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1 Johdanto

Suomessa elinkeinorakenne oli maatalousvaltainen aina 1950-luvulle asti. Lahes puo-
let vaestosta sai elantonsa maa- ja metsataloudesta, ja naiset tyoskentelivat eman-
tina tai tyttarina. 1970-luvulla vain harva nainen tydskenteli enaa maataloustdissa,
silld elinkeinoelaman rakennemuutos, maaltamuutto seka naisten koulutuksen li-

saantyminen vaikuttivat naisten palkkatyon tulevaisuuteen. (Hentila 2006, 136-137.)

Suomalaisen yhteiskunnan teollistumisen myéta 1860-luvulla palkkatyoén mahdolli-
suudet alkoivat kehittya niin miehille, naisille kuin lapsillekin. Suomalaisille naisille ja
miehille kodin ulkopuolelle téihin Idhteminen oli samanaikainen kokemus. Teollisuu-
den alalla seka naiset ettda miehet tyoskentelivat raskaissa toissa ja esimerkiksi ku-
toma- tai tupakkateollisuudessa tyontekijoiden enemmist6 koostui naisista ja lap-
sista. Naiset ja lapset hyvaksyttiin toihin, silla tydvoiman hinta oli halpa. (Hentila

2006, 138.)

Teollistumisen myo6ta lainsddadantoa muutettiin, silld elinkeinoeldma tarvitsi naistyo-
voimaa, joka mahdollisti naisten tydssakaynnin ja oman rahan hallinnan. Vuoden
1864 lainsdadantoa voidaan pitda merkittavana tekijana naisten palkkatyon histori-
assa, silla lainmuutos mahdollisti 25 vuotta tayttaneiden naimattomien naisten taysi-
valtaisuuden. Taysivaltaisuudella tarkoitetaan oikeutta elattaa itsedan ja hoitaa omia
asioitaan. Vuonna 1879 Suomessa astui voimaan taydellinen elinkeinovapaus, jolloin
my06s naimisissa olevat naiset saivat samat oikeudet, mikali heilla oli holhoojan tai

aviomiehen lupa. (Hentila 2006, 139-140.)

Menneina vuosisatoina naisjohtajuuden juuret ovat kietoutuneet yrittdjyyteen, silla
naiset ovat nousseet johtajiksi omistajasuvuista esimerkiksi perimalla yrityksen van-
hemmiltaan tai solmimalla avioliiton yrittdjan kanssa (Tukiainen & Villanen 2016, 30).
Naisjohtajat tyoskentelevat useimmiten palvelualoilla, kaupanalalla, mainos- ja me-
diataloissa seka ulkomaisissa elintarviketeollisuuksissa (Hirvikorpi 2005, 16). Naiset
johtavat enimmakseen organisaatioita, joissa on rajalliset resurssit, kova tydpaine,

seka heikot muutosmahdollisuudet (Hirvikorpi 2005, 106).



Vaikka naiset ovat ty0elamassa ldhes tasa-arvoisia, on kuitenkin edelleen olemassa
nakymattomia esteitd, jonka vuoksi naiset eivat pysty etenemaan tydurillaan johto-
asemiin yhta helposti kuin miehet. Tata ilmiéta kutsutaan myds lasikatoksi. (Hirvi-

korpi 2005, 16.) Lasikattoilmiota kasitelldan myéhemmin teoreettisessa viitekehyk-

sessa.

Suomalaisten tyémarkkinoiden on katsottu jakautuvan poikkeuksellisen voimakkaasti
naisten ja miesten tdihin. Tydmarkkinat voidaan jakaa horisontaalisiksi ja vertikaali-

siksi. Horisontaalisella eriytymisella tarkoitetaan esimerkiksi sita, etta tietyt alat ovat
selkedsti nais- tai miesvaltaisia. Naisvaltaisia aloja ovat esimerkiksi hoivatyo ja ope-

tus, kun taas miesvaltaisina aloina pidetaan tekniikan alaa ja armeijaa. Vertikaalisella
eriytymisella tarkoitetaan sita, etta johtotehtdvissa on huomattavasti enemman mie-
hia kuin naisia, etenkin mita ylemmaksi hierarkiatasoissa mennaan. (Tukiainen & Vil-

lanen 2016, 29.)

Taman opinnadytetyon tavoitteena on perehtya tarkemmin johtajuuteen, naisjohta-
juuteen, seka miesten ja naisten valisiin eroihin esimiestydssa. Tavoitteena on selvit-
taa, mitka ovat hyvan naisjohtajan ominaisuudet ja onko nais- ja miesjohtajien valilla
eroavaisuuksia. Taman tyon tarkoituksena on edistaa tasa-arvoisuutta. Tasa-arvoi-
suutta siita, etta hyvaa johtajuutta voi olla sukupuolesta riippumatta. Aihe on kiin-
nostava, koska vield tanakin pdivana johtajuus voidaan erotella miesjohtajuudeksi ja

naisjohtajuudeksi.

Teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta aihealueesta. Ensimmaisend aihealueena
on johtajuus, johon sisaltyy kaksi alaotsikkoa. Tarkoituksena on perehtya johtami-
seen kasitteena seka hyvan johtajan ominaisuuksiin. Hyvan johtajan ominaisuuksia
kasitteleva luku auttaa lukijaa ymmartamaan, millainen on hyva johtaja ja millaisia
ominaisuuksia hyvalta johtajalta vaaditaan. Tassa opinnadytetyossa halutaan selvittds,
millaisia piirteita hyvassa johtajassa arvostetaan ja verrata tutkimuksesta ilmenneita

vastauksia kirjallisuuteen.

Toisena aihealueena on naisjohtajuus. Taman aihealueen tarkoituksena on perehtya
tarkemmin lasikattoilmioon sekd naisten uraa vauhdittaviin ja jarruttaviin tekijoihin.
Tarkoituksena on my®ds selvittda hyvan naisjohtajan ominaisuuksia seka verrata nais-

ja miesjohtajien valisid eroja tyoelamassa.
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Opinnaytetyon tutkimuksessa on tarkoitus selvittaa alaisten kokemuksia ja mielikuvia
naisista johtajina. Vastauksia edella mainittuun tutkimusongelmaan haetaan seuraa-

villa tutkimuskysymyksilla:
e Mitka ovat hyvan naisjohtajan ominaisuudet?
e Millaisia mielikuvia naisjohtajat herattavat?
e Millaisia eroja on nais- ja miesjohtajilla?

e Eroaako naisten johtamiskayttaytyminen miesten johtamiskayttaytymisesta?

2 Johtajuus

2.1 Johtajuus kasitteena

Puhuttaessa johtamisesta kdsitteena voidaan se maaritella toiminnaksi, jonka avulla
ihmisten tyopanosta seka fyysisia voimavaroja pystytaan tehokkaasti hankkimaan,
kohdentamaan ja hyodyntamaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Tarkoituksena on
saada erilaiset, erilaisissa asemissa olevat ja eri tavalla vaikutusvaltaiset henkil6t toi-
mimaan organisaation arjessa, jossa yhteistyd on valttamatonta asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Johtamisen teorialla tarkoitetaan puolestaan johtamisen toi-
mintaa, tarkoitusta, tehtavia ja laajuutta koskevaa tietovarantoa. Johtamista on kai-

kissa organisaatiotyypeissa, mutta niiden valilld on eroja. (Seeck 2008, 18.)

Johtaminen voidaan mieltaa prosessiksi, jossa esimiesasemassa olevan henkilon tar-
koitus on vaikuttaa tiimin jaseniin toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Johtajan keskeisena haasteena voidaan pitdda muutosten aikaansaamista
alaisten sisdisissa mekanismeissa ja prosesseissa. (Ruohotie 2006, 127.) Johtamisen
tutkimisen taustalla voidaan pitaa teollistumista, joka muutti perusteellisesti tyon
merkityksen. Tehdastuotannon korvatessa vahitellen kotiteollisuuden tyon ja per-
heen ymparistot eriytyivat. Tyonteko teollisuuden alalla ei ollut enda jokapaivaisten
perinteiden ja perhe-eldaman alaista. Tyonteon ehdoksi tehtaissa ja toimistoissa muo-

dostui se, etta palkkatydldisten tuli luopua totutusta oikeudestaan tehda tyota



omassa tahdissa ja itse valitsemassa paikassa. Totuttuja rytmeja alettiin vahitellen
korvaamaan byrokraattisen tyopaikkakurin vaatimuksilla, jotka maaraytyivat tuotan-

totehokkuuden vaatimusten mukaisesti. (Seeck 2008, 42-43.)

Johtamisen kivijalkana voidaan pitaa organisaation missiota, visiota, strategiaa ja ar-
voja. Naiden hyodyntaminen arjessa edellyttda sitd, ettd esimiehet ymmartavat nii-
den merkityksen seka arvon tydkaluina. (Aarnikoivu 2008, 19.) Johtamiseen voidaan
myo0s usein liittaa lisamaareitd, joiden tarkoituksena on korostaa johtamisen erityis-
piirteita. Tallaisia lisamaareita ovat esimerkiksi laatujohtaminen, tavoitejohtaminen
ja prosessijohtaminen. (Koskinen 2018.) Laatujohtamisen tarkoituksena on korostaa
laatuun liittyvia tuloksia, kun taas tavoitejohtamisessa korostus painottuu itsenai-
seen toimintaan, jossa toimintaa arvioidaan saavutettujen tavoitteiden valossa. Pro-
sessijohtamisen ideana on korostaa prosessien mukaista vastuukokonaisuutta. Kai-
kissa johtamistyyleissa ydin on kuitenkin sama eli johtamisella pyritdan siihen, etta
joukko ihmisia toimii paremmin ja tehokkaammin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Juuti

2006, 13-23.)

Hyva johtajuus ja johtaminen on koettu ja koetaan erittdin tarkeaksi aiheeksi, minka
vuoksi siitd on olemassa runsaasti aineistoa. Tutkimuksissa on kehitetty lukuisia teori-
oita hyvasta johtajuudesta, ja johtamisteorioita voidaankin jakaa erilaisten perus-
suuntausten eli paradigmojen mukaisesti. Seeck (2008) kertoo, etta johtamisparadig-
mojen omaksumista eri maissa tutkineen professori Mauro Guillénin mukaan para-
digma maaritellaan jarjestelmaksi. Tama jarjestelma koostuu toisiinsa sidoksissa ole-
vista ideoista ja tekniikoista seka tarjoaa ratkaisun ja diagnoosin kasilla oleviin ongel-
miin. Guillénin mukaan paradigmoilla on ideologisia ja teknisid ominaispiirteita. Ideo-
logisilla paradigmoilla on esimerkiksi kasitys tyontekijasta, kun taas teknisiin ominais-
piirteisiin lukeutuu muun muassa tyotehtavien jako, tyOprosessin organisoiminen ja
valtarakenteet tyopaikalla. Taman johtamisparadigman tarkoituksena on johtaa hen-
kilostoa ja hallinnoida organisaatiota. Paradigmat ilmenevat eri tavoin, mutta silti
niilld on sama tavoite, tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantaminen. (Seeck 2008, 21—

31))
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Johtamista ja johtajuutta voidaan tarkastella useista eri ndkékulmista. Erilaisia johta-
misteorioita on paljon ja johtaminen toteutuu organisaatioissa eri tavoin, silla johta-
mistapoihin vaikuttavat esimerkiksi toimintaymparisto, kulttuuri, henkildsto ja orga-
nisaation tavoitteet. Johtaminen on tulosten tekemista ihmisten kanssa. Hyva johta-
juus koostuu arvoista, tavoitteista ja tuloksista. Hyva johtajuus korostaa arvoja, on

yhteisollista ja toteuttavaa. (Kaskeala 2004, 132-133.)

2.2 Hyvan johtajan ominaisuudet

Hyvalla johtajalla on aina kokonaiskasitys toiminnan suunnasta ja tavoitteista, jolloin
puhutaan visiosta. Johtajalta edellytetdan kykya toimintaympariston hahmotta-
miseksi seka kykya arvioida sen muuttumista. Ndiden pohjalta on mahdollista maari-
telld ryhmien ja yksildiden toiminnalle tavoitteita, jotka ovat realistisia ja haastavia.
Kun johtaja pystyy kuvaamaan alaisilleen ne myonteiset vaikutukset, joita tavoittei-
den saavuttamiseen liittyy, alaiset kokevat tavoitteet innostavina. Hyvaan johtajuu-
teen liittyy luonnollisesti myos tuloksellisuus ja muutoksen johtaminen. Maailma
muuttuu jatkuvasti ja hyvalta johtamiselta, seka johtajuudelta edellytetdan muutok-
sen tunnistamista ja siinda mukana olemista. Johtaja on ennen kaikkea vastuussa
muista ihmisista ja heidan tyonsa tuloksista. (Kaskeala 2004, 133—134.) Kaskeala
(2004, 134) tarkastelee kirjassaan johtajuuden olennaisinta tunnuspiirretta kysymyk-
sen "Mika erottaa asiantuntijan ja johtajan toisistaan?” avulla. Asiantuntijalla kerro-
taan olevan vastuu asioista eli toisin sanoen informaatiosta ja paatdksenteosta, kun

taas johtajalla on vastuu myds ihmisista ja heidan tekemastaan tyosta.

Johtamisen kokonaisuutta voidaan kuvailla sill3, ettd hyva johtajuus koostuu ihmisten
ja asioiden johtamisesta. Naista termeista voidaan kayttaa myos kansainvalisia ter-
meja, jotka tunnetaan nimilla Management ja Leadership. Management tarkoittaa
asioiden johtamista, Leadership puolestaan ihmisten johtamista. Asioiden johtami-
sella tarkoitetaan organisaation toimintaprosessien hallintaa, organisointia, arvioin-
tia, kontrollointia ja niihin liittyvaa paatoksentekoa. Ihmisten johtamisella puolestaan
tarkoitetaan tavoitetta, jossa tarvittavat asiat saadaan tapahtumaan ja ihmiset toimi-
maan halutulla tavalla tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen kokonaisuus muo-

dostuu siis esimiehen kyvysta johtaa asioita seka ihmisia. (Nivala 2006, 134.)



Ihmisten Asioiden Hyva

johtaminen johtaminen johtajuus

Kuvio 1. Johtamisen kokonaisuus

Esimiehen paatehtdvana on johtaa ja samalla toteuttaa yrityksen strategiaa. Hyva
johtajuus edellyttda strategian ymmartamista ja kykya tarkastella toimintaa koko or-
ganisaation ndkokulmasta. (Rauramo n.d.) Hyvan johtajan ominaisuuksia voidaan tar-
kastella esimerkiksi kumppanuusjohtamisen nakdkulmasta, jossa esimies tiedostaa
oman kriittisen roolinsa tydyhteisdssa. Taman lisaksi hyva esimies kannustaa ja ohjaa

alaisiaan vastuulliseen toimintaan. (Aarnikoivu 2008, 177.)

Kumppanuusjohtamista voidaan kutsua dialogiseksi johtamistyyliksi. Kumppanuu-
teen perustuvassa johtamismallissa korostuvat tasa-arvo seka eri osapuolten nake-
mykset ja osaaminen. Tallaisen johtamismallin tavoitteena on etsia ratkaisua yhdessa
tekemalla seka korostaa yhteisia etuja ja tavoitteita. Hyva johtaja kokee olevansa jo-
kaisessa tilanteessa esimerkki ja kdyttaytyy tdman mukaisesti. Hyvaan johtajuuteen
kuuluu myds panostus alaistaitojen kehittamiseen ja kyky itsetutkiskeluun, joiden

avulla johtaja kehittdd myos esimiestaitojaan. Organisaation johtaminen parhaisiin
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mahdollisiin suorituksiin edellyttda hyvalta johtajalta aitoa uskomista alaisissaan ole-
vaan kehityspotentiaaliin ja panostamista siihen, etta alaisten kehityspotentiaali paa-

see oikeuksiinsa. (Aarnikoivu 2008, 177.)

Kumppanuusjohtamista toteuttavalla hyvalla johtajalla on rohkaiseva tapa valmentaa
alaistaan, ja han keskittyy alaisen puutteiden sijaan voimavaroihin, mika kannustaa
nakemaan oman potentiaalin ja yrittamaan. Yrittdaminen mahdollistaa jatkuvan kehit-
tymisen seka onnistumisen kokemukset. Nama onnistumisen kokemukset ruokkivat
motivaatiota, joka puolestaan tukee sitoutumista. Hyva johtaja ennen kaikkea valit-
taa alaisistaan, mika nakyy lasndolona, kiinnostuksena, palautteen antamisena ja vas-

taanottamisena. (Aarnikoivu 2008, 177-178.)

Aarnikoivu (2008, 178) esittelee kirjassaan mallin, jonka nimi on Esimiestydn V8, jo-
hon kumppanuusjohtamista toteuttava johtaja sitoutuu. Esimiestyon V8 -mallin
ideana on kiteyttaa kumppanuusjohtajuuteen liittyvat ominaisuudet, jotka on ni-

metty alla ndkyvassa luettelossa (kuvio 2).
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Valmenna

*Hyva johtaja luo edellytyksia onnistumisille
Valita

¢Osoittaa huomiota ja antaa palautetta

Vaadi

eAsettaa tavoitteita ja seuraa niitd, seka haastaa kehittymaan

Virita

eKannustaa ja motivoi

Vastuuta

*Osoittaa tekemisen ja tekematta jattamisen merkityksen/vaikutuksen

Viesti

eInformoi ja kertoo tyéntekoon liittyvista asioista

Vuorovaikuta

eKeskustelee, sitouttaa ja osallistuu

Voimaannuta

eAuttaa tyontekijaa nakemaan oman potentiaalinsa, luottaa ja vaikuttaa

Kuvio 2. Esimiestydon V8-malli (Aarnikoivu 2008, 178, muokattu)

Aarnikoivu (2008, 178) on nostanut esille valmentamisen nakokulman esimiestydssa.
Valmentavalla otteella hyva johtaja luo edellytykset onnistumisille ja auttaa alaisiaan
kehittymaan. Onnistunut johtajuus nakyy valittamisena, jolloin esimies huomioi,
antaa palautetta ja keskustelee avoimesti. Organisaatiossa asetetutteihin yhteisiin
tavoitteisiin paaseminen edellyttaa esimieheltda myds vaatimista. Esimiehen tulee
asettaa selkedt tavoitteet, seurata niita ja haastaa alaisiaan kehittymaan. Alaisten
kannustamisella ja motivoinnilla on myds kauaskantaiset vaikutukset esimerkiksi
tyohyvinvoinnissa. Kannustaminen ja motivointi edellyttaa sita, etta esimies tuntee
alaisensa. Onnistuneen esimiestyon tavoitteena voidaan pitda motivoitunutta

henkilostoa, jolloin esimiehen tulee huomioida alaisten erilaiset persoonat ja
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tyourien vaiheet. Persoonalla ja tyduran vaiheella on merkittava vaikutus siihen,
kuinka henkil6a voi motivoida ja kuinka motivoitumista tuetaan. Rohkaiseva esimies
on aito, synnyttaa luottamusta ja on mukana arjessa. Esimies havannoi arkitekemista
ja osoittaa uskoa ihmisiin esimerkiksi palkitsemalla julkisesti. Motivaation ollessa
korkealla tyontekijalla on intoa tyon tekemiseen. Onnistunut johtajuus edellyttaa
myo6s henkilostdn vastuuttamista. Vastuun antaminen alaisilleen lisaa luottamusta ja
arvostusta. Organisaation sisalla tapahtuvan viestinnan katsotaan myo6s kuuluvan
onnistuneen esimiestydn edellytykseksi. Esimiehen tulee kertoa ja informoida
alaisiaan tyontekoon liittyvista asioista. Viestinnan onnistumiseksi esimiehella tulee
olla hyvat vuorovaikutustaidot. Kuuntelemisen ja kysymisen merkitys korostuu, silla
siten saadaan aikaan vuoropuhelua ja alaiset kokevat tulevansa kuulluksi. Viimeisena
Esimiestydn V8 -mallissa Aarnikoivu on maininnut voimaannuttamisen.
Voimaannuttamisella tarkoitetaan esimiehen kykya auttaa alaistaan nakemaan oman
potentiaalinsa. Omien vahvuuksien ymmartaminen auttaa alaista ndkemaan omat
mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohyvinvointiin ja motivaatioon, jotta asetetut

tavoitteet tuntuvat mahdollisilta saavuttaa. (Aarnikoivu 2008, 178.)

Hyvalta johtajalta edellytetaan ennen kaikkea sitd, ettd han mieltaa ja tiedostaa
johtamisen osaksi tyotdan, on motivoitunut ja toteuttaa sita tarpeeksi hyvin.
Esimiestehtadvissa toimimiselta edellytetdaan ennen kaikkea henkilon halua toimia
tehtdvassa ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Hyvalta johtajalta edellytetdaan
myo0s tervettd itsetuntoa, jonka avulla han kykenee sdanndllisesti arvioimaan omaa
motivaatiota roolissaan ja sitd, pystyyko han toimimaan esimerkillisesti sekd olemaan

suunnannayttaja. (Aarnikoivu 2008, 178.)

Hyvaa johtajuutta voidaan kuvailla Hyppadsen (2013, 35-45) kayttamalla mallilla (ku-

vio 3), jonka tarkoituksena on kiteyttda esimiesosaamisen kokonaisuus.
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Esimiesosaamisen
kokonaisuus

Kuvio 3. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppanen 2013, 35—45)

Hyvaan ja onnistuneeseen esimiesosaamiseen tarvitaan tietoa, tahtoa ja taitoa. Tieto
kasittaa esimerkiksi operatiivisen toiminnan, organisaation strategiset tavoitteet, la-
kiasiat ja esimiehen roolin seka vastuut. Taito kasittda onnistuneen esimiesosaami-
seen liittyvat viestinta- ja vuorovaikutustaidot, tunnealyn ja kyvyn hyédyntaa johta-
miseen liittyvid tyokaluja. Onnistunut esimiesty6 edellyttad myds esimiehen intohi-
moa esimiestyohon, itsetuntemusta, halua kehittya ja kykya ottaa vastaan neuvoja

seka rohkeutta kysya apua sita tarvitessaan. (Hyppanen 2013, 35-45.)

3 Naisjohtajuus

3.1 Uraajarruttavat ja vauhdittavat tekijat

Naisten uraa jarruttavia tekijoita on selitetty lasikatto-kasitteella. Kyseinen kasite lan-

seerattiin Yhdysvalloissa vuonna 1986 ilmestyneessa Hymowitzin ja Schellhardtin kir-
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joittamassa artikkelissa. (Kauppinen 2006, 15.) Lasikatto-kasitteella tarkoitetaan na-
kymatonta rajaa tyoelaman hierarkkisissa rakenteissa. Talla tarkoitetaan rajaa, jonka
yli naisten on vaikea paasta. Naiset kohtaavat uransa aikana useita sisdisia ja ulkoisia
esteita. Naisten on helpompi kohota keskijohtoon kuin aivan ylimpaan johtoon. (Aal-

tio 2006, 188.)

Useat tutkimukset ja selvitykset osoittavat, etta naisten osuus isoimpien organisaa-
tioiden huippujohdossa rajoittuu vain muutamaan prosenttiin. Ylimmassa johdossa
nainen on vieldkin harvinaisuus. (Kauppinen 2006, 16.) Tutkimukset osoittavat, etta
yleensa naisten urakehityksen ongelmat eivat liity motivaation tai kiinnostuksen
puutteeseen vaan organisaatioiden sukupuolittaviin rakenteisiin, perinteisten ura-
mallien soveltumattomuuteen ja kdytantdihin. Naiset esimerkiksi kokevat, etta hei-
dan sukupuolellaan on kielteinen vaikutus etenemiselle. (Tukiainen & Villanen 2016,

33.)

Naisjohtajuuden tutkimuksessa tavallisena lahtékohtana voidaan pitaa sukupuolta
muuttujana. Tutkimusta tehdessa yleisin tapa on vertailla nais- ja miesjohtajia, kuten
esimerkiksi heidan piirteitansa, tyotyytyvaisyytta, johtamiskadyttaytymista ja tasa-ar-
von kokemista. Tutkimus, jossa etsitaan naisten miehista eroavaa johtamistyylia, pi-
detaan erityisen suosittuna. (Tukiainen & Villanen 2016, 33.) Tukiaisen ja Villasen
(2016, 34) mukaan naisjohtajuutta voidaan tarkastella esimerkiksi stereotypioiden ja
skeemojen kautta. Taman lisdksi tarkastelua voidaan tehda vallitsevien ryhmaidenti-

teettien ja kategorioiden kautta.

Kauppinen (2006, 17-18) mainitsee, ettd stereotypiat hyvasta johtajuudesta ovat
maskuliinisia. Stereotypiat voidaankin katsoa yhdeksi lasikaton yllapitavaksi tekijaksi.
Taman lisaksi perinteisten tyokulttuureiden katsotaan tukevan miesjohtajuutta. Lasi-
kattoa yllapitavat myos naisten miehid suuremmat perhevelvollisuudet ja psykologi-
set tekijat. Aaltio-Marjosolan (2001, 209) mukaan naisjohtajan perheettomyys voi
herdttdaa enemman epailya itsekkyydesta kuin miesjohtajan perheettomyys. Ympa-
ristd pyrkii kategorisoimaan ja identifioimaan tietyt henkil6t tiettyihin ryhmiin kuulu-
viksi, vaikka henkilo ei itse niin tekisikdan. Naisjohtajuuden muodostamat stereoty-
piat ovat vaikuttaneet esimerkiksi siihen, etta kaikkien naisjohtajien ajatellaan toimi-

van samalla tavalla. (Tukiainen & Villanen 2016, 34—35.) Kasitys voi olla positiivinen,
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kuten esimerkkind se, ettd naiset johtajina ottavat alaiset huomioon paremmin kuin
miesjohtajat. Kasityksen ollessa negatiivinen voidaan ajatella, etta uutta johtajaa va-
littaessa naisehdokas on mukava henkild, mutta hanesta ei ole tekemaan strategisia

linjavetoja. (Aaltio 2006, 184.)

Skeemoilla puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd ennakkokasitysten vastaisia havaintoja
tarvitaan paljon, jotta havainnoitsijat voisivat muuttaa kasitykset vastaamaan todelli-
suutta skeemojen sijasta. Skeemoihin liittyvana esimerkkina voidaan pitaa esimer-
kiksi sita, etta naisten on tehtava kovemmin t6ita kuin miesten, jotta heilla olisi mah-

dollisuus saavuttaa tietty asema organisaatiossa. (Tukiainen & Villanen 2016, 34-35.)

Selitykset ja teoriat naisten uraa jarruttavista tekijoista, seka naisten puuttuminen
ylimmista johtotehtavista voidaan jakaa kahteen tai kolmeen kategoriaan. Perintei-
sempaa ajattelua edustavat yksilotasoinen ja sukupuolikeskeinen ndakdokulma. Toinen
kategoria muodostuu organisaation kdaytannoista ja kolmantena kategoriana on kult-
tuuriselitykset. Sukupuolikeskeisella ja yksilotasoisella ndakokulmalla tarkoitetaan
ajattelua, jonka mukaan naisten ja miesten valilla on sisadisia eroja. Sisdiset erot, joita
ovat esimerkiksi naisten asenteet, piirteet ja kayttaytyminen, vaikuttavat naisten
osuuksiin johdossa. Edelld mainittujen tekijoiden katsotaan tekevan naisista epapate-
via johtotehtdviin. Téhan ryhmaan voidaan sisallyttdd mukaan myods aikaisemmin
mainittu perheellisyys ja ulkoinen olemus. Organisaation kaytantaoihin liittyvilla seli-
tyksilla tarkoitetaan erilaisia organisaation rakenne- ja prosessitekijoita. Arvo- ja kult-
tuuriselitysta perustellaan siten, etta naisten vahainen osuus ylimmassa johdossa tai
eteneminen uralla on seurausta yhteiskunnassa syvalla olevista arvoista, stereotypi-
oista ja normeista. Stereotyyppisesti johtajuus mielletdan miehiseksi, mikd muodos-
taa kulttuurisen esteen naisen urakehitykselle. Nama ohjaavat seka naisten etta

miesten kayttaytymistd. (Vanhala n.d.)

Naisten urakehityksen hidastavaksi tekijaksi on myos todettu tutkimuksissa linjajoh-
don kokemuksen puuttuminen. Kokemusta linjajohtamisesta ja organisaation eri toi-
mintojen tuntemisesta pidetdan edellytyksena ylimpaan johtoon etenemisessa. Nais-
ten johtajanuran katsotaan etenevan vain yhden toiminnon sisall3, jolloin kokonais-
ndkemys organisaation toiminnasta voi jaada kapeammaksi kuin miehilla. (Vanhala

n.d.) Urakehityksen hidastavana tekijana voidaan pitda mentoroiden ja roolimallien
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puutetta, varsinkin miesvaltaisilla aloilla. Mentorilla tarkoitetaan arvostetussa ase-
massa olevaa kokenutta henkil63, joka antaa tukea ja neuvoja henkil6ille. Mentori li-
saa henkilon tunnettuuttaan organisaatiossa, mika vaikuttaa merkittavasti etenkin
naisjohtajien urakehitykseen. Roolimallilla puolestaan tarkoitetaan yhta tai useam-
paa henkilda, johon yksilo voi samaistua. Esikuvan puuttumisella voi olla vaikutusta

johtotehtaviin pyrkimiselle. (Ekonen 2007, 18.)

Naisjohtajien maara on kasvanut hitaasti vuosikymmenien aikana ja kasvun syita arvi-
oitaessa on todettu, etta tydelaman rakenteiden tasa-arvoistuminen on vaikuttanut
naisten osuuden nousuun johtajatehtdvissa. Suomessa edelld mainittu selitys ei kui-
tenkaan nayta kovin patevalta, silla naisten osallistuminen tyéelamaan on jo nyt ver-
taansa vailla, eika ylimmassa johdossa siltikaan ole naisia enempaa kuin muualla-
kaan. (Aaltio 2006, 189.) Naisjohtajien maaran kasvuun ja lasikattoilmion murtumi-
seen on useita vaikuttavia tekijoita, kuten esimerkiksi yhteiskunnalliset ja yritysten
sisaiset tekijat. Lasikaton murtumista edesauttavat esimerkiksi stereotypioiden heik-
keneminen, naisjohtajien maaran lisddantyminen ja organisaation asenteet, jotka tu-
kevat kulttuurista tasa-arvoisuutta. Yritysten tavoitellessa hyvaa imagoa kiinnittyy
huomio tasa-arvokysymyksiin. Voidaankin todeta, etta hyvilla johtamiskaytannailla ja
hallinnoilla on vaikutus naisten ja miesten kokemaan tasa-arvoisuuteen. Yrityskult-
tuuri, jossa tuetaan henkiloston kehittymista ja urakehitystd, edesauttaa kehitty-

maan tydssa. (Aaltio 2006, 189-190.)

Uraa hidastavat tekijat voidaan katsoa myds uraa vauhdittaviksi tekijoiksi. Naisten

uraa kasittelevissa tutkimuksissa yksiloon liittyviksi tekijoiksi voidaan luokitella muun
muassa sukupuoli, perheellisyys, koulutus, kokemus, persoonallisuus, henkilékohtai-
set kokemukset ja verkostoituminen. (Vanhala n.d.) Aivan kuten uraa hidastavana te-
kijana, voidaan perheellisyytta pitdda myos uraa vauhdittavana tekijana. Nainen oppii
johtamista ja organisaatiokykyd myos ditina olemisesta. Aitiys opettaa kommunikoin-
tikykya, paineensietokykya, karsivallisyyttd, ristiriitojen ratkaisua, tunnealya, moti-

vointitaitoa, empatiaa, usean asian tekemista yhta aikaa, kykya toimia verkostossa ja

uskoa tulevaisuuteen. (Jabe 2007, 201.)
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Verkostoitumista voidaan pitad nykypaivana tarkeana toimintatapana oman urakehi-
tyksen edistamiseksi. Hierarkkisessa organisaatiossa henkild sovitetaan tiettyyn teh-
tavaan, kun taas verkostossa henkil® osallistuu itse oman roolinsa muokkaamiseen
tehden siitd itsensa nakoisen. (Jabe 2007, 87—-88.) Urakehityksen edistamiseksi ja hui-
pulle padasemiseksi naisten tulisi luoda ammattilaisnaisten yhteisdja ja opeteltava

pyytamaan toisiltaan apua sekd mentoroimaan toisiaan (Guiliano 2010, 233-236).

Naisen uraa vauhdittavana tekijana pidetaan ehdottomasti naista itse. Naisella tulee

olla voimakas sisdinen tarve parjata ja tottumus ottaa vastuuta nuoresta pitaen. Itse-
tunnon ja realistisen mindkuvan tulee olla balanssissa. Johtotehtaviin pyrkivalla tulee
olla positiivinen eldamanasenne, innostuneisuutta ja uskoa omiin kykyihin. Naisella tu-
lee olla kykya nahda mahdollisuus vaikeissakin tilanteissa, kykya kommunikoida ja

kannustaa sekda hahmottaa kokonaisuuksia. (Jabe 2007, 53.)

3.2 Hyvan naisjohtajan ominaisuudet

Menestyvalla naisjohtajalla on paljon ominaisuuksia. Naita ominaisuuksia ovat esi-
merkiksi puhelahjat, kuuntelutaidot, selkeys, iloisuus, intuitio, uteliaisuus, sosiaali-
suus, avoimuus, uskallus nayttaa tunteensa ja impulsiivisuus. Taman lisaksi johtaja-

nainen on itsepainen, kdrsimaton ja vaativa. (Jabe 2007, 163.)

Naisjohtajalla on korkeampi adrenaliinitaso, joka erottaa hanet muista naisista. Nais-
johtajaa voidaan pitaa kilpailuhenkisena ja jopa aggressiivisena. Frankenhaeuserin te-
kemadssa tutkimuksessa ilmenee, etta naisjohtajalla on yhta korkea maskuliinisuuspis-
temaara kuin hdanen mieskollegallansakin. Erikoista tutkimustuloksissa on ollut se,
ettd samaan aikaan naisjohtajalla on korkeat feminiinisyyspisteet. Ndiden myota
naisjohtaja yhdistdaa sekd miesten etta naisten parhaat ominaisuudet. (Jabe 2007,

195.)

Feminiinisyys ja siihen rinnastettavia piirteitd ovat muun muassa seuraavat: muiden
ihmisten tarpeiden tunnistaminen, joustavuus, empaattisuus, herkkyys, iloisuus, tur-
vallisuus, muiden huomioon ottaminen, lammin suhtautuminen toisiin ihmisiin, hy-

vantahtoisuus, kiltteys ja kyky keskustella. Maskuliinisuus ja siihen rinnastettavia piir-
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teitd ovat omien nakemysten puolustaminen, maaratietoisuus, kantaaottavuus, kil-
pailuhenkisyys, hallitsevuus, riskinottohalu, itsendisyys, luonteen vahvuus, johtamis-

halu, rohkeus ongelmienratkaisussa ja kyky tehda paatoksia. (Jabe 2007, 197.)

Hyvaan naisjohtajaan kohdistuu paljon odotuksia. Hyvalta naisjohtajalta odotetaan
turvallisuuden tunteen luomista ja vastuun kantamista myds vaikeissa tilanteissa.
Han saa alaisensa kokemaan itsensa arvokkaaksi ja ainutlaatuiseksi kiittamalla, osoit-
tamalla myo6tatuntoa ja valittamista seka jakamalla onnistumisen kokemuksia. Han
saa aikaan yhteenkuuluvaisuuden tunnetta, luo hyvaksyvaa ja arvostavaa yrityskult-
tuuria seka toimii ryhman kokoavana voimana. Han on hyva kommunikoimaan, pu-
huu asioista selkeasti ja kysyy kysymyksia. Hyva naisjohtaja auttaa, rohkaisee ja kan-
nustaa alaisiaan kehittymaan. Hankkii ja antaa rakentavaa palautetta seka palkitsee

kehittymisesta. (Jabe 2007, 173.)

3.3 Nais- ja miesjohtajien valiset erot

Mediassa ja arkikeskustelussa naisten ja miesten valiset erot ovat paljon esilla. Nais-
ten ja miesten valisille eroille voidaan pitda selittavina tekijoina kulttuuria ja biolo-
giaa. (Aaltio-Marjosola 2001, 35.) Selitykset naisten ja miesten yhtaldisyyksista ja
eroista kietoutuvat kulttuurin merkityksiin ja sen sisdltamiin perittyihin malleihin, ar-
voihin ja normeihin. Mielikuvat naisesta ja miehesta syntyvat kokemuksista ja histori-
asta. Perhekulttuuri, kansallinen kulttuuri ja yrityskulttuuri selittdvat omalta osaltaan
sen, miksi naisten ja miesten elamanalueet eriytyvat toisistaan. Nama selittavat myos
sitd, miksi tyoelama kategorisoituu nais- ja miesammatteihin. (Aaltio-Marjosola 2001,

22.)

Naisten ja miesten eroista johtajina on olemassa jonkin verran tutkimuksia. Osassa
tutkimuksista on |6ydetty eroja, kun taas osassa ei |6ydeta. Erot, joita tutkimuksissa
on loydetty esittelevat naisten johtamistyylia interaktiiviseksi. Talla tarkoitetaan sita,
ettd naiset luovat tydyhteison ilmapiirin sellaiseksi, ettd heiddn alaisensa kokevat it-
sensa tarkeiksi ja tdman myota osallistuvat enemman. Naiset johtavat vuorovaikut-
teisesti, eivatka perusta johtamistyylidan muodollisiin auktoriteetteihin. Tutkimuk-
sissa korostetaan sitd, ettd naisjohtajilla on enemman joustavuutta, intuitiota, he

ovat empaattisia ja onnistuvat luomaan tuotteliasta tydilmapiiria miehia paremmin.
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Erdaan tutkimuksen mukaan naiset ndkevat vallan kapasiteettina, jota kaytetdan koko
tyoyhteison hyvaksi, eika niinkaan kontrollina ja domanssina. Naisjohtajat nakevat
vallan suhteellisena ja yksilodn vahemman sidottuna. Naiset voivat kdyttaa valtaa ra-
kentavalla tavalla, joka rohkaisee esimerkiksi alaisia kdyttdamaan luovuutta ja muut-
taa hierarkkisia malleja osallistuviksi ja demokraattisemmiksi. Naisten ja miesten vili-
sia eroja valtaan suhtautumisessa on I6ydetty eradssa tutkimuksessa, jonka mukaan
naiset kayttavat perinteisesti epasuoraa valtaa. Epasuoralla vallankaytolla voidaan
tarkoittaa tapaa, jolla esimies esimerkiksi lupaa alaiselleen lahjan, palkinnon tai edun,
mikali tama muuttaa kayttaytymistaan. Suora vallankaytto puolestaan ndhdaan tyy-
pillisesti maskuliinisena toimintatapana. Suorassa vallankdytossa vallankayttaja kayt-

tda valtaansa valittomasti. (Aaltio-Marjosola 2001, 136—-138.)

Kun haetaan sukupuolen vilisia eroja johtamiselle, tutkimuksissa tuodaan usein esille
sensitiivisyys ja haavoittuvuus. Nailla tarkoitetaan epdilya omista kyvyista ja tata omi-
naisuutta pidetdaan ominaisempana naisille kuin miehille. Epdily omista kyvyista voi
alentaa itseluottamusta, mutta luo myds mahdollisuuksia nahda omia ja tydyhteison
puutteita. Omia ja tyoyhteison puutteita ndhdessa voidaan etsia keinoja niiden pa-
rantamiseksi. Naisjohtajat luovat yhteistyo- ja kontaktiverkkoja miehia herkemmin,
kun taas miehet tyytyvat oman kompetenssinsa kayttéon. Miesjohtajat voivat pitda
yhteistyota heikkouden merkkind useammin kuin naisjohtajat. Perinteisesti naiset
ovat sosiaalistuneet elamaan niin, etta arvot yksityiselamasta ovat heille tarkeita,
jonka myota he ovat hoivaavia, palvelevat muita ja osoittavat emotionaalisuutta.
Miehet puolestaan ovat sosiaalistuneet elamaan julkisen ja tyéeldaman arvojen mu-
kaisesti, kilpailemaan, ottamaan riskeja, kontrolloimaan ymparista ja kieltamaan

haavoittuneisuutta. (Aaltio-Marjosola 2001, 144-145.)

Jabe (2007) kertoo ruotsalaisen ladkarin ja psykoanalyytikon Rigmor Robertin tutki-
neen naisten ja miesten tyypillisid johtamis- ja toimintatapoja, jotka on esitetty alla

olevassa taulukossa.
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MIEHET NAISET
ORGANISOITUMINEN metsastysporukka 2-3 naisen liittymat
ORGANISAATIO pyramidiorganisaatio ympyraverkosto
JOHTAMINEN valittu johtaja suosituimmasta

ryhman aiti

JOHTAJAN TYONTEKOTAPA yksin verkostossa
KIINNOSTUKSEN KOHDE asiat ihmiset
YHDESSA PITAVA VOIMA jannitys turva
TAVOITE voitto kehittyminen
ONGELMANRATKAISU johtaja tiimi

tai

johtoryhma
AJATTELUTAPA looginen seka logiikka

etta tunne

TARKEIN RUUMIINOSA aivot koko keho
HAHMO sankari aiti
ESIKUVA Batman Pallas Athene
METAFORA viikinkilaiva perhe
TUNNE seikkailuhenki rakkaus
PARAS OMINAISUUS tavoitteellisuus kommunikointikyky
MUUTETTAVA OMINAISUUS ylimielisyys liika kiltteys
MUUTTUU IAN MUKANA |6ytaa sisdisen maailmansa l6ytda rohkeutensa

Kuvio 4. Miesten ja naisten johtamiseroja (Jabe 2007, 46)

Miesjohtajan kerrotaan tekevan paatokset mieluummin yksin. Miehinen organisaa-
tiomalli on hyvin jasennelty, perustuu selkedan kaskytykseen ja on rakennettu sodan
varalle. Naisia pidetdan yhta tavoitteellisina kuin miehia, mutta toimintatavassa on
siitd huolimatta suuri ero, joka tulee esiin jo koulussa. Koulussa tytot muodostavat
pareja tai kolmen liittymia ja he toimivat tiiviisti yhdessa keskustellen elaman eri ilmi-
Oistd, ihmisista ja tunteista. Samanaikaisesti nainen ajattelee ja tuntee, toimii koko-
naisvaltaisesti, kayttaa seka alyaan etta on tilanneherkka. Johtajana naisen on hel-
pompi luoda innostavaa ilmapiiria tyoyhteisdssd, mutta ongelmaksi voi muodostua
se, ettd naisen on miesta vaikeampi sanoa ei. Naiset ovat kiinnostuneita ihmisista ja
heidan tunteistaan, kun taas miesten mielesta on jarkevampaa pitda tunteet tyoyh-

teison ulkopuolella ja keskittya asioihin. (Jabe 2007, 41-46.)

Miehelle tyossa on tarkeintd vaikutusvalta ja menestys, naiselle puolestaan merkityk-
sellinen ja vaihteleva tyo. Naisjohtaja on miesjohtajaa useammin muiden silmatik-

kuna, jonka vuoksi miesjohtajalla on varaa olla epamuodollisempi. Miesjohtaja voi
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esimerkiksi vapaammin viljella tyoilmapiiria parantavaa huumoria, jos se ei ole naisia

alentavaa. (Jabe 2007, 196.)

Miesten johtamistyyli maaritelldaan usein valineelliseksi, asiakeskeiseksi tai transak-
tiojohtamiseksi. Tama tarkoittaa sita, etta tyd nahdaan sarjana, jossa hyvista suori-
tuksista palkitaan ja huonoista rangaistaan. Tallainen johtajuus ja asemavallan hyo6-
dyntaminen motivoi alaisia muutokseen palkkioiden ja rangaistusten avulla. Naisjoh-
tajien johtamistyylid puolestaan voidaan kuvailla ilmaisullisena ja ihmislaheisena
transformaatiojohtamisena. Tallaisessa johtamistyylissa kiteytyy innoittava, ihanteel-
linen, yksilon huomioiva alyllinen johtaminen. Useissa tutkimuksissa nimenomaan
naisten johtamistyylin on havaittu olevan miehia transformationaalisempaa. Johtami-
sen tarkoituksena on alaisten sitouttaminen ja saada heidat ponnistelemaan yhteisen

hyvan eteen. (Tukiainen & Villanen 2016, 40.)

Naisten ja miesten valisia johtamiseroja on selitetty myos siten, etta eroja ei ole,
koska naisjohtajat yrittavat olla miesjohtajien kaltaisia hylaten omalle sukupuolelle
ominaisen kayttaytymisen ja piirteet. Johtamiseroja on myos esitetty siten, etta
miesten varhaiseen sosialisaatioon liittyvat kokemukset eroavat naisten kokemuk-
sista. Tasta esimerkkina voidaan pitaa joukkueurheilua ja tyypillisia tiimien johtamis-
kokemuksia. Kolmantena johtamiserona on esitetty sukupuolten stereotyyppisia
eroja. Esimerkkina naisten johtamistyylin toteuttaminen omien tyypillisien piirteiden
pohjalta. Scheinin klassisessa tutkimuksessa puolestaan ilmeni, etta nais- ja miesjoh-
tajat uskoivat johtajuuteen liittyvdan enemman feminiinisia kuin miehisia piirteita.

(Aaltio 2006, 186-187.)

4 Tutkimusasetelma

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya naisjohtajiin ja heiddn ominaisuuk-
siinsa. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa hyvan naisjohtajan ominaisuuksia alaisnako-
kulmasta. Tutkimuksessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Haastatte-
lun kysymykset muodostuivat teoreettisen viitekehyksen ja siihen liittyvien teemojen

pohjalta. Naiden lisdksi apuna kaytettiin myds tutkimuskysymyksia.
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Taman luvun tarkoituksena on kertoa tutkimusongelmasta ja tutkimuskysymyksista
seka valitusta tutkimusmenetelmasta. Edella mainittujen lisaksi tassa luvussa kerro-
taan haastateltavien valinnasta, aineiston kasittelysta ja analysoinnista seka tutki-

muksen luotettavuudesta.

4.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tassa tyossa tutkimusongelmana oli selvittdaa hyvan naisjohtajan ominaisuuksia alais-
nakokulmasta. Tutkimuksessa haluttiin vastauksia esimerkiksi siihen, onko sukupuo-

lella merkitystd hyvasta johtajuudesta puhuttaessa.
Tutkimuksen tarkoituksena oli saada vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Mitka ovat hyvan naisjohtajan ominaisuudet?

Millaisia mielikuvia naisjohtajat herattavat?

Millaisia eroja on nais- ja miesjohtajilla?

Eroaako naisten johtamiskayttaytyminen miesten johtamiskayttaytymisesta?

4.2 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen ideana on ymmartaa kokonaisvaltaisesti
tutkittavan kohteen laatua, merkityksia ja ominaisuuksia. Kvalitatiivinen tutkimus
vastaa kysymyksiin miksi, millainen ja miten. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteita
ovat suhde teoriaan, aineiston kerdaminen ja analyysi. Laadullisessa tutkimuksessa
kdytetaan harkinnanvaraista otantaa ja usein aineistoldahtoisyys on rinnastettavissa
kyseiseen tutkimusmenetelmaan. (Koppa 2015.) Laadullisessa tutkimuksessa teorian
merkitys on ilmeinen. Arkikielessa tai tieteellisessa kielessa termeilld “teoria” ja "teo-
reettinen” ei ole olemassa yhta kattavaa merkitysta. Esimerkiksi tieteessa teorialla
voidaan tarkoittaa yleisia kasityksid, kuten fysiikan teoriaa. Teorialla voidaan my0s
tarkoittaa tutkimuksen viitekehysta eli tutkimuksen teoreettista osuutta. Teoreetti-
sella voidaan esimerkiksi viitata vastinpareihin, kuten teoreettinen—kaytannallinen.

(Tuomi & Sarajarvi 2008, 18—-19.) Laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui taman
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opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi, koska tavoitteena oli pystya vertailemaan

haastateltavien kokemuksia suhteessa teoriaan.

Erds laadullisen tutkimuksen peruskulmakivista, johon tutkimuksessa nojataan, on
havaintojen teoriapitoisuus. Talla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksen tuloksiin vaikut-
taa yksilon kasitys tutkittavasta ilmiosta ja se millaisia merkityksia ilmi6lle annetaan
tai millaisia valineita ilmion tutkimiseen kaytetaan. Nain ollen tutkimustulokset eivat
ole kayttajasta tai kdytetysta havaintomenetelmasta irrallisia. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei siis ole puhdasta objektiivista tietoa, vaan tieto on enemmankin subjektii-
vista. Tama johtuu siita, etta tutkija paattaa tutkimusasetelmasta oman ymmarryk-
sensa varassa. Taman vuoksi laadullisen tutkimuksen perustelut painottavat teoriapi-

toisuutta koko tutkimuksen lahtokohtana. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 20.)

Teemahaastattelu

Teemahaastattelun avulla pyritdan tutkimaan erilaisia ilmi6ita ja etsimaan vastauksia
erilaisiin ongelmiin. Teemahaastattelu etenee valittujen teemojen ja tarkentavien ky-
symysten pohjalta, jotka on valittu jo etukateen. Valitut teemat muovautuvat ja pe-
rustuvat tutkimuksen viitekehykseen. Tutkimuksen viitekehyksella tarkoitetaan tut-

kittavasta ilmiosta jo tiedettya. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—88.)

Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, koska
haastateltavilta haluttiin syvallisempaa tietoa heidan kokemuksistaan ja nakemyksis-
taan. Haastatteluiden haluttiin noudattavan ennalta valittuja teemoja ja niiden poh-
jalta muodostuneita kysymyksid. Haastattelukysymykset muovautuivat seuraavien
teemojen pohjalta: hyvan johtajan ominaisuudet, hyvan naisjohtajan ominaisuudet

sekd nais ja -miesjohtajan viéliset erot.

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan Hirvijarvi ja Hurme (2001) totea-
vat, etta puolistrukturoidusta haastattelusta voidaan kayttdaa myds toisinaan nimi-
tysta teemahaastattelu. Puolistrukturoidussa haastattelussa tarkoituksena on, ett3
kaikille haastateltaville esitetdadan samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Puo-
listrukturoitu haastattelu sopii sellaisiin tilanteisiin, joissa halutaan tietoa juuri tie-

tyista asioista. Talloin haastateltaville ei ole tarpeellista tai heille ei haluta antaa va-
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pauksia haastattelussa. Haastattelulla pyritdan tutkimaan haastateltavien subjektiivi-
sia kokemuksia ja silla voidaan myos tutkia henkilon ajatuksia ja tuntemuksia. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimuksessa haastattelukysymykset halutiin pitaa kaikille samoina, mutta vapaus
vastaamiseen haluttiin jattda haastateltavalle. Haastattelukysymyksia oli yhteensa
kahdeksan kappaletta (liite 1) ja haastattelut toteutettiin kasvotusten. Haastatteluky-

symykset laadittiin teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta.

Teemahaastattelun etuna on sen joustavuus. Tutkija voi esittdaa kysymykset tiedon-
antajille jarjestyksessd, missa han itse katsoo ne aiheellisiksi. Haastattelijalla on mah-
dollisuus esittaa kysymys uudelleen, korjata mahdollisia vaarinkasityksia, selventaa
ilmauksia seka keskustella yhdessa tiedonantajan kanssa. Haastattelun tavoitteena
on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelun kannalta
on myds suositeltavaa antaa haastattelukysymykset tai aiheen teemat tiedonantajille
jo ennen haastattelun aiottua toteutusajankohtaa. Tall6in tiedonantajat saavat mah-
dollisuuden tutustua haastattelun aiheeseen, kysymyksiin ja teemoihin etukateen.
Haastattelun etuna voidaan ehdottomasti pitda sitd, ettd haastatteluun voidaan va-
lita sellaiset henkil6t, joilla on kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 85.) Teemahaastattelua toteuttaessa tulee kiinnittdd huomiota haas-
tateltavien taustatietoihin. Taustatietojen avulla tutkija voi ymmartaa ja tulkita pa-
remmin haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia tutkittavasta aihealueesta. Tutki-

mustehtdava maarittaa sen, millaista taustatietoa tarvitaan. (Vilkka 2005, 110.)

Haastateltavien valinta

Tahan tutkimukseen haastateltavia valittaessa oli ensisijaisen tarkeaa, etta valitut
henkil6t olivat tyoskennelleet seka nais- ettd miesjohtajan alaisuudessa. Toissijaisesti
tutkimukseen haluttiin henkil6ita, jotka ovat eri-ikdisia ja joilla on kokemusta useam-
massa eri yhtiossa toimimisesta. Viidesta haastateltavasta kolme oli tutkimuksen te-
kijalle entuudestaan tuttuja. Loput kaksi haastateltavista olivat yhden haastateltavan
lahipiiria. Jokaiselta haastateltavalta tiedusteltiin halukkuutta osallistua haastatte-

luun joko kasvotusten tai puhelimitse.
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Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, onko idlla, sukupuolella, ammatilla ja koulutustaus-
talla vaikutusta kokemuksiin ja mielikuviin naisjohtajista. Haastateltaviksi haluttiin
eri-ikdisia henkiloita erilaisista taustoista, jotta tutkimukseen saataisiin laajempaa na-
kemysta naisista johtajina. Taulukko 1 kuvaa haastateltavien henkildéiden taustatie-

toja.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

Ikd Sukupuoli = Ammatti Koulutus
Haastateltaval 23 Mies Lasten ja nuorten Yhteiskuntatieteiden
vastuuohjaaja kandidaatti
Haastateltava2 26 Nainen Baarimikko Tradenomi
Haastateltava3 27 Nainen Myyntivalmentaja Tradenomi
Haastateltava4 56 Nainen Aluemyyntipaallikk6 ~ Ammattikoulu
Haastateltava5 39 Mies Ravintolapaallikko Merkonomi/yo

Kuten yllaolevasta taulukosta voi huomata, haastateltavat henkil6t ovat idltaan 23-
56-vuotiaita. Viidesta haastateltavasta kolme oli naisia ja kaksi miehia. Tarkoituksena
oli haastatella kummankin sukupuolen edustajia, jotta tutkimuksessa voitaisiin ver-

rata mahdollisia naisten ja miesten nakemyseroja.

Haastattelu haluttiin toteuttaa siten, etta jokainen haastateltava sai nahda haastatte-
lukysymykset ennen sovittua haastatteluajankohtaa. Taten voitiin varmistaa, etta jo-
kaisella haastateltavalla oli mahdollisuus perehtya aihealueeseen itsenaisesti ennen
varsinaista haastattelua. Onnistuneen haastattelun kannalta koettiin tarkedksi haas-
tattelukysymysten antaminen henkildille etukateen. Haastatteluista sovittiin etuka-
teen ja jokaiselle valittiin sopiva ajankohta. Kaikki haastattelut toteutettiin loka-
kuussa 2019. Haastateltavilla oli tiedossa, ettad vastaukset pysyvat anonyymeina, jo-
ten haastateltavien nimia ei kaytetty tutkimustulosten analysoinnissa. Haastateltavat
on siis nimetty taustatiedoissa numeroin selkeyden vuoksi. Haastatteluihin ei sovittu
tiettyd maksimikestoa, vaan jokainen haastateltava sai rauhassa vastata haastattelu-

rungon sisaltamiin kysymyksiin.
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Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullinen analyysi voidaan jakaa kahteen vaiheeseen, joita ovat havaintojen pelkis-
tdminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistamisen voi erottaa kah-
teen eri osaan, joista ensimmaisessa aineistoa tarkastellaan vain tietysta teoreetti-
sesta nakokulmasta. Aineistoa tarkasteltaessa tulee kiinnittda huomiota vain siihen,
mika on teoreettisen viitekehyksen ja kysymysasettelun kannalta olennaista. Pelkis-
tamisen toisessa osassa tarkoituksena on karsia havaintomaaraa havaintojen yhdista-
miselld. Havaintojen yhdistaminen onnistuu [6ytamalla havaintojen yhteinen piirre.
Erot havaintoyksikoiden ja eri ihmisten valilla ovat tarkeita laadullisessa analyysissa.
Niiden tehtdavana on antaa johtolankoja siitd, mista jokin asia johtuu tai mika tekee

jonkin asian ymmarrettavaksi. (Alasuutari 2011, 40-43.)

Toisena vaiheena laadullisessa analyysissa voidaan pitaa arvoituksen ratkaisemista.
Arvoituksen ratkaisemisesta voidaan kutsua myds tulosten tulkinnaksi. Laadullisessa
tutkimuksessa talla tarkoitetaan sitd, etta tuotettujen johtolankojen ja kaytettavissa
olevien vihjeiden pohjalta voidaan tehda tulkinta tutkittavasta asiasta tai ilmiosta.
Johtolangoilla viitataan esimerkiksi kirjallisuuteen, jota on kaytetty teoreettisessa vii-

tekehyksessa. (Alasuutari 2011, 44-46.)

Laadullisen tutkimuksen raportin kirjoittamisessa on useita erilaisia variaatioita, riip-
puen siitda millaista analyysimetodia tutkimuksessa on kaytetty. Kirjoittamisen ja ra-
portin eri vaiheita ei voi aina valttamatta erottaa selkeiksi omiksi osa-alueiksi. Esimer-
kiksi tutkimusaineiston analyysi ja keruu voivat olla kietoutuneita toisiinsa, jolloin
niitd ei voida erottaa toisistaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 173.) Kuviossa 5 on kuvattu

tutkimuksen etenemista tutkimusspiraalin avulla.
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seuraava tutkimus
’ aiheenvalinta
raportin kirjoittaminen \

kirjallisuuden lukeminen

aineistan analyysi )
K tutkimusongelman/tutkimustehtavan

hahmottaminen
aineiston keruu

k Tutkimuksen metodologian é/

ja metodin pohdinta

Kuvio 5. Laadullisen tutkimuksen tutkimusspiraali (Tuomi & Sarajarvi 2018, 174)

Luonnollisesti tutkimus lahtee liikkeelle aiheenvalinnasta. Aiheenvalinnan ja hahmot-
tamisen jalkeen aloitetaan tutustuminen kyseiseen aiheeseen liittyvaan kirjallisuu-
teen. Kirjallisuuteen tutustuminen auttaa hahmottamaan oman aihealueen tutkimus-
ongelmat ja siihen liittyvat tutkimustehtavat. Tutkimusongelman ja siihen liittyvien
tutkimustehtavien seka kysymysten hahmottumisen jalkeen paastaan pohtimaan
sita, kuinka ongelmaan olisi viisain hakea vastausta. Tama edellyttda perehtymista
kyseisen aihealueen aikaisempaan tutkimustietoon ja tutkimusmenetelmiin. Aineis-
ton keruu ja analysointi ovat tutkimusraportin seuraavat vaiheet ja nama voivat olla
tiukasti yhteen sidottuja tai erillisid tapahtumia. Tutkimusspiraalin viimeisena vai-
heena voidaan pitaa itse raportin kirjoittamista ja mahdollista seuraavaa tutkimusta.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 174-175.)

Tassad opinndytetydssa on noudatettu laadullisen tutkimusspiraalin eri vaiheita. Opin-
ndytetyon aihevalinta oli helppo, silla tekijalla oli aikaisempaa kokemusta naisjohta-
juuteen liittyvista opinnoista. Kirjallisuuteen tutustuminen seka opinndytetydsuunni-
telman alustava muodostaminen auttoivat hahmottamaan teoreettisen viitekehyk-

sen muodostumista. Opinndytetydn otsikon Naisjohtajuus tydelamassa rajaaminen
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alaotsikkoon Alaisten kokemuksia naisista johtajina edesauttoi hahmottamaan teo-
reettisessa viitekehyksessa tarkasteltavia lukuja sekd muodostamaan tutkimuksessa
kdytetyt teemat ja haastattelukysymykset tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tutki-
musongelman ratkaisemiseksi parhaiten vastauksia koettiin saavan haastatteluiden
avulla. Tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tulosten analysoinnin
helpottamiseksi. Tuloksia analysoitiin loogisessa jarjestyksessa, haastattelurunkoa
apuna kadyttden. Haastattelukysymykset (liite 1) ovat nahtavilla tdman opinnadytetyon

Liitteet-osiossa. Tutkimustulokset analysointiin haastattelukysymysten 2—8 pohjalta.
Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida monin tavoin. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuuden nakékulmana voidaan pitaa esimerkiksi siirretta-
vyytta. Talla tarkoitetaan sitd, etta tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa myds mui-

hin tutkimuskohteisiin. (Tutkimuksen toteuttaminen 2010.)

Tassa opinndytetydssa tutkimuksen luotettavuutta haluttiin lisata siten, etta kukaan
haastateltavista ei saanut mahdollisuutta nahda opinnadytetyon teoreettista viiteke-
hysta. Talla pyrittiin siihen, etta haastateltavat vastaisivat vain omien kokemuksiensa
ja nakemyksiensa mukaisesti. Luotettavuutta onnistuttiin lisddmaan siten, etta jokai-
nen haastateltava sai nahda haastattelurungon ennen sovittua haastatteluajankoh-
taa. Taman avulla haastattelun katsottiin olevan selkeampi, silla haastateltavat saivat
mahdollisuuden miettia vastauksiaan. Haastateltavien vastaukset litteroitiin ja kirjoi-
tettiin tyohon siten, kuten he haastatteluissa vastasivat. Tutkimuksen luotettavuutta
lisattiin myos siten, ettad jokainen haastateltava sai vastata kaikessa rauhassa. Haas-
tattelurungon kysymykset kaytiin lapi yksitellen ja haastateltaville annettiin mahdolli-

suus palata takaisin aikaisempaan kysymykseen, mikali tdydennettavaa oli.

5 Alaisten kokemuksia naisista johtajina

Tama osio on jaettu neljdan alaotsikkoon, joita ovat seuraavat: tutkimuksen toteutus,

hyvan johtajan ominaisuudet, hyvan naisjohtajan ominaisuudet seka nais- ja miesjoh-
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tajan véliset erot. Tutkimuksen toteutuksessa kdydaan lapi haastateltavien taustatie-
toja. Loput kolme alaotsikkoa ovat haastattelussa kaytettyja teemoja, jotka tukevat

hyvin teoreettista viitekehysta seka selkeyttavat tutkimustulosten analysointia.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimustulosten analysoinnin selkeyttamiseksi haastateltavilta kysyttiin tarkempia
taustatietoja ian, sukupuolen, ammatin ja koulutustaustan lisdksi. Haastateltavilta

tiedusteltiin esimerkiksi tyékokemusta vuosina seka haluttiin tietaa, kuinka pitkaan
haastateltavat ovat olleet yhden yrityksen palveluksessa kerrallaan sekd tamanhet-

kisten tydsuhteiden kesto. Alla olevassa taulukossa on esitetty nama taustatiedot.

Taulukko 2. Haastattelukysymys 2 ja vastaukset

Tyokokemus Pisimmat yhtdjaksoiset ajat saman yrityksen pal-
vuosina veluksessa
Haastateltaval @7 vuotta 5,5 vuotta ja nykyisessa 8 kk
Haastateltava 2 | 12 vuotta 4 vuotta ja nykyisessa 2 kk
Haastateltava3 | 12 vuotta 4 vuotta, tdman hetkinen tyopaikka
Haastateltava4 | 38 vuotta 18 vuotta, taman hetkinen tyopaikka
Haastateltava 5 | yli 20 vuotta 8 vuotta ja nykyisessa 6 kk

Kuten ylla olevasta taulukosta voi huomata, haastateltaville on kertynyt tyckoke-
musta seitsemdasta vuodesta jopa kolmeenkymmeneenkahdeksaan vuoteen. Haasta-
teltava 1 kertoi tyoskennelleensa pisimmillaan 5,5 vuotta saman yrityksen palveluk-
sessa. Han kertoi aloittaneensa tyduransa 16-vuotiaana ja nykyisen yrityksen palve-
luksessa hdan on toiminut viimeiset kahdeksan kuukautta. Haastateltavat 2 ja 3 kertoi-
vat aloittaneensa tyduransa 15-vuotiaana, joten tyokokemusta on ehtinyt kertya |a-
hemmas 12 vuotta. Molempien pisimmat tyOsuhteet ovat kestdneet nelja vuotta ja

he kertoivat tyoskennelleensa useiden eri yritysten palveluksissa vuosien varrella.
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Heilld molemmilla on my6s sama koulutustausta. Haastateltava 4 kertoi, etta tyoko-
kemusta on kertynyt jo 38 vuoden ajalta. Hanen tydsuhteensa ovat kestdneet useita
vuosia, ja han kertoi tyoskennelleensa vain kolmen eri yrityksen palveluksessa. Haas-
tateltava kertoi aloittaneensa tyéuransa neljan vuoden harjoitteluajalla, jonka jal-
keen han toimi 16 vuotta tydnjohtajana ravintola-alalla. Hanen nykyinen tyésuh-
teensa on kestanyt jo 18 vuotta. Haastateltavalla 5 on tyokokemusta takanaan yli 20
vuotta. Tyosuhteet ovat kestdaneet muutamasta vuodesta kahdeksaan vuoteen ja ny-
kyinen tyosuhde kestanyt 6 kuukautta. Haastateltava kertoi, etta tydkokemusta on

kertynyt useiden eri yritysten palveluksista.

Naiden lisaksi tutkimustulosten analysoinnissa haluttiin huomioida haastateltavien
mahdollinen oma kokemus johtotehtavista tai halu toimia johtotehtavissa tulevai-
suudessa. Alla olevassa taulukossa on esitetty haastattelurungon kysymykset 3-5 ja

niiden vastaukset.

Taulukko 3. Haastattelukysymykset 3-5 ja niiden vastaukset

Oletko toiminut joh-
totehtavissa?

Oletko talla hetkelld
nais- vai miesjohta-
jan alaisuudessa?

Onko sinulla ollut
enemman nais- vai
miesjohtajia tyo-
urasi aikana?

Haastateltava 1
Haastateltava 2

Haastateltava 3
Haastateltava 4
Haastateltava 5

Kylla
En

Kylla
Kylla
Kylla

Molemmat
Miesjohtaja

Miesjohtaja
Naisjohtaja
Miesjohtaja

Naisjohtajia
Saman verran mo-
lempia
Miesjohtajia
Miesjohtajia
Miesjohtajia

Yll3 olevien tietojen tarkoituksena oli selvittdd, voiko kokemus johtotehtavissa tyos-
kentelysta vaikuttaa mielikuviin esimerkiksi naisjohtajista tai hyvasta johtajuudesta.
Tutkimustuloksista ei voitu kuitenkaan todentaa, ettd haastateltavien omat koke-

mukset johtotehtavista vaikuttaisivat ndkemykseen hyvan johtajan ominaisuuksista.

Todentaminen ei ollut mahdollista, koska viidesta haastateltavasta nelja oli toiminut
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johtotehtavissa. Haastateltavilta nousi esille samoja ndkemyksia huolimatta siita,

oliko kokemusta johtotehtavista vaiko ei.

Tutkimuksessa haluttiin myds selvittaa, tydskentelevatkod haastateltavat talla hetkella
nais- vai miesjohtajan alaisuudessa ja onko heilla ollut tyéuransa aikana enemman
nais- vai miesjohtajia. Haastateltava 1 on talla hetkelld seka nais- ja miesjohtajan alai-
suudessa. Kolme haastateltavista on miesjohtajan alaisuudessa ja yksi naisjohtajan
alaisuudessa. Haastattelukysymyksella 5 haluttiin selvittdaa, onko haastateltavilla ollut
enemman nais- vai miesjohtajia tyduriensa aikana. Haastateltava 1 kertoi naisjohtajia
olleen enemman kuin miesjohtajia hanen tyduransa aikana. Haastateltava 2 mainitsi,
ettd hanelld on ollut nais- ja miesjohtajia kutakuinkin saman verran. Loput kolme ker-
toivat, ettd heilla on ollut enemman miesjohtajia. Tutkimustulosten analysointia ja
sen luotettavuutta helpottivat haastateltavien lukuisat kokemukset useiden yritysten
ja johtajien alaisina toimimisesta. Haastattelurungon kysymykset 6—8 vastasivat kysy-
myksiin hyvan johtajan ominaisuuksista, hyvan naisjohtajan ominaisuuksista, seka

nais- ja miesjohtajan valisista eroista alaisten nakokulmasta.

5.2 Hyvan johtajan ominaisuudet alaisnakdokulmasta

Yksi haastatteluteemoista liittyi hyvan johtajan ominaisuuksiin. Haastateltavien mu-
kaan hyvan johtajan ominaisuuksiin kuuluu alaisten huomioonotto tasapuolisesti.

Haastateltavat kokivat tarkeiksi aidon lasnaolon, vuorovaikutustaidot ja kuuntelemi-
sen taidon. Haastateltavien mukaan johtajan kyky kuunnella alaisiaan on rakentavan

vuorovaikutuksen edellytys.

Hyvd johtaja tekee pddtoksid, ottaa vastuuta ja uskaltaa muuttaa suun-
taa, jos huomaa olleensa vddrdssd. Hyvd johtaja kuuntelee alaisiaan ja
ymmdirtéd, ettd he ovat usein yrityksen kantava voima.

Hyva johtaja informoi asioista ja pyrkii toimimaan mahdollisimman ldapindkyvasti. Han
uskaltaa tehda paatoksia ja tarvittaessa myontaa olevansa vaardssa. Hyva johtaja ky-

kenee ottamaan vastuuta ja jakaa sitd myos alaisilleen.

Sellainen henkild, jolla on aito halu oppia ja kehittyd koko ajan. Hyvi
johtaja tietdd, ettd voi oppia myds alaisiltaan. Hyvd johtaja ei ole synty-
nyt hyvdksi johtajaksi. Hyvdlld johtajalla on tyékokemusta ja eldmdnko-
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kemusta. Eldimdnkokemuksella tarkoitan esimerkiksi kokemusta erilai-
sista kulttuureista, ihmisistd ja vaikkapa kdytéstavoista, joita voi sitten
hyddyntdd johtotehtdvissd.

Hyvan johtajan ei odoteta osaavan kaikkea, vaan tarkeampaa on aito halu jatkuvalle
oppimiselle ja kehittymiselle. Han kykenee kysymaan ja ottamaan vastaan apua alai-
siltaan, silla han luottaa heidan ammattitaitoonsa ja arvostaa heiddan mielipiteitaan.
Hyvan johtajan ominaisuuksiin lukeutui myos elamankokemus, jota johtaja pystyy
hyodyntamaan esimerkiksi kohdatessa konfliktitilanteita tydyhteisdssa. Elamankoke-

muksen katsottiin muokkaavan ihmista ja avartavan nakemyksia tydelamassa.

Semmoinen, joka antaa selkeitd késkyjé ja koordinoi tekemistd, mutta
antaa kuitenkin vapauksia tehdd itse. Kertoo mihin pyritéén, mutta kei-
not sen saavuttamiseksi on tyéntekijélld. Tydntekijd saa itse vaikuttaa.

Suurin osa haastateltavista koki tarkeadksi sen, ettd johtaja luottaa alaisten ammatti-
taitoon ja antaa vapauksia toimia itsendisesti annettujen sopimusten ja rajojen puit-
teissa. Hyva johtaja toimii suunnannayttdjana, oivalluttaa ja hanen johtamistyylinsa

on valmentava.

Hyvd johtaja haastaa, kannustaa, kehuu, toimii esimerkillisesti, saa alai-
set innostumaan tydstddn sekd auttaa heitéd nékemddn oman potenti-
aalinsa. Hyvd johtaja on tiimipelaaja, eiké vdilitd titteleistd. Hyvd johtaja
ajattelee me-asenteella, eikd miné ja muut.
Hyva johtaja ei tyydy, vaan pyrkii haastamaan alaisiaan entista parempiin onnistumi-
siin. Han my06s kannustaa ja luo edellytykset suoriutua paremmin tyotehtavista. Hyva
johtaja kehuu, muistaa kiittaa ja osoittaa arvostusta esimerkiksi palkitsemalla onnis-
tumisista. Han toimii omalla esimerkilldan ja saa alaiset innostumaan tydstaan. Han
auttaa jokaista ndkemaan oman potentiaalinsa ja osaa hyodyntaa vahvuuksia par-
haalla mahdollisella tavalla. Hyvassa johtajuudessa korostuvat yhdessa tekeminen,
me-asenne ja tavoitteiden saavuttaminen tiimina ilman hierarkkista arvojarjestysta.

Hyva johtaja ei koe olevansa muiden ylapuolella huolimatta esimiesasemastaan, vaan

ndkee itsensa ja muut tasa-arvoisessa asemassa.

Hyvd johtaja ymmdrtdd palautteen merkityksen. Hdn uskaltaa antaa
sekd rakentavaa etté myédnteistéd palautetta alaisilleen sddnndllisin vé-
ligjoin. Kehityskeskustelut ovat kaiken a ja o. Hyvin johtajan pitdd pys-
tyd myds ottamaan vastaan palautetta omasta toiminnastaan, vaikka
se olisikin rakentavaa. Hdn tiedostaa myés omat kehityskohteensa.
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Haastateltavat olivat yhta mielta siita, ettd palautteenannolla ja sen vastaanottami-
sella alaisen ja esimiehen valilla on nakyva vaikutus tydyhteisdssa. Palautteen saami-
nen edesauttaa molempia osapuolia kehittymaan tydssaan sekd mahdollistaa asetet-
tuihin tavoitteisiin paasemisen. Kehityskeskusteluissa voidaan perehtya henkilokoh-
taisemmin tyontekijan osaamiseen, vahvuuksiin ja kehityskohteisiin seka asettaa yh-
dessa tavoitteet, joiden seuranta on saannollista. Henkilokohtaisten kehityskeskuste-
lujen avulla esimies voi saada kallisarvoista palautetta omasta toiminnastaan ja siten

kehittaa itsedan johtajana.

Vaikka johtajat yleensé asioita johtavatkin, niin pitdisi olla ihmisléhei-
nen tyyppi. Empatiaa pitdd 16ytyd.

Kyselee mitd kuuluu ja siitd vdlittyy, ettd aidosti vilittdd tyontekijois-

tadan.
Haastateltavien vastauksissa korostui empatiakyky ja ihmislaheisyys. Hyvalla johta-
jalla on asioiden johtamisen lisdksi kyky johtaa myds ihmisia. Tarkeaksi koettiin, etta
johtaja on sosiaalinen ja kiinnostunut alaistensa kuulumisista. Vastauksista ilmeni,
ettd hyvan johtajan kanssa pystyy keskustelemaan myos omista henkilokohtaisista
asioista. Haastateltavat kokivat, etta johtajan tyo helpottuu, mikali han tuntee alai-
sensa. Hyvalla johtajalla on tunnealyd, joka auttaa yllapitamaan ihmissuhteita ja toi-

mimaan ryhmassa.

5.3 Hyvan naisjohtajan ominaisuudet alaisnakokulmasta

Toisena haastatteluteemana kaytettiin hyvan naisjohtajan ominaisuuksia alaisnako-
kulmasta. Haastateltavilta kysyttiin ensin, millainen on heiddan mielestaan hyva nais-
johtaja. Taman jalkeen heilta tiedusteltiin, millainen on puolestaan hyva miesjohtaja.
Taman haastattelukysymyksen tarkoituksena oli selvittda haastateltavien mielipiteita
hyvan naisjohtajan ominaisuuksista seka saada alustavia vastauksia haastattelurun-

gon viimeiseen kysymykseen, joka kasitteli nais- ja miesjohtajien vilisia eroja.

En aidosti nde suurta eroa naisjohtajan ja miesjohtajan viililld. Oman
kokemukseni mukaan naisjohtaja voi olla helpommin IGhestyttdvd.
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Haastateltavista henkil6ista vain yksi mainitsi kokeneensa, ettd naisjohtaja voi olla
helpommin lahestyttava kuin miesjohtaja. Haastateltava kuitenkin kertoi, etta han on

ollut yli 20 vuotta kestdneen tyduransa aikana vain yhden naisjohtajan alaisuudessa.

Hyvdn nais- tai miesjohtajan ei kuulu erota toisistaan. Hyvdilld johtajalla
on aikaisemmin mainitsemani hyvdn johtajan ominaisuudet sukupuo-
lesta riippumatta.

Minun mielestdni sillé, etté onko mies- vai naisjohtaja ei ole mitéén
merkitystd vaan ominaisuudet ovat térkeéimmdt. Olipa hyvd nais- tai
miesjohtaja samat ominaisuudet pitdisi I6ytyd.

Minun mielestdni on vain hyvid johtajia. Sukupuolella ei ole siiné vai-
heessa niinkdéén merkitystd.

Hyvdltd johtajalta I6ytyy edelliseen kysymykseen vastaamani ominai-
suudet, sukupuolella ei ole viilid, oli mies tai nainen. Téytyy osata tehdd
omat tyét, jotta voi ohjata muita.

Edelld mainitut vastaukset osoittavat haastateltavien yhtendisen ajatuksen siita, etta
hyvan johtajan ominaisuudet eivat ole sukupuolesta riippuvaisia. Oli yllattavaa huo-
mata, ettd taman opinndytetyon teoreettinen viitekehys, joka kasitteli hyvan naisjoh-

tajan ominaisuuksia seka tutkimuksesta saadut vastaukset jaivat suppeiksi.

Oli myds mielenkiintoista huomata, ettd haastateltavat eivat erotelleet hyvaa nais-
tai miesjohtajaa kysyttdaessa. Haastateltavat kuitenkin kokevat, etta johtamistyyleissa
ja kayttaytymisessa on eroja nais- ja miesjohtajien valilla. Haastateltavien ndakdkulmia

nais- ja miesjohtajan valisista eroista kasitelldan seuraavassa luvussa.

5.4 Nais- ja miesjohtajan valiset erot alaisnakékulmasta

Haastattelurungon viimeisessa kysymyksessa sivuttiin nais- ja miesjohtajien valisia
eroja alaisten nakokulmasta. Haastatteluiden vastauksista voidaan todeta, etta nais-
johtajalla on enemman empatiakykya, tilannetajua ja myotatuntoa. Naisjohtajan koe-

taan suhtautuvan erilaisiin elamantilanteisiin paremmin kuin miesjohtajan.

Eroja olen havainnut paljonkin. Miesjohtajat johtavat usein numeroilla
ja luvuilla. Naisjohtajat, joiden alaisuudessa olen toiminut ovat taas joh-
taneet kokonaisuutta. Naisjohtajat ovat olleet jérjestelmdllisempid, toi-
mineet enemmdin tiimind. Miesjohtajilla on ollut niin sanotusti selkedit
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sdvelet ja tieto siitd, kuinka asiat tulee hoitaa. Naisjohtajat ovat olleet
jédmptimpid kuin miesjohtajat.

Haastattelussa kavi ilmi, ettd miesjohtaja koetaan tavoitteellisena, joka johtaa alaisi-
aan enemman numeroin ja luvuin. Miesjohtajan kiinnostuksen kohteena voidaan pi-
taa asioita. Naisjohtajan eduksi katsotaan kokonaisuuden johtaminen, kommunikoin-
tikyky, alaisten huomioon ottaminen ja mielipiteet paatdksenteossa. Voidaan siis to-

deta, ettd naisjohtajan kiinnostuksen kohteena ovat puolestaan ihmiset.

Monet miesjohtajat ovat koittaneet saada alaiset puolelleen olemalla
reiluja tai kivoja. Tdmd on néikynyt esimerkiksi siind, etté alaiset ovat
saaneet vapaapdivid, liukua téisté perjantaisin tai vaikkapa jonkun vii-
nipullon hyvdstd tuloksesta. Naisjohtajat ovat taas antaneet palautetta,
kehuneet suullisesti. Itse olen aina arvostanut palautetta enemmdn kuin
sanattomia kehuja.

Yksi haastateltavista koki, ettd miesjohtaja palkitsee alaisiaan enemman teoin kuin
sanoin. Palkitseminen on nakynyt muun muassa lahjoina tai tyopaivan loppumisella
odotettua aikaisemmin. Haastateltavan mielesta naisjohtajat ovat antaneet pa-
lautetta kehumalla suullisesti, joka on hanen mielestaan herattanyt enemman arvos-

tusta.

Henkilékohtaisesti minua johtaneilla naisjohtajilla on ollut pikkuisen pa-
rempi tilannetaju, ja he ovat pystyneet suhtautumaan erilaisiin elémdn-
tilanteisiin, kuten esimerkiksi yksityiseldmdntilanteisiin paremmin kuin
miesjohtajat. Miesjohtajat eiviit ole pystyneet ehkd niin hyvin osoitta-
maan myétdtuntoa. Vaikka minulla on ollut enemmdén miesjohtajia, niin
naisjohtajat ovat olleet parempia.

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mielta siita, ettd naisjohtajat ovat myotatuntoisem-
pia kuin miehet. Naisjohtajilla koetaan olevan parempi tilannetaju, joka on nakynyt

myotatuntoisena suhtautumisena koskien erilaisia yksityiselaman tilanteita.

Naiset ovat empaattisempia ja kovempia tekemddn téitd. He saavat ai-
kaan enemmdn kuin miehet. Naiset osaavat tehdd kolmea asiaa yhtd
aikaa, miehet vain yhtd kerrallaan.

Erds haastatelluista naisista arvosteli jyrkasti miesjohtajien kykya suoriutua useista
tehtavista yhtaaikaisesti. Hinen mukaansa naiset saavat enemman aikaiseksi kuin
miehet ja heilld on enemman organisointikykya. Talla haastateltava tarkoitti kokonai-

suuden hallitsemista, joka on koettu yhdeksi naisjohtajan vahvuudeksi.
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Nyt on paha kysymys. Ehkd naisjohtajien viilill kokemus on sellainen,
ettd armeijassa kun naiset ovat nuorempia niin heidén johtamistyylinsd
ei ole vilttdmadttd ollut aivan yhtd hyvd kuin miesjohtajilla. Se voi johtua
siitd, ettd heilld on suurempi néyttdmisen halu tai pyrkimys menestymi-
seen. Naiset olivat kontrolloivimpia ja pyrkivit saamaan itselleen enem-
mdin etua kuin miehet. Myéhemmiilld tyéuralla en ole huomannut mi-
tddn eroja nais- ja miesjohtajien viilillé.

Haastateltu mieshenkil6 kertoi armeija-aikana havaitsemistaan nais- ja miesjohtajien

valisista eroista. Han mainitsi esimerkiksi sen, etta nuorilla naisjohtajilla oli suurempi

nayttamisen halu ja pyrkimys menestymiseen kuin miesjohtajilla.

Naisjohtaja, josta minulla on kokemusta, oli erittdin tiukka johtaja. Hén
johti ehkd jopa korostetun miesmdisesti. Toisaalta hénen kanssaan oli
helpompi jutella ja keskustelun aiheet eivdt olleet pelkdstddn tyéhén
liittyvid. Miesten kanssa keskustelu on usein asiapitoisempaa. Molem-
missa on puolensa.

Toisella haastatellulla mieshenkil6lla oli kokemusta yhdesta naisjohtajasta, jonka joh-
tamistyyli oli ollut erittdin tiukka. Hanen kokemuksensa naisen tyylista johtaa oli ollut
korostetun miesmainen. Han kuitenkin oli kokenut, etta kyseisen naisjohtajan kanssa
oli helpompi kommunikoida ja keskustelun aiheet eivat olleet pelkdstaan tyéhon liit-
tyvid. Miesjohtajien kanssa kdydyt keskustelut sen sijaan ovat olleet haastatellun
mielesta asiapitoisempia. Molemmat haastatellut mieshenkil6t olivat kokeneet, etta

naisten johtamiskayttaytyminen on ollut maskuliinista.

6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman opinnaytetyon ensisijaisena tavoitteena oli perehtya tarkemmin naisjohtajuu-
teen tybelamassa seka alaisten kokemuksiin naisista johtajina. Tutkimusosiossa ha-
luttiin selvittda hyvan johtajan ominaisuuksia, hyvan naisjohtajan ominaisuuksia sekd
nais- ja miesjohtajien valisia eroja. Tavoitteena oli myos selvittda, onko sukupuolella

merkitystd hyvan johtajan ominaisuuksista puhuttaessa.

Taman tutkimuksen ensimmaisena teemana oli hyvan johtajan ominaisuudet alaisna-
kokulmasta. Tutkimusta toteuttaessa valituille haastateltaville ei annettu mahdolli-

suutta lukea tyon teoreettista viitekehysta ennen sovittua haastatteluajankohtaa.
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Teoreettinen viitekehys haluttiin pitda salassa tutkimustulosten luotettavuuden lisaa-
misen varmistamiseksi. Ajateltiin, etta haastateltavien vastauksiin voisi mahdollisesti
vaikuttaa tietoperusta, jolloin tulokset eivat olisi niin luotettavia. Haastateltaville an-
nettiin kuitenkin mahdollisuus nahda haastattelurunko etukateen, jotta vastauksista

saataisiin syvadllisempaa tietoa.

Teoreettisessa viitekehyksessa hyvan johtajan ominaisuuksia tarkasteltiin kumppa-

nuusjohtamisen nakokulmasta, jossa esimies tiedostaa oman kriittisen roolinsa tyo-
yhteisdssa. Aarnikoivu (2008, 177) kuvailee kumppanuusjohtamista dialogiseksi joh-
tamistyyliksi, jossa korostuvat tasa-arvo seka eri osapuolten nakemykset ja osaami-
nen. Johtamismallin tavoitteena on etsia ratkaisua yhdessa tekemalla seka korostaa
yhteisia etuja ja tavoitteita. Tutkimuksessa ilmeni, etta haastateltavat pitavat tasa-

puolisuutta ja oikeudenmukaisuutta hyvan johtajan ominaisuuksina. Haastatteluissa
ilmeni, etta hyva johtaja kuuntelee, kannustaa, auttaa nakemaan jokaisen oman po-

tentiaalin ja on tiimipelaaja, joka ajattelee me-asenteella.

Teoreettisessa viitekehyksessa kaytettya Esimiestyon V8-mallia (kuvio 2) voidaankin
verrata onnistuneesti saatuihin tutkimustuloksiin. Esimiestyon V8-malli on kiteytetty
valmentamiseen, valittdmiseen, vaatimiseen, virittdmiseen, vastuuttamiseen, viesti-
miseen, vuorovaikuttamiseen ja voimaannuttamiseen. Tutkimustuloksia ja Esimies-

tyon V8-mallia vertaillessa voidaankin todeta, ettad haastateltavien vastauksista nou-

see pinnalle samat ominaisuudet kuin Aarnikoivun kayttamassa esimiestyon mallissa.

Valmentamisen nakokulmasta tutkimuksessa kavi ilmi, ettd hyva johtaja on ammat-
tinsa osaava. Ammattinsa osaavalla johtajalla on tyokokemusta ja elamankokemusta.
Vilittamisen nakokulmasta tutkimuksessa nousi esiin empatiakyky, jota hyvalta joh-
tajalta edellytetaan. Valittdminen nakyy siina, etta hyva johtaja kysyy mita kuuluu,
huomioi kaikkia tasapuolisesti sekd antaa palautetta. Hanen tulee myos osata ottaa
vastaan itseensa kohdistuvaa palautetta ja tiedostaa omat kehityskohteensa. Seka
teoriaosuudessa etta haastatteluissa nousi esille kyky vaatia. Yhteisiin tavoitteisiin
padseminen edellyttda hyvalta johtajalta tavoitteiden asettamista, niiden jatkuvaa
seurantaa seka alaisten haastamista. Jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa, ha-

nelld on kyky virittaa alaisiaan esimerkiksi motivoimalla ja kannustamalla. Tutkimus-
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tuloksissa esille nousi esimiehen kyky kannustaa alaisiaan. Aarnikoivu (2008) mainit-
see kannustamisen ja motivoinnin edellyttavan sita, etta esimies tuntee alaisensa.
Han kertoo, ettd onnistuneen esimiestyon tavoitteena voidaan pitda motivoitunutta
henkil6stoa, jolloin esimiehen tulee huomioida alaisten erilaiset persoonat ja tyo-
urien vaiheet. My0s haastatteluissa ilmeni, etta johtajan ty6 helpottuu, mikali han
tuntee alaisensa. Alaisten tunteminen edellyttaa kuitenkin sita, etta johtaja on sosi-
aalinen, ihmisldaheinen ja hanelld on aito kiinnostus alaisia ja heidan asioitaan koh-
taan. Alaisten tunteminen edesauttaa vastuun antamista tyoyhteisdssa. Haastatelta-
vien mukaan vastuun antaminen on yksi hyvan johtajan ominaisuuksista. Hyva joh-
taja tietaa, etta keinot tavoitteiden saavuttamiseksi on alaisilla. Aarnikoivu (2008) to-

teaakin, etta vastuun antaminen alaisille lisda luottamusta ja arvostusta.

Hyvan johtajan ominaisuuksia kysyttaessa tutkimuksessa esiin nousi myos johtajan
kyky informoida eli viestia. Hyvalta johtajalta odotetaan selkeita kdskyja ja koordi-
nointikykya. Viestimisen onnistumiseksi esimiehella tulee olla hyvat vuorovaikutus-
taidot ja hdanen tulee kuunnella alaisiaan. Vuorovaikuttaminen nakyy ennen kaikkea
siind, etta alaiset saavat vastuuta ja tulevat kuulluiksi. Aivan kuten teoriaosuuden Esi-
miestyon V8-mallissa, tutkimuksissa nousi esiin voimaannuttaminen. Haastatteluissa
ilmeni, etta hyva johtaja auttaa alaisiaan nakemaan heidan oman potentiaalinsa. Ver-
rattaessa teoreettista viitekehysta ja tutkimusosioissa saatuja vastauksia voidaan to-
deta, ettad kenelld tahansa sukupuolesta riippumatta voi olla hyvan johtajan ominai-

suudet.

Toisena haastatteluteemana oli hyvan naisjohtajan ominaisuudet. Teoreettista viite-
kehystd katsoessa voidaankin todeta, etta teoriaosuus jai hyvin suppeaksi. Teoria-
osuuden suppeuden arveltiin johtuvan siitd, ettei naisjohtajan ominaisuuksista loyty-
nyt riittavasti kirjallisuutta. Jabe (2007) kertoo menestyvalla naisjohtajalla olevan pal-
jon ominaisuuksia. Naitd ominaisuuksia ovat muun muassa puhelahjat, kuuntelutai-
dot, selkeys ja iloisuus. Naisjohtajalla kerrotaan olevan myos korkeampi adrenaliini-
taso, joka erottaa hanet muista naisista. (Jabe 2007, 163—195.) Tutkimuksessa haas-
tateltavat olivat yhta mielta siitd, ettd hyvan nais- tai miesjohtajan ei kuulu erota toi-

sistaan, vaan hyvan johtajan ominaisuudet tulee l6ytya sukupuolesta riippumatta.
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Hyvan naisjohtajan ominaisuuksiin liittyvda teoriaosuutta tehdessa minulla oli vai-
keuksia 16ytaa sopivaa materiaalia. Jalkikateen ajateltuna on helpottavaa, etta tutki-
muksessa saadut vastaukset hyvadn naisjohtajan ominaisuuksista jaivat teoriaosuuden
lailla suppeiksi. Mielestani tama voi tarkoittaa ensisijaisesti sitd, etta sukupuolella ei
ole mitdaan merkitysta hyvan johtajan ominaisuuksista puhuttaessa. Teoriaosuus hy-
van naisjohtajan ominaisuuksista kuvailee menestyneen naisjohtajan ominaisuuksia,
mutta henkil6kohtaisesti olen sitd mieltd, ettd samat ominaisuudet voivat 16ytya ke-
nelta tahansa. On selvaa, etta naisilla ja miehilla on eroavaisuuksia, mutta mielestani

tarkedmpaa on ymmartaa, ettd sukupuolesta riippumatta me kaikki olemme erilaisia.

Kolmannen teeman aiheena oli nais- ja miesjohtajien valiset erot. Kuten Aaltio-Mar-
josola (2001) toteaa, naisten ja miesten valisistad eroista johtajina on jonkin verran
tutkimuksia. Erot, joita tutkimuksissa on l0ydetty esittelevat naisten johtamistyylia
interaktiiviseksi. Talla tarkoitetaan sita, etta naiset luovat tyéyhteisén ilmapiirin sel-
laiseksi, ettd heidan alaisensa kokevat itsensa tarkeiksi ja taman myo6ta osallistuvat
enemman. Haastatteluissa nais- ja miesjohtajien valisista eroista kysyttaessa kavi
ilmi, ettd naisjohtajien koetaan johtavan enemman kokonaisuutta, toimivat tiimina ja
huomioivat alaisten mielipiteet paatdksenteossa. On sanomattakin selvaa, etta kuul-

luksi tuleminen herattda luottamusta ja arvostusta.

Aaltio-Marjosola (2001) kertoo, etta eradssa tutkimuksessa, jossa selvitettiin naisten
ja miesten valisia eroja valtaan suhtautumisessa kavi ilmi, etta naiset kayttavat perin-
teisesti epdsuoraa valtaa. Epdsuoran vallan kaytto voi nakya esimerkiksi siten, etta
esimies lupaa alaiselleen palkinnon, mikali tdma muuttaa kayttaytymistaan. Eras
haastatelluista kuitenkin mainitsi, ettd miesjohtajat ovat saattaneet paastaa lahte-
maan toista aikaisemmin tai antaneet viinipullon hyvasta tuloksesta, kun taas nais-

johtajat ovat antaneet suullista palautetta.

Tahan tutkimukseen haastateltavat mieshenkilét mainitsivat huomanneensa naisjoh-
tajien kayttaytyneen korostetun miesmaisesti. Naisten suurempi nayttamisen halu ja
pyrkimys menestymiseen voi selittya teoriaosuudessakin mainitulla sukupuolten vali-
silld eroilla, joita ovat tutkimuksissa havaitut sensitiivisyys ja haavoittuvuus. Epdilya

omista kyvyista pidetddn ominaisempana naisille kuin miehille, joka voi selittda haas-

tatteluissakin ilmi tulleen ylikorostuneisuuden. Aaltion (2006) mukaan johtamiseroja
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on myos selitetty siten, etta niita ei ole, koska naisjohtajat yrittdvat olla miesjohtajien
kaltaisia hylaten omalle sukupuolelle ominaisen kayttaytymisen ja piirteet. Haastat-
teluissa ilmeni, ettd naisjohtajat ovat myotatuntoisempia kuin miesjohtajat. Naisjoh-
tajien on koettu pystyvan suhtautumaan erilaisiin elamantilanteisiin paremmin kuin
miesjohtajien. Jabe (2007) mainitsee naisten olevan kiinnostuneita ihmisista ja hei-
dan tunteistaan, kun taas miesten mielesta on jarkevampaa pitaa tunteet tyoyhtei-

son ulkopuolella ja keskittya asioihin.

Mielestani opinnadytetyo onnistui kokonaisuudessaan hyvin. Tassa tyossa kaytetty
lahdemateriaali seka tutkimuksesta saadut tulokset muodostavat yhtenaisen koko-
naisuuden ja tyo etenee loogisessa jarjestyksessa alusta loppuun. Opinnaytetyo on
tehty helppolukuiseksi ja ymmarrettavaksi. Mielestani aihetta on osattu avata siten,
ettd se on mielenkiintoista ja ajatuksia herattavaa. Ongelmakohdaksi tassa opinnay-
tetydprosessissa muodostui rajallinen aika. Vaikka tyon tekeminen aloitettiinkin
useita kuukausia ennen deadlinea, niin tyo jai omia odotuksia suppeammaksi. Tutki-
musosioon olisi pitanyt kayttaa huomattavasti enemman aikaa ja miettia haastattelu-
kysymyksia tarkemmin. Haastattelurungon taustatiedoilla oli esimerkiksi odotettua
vahemman vaikutusta vastauksiin. Haastateltavilta tiedusteltiin esimerkiksi omaa ko-
kemusta johtotehtavista. Mikali vastaajia olisi ollut huomattavasti enemman, olisi
voitu saada vastauksia sille eroavatko vastaajien nakemykset hyvan johtajan ominai-
suuksista. Viiden hengen otanta oli liian suppea, koska neljalla haastatelluista oli ko-
kemusta johtotehtavista ja viides halusi toimia johtotehtavissa tulevaisuudessa. Ndin
ollen tutkimusta analysoidessa ei voitu saada luotettavaa tietoa siitd, olisiko vastauk-

set hyvin erilaiset, mikali kokemusta johtotehtavista ei olisi ollut.

Laadullisen tutkimuksen tulosten luotettavuutta ja patevyytta voidaan mitata relia-
biliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustuloksen toistetta-
vuutta, joka ei ole sattumanvaraista. Tutkimuksen reliabiliteetin voidaan todeta ole-
van hyva, mikali tulokset eivat ole sattuman aiheuttamia. Mikali tutkimus myéhem-
min uusittaisiin, samoissa olosuhteissa pitdisi saada samat tulokset. Tutkimuksen vali-
diteetilla puolestaan tarkoitetaan valitun menetelmén tai mittauksen kykya mitata
sitd, mita on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen validiteettia arvioidessa huomio koh-

distuu kysymykseen siitd, kuinka hyvin tutkimusote seka siina kdytetyt menetelmat
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vastaavat tutkittavaa ilmiota. (Hiltunen 2009.) Taman opinnaytetydn tutkimustulok-
set osoittavat, etta tutkimuksessa saatu tieto vastaa tydssa kaytettya tietoperustaa,

jolloin tutkimustuloksen voidaan sanoa olevan validi.

Taman opinndytetydprosessin aikana mieleen tuli useampi vaihtoehto tutkimuksen
jatkokehittamisen kannalta. Olisi mielenkiintoista tietaa, saisiko hyvan naisjohtajan
ominaisuuksista syvallisempaa tietoa, mikali vastaajien joukko olisi huomattavasti
suurempi. Teoreettiseen viitekehykseen ja esimerkiksi Esimiestyon V8-malliin verrat-
taessa haastateltavia voisi pyytaa kertomaan hyvan johtajan tarkeimmat ominaisuu-
det tai vaihtoehtoisesti antamaan haastateltaville paperin taynna adjektiiveja, josta
he voisivat ympyroida kahdeksan hyvan johtajan ominaisuutta. Naiden lisaksi tutki-
musta voisi kehittda myos siten, etta haastateltaville annettaisiin mahdollisuus yhdis-
taa heidan mielestaan parhaimmat nais- ja miesjohtajaa kuvaavat johtamis- ja toi-
mintatavat, jotka on myos esitetty taman opinndytetyon teoriaosuudessa (kuvio 4).
Edellda mainittujen lisaksi jatkokehittamisen kannalta olisi myds mielenkiintoista
saada tietoa siita millaisia eroja on naisten valilla, jotka toimivat johtotehtavissa,
jotka haluavat toimia johtotehtavissa tulevaisuudessa ja jotka kokevat mielekkdam-

maksi olla alaisina organisaatiossa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Sukupuoli, ikd, ammatti, koulutus

2. Kuinka monta vuotta olet ollut tydelamassa ja kuinka kauan yhden yrityksen

palveluksessa kerrallaan?
3. Oletko koskaan tyodurasi aikana toiminut johtotehtavissa?

a. Mikali vastaus on "kylla”: millaisesta tehtavasta oli kyse ja kuinka

kauan olit virassa?

b. Mikali vastaus on “en”: haluaisitko tulevaisuudessa toimia johtotehta-
vissa? Vastaukset kylla/en lisakysymyksilla miksi haluat/miksi et ha-

lua?
4. Oletko talla hetkelld nais- vai miesjohtajan alaisuudessa?
5. Onko sinulla ollut enemman nais- vai miesjohtajia tyourasi aikana?
6. Millainen on mielestasi hyva johtaja?

7. Millainen on mielestdsi hyva naisjohtaja? Enta millainen on mielestasi hyva

miesjohtaja?

8. Miillaisia eroja olet havainnut nais- ja miesjohtajien valilla?



