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Esipuhe

Liiketaloutta opiskellaan Lapin ammattikorkeakoulussa kaupan ja kulttuurin osaa-
misalalla Rovaniemelld ja Torniossa. Liiketalouden opintoihin siséltyy henkiléstohal-
linnon opintoja, joihin sisdltyvit mm. tyoyhteisdosaamisen, esimiestydhon ja johta-
juuteen liittyvid opintojaksoja. Torniossa liiketalouden opiskelijoilla on mahdollisuus
halutessaan opiskella akatemiamallilla opintoja toimimalla yritt4jind. Opiskelijoiden
perustama tiimiyritys hankkii toimeksiantonsa yritysmaailmasta, jolloin opiskelijat
oppivat mm. yrityksen johtamista muiden liiketoiminnan osa-alueiden rinnalla.

Henkildstojohtaminen on avainasemassa yrityksen kilpailukyvyn kannalta ja hen-
kilostokysymykset seki johtajuus ovat nousseet yhé tarkeammiksi viimeaikaisen ta-
loustilanteen kehityksen myo6ta. Liiketalouden opiskelijat ovat kiinnostuneita henki-
l6stjohtamisesta ja aihepiiriin liittyvid opinndytet6ita on tehty viime vuosina useita.
Aiheet ovat liittyneet mm. perehdyttdmiseen, tydhyvinvointiin ja esimiehend toimi-
miseen. Monet ovat tehneet opinnidytteensd joko ulkopuolisen organisaation toimek-
siantona tai omaan tydpaikkaansa liittyen.

Tdmin julkaisun aiheena on mielikuvat naisjohtajuudesta, jonka tekivit opinnay-
tetyond kaksi liiketalouden naispuolista tradenomiopiskelijaa (Katariina Pirttimaa ja
Susanne Tikkala) ja sen ohjasi Eila Maitta. Opinndytetyon kirjoittajat ovat opiskelleet
liiketaloutta yrittdjamaisesti lilkeakatemiassa Torniossa. T4lld opinniytteelld ei ole
toimeksiantajaa vaan aihe on ldhtenyt opiskelijoiden omasta kiinnostuksesta. Opin-
ndytety0ssd oli tavoitteena tutkia, onko mielikuvilla naisjohtajuudesta vaikutusta
naisten hakeutumiseen ja valituksi tulemiseen esimiestehtdviin. Tutkimus toteutet-
tiin hakemalla vastauksia seuraaviin aiheisiin: millainen mielikuva naisjohtajista on,
mitké tekijat omassa persoonassa ovat vaikuttaneet naisjohtajana toimimiseen ja
onko mielikuvilla vaikutusta naisten uralla etenemiseen. Tutkimus rajattiin lappilais-
ten ndkokulmaan naisjohtajuuteen.

Naisjohtajuuteen liittyy paljon erilaisia mielikuvia ja kdsityksid. Perinteisesti johta-
juutta on kuvattu ominaisuuksilla, jotka voidaan ndhdé kuvastavan maskuliinisuutta
(mm. rationaalinen pdatoksenteko, kilpailullisuus, aktiivisuus, itsendisyys, kunnian-
himo ja hallinnan kyky). Miten nimé ominaisuudet sopivat naisiin? Johtajuus tai
johtaminen on kuitenkin useamman tekijan summa eika se valttamétta ole sukupuo-
lisidonnainen. Jokainen yksilo voi itse ohjata omaa eliméansé ja uraansa sukupuolesta
riippumatta, tirkednd ndhddin itsensd brindddminen. Johtajatutkimus ja -kirjalli-



suus ovat kuitenkin nostaneet esiin tietoisuuden naisten olemassaolosta johtamisessa.
Keskustelu naisjohtajuudesta on Suomessa kdynnistynyt voimakkaammin 2000-lu-
vulla, Yhdysvalloissa 1970-luvulla ja nykydan aihe on kansainvalisesti suosittu.

Naisia ja johtajuutta koskeva kansainvilinen tutkimus on aikanaan ldhtenyt hake-
maan vastausta kysymykseen, kykenevitkd naiset johtajiksi. Yrityksissd, julkisessa
hallinnossa ja politiikassa menestyneet naiset ovat osaltaan poistaneet epdilyksen
naisten kyvykkyydestd toimia johtotehtivissd. Kiinnostus kohdistui myéhemmin
naisten johtamiskayttdytymiseen. Kansainviliset tutkimukset ovat paikoin osoitta-
neet, ettei johtamiskéyttaytyminen poikkea miesten ja naisten vililld. Erojakin on
kuitenkin l6ydetty mm. naisten ja miesten suhtautumisessa vallankdytto6n. Naisten
johtamistyylin on havaittu olevan kommunikoivampaa, osallistavampaa, demo-
kraattisempaa ja yhteistoiminnallisempaa kuin miesten. Tulevaisuuden organisaati-
oissa arvostettujen taitojen arvioidaankin olevan feminiinisia. (Limsé 2007)

Naisten johtajuus liittyy usein yrittijyyteen, silld naiset ovat piésseet johtoasemaan
periessddn yrityksen tai avioituessaan yrittdjan kanssa. Vaikka naisjohtajien méara
on viime vuosina kasvanut, heiddn etenemisensd ylimpiin johtotehtéviin ei ole kehit-
tynyt samassa suhteessa. Suomessa naisjohtajuus on painottunut naisvaltaisille aloil-
le, julkiselle sektorille ja yksityisiin palveluihin. Naisten osuus suurten porssiyhtioi-
den hallituksissa on Suomessa suurempi muihin EU-maihin verrattuna. Kansainva-
linen vertailtavuus on osittain hankalaa erilaisista luokittelutavoista johtuen. (Nais-
ten urakehitys 2015)

Naisten urakehityksen haastetta kutsutaan lasikatoksi. Silld tarkoitetaan organi-
saatioiden hierarkia- ja valtarakenteissa olevaa tasoa, jota naisten on vaikea ylittds ja
johon naisten urakehitys helposti pysdhtyy. Organisaatioiden toimintaan saattaa liit-
tyvid kdytdntojd, jotka vaikeuttavat naisten urakehitystd. Naisiin kohdistuvat ennak-
koluulot ja kielteiset asenteet voivat olla esteend paastd mukaan epavirallisiin sosiaa-
lisiin verkostoihin. Naisilta saattaa lisdksi puuttua kunnianhimoa tai haluttomuutta
pyrkid urallaan eteenpdin. Toisaalta organisaatiossa ei tunnisteta tai haluta tunnistaa
naisten osaamista, jolloin rekrytoinnit kohdistuvat mieluummin miespuolisiin haki-
joihin. Néiden lisdksi naisten kriittisyys omaa osaamistaan kohtaan voi olla syyni
hakeutua esimiestehtéviin. Lisdksi haasteina naisten uralla etenemiseen voivat olla
perheen ja tyon yhteensovittaminen. (esim. Limsé 2007)

Naisjohtajuuden edistdminen edelleen on kuitenkin ajankohtainen aihe. Sukupuol-
ten tasa-arvon edistdmisen kannalta ndhdaan merkittavand, ettd sijhen kiinnitetadn
jarjestelmallisesti huomiota johtajien uran alkuvaiheesta ldhtien ja rekrytoinnin kai-
kissa vaiheissa. Suomessa Keskuskauppakamarin aktiivinen toiminta naisjohtajuu-
den edistdmiseksi on maailmalla tunnettu ja se on noussut mielenkiinnon kohteeksi
myo6s kansainvalisesti. (Keskuskauppakamari 2016).

Eila Maatta
Opinndytetyon ohjaaja, TTM
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1 JOHDANTO

Esimiesasemassa olevat naiset on késite, johon liittyy paljon erilaisia mielikuvia ja
kasityksid. Naisjohtajuutta on tutkittu paljon ja samalla on haettu selityksid sille,
miksi naisia on merkittdvissd johtotehtavissd, esimerkiksi porssiyhtididen toimitus-
johtajina, vield tind pdivindkin huomattavasti vihemman kuin miehia. Naisilta ei
nédytd puuttuvan halua johtajuuteen ja lisdksi suuri osa naisista uskoo itsestdan olevan
johtajaksi, minka vuoksi on paadytty siihen tulokseen, ettd naisjohtajien suhteellinen
viahyys johtuu asenteista. Mielikuva johtajasta on maskuliininen, joten ei ndhda nai-
sista olevan johtajiksi. Tdmén vuoksi tarvittava muutos naisjohtajien mééran lisadmi-
seksi ei tapahdukaan itsestddn, vaan se vaatii tyostamista (Erkko 2015; Linnainmaa &
Turunen 2016, 53.)

Johtajuus on perinteisesti naisilla linkittynyt yrittajyyteen, silld naiset ovat padsseet
johtoasemaan periessddn yrityksen tai avioituessaan yrittdjin kanssa. Naisjohtajien
vihyyteen havahduttiin vasta 1970-luvulla, jolloin naisjohtajuudesta alettiin keskus-
tella Suomessa. Tuolloin naisjohtajia oli todella véhdn. Kun asiaan alettiin kiinnittda
huomiota, kdantyi naisjohtajien méara kasvuun. (Ldmsd ym. 2007.)

Siitdkin huolimatta, ettd naisjohtajien madraa on saatu kasvatettua, on naisjohta-
juuden edistiminen edelleen ajankohtainen aihe. Se on noussut mielenkiinnon koh-
teeksi my0s kansainvilisesti. Téstd yhtend osoituksena on Keskuskauppakamarin to-
teuttaman Naisjohtajaohjelman palkitseminen parhaana yhteiskuntavastuuprojektina
kauppakamarien maailmankongressissa vuonna 2015. (Linnainmaa & Turunen 2016, 3.)

Yleisesti puhutaan niin kutsutusta lasikatosta, jolla tarkoitetaan sitd estettd, joka
pysdyttdd naisten etenemisen keskijohdosta korkeimpiin esimiestehtdviin. Naisten
nousemiselle korkeammalle johtamishierarkiassa ndyttid siis olevan este, jolle ei ole
olemassa selkedd syytd. (Aaltio 2006, 178.) Naisten koulutustaso on korkea Suomessa,
mutta naisten edustus johtotehtévissd kasvaa hitaasti. Miehet, jotka ovat suorittaneet
saman tutkinnon, tydllistyvit jo uran alussa vaativampiin tyétehtédviin kuin naiset.
(Naisten urakehitys 2015.)

Mielikuvat vaikuttavat sekd asioihin suhtautumiseen ettd paitoksentekoon. Mika-
li ihmiselld on positiivinen kasitys, eli mielikuva jostain asiasta, on hanen helpompi
tehda pédatoksid kyseisen asian puolesta. Mielikuvien syntyyn vaikuttaa kaikki asias-
ta saatu informaatio, joka voi perustua omiin kokemuksiin tai esimerkiksi mediassa
esiteltyyn kuvaan asiasta. (Karvonen 1999, 3, 89; Montague 2008, 7-8.)
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Johtaminen on aina kiinnostanut meitd molempia. Ammattikorkeakouluopintojen
aikana tdmi kiinnostus kohdistui erityisesti naisjohtajuuteen ja luimmekin paljon
sithen liittyvaa kirjallisuutta. Lukemiemme kirjojen ja aiheesta muuten hankkimam-
me tiedon pohjustamana kehittelimme itse opinndytetydllemme aiheen. Pdatimme
keskittyd naisjohtajuuden mielikuviin johtuen kiinnostuksesta psykologiaa, eli sitd
miksi ihminen toimii tietylld tavalla tietyissd tilanteissa, kohtaan. Naisjohtajuus on
aiheena hyvin mielenkiintoinen ja meitd todella paljon hyodyttavd, silld naisina
voimme itsekin ottaa oppia ty6té tehdessa esille tulevista asioista.

1.1  OPINNAYTETYON TAVOITE JA RAJAUS

Opinndytetydmme tavoitteena on selvittdd mielikuvia naisjohtajuudesta seki sitd,
onko ympériston mielikuvilla ollut vaikutusta naisten hakeutumiseen ja valituksi
tulemiseen esimiestehtdviin. Tutkimus toteutetaan kahdessa osassa. Ensimmadisessa
osassa kartoitetaan liiketalouden opiskelijoiden mielikuvia naisjohtajista ja toisessa
osassa, joka on opinndytetyon paitutkimus, haastatellaan etukéteen valittuja naisjoh-
tajia keskittyen heiddan omiin kokemuksiinsa johtajana toimittaessa.

Ensimmadisessd osassa annetaan joukolle Lapin ammattikorkeakoulun Tornion
kampuksen liiketalouden opiskelijoita luettavaksi todenmukainen mutta kuvitteelli-
nen kertomus erddstd johtajasta. Kyseinen kertomus on itse kirjoitettu ja se 16ytyy
kokonaisuudessaan timén opinndytetyon liitteistd (Liite 1). Tdhdn tutkimukseen
osallistuvista opiskelijoista puolet saa luettavakseen sellaisen kuvauksen johtajasta,
jossa tamén sukupuoli on nainen ja loput sellaisen, jossa johtajan sukupuoli on mies.
Ainoana eroavaisuutena kertomuksissa on siis johtajan sukupuoli. Tutkimukseen
osallistuvat eivit tiedd etukiteen tdstd eroavaisuudesta, vaan heididn tehtdvinddn on
kertomuksen perusteella kuvailla millaisen mielikuvan he kyseisestd johtajasta saavat.
Tdmin tutkimuksen tarkoituksena onkin selvittdd, vaikuttaako johtajan sukupuoli
hénestd muodostuneeseen mielikuvaan.

Tutkimuksen toisessa osassa haastatellaan etukiteen valittuja naisjohtajia. Haasta-
teltavat valitaan harkinnanvaraisella otannalla sen mukaan, kenet koetaan sopiviksi
tutkimuksen kannalta. Tutkimuksella selvitetddn haastateltavien nikemyksii ja ko-
kemuksia naisjohtajuudesta seka siitd, pitdisiko naisten lukumaéraa johtajina heidan
mielestddan kasvattaa. Nidissd haastatteluissa keskitytdan naisjohtajien omiin koke-
muksiin seké niiden kautta syntyneisiin mielikuviin naisjohtajuudesta.

Opinniytetyon tutkimusongelmana on:

+ onko mielikuvilla naisjohtajuudesta vaikutusta naisten hakeutumiseen ja
valituksi tulemiseen esimiestehtédviin?

o Vastauksia tutkimusongelmaan haetaan seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

« Millainen mielikuva on naisjohtajista?

« Mitka tekijit omassa persoonassa ovat vaikuttaneet johtajana toimimiseen?

o Onko mielikuvilla vaikutusta naisten uralla etenemiseen?
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Molemmat tutkimukset toteutetaan loppuvuodesta 2016. Haastateltavat valitaan
niin, ettd he edustaisivat mahdollisimman hyvin naisjohtajien joukkoa. Heidét vali-
taan eri toimialoilta ja erikokoisista organisaatioista, joiden lisdksi pyritdan huomioi-
maan myos haastateltavien ikdjakauma, jotta ndiden tekijoiden vaikutus vastauksiin
saataisiin minimoitua. Case-tutkimus toteutetaan liiketalouden opiskelijoilla, silla
johtajuus on myds osana liiketalouden opintoja, minka vuoksi heiltd todenndkoisim-
min saadaan hyvid ndkemyksid asiasta.

Tutkimuksen ensimmaéinen, opiskelijoilla toteutettu osa on rajattu naisjohtajuuden
mielikuviin. Varsinainen paitutkimus eli naisjohtajien haastattelut taas on rajattu
naisjohtajana toimimiseen seki tatd kautta muodostuneisiin naisjohtajuuden mieli-
kuviin. Teoriaosuus on rajattu niin, ettd se tukee tutkimuksen toteutusta. Maantie-
teellisesti tutkimus on rajattu Suomeen ja tarkemmin Lappiin, mutta vertailun vuok-
si mukaan otetaan teoriatietoa muualtakin.

Opinndytetyon teoreettisena viitekehyksend on johtajuus ja erityisesti naisjohta-
juus. Thmiset muodostavat mielikuvan naisjohtajista sen perusteella, millaisia koke-
muksia heilld ndistd on. Timéan vuoksi teoreettinen viitekehys jakaantuukin naisjoh-
tajuuden mielikuviin sekd naisjohtajana toimimiseen. Teoriaosuudessa kdydaan lapi
johtajuutta ja naisjohtajuutta sekd mielikuvien merkitysté ja vaikutusta toimintaan.

1.2  TUTKIMUSMENETELMAT

Opinndytetyd toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmal-

la. Kvalitatiivista tutkimusmenetelmad kayttdmalld saadaan laajoja ja analyyttisid
vastauksia, minké vuoksi timi onkin opinnédytetyon tutkimusongelman luonteen
kannalta paras vaihtoehto tiedonkeruumenetelméksi. Naisjohtajien haastattelut
toteutetaan puolistrukturoituna haastatteluna, mika tassi tapauksessa tarkoittaa
sité, ettd kaikille haastateltaville esitetddn samat kysymykset ja he vastaavat naihin
omin sanoin omien kokemuksien mukaan. Haastateltavat saavat hyvin vapaat kidet
vastausten rakentamisen suhteen, mutta kaikki haastattelut etenevit saman kaavan
mukaan etukiteen suunniteltujen kysymysten ansiosta. Kvalitatiivinen tutkimus
perustuu kasiteltavdan aineistoon, mika tidssd opinniytetyOssa tarkoittaa haastatte-
luista keréttyd aineistoa. (Eskola & Suoranta 2001, 84-87.)

Toinen, opiskelijoille suunnattu tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutki-
muksena eli case-tutkimuksena. Tédssd opinnéytetydssa tasta tutkimuksesta puhutta-
essa kaytetddnkin termid case-tutkimus. Tutkimuksessa esitelty tapaus on valittu
etukdteen ja sen avulla pyritddn ymmartdmain ja tulkitsemaan kyseista tapausta.
Tutkimuksessa esitelty tarina on kuvitteellinen, mutta se on kirjoitettu mahdollisim-
man todenmukaiseksi, silla realistinen tarina lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Talla
tapaustutkimuksella pyritddan hakemaan tietoa kyseisesta ilmiost siten, ettd tulokset
olisivat yleistettdvia ja niilld voitaisiin osoittaa olevan laajempaa merkitysta. (Jyvas-
kylan yliopisto 2015.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen uskottavuus saavutetaan silld, ettd varmistetaan haas-
tattelijoiden kdyttamien késitteiden ja termien olevan myds haastateltavien kannalta
ymmarrettavid (Eskola & Suoranta 2001, 211). Tdssd opinndytetyossd tima tarkoittaa
sitd, ettd esitettavit kysymykset on muodostettu niin, ettd ne ovat helposti ymmérret-
tdvissi ja ettd kaikki haastateltavat ymmartdisivit ne samalla tapaa. Tarvittaessa ky-
symyksid vield tarkennetaan haastateltaville, mikali he kokevat, etteivdt ymmarra
kysymysta.

Tutkimustulokset ovat siirrettdvid, eli uudella tutkimuksella tulisi todennékdisesti
samankaltaisia tuloksia tietyin ehdoin, mika vaikuttaa tutkimuksen reliaabeliuteen
(Eskola & Suoranta 2001, 211-212). Tutkittavien naisjohtajien tausta vaihtelee ja he
saavat itse kertoa omin sanoin kokemuksistaan. T4ten uusi, harkinnanvaraisesti va-
litulla haastateltavajoukolla toteutettu tutkimus tuottaisi todennikoisesti samat tu-
lokset. Naisjohtajuus on kuitenkin asia, joka todennékdisesti tulevaisuudessa kehittyy
johonkin suuntaan. Tamén vuoksi pitkidn ajan kuluttua toteutettu samankaltainen
tutkimus voi antaa erilaisia vastauksia, silld asenneilmasto voi olla muuttunut, jolla
on vaikutusta tdiméan tutkimuksen tuloksiin.

Haastateltavan ndkokulmia ja mielipiteitd ymmartdmalld saavutetaan kvalitatiivi-
sen tutkimuksen objektiivisuus. Néihin ei saa sekoittaa omia mielipiteitddn eikd
omilla mielipiteillddn saa vaikuttaa haastateltavan asenteisiin. Omat asenteensa tulee
siis pitdd tdysin erillddn haastatteluista, minka lisdksi haastateltavasta taytyy pysya
sopivan etddlld kertomatta liikaa itsestddn ja kaikki haastattelut taytyy pitdd saman-
laisina. Tutkimuksen avulla saatua aineistoa tulkitaan ja analysoidaan kerétyn teoria-
tiedon perusteella. (Eskola & Suoranta 2001, 17.)

Sen lisdksi, ettd kvalitatiivinen tutkimusmenetelma on tutkimusongelman kannal-
ta sopivin, my0s haastattelukysymykset on muodostettu siten, ettd ne kuvaavat sita,
mitéd niiden on tarkoituskin kuvata. Ndma molemmat tekijit vaikuttavat tutkimuksen
validiuteen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185-190.)

Tutkimus toteutetaan tutkimukseen haastateltavien henkildiden ndkokulmasta.
Tdmin vuoksi haastattelut toteutetaan niihin osallistuvien naisjohtajien tyopaikoilla,
joka on heille itselleen luonnollisin ymparisto. Tutkittavan oman nidkokulman sdilyt-
timinen auttaa saamaan totuudenmukaisia vastauksia (Eskola & Suoranta 2001, 16—
17). Vastausten totuudenmukaisuuden lisddmiseksi ja vastaajien ndkokulman séilyt-
tamiseksi aihetta ei kommentoida ennen haastattelun toteuttamista tai sen aikana
mitenkdédn, jotta haastattelijoiden mielipiteet ja asenteet eivét olisi vaikuttamassa
vastauksiin.
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2 JOHTAJUUS

2.1  MITA JOHTAJUUS ON?

Johtajuudella tarkoitetaan johtajan kykya ohjata ja motivoida alaisiaan. Johtajuutta
tarvitaan erityisesti muutostilanteissa sekd toiminnan suuntaamiseen organisaatios-
sa. Johtajuudesta puhuttaessa kaytetdan usein késitteitd leadershipjohtajuus seki
management-johtajuus. Leadership-johtajuus ndhddan enemmaén alaisten johtamise-
na, kun management-johtajuus ndhdaan asioiden johtamisena. Leadership-johtaja on
ldhelld alaisiaan, ja tdrked osa hdnen profiiliaan on alaisten motivointi sekd innoitta-
minen tyohon. Persoonallinen johtamistyyli kuvastaa téllaista johtajaa, eiké riskien
ottaminen tarvittaessa ole hdnelle haaste vaan arkipdivdd. Management-johtaja taas
valttad mieluusti riskejd, hallinnoi sekd pitda kiinni oikeanlaisesta toteutustavasta.
Persoonaton ote johtajan roolissa seki etdisyyden pitdminen alaisiinsa on yleistd ma-
nagement-johtajalle. (Peltonen 2008, 123.)

Johtajuudessa on monta ristiriitaista tekijad, jotka voivat olla ongelmallista sovittaa
yhteen. Leadership-johtajan oletetaan kohtaavan ihmiset suoraan, mutta samaan ai-
kaan taytyy ylldpitdd yleisempéd otetta ja pitdd etdisyyttd tyopaikan arkisiin tyoteh-
taviin. Johtajuuden tirkednd osana on pystyd olemaan edustava keulakuva organisaa-
tiolle. Samalla téytyisi pysytelld taustalla tarkkailemassa tilanteita ja tekemédssi ana-
lyysity6td. Oman tydajan suunnittelu on tdrked osa itsensd johtamista, mutta yllatta-
vien sattumien varalta on oltava todella joustava ja osata hallita aikatauluja. Menes-
tynyt johtaja osaa kéyttda ristiriitaisia taitoja hyddykseen ja néin hallita omaa orga-
nisaatiotaan kohti menestysta. (Peltonen 2008, 151-152.)

2.2  JOHTAMISEN HISTORIAA JA TULEVAISUUTTA

Johtamisen historiaa on hyva tuntea, jotta ymmartad, mitd uutta johtamisessa nyky-
adn on, ja voidaan kehittdd uusia johtamismalleja. Historiasta voi pddtelld millainen joh-
taja itse on tai millaisen johtamisen kohteena alaisena toimiessaan on. (Seeck 2012, 19.)
Suomessa johtamiskulttuuri sanotaan olevan kehittynyt tieteellisen liikkeenjoh-
don kehittdjan Frederick Taylorin oppien pohjalta sekéd osaksi armeijan johtamispe-
riaatteiden pohjalta. Taylorin menetelmét saivat huomiota Suomessa 1910-luvulla ja
ne perustuivat kdytdnnon tutkimukseen ja jarkeilyyn. PAdmaarané Taylorin menetel-
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missa oli tuotannon tehostaminen sekd palkan sitominen tuotannon mairaan. Suo-
ruus, rehellisyys ja tavoitteellisuus ovatkin téten olleet ndkyvasséd osassa Suomen joh-
tamiskulttuurissa. (Seeck 2012, 20, 39.)

Tavoitejohtamiseen siirtyi muutama suuryritys 19so-luvulla. Suurin osa suuryri-
tyksista siirtyi tavoitejohtamisen rakenteeseen 1960-luvun lopulla tai 1970-luvun al-
kupuolella, jolloin taloudellisen tuloksen seké voiton teko olivat yritysten arvomaail-
man keskipisteessa. (Seeck 2015, 350-351.)

Prosessijohtaminen ja tuloskorttijohtaminen olivat suosiossa 1990-luvulla ja vield
2000-luvullakin. Strateginen johtaminen on noussut esille 2000-luvulla, kun suosi-
taan tulevaisuuden visioimista. Strategiajohtamisen alkuperd on perdisin sodankéiyn-
nin suunnitteluista ja sotataidoista ja nditd onkin Suomessa hydodynnetty johtamises-
sa sotien jédlkeisend aikana. (Seeck 2015, 351.)

Johtamisen kehittamisen voidaan sanoa 2010-luvulla nousseen muotiin, silld sithen
on alettu kiinnittda niin runsaasti huomiota. Kehittdmailld johtajuutta saadaan halu-
tut pddmadrat saavutettua, minka lisaksi sen odotetaan auttavan julkishallinnon seka
elakoitymiseen liittyvissd haasteissa. Tyohyvinvointi on myds noussut vahvasti esille.
Se merKkitsee tyossd jaksamisen kehittdmistd, mikd nakyy esimerkiksi sairaslomien ja
sairaseldkkeiden vihenemisend. Tydhyvinvoinnin lisddmiseksi on tdrkedd myos pu-
hua tyopaikkakiusaamisesta ja kateudesta tyoyhteisoissd sekd tehdé tarvittavat toi-
menpiteet ndiden asioiden parantamiseksi. (Seeck 2015, 12.)

Naiiden asioiden vuoksi johtajuuden kehittyminen on nykypdivdd, minka takia joh-
tajalta vaaditaankin jatkuvaa omien toimintatapojen tarkastelua ja tarvittaessa niiden
muuttamista. Johtajan taytyy kiinnittda huomiota asiajohtamisen lisdksi my6s hen-
kilokunnan jaksamiseen, silld hyvin voiva henkilokunta on avainasemassa yrityksen
menestyksen kannalta. (Seeck 2015, 12.)

Ympiriston asettamia tulevaisuuden johtamisen haasteita tulee olemaan automaa-
tio ja teknistyminen seki koulutustason nouseminen. Ilman innovatiivista toimintaa
ja oppimista omista toiminnoista eivit organisaatiot tule menestymdan. Uusien na-
kokulmien ja ideoiden toteuttaminen tuovat menestystd, minkd vuoksi organisaati-
oiden tulee uudistaa jatkuvasti toimintaansa. (Juuti 2006, 234-236.)

2.3 HYVAN JOHTAJAN OMINAISUUKSIA

Johtajalla on monia eri rooleja, joissa hdn toimii samanaikaisesti. Hin voi toimia
johtajana, alaisena, kollegana sekd yrityksen edustajana. Hyv4 johtaja osaa sdilyttad
kéyttaytymisensd samanlaisena roolista toiseen siirtymisessi. Tyontekijéiden on
hyva tunnistaa johtajan erilaiset roolit ja tehtéavit, jotta johtajan sekd tyontekijan
vuorovaikutus olisi sujuvampaa ja helpompaa heidén tiydentdessa toisiaan. (Tyotur-
vallisuuskeskus 2016.)

Johtajan tulee pyrkid olemaan oma aito itsensé eikd yrittad sovittaa itsedén tietyn-
laiseen rooliin. On térkedd olla kiinnostunut alaisistaan ja heiddn kehittdmisestan.
Tyontekijat nakevat teeskentelyn, minké vuoksi epavarmuuden tunnustaminen alai-
silleen on hyodyllisempéa kuin teeskennelld osaavansa ja tietdvansé kaiken. Molem-
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minpuolinen luottamus on todella tirkedi ja tekojen on vastattava puheita. Mikali
mielipide muuttuu, on tirkedd perustella se alaisille, jotta valtyttdisiin turhilta risti-
riidoilta. Antamalla vastuuta alaisille johtaja viestittad luottamusta heidan kykyihin-
s selvitd tehtavistdan ja samalla motivoi heitd ottamaan vastuuta. Liika puuttuminen
alaisten tyotehtdviin taas viestittda epaluottamusta heiddn osaamiseensa ja vihentda
molemminpuolista luottamusta. (Linjassa Oy 2013.)

Hyvi johtaja antaa palautetta alaisilleen sddannoéllisesti. Alaisten on turhauttavaa
tehdd tehtdvia, jos minkéddnlaista palautetta tyostd ei anneta. Rakentavaa palautetta
tulee muistaa antaa sellaisella tavalla, ettei palautteen vastaanottaja koe palautteen
antajan olevan hénté vastaan. (Linjassa Oy 2013.)

Vililla esimiehille tulee hankalia tilanteita, joissa on tirkedd ymmartda oma rooli.
Vaikeat tilanteet on hyvi selvittdd mahdollisimman nopeasti, koska varhainen asiaan
puuttuminen helpottaa asian kasittelyd. Jos vaikeiden asioiden kasittelya pitkittaa, vaa-
rantaa se tyopaikan ilmapiirid sekd voi heikentdd tyontekijéiden motivaatiota. Asiat
tulee ksitelld avoimesti ja suoraan, jotta ne tulevat selkeésti esille. (Linjassa Oy 2013.)

Tavoitteiden asettelu on tdrkedd, silld niiden avulla alaiset saavat kannustusta yh-
teistyohon tiimin kanssa ja ne motivoivat henkilokohtaiseen suoriutumiseen. Hyvdan
tulokseen vaaditaan monesti useamman tyontekijin panosta, minka vuoksi johtajan
tehtdvind onkin huolehtia siitd, ettd alaiset ymmartavit mitd tiimiltd ja heilta itsel-
tddn odotetaan. Tavoitteiden tulee vastata tyontekijéiden perustehtdvid seka kehittaa
heiddn osaamistaan. Mikéali huomataan tavoitteiden asettelun tehdyn liian monimut-
kaisesti, on niitd syyta tarkastaa. On hyvi tarkistaa tavoiteajanjakson aikana missa
menndin, silld tilanteet voivat muuttua. Tavoitteiden asettelu kannattaa tehdd huolel-
laja kayttdd sithen hyvin aikaa, silld siten on mydhemmin helpompi seurata niita seka
arvioida onko tavoitteisiin padsty. (Linjassa Oy 2013.)

2.4 EROT NAISEN JA MIEHEN TOIMINTATAVOISSA
JOHTAJUUDEN NAKOKULMASTA

Psykologi Tony Dunderfelt (1996) esittelee kirjassaan Naisen ja miehen maailma
viisi eroavaisuutta naisten ja miesten ajattelumalleissa, jotka vaikuttavat tapaan
hahmottaa maailmaa. Dunderfelt puhuu néisté piirteistd maskuliinisina ja feminii-
nisini ja korostaa sité, etteivit ne aina ole niin yksioikoisia, ettd miehessé ilmenisi
pelkastadn maskuliinisia piirteitd ja naisessa feminiinisid. Voidaan kuitenkin
ajatella, ettd yleensa ja suurimmaksi osaksi seuraavaksi esiteltdvit feminiiniset piir-
teet ovat liitettdvissd naisiin ja maskuliiniset miehiin, minké vuoksi puhummekin
ndistd naisten ja miesten ajattelumalleina.

Naisten hahmottaessa maailmaa verkostomaisesti, on miehilld yleistd niin kutsuttu
pistemdinen hahmottaminen. Néiden suurimpana erona on se, ettd nainen jakaa
energiaansa moniin huomion kohteisiin ja pyrkii titen hahmottamaan kokonaisuuk-
sia yhdistelemilld asioita. Mies taas keskittdd energiaansa ja keskittyy yhteen asiaan
kerrallaan kunnolla. (Dunderfelt 1996, 7-9.)
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Verkostomaisen hahmottamistavan parhaita puolia johtamisen ndkokulmasta on
esineiden ja tapahtumien vuorovaikutusten tiedostaminen eli sen ymmartiminen,
ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Toisaalta pistemédinen hahmottamistapa taas mahdol-
listaa yhden asian hoitamisen kerralla kunnolla loppuun asti. Huonona puolena ver-
kostomaisesti ajatteleva nainen saattaa juuttua hoidettavien asioiden paljouteen pys-
tymaittd keskittymddn vain yhteen, kun taas vastakohtaisesti pistemdisesti ajatteleva
mies ei vilttiméattd huomioi muita asioita kuin juuri sen, miké hénelld silld hetkella
on hoidettavana. (Dunderfelt 1996, 20-24.)

Johtamisen nidkokulmasta seka verkostomaisessa ettéd pisteméisessd hahmottamis-
tavassa on puolensa. Verkostomaisesti hahmottava tiedostaa eri asioiden toisiinsa
vaikuttavuuden. Téllaisesta piirteestd on varmasti hydtyé johtajuudessa, kun ymmar-
taa miten eri asiat vaikuttavat sekd toisiinsa ettd kokonaisuuteen. Pistemdisesti hah-
mottava taas kykenee hoitamaan yhden asian kerrallaan tehokkaasti antamalla sille
kaiken huomion. Niin kisilld oleva asia saadaan tehokkaasti valmiiksi.

Toinen eroavaisuus hahmottamistavoissa on miesten pyrkimys suoraviivaisesti
kohti paamaaraa, kun taas naiset saattavat poiketa spontaanisti reitiltd kunhan vain
padmadrad pysyy silti mielessd. Naiset ovatkin titen valmiimpia uusille kokeiluille,
oivalluksille, intuitioille ja nopeiden muutosten suorittamiselle jopa kesken projektin.
(Dunderfelt 1996, 18-20.)

Johtamisen kannalta nama hahmottamistavat eroavat etenkin siind, ettd mies to-
teuttaa asiat mielellddn lineaarisesti ja tehtdvikeskeisesti padmadrd mielessddn naisen
pyrkiessd myos lopputulosta kohti mutta huomioidessa samalla enemmén my®ds sité,
miten asiat tehddian (Dunderfelt 1996, 24). Joidenkin tehtdvien kannalta lineaarinen
toteuttaminen on varmasti toimivaa, mutta voidaan ajatella, ettei asioiden toteutta-
mistapojen huomioimisestakaan ole haittaa kunhan se ei vain liikaa héiritse tai hi-
dasta pddméarin saavuttamista.

Kolmas eroavaisuus kuvaa naisen ja miehen kokemuksia vuorovaikutustilanteista.
Mies kokee vuorovaikutustilanteet hierarkkisina, ja hdn tarkkaileekin tilannetta teh-
den pditelmia sen valtasuhteista. Nainen taas kokee kyseiset tilanteet mahdollisuute-
na luoda ja ylldpitdd ihmissuhteita, ei kilpailuna kuten mies. (Dunderfelt 1996, 26-27.)

Tamén ndkokulman mukaan mies siis mielelldan yllapitda valtasuhteita ja varjelee
johtajuutta. Hinen ndkokulmastaan on tirkeda olla tietty hierarkkinen johtaja, joka
on muiden yldpuolella ja jonka valta ei horju. Nainen taas varjelee mieluummin yh-
teistyotd ja yhteisyyttd. Hanen ndkokulmastaan kaikki ovat samalla viivalla eiki esi-
merkiksi neuvon kysyminen toiselta horjuta kenenkdin asemaa. (Dunderfelt 1996,
30-32.) Johtajana téllaisia hierarkkisia valtasuhteita ylldpitdva henkil6 voi siis olla
etdinen. Kaikki samalle viivalle asettavan johtajan taas voidaan ajatella olevan hel-
posti lahestyttava. Joissain tilanteissa hierarkkinen johtajuus voi olla toimivaa, kun
taas toisiin tilanteisiin sopii paremmin yhteisyytti vaaliva johtajuus.

Neljantend eroavaisuutena voidaan pitdd miesten objektiivista ja naisten subjektii-
vista tapaa kasitelld asioita. Miehet keskittyvit enemmaén yleiseen todistettuun totuu-
teen asiasta, kun taas naiset keskittyvit tilannekohtaisesti kokemukselliseen totuu-
teen. (Dunderfelt 1996, 36-37.)
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Tdma asioiden kasittelytapa ndkyy siind, ettd miehet suhtautuvat asioihin jarkevis-
ti ja loogisen objektiivisesti. Esimerkiksi kohdatessaan ongelman he alkavat heti ke-
hitella sithen ratkaisua yleisen totuuden turvin. Naisilla esilld on ensisijaisesti subjek-
tiivisen eldimyksen kunnioittaminen. Mikili naiset siis kohtaavat ongelman, he ana-
lysoivat tilannetta ja keskittyvit kokemusperdiseen elimykseen. (Dunderfelt 1996,
38-42.) Johtamisessa objektiivinen tapa kisitelld asioita voi siis tuottaa nopeampia
tuloksia, kun ratkaisu tehdain tiedettyjen asioiden turvin. Subjektiivinen tapa taas
voi olla hitaampi, mutta sen avulla voidaan 16ytda juuri siithen tilanteeseen paras ja
toimivin ratkaisu.

Viides eroavaisuus on miesten abstraktisuus verrattuna naisten aistimuksellisuu-
teen. Miehelle kisitteellisyys ja élyllisyys ovat asioita, joiden avulla hin hahmottaa
maailmaa. Naiselle taas elamykset ja tunteet ovat todellisuutta, ja hidn kokee ne voi-
makkaana maailmaa hahmottaessaan. (Dunderfelt 1996, 46.) Miesten abstrakti tapa
kasitelld maailmaa nékyy siind, ettd kaikelle pitéisi olla selitys, eli jokin tieteellinen
todiste, miten kyseinen asia on. Han mielelladn dlyllistdd asioita ja nauttii niiden poh-
timisesta ja pyoOrittdmisestd ajatuksellisen kokonaisuuden luomiseksi. Naisen aisti-
mubksellisuus taas ndkyy elaimyksellisyyteen keskittymisend ja havainnointina ympa-
ristostd sekd omasta itsestddn. Nainen haluaa jakaa kokemuksiaan ja hin pyrkiikin
muuttumaan ja kehittyméién etenkin sisdisesti. (Dunderfelt 1996, 47-51.) Tdmé hah-
mottamistapa voi siis vaikuttaa niin, ettd miehet pystyvit suhtautumaan joihinkin
asioihin kylmén viiledsti naisten keskittyessd tunteisiin. Téllaista kylmén viileda suh-
tautumista tarvitaan vililld johtajuudessa ja liiketoiminnassa. Toisaalta elimykseen
ja tunteisiin keskittyminen voi olla avuksi esimerkiksi asiakaspalvelutyossa mietties-
sd asioita asiakkaan ndkokulmasta.

Hahmottamistapoja tarkasteltaessa voidaan todeta naisissa ja miehissi olevan ero-
ja. Nama hahmottamistavat vaikuttavat toimintaan, minka vuoksi voidaankin katsoa
naisten ja miesten toimintatavoissa mys olevan eroja. Ei voida suoraan todistaa nil-
1a hahmottamistavoilla olevan vaikutusta johtajuuteen, mutta koska johtajana toimi-
miseen vaikuttaa kaikki tekijat ihmisessd, voidaan nilldkin olettaa olevan merkitys-
td. (Dunderfelt 1996, 7—51; Tukiainen & Villanen 2016, 65— 67.)

Mikididn tapa hahmottaa maailmaa ei yksioikoisesti ole parempi kuin toinen, vaan
on hyvin paljon tilanteesta riippuvaa, mika on sopivin. Esimerkiksi joskus on hyva
saada ratkaisu mahdollisimman nopeasti, jolloin objektiivisesta ajattelutavasta voi
olla hy6tya. Toisinaan taas on hyvéd miettia taustoja ja paatoksen vaikuttavuuttakin
tarkemmin, jolloin subjektiivisesta hahmottamistavasta on hyo6tya. Toisena esimerk-
kiné suoraviivainen eteneminen voi olla hyvd, kun ei hukata resursseja sivuraiteille
menemalld. Spontaanius taas mahdollistaa uusien ideoiden huomioimisen ja jopa
suunnitelmien muuttamisen myos projektin aikana. (Dunderfelt 1996, 7-51.)
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3 NAISJOHTAJUUS

Naisjohtajuus on Suomessa vuosisatojen ajan linkittynyt yrittdjyyteen. Perinteinen
tie johtajuuteen onkin naiselle ollut yrittdjyyden kautta. Alkujaan nainen on paassyt
johtajaksi vain perimalld yrityksen vanhemmiltaan tai aviopuolisoltaan tai avioitues-
saan yrittdjan kanssa. Ensimmaiset johtajaksi palkatut naiset ovat toimineet postiase-
man johtajina, kun vuoden 1863 jilkeen naisetkin saivat kyseistd virkaa hakea. T4ta
virkaa saivat vuoteen 1918 asti hakea kuitenkin vain naimattomat naiset ja mikali
nainen avioitui, oli hanen luovuttava virasta. (Ldmsi ym. 2007.)

Naisjohtajuuteen alettiin Suomessa kiinnittda huomiota ja siitd keskustella enem-
mén vasta 1970-luvun lopulla. T4ll6in naisia oli yksi prosentti 2500 suurimman suo-
malaisen yrityksen johtajista. Myds Valtion hallinnossa tilanne oli yhtd huono, silld
sielldkadn naisjohtajia ei juuri ollut. Johtajanaisia l6ytyi syrjéisille alueille sijoittuneis-
ta yrityksistd ja 1dhinnd yritysten keskijohdosta. Aluksi naisjohtajuuskeskustelu oli-
kin painottunut naisjohtajien vahyyteen, heiddn asemaansa seki tasa-arvon puuttu-
miseen nais- ja miesjohtajien valilla. (Ldmsa ym. 2007.)

Vuonna 1980 kaikkien johtotehtévissa tyoskentelevien naisten osuus Suomessa oli
13 prosenttia. Naisjohtajien osuus kasvoi tasaisesti vuoteen 1992 saakka, jolloin se oli
jo neljannes kaikista johtajista (sekd ylin ettd keskijohto mukaan luettuina). go-luvun
laman hellittdessd naisjohtajien osuus kuitenkin kaantyi laskuun. Notkahduksen jil-
keen se on kuitenkin saatu uudelleen nousuun, mutta nousu ei ole ollut erityisen
voimakasta. Nousu naisjohtajien osuudessa on tapahtunut ldhinna keskijohdon teh-
tavissd. (Lamséd ym. 2007.)

Naisten osuus 200 suurimman yrityksen huippujohdossa Suomessa oli vuoden-
vaihteessa 1992/93 kaksi prosenttia. Kaikista johtajista naisten osuus suuryritysten
johdosta oli tlloin 11 prosenttia. Vuonna 2000 yksityisen sektorin ylimmastd johdos-
ta naisia oli yhdeksan prosenttia. Muutos ylimmaén johdon naisten osuudessa ei niin-
kédan kerro naisjohtajien méarallisestd kasvusta vaan siitd, ettd vuoden 2000 luvussa
on mukana kaikenkokoiset yritykset. Todenndkoisimmin naisjohtaja onkin sijoittu-
nut pienen tai keskisuuren yrityksen johtoon. (Limsa ym. 2007.)

Naisten osuus kaikista tydelamaéssd olevista on 8o-luvun lopulta ldhtien ollut 50
prosentin luokkaa. Kuitenkin naisten osuus johtajista on edelleen pieni etenkin suur-
yrityksissa ja porssiyhtidissd. Lisaksi naisjohtajien osuus on segmentoitunutta niin,
ettd yksityiselld sektorilla se on pienin ja kunnissa taas suurin. (Limséa ym. 2007.)
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3.1 LASIKATTO

Lasikatolla tarkoitetaan nakymatonta estetti, joka pysdyttdd naisten etenemisen or-
ganisaatioiden korkeimpaan johtoon (Aaltio 2006, 178). Ilmiélle ei ole 16ydetty yhta
selkedd selitystd, vaikka useita syitd sen olemassaololle onkin esitetty.

Suomessa toteutettu ruotsalaisten yritysten johtoryhmien tietoja aineistona kaytta-
va tutkimus todistaa lasikaton todellisuuden. Tutkimuksessa tutkittiin noin 25 ooo
ruotsalaisen yrityksen johtoryhmien jdsenid ja heiddn ominaisuuksiaan. Kyseisen
tutkimuksen mukaan ruotsalaiset naiset saavat yritysten johtoryhmissd 27 prosenttia
vahemmin palkkaa kuin vastaavat miehet, minka lisdksi mies pddsee todenndkdi-
semmin toimitusjohtajaksi kuin nainen. Ruotsia pidetdén yleisesti hyvin tasa-arvon
esimerkkimaana, minka vuoksi voidaankin olettaa lasikaton olevan muualla viela
vahvempi. (Keloharju, Kniipfer & Tag 2016; Nalbantoglu 2016.)

Syitd lasikaton olemassaololle on haettu lukuisilla eri tutkimuksilla. Niissa on tul-
lut ilmi muun muassa naisten oma osuus ilmi6én olemassaoloon, ty6- ja perhesuhteet,
naisten kannalta vihamielinen yritysymparistd sekd naisten ja miesten alojen ja toi-
den eriytyminen. Yhdeksi selittaviksi tekijaksi on myds esitetty naisten riittimaton-
td markkinointia omasta osaamisestaan ja omista kyvyistdan. Lisdksi kielteiset asen-
teet ja ennakkoluulot naisjohtajia kohtaan voivat vahentdd naisten uskallusta riskin-
ottoon, mikd taas hidastaa heiddn uralla etenemistd. (Tukiainen & Villanen 2016,
42-43.) Kasittelemme nditd lasikattoon vaikuttavia tekijoitd tarkemmin luvussa 3.4
Naisjohtajuuden haasteet.

3.2  NAISJOHTAJUUS TASA-ARVON NAKOKULMASTA

Tasa-arvon ndkokulmasta jokaisella yksilolld tulisi olla yhtéldiset mahdollisuudet
tydelamassd kehittymiseen ja esimerkiksi johtotehtdviin etenemiseen (Aaltio 2006,
180). Tdmén vuoksi taytyisikin huolehtia siitd, ettd jokaisella on samat mahdollisuu-
det edetd urallaan riippumatta siitd onko kyseessd nainen vai mies.

Laissa on sdddetty yleisen tasa-arvon toteutumisesta miesten ja naisten valilla. Niin
kutsutun tasa-arvolain olennaisin kohta naisten johtamisurien kannalta on lain vaa-
timus siitd, ettd jokaisen tyonantajan tulisi edistdd tasa-arvoa tyopaikalla. Taman
tulisi lisaksi tapahtua tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Tyonantajan tdytyisikin
lain mukaan pystyd varmistamaan, etteivit tyotehtéavat eriydy sukupuolen mukaan
esimerkiksi niin, ettd johtotehtdvii osoitetaan vain miehille.

(Laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta 609/1986 6 §.)

Tasa-arvolaissa on myds madritelty, ettd tyonantajan on pyrittiva edistimadn nais-
ten ja miesten tasapuolista sijoittumista erilaisiin tehtdviin organisaation sisdlla.
Ty6nantajan on my6s luotava samanlaiset mahdollisuudet kaikille edetd urallaan
sekd pyrittdvd ennaltaechkédisemddn sukupuoleen perustuva syrjintd tyopaikalla. Ha-
nen velvollisuutenaan on helpottaa tyd- ja perhe-elimén yhteensovittamista kaikkien
tyontekijoidensi kohdalla. (Laki naisten ja miesten vilisesta tasa-arvosta 609/1986 6 §.)

22 - Pirttimaa Katariina & Tikkala Susanne



Tasa-arvolain mukaisesti toimivan tyénantajan tulee siis huolehtia yleisen tasaarvon
toteutumisesta tyopaikalla. Tdma voi vaatia hineltd analyyttistd nakemystd tyopaikan
rakenteista sekd suunnitelmallisuutta mahdollisten sukupuolittavien rakenteiden
muuttamiseksi tasa-arvoisiksi. Nilld tarkoitetaan esimerkiksi johtotehtévien tasapuo-
lista osoittamista sekd miehille ettd naisille. (Laki naisten ja miesten vélisestd tasa-ar-
vosta 609/1986 6 §.)

Suomea on jo pitkddn pidetty yhtend tasa-arvoisimmista maista, silld naisten asema
on verrattain hyva Suomessa. Kuitenkaan tdma tasa-arvo ei ndy johtajuudessa asti, silla
naisjohtajien osuudessa Suomi on EU:n keskiarvon alapuolella. Meilld on kuitenkin
ollut naisia hyvin nékyvilld paikoilla, esimerkiksi presidenttini ja eduskunnan puhe-
miehend, mikd onkin aiheuttanut sen, ettd elimme johtajuuden nikokulmasta tasa-
arvoharhassa. Muutamia hyvin korkeaan asemaan edenneité naisia on késitelty paljon
julkisuudessa ja heidan naiseuttaan on korostettu heisté kirjoitettaessa. Téma on luonut
ihmisille mielikuvan siité, ettd tasa-arvo nakyy my0s johtajuudessa. Kuitenkin huippu-
johdossa olevia naisia on Suomessa vain muutamia. (Tukiainen & Villanen 2016, 21-22.)

Naisten asemaa taloudellisessa paitoksenteossa pidetddn yhtend tidrkeimmistd tasa-
arvon mittareista niin Suomessa kuin kansainvilisestikin. Tasa-arvon edistdmiseen joh-
tajuudessa pitaisikin kiinnittdd huomiota jo uran alusta lahtien. Tama vaatii sadnnollista
tutkimusta seka tilastointia uralla etenemiseen vaikuttavista tekijoists, jotta tekijat tiedos-
tettaisiin ja sitd kautta niihin voitaisiin kehittda ratkaisukeinoja. (Naisten urakehitys 2015.)

Tasa-arvoisuus onkin tavoittelemisen arvoista yritystoiminnassa. Sen lisaksi, ettd
tasa-arvo itsessddn on tirkedi, se voi myds lisitd muita arvokkaita asioita yrityksissa.
Yrityksen maine on tirkeéd jokaiselle menestystd hakevalle yritykselle ja tasa-arvon
toteutuminen yrityksessa on tdhdn yksi avain. Hyva yritysimago vaikuttaa muun
muassa osaavan henkiloston hakeutumiseen toihin kyseiseen yritykseen. Yritykset
hy6tyvat monipuolisesta resurssien kaytostd, silld naiset tuovat mukanaan erilaista
nikokulmaa ja myos osaamista yritykseen. (Aaltio 2006, 180-182.)

Jotta naiset voisivat entistd paremmin tavoitella johtajuutta, tarvitaan tasa-arvoa
koko yhteiskuntaan eika vain yritystoimintaan. Tama tarkoittaa sité, ettd naiset tarvit-
sevat kannustusta ty0ympéristostadn sekd kumppanin, joka jakaa perhevelvollisuudet,
jotta he pystyvit keskittymédn myos omaan uraansa. Lisdksi miesten pitdisi saada hy-
vaksyntaa ja arvostusta siité, ettd he osallistuvat kotit6ihin. Hyvaksyntd antaisi miehil-
lekin paremman valinnanvapauden, mika taas edistdd yleistd tasa-arvoa ja mahdollis-
taa tilaisuuksiin tarttumista molemmille sukupuolille. (Sandberg 2013, 207-208.)

3.3  SYITA NAISJOHTAJIEN MAARAN KASVATTAMISELLE

Yhteni syynd naisjohtajien madran kasvattamiselle on ehdottomasti tasa-arvon lisaa-
minen sekd yhteiskunnassa etté yritysten sisalld. On todettu, ettd naisjohtajien maa-
ran kasvattaminen lisdisi yleista tasa-arvoa. Yhteiskunnallisesti tasaarvoisuuden to-
teutuminen edistdd kaikkien ihmisten tasapuolisia mahdollisuuksia esimerkiksi ura-
valintoja tehdessd. Yrityksen sisdlld tasa-arvon toteutuminen edistdd edelld mainitun
lisdksi hyvai yritysimagoa, joka on yrityksen menestyksen kannalta tédrkedssa roolis-
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sa. Lisdksi naisten osaamisen entistd parempi hyddyntaminen johtajuudessa voisi rikas-
tuttaa yritysten ja ty6eldmén arvomaailmaa. (Aaltio 2006, 178-181.)

Sen lisdksi, ettd naisjohtajien médaran lisddntyminen kasvattaisi tasa-arvoa niin yri-
tysten sisélld kuin yleisesti yhteiskunnassa, on naisjohtajien maéran kasvattamiselle
my0s muita syitd. Tukiainen ja Villanen (2016, 22-27) esittelevit kirjassaan kolme syyta:
kannattavuuden lisddntyminen, esimiestyon laatu seka tulevaisuuden kilpailuetu.

Kannattavuuden lisddntymistd naisjohtajuuden my6td voidaan perustella useilla
eri tutkimustuloksilla, joiden tulokset viittaavat tdhan. Esimerkiksi The Financial Ti-
mes -lehdessd on raportoitu, ettd naisten johtamat yritykset ovat keskiméaarin jopa 36
prosenttia kannattavampia kuin vastaavat miesten johtamat yritykset. Elinkeinoela-
mén valtuuskunnan selvitys esittdd myds samantyylisid tuloksia analyysissddn Nais-
ten johtamat yritykset ja kannattavuus. Sen mukaan yritykset, joissa on naistoimitus-
johtaja, ovat noin 10 prosenttia kannattavampia kuin vastaavat yritykset, joissa on
mies toimitusjohtajana. Selitykseksi naisten johtamien yritysten kannattavuudelle on
esitetty muun muassa sité, ettd naisjohtajien vahyydestd johtuen he ovat keskimaarin
patevampid kuin miesjohtajat. (Tukiainen & Villanen 2016, 22-24.)

Naisia pidetddn parempina esimiehind ja heidan johtajuuteensa ollaan tyytyvii-
sempid Tukiaisen ja Villasen (2016, 24-25) esittelemdn Tilastokeskuksen tekemén tut-
kimuksen tulosten mukaan. Erityisesti johtajia arvioitaessa korostuvat naisten eduk-
si ominaisuudet, joiden ajatellaan olevan tirkeitd tulevaisuuden johtajalle. Tdten nais-
johtajien maarian kasvattaminen lisdisi myos esimiestyon laadukkuutta.

Tulevaisuudessa naisilla tulee olemaan yha merkittdvampi asema yritysmaailmassa
naisten pédstessd vaikuttamaan enenevissid madrin maailmantalouteen. Palvelualo-
jen merkityksen bruttokansantuotteelle katsotaan tulevaisuudessa nousevan, ja ndma
ovat pitkilti naisvaltaisempia aloja. Néistd syistd naisjohtajuus voidaankin nahda tu-
levaisuuden kilpailuetuna. (Tukiainen & Villanen 2016, 25.)

3.4 NAISJUOHTAJUUDEN HAASTEET

Naisten uriin vaikuttavat tekijat jakautuvat kolmeen kategoriaan: organisatorisiin,
yksilollisiin sekd kulttuurisiin tekijoihin. Organisatoristen tekijéiden taustalla on laa-
ja joukko asioita, jotka ovat vaikuttaneet sithen millaiseksi organisaatiorakenne on
muodostunut. Yksilolliset tekijit taas korostavat sukupuolten vilisid eroja niin, ettd
muun muassa naisten tunteellisuus, perheellisyys seké ulkoinen olemus on katsottu
johtotehtdviin epédsopiviksi. Kulttuuriset tekijat korostavat yhteiskunnassa vallalla
olevia tekijoitd, jotka ohjaavat ihmisten kéyttaytymistd. (Limsi ym. 2007.)
Naisjohtajiin kohdistuu selvdsti enemmian huomiota, koska he ovat vahemmistona
liiketoimintajohdossa. Organisatorista tukea naisille on tarjolla vihemman kuin mie-
hille, ja naisjohtajia arvioidaan ankarammin kriteerein kuin miesjohtajia. Naisjohta-
jat eivdt puhu paljon naisia syrjivistd kiytdnnoistd ja rakenteista tydeldmassa. Olisi
hyva tuoda syrjivit kdaytannot esille, koska muuten niitd ei voi muuttaa. (Hiillos 2013.)
Useiden tutkimusten mukaan naisilta ei puutu halua tai motivaatiota johtotehté-
viin, mutta organisaatioiden sukupuolittavat rakenteet ovat esteend naisten etenemi-
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selle. Suomessa tydelima on jakautunut naisten ja miesten téihin sekd horisontaali-
sesti ettd vertikaalisesti. Horisontaalisella jakautumisella tarkoitetaan eri alojen nais-
tai miesvaltaisuutta, kun taas vertikaalinen tarkoittaa erilaisia hierarkkisia asemia
organisaation sisdlld. (Tukiainen & Villanen 2016, 29.)

Yhteni haasteena naisjohtajuudessa ndhddan miesten vastustus naisten urakehitys-
td kohtaan. Miehet eivat valttimattd tunnista naisten osaamista ja esimerkiksi uutta
johtajaa valitessaan paityvat helposti tuttuun ja turvallisen tuntuiseen ratkaisuun.
He eivat myoskadn valttamattd mielellddn nosta naisia yldpuolelleen. (Tukiainen &
Villanen 2016, 47.)

Miehet pelkéavit, ettd naiset ovat haavoittuvaisempia, ja siksi arkailevat antaa pa-
lautetta naisille. Varsinkin nuoret naiset kokevat, ettd palautetta ei valttimatta uskal-
leta antaa. Vastuuta ja palautetta tulisi kuitenkin antaa, koska varhain saadut vastuul-
liset haasteet ja onnistuminen niissa nostavat itseluottamusta. Naisjohtajien méadran
kasvattaminen vaatii my0s tyonantajilta aktiivista otetta, silld naiset taytyy loytaa
erilaisten toimintatapojen ja kanavien kautta kuin miehet. (Hiillos 2013.)

Vaikka miesten toimintatavoilla tutkimusten mukaan on vaikutusta naisten urake-
hitykseen, ei heitd voida kaikista naisten uria hidastavista tekijoistd syyttda. Myos
naisten oma osuus on huomioitava. Naiset ovat edelleenkin liian kriittisid itseddn
kohtaan eivitka luota taitoihinsa toisin kuin miehet. Naiset eivat esimerkiksi uskalla
hakea tyopaikka, elleivit tayta sen kriteereitd tismilleen. Miehet taas hakevat paik-
kaa, vaikkeivit tayttdisikdan kaikkia kriteereitd, esiintyvit tyohaastattelussa itsevar-
masti ja saavat paikan. (Jabe 2007, 23-24.) Mikili naiset toimisivat samoin, voisi se jo
edistad heiddn uriaan.

Naisten tulisi tukea toisiaan eikd seistd toistensa menestyksen tielld kateuden tai
jonkin muun asian vuoksi. Jabe (2007, 25) toteaakin kirjassaan miehisille aloille joh-
totehtdviin padsseiden naisten haluavan usein nauttia ainokaisen asemastaan, ja titen
he tulevat estineeksi muiden naisten etenemisen. Téstd ilmiostd puhuttaessa kéyte-
tddn kuningatarmehildinen-termia.

Naisilla verkostot eivdt monesti ole niin hyvit kuin miehilld. Miehet verkottuvat
toisten miesjohtajien kanssa, eivitka he titen ole edes tietoisia naisten potentiaalista.
Naisten pitdisikin verkottua miesten kanssa, silld sen avulla johtajavalintoja tekevét
henkil6t voivat suositella tehtavadn my0s patevad naista. Eivt he sitd voi tehdd, mikali
he eivit oikeasti tiedd yhtadn potentiaalista naispuolista ehdokasta. (Lahti 2013, 43-44.)

Perhe-eldmén ja tyon yhdistiminen on nihty perinteisesti naisten tehtdvind. Mi-
kili perhe-eldmad vie naiselta liikaa aikaa, voi se muodostua jopa esteeksi johtajan
uralle. Tdman vuoksi naisilla tulisikin olla vahva tuki kotoa uransa edistimiseen.
Luultavasti juuri perhe-eldimén ja uran yhdistimisen vaikeuksista johtuen naisjohta-
jat ovat harvemmin naimisissa ja heilld on vihemman lapsia miesjohtajiin tai muihin
tydelamassd oleviin naisiin verrattuna (Jabe 2007, 30- 31; Vasama 2015.)

Naisjohtajien haasteena on myos se, ettd naisena hanen odotetaan tiyttivin tietty
naisen malli ulkoisella olemuksellaan seka kayttdytymiselldan. Samalla hdnen kui-
tenkin odotetaan myds téyttdvin perinteinen miehiseksi koettu johtajan malli. (Lam-
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sd ym. 2007.) Tdmai saattaa aiheuttaa ristiriidan, kun pitéisi 10ytda sopiva tasapaino
molempien mallien vililla.

Naiset eivit uskalla ottaa tydelaméssaan riskejd naisjohtajista vallalla olevan nega-
tiivisen mielikuvan vuoksi. He pelkaivit epdonnistumista ja sitd, ettd heidat leima-
taan sen perusteella eivdtka halua ottaa riskid menestydkseen oman miellyttivyyden
kustannuksella. Johtajaksi eteneminen kuitenkin usein vaatii my6s riskeille altistu-
mista. (Tukiainen & Villanen 2016, 42-43.) Naisjohtajista ei nimittiin usein pideti ja
sanotaankin, ettd naisilla menestyminen sy6 miellyttavyyttd (Sandberg 2013, 61-62).

Kuten Tukiainen ja Villanen (2016, 175-178) kirjassaan toteavat, tarvitaan lisaé esi-
kuvia ja roolimalleja naisille, jotta he voivat ndhda johtajuuden itselleenkin mahdol-
liseksi. Julkinen keskustelu naisjohtajuudesta muuttaisi pikkuhiljaa ihmisten mieli-
kuvia ja tatd kautta myos kulttuurisia tekijoitd naisjohtajille edullisempaan suuntaan.
(Karvonen 1999, 259; Tukiainen & Villanen 2016, 175- 178).

3.5 NAISJOHTAJUUS NYKYPAIVANA JA TULEVAISUUDESSA

Suomessa on edelleen vdhdn naisjohtajia, vaikka asiaan onkin pyritty kiinnittimaan
huomiota. Huolimatta siita, ettd naisia on porssiyhtididen toimitusjohtajina vuonna
2016 enndtysmdaira, on madara silti pieni, vain neljd prosenttia (Keskuskauppakamari
2016). Yritykset hyotyisivit siitd monimuotoisuudesta, joka lisddntyisi, kun naisia oli-
si enemman yritysten johdossa. Monimuotoisuuden lisidminen nimittdin kasvattai-
si my6s innovaatiokyky4, joka taas on yritykselle lahes elinehto nykypéivani. (Box-
berg 2015.)

Naisjohtajuus on Suomessa painottunut hyvin paljon naisvaltaisille aloille seka jul-
kiselle sektorille ja yksityisiin palveluihin (Naisten urakehitys 2015). Helsingin pors-
sin toimialaluokituksen mukaan naisten osuus liiketoimintajohdossa on suurin ter-
veydenhuoltoalalla, jossa se on 35,7 prosenttia. Kulutustavaroiden ja palveluiden seki
matkailun ja vapaa-ajan toimialoilla naisten osuus on 17,4 prosenttia. Pienin naisten
osuus on teollisuustuotteiden ja palveluiden toimialalla, jossa se on vain 2,8 prosent-
tia. (Linnainmaa & Turunen 2016, 34.)

Keskuskauppakamarin (2016) tekemén selvityksen mukaan kaikkien suomalaisten
porssiyhtididen hallituksissa 25 prosenttia on naisia, kun vuonna 2015 heité oli 24
prosenttia ja vuonna 2008 12 prosenttia. Suurissa porssiyhtidissa naisten osuus halli-
tuksissa on tdlld hetkelld 32 prosenttia, keskisuurissa yhtioissd 26 prosenttia ja pienis-
sd yhtioissd 20 prosenttia (Keskuskauppakamari 2016). Naisten osuudet suomalaisten
porssiyhtididen hallituksissa siis vaihtelevat paljon yhtién koon mukaan niin, ettd
suurimmissa yhtidissd naisten osuus on jopa huomattavasti suurempi kuin pienissa
yhtitissa.

Suomessa tilanne naisten hallituspaikkojen osuuden suhteen on parempi kuin mo-
nissa muissa EU-maissa (Kuvio 1.). Esimerkiksi Saksassa ja Ranskassa on voimassa
kiinti6lait naisten osuuksista hallituksissa, mutta edes niilld ei ole ollut merkittavaa
vaikutusta naisten osuuksien kasvattamiseksi hallituksissa. Naisten osuus porssiyhti-
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6iden hallituksissa on ollut Suomessa vuodesta toiseen huipputasoa johtuen Suomes-
sa voimassa olevasta porssiyhtioité velvoittavasta hallinnointikoodista. (Linnainmaa
& Turunen 2016, 8-15.)

Kuvio 1. Naisten osuus suurten porssiyhtididen hallituksissa EU-maissa (Linnainmaa &
Turunen 2016, 15)
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Hallinnointikoodi on kehitetty naisten médardn kasvattamiseksi porssiyhtididen
hallituksissa. Sen mukaan porssiyhtididen tulisi huolehtia sukupuolijakauman toteu-
tumisesta yhtion hallituksessa. Hallinnointikoodin ansioista 9o prosentilla listayhti-
6istd on nyt molemmat sukupuolet edustettuina hallituksissa, kun tima luku oli vain
51 prosenttia vuonna 2008. (Linnainmaa & Turunen 2016, 10.)

Ruotsissa kehitys naisten hallituspaikkojen osuuden suhteen on ollut samansuun-
taista kuin Suomessa. Vuonna 2003 kaikkien ruotsalaisten porssiyhtididen hallituk-
sissa naisia oli 11,4 prosenttia, kun vuonna 2016 heitd on 30,7 prosenttia ja suurissa
porssiyhtidissd 34,8 prosenttia. Ruotsin tavoin myos Yhdistyneessd kuningaskunnas-
sa naisten osuus hallituksissa on kasvanut ilman kiintioitd. Saksassa ja Ranskassa
kyseisessa luvussa on tapahtunut kehitysta kiintididen myo6ta. (Linnainmaa & Turu-
nen 2016, 17-18.)
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Siitd huolimatta, ettd naistoimitusjohtajien maéré on nyt ennétyslukemissa suoma-
laisissa porssiyhtidissd, on médra vihdinen ja kansainvilisesti jdljessd. Suomalaisissa
pOrssiyhtioissa on télla hetkelld viisi naista toimitusjohtajina, mika on prosenttiosuu-
tena neljd prosenttia. Naistoimitusjohtajien vahdinen mairi ei kuitenkaan ole pelkas-
tddn Suomen haaste, vaan madrd on vahdinen my6s esimerkiksi Ruotsissa (5,2 %),
Yhdistyneessd kuningaskunnassa (7 %) ja Yhdysvalloissa (4,2 %). EU:n keskiarvo
naistoimitusjohtajien maérassd suurissa yhtidissd on viisi prosenttia. (Linnainmaa &
Turunen 2016, 26—27.)

Keskuskauppakamarin toteuttaman tutkimuksen mukaan naiset johtavat pors-
siyhtiissd tukitoimintoja, eli toimintoja, joilla ei ole suoraa liiketoiminnallista tulos-
vastuuta. Ndihin toimintoihin lukeutuvat mukaan muun muassa henkiléstéhallinto,
taloushallinto, lakiasiat sekd myynti-, markkinointi- ja viestintdtoiminnot. 63,3 pro-
senttia kaikista johtoryhmissa toimivista naisista on tukitoiminnoissa ja liiketoimin-
noissa 36,7 prosenttia. Miehilld nima luvut ovat kdytdnndssd pdinvastaiset. Kaikki-
aan tukitoimintojen johtajista naisia on 37,6 prosenttia. Ainoastaan henkildstdjohta-
jissa naisten osuus on miehid suurempi (77 %), kun esimerkiksi liiketoimintajohdossa
naisten osuus on 10 prosenttia. (Linnainmaa & Turunen 2016, 31-50.)

Tutkittaessa porssiyhtididen hallitusten jasenten taustoja on havaittu, ettd merkit-
tdvé osa hallitusjdsenistd on taustaltaan tulosvastuullisesta liiketoimintajohdosta ko-
kemusta omaavia ja todella usein toimitusjohtajataustaisia henkil6itd. Tdmai tarkoit-
taakin sitd, ettd naisten osuus ndissa tehtdvissé pitdisi saada kasvamaan, jotta naisten
osuus porssiyhtididen johdossa voisi myds kasvaa. (Linnainmaa & Turunen 2015, 8.)

Niin porssiyhtidissd, listaamattomissa yhtidissd kuin valtio-omisteisissakin yhti-
oissd ylimméssd johdossa olevat naiset ovat yleisesti ottaen korkeammin koulutettuja
kuin vastaavassa asemassa olevat miehet (Pietildinen, Keski-Petdja & Katainen 2015,
49, 66, 83). Nayttiisi siis siltd, ettd naiset tarvitsevat enemman ja korkeampaa koulu-
tusta kuin miehet paastidkseen aivan ylimpéén johtoon.

Tulevaisuudessa tulisikin kiinnitt4d huomiota naisten asemaan yhtion sisalld. Ny-
kyédn tilanne on sellainen, ettd naisia toimii paljon yhtiéiden keskijohdossa, mutta ei
aivan ylimméssé johdossa. Keskijohdosta harvemmin noustaan hallitukseen. Tdhdn
asiaan liittyy monia syitd, kuten naisten koulutus- ja uravalinnat, liiallinen itsekriit-
tisyys sekd tyonantajien passiivisuus naisten urakehityksen edistaimisessé. (Linnain-
maa & Turunen 2015, 30.)

Kirjassaan Huippunaiset Tukiainen ja Villanen (2016, 194-195) esittavit koosteen
haastattelemiensa miesten nakemyksestd tulevaisuuden johtamisesta. He kutsuvat
néitd miehid edellakévijamiehiksi, silld nima miehet tunnistavat naisjohtajien vahyy-
destd johtuvat ongelmat ja ovat valmiita tyoskentelemédn naisjohtajien maaran kas-
vattamiseksi. Heiddn nikemystensd mukaan naisjohtajuus nousee tulevaisuudessa
maailmanlaajuisten ongelmien myota keskeisempédan asemaan. Tdmén liséksi johta-
juus alkaa kiinnosta naisia entistd enemman heidédn kokiessaan sen houkuttelevaksi
huomatessaan, ettd on monia tapoja olla menestyksekis johtaja eikd nykypdivin ja
tulevaisuuden johtajuus vaadi supersuorittajan roolia. Edelldkavijamiehet visioivat
myos, ettd organisaatiot ovat tulevaisuudessa jo tottuneet tunnistamaan omat suku-
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puolistavat kdytdntonsa ja titen ovat myos tottuneet kiinnittdmadn huomiota ndihin
esimerkiksi rekrytoinneissa.

Tulevaisuuden visiona nahdaan myos, ettd johtajuuden kriteereité tarkistetaan ja
niitd muutetaan vastaamaan sitd hetkei niin, ettd ne huomioivat monipuolisemmin
myds naisten vahvuuksia johtajina. Tdhan yhtena vaikuttavana tekijand on media,
jonka nahdddn nostavan esille monipuolisesti erilaisia naisjohtajia seké johtamistyy-
leja. Organisaatiot haluavat varmistaa, ettd kaikki osaaminen on kaytossd, silld he
tunnistavat sen hyodyttavin heitd itseddn. (Tukiainen & Villanen 2016, 194-195.)

Edelldkdvijamiesten visioima tulevaisuus pitdisi vield saada kdytdnndssd toteutet-
tua, silld toteutuessaan se hyodyttaisi kaikkia. Naisjohtajien maara lisddntyisi myos
huippujohdossa, mikd hyodyttéisi sekéd organisaatiota ettd koko yhteiskuntaa. Tama
avaisi naisille uusia ovia heidan nahdessdan myos johtajan urat mahdollisina itselleen.
(Tukiainen & Villanen 2016, 194-195; Aaltio 2006, 178-181.)

Johtajuus on ndhty miehiin liitettdvdnd ominaisuutena, maskuliinisena ja hyvin
jarkiperdisend. Tamén kulttuurisen kasityksen vuoksi naisjohtajat ovatkin olleet
poikkeavia. He ovat saattaneet joutua omaksumaan vékisin miehisid piirteitd ja jopa
siirtimédan naiseutensa taka-alalle, jotta ovat voineet olla hyviksyttyja johtajina. Kui-
tenkin nahdain, etté tulevaisuudessa johtajalta vaaditaan yhia enemmén myos naisel-
liseksi luokiteltuja piirteité, kuten sosiaalista kanssakdymistd ja empaattisuutta. Tama
saattaakin avata yhd enemmin ovia naisille edeti johtotehtaviin. (Tukiainen & Villa-
nen 2016, 49, 166-173.)
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4 MIELIKUVAT

4.1 MIELIKUVIEN MUOTOUTUMINEN

Mielikuvat, eli omat kasityksemme siitd, millainen jokin asia on, vaikuttavat pitkalti
siihen, millaisena kyseisen asian koemme ja miten siihen suhtaudumme. Havain-
noimme maailmaa mielikuviemme kautta, ikdén kuin niiden lapi. Mielikuvat eivat
kerro sitd, miten asia oikeasti on, vaan ne kuvaavat sitd, miten asia ndyttda mielestdm-
me olevan. Ne ovat samalla tavalla aineetonta todellisuutta kuin tieto. Mielikuvat
yksinkertaistavat asioita tehden niistd helpommin ymmarrettavid, jolloin niitd on
helpompi kisitelld. (Karvonen 1999, 316-317.)

Koska mielikuvat muodostuvat omien kokemuksien ja saadun informaation kautta,
voi eri ihmisilléd olla hyvinkin erilaiset mielikuvat samasta asiasta. Kaikki havaintom-
me siis vaikuttavat siithen, millainen mielikuva meille jostain asiasta syntyy. My®ds se,
mistd ndkokulmasta asiaa ldhestyy, vaikuttaa mielikuvan syntyyn. Mielikuva kisit-
teend on hyvin paljon samaa tarkoittava kuin késitteet imago tai maine. (Karvonen
1999, 3, 89-97.) Kéytimme tdssd opinndytetydssi termid mielikuva, silld koemme sen
palvelevan parhaiten opinnéytetyomme tarkoitusperid.

Se millainen mielikuva meilld tdssd tapauksessa naisjohtajista on, vaikuttaa suhtau-
tumiseemme naisjohtajiin ja yleensdkin naisjohtajuuteen. Positiivinen mielikuva
naisjohtajista siis edesauttaa meitd suhtautumaan naisjohtajuuteen positiivisesti, kun
taas negatiivinen mielikuva toimii painvastoin. (Karvonen 1999, 3, 89-97.)

Kaikki informaatio, mité jostain asiasta saamme, vaikuttaa sithen, millaisen kuvan
kyseisestd asiasta muodostamme. Esimerkiksi tdssd tapauksessa eri lahteistd saatu
informaatio naisjohtajista vaikuttaa sijhen, millaisen mielikuvan heistd muodostam-
me. Tama informaatio voi olla kirjallista, suullista tai perustua omiin kokemuksiin.
Median roolia mielikuvien muodostumisessa ei voida ohittaa, silla se on informaati-
on valittdjand hyvin keskeisessd asemassa. Muodostettu mielikuva toimii vastaisuu-
dessa oletuksena, ennakkoluulona naisjohtajista ja méaarittelee sitd, mihin asioihin
heissa kiinnitimme huomiomme. (Karvonen 1999, 51-53.)

Havainnoidessamme asioita teemme niistd padtelmid aiempien, mielissimme ole-
massa olevien tietorakenteiden perusteella. Peilaamme siis uutta jo tiedossa olevaan
informaatioon. Niiden tietorakenteiden eli skeemojen perusteella kohtaamme asiat
kohdistaen niihin skeemojemme mukaisia odotuksia. Esimerkiksi pallosta kaikilla
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ihmisilld on jonkinlainen kasitys. Tiedimme millainen se on ja mitd silld voi tehda.
Téten kohdatessamme pallon liitimme siihen odotuksia skeemojemme mukaisesti.
Samoin oletamme kaikkien naisjohtajien olevan sellaisia, millainen mielikuva meille
itsellemme on heistd muodostunut. (Karvonen 1999, 52-53.)

4.2  MIELIKUVIEN VAIKUTUS TOIMINTAAN

Mielikuvat vaikuttavat sithen, millaisia valintoja ja paatoksid teemme. Esimerkiksi
padttdessimme sitd, haemmeko jotain tyopaikkaa, paatokseen vaikuttavat seka tyds-
td ettd kyseisestd organisaatiosta meille muodostuneet mielikuvat. My6s yritykseen
uutta tyontekijaa valittaessa valintaan vaikuttaa ehdokkaista muodostunut mielikuva.
Mielikuvat siis ohjaavat kaikkea toimintaamme tiedostamme sen tai emme. (Monta-
gue 2008, 7-8.)

Thmisten on todettu suosivan valinnoissaan sitd, minké he kokevat hyviksi ja oike-
aksi. Valintoihin vaikuttaa aina oma kokemuspera sekd jopa kulttuurinen késitys
esimerkiksi johtajuudesta. Ihminen ei aina tiedosta kaikkia valintojensa taustalla ole-
via tekijoitd ja paatyykin helposti tutun ja turvallisen tuntuiseen ratkaisuun. Tdmén
vuoksi miesjohtajat, jotka suurimmaksi osaksi muodostavat ylimméan johdon, valit-
sevatkin johtopaikoille itsensd kaltaisia miehid. Tiedostamalla valintojen taustalla
vaikuttavat tekijdt voitaisiin vaikuttaa my6s omiin mielikuviin ja timéan kautta siihen,
millaisia valintoja tehdddn esimerkiksi henkil6itd johtopaikoille valittaessa. (Tukiai-
nen & Villanen 2016, 16, 50.)

Myos mielikuva omasta itsestddn ja omasta pystyvyydestd vaikuttaa sithen, miten
toimii eri tilanteissa ja millaisia tavoitteita itselleen asettaa. Mielikuvat omista kyvyis-
td muodostuvat usein riippuvaisina toisista ihmisistd. Esimerkiksi positiivisen usko-
muksen syntyyn omista kyvyistd vaikuttaa ihmisen tunne siité, ettd hdan on hyvak-
sytty juuri sellaisenaan. Positiivinen uskomus omista kyvyisté taas rohkaisee asetta-
maan tavoitteita, silld ihminen uskoo selvidvdnsd niistd. Negatiivinen uskomus taas
toimii pdinvastoin. Uskomus ei kuitenkaan ole todellinen kuva asian tilasta, vaan se
on vain mielikuva siitd, miten jokin asia on. (Tukiainen & Villanen 2016, 142-145.)

4.3  MIELIKUVIEN MUOKKAAMINEN

Valintoja tehdessa tietoinen omien toimintatapojen tarkastelu ja sen kautta omiin va-
lintoihin vaikuttavien henkilokohtaisten mielikuvien syrjaan lykkddminen auttaisi
tekemadin sellaisen ratkaisun, jota mielikuvat eivit ole ohjanneet liikaa. Tdllainen
aivojen tyostdminen on kuitenkin hyvin voimia kuluttavaa ja estdd muun ajattelun.
Téaman vuoksi aivomme pyrkivit tekemddn ratkaisun niin, ettd tehty valinta tuottai-
si tulevaisuudessa mahdollisimman suurta arvoa pienimmaélld mahdollisella panok-
sella. Tdma tarkoittaa sitd, ettd pyrimme riskeeraamaan mahdollisimman vahén va-
lintoja tehdessamme ja mielellimme niin sanotusti laskemme varman péaille. Turval-
lisuudentunteen vaalimisen vuoksi emme olekaan kykenevia tekemddn padtoksia
jonkin asian puolesta, mikéli meille on muodostunut kyseisesté asiasta negatiivinen
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mielikuva. Sen vuoksi mielikuvien syntyperd pitdisikin tiedostaa, jotta voimme tehdd
tOitd sen eteen, ettd pystyisimme tekeméadn vastaisuudessa oikeasti parhaita mahdol-
lisia valintoja. (Montague 2008, 7—28.)

Pubheilla, teksteilld ja esityksilla voidaan tuoda asioita ihmisten tietoisuuteen ja té-
ten niiden avulla voidaan my6s vaikuttaa mielikuviin. Esitettdessd asia halutussa va-
lossa voidaan saada vaikutettua mielikuviin niin, ettd ne kehittyvit tiettyyn suuntaan.
(Karvonen 1999, 259.) Koska kaikki saamamme informaatio vaikuttaa mielikuvien
syntyyn, on median rooli tissikin asiassa merkittdva. Sen kautta saamme sekd tietoa
ettd esimerkkejd asioista. Median vaikuttavuutta lisda se, ettd se on nykypaivéana las-
né kaikkialla ja informaatio on sen kautta helposti saatavilla.

On huomioitava, ettd timé mielissaimme oleva informaatio on muistinvaraista ja
perustuu itse tekemiimme tulkintoihin. Ne ovat kuitenkin ihmiselle itselleen tosia,
minkd vuoksi ihmisen vastaanottaessa mielikuviensa vastaista viestié torjuu hdn ne
aluksi ajatellen, etteivit ne voi olla tosia. (Karvonen 1999, 156.) Tamén vuoksi taytyi-
sikin tiedostaa omat mielikuvansa, jotta pystyisi toimimaan tarvittaessa jopa niitd
vastaan. Esimerkiksi olisi hyvé tiedostaa omat mielikuvat naisjohtajista, jotteivét ne
vaikuttaisi liikaa johtajavalintoja tehdessa.

Karvonen (1999, 118-119) esittelee kirjassaan mielikuvien kehittdmisti vaiheittain.
Tama kehittamispohja on rakennettu organisaatioita ajatellen, mutta sitd voivat hyo-
dyntdd myos yksityisihmiset henkilokohtaisessa elimidssddn. Ensimmaéisessd vaihees-
sa tutkitaan sitd, millainen mielikuva ihmisilld organisaatiosta on. Seuraavaksi mie-
titdan sitd, millaisen mielikuvan ihmisilla haluttaisiin organisaatiosta olevan, minka
jalkeen mietitddn sopivat toimenpiteet tavoitemielikuvan toteutumiseksi. Kun toi-
menpiteet on tuotu kdytdntoon, viimeisend vaiheena niiden vaikutusta seurataan ja
tehdaédn vield mahdollisia korjauksia. (Karvonen 1999, 118-119.) Tdmén mallin avulla
voivat sekd organisaatiot ettéd yksityishenkil6t lahted kehittdmédan omaa imagoaan, eli
sitd millainen mielikuva ihmisilld heistd on, mikéli he kokevat sen tarpeelliseksi.
Saattaahan olla, ettd ensimmadisen vaiheen jdlkeen todetaankin mielikuvan olevan
halutun kaltainen, jolloin muutoksia on turha lihted tekemaén.

Omia mielikuviaan voi olla hankalaa tiedostaa, joten niiden muokkaaminen saat-
taa vaatia paljon ja kovaa tyota. Se ei tapahdukaan hetkessd, joten mikéli niihin halu-
taan muutosta, tdytyy olla karsivéllinen. Taytyy my0s muistaa se, ettd ihmiset eivit
yleensé pida liian aggressiivisesta ja jyrkasta argumentoinnista jonkun asian puolesta,
mink4 vuoksi asiaa kannattaisikin lahestyd pehmedsti ja pikkuhiljaa. (Karvonen 1999,
118-127.)
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9 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
JA TULOKSET

Téssd luvussa kerrotaan kvalitatiivisen tapaustutkimuksen, eli case-tutkimuksen
sekd haastatteluiden suorittamisesta. Lisdksi niistd saatuja tuloksia analysoidaan.
Molemmat tutkimukset kdydadn lapi erikseen, jotta niiden kasittely olisi selkeampaa
ja tutkimuksen lukeminen helpompaa. Tutkimusten tulokset 16ytyvit tarkemmin
opinndytetyon liitteistd (Liitteet 3 ja 4).

5.1 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

5.1.1 Case-tutkimus

Case-tutkimuksen pohjana kéytetty tarina ja siihen liittyvat tutkimuskysymykset
kirjoitettiin syksylld 2016 (Liite 1). Vaikka tarina onkin kuvitteellinen, pyrittiin se
pitimédan mahdollisimman realistisena. Tarked osa tdtd tarinaa oli se, ettd tdllaisen
henkilon voitaisiin oikeasti ajatella olevan olemassa. Liian utopistinen tarina olisi
voinut vaikutta negatiivisesti tuloksiin.

Tutkimus suoritettiin loppuvuodesta 2016 liiketalouden ensimmaéisen vuoden opis-
kelijoilla. Kyselyyn saatiin yhteensd 20 vastausta. Liiketalouden alan opiskelijat vali-
koituivat osallistujiksi siksi, ettd johtajuus aiheena liittyy osana heiddn opintoihinsa,
joiden on tarkoitus valmentaa toimimaan liiketalouden esimies- ja asiantuntijatehta-
vissd.

5.1.2 Haastattelut

Haastattelukysymykset suunniteltiin syksylld 2016. Ne muodostettiin niin, ettd niihin
saataisiin laajoja ja analyyttisia vastauksia. Kysymyksid oli yhteensa yhdeksén (Liite
2). Katsottiin, ettd haastattelut on paras tehdé kasvotusten, jotta saadaan selville myos
vastausten sédvy, mika helpottaa analyysityotd. Haastateltavien joukko koottiin entuu-
destaan tutuista naisjohtajista sekd opinnédytetyon ohjaajan ja paikallisen, hyvin tun-
netun ja menestyneen naisyrittdjan suosittelemista henkildista.

Haastattelut toteutettiin suurimmaksi osaksi loppuvuodesta 2016. Muutama haas-
tattelu tehtiin kdytannon syista heti alkuvuodesta 2017. Vuoden 2016 puolella toteute-
tuissa haastatteluissa toinen haastattelijoista esitti haastateltaville kysymykset toisen
kirjoittaessa kaiken muistiin. Haastattelut kirjoitettiin koneelle puhtaaksi heti niiden
toteuttamisen jalkeen niiden ollessa vield tuoreessa muistissa. Vuoden 2017 puolella
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toteutetut haastattelut teki toinen haastattelijoista, minka vuoksi ne ddnitettiin puhe-
limen ddninauhurilla ja purettiin my6hemmin koneelle tekstimuotoon. Haastatelta-
vista kuusi on Meri-Lapin alueelta ja kaksi Rovaniemelti.

5.2 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU JA YHTEENVETO

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimustuloksia sekd tehdddn niistd yhteenvetoa. Molem-
mat tutkimukset 16ytyvit kokonaisuudessaan opinnéytetyon liitteistd (Liitteet 3 ja 4).

5.2.1 Case-tutkimus

Kvalitatiivisella tapaustutkimuksella pyritddn ymmartdmaan kyseistd ilmiota seka
hakemaan siitd tietoa. Talla tutkimuksella pyrittiinkin saamaan tietoa siité, vaikut-
taako johtajan sukupuoli hdnestd muodostuneeseen mielikuvaan. Tarinassa kuvail-
tiin johtajaa yksityiskohtaisesti niin tydelimén kuin vapaa-ajankin osalta. Hénen
kerrottiin olevan menestynyt ja kunnianhimoinen seké vaativa tydeldiméassaan. Myos
vapaa-ajalle heijastuivat samat ominaisuudet, silld hdnen kerrottiin olevan erittdin
tavoitteellinen ja kunnianhimoinen urheilun parissa. Ndiden ominaisuuksien avulla
pyrittiin saamaan esille eroja mielikuvassa johtajasta sukupuolesta riippuen.

Case-tutkimuksen tulokset olivat molempien henkiliden osalta pitkalti saman-
tyylisid, mutta joitain eroja heidin vililleen syntyi. Erityisesti se, miten heihin suh-
tauduttaisiin kaverina, oli hyvin samantapaista. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd he voi-
sivat olla luotettavia ja hyvid ystdvid, mutta voidaan kuitenkin paitelld ettd hyvaa
johtajaa ei pidetd hyvana kaverina. Vastausten perusteella sekéd Jannea ettd Annea
pidettiin hyvéna johtajana, mutta epdiltiin heiddn olevan liian vaativia, jotta heiddn
kanssaan voisi kaverina olla oma itsensa.

Tutkimustulosten mukaan miesjohtajan kohdalla pidetédan siitd, ettd han antaa va-
paat kédet tehtdvien toteutukseen. Naisjohtajan kohdalla taas haluttaisiin selkedt oh-
jeet. Mieheltd siis riittdvit suurpiirteisemmat ohjeet, kun taas naiselta halutaan tark-
ka ohjeistus, jotta tiedetddn varmasti hinen vaatimuksensa toteutuksen suhteen.

Tutkimuksessa esitellyn tapauksen mukaan miestd pidetdan ihmislaheisena ja tii-
mipelurina. Seki naista ettd miestd pidetddn kunnianhimoisina, mutta miehen ku-
vaillaan olevan tiimihenkinen ja patevd johtaja naisen ollessa jimer4 ja perfektionisti.
Koetaan miehen antavan vapaat kddet toteutuksen suhteen naisen pitdessé ohjat itsel-
ldén.

Tarinan kaltaisen miesjohtajan koetaan motivoivan tyontekijoitd esimerkilldan te-
kemaddn parhaansa. Naisjohtajan kohdalla sanotaan hdnen haastavan tyontekijét par-
haaseen. Miesjohtajan motivoidessa alaisia parhaimpaansa naisjohtajan koetaan sa-
moilla kriteereilld jopa pakottavan alaisensa tekemédén parhaansa.

Miehen koetaan vaativan paljon myos ldheisiltddn. Naisen kohdalla sanotaan, ettd
tulisi itselle paineita suorittaa asioita. Kaikki vastaajat olisivat valmiita tydskentele-
maéin tapauksessa esitellyn miesjohtajan kanssa, hanen alaisinaan. Kaksi vastaajista
ei olisi valmiita tyoskentelemédn naisjohtajan kanssa. Vaikkei johtajien vilille synty-
nytkddn hirvedn suuria eroavaisuuksia, oltiin miehen kanssa silti valmiimpia tyds-
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kenteleméédn yhdessa. Tapauksessa esitellyt ominaisuudet siis koettiin miehen koh-
dalla positiivisemmiksi.

5.2.2 Haastattelut

Haastattelututkimuksen tulosten mukaan naiset kokevat esimiehen ty6on antoisaksi
ja mielekkaaksi. He pitivit erityisesti tyon itsendisyydestd sekéd sen tuomasta vastuus-
ta. Kokemuksissa naisjohtajasta esimieheni ilmeni vaihtelua. Osalla haastateltavista
oli ollut vihemman naisia esimiehind ja osalla taas enemmaén. Pddasiassa kokemukset
naisesta esimiehend olivat positiivisia, mutta jotkut olivat kokeneet, etteivit naiset
aina osaa olla oikeudenmukaisia johtajia.

Tutkimuksessa tuli ilmi mielikuvan naisjohtajista olevan, ettd he ovat tunteellisia
johtajia. Naiset antavat tunteiden vaikuttaa liikaa, minka vuoksi heiltd saattaa puut-
tua analyyttista asiajohtamista. Toisaalta se, ettd naiset ovat pehmedmpid ja ymmar-
tavaisempid johtajia auttaa tutkimustulosten mukaan tyontekijin asemaan asettumi-
sessa ja titen heiddn ymmartdmisessddn.

Nainen on tutkimustulosten mukaan yhtd uskottava johtajana kuin mies, joskin
naiset saattavat joutua todistelemaan osaamistaan miesta enemmain. Useat haastatel-
tavat sanoivat naisen joutuvan tekeméiin enemmén toitd saavuttaakseen uskottavuu-
den. Erityisesti timi korostuu miehiselld alalla.

Mies- ja naisjohtajien toimintatavoista 16ytyi tutkimuksessa monia eroavaisuuksia.
Miesten katsotaan johtavan lukuihin perustuen naisten ottaessa sosiaalisen puolen
mukaan. Naisten myos sanottiin haluavan tutustua henkildstoon, mika saattaa vai-
keuttaa kovien péadtosten tekoa. Miesten sanottiin olevan suorempia ja rehellisempid
johtajia, kun taas naiset eivit valttdmatta uskalla sanoa asioita suoraan vaan saattavat
puhua seldn takana toisten esimiesasemassa olevien kanssa.

Osa naisista kokee, ettei naiseudesta ole ollut hyotya eiké haittaa uralla etenemisel-
le. Tutkimuksessa kuitenkin tuli ilmi, ettd osa naisista koki lasikaton olevan yha ole-
massa. He kertoivat tdimén olevan yhteiskunnasta johtuva ongelma, silld yhteiskun-
nassa nihdadn olevan vallalla sukupuolinen rooliajattelu. Haastateltavat ovat myos
kokeneet vihittelya naiseutensa vuoksi sekd sitd, ettd jaimédkkad ja suorapuheista nais-
ta saatetaan pitda ilkednd. Tutkimuksessa tuli ilmi myds se, ettd kun nousee organi-
saation sisédlld ylempdin johtoasemaan, saattaa kateus olla valtavaa. Hy6tyna naiseu-
desta sanotaan olevan henkiloston ymmartaminen, kun osaa asettautua heidan ase-
maansa.

Ainoastaan yksi haastateltavista myontdd mielikuvilla naisjohtajuudesta olleen vai-
kutusta uralla etenemiseensd. Han mainitsee ulkondkoénsd vaikuttaneen etenkin
uran alkuaikoina etenemiseensd ihmisten ajatellessa, ettei “blondi” voisi olla johtaja,
silld kyseinen ominaisuus voi luoda heille tyhmén” naisen mielikuvan. Muilla haas-
tateltavilla ei ollut kyseisestd ilmidsta henkilokohtaisia kokemuksia, mutta he myon-
sivat mielikuvilla yleensd olevan vaikutusta naisten etenemiseen. Perheen ajatellaan
vaikuttavan naisen uraan haittaavana tekijind, minka lisdksi naisten johtajuuteen
ajatellaan vaikuttavan myos fyysisten tekijoiden ja ulkondon.
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Haasteiksi naisjohtajuudelle tutkimuksessa sanottiin olevan naisten liika itsekriit-
tisyys, silld he eivdt uskalla tarttua toimeen ennen kuin ovat varmoja, etté hallitsevat
sen. Naisten pitéisi uskaltaa tarttua haasteisiin entistd rohkeammin ja paadmaaratie-
toisemmin. My6s kultaisen keskitien loytdminen lahiesimiehend toimittaessa mainit-
tiin sekd pehmeédn johtamisen mukanaan tuoma haaste kovassa maailmassa, jossa
tulostavoitteet pitdisi saada tdytettya.

Haastattelututkimuksen tulosten mukaan erityisid toimia naisjohtajuuden edisti-
miseksi ei pitéisi tehd4, mutta naisia pitédisi tukea pyrkimédén esimiestehtaviin. Useat
haastateltavat mainitsivat sen, ettd olisi hyva tuoda esille menestyneitd naisia ikdan
kuin esikuviksi, jotta saadaan naisille luottoa siihen, ettd hekin voivat menestya. Tuen
merkitys tuli myds esille sekd henkilokohtaisella ettd yrityksen tasolla.

Madritietoisuus sekd kova tyé ndhtiin merkittdvimpind tekijoind omassa persoo-
nassa johtajuutta tukemassa. Haastateltavien mukaan selkeiden padmadirien asetta-
minen ja tavoitteellisesti niitd kohti pyrkiminen auttavat parhaiten uralla etenemi-
seen. Toisaalta méiaratietoisuus, suorapuheisuus ja jaimékkyys on voinut myos haitata
uralla etenemistd, silld jotkut voivat kokea tdllaisen ihmisen pédllekdyvéna ja ilkedna.
My6s tunnepuolen mukanaolo seki eritasoisten ihmisten huomioimisen haaste muu-
tosjohtamisessa mainittiin johtajuutta heikentavina tekijana.
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6 JOHTOPAATOKSET JA
POHDINTA

Opinnéaytetyossi toteutetun case-tutkimuksen perusteella ei saatu yhté selkedi vasta-
usta sille, onko johtajasta syntyneessd mielikuvassa eroja johtajan sukupuolesta riip-
puen. Vaikkei nais- ja miesjohtajan vilille suurta kuilua syntynytkaan, voidaan tut-
kimuksen johtopditelméind sanoa, ettd samoilla kriteereilld miesjohtajaa pidetdan
ihmisldheisend tiimipelaajana naisen ollessa kovempi johtaja. T4ltd osin tutkimuksen
tulokset olivatkin samantyylisid kuin sen pohjustuksena kaytetyssd tutkimuksessa
(ks. Sandberg 2013, 61-63), mika kertoo siité, ettd tutkimus on onnistunut eli siti voi-
daan pitad luotettavana. Tarinassa esitellyt henkilon ominaisuudet olivat ehka sellai-
sia, jotka mielletddn enemmin maskuliinisiksi. Tdma voi vaikuttaa siihen, ettd niiden
perusteella miehesté tulee positiivisempi kuva kuin naisesta. Naisen oletettaisiin ole-
van pehmed, mutta mikali hidnelld ilmenee maskuliinisena pidettyja piirteitd, hinen
mielletddn olevan kylméakiskoinen ja kova johtaja.

Se, ettei mies- ja naisjohtajan vilille syntynyt case-tutkimuksen perusteella suurta
eroa saattaa johtua liian pienestd otannasta seka siitd, ettd suurin osa vastaajista oli
naisia. Myds koulutusalalla saattaa olla vaikutusta. Olisikin mielenkiintoista toteut-
taa sama tutkimus vertailun vuoksi esimerkiksi rakennusinsinoédriopiskelijoilla, jois-
ta suurin osa on miehié sekd sairaanhoitajaopiskelijoilla, joista suurin osa on naisia ja
katsoa eroavatko tulokset toisistaan tai timén tutkimuksen tuloksista.

Haastattelututkimuksen perusteella nuoremmat naiset eivit olleet kokeneet lasika-
ton olemassaoloa niin voimakkaana kuin vanhemmat haastateltavat. Tdhdn voi vai-
kuttaa ajan muuttuminen; ehki naisten asema seki uralla eteneminen ovat helpottu-
neet ajan myotd. Toisaalta myos alalla voi olla vaikutusta. Yksi haastateltavista suo-
rastaan ihmetteli sitd, ettd onko joku muka kokenut naiseudesta tai naisjohtajien
mielikuvista olevan haittaa urallaan. Hin tosin toimii rahoitusalalla, missa toiminta-
tavat médrittyvit tiettyjen lainalaisuuksien mukaan, joten alan vaikutusta hanen ko-
kemuksiinsa ei voida sulkea pois. Vastakohtana tille erds haastateltava kertoi, ettd
hénelle oli aivan ldhivuosina jopa sanottu, ettei han voi koskaan saavuttaa ylempaa
johtajan paikkaa, ainoastaan sen vuoksi, ettd on nainen.

Haastateltavat olivat kokeneet, ettd miehet koettavat joltain osin vahvistaa lasikat-
toa. Teoriaosuudessa timd asia tuli myo6s ilmi kerrottaessa siitd, ettd miehet eivit mie-
lelldan haluaisi nostaa naista yldpuolelleen. Toisaalta tutkimuksessa tuli my6s ilmi
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naisten oma osuus lasikaton olemassaololle. Naiset ovat arkoja, jadvit taka-alalle
eivatkd uskalla tuoda itsedén esille.

Tutkimuksessa tuli esille my6s sellainen seikka, ettd naiset ovat toistensa menes-
tyksestd erittdin kateellisia. He eivdt ehkd huomaa ajatella sit4, ettei se ole heiltd itsel-
tddn pois, mikéli toinen menestyy. Painvastoinhan heiddn kannattaisi verkostoitua
tallaisten menestyjien kanssa, silld kuten teoriaosuudessa mainittiin, ovat verkostot
monesti avainasemassa uralla etenemisen kannalta eivitkd verkostot naisilla usein
ole niin vahvat kuin miehilla.

Useampi haastateltava kertoi ulkondolla olleen vaikutusta sithen, miten heihin suh-
taudutaan johtajana. He olivat kokeneet ihmisilld olleen sellaisen mielikuvan, ettei
tietyn ndkoisestd naisesta ole mihinkéén tai ettei “blondi” voi olla johtaja. Tutkimuk-
sen perusteella vaikuttaisi siis siltd, ettd naiselta vaaditaan tietynlaista ulkomuotoa,
jotta hin olisi ulkoisesti uskottava johtaja.

Tutkimustulosten mukaan ainoastaan yksi haastatelluista oli kokenut mielikuvilla
naisjohtajuudesta olleen suoranaisesti vaikutusta uralla etenemiselleen. Kaikki muut
haastateltavat sanoivat, etteivit olleet henkilokohtaisesti kokeneet niilld olevan vaiku-
tusta. Muutamat kuitenkin myonsivit yleensd mielikuvilla olevan vaikutusta naisten
uralla etenemiseen. On vaikea sanoa, mistd tdma johtuu, mutta herdd kysymys siité,
eivatko haastateltavat nde ldhelle tai halua my6ntda niilla olleen vaikutusta omalle
uralleen. Toisaalta kaikki haastateltavat ovat médritietoisia ja vahvoja naisia, joten voi
olla, ettd he eivit vain ole antaneet mielikuvien naisjohtajista vaikuttaa henkilokoh-
taisella urallaan.

Tutkimustulosten mukaan eniten uralla etenemiseen ja johtajuuteen vaikuttaa ih-
misen persoona, ei niinkdan sukupuoli tai muut tekijét. Johtajuus siis koettiin enem-
ménkin persoonakysymyksend. Tdméan mukaan kaikista ei vain ole johtajiksi ja ehka
miehisséd vain sattuu olemaan enemman persoonia, jotka soveltuvat paremmin johta-
jiksi.

Useammat haastateltavat kertoivat naisten tarvitsevan esikuvia, jotta he uskoisivat
omiin kykyihinsa ja luottaisivat, ettd heistikin on johtajiksi. He mainitsivat esimerk-
kind hyvistd esikuvasta Marimekon nykyisen toimitusjohtajan, Tiina Alahuhta-Kas-
kon. Han onkin loistava esikuva naisille, mutta mielestimme myds haastateltavat itse
voisivat toimia esikuvina. He ovat hyvia esikuvia siitd, kuinka nainenkin voi menes-
tyd, kunhan vain on valmis tekeméén kovasti t6itd uransa eteen. Luultavasti he eivit
vain itse hoksaa ajatella voivansa itse toimia esikuvina, vaikka juuri téllaisia “tavalli-
sia” esikuvia naiset tarvitsevat.

Kaikki haastatellut olivat kiinnostuneita antamaan haastattelun, minki vuoksi
saimmekin perustellut ja laajat vastaukset. Osa oli itsekin perehtynyt aiheeseen seké
heillé oli laajasti kokemusta ja faktatietoa asiasta. Saimme vastauksia ja nakokulmia
eri aloilta seki erikokoisista organisaatioista. Lisdksi haastateltavien ik vaihteli 27 ja
60 vuoden vililld. Kaikki ndma tekijat vaikuttavat siihen, ettd tutkimusta voidaan
pitda luotettavana.

Haastatteluiden ajankohta osoittautui haastavaksi, silla kaikille kiireinen joulunai-
ka aiheutti sen, ettd meinasi olla vaikeuksia 16ytdd molemmille osapuolille sopivaa
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haastatteluajankohtaa. Vililld tuntuikin, ettemme ikind saa tarpeeksi haastateltavia,
jotta tutkimus olisi sen kannalta luotettava. Yhden haastateltavan kanssa emme saa-
neetkaan sovitettua aikatauluja yhteen, minka vuoksi yhdessd hidnen kanssaan paa-
timme luopua haastattelusta. Tamé hieman harmitti, silld useammat henkil6t olivat
suositelleet hantd haastateltavaksi. Onneksi saimme kuitenkin tutuilta vinkkejd mah-
dollisista haastateltavista ja saimme tdten haastateltua laajan joukon eri alojen am-
mattilaisia. Olemme todella tyytyviisid haastattelujen lopputuloksiin ja etenkin sii-
hen, kuinka avoimesti haastateltavat meille kertoivat kokemuksistaan. Ilman heité ei
koko opinndytetydomme olisi tdllaisenaan onnistunut.

Opinndytetyon teoria ja kdytanto tukivat toisiaan ja niiden avulla saimme vastauk-
sen tutkimusongelmaamme. Koemmekin tdman vuoksi tybmme olevan onnistunut.
Tutkimusmenetelmit sopivat hyvin tahdn ty6hon, silld opiskelijoiden mielikuvia joh-
tajista oli helpoin selvittda case-tutkimuksen avulla. Puolistrukturoitu haastattelu oli
kokemuksemme mukaan sopiva haastattelumenetelméksi, koska sen avulla haastatel-
tavat saivat itse vapaat kiadet vastausten rakentamiseen, minka vuoksi niisti saatiin
parhaiten heiddan kokemuksensa selville.

Opinndytetydomme onnistui mielestimme kokonaisuudessaan hyvin ja olemme
todella tyytyviisid sen tuloksiin. Case-tutkimuksesta tuli samantapaisia tuloksia
kuin sen pohjana kiytetyssakin tutkimuksessa, mikd mielestimme kertoo sen onnis-
tuneen. Haastattelut onnistuivat my6s hyvin ja ne olivat meille todella antoisia ja
opettavaisia kokemuksia. Haastatteluiden materiaali tukee teorian kanssa toisiaan ja
ne yhdessd lisdsivat ymmarrystimme asiaa kohtaan. Prosessi kokonaisuudessaan on
ollut erittain mielenkiintoinen. On ollut ilo saada olla tekemisissd omilla aloillaan
menestyneiden naisten kanssa ja kuulla heiddn kokemuksiaan naisjohtajuudesta.

Vaikka opinndytetyollimme ei ollutkaan toimeksiantajaa, toivomme ja uskomme
siitd olevan hy6tyd myos muille. Ty6 antaa hyvid nakokulmia naisjohtajuuteen ja nai-
set voivatkin saada haastateltavilta vinkkejd omalla uralla etenemiselle. Koemme,
ettd tyo on my0s yhteiskunnallisesti hyodyttava, silla naisjohtajilta tuli todella hyva
vastauksia siihen, millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitdisi tehda. Erityi-
sesti ndma vastaukset kannattaisikin jokaisen lukea ja miettid mika niissa on sellais-
ta, mihin voisi itse kiinnittad huomiota.

Jatkotutkimuksen aiheiksi opinnéytey6td tehdessd nousi muutama asia, joihin oli-
si mielenkiintoista perehtya enemmaén. Olisi kiinnostavaa haastatella joukko nuoria
naisjohtajia sekd toinen joukko vanhempia naisjohtajia ja verrata heiddan kokemuksi-
aan keskenddn. Télld tutkimuksella saattaisi 10ytyd eroavaisuuksia ikdpolvien kesken
siind, miten he ovat kokeneet mielikuvien naisjohtajuudesta vaikuttaneen omalla
urallaan. Lisdksi voisi tutkia miesten sekd naisten kokemuksia naisjohtajuudesta ja
vertailla sitd, miten ne eroavat toisistaan.
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o Liite 1. Case-tutkimuksen kyselylomake
o Liite 2. Haastattelukysymykset

o Liite 3. Case-tutkimuksen tulokset

o Liite 4. Haastatteluiden tulokset

LIITE 1. CASE-TUTKIMUKSEN KYSELYLOMAKE

Janne/Anne on Santech AB Oy:n liiketoimintajohtaja. Han on 34 -vuotias ja hdn asuu
puolisonsa ja kahden alle kouluikdisen lapsensa kanssa omakotitalossa.

Koulutukseltaan Janne/Anne on taloushallintoon suuntautunut tradenomi ja on tyds-
kennellyt yrityksessé 7 vuotta. Hin suoritti tradenomiopintojensa harjoittelun kyseisessé
yrityksessd ja jii heti sen jalkeen yritykseen toihin. Janne/Anne ehti tyoskennelld yrityk-
sessd vuoden ajan talouspuolen tehtévissd, kun hinelle tarjoutui mahdollisuus edet lii-
ketoimintajohtajaksi. Han haki kyseistd paikkaa ja saikin sen hoidettavakseen.

Yrityksen menestyminen on Jannelle/Annelle sydimen asia ja hdn tekeekin kaik-
kensa saadakseen alaisensa tyoskentelemédan parhaansa mukaan firman menestymi-
seksi. Janne/Anne tyoskentelee tiiviisti yhdessa yrityksen toimitusjohtajan kanssa.
Naiin he varmistavat yhtendisen linjan sdilymisen yrityksen sisélla.

Alaisia Jannella/Annella on yhteensé 13. Janne/Anne esimiehend vastaa siité, ettd
hédnen tiiminsd pysyvit aikataulussa seké hoitavat annetut tehtavinsa vaatimusten
mukaan. Hédn ei aina anna tyontekijoilleen tarkkaa ja tdsméllistéd ohjeistusta siitd, mi-
ten jokin asia tehddén, vaan antaa heidén itse soveltaa osaamistaan ja kehitta parhai-
ta mahdollisia toimintatapoja. Yhdessa tiimin kanssa on todettu, ettd ndin padstdan
parhaaseen lopputulokseen. Lopputulokset kiydddn aina tiimin kanssa lapi, keskus-
tellen projektin kulusta seka siitd, mikd meni hyvin ja mitd olisi voitu tehda toisin.

Esimiehend Janne/Anne on kunnianhimoinen ja vaativa, vaikka hdn antaakin
tyontekijoille tiettyja vapauksia. Tyontekijat saavat vaikuttaa itse paljon tyonkulkuun
ja toteutus tapoihin, mutta lopputuloksen suhteen Janne/Anne haluaa niahdd vain
parasta mahdollista tulosta. Jannea/Annea drsyttavdt saamattomat ihmiset, minka
vuoksi hdn haluaakin alaisiltaan 16ytyvin myo6s omaaloitteisuutta ja reippautta tyo-
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tehtdvien hoitamisen suhteen. Han ei missdaan tapauksessa sieda vitkastelua tai tehté-
vien hoitamista sinnepiin ja myohéssa.

Tyopdivit Jannella/Annella koostuvat palavereista sekd ylemmén johdon ettd alais-
tensa kanssa, projektien vetamisestd, asiakkuuksien hankinnasta seki liiketoiminnan
pddmaarien hahmottamisesta.

Janne/Anne viihtyy hyvin ty6ssddn ja onkin siitd todella ylped. Hdn on erittdin
kunnianhimoinen ja pdattavdinen eikd hdn paastd itsedankadn helpolla vaan pyrkii
koko ajan taklaamaan uusia haasteita.

Padttaviisyys ndkyy Jannessa/Annessa myds vapaa-ajalla, jolloin hén harrastaa
kuntosalilla treenaamista ja juoksemista. Hin ei anna mielellddn periksi harrastuk-
sissaankaan ja onkin juossut jo viisi tdysimittaista maratonia. Lomilla Janne/Anne
tykkaa matkustella perheensd kanssa niin kotimaassa kuin ulkomaillakin.

Vastaa kysymyksiin:
- Millaisen kuvan saat kyseisestd henkilostd kertomuksen perusteella?
- Miten suhtautuisit hianeen johtajana?

- Entd kaverina/ystévana?

- Olisitko valmis tyoskentelemddn hanen kanssaan, hinen alaisenaan?
Miksi?
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LIITE 2. HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?

- Omat kokemukset johtajana toimittaessa -

Kokemukset naisjohtajasta esimieheni/johtajana

2.Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

3. Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhtd uskottava kuin mies?

4. Onko mielestési nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

5. Oletko naisjohtajana kokenut naiseudestasi olevan jotain hy6tyé/haittaa
uralla etenemiselle?

6. Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta
uralla etenemiseesi?

7. Millaisia haasteita néet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

8. Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitdisi tehd4 vai pitdisiko sellaisia
tehda ylipadnsa?

9. Mitka tekijit omassa persoonassasi ovat tukeneet tai/ja heikentdneet johtajuuttas
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LIITE 3. CASE - TUTKIMUKSEN TULOKSET

Janne
Millaisen kuvan saat kyseisestd henkilostd kertomuksen perusteella?
- Oma-aloitteinen - tunnollinen
- kunnianhimoinen (4 kertaa mainittu) - tdydellinen mies
- haluaa aina parasta - ystavallinen
- reipas - sitoutunut
- tiimihenkinen - pétevd johtaja
- saa asiat tapahtumaan - madrétietoinen (4)
- tyGorientoitunut - menestyva
- perfektionisti - ihmisldheinen
- el jatd asioita kesken - aktiivinen
- paattaviinen (2) - reilu
- vaativa - itsevarma

- liian karkas valilla

Miten suhtautuisit hdneen johtajana?

- hyvi johtaja (3) - arvostettava (2)

- arvostaisin, ettd antaa vapaat kidet - hyvi tyyppi

- johtaa tiimid, ei projektia - voisi olla vihan armollisempi

- antaa mahdollisuuden toimia - ottaa alaiset huomioon
itsendisesti - kunnioittaisin

- reilu - monipuolinen

- esimerkillinen ja motivoisi tekeméan parhaan
- kiva seurata motivoitunutta ja tyostddn kiinnostunutta

Miten suhtautuisit hineen kaverina?

- jampti - ei ehkd omaa tyyppid

- vaikuttaa, ettd pitdd olla aina oikeassa - kiireinen

- pitéisin pienend tyonarkomaanina - luotettava (2)

- ei paljon vapaa-aikaa, - huomioon ottava eli nakisi
harvoin

- toivottavasti puhuu muustakin - viahdn itsekds kuin tyostdan

- varmaan ankara my0s lahimmaisilleen - ehka liian taydellinen

- auttavainen - ihan hyva ystavani

- odottaa ystaviltdan mahdollisesti paljon

Olisitko valmis tyoskentelemddn hinen kanssaan, hanen alaisenaan?
- olisin (10)
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Anne
Millaisen kuvan saat kyseisestd henkilostd kertomuksen perusteella?

- kunnianhimoinen (s) - ahkera (2)
- tekee asiat aina loppuun - padmdarit selvilla
- menestyva - jamera
- maaratietoinen (2) - rento
- pyrkii aina parhaaseen - vaativa
- menestymishaluinen - perusteellinen
- johtava - feministi
- natsi - jarjestelmillinen
- tavoitteet korkealla - perfektionisti
- lijan selvit sivelet elamissa,
yllatyksia ei saa tulla

Miten suhtautuisit hdneen johtajana?

- hyvi johtaja (5) - pitdd hommista huolta

- antaa vapauksia (2) - suhtautuisin positiivisesti

- joustava - perusteellinen

- inhoaisin hinta - tietyt vapaudet tydssd hyvit

- vaativa, mutta kuuntelee - haastaisi tekemdin parempaa tyotd

- jampti, mutta tarpeeksi lepsu - antaa paljon vapauksia,
kun ty6t hoituvat mutta pitdd ohjat itselldan

- voisi olla ongelmia, jos - ei tiedd mitd odottaa, kun ei
tehtdvananto ei selked anneta selvid ohjeita

- haastaisi tekemddn parempaa tyota - suhtautuisin varoen

Miten suhtautuisit haneen kaverina?

- ylped paittavaisyydesta - hyvin kunnianhimoinen
- mukava ystava - hyvi ystiva
- jos on tiukka vapaa-ajallakin, - luotettava

niin tuskin pitdisin - pitdisin hénesta

- en tulisi ystdvdnd hyvin toimeen, koska ei vaikuta rennolta
tyypiltd vapaa-aikana

- hyvin kunnianhimoinen tyossi ja vapaa-ajalla,
tulisi itselld paineita suorittaa asioita

Olisitko valmis tyoskentelemdédn hinen kanssaan, hdnen alaisenaan?
- olisin (8) -en (2)
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LIITE 4. HAASTATTELUIDEN TULOKSET

Haastateltava 1. Taustatiedot:

e 60 vuotta

o Koulutus: kauppatieteiden lisensiaatti

« Organisaatio: koulutusala

» Vuodesta 1998 ldhtien ollut johtajana, 18 vuotta
« Alaisia 72, on ollut 2 naisesimiesta itselld

Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?
Omat kokemukset johtajana toimittaessa

Kaksi naisjohtajaa on ollut itselld, toinen nykyisessad organisaatiossa, toinen aikaisem-
min. Kaikki johtajat ovat erilaisia persoonia, yhdistévia tekijoita naisjohtajien valilla
kuitenkin 16ytyy. Useasti nédyttda siltd, ettd naiset ovat tiukkoja johtajia, vievit hoita-
mansa asiat loppuun asti ja laittavat oman persoonan peliin tavoitteiden saavuttami-
seksi. Naisjohtajat hallitsevat holistisesti monia asioita, pystyvit pitimadn isonkin
paletin kasassa. Miesjohtajat taas valitsevat esim. top-3 asiat, joita kerralla hoitavat ja
muut jadvat syrjaan. Naisjohtajat keskustelevat miten asiat menevit ja haluavat oikean
vastauksen. Sekd hyvid ettd huonoja kokemuksia naisjohtajista, on koettanut poimia
néistd hyvid ideoita omaan johtajana toimimiseen.

Kokemukset naisjohtajasta esimiehend

Naiset ovat johtajina helpommin ldhestyttévié ja heitd on helpompi ldhesty4 vaikeis-
sakin asioissa. On kokenut saaneensa tehdé tosissaan t6itd uskottavuuden saavutta-
miseksi. Kokee, ettd naisjohtajilla uskottavuus tulee substanssiosaamisen kautta. La-
sikatto saattaa osittain olla myds naisten itse aiheuttama, koska naiset jadvat taka-
alalle, kun heidan pitdisi tuoda itseddn enemmén esille, eikd vihitelld osaamistaan.
Miehilld verkostot on ollut kautta aikain hyvit, naisillakin nykydan kehittyneemmait,
paremmat kuin aiemmin.

Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Naisten aika on tullut, esikuvat (Merkel, Clinton) avaavat naisille tietd, joten taytyy
olla kiitollinen heité kohtaan, silld he tekevit kovaa tyota ja toimivat hyvind esikuvina
kaikille naisille. Naiset suosivat leadership-johtajuutta (ei management kuten miehet).
Naiset ovat ihmisldheisid, kuuntelevat toisia ja keskustelevat asioista etsien ratkaisua.
He eivit tee paitoksid pelkdstdan intuitiolla vaan haluavat perehtyé asiaan ja ovat
vastuuntuntoisia johtajia. Usein naisjohtajat ovat iakkaiti, luultavasti seurausta siit,
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ettd naiselta vaaditaan kokemusta johtajaksi edetdkseen. Miehella riittdd yksikin so-
piva ominaisuus, naisen tarvitsee todistella osaamistaan. Toisaalta idkkaammilla nai-
silla on my6s mahdollisuus nousta johtajaksi, silld heilld on aikaa panostaa uraansa
kun perheen vastuutehtdvii ei ole endd niin paljon idn my6té. Joidenkin mielesté (ei
oma mielikuva) naisjohtajien ihmisldheisyys ndyttaytyy niin, ettd ei tiedetd osaavatko
he tehda paatoksid vai jumiutuvatko litkaa kuuntelemaan useita eridvid mielipiteita.
Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhti uskottava kuin mies?
Nainen on jossain méérin jopa uskottavampi kuin mies. Oman kokemuksen mukaan
miehet pyrkivit tekemadn nopeasti padtoksid ja saattavat myohemmin purkaa tehty-
ja paatoksia ja tima syo uskottavuutta. Pitdisi pystyd tekeméén paatoksid niin, ettd se
tukee toimintaa, silld lupauksen pitdjd saa uskottavuuden.

Onko mielestési nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

Toimintatavoissa on eroja paljon. Miehet pyrkivit tekeméddn nopeita paatoksia. Nai-
sena haluaisi kuulla kaikki kannat, huomioida ja selvittai taustat ettei tulisi tehneek-
si vadrid paatoksia. Miehet eivdt kuuntele vastalauseita vaan pysyvit kannassaan
vaikka mika olisi, nainen kuuntelee ja yrittad ymmartad palautteen antajaa, ottaa
palautteesta opikseen ja kehittyy. Miehet klikkiytyvat miesten kanssa ja vahvistavat
ndin omaa toimintaansa. Naiset ovat arvaamattomampia, silld he eivit ole niin uskol-
lisia tietylle klikille. Naiset katsovat esim. paétoksid tehdessdén asioita asian pohjalta
ja tekevdt sen mukaan paitoksen, eivitka anna sen vaikuttaa, mitd hinen klikkinsé
asiasta sanoisivat. Tdssd vaarana on se, ettei omille kannattamilleen asioille saakaan
tukea kun toiset ovat klikkiytyneet keskendan.

Oletko naisjohtajana kokenut naiseudestasi olevan jotain hyotyéd/haittaa uralla
etenemiselle?

Ei ole kokenut kumpaakaan. Leikkinyt jo pienend poikien kanssa, tdstd varmasti pe-
ruja se, ettd parjad heiddn kanssaan. Ei ole ollut naisporukoita, enempi ollut porukois-
sa joissa on ollut molempia sukupuolia mukana. Kokee uralla etenemisen enempi
persoonakysymyksend kuin sukupuoleen liittyvdand. Miehid ollut ymparilld, jotka
koettaneet vahvistaa lasikattoa, mutta naiseus on silti vield nykypéivanékin esteend
joihinkin toimiin. Ei ole halunnut kdyttda naiseuttaan hyvikseen uralla etenemiseen,
osaaminen tdrkedmpéa, silld sen kautta saavuttamansa aseman saa helpommin myos
pidettya.

Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Ei tietoisesti, ei ole henkilokohtaisia kokemuksia. Naiset ovat ikavia toisilleen, am-

mattikateus. Talla alueella on mahdollista, uskontokunta (lestadiolaisuus) taustalla vaikut-
tamassa niin syvalld. Sielld pohjimmaisena ajatuksena se, ettd johtajan kuuluu olla mies.
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Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Perhe on yksi suurimmista haasteista. Naiset antavat tyolle paljon, jaaké muu (vapaa-
aika) liian vdhalle huomiolle.

Naisjohtajat eivdt pidéd niin paljoa yhtd. Miehet lahtevit esim. kalalle, saunomaan
yhdessi ja puivat sielld samalla asioita. Naisten pitdd yhd panostaa enempi uraansa
kuin miesten. Tulevaisuudessa timékin toivottavasti tasaantuu ja haasteita on va-
hemmaén. My®6s se on positiivista edistystd, ettd -mies ammattinimityksid on pyritty
vihentimain (esim. palomies, lakimies).

Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitiisi tehdi vai pitdisiko sellaisia
tehda ylipainsa?

Ei osaa kannattaa prosenttiosuuksia. Vaatii itseensd uskomista, jotta voi edetd johta-
jaksi. Naisten ei kannata keskittyd mahdollisiin epdonnistumisiin silla tima ei edisté
uraa. Yhteiskunta voi tukea kouluttamalla ja kasvattamalla. Naisaloille ja miesaloille
eriytyminen pitdisi saada pois. Vaatii asennemuutosta. Naisjohtajien pitdisi itse olla
esilld enempi, titen he antaisivat naisille esimerkkeja etté teistd on johtotehtaviin.

Mitka tekijdt omassa persoonassasi ovat mielestisi tukeneet tai/ja heikentineet
johtajuuttasi?

Tulee erittdin koyhastd perheestd, eikd meinannut padstd kouluun kun perheelld ei
ollut varaa. Opettaja auttoi hankkimalla vapaaoppilaspaikan ja maksamalla koulu-
kuljetuksen. Opettajan hyvyyden vuoksi paitti olla ahkera ja maksaa menestykselld
velan takaisin. Taustan vuoksi omaisuus ei ole tarkeda.

Nihnyt hyvyyden, mutta myds surullisia kohtaloita. Tdméan vuoksi ihmisten kans-
sa toimeen tuleminen onkin tirkedd. Taustojen ymmartiminen auttaa ymmérta-
médn myos sitd, miksi ihminen toimii tietylld tavalla ja miten voisi auttaa porukkaa
toimimaan parhaiten. Huonontunut ty6tulos harvoin kertoo motivaation puutteesta,
vaan yleensd se on heijastusta jostain henkilokohtaisen elimén ongelmasta.

Omat taustat vaikuttavat aina sijhen, miten toimii esimiehend. Eri tekijoistd eniten
johtajana toimimista on auttanut oma eliménkokemus. Sieltd saanut heijasteita sii-
hen, millainen esimies haluaa olla. Naiset sitoutuvat tyohonsd, joustavat seka tekevit
annetut hommat.

Muutosjohtajuudessa on kaikki elementit menné pieleen. Porukka pitdd saada in-
nostumaan, mutta tima on vaikeaa, silld he nidkevit yleensi aluksi vain muutoksista
syntyvian kaaoksen. Itse ei voi ndyttdd innostustaan lijan aikaisessa vaiheessa, kun
itse jo nakee hyvit tulokset mutta toiset vield kaaoksen, silla muut ihmettelisivat.
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Haastateltava 2. Taustatiedot:

e 55 vVvuotta

o Koulutus: terveystieteiden maisteri (opiskelee MBA, suuntautumisena
naisjohtajuus)

o Organisaatio: Tornion kaupunki, hyvinvointipalvelut, sosiaali- ja terveysala

o Ty6skennellyt esimiestehtévissé 25 vuotta

« Alaisia 500. Suurin osa esimiehistd naisia, oma esimies mies (kaupunginjohtaja)

Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?
Omat kokemukset johtajana toimittaessa

Tykkéa johtajana olemisessa siité, ettd on itse vastuussa tekemisistdén ja pystyy tyds-
kenteleméin itsendisesti. On itse vastuussa alaisistaan, heiddn perehdytyksesta seka
siitd, ettd organisaatiossa tydskentelee osaavaa henkilostod. Viimekéddessé hinelld on
vastuu siitd, ettd kaikki tyontekijit on huolella perehdytetty tehtédviinsa ja mikali il-
menee, ettei joku henkilo ei ole oikea tehtdvadnsd, hdnet irtisanotaan.

Kokemukset naisjohtajasta esimiehend

Naisjohtajan kanssa toimiessa henkilokemiat ratkaisevat yhteistyon toimivuuden.
Miehet keskittyvit asiajohtamiseen ja henkilokemiat eivit vaikuta yhteisty6hon.
Naisjohtajien heikkoutena on tunteellisuus seka pikkutarkkuus, he haluaisivat hallita
jokaista pientd yksityiskohtaa.

Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Naisjohtajat johtavat kokonaisuutta. He ymmartévit asiat kokonaisuuksina seka taus-
tatekijoiden vaikutuksen henkil6ston toimintaan, esimerkiksi perheen vaikutuksen
ihmisen toimintaan. Naisjohtajien heikkoutena hinen mukaansa on se, ettd tunteet
saattavat tulla mukaan johtajuuteen. Naisilta saattaa puuttua analyyttista asiajohta-
mista kun he antavat tunteiden vaikuttaa liikaa.

Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhti uskottava kuin mies?

On uskottava. Etenkin heidédn alallaan (sosiaali- ja terveysala) kun naisia on huomat-
tavasti enemman, myds johtajat ovat usein naisia. Ollakseen uskottava naisen on kui-
tenkin oltava perehtyneempi kuin miehen. Naisen tiytyy osata perustella huolella
esittiménsd asiat ja hanelld taytyy olla laajalti faktapohjaa ndille. Naisen taytyy tehda
enempi toitd uskottavuuden eteen kun miehille uskottavuus tulee osittain luonnos-
taan. Miehen ei valttimatta tarvitse perustella sanomaansa, vaan hinté uskotaan au-
tomaattisesti.
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Onko mielestisi nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

Miehet johtavat suuria kokonaisuuksia, he ajattelevat asioita kokonaisuuksina. He
johtavat lukuihin ja faktoihin perustuen. Miehet osaavat myds erottaa ty6- ja vapaa-
ajan toisistaan. Miehilld on usein parempi paineensietokyky. Naisilla on johtajuudes-
sa enempi my0s sosiaalinen puoli ja henkilstdé mukana ja he haluavat tutustua hen-
kilokuntaansa. Naiset saattavat vatvoa tyoasioita my0s kotona, eivit pysty sulkemaan
niita pois.

Oletko kokenut naiseudestasi olevan jotain hyotyd/haittaa uralla etenemiseesi?

Haittaa siind suhteessa, ettd mies menee aina naisen ohi johtajavalintoja tehdessa.
Mikali samoilla meriiteilla hakee sekd mies ettd nainen, mies menee ohi. Naiselta
kysytddn jo tyohaastattelussa perheestd, kun miehen kohdalla ndiden asioiden ei aja-
tella vaikuttavan tyontekoon. Yhteiskunnasta johtuva ongelma, perheen hoitaminen
nihdéin edelleen naisen tehtédvana.

Naiseudesta sellaista hy6tyd, ettd pienten lasten didit ottavat huomioon kokonai-
suuksia, mistd etua johtajuudessa. Kokee, ettei naiseudesta ole ollut henkilokohtaises-
ti hyotya. Naiseutta ja miehisyytta katsotaan erilain - jimakkai naista saatetaan pitda
ilkedna.

Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Henkilokohtaisesti ei ole kokenut. Mielikuvilla yleensa kuitenkin on vaikutusta nais-
ten etenemiseen. Naisilla on erilaista herkkyyttd kuin miehilld, miké vaikuttaa hei-
dén etenemiseensd. Perheen ajatellaan vaikuttavan naisen tyoskentelyyn haittaavana
tekijand. Naisen johtajuuteen ajatellaan vaikuttavan myos fyysisten tekijoiden.

Miehet péddsevit johtoasemaan vahdisemmilld meriiteilld kuin naiset. Korostuu
etenkin sosiaali- ja terveysalalla, silld naisvaltaisuuden vuoksi alalle halutaan mies-
johtajia tasapainottamaan.

Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Naisten téytyisi rohkaistua ottamaan johtajan tehtdvid vastaan. Naiset ovat luotuja
ihmisten johtamiseen ja ovat tdssd vahvempia. Ihmisten johtaminen on kuitenkin
haasteellista, silld johtajan vastuulla on se, ettd organisaatiossa tydskentelee osaavaa
henkilokuntaa, joka on perehdytetty tehtaviinsd hyvin ja ovat sitoutuneita organisaa-
tioon. Johtajan pitad saada tyontekijat huolehtimaan organisaatiosta ja tydskentele-
méin sen mukaan. Naisilla on kuitenkin my6s heikkoutena se, ettd koska he haluavat
tuntea tyontekijansa eli padstd lahelle ihmista, on etenkin ikdvien paatosten teko heil-
le monesti vaikeaa.
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Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitdisi mielestisi tehdi vai pitdisiko
sellaisia tehdd ylipddnsa?

Ei pitdisi erityisid toimenpiteitd tehd4. Naisia on Suomessa hieman enemmain kuin
miehid, joten tdstd naisjohtajuusvaje ei voi johtua. Naisille pitéisi luoda itsevarmuutta
ja saada heidat tuntemaan se, ettd he voivat parjata ja kykenevit samaan kuin miehet-
kin. Tdhén auttaa naisten potentiaalin esiintuominen.

Perheendidit ovat hyvid organisoijia, silld he ovat tottuneet pitiméddn perheen ohjat
késissddn, jotta arki rullaa. Tédstd voi olla iso hydty, silld johtajuus vaatii organisointi-
kykya.

Mitka tekijit omassa persoonassasi ovat mielestiisi tukeneet tai/ja heikentineet
johtajuuttasi?

Tunnepuolen mukana olo on heikentdnyt. Pitdisi tehdd kylmaésti paatoksid. Ikavien
padtosten tekeminen vaikeaa, silld haluaa tutustua ihmisiin ja on tdten lahell4 heita.
Hyva stressinsietokyky on tukenut. Pystyy sulkemaan tydasiat pois mielestddn vapaa-
ajalla. Ei ole aina tyoskennellyt tdlld alueella, vaan ollut vuosia toissé eri kaupungissa,
joten kaupungin piirit eivét ole hinelle niin laheiset ja tutut - helpottaa kovien péa-
tosten tekoa. Kouluttautunut itse ja pitdd huolen, ettd osaaminen ajan tasalla. Harras-
tukset tukevat my®ds, etenkin ulkomainen yhteistyo, silld siind ndkee mitd muualla on
ja miten asiat muualla tehdaén.

Haastateltava 3. Taustatiedot:

e 52 vuotta

o Koulutus: ekonomi

o Organisaatio: Tornion kaupunki, tekniset palvelut sekd nyt sivistyspalvelut
« Esimiestehtdvissd ollut yhteensi 7,5 vuotta, nykyisessd organisaatiossa 3,5v
o Alaisia 4kpl, muutamia naisesimiehia ollut

Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?
Omat kokemukset johtajana toimittaessa

Naisjohtajat eivit ole sen huonompia kuin miehetkdin. Naiset katsovat johtamisen
kenttdd joskus liiankin henkilokohtaisesti. Pddasiallisesti ei ole eroa silld oletko nais-
vai miesjohtaja, persoona ratkaisee enemmén. Miesjohtajat ovat suurpiirteisempid,
suoria ja reiluja. He “nostavat kissan pdydalle” ja ottavat asiat suoraa puheeksi. Naiset
lahestyvit asiaa pehmedmmin, kierretdén ja kaarretaan. Joskus naiset puhuvat asioi-
ta vain seldn takana, eivit uskalla sanoa kasvotusten.
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Kokemukset naisjohtajasta esimiehenid

Naisjohtajat ovat tarkempia ja osa melko vaativia myos. Miehet ovat suuremman lin-
jan henkiloita.

Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Riippuu persoonasta millainen johtaja on. Se, miten kannat itsesi sekd ammatillinen
osaamisesi vaikuttavat uskottavuuteesi johtajana. Ulkoinen olemus ja ulosanti myos
luovat johtajuutta, silla ne vaikuttavat siithen, miten sinuun suhtaudutaan.

Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhti uskottava kuin mies?
Osa on ja osa ei. Ammatillinen osaaminen, kédyttdytyminen ja se, miten otat asioihin
kantaa vaikuttavat roolisi uskottavuuteen, johtajuuteen. Ulkoinen olemus vaikuttaa
uskottavuuteen. Kayttdytyminen tulee ammatillisen osaamisen kautta ja ammatilli-
nen osaaminen tukee luottamista osaamiseensa, miké nakyy ulos.

Onko mielestisi nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

On eroja. Naiset kdyttaytyvit pehmedmmin ja kiyttavat tunneélyéd johtamisen apuna.
Naiset menevit ldhemmais ihmistd kun miehet pysyttaytyvit asialinjalla, eivdt vilitd
tutustua henkilokohtaisesti.

Oletko naisjohtajana kokenut naiseudestasi olevan jotain hyotyd/haittaa uralla
etenemiselle?

Ei ole yrittanyt hy6tyd naiseudesta. On kokenut lasikaton olevan yhé edelleen olemas-
sa. Tama on ldhtoisin kollegoista ja muista johtajista, silld johtajiksi haetaan saman-
kaltaista henkil6d kuin muutkin johtajat, yleensd insin6driméiset miehet. Yhteiskun-
nassa on edelleen vallalla sukupuolinen rooliajattelu koskien sitd, miké rooli sopii
naiselle ja mika miehelle.

Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Etenkin johtajanuran alkuaikoina oli paljon vaikutusta. Ajateltiin, ettei blondi voi
olla johtaja ("tyhmén” naisen mielikuva). Riippuu paljon ihmisestd, miten he ajatte-
levat. Kaikki eivit nde esimerkiksi estettd sille, ettd blondi voisi olla johtaja, jotkut
nikevit. Naisjohtajuuteen liittyvit esteet usein alitajunnaisia, ei tiedostettuja.
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Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Lasikaton olemassaolo. Nainen joutuu tekemadn kovemman tyon. Naisilta vaaditaan
isompi ammatillinen osaaminen, joka voi johtua osittain myos naisten itse itselleen
asettamista vaatimuksista. Naiset joutuvat todistelemaan osaamistaan. He eivit us-
kalla tarttua toimeen ennen kuin ovat varmoja, etté hallitsevat sen kokonaan.

Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitiisi tehdid vai pitdisiko sellaisia
tehda ylipdinsa?

Ei erityisid toimia tukemiseksi. Oma osaaminen ja ammatillinen tietotaito auttavat
etenemadin. Johtajaksi pitéisi aina valita pétevin ja osaavin henkild riippumatta siitd,
kumpaa sukupuolta hédn sattuu olemaan.

Mitka tekijit omassa persoonassasi ovat mielestisi tukeneet tai/ja heikentdneet
johtajuuttasi?

Insindorimaéisyys on tukenut johtajuutta. Kasvanut poikaporukassa (3veljed), sen
myotd on oppinut ottamaan ongelmat heti puheeksi. Tulee toimeen miesjohtajien
kanssa, ei pelkdd heitd. Osaa lukea rivien vilista ja antaa myos takaisin. Haittana
kokenut, ettéd naiskollegat voi kokea paillekdyvina ja ilkedni, kun ottaa asiat suoraan
puheeksi eikd kiertele.

Haastateltava 4. Taustatiedot

e 46 vuotta

o Koulutus: yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto (viimeisin)

o Organisaatio: toimitusjohtaja tekstiilihuollon alan yrityksessa

o On toiminut aina esimiestehtavissé, ollut aina alaisia. Kyseisessd tehtavassa
ollut viimeiset kymmenen vuotta, alaisia on nyt kymmenen.

 Ylipaansa vahan ollut itselld esimiehid, joskus aikoinaan on ollut yksi
naisesimies.

Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?

Omat kokemukset johtajana toimittaessa

On mielestdan tiukka esimies. Kaikki alaiset ovat hinelle samanarvoisia, ei halua
pitdd ketddn lempityontekijad, koska tdma asettaisi heidét eriarvoiseen asemaan. Ko-

kee johtajantyon antoisana. On pystyttava tekeméédn paatoksid siind tilanteessa ja heti,
ei riitd jos tekee ne esimerkiksi kolmen viikon paastd ehdittyddn miettié asiaa.
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Kokemukset naisjohtajasta esimiehend

Kokemukset naisjohtajuudesta on hyvit. Naisjohtaja, joka hinelld on aiemmin ollut,
oli nuori esimies, jonka vuoksi ei hinen kokemuksensa mukaan ollut tarpeeksi ja-
miékka. Luultavasti timédn vuoksi esimies vaihtuikin. Naisjohtajassa tirked ominai-
suus onkin jaimikkyys. Naisen on oltava johtajana jaimakka, jotta olisi uskottava.
Alaisia on pystyttavé ohjeistamaan niin, ettd asia tulee kerrasta kirkkaan selvéksi.

Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Naiset ovat tunteellisia johtajia, eivitkd pysty kovettamaan itseddn. Miehiltd kovat
padtokset kdyvit helpommin. Esimerkiksi jos tyontekijalld lapsi sairastuu, naiset suh-
tautuvat lepsummin, kun miehet vaativat tyontekijin hommaavan sairaalle lapselle
hoitajan, jotta voivat itse jaada toihin. Herkkyyttd ei hdanen mielestddn sallita johtajan
tydssd. Mies on hanen mielestddn johtajana uskottavampi, silld mies on itsevarmem-
pija timén kautta osaa myyda itsensd paremmin esimerkiksi tyShaastattelutilanteessa.

Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhti uskottava kuin mies?

On. Naisilla uskottavuus tulee tyon mukana, sen kautta. Uskottavuus ei tule naisille
koulutuksen mukana vaan tydokokemus tuo varmuutta. Johtajan taytyy olla valmis
pureksimaan eteen tulevaa tietoa. Ei voi menné organisaatioon niin, ettd nyt tehdddn
hénen tdysin uusilla tavoillaan vaan pitdd viedd mukanaan jotain uutta, mutta sailyt-
taa myos vanhaa.

Onko mielestisi nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

On eroja. Miehet noudattavat tiettyjd lukuja ja tekevit niiden perusteella kylmaésti
padtoksid. Miehet eivit tunteile, jaimakkyys on miesten vahvuus, kun taas tunteelli-
suus on naisten vahvuus. Sen avulla naiset osaavat asettua tyontekijin asemaan ja
ymmartavit hintd. Nykyisessd tyoelaméssi ei ole sijaa tunteellisuudelle.

Oletko kokenut naiseudestasi olevan jotain hyotya/haittaa uralla etene-
miselle?

Hyotyd ollut se, ettd naisyrittdjand ja esimiehend on saanut kutsun miehisiin tehtaviin
ja padssyt mukaan vaikuttamaan pankkimaailmaan. Néihin tehtédviin haluttiin mu-
kaan naisndkokulmaa ja hanet koettiin sopivaksi. Joskus alennetaan naiseudesta joh-
tuen tyyliin “eld sie nainen hopotd™. Ei siis oteta tosissaan vain sen vuoksi, ettd on
nainen. Kokenut kuitenkin, ettd naisyrittdjid arvostetaan.
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Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Ei ole kokenut. Taméan vuoksi ei aivan ymmartidnyt kysymysta.
Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Sen edistamiseksi pitdd tehda toitd. Naisten taytyy itse ryhdistaytya. Ei heitd kukaan
automaattisesti aseta johtaja-asemaan, vaan heidin téytyy itse uskoa pystyvinsi sii-
hen ja hakeutua sellaisiin tehtéviin. Naisten tdytyy olla itsevarmempia, luottaa siihen,
ettd osaa hommat. Naisten taytyy tehdd t6itd naisjohtajuuden edistdmiseksi ja osoit-
taa halukkuutensa esimiestehtéviin.

Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitiisi tehdd vai pitdisiko sellaisia
tehdi ylipaansi?

Pitdisi olla yksi yleinen yrittdjaorganisaatio ajamassa yrittdjien asemaa, silld pienet
naisorganisaatiot eivit tadhdn pysty. Se, ettd naiset verkottuvat vain keskenédn, ei auta
asiaa.

Naisten pitdd astua esiin ja menestyneitéd naisia pitdd kutsua pitiméédn puheita ja
esiintymdan. Ndin saadaan naisille esikuvia ja luottoa siihen, ettd naisista on menes-
tyjiksi. Esikuvien olisi hyva tuoda esille se, kuinka he ovat menestyneet kovalla tyol-
14. Hyva esikuva Marimekon nykyinen johtaja Tiina Alahuhta-Kasko.

Jokaisella pienelld yritykselld olisi hyvi olla yrityskummi, tsemppari joka osaa aut-
taa eri tilanteissa. Yrityksissd ongelmat ovat hyvin samankaltaisia koosta tai mitta-
suhteista riippumatta. Onkin ostanut itse yritykselleen tsempparin. Yrityksen ulko-
puolisena henkil6na tdma nékee asiat eri ndkokulmasta ja osaa auttaa ongelmatilan-
teissa.

Mitk tekijidt omassa persoonassasi ovat mielestisi tukeneet tai/ja heikentéineet johtajuuttasi?
On hyvé organisoimaan. Osaa lyhyelld katsauksella osoittaa tyontekijoille paivén teh-
tavat.

Hoitaa kaikki asiat ja on aina valmis tekemaan kovasti toitd. Yrittdjalld ei ole tydai-
kaa, vaan on toissd 24/7 - ei haittaa hanta, oikea asennoituminen auttaa.
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Haastateltava 5. Taustatiedot:

e 34 vuotta

+ Koulutus: tradenomi

+ Organisaatio: rahoitusala

» Toiminut esimiehend 7 vuotta

o Alaisia 12. On ollut naisia esimiehiné ja on tilldkin hetkella

Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?
Omat kokemukset johtajana toimittaessa

Ei nde eroa nais- ja miesjohtajien vililld johtamisen ndkékulmasta. Mielestdén ei ole
sukupuolikysymys, vaan enemmainkin on kysymys siitd, miten johdetaan. Ei nde eri-
tyistd haastetta johtajuudessa sen vuoksi, ettd on nainen.

Kokemukset naisjohtajasta esimiehenéd

Omien kokemuksien mukaan ei ole ollut eroa nais- ja miesjohtajien valilla.

On aikaisemmin ollut my6s miehié johtajana.

Rahoitusalalla ei ole eroavaisuuksia johtamisen suhteen sukupuolten valilld. Esimer-
kiksi kommunikointi on hyvin samanlaista riippumatta sukupuolesta. Alalla kaikkia
koskevat samat lainalaisuudet, mistd johtuen ammatillinen osaaminen korostuu.

Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Taytyy olla padmaéardtietoinen edetdkseen. Téaytyy asettaa itselleen selkeit tavoitteet
ja pyrkia niitd kohti kovalla tyo6lld. Osaamisen tdytyy olla kunnossa voidakseen olla
vakuuttava. Ei ole kokenut omassa organisaatiossaan olevan lasikattoa (ylimmaissa
johdossakin naisia). Naisten tdytyy luottaa itseensd ja olla tavoitteellisia seké tehda
kovasti toita.

Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhti uskottava kuin mies?
On, mikili osaaminen on kunnossa.

Onko mielestési nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

Ei ole, nikee ne enemmainkin persoonakysymyksina.

Oletko naisjohtajana kokenut naiseudestasi olevan jotain hyotyd/haittaa uralla
etenemisellesi?

Ei kumpaakaan.
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Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Ei.
Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Naisten pitdisi olla nykyistd paamaiaritietoisempia ja uskaltaa tarttua haasteisiin.
Naistenkin pitdisi pyrkid ponnekkaasti etenemédin uralla. Pitdisi nykyistd enemmaén
uskaltaa tehda kovasti t6itd oman osaamisensa kehittimiseksi. Naiset eivit panosta
tarpeeksi uraan ja helposti tyopaikalla “jumittuvat paikoilleen” eivitka uskalla lahted
tavoittelemaan etenemistd. Uralla eteneminen vaatii joskus vapaa-ajasta nipistdmisté,
mutta sitéd ei kannata pelata.

Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitiisi tehdi vai pitdisiko sellaisia
tehdi ylipadnsa?

Ei omasta mielesta tarvitse tehd4 erityisia toimia, silld riippuu ihmisestd, onko hanes-
td johtajaksi.

Mitka tekijdt omassa persoonassasi ovat tukeneet tai/ja heikentineet johtajuuttasi?

Tavoitteellisuus, selkedt pddmaarat sekd kova tyd. On asettanut itselle paamaérit, joi-
hin haluaa pédsta eikd ole pelannyt tehdéd kovasti t6itd niiden eteen. On joutunut
joskus nipistimédédn vapaa-ajastaan, mutta se ei ole haitannut, kun on saanut mielek-
kéddn tyon vastapainoksi.

Haastateltava 6. Taustatiedot:

¢ 48 vuotta

+ Koulutus: sairaanhoitaja ja kiinteistonhoitaja

 Organisaatio: yrittdja (rakennussiivousyritys) / Rovaniemen kaupunki
(hoitoala)

« Omassa yrityksessd toiminut johtajana 16 vuotta. Nykyain tyoskentelee
Rovaniemen kaupungilla, jossa toiminut esimiehena kaksi vuotta.

o Alaisia on talld hetkelld 22, omassa yrityksessd kuusi. On ollut useita naisia
esimiehind hoitopuolella.

Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?

Omat kokemukset johtajana toimittaessa
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Nykyinen ty6 hoitoalalla on mukavaa, pitdd siitd, ettd saa padttdd asioista. Tyo sindn-
sd on sellaista, ettd saa tehdd mité itse haluaa, méarattyjen puitteiden valossa.
Yrityksen puolella yrityksen omistajana oleminen on todella antoisaa, saa paattaa kai-
kista omaa tyotd koskevista asioista rakennustyomaalla. Vaikka mennessa rakennus-
tydmaalle miesten sekaan, on sinun loydettdva oma paikkasi saadaksesi uskottavuu-
den itsellesi. On joutunut tekemédn uskottavuuden kanssa t6itd. Thmisten tavatessa
hénet ensimmadisti kertaa, on ajatus saattanut olla, ettei tuon niakoéinen osaa tehda
yhtdan mitdan.

Kokemukset naisjohtajasta esimieheni

Hoitopuolella toimiessa kaikki esimiehet ovat yleensa naisia. Jotkut ovat olleet sellai-
sia, ettd puhuvat yhta ja tekevit toista. Eivdt tiedd ketd kumartavat eivatka siis valtta-
mittd osaa olla tasapuolisia ja oikeudenmukaisia, mitd heiddn ehdottomasti pitéisi
olla.

Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Mielestdaan naiset ovat hyvia johtajia, ei parempia olekaan. Miehiselld alalla toiminee-
na sellainen kokemus, ettd miehillekin voisi monelle pukea hameen péille, mutta
kylla naisjohtajille voi laittaa moninkertaisen hameen péille. Naisjohtajalle ei uskal-
leta sanoa asioita suoraan.

Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhti uskottava kuin mies?

On yhté uskottava. Hoitopuolella esimieheni toimittaessa kaikki esimiehet on naisia.
Mutta kun olet rakennustydmaalla ja olet siivousalan yrityksen omistaja niin paik-
kansa pitad loytaa. Itselle pitdd saada oma paikka ja ndyttdd oma ammattitaito, ettd
miehet sielld uskoo ja oppii ymmaértamaan sen ettd minusta on johonkin. Sen paikan
saaminen itselle on oikeasti pitdnyt ndyttdd ammattitaidon avulla.

Onko mielestisi nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

On tietylld tavalla. Itse vertaa omiin kokemuksiin, kun toisella puolella on vain naisia
johtajina (hoitopuoli) ja toisella puolella miehié (rakennuspuoli). Miehet sanovat asiat
paljon suoremmin ja uskaltavat olla rehellisempié eivitkd mielistele samanarvoista
miesjohtajaa. Naiset eivdt uskalla sanoa suoraan toiselle naisjohtajalle mielipiteitdén,
vaan jéljestdpdin saatat kuulla pidetyn ns. hamekerhoja, joissa on seldn takana puhut-
tu. Tallaista on hoitoalalla toimiessa huomannut olevan.
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Oletko naisjohtaja kokenut naiseudestasi olevan jotain hyotyé/haittaa uralla ete-
nemiselle?

Yrityksen puolella on ollut hyotya. Kun kaikki ovat oppineet huomaamaan, kuinka
hyva tyyppi on, niin yritys on pyydetty aina uudestaan tydmaille siivoamaan. Hait-
tana se, ettd ldhiaikoina on sanottu, ettei hdnen saisi tulla tyomaille, vaan sinne saa
tulla ainoastaan hinen nykyédin vetovastuun yrityksesté ottanut poikansa. On koke-
nut, ettd ulkondko on sellainen asia, joka vaikuttaa joka paikassa.

Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Ei henkilokohtaisesti ole mikdan vaikuttanut.
Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Télla hetkelld kun toimii osastonhoitajana, niin kuraa tulee niskaan ylh&iltd ja al-
haalta. Siind on aika haasteellista pysyd jonkinlaisella kultaisella keskitielld ja saada
ihmiset ymmartamaan, ettd kun on lahiesimies, niin ei ole kuitenkaan se joka paattaa
kaikista supistusasioista, jotka vaikuttavat alaisiinsa.

Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitdisi tehdd vai pitédisiko sellaisia
tehdi ylipadnsi?

Kokenut, ettd hoitoalalla edellisessd paikassa esimiehend toimiessa on jatetty liian
yksin. Esimiehelld pitdisi aina olla tukea ja siti, ettd olisi joku joka kuuntelee kaiken
mité sinulla on mielen p#alld, koska pai on jonnekin tyhjennettiva jaksaakseen. Kun
tulee kuraa niskaan sielté ja taalté, niin olisi hyvé olla joku, jonka kanssa kéyda asioi-
ta lapi. Eli hdnen mielestddn olisi hyvé olla aina jotain tydnohjausta kdytdssa.

Mitka tekijdt omassa persoonassasi ovat tukeneet tai/ja heikentdneet johtajuuttasi?
Tukee se, ettd on vahva ja uskaltaa ldhted. On médritietoinen ihminen. Heikentanyt
luultavasti samat asiat, silld on noussut hoitoalalla esimieheksi vasta kaksi vuotta sit-
ten. Maine tyontekijdtasolla on ilked ja suorapuheinen, niin se maine kiirii yha edel-
leen. Méaratietoisuus ja se, ettd sanoo asiat suoraan. Jotkut kokevat sen negatiivisena.
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Haastateltava 7. Taustatiedot:

e s51vuotta
o Koulutus: hallintotieteiden maisteri/ terveydenhoitaja
+ Organisaatio: Rovaniemen kaupunki, ikdihmisten sosiaali-

ja terveyspalvelut

» Toiminut esimiehend yhteensa 17 vuotta, joista suuressa organisaatiossa 11
vuotta.

o Suoria alaisia 8, 150 muun johtamisen kautta, vastaa koko alueesta. On ollut
naisia esimiehina.

Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?
Omat kokemukset johtajana toimittaessa

Kokenut, ettd terveydenhuollon tuntemus helpottaa, kun toimii sosiaali- ja terveys-
alalla. Kokee, ettd naisjohtajana naisten johtaminen on monesti haasteellista, silld
organisaatiossa vaikuttaa télloin tunnepuoli mukana. Naisten johtaminen on haasta-
teltavan mukaan erityyppistd kuin miesten johtaminen.

Kokemukset naisjohtajasta esimieheni

Omina esimiehind ollut erittdin pétevid naisjohtajia ja sitten on ollut sellaisia, jotka
ovat olleet kaikkea muuta. Kokee naisjohtajuuden olevan kaikesta huolimatta tyyp-

pikysymys.
Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Naisjohtajat ovat pehmedmpid ja ymmartaviisempid kuin miesjohtajat. Toisaalta sen
kautta voi tulla sellainen ongelma, ettd asiajohtaminen kirsii ja mukaan voi tulla
sellaisia savyja, jotka liittyvat omaan naisena olemiseen, tunnemaailmaan.

Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhtd uskottava kuin mies?
Kylld on, mutta johtajuus ylipddtain, oli kyseessd nainen tai mies, tulee ansaita.

Eli sukupuolella ei ole silld tavalla merkitystd. Kun johtajaksi valitaan, niin silld on
vilid onko mies vai nainen, mutta johtajuuden ansaitseminen tehddin teoilla eikd
titteleilla eikd sukupuolella.

Onko mielestisi nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?
On. Miesjohtajat kokemuksensa mukaan suorempia ja menevit suoraan asiaan. Nais-
johtajat ovat sellaisia, ettd he helpommin luikertelevat ja menevit pehmedmmin asi-

oita kohti. Tilld voi olla vaikutusta my6s tuloksiin sekd negatiivisessa ettd positiivi-
sessa mielessa.
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Oletko naisjohtajana kokenut naiseudestasi olevan jotain hydtyd/haittaa uralla
etenemiselle?

Hy6tyd naisena tietynlainen henkiléston ymmartamys, joka on tuonut sitd osaamista,
milld on vaikutusta omissa tehtdvissi toimiessa.

Toisaalta haittaa on ollut se, ettd kun on oman organisaation siséltd noussut kor-
keammalle esimiestasolle, niin kateus on osittain ollut valtava. Ajattelee, ettd ehké jos
olisi ollut mies, niin ei olisi joutunut kokemaan kaikkia niitd negatiivisia piirteita
mita koki, tosin yksittdisten esimiesasemassa olevien alaistensa kohdalla.

Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Ei ole kokenut. Olettaa uralla etenemisensd perustuneen osaamiseen ja ndyttéihin,
koska on toiminut samassa organisaatiossa. Kokee, etti jos olisi toiminut eri organi-
saatiossa viimeisten vuosien aikaan, missd oma urakehitys on huipentunut, niin ehka
sitten olisi voinut vaikuttaakin.

Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Riippuu alasta. Sosiaali- ja terveydenhuollon alalla johtajiksi ei valttamatta ole sellais-
ta tunkua. Julkispuolen palveluiden jérjestdjani kokee alan olevan haastava johtami-
sen kannalta. Naisena pehmed johtaminen voi tuoda haasteita, kun maailma on kova
ja on tietyt tulostavoitteet. Lisdksi etenkin sosiaali- ja terveydenhuollossa on haastee-
na kyetd johtamaan myds asioita. Tunnepuolella ei pysty pelaamaan tai voidaan olla
taloudellisesti tappiolla.

Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitdisi tehdd vai pitdisiko sellaisia
tehda ylipdinsa?

Kylla pitaisi vahvistaa naisten asiajohtamista seka sellaista, ettd vaikka puhutaan ih-
misten hoitamisesta ja pehmeisti asioista, niin kuitenkin kovien faktojen ymmarta-
minen on tirkedd. Esimiehend pitdd ymmartaa se taloudellinen tilanne, missa maail-
massa eletddn. Ja poimia naisjohtajuudesta ne elementit, joilla saadaan asioita vietya
organisaatiossa eteenpain

Mitka tekijit omassa persoonassasi ovat tukeneet tai/ja heikentineet johtajuuttasi?

Tukenut se, ettd on madritietoinen esimies. On kova mutta pehmed, molemmat puo-
let 16ytyy. Pystyy viemédédn esimerkiksi muutosjohtamiseen liittyvia asioita ripedsti-
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kin eteenpdin. Toisaalta on pehmed puoli ja huumorintajuisuus. Lisdksi kokee, ettei
halua nostaa itseddn jalustalle esimiehend, mika on luultavasti tukenut sitd, ettd voi
olla helposti ldhestyttavi ja saa asioita toimeen viety4 eteenpdin.

Kehittamisen puolina itsessddn nikee sen, ettd kun on pehmei ja kova, niin voi olla
tietyissd asioissa kova ja tiukka, mikd voidaan kokea negatiiviseksi. Toinen mitd on
pitdnyt harjoitella, on ollut sen muistaminen, ettd organisaatiossa on hyvin eritasoisia
ihmisid. Tarkoittaa tdlla sitd, ettd itse temperamenttisena ihmisend saattaa menni
liian lujaa asioiden kanssa eteenpiin, jolloin hitaammin asioihin syttyva voi kokea
olevansa dlyttomiassd myllerryksessd koko ajan, kun pitdisi menna eteenpiin ja saada
muutoksia aikaan.

Haastateltava 8. Taustatiedot:

e 27 Vvuotta
o Koulutus: Visualisti / esimieskoulutus
+ Organisaatio: Aluevisualisti vaatetusalalla
o Suoria alaisia 4 sekd 12 myymalda
Millaisia kokemuksia sinulla on naisjohtajuudesta?

Omat kokemukset johtajana toimittaessa

Naiset ottavat toisen puolen paremmin huomioon, mikd motivoi paremmin alaisia.
Jotkut naiset ovat enemmaén arkoja.

Kokemukset naisjohtajasta esimiehend

Naisjohtajien kanssa on helppo tulla toimeen.

Tunnepuoli on enemmain paitdksenteossa mukana.

Millainen mielikuva sinulla on naisjohtajista?

Naisjohtajat ovat helldvaraisia ja joskus arkoja tekemadn paatoksia.

Miten suhtaudut naisjohtajuuteen? Onko nainen johtajana yhti uskottava kuin mies?
On yhté uskottava. Eri aloilla miehet ovat uskottavampia, toisilla taas naiset. Naisten-

vaateketjuissa naiset ovat uskottavampia, koska naisasiakkaat saattavat arkailla esi-
merkiksi rintaliiviostoksilla mikéli myyjanéd on mies.
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Onko mielestisi nais- ja miesjohtajien toimintatavoissa eroja?

Persoonallisuuksissa on paljon eroja. Naisilla on enemmén tunnepuolta johtamisessa.
Miehet johtavat enemmén faktojen kautta tulokseen.

Oletko naisjohtajana kokenut naiseudestasi olevan jotain hyo6tyéd/haittaa uralla
etenemiselle?

Ei, omat piirteet ratkaisevat.

Oletko kokenut ihmisten mielikuvilla naisjohtajuudesta olevan vaikutusta uralla
etenemiseesi?

Ei ole kokenut.

Millaisia haasteita niet naisjohtajuudella olevan nyt ja tulevaisuudessa?

Pitdisi poistaa kuva, ettd miehet olisivat parempia johtajia. Naisilla on vaikeaa mies-
painotteisella alalla.

Naiset pystyvit johdossa kehittdimadn alaa erilla tavalla.

Naiset pelkdavit uusia askeleita.

Millaisia toimia naisjohtajuuden tukemiseksi pitiisi tehdid vai pitdisiko sellaisia
tehda ylipdinsa?

Naisjohtajia pitad tukea. Pitdd antaa mahdollisuuksia johtotehtédviin. Naiset ja miehet
osaavat oppia yht lailla tehtéviin, patevyydestd pitédisi olla kiinni eikd sukupuolesta.

Mitka tekijit omassa persoonassasi ovat tukeneet tai/ja heikentineet johtajuuttasi?

On asettanut tavoitteet uralle, pyrkinyt nditd kohti olemalla maératietoinen ja kun-
nianhimoinen. Motivoituu haasteista.
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Taman julkaisun aiheena on lappilaisnaisten mielikuvat naisjohtajuudesta
ja se perustuu kahden liiketalouden tradenomiopiskelijan (Katariina Pirtti-
maa ja Susanne Tikkala) opinndytetyohon. Tekijoiden toteuttaman haastat-
telututkimuksen tulosten mukaan ihmisen persoona vaikuttaa eniten uralla
etenemiseen ja johtajuuteen, ei niink&&n sukupuoli tai muut tekijat.

Tutkimus toteutettiin hakemalla vastauksia seuraaviin aiheisiin: millainen
mielikuva naisjohtajista on, mitka tekijat omassa persoonassa ovat vaikutta-
neet naisjohtajana toimimiseen ja onko mielikuvilla vaikutusta naisten uralla
etenemiseen. Tutkimus koostuu kahdesta osasta. Toinen toteutettiin liiketa-
louden opiskelijoille suunnattuna case-tutkimuksena, jossa selvitettiin mieli-
kuvia naisjohtajuudesta. Toisessa haasteltiin lappilaisia naisjohtajia johtajana
toimimisesta ja heille ndin muodostuneista naisjohtajien mielikuvista. Tut-
kimus antaa ajankohtaista tietoa Lapin ammattikorkeakoulun liiketalouden
opiskelijoiden ja lappilaisten naisjohtajien suhtautumisesta naisjohtajuuteen.
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