuksessa. Teorialdahtdinen sisdllénanalyysi antoi selkedt kehykset
analysoinnille ja luokittelu oli taten helpompaa. Empiirista aineistoa pystyi peilaamaan teoriaan,

jolloin merkityksellisten asioiden |6ytaminen oli helpompaa.

Aineiston kasittelya ohjaavat tietosuojalaki (1050/2018) ja EU:n yleinen tietosuoja-asetus
(2016/679). Aineiston kasittelyssa noudatettiin hyvaa tieteellista kdytantoa seka Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulun eettisid periaatteita ja opinnaytetyon tekijalle kohdistettuja tietosuojaan liitty-
via ohjeita. Opinnaytetydssa noudatettiin yleisesti hyvaksyttyja tutkimuseettisia periaatteita ja tut-
kimusprosessin etenemista maaritteli hyvan tieteellisen kdaytanndn mukaisesti rehellisuus,
huolellisuus ja tarkkuus. Tutkimuksen tausta esiteltiin avoimesti ja tutkimusprosessi kuvattiin yksi-
tyiskohtaisesti. Kaikki opinndytetyon aikana tehdyt valinnat perusteltiin. Tutkimukseen osallistu-
neilta pyydettiin suostumus ja heille kerrottiin tutkimukseen osallistumisen olevan vapaaehtoista.
Tutkittaville annettiin kaikki tutkimukseen liittyva tieto ja varmistettiin, ettd he ovat ymmartaneet

sen. Valmis opinndytetyo0 tallennetaan korkeakoulun julkaisuarkisto Theseukseen pdf-tiedostona
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pysyvalla URN-osoitteella opinndytetydn hyvaksymisen jalkeen. Tutkimuksen aikana keratty ai-

neisto sdilytetdan kahden vuoden ajan opinnaytetyon julkaisemisen jalkeen.

7.2 Johtopaatokset

Opinndytetyon teoreettinen ndakdkulma on koottu johtajuuden, naisjohtajuuden ja johtamisuran
teorioista. Empiirisessa tutkimuksessa tarkasteltiin naisjohtajien kokemuksia johtamisuriltaan. Joh-
topaatoksissa on yhdistetty teorioiden viitekehykset sekd empiirisen tutkimuksen analysoitu ai-

neisto.

Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimustulosten mukaan naisjohtajien kokemukset matkailualalla sisalsivat tilaisuuksiin tarttu-
mista, johtajuuteen kasvamista, yksildiden johtamista, esimerkilla johtamista, ihmislaheista johta-
mista, strategiaa ja riskienhallintaa, erilaisia tydmahdollisuuksia, verkostoitumista, muutostilantei-

den ymmartamista ja niihin kasvamista, itsereflektointia, jatkuvaa oppimista ja uudistumista.

Tulokset kertoivat naisjohtajien kokemasta yksil6lahtoisesta tuesta puolisoltaan, perheeltaan, 1a-
heisiltdaan ja tukiverkostoltaan. Yksilolahtoinen tuki oli kannustusta, sparrauskeskusteluja ja arjessa
auttamista. Organisaatiotukea oli saatu henkilostolta, esihenkil6lta ja organisaation verkostosta.
Organisaation tukea oli saanut puolet haastatelluista ja se sisalsi esimiesvalmennuksia seka esihen-

kilon tukea urakehityksessa.

Tulokset toivat ilmi naisjohtajien kokemia haasteita johtamisurallaan. Yksilolahtoisia haasteita oli-
vat aiheuttaneet yksildiden johtaminen, yhteisymmarrys henkiléston kanssa, esihenkilon rooli, joh-
tamistyyli, riittamattomyys, strategia ja tavoitteet seka tytottely. Organisaatiolahtoisia haasteita
tuottivat arvomaailman ristiriita sekd nuoren naisjohtajan arvostuksen puute. Yhteiskunnallisia
haasteita koettiin koulutuksen ja kansainvalisyyden yhdistamisessd, matkailualan arvostuksessa ja

epaasiallisessa kaytdksessa toimialojen yhteisissa tilaisuuksissa.

Opinnadytetyon paatutkimuskysymys oli: Millaisia kokemuksia naisjohtajilla on johtamisuraltaan?

Seuraavaksi tarkastellaan, millaisia johtopdatoksia teoriasta ja tutkimusaineistosta on tehty.
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Naisjohtajan urahistoria

Tutkimustulosten perusteella johtajuutta katsotaan yksilon persoonallisuuden kautta ja johtajan
johtamistyyliin vaikuttavat hanen persoonallisuuden piirteensa. Samaa mielta ovat Hopfl ja Matilal
(2007, 200) seka Northouse (2016, 5) kertoessaan persoonallisuuden ndkdékulmasta johtamisessa.
On olemassa pehmeita ja kovia johtamistyyleja, mutta yksilon persoonallisuus maarittaa lopulta

sen, millaiseksi johtajuus muodostuu.

Naisjohtajuus maaraytyy motivaation, tuottavuuden ja urakehityksen kautta, ja siihen vaikuttavat
organisaation rakenteet ja sosiaaliset suhteet (Kanter 1987, 14). Bidwell ja Mollick (2015, 1629)
kertovat johtamisuran muodostuvan erilaisista tyopaikoista joko yhdessa tai useammassa organi-
saatiossa. Tutkimustulosten mukaan johtamisuraan vaikuttivat eniten naisjohtajan yhteistyotaito,
luotettavuus, avoimuus ja rehellisyys. Edetdakseen johtamisurallaan naisjohtajan on oltava paa-
maaratietoinen, tavoitteellinen ja tehokas. Tutkimustuloksissa ei ndkynyt eroa ylenemismahdolli-
suuksissa siind, oliko naisjohtaja vaihtanut organisaatiota tai tydoskennellyt samassa organisaa-

tiossa koko johtamisuransa.

Selkea ero teorian ja tutkimustulosten suhteen I6ytyi uratoimintasuunnitelmista. Hirschin, Zache-
rin ja Shockleyn (2022, 347-348) mukaan yksilot tekevat toimintasuunnitelmia uralleen. Wangin
(2013, 998-1001) mukaan yksilén uratoiminta sisaltda toimintasuunnitelmien tekemista. Tutki-
mustulokset eivat tukeneet tata nakemysta, koska kukaan haastatelluista ei ollut tehnyt uratoi-
mintasuunnitelmia. Haastatelluilla naisjohtajilla oli uratavoitteita, ja osa heista oli saavuttanut ne.
Uratavoitteisiin padaseminen ei ollut edellyttdanyt konkreettisten uratoimintasuunnitelmien laati-

mista.

Tutkimustulosten mukaan ammattitaidon yllapitaminen ja sen kehittaminen nahtiin tarkeana,
koska matkailuala muuttuu koko ajan. Omia verkostoja oli hyodynnetty ja haettu ndakokulmaa mat-
kailualan ulkopuolelta, jolloin kokonaiskuvan muodostaminen laajeni. Eliaksen (2018, 177) mukaan
mentorin voi [0ytda omasta verkostostaan ja kehittda uraansa silld tavoin. Kouzes ja Posner (2016,
154) nostavat verkoston laadun tarkeaksi tekijaksi. Yksilo voi kehittya urallaan vertikaalisesti otta-
malla lisda vastuuta ja saamalla siita palkkion. Toinen vaihtoehto on kehittya horisontaalisesti te-
kemalla tyota, joka vastaa omia kykyja ja mieltymyksia. (Bidwell & Mollick 2015, 1630-1631.) Tut-

kimustulosten mukaan naisjohtajat olivat saaneet monia mahdollisuuksia johtamisuransa varrella.
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Heidan verkostoistaan oli hydtya, kun he saivat tyotarjouksia. Tilaisuuksia oli ollut monella uransa

aikana, ja he olivat tarttuneet niihin parempien tyotehtavien ja palkan takia.

Naisjohtajan rooliodotukset, resurssit ja esteet

Hirschin, Zacherin ja Shockleyn (2022, 348—-349) mukaan sosiaalinen ymparisto asettaa rooleja, ja
ndiden roolien kautta yksilot maarittelevat tehtdvaansa. Johtaja vaikuttaa toisiin yksiléihin teko-
jensa kautta ja hdanen tulee luoda yhteinen visio ja tavoitteet (Ho, Lam ja Law 2022, 4). Tutkimustu-
losten perusteella naisjohtajat nostivat tarkeimmiksi tehtaviksi esimerkillddan johtamisen ja selkei-
den tavoitteiden madrittelyn. Johtajalla taytyy olla kokonaisvaltainen nakemys ja konkreettinen
ymmarrys siitd, mitad johtajuus vaatii. Naisjohtajan tiimimainen ajattelu ja omasta tiimistad huolehti-

minen ovat tarkeitad yhteisen hengen luomiseksi.

Johtaja ndkee tydntekijoidensd osaamisen, kyvyt ja motivoi hanta kohti tavoitteittaan (Denizci-
Guillet, Pavesi, Hsu & Weber 2019, 2971-2974; Eagly 2007, 2). Johtaja nadhtiin myo6s aikaansaajana,
kuten Park, Jeong, Jang, Yoon ja Lim (2018, 96) ovat todenneet heidan tutkimuksessaan. Tutkimus-
tuloksissa johtajan nahtiin herattavan luottamusta ja olevan esikuvana muille. Tuloksissa korostui
ihmislaheisyys ja tunnejohtaminen. Naisjohtajalla taytyy olla empatiakykya kohdata tydntekijansa,
ottaa huomioon heiddn elaméantilanteensa seka osallistaa ja valmentaa tyontekijoitaan. Tutkimus-
tuloksissa itsensa kehittaminen nousi tarkedksi tekijaksi niin johtajalle kuin tyontekijoille. Yksiloita
pitdad johtaa yksil6llisesti ja jokaisen osaaminen huomioon ottaen, koska yksilot ovat erilaisia ja
omaksuvat uusia asioita eri tavoin. Tutkimustuloksissa korostui se, etta naisjohtaja auttoi muita

onnistumaan tavoitteiden saavuttamisessa.

Calinaud, Kokkranikal ja Gebbels (2021) kertovat, etta naisten urakehitysta voi edistdd monin ta-
voin. Organisaatiot voivat tarjota muun muassa joustavat tyoolot, perheystavalliset kaytannot ja
mentorointia. (Calinaud, Kokkranikal & Gebbels 2021, 690.) Dalakoura (2010, 434) kertoo, etta val-
mennusta ja mentorointia voi saada ulkopuolisilta konsulteilta. Tutkimustulosten mukaan organi-
saation tarjoamia valmennuksia oli hyddynnetty ja niista oli ollut hyotya. Erilaiset valmennukset
olivat auttaneet haastateltuja jasentamadn omia tavoitteitaan uransa suhteen. Valmennuksiin ai-

ottiin osallistua, jos niita tarjotaan organisaatiossa tulevaisuudessa. Osa tarjotuista valmennuksista
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oli ollut organisaation sisdisia esimiesvalmennuksia ja osa ulkopuolisen toimijan jarjestamia tilai-
suuksia. Valmennuksissa ja mentoroinneissa oli tietyt teemat ja kehittamiskohteet, joihin keskityt-

tiin. Valmennukset olivat auttaneet naisjohtajia vaikeissakin urapaatoksissa.

Naisjohtajan tyon ja tyon ulkopuolisen toiminnan saately ja tavoitteen saavuttaminen

Hyppéanen (2013, luku 5 Motivointi ja palkitseminen) liittda sisdisen motivaation itsensa toteutta-
miseen ja kehittamiseen tyon tarkoituksellisuuden, tyonilon ja henkilokohtaisen kasvun kautta. Tu-
lokset viittasivat siihen, ettd jokainen haastateltu naisjohtaja koki mielekkyytta ja tyoniloa omasta
tyostaan. Haastatellut olivat erittdain motivoituneita tekemaan tyotaan ja kehittymaan siina. Kaikki
olivat tyytyvaisia valitsemaansa matkailualaan ja osa koki sen jopa intohimonaan. Kaksi haastatel-
tua oli kokenut motivaatiota opiskella uuden tutkinnon téiden ohessa ja oli saavuttanut paamaa-

ransa. Motivaatiolla voidaan todeta olevan suuri merkitys naisjohtajan urakehityksessa.

Tutkimustulosten mukaan kulttuuri maarittda koetun johtajuuden. Haastateltujen nykyisissa orga-
nisaatioissa vallitsi tasa-arvoinen kulttuuri eika arvoristiriitoja ollut. Kaksi haastateltua kertoivat
olleensa aiemmin tyopaikoissa, joissa organisaatiokulttuuri ja sen arvot eivdt kohdanneet haasta-
teltujen kanssa. Kumpikaan ei ndhnyt muuta mahdollisuutta kuin irtisanoutua ja etsia omia arvo-
jaan vastaavan tyopaikan. Omien arvojen kunnioittaminen ja niiden mukaan toimiminen vahenta-

vat henkista stressia, joka nousi esiin tutkimustuloksista.

Naisjohtajan hyvinvointi

Fyysinen ja psykologinen hyvinvointi vaikuttavat yksilon hyvinvointiin. Meiran ja Hancerin (2021,
686) tekeman tutkimuksen mukaan organisaation tuki vaikutti psykologiseen voimaantumiseen
sekd tyohon sitoutumiseen. Tutkimustulokset mukailivat Meiran ja Hancerin (2021) teoriaa, koska
niiden haastateltujen uratyytyvaisyys oli korkeammalla kuin niiden, jotka eivat olleet saaneet orga-

nisaation tukea.

O'Neilin, Hopkinsin ja Bilimorian (2015, 262) mukaan johtamista voi kehittaa valmennuksella,
jonka keskitssa ovat itsereflektio ja itsetuntemus. Sydanmaanlakka (2022, 14-26) toteaa, etta
itsensa johtaminen on tarkea taito, jonka avulla voi kehittaa itsetuntemustaan. Tutkimustulokset

tukivat itsereflektion ja itsensa johtamisen tarkeytta. Haastatellut kertoivat, ettd johtajan taytyy
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johtaa itsedan tiukasti ja ymmartaa, mita johtaminen vaatii. Johtajalla on iso vastuu ja hdnen on

tehtava vaikeitakin paatoksia. Itsereflektion kautta naisjohtaja kasvaa ja kehittyy johtajana.

Naisjohtajien kokema tuki johtamisurallaan

Opinndytetyon alatutkimuskysymys oli: Millaista tukea naisjohtajat saavat johtamisuraansa? Seu-
raavaksi tarkastellaan teorian ja tutkimusaineistoa kautta, millaista tukea naisjohtajat saavat johta-

misuraansa.

Calinaudin, Kokkranikalin ja Gebbelsin (2021) mukaan naisten rohkeus ja itsensa esiintuominen
nostivat heitd johtotehtaviin. Uraa edistavia henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat itsevarmuus,
joustavuus ja verkostoitumistaidot. (Calinaud, Kokkranikal & Gebbels 2021, 687.) Tutkimustulosten
mukaan itseluottamus ja rohkeus olivat niita tekijoita, jotka olivat edistdaneet naisjohtajien urakehi-
tysta. Kaikilla haastatelluilla naisjohtajilla oli omat verkostonsa, joita he hyddynsivat. Osa haasta-
telluista oli saanut tydtarjouksia oman verkostonsa ansiosta, ja osa kaytti verkostoaan sparraus-
keskusteluihin. Verkostoja oli laajennettu yli matkailualan, jolloin muiden toimialojen nakokulmat
antoivat arvokasta tietoa yleisesta maailmantilanteesta. Verkostoituminen hyédyttaa ja parhaim-

millaan sen kautta saa uusia tydmahdollisuuksia.

Naisjohtajan tukiverkostoa voivat olla puoliso, perhe, ystavat ja laheiset. Kang ja Kaur (2021, 57—
58) seka Halpern ja Cheung (2008, 220) ovat todenneet vahvojen perhesuhteiden vaikuttavan
myonteisesti naisten urakehitykseen. Tutkimustulosten perusteella tama pitdd paikkansa. Puoli-
solta ja perheelta oli saatu tukea ja kannustusta urakehitykseen. Laheiset olivat auttaneet lasten-
hoidossa ja arjen sujumisessa. Haastatelluista osa oli kdynyt sparrauskeskusteluja laheistensa
kanssa, ja ne olivat tukeneet urakehityksen eri vaiheissa. Omalta tukiverkostolta voi saada arvo-

kasta tukea omaan johtamisuraansa.

Kang ja Kaur (2021, 59) kertovat esihenkilotuen olevan tarkeaa, koska sen avulla tyontekijan val-
miudet kasvavat ja ammatillinen tyytyvaisyys paranee. Esihenkil6n tuella tarkoitetaan luottamusta
tyontekijdan ja hanesta huolehtimista, haastavampien tyotehtdvien antamista, uraohjausta ja ra-
kentavan palautteen antamista. Tutkimustuloksissa nakyi, ettd oman esihenkilon tuki koetaan tar-

kedksi ja tydhyvinvointia edistavaksi tekijaksi. Esihenkilon tukea oli saatu tyonkuvan muutokseen
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ja uuden tyotehtavan hakemiseen. Tutkimustulosten mukaan esihenkildn tuki koettiin merkityksel-

lisemmaksi kuin tydkavereiden tuki, kun kyse oli uralla etenemisesta.

Chang ja Busser (2020, 194-196) nakevat, ettd organisaation tuki on tarkeaa naisten urakehityk-
selle. Organisaation tukirakenteet kehittavat naisjohtajien johtamisuria, tata mielta olivat Walsh,
Fleming ja Enz (2016, 207) seka Kang ja Kaur (2021, 72—-73). Kang ja Kaur (2021, 72-73) tekivat tut-
kimuksen, jonka mukaan organisaation tuki on tarkedmpaa kuin tydkavereiden tarjoama tuki nais-
ten uralla etenemisessa. Organisaation tuki voi olla tyontekijéiden arvostamista, kannustamista
tyon ja yksityiselaman tasapainoon seka erilaisten valmennusten tarjoamista (kuten esimiesval-
mennus). Tutkimustulokset tukevat tata teoriaa. Puolet haastatelluista koki saaneensa organisaa-
tion tukea, jonka avulla omalla johtamisuralla oli padsty etenemaan. Puolet haastatelluista oli ko-
kenut tuen puutetta, jolloin tyotyytyvaisyys oli laskenut. Organisaation tuki on yksi tarkeista

tekijoista, jotka tukevat naisen johtamisuran kehitysta.

Naisjohtajien kokemat haasteet johtamisurallaan

Toinen alatutkimuskysymys oli: Millaisia haasteita naisjohtajat kokevat johtamisurallaan? Seuraa-

vaksi katsotaan, millaisia johtopaatoksia teorian ja tutkimusaineiston yhdistamisesta on saatu.

Denizci-Guillet, Pavesi, Hsu ja Weber (2019, 2971) nostavat stereotypiat suurimmaksi esteeksi
naisjohtajille matkailualalla. Heiddn mukaansa naisjohtaja ei saisi olla liian kiltti eika kova. Tutki-

mustulosten perusteella haastatellut eivat olleet kokeneet naiseuttaan esteeksi johtajuudelle.

Calinaud, Kokkranikal ja Gebbels (2021, 686—689) kertovat naisten matkailualan urakehityksen es-
teita olevan tyon ja yksityiselaman yhteensopimattomuuden seka organisaation mentorointi- ja
verkostointimahdollisuuksien puuttumisen. Tyohon ja yksityiselamaan pitdisi l0ytya tasapaino.
Toissa ja kotona on kiire eika aina tiedd, minka asian priorisoisi. Tehokkaalla organisoinnilla ja
saannailla siihen on mahdollisuus (Halpern & Cheung 2008, 220-227). Tutkimustulosten mukaan
tyon ja yksityiselaman valilla on hyva tasapaino, kuitenkin riittamattéomyys kaiken tekemiseen on
valilla 1asna. Riittamattomyyden tunteiden kanssa oli opittu elamaan ja sietamaan keskenerai-
syyttad. Haastatelluilta naisjohtajilta I10ytyi organisointikykya, mutta tilanne muuttuu koko ajan. Ela-

mankokemuksen koettiin tuoneen nakemysta tilanteeseen. Muutostilanteiden (koronapandemia,
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taantuma) edessa on tehty vaikeitakin paatoksia ja ne ovat kasvattaneet johtamisessa. Omien ar-

vojen mukaan elamisen koettiin tuovan tasapainoa tyon ja yksityiselaman valille.

Naisjohtajiin liitetddan myos yksin parjdamisen stereotypia (Ldmsa, Kangas, Hirvonen, Heikkinen,
Biese & Hearn 2014, 346). Tutkimustulosten mukaan tama pitda paikkansa, koska henkilokohtai-

sen tuen koettiin loppuvan ylimmalle johtotasolle mentaessa.

Hoyt ja Simon (2016, 419) kertovat, etta naisilla on vihemman kehitysmahdollisuuksia nousta joh-
tajaksi sukupuolensa takia. Tutkimustulosten mukaan naisjohtajilla ei ollut ongelmia edeta ural-
laan sukupuolensa takia. Naisjohtajat olivat edenneet johtamisurallaan eikd sukupuoli ollut hidas-

tanut urakehitysta.

7.3 Kehittamisehdotukset

Tassa osiossa kdaydaan lapi kehitysehdotukset, miten naisjohtajan urakehitysta voisi tukea. Ehdo-

tukset on jaoteltu yksil6-, organisaatio- ja yhteiskuntatason mukaan.

Yksil6tason toiminta

Yksilo voi selvittaad, minkalaista uravalmennusta tarjotaan erilaisten koulutus- ja opiskelumahdolli-
suuksien tai tyopaikan kautta. Oppilaitoksilla saattaa olla valinnaisia uraohjauskursseja, joille kan-
nattaa osallistua. Osalla tyopaikoista uravalmennusta ei mainosteta, jolloin asia kannattaa tarkis-
taa henkilostoeduista. Osa ammattiliitoista tarjoaa jasenilleen uravalmennusta ja heidan kauttaan
voi saada mentorin itselleen. Mentorin kanssa voi kdyda lapi uratavoitteitaan ja tehda urasuunni-

telman.

Yksilon kannattaa verkostoitua oman toimialan ihmisten kanssa luodakseen tilaisuuksia kertoa it-
sestaan ja omasta osaamisestaan. Oman toimialan ulkopuolinen verkostoituminen on myos tar-

keda, jotta saa erilaisia nakokulmia oman tyon tekemiseen. Verkostoituminen kay helposti erilais-
ten sovellusten kautta, kuten LinkedIn. Verkostoitumisessa voi hyodyntaa erilaisia yhteisoja, jotka

edistavat naisten urakehitysta, kuten MiB — Mothers In Business.
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Organisaatiotason toiminta

Organisaatiot voisivat ohjata resursseja monimuotoisuusohjelmiin, joilla kehitettaisiin tyoelaman
tasa-arvoa. Tyontekijoille voitaisiin kehitelld joustavia kdytantdja tyon ja perhe-elaman yhdistami-
seen (kuten osa-aikainen tydskentely perhevapailla). Tyontekijoita voitaisiin kannustaa huolehti-
maan fyysisesta ja henkisesta hyvinvoinnistaan, muun muassa tasapainottamalla ty6ta ja vapaa-

aikaa seka omista rajoista huolehtimista tyon kuormittavuuden kohotessa.

Organisaatiot voisivat tarjota uravalmennusta tyontekijoilleen ja uravalmennuksen voisi suunnata
kaikille niille, jotka ovat kiinnostuneita edistamaan uraansa. Ndin organisaatiot saisivat kayttéonsa

omien tyontekijoidensa osaamisen ja kyvyt ja sitouttaisivat tyontekijoitaan.

Yhteiskuntatason toiminta

Matkailualan arvostusta pitdisi saada korkeammaksi, jotta alalla olisi vetovoimaa. Matkailualan na-
kyvyytta voisi lisata erilaisilla kampanjoilla, joissa esiteltaisiin erilaisia tyotehtavia matkailualalla ja
kerrottaisiin uratarinoita. Oppilaitosten, organisaatioiden ja elinkeinoeldman yhteistyon kehitta-
mista pitada jatkaa, jotta alalle saadaan tyovoimaa jatkossakin. Oppilaitoksista voitaisiin tehda vie-

railuja matkailualan eri organisaatioihin, joissa esiteltdisiin erilaisia tyotehtavia.

Itsereflektioon ja omien vahvuuksien tunnistamiseen pitaisi panostaa jo ala-asteelta lahtien osana
perusopetusta. Oppilaat tunnistaisivat omat vahvuutensa ja pystyisivat kehittamaan niita eteen-
pdin. Korkeakoulut voisivat tarjota uraohjausta opiskelijoilleen, jolloin oman suunnan lIoytdminen
ty6elamaan valmistautuessa helpottuisi. Yhteiskunnallista keskustelua tasa-arvon saavuttamiseksi

pitdd ehdottomasti jatkaa, jotta tydelaman moninaisuudesta tulisi voimavara.

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Matkailualan organisaatioiden toimintaa voisi tutkia, ja sitd miten ne tukevat naisen urakehitysta.
Tarjoavatko organisaatiot tyontekijéilleen uravalmennusta tai mentorointia, ja jos, niin onko se
riittavaa? Hyodyntavatko tyontekijat uravalmennusta ja onko siita ollut hyotya heidan urakehityk-

sessaan?
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Naisjohtajien haastatteluista nousi esiin henkilokohtaisen tuen puuttuminen ylimman tason tehta-
vissa. Tata voisi tutkia organisaation nakokulmasta ja l0ytaa tekijoitd, joilla naisjohtajien urakehitys
jatkuisi. Onko organisaation naisjohtajilla tarvetta henkil6kohtaiselle tuelle ja haluttaisiinko sita
hy6dyntaa? Voisivatko organisaatiot tukea enemman naisjohtajiaan ja millaisesta tuesta olisi eni-

ten hyotya?

Verkostoitumisesta ja sen merkityksestd naisjohtajalle voisi tehda tutkimuksen. Verkostoitumista
tapahtuu jokaisessa tyopaikassa ja harrastuksissa. Miten naisjohtajat ovat verkostoituneet ja mita
hyotya siitd on ollut? Miten verkostoitumista voisi viela kehittda, jotta mahdollisimman moni hyo-

tyisi siita?

Olisi mielenkiintoista tutkia, millaisia kokemuksia matkailualan miesjohtajilla on. Naisjohtajien ja
miesjohtajien kokemukset ovat varmasti erilaisia, ja johtamisuraan ovat vaikuttaneet monenlaiset
tekijat. Millaista tukea miesjohtajat ovat saaneet johtamisuraansa ja millaisia haasteita he ovat ko-

keneet johtamisurallaan?
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuksen saatekirje

Heil!

Opiskelen liiketalouden ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Jyvaskylan ammattikorkeakou-
lussa. Tutkinto-ohjelmani on organisaation ja talouden johtaminen, tavoitteenani on valmistua tra-
denomiksi (ylempi AMK) joulukuussa 2022.

Teen opinndytetyoni aiheesta Naisjohtajien kokemuksia matkailualalla. Opinnaytetydn toteutan
laadullisena tutkimuksena ja haastattelen kuutta naisjohtajaa matkailualalta. Opinnadytety6n tulok-
set ovat hyddynnettavissa matkailualalla seka naisjohtajiksi tahtaavien naisten uran kehittami-
sessa.

Haluaisin haastatella Sinua opinndytetyohoni. Haastattelut toteutan videohaastatteluina Zoom-
sovelluksella tai toiveen mukaan Teams-sovelluksella. Haastattelut nauhoitetaan. Tutkimukseen
osallistuminen on taysin luottamuksellista ja vapaaehtoista. Haastatteluun olisi hyva varata aikaa
n. 1,5 tuntia.

Haastateltavien henkil6tiedot anonymisoidaan peruuttamattomasti litteroinnin yhteydessa siten,
ettd yksittdista henkil6a ei voida tunnistaa. Tutkimusaineiston kadsittelyssa noudatan hyvaa tieteel-
lista kaytantoa seka Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisia periaatteita ja opinndytetyon teki-
jalle kohdistettuja tietosuojaan liittyvia ohjeita. Tallennan valmiin opinnadytetyon liitteineen
Theseukseen .pdf tiedostona pysyvalla URN-osoitteella. Tutkimuksen aikana keratyn aineiston tu-
hoan opinndytetyon valmistumisen ja julkaisemisen jalkeen.

Toiveena olisi, etta voisin tehda haastattelun lokakuun alussa, viimeistaan 21.10.

Saisinko haastatella Sinua opinnaytetyéhoni?

Ystavallisin terveisin, Sarianna Niemela



Liite 2. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot ja koulutus

Minka ikdinen olet?

Millaisella nimekkeelld tyoskentelet?

Kuinka kauan olet tydskennellyt matkailualalla?

Millainen koulutus sinulla on?

Urahistoria

Kerro urahistoriastasi.

Rooliodotukset, resurssit ja esteet

Miten johtajan kayttaytymisodotukset vastaavat omia arvojasi?
Millaisia haasteita olet kokenut johtamisurallasi?

Millaista tukea olet saanut puolisolta, perheeltasi?

Millaista tukea olet saanut esihenkildltasi, organisaatioltasi?

Miten kuvailisit ammatillista osaamistasi?

Millaista syrjintaa tai ennakkoluuloja olet kokenut tyopaikoissasi?

Ty6 ja tyon ulkopuolisen toiminnan sdately ja tavoitteiden saavuttaminen

Millaisia uratavoitteita sinulla on? Miten saavutat uratavoitteesi?

Millaisia uratoimintasuunnitelmia olet tehnyt?

Miten olet muuttanut kayttaytymistdsi saavuttaaksesi uratavoitteesi?

Miten olet hyodyntanyt valmentajaa tai mentoroijaa?

Millaisia tavoitteita sinulla on tyon ulkopuolella? Miten saavutat tyon ulkopuoliset tavoitteesi?

Millaisia suunnitelmia olet tehnyt tyon ulkopuolisiin tavoitteisiin?

Hyvinvointi
Millaiseksi koet uratyytyvaisyytesi?
Millainen tasapaino tyo- ja yksityiselamassasi on?

Miten pidat huolta psykologisesta hyvinvoinnistasi?
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