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Traditionally, managerial careers were thought to evolve within the context of
one or two organisations and were conceptualized as progressing in linear stages.
In managerial career research, the question of gender has typically been associat-
ed with women’s careers; investigating men’s careers has mostly been gender
neutral. The purpose of this study is to contribute to existing scholarship by
building a more multi-faceted picture of managerial careers. In addition, this
study attempts to increase gender sensitivity in managerial career research by
producing knowledge from both gender perspectives, women’s and men’s. By
investigating careers in the high technology industry, the study also attempts to
predict how managerial careers will be constructed in the future. This study uses
a narrative approach in order to increase understanding of the meanings women
and men in high technology companies give to their careers. The research task
was to describe and interpret the career stories of women and men managers.
The empirical data consist of 16 thematic interviews. Three types of career narra-
tives emerged in this study in terms of the meanings the women and men man-
agers gave to their careers: the career as a series of social relations; the career as a
balancing act; and the career as a search for change. The main contribution of this
study is the finding that the women and men middle managers’ constructs of
their careers are multi-faceted and yet the constructs do not differ much, on the
whole, between women and men. At the general level, research supports the im-
portance of the intersection of family and managerial career, for both women and
men. In this study, gender was constructed negatively when managers talked
about women'’s hierarchical career development problems in the high technology
industry. It seems that in the high technology sector the meaningfulness of the
managerial career is constructed on experiences of belonging to a larger commu-
nity and attachment to various social groups, not necessarily on progress up the
organisational hierarchy. According to the managers’ stories, the high technology
sector offers plenty of career challenges because of the constant changes. The re-
search results indicate that in the future, managerial careers will be constructed
as social relations, and managers will be balancing pressures from multiple direc-
tions. In the future, careers will seem to be personal projects, with the construc-
tion of individual paths which require skill and a desire for change and renewal.

Keywords: career, managerial career, high technology, middle management, nar-
rativity, woman, man, gender
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1 JOHDANTO

1.1 Miksi tutkia johtamisuria

1.1.1 Aikaisempaa tutkimusta naisten ja miesten johtamisurista

Uria koskevissa keskusteluissa mielikuva tyypillisestd johtamisurasta on usein
hierarkkisesti ylospdin etenevdnd polku. Toisin sanoen johtamisuran on ym-
mérretty merkitsevan katkeamatonta tydtehtdvien jatkumoa, joka rakentuu li-
neaarisesti ylospdin organisaatiossa yhden tai kahden organisaation sisalld.
Mielikuvaa on tukenut perinteinen byrokraattinen organisaatiorakenne (Sulli-
van 1999). Lisdksi johtamisuraan on liitetty tietynlainen maskuliinisuuden lei-
ma (Mavin 2001; Sturges 1999), mikd viittaa paitsi edelld mainittuun tapaan
ymmartdd ura, myos siihen, ettd johtamisuran haltijaksi on tulkittu tavallisim-
min valkoihoinen keskiluokkainen mies (Levinson 1978; Miller & Form 1964;
Super 1957). Mainitunlaisen maskuliinisuuden idea on usein omaksuttu ilman
kyseenalaistamista ja otettu itsestddn selvand johtamisuran normina (Limsd &
Sintonen 2006; Lams& & Tiensuu 2002; Mavin 2001). Tamankaltainen perintei-
nen kertomus on ollut vahva, ja sitd pidetddn edelleen usein ylld sekéd tutkimuk-
sessa ettd kdytannossa.

Sukupuolen nikokulma on tehty johtamisuria koskevassa tutkimuksessa
nakyviksi jo pitempddn (Broadbridge & Hearn 2008; Marshall 1995; Vinken-
burg & Van Engen 2005). Tutkijoiden kiinnostus on liittynyt pddasiassa kahteen
asiaan: naisten johtamisuriin ja naisten ja miesten johtamisurien vertailuun ul-
koisesti havaittavissa olevien tunnusmerkkien, kuten uramenestyksen, ylennys-
ten médrdn tai palkkakehityksen, puitteissa (Kirchmeyer 2002; Lyness & Schra-
der 2006; Lyness & Thompson 2000; Sullivan & Mainiero 2007; Tharenou, Lati-
mer & Conroy 1994). Sukupuoli yhdistetddn tyypillisesti vain naisten johta-
misuriin, eikd miehen sukupuolta johtamisurien yhteydessd ole ollut tapana
tehdd nakyvaksi. Toisin sanoen vain naisella on ollut sukupuoli, mikd havainto
on myos yleisempi tydeldmad ja sen organisaatioita koskevissa keskusteluissa
(Kinnunen & Korvajarvi 1996).
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Aiemmassa tutkimuksessa on erityisesti kartoitettu naisten johtamisuria
estdvid ja edistdvid tekijoitd (esim. Lamsd 2011; Maxwell & Ogden 2006; Putto-
nen 2006). Lisdksi uran ja perheen yhteensovittaminen on kiinnostanut tutkijoi-
ta, minkd tuloksena yhteensovittaminen on tavanomaisesti ndhty naisten on-
gelmana (Valiméaki, Lamsa & Hiillos 2009). Uran ja perheen integraation ei ko-
vinkaan usein ole ajateltu koskevan miehid (Daly, Ashbourne & Hawkins 2008;
Halrynjo 2009; Lamsa 2009). Viime aikoina on kuitenkin alkanut ilmestya tut-
kimuksia, joissa on kyseenalaistettu perinteistd nikemystd johtamisurasta (Col-
linson & Hearn 1996; Cornelius & Skinner 2005; Cross & Bagilhole 2002; Hal-
rynjo 2009; Murgia & Poggio 2009; Ranson 2003; Sools, Van Engen & Baerveldt
2007; Sturges 1999; Tomlinson, Brockband & Traves 1997; Wajcman 1998;
Wajcman & Martin 2002).

Naisten ja miesten vertailuissa naisten johtamisurien on havaittu olevan
monimutkaisempia ja katkonaisempia kuin miesten, mikd on johtanut tulkin-
taan naisten urien ongelmallisuudesta (Kirchmeyer 2002; Lyness & Thompson
2000; Ragins & Sundstrom 1989). Monet vertailevat tutkimukset my6s osoitta-
vat, ettd naiset ja miehet madrittelevit uralla menestymistddn eri tavoin. Nais-
ten on havaittu korostavan henkilokohtaisia uratyytyvéaisyyteen ja ihmissuhtei-
siin liittyvia tekijoitd miehid enemmaén. Miesten on puolestaan havaittu maarit-
televdn uraa ja erityisesti silld menestymistd palkan, aseman ja ylennysten kaut-
ta (esim. Gallos 1989, 110; Powell & Mainiero 1992; Powell & Graves 2003;
O’Neil, Bilimoria & Saatcioglu 2004). Sturges (1999) 16ysi naisten ja miesten vi-
lilld eroja my®ds tavoissa, joilla he puhuvat menestyvastd urasta. Sturgesin tut-
kimuksessa miehet kayttivat hierarkkisesta etenemisesta kilpailullisia ilmaisuja.
Naiset puolestaan puhuivat haasteiden kohtaamisesta.

Viimeaikaiset muutokset lénsimaisissa yhteiskunnissa ja organisaatioissa
ovat asettaneet perinteiset késitykset naisten ja miesten johtamisurista kyseen-
alaisiksi. Suomalaisen tydeldam&n muutos oli ollut voimakasta 1990-luvulta 1dh-
tien erityisesti teknologian nopean kehityksen seurauksena. Teknologisen kehi-
tyksen myotd Suomeen syntyi tdysin uusia toimialoja. Esimerkiksi korkean tek-
nologian toimialalla, johon tdmé& tutkimus kohdentuu, tyoskentely perustuu
uuden tiedon kehittdmiseen, korkeaan osaamiseen ja uusien teknologioiden
tuottamiseen ja johtamiseen. Selviytydkseen organisaatioiden on pysyttiavi jat-
kuvasti kehityksen kirjessd mukana. Ne my0s toimivat globaaleilla markkinoil-
la ja ovat jatkuvasti alttiina nopeille ympériston muutoksille. Korkean teknolo-
gian toimialaa luonnehtiikin parhaiten epdvarmuus ja jatkuvassa muutoksessa
oleminen. (Harpaz & Meshoulam 2004). Johtamisurien ndkokulmasta alan
muutosvauhdin ja epavarmuuden vuoksi myos urille annetut merkitykset ovat
todennikdoisesti muutoksessa ja moninaisempia kuin aikaisemmat tutkimukset
ovat osoittaneet. Lisdksi voi olettaa, ettd lisddntyvé tyourien ennakoimattomuus
ja pirstaleisuus (Mallon 1998; Sullivan 1999) koskettavat sekd naisia ettd miehid
eri hierarkiatasoilla.

Millaisena korkean teknologian alan yrityksisséd toimivat johtajat kokevat
johtamisuransa? Mitd naiset ja miehet kertovat uristaan? Tédssd tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita ndistd kysymyksistd. Tutkimuksessa ei tarkastella johta-
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misuria ulkoisten tunnusmerkkien, kuten palkkakehityksen tai uralla etenemis-
vauhdin kannoilta, vaan sosiaalisina konstruktioina (esim. Ranson 2003; Sools
ym. 2007; Wajcman 1998), mikd antaa mahdollisuuden monipuolistaa ja laajen-
taa johtamisuriin liittyvid perinteisid merkityksenantoja.

1.1.2 Tutkimuksen tarpeellisuus

Vaikka tutkijat ovat viimeisten vuosien aikana tuoneet innokkaasti esille niin
sanottuja uudempia urakésitteitd ja -malleja kuvaten urien muutoksia ja lisdan-
tyvdd monipuolisuutta (Arthur, Claman & DeFillippi 1995; Arthur & Rousseau
1996; Hall 1976; Sullivan & Arthur 2006), huomiota ei ole kuitenkaan kovin pal-
jon kiinnitetty siihen, miten n&itd uria olisi tarkoituksenmukaista tutkia empii-
risesti. Huolimatta muutamista poikkeuksista (esim. Cohen & Mallon 2001;
Ekonen 2007; Lamsi & Hiillos 2008; Omair 2010; Peltonen 1995a; Stead 2004;
Sturges 1999; Wajcman & Martin 2002) suurin osa uratutkimuksesta on yhd
edelleen ldhestymistavaltaan kvantitatiivista tutkimusta, jossa tarkastelun koh-
teena ovat uran ulkoiset tunnusmerkit. Myos johtamisuran késite on usein méa-
ritelty perinteisen ajattelun mukaan kapealla tavalla ainoastaan ylospdin hie-
rarkiassa lineaarisesti eteneviksi (Kirchmeyer 2002; Lyness & Schrader 2006;
Lyness & Thompson 2000; Ragins & Sundstrom 1989; Tharenou ym. 1994).

Sullivanin (1999) mukaan perinteisen maaritelmén mukainen johtamisura
oli vallitseva suurissa teollisissa organisaatioissa ja organisatoriset rakenteet
tukivat sitd. Maailmanlaajuisen kilpailun kiristyminen, uusien toimialojen synty,
organisaatioiden madaltuminen ja verkostoituminen sekd johtotasojen vahen-
tyminen ovat muuttaneet johtamisuria (Mallon & Cohen 2001). Muutosten
myo6td perinteinen késitys johtamisurasta katkeamattomana hierarkkisena kehi-
tyksend yhden tai kahden organisaation sisdlld kaipaa monipuolistamista, johon
tidssd vditostutkimuksessa kdytetty narratiivisuus metodologisena lghestymis-
tapana antaa mahdollisuuden.

Johtamisuria tutkittaessa ollaan myos kiinnostuneita uramenestyksesta.
Uramenestys on aikaisemman tutkimuksen perusteella tavallisesti jaettu kah-
teen kategoriaan: objektiiviseen ja subjektiiviseen, joista ensimmadinen tapa on
huomattavasti yleisempi ldhestyd asiaa. Objektiivisesti mddriteltynd uramenes-
tys on jotakin mitattavissa olevaa, kuten palkan m&ird tai asema organisaa-
tiohierarkiassa (Kirchmeyer 1998; Melamed 1995; O’'Reilly & Chatman 1994).
Subjektiivinen médritelmd sen sijaan ldhtee yksilon omasta ndkokulmasta eli
siitd, mitd yksilo itse menestykselld tarkoittaa (Sturges 1999). Télloin menestys
voi siis tarkoittaa eri ihmisille eri asioita.

Taman pdivan johtamisurat eivit ole kaikki samanlaisia - kuten eivit joh-
tajatkaan. Uratutkimuksen ndkokulmasta onkin mielek&std pohtia sitd, millaisin
erilaisin tavoin johtamisurat korkean teknologian organisaatioissa rakentuvat.
Kuitenkin perinteinen tapa mitata johtamisuria ulkoisten tunnusmerkkien va-
lossa ja ndhdé ura sitéd kautta ylospéin etenevind, on tdnd pédivand edelleen tut-
kimuksessa hyvin yleistd. Vinkenburg & Weber (2012, 604) ehdottavat, ettd nar-
ratiivinen tutkimus auttaa nikemddn mitattavissa olevien uramallien taakse ja
saamaan esille johtajien antamia merkityksid monipuolisesti. Voidaan esimer-
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kiksi selvittdad rikkaammin sitd, miksi henkilot vaihtavat tyotehtdvaa tai organi-
saatiota. Yksi syy siihen, miksi urat ndyttdytyvit yhi edelleen ja niistd keskus-
tellaan perinteisesti, voi siis olla kdytetyissd tutkimusmenetelmissa. Menetelméit,
joita uratutkimuksessa on tyypillisesti kédytetty, eivit pysty vangitsemaan urien
monimutkaisuutta, muuttuvuutta ja monipuolisuutta. Useat tutkijat ovatkin
painottaneet tarinoiden tai narratiivien kdyton tarkeyttd urien tutkimisessa
(esim. Cohen 2006; Heikkinen, Lamsd & Hiillos 2014; Vinkenburg & Weber
2012), mutta kéytto on kuitenkin vield empiirisissd tutkimuksissa melko vihiis-
td. Tulevaisuudessa johtamisurien tutkiminen narratiivisilla menetelmilld on
kuitenkin valttamatontd, jos haluamme laajentaa ymmaérrystamme urista. (Vin-
kenburg & Weber 2012). Ei siis ole olemassa vain yhtd reittid johtamisuran ra-
kentamiseen. Johtamisurat eivit rakennu tyhjidissd, eivitkd ne ole pelkéstdan
johtajien omaa omaisuutta. Sen sijaan niiden rakentumiseen vaikuttavat muut
ihmiset niin organisaatioissa kuin sen ulkopuolellakin. Usein johtamisuria on
tarkasteltu hyvin johtajakeskeisesti, mutta narratiivinen tutkimus rakentaa niis-
td moniulotteisempia kudelmia.

Tyossd kdytetty sosiaaliseen konstruktionismiin (Berger & Luckmann 1966)
pohjautuva narratiivinen metodologia kontribuoi johtamisuria koskevaan tut-
kimukseen siten, ettd se tekee nikyvéksi tutkittavien johtajien kerronnan joh-
tamisuria koskevista kokemuksista ja kokemusten rikkauden. Nakokulma on
jadnyt aiemmassa uratutkimuksessa liian viahille huomiolle (Bosley, Arnold &
Cohen 2009; Cohen & Mallon 2001; Lamsa & Hiillos 2008; Mallon & Cohen
2001). Toisin sanoen se mitd johtajat kertovat urakokemuksistaan, ei tdssd tut-
kimuksessa ole sidottu tarkasti tutkijan ennalta laatimaan ja méédrittelemddan
kyselylomakkeeseen tai yksityiskohtaiseen teoriamalliin, vaan tutkimuksessa
ollaan avoimia johtajien kerronnalle ja sen sisdltdmille mahdollisille monille
merkityksille. Narratiivisen tutkimuksen etuna on siten rikas kerronta, jonka
kautta on mahdollista pddstd syvemmadlle johtamisurien ymmartadmisessa kuin
esimerkiksi perinteiselld vertailevalla kvantitatiivisella tutkimuksella.

Tutkimus kontribuoi johtamisuria koskevaan keskusteluun erityisesti si-
ten, ettd se tuottaa sukupuolisensitiivistd tietoa molempien sukupuolten kan-
noilta. Vaikka johtamisuria on jo tutkittu sukupuolten ndkokulmista, on tutki-
mus péddasiassa keskittynyt kvantitatiivisiin naisten ja miesten vertailuihin
(esim. Kirchmeyer 2002; Tharenou ym. 1994) tai pelkdstdaan naisten johtamisuri-
en erityispiirteiden kartoittamiseen (esim. Ekonen 2007; Lamsd & Hiillos 2008;
Omair 2009, 2010; O’Neil ym. 2004; O’Neil & Bilimoria 2005; Powell & Mainiero
1992; Ruderman, Ohlott, Panzer & King 2002; Vanhala 2005; Valiméki ym. 2009;
White 1995).

Vaikka naisten johtamisuria on tutkittu runsaasti ja siten tehty sukupuolta
nikyvéaksi, miesten johtamisuria koskeva tutkimus on huomattavan vahaist, ja
sitd on alkanut ilmestyd vasta 2010-luvun taitteessa (esim. Cross & Bagilhole
2002; Halrynjo 2009; Murgia & Poggio 2009). Maaradtynlaista miesten johta-
misuraa on pidetty itsestdénselvyytend, jota ei ole tarvinnut problematisoida.
Miesten ympaérilld onkin vallinnut pitkddn hiljaisuus sekd yleensd johtamistut-
kimuksessa (Collinson & Hearn 1996) ettd erityisesti johtamisuria koskevassa
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tutkimuksessa. Sukupuolen liittdmistd vain naisiin, ikddn kuin miehill4 ei olisi
lainkaan sukupuolta, voi pitdd kapeana ja rajoittavana. Muutamat viimeaikaiset
tutkimukset ovat kuitenkin antaneet viitteitd siitd, ettd myos miesten johta-
misurissa on tapahtunut ja tapahtumassa muutoksia. On esimerkiksi havaittu
miesten ja naisten kokemusten johtamisurista ldhentyneen toisiaan (Sullivan &
Mainiero 2007; Wajcman & Martin 2002).

Johtamisuria on tutkittu vain vdhdn korkean teknologian alalla (esim.
Feyerhern & Vick 2005; Kanter 1984; Singh & Vinnicombe 2000), joten tdm4 tut-
kimus paikkaa aukkoa my®os siltd kannalta. Aiheen tutkiminen alalla on tdrke&s,
koska alan on arvioitu toimivan keskeisessd roolissa Suomen menestyksen
luomisessa maailmanlaajuisessa kilpailussa (Nivalainen, Mukkala & Tohmo
2009, 1-2, 127.) Alalla tyoskentelevien johtajien kokemukset uristaan antavat
myos viitteitd laajemminkin siitd, millaisiksi johtamisurat tulevat todenn&koi-
sesti tulevaisuudessa muuttumaan, koska ala toimii maailmanlaajuisilla mark-
kinoilla ja on sitd kautta jatkuvien muutosten kohteena.

Tutkimus tuottaa my0s tietoa johtamisuria koskevaan keskusteluun keski-
johdon kannalta. Johtamisuriin kohdistuva kiinnostus on ollut pddasiassa ylim-
péddn johtoon liittyvdd niin suuren yleison kuin tutkijoidenkin keskuudessa.
Kiinnostus ylintd johtoa kohtaan on ymmadrrettivdd - onhan sinne pddsy vain
harvoilla. Keskijohdon tutkiminen on kuitenkin tédrke&d, koska keskijohtoon
kuuluu huomattavasti suurempi mééré johtajia kuin ylimpdan johtoon (Fondas
1997), ja tietdmys keskijohdosta on liian vihdistd (Osterman 2008). Aikaisemmat
tutkimukset keskijohdosta ovat liittyneet yleensa tydeldmaéssa tapahtuviin muu-
toksiin (Dopson & Stewart 1990), erityisesti uudelleenorganisointeihin ja niiden
vaikutukseen keskijohdon tyohon ja rooliin (Newell & Dopson 1996; Osterman
2008; Thomas & Dunkerley 1999).

Keskijohdon tutkiminen on tarpeellista, koska keskijohto toimii organisaa-
tion toimintojen kannalta keskeiselld paikalla - sekd ylos- ettd alaspdin organi-
saatiohierarkiassa ja hierarkiatasojen vélissd. Keskijohto toteuttaa ylimméssa
johdossa tehtyjd pddtoksid organisaatiorakenteiden ja strategioihin liittyen, jo-
ten sille voi katsoa kuuluvan muutosten johtamisesta johtuva “likainen tyd”
(Kotter 1982). Keskijohto myos sovittelee konflikteja, neutralisoi ristiriitoja, tur-
vaa yhteistyon toimivuuden, selventdd muille tehtyjd suunnitelmia ja toimeen-
panee pd&toksia.

Aikaisempi tutkimus on kuitenkin piirtdanyt keskijohdosta varsin kieltei-
sen kuvan. Yleisin kisitys lienee seuraavanlainen: keskijohto koostuu turhautu-
neista ja pettyneistd yksiloistd, joiden paikka on keskelld organisaatiohierarkiaa
ilman erityisid uramahdollisuuksia. Keskijohto on kuitenkin elintdrked osa
useimpien organisaatioiden toimintaa (Floyd & Wooldridge 1994; Huy 2001;
Stewart, Barsoux, Kieser, Ganter & Walgenbach 1994). Taman tutkimuksen l&h-
tokohta onkin, ettd keskijohtoa ei voi itsestddn selvéasti pitdd ylimpddn johtoon
verrattuna aliarvostettuna paikkana ja ryhménd, joten on syytd tarkastella kes-
kijohdon urilleen antamia merkityksid aikaisempaa monipuolisemmin ja avoi-
memmin. Tiivistden voi sanoa, ettd keskeisestd roolista johtuen voidaan keski-
johtoa tutkimalla pddstéd kiinni niihin johtamisuria koskeviin merkityksenantoi-
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hin, joita suomalaisissa korkean teknologian alan yrityksissd ilmenee ja jotka
myos tulevat todennidkoisesti nédyttdmédn vallitsevaa suuntaa johtamisurien
osalta.

1.2 Tutkimustehtdvi ja tieteenfilosofinen lihtokohta

Taman tutkimuksen ldhtokohtana on viite, jonka mukaan uratutkimuksen
perinteistd oletusta johtamisurasta katkeamattomana ja lineaarisena tyoteh-
tivien jatkumona, joka rakentuu yhden tai kahden organisaation sisilld, on
tarpeen monipuolistaa. Lisdksi tarkoituksena on lisitdi sukupuolisensitiivi-
syytti johtamisuria koskevaan tutkimukseen tuottamalla tietoa molempien
sukupuolten, naisten ja miesten, kannoilta. Tutkimus haluaa siten kyseen-
alaistaa johtamisuratutkimuksessa usein omaksutun sukupuolineutraaliuden,
jopa sukupuolisokeuden, kuten myos sen, ettd vain naisella on sukupuoli. Tut-
kimuksella pyritdan myos hahmottelemaan sitd, millaisiksi johtamisurat tule-
vaisuudessa mahdollisesti yhd enemmin rakentuvat.

Tarkoituksen toteuttamiseksi tutkimuksessa suoritetaan laadullinen, et-
sinndllinen empiirinen tutkimus, jonka tavoitteena on kuvata ja tulkita naisten
ja miesten kerrontaa johtamisuristaan. Tutkimuksen kohteena ovat korkean
teknologian alan yrityksissd toimivien naisten ja miesten johtamisurat. Aihetta
tarkastellaan narratiivisesta ndikékulmasta. Tutkimuksen empiirinen aineisto
koostuu 16 teemahaastattelusta, joiden toteuttamisessa keskeistd on ollut sailyt-
tdd narratiiviselle tutkimukselle olennainen piirre orientoida haastateltavaa ta-
rinankerrontaan omasta johtamisurastaan (Gubrium & Holstein 2002, 1). Tut-
kimustehtdva jasentyy seuraavaan padkysymykseen: Mitd merkityksid keski-
johtoon kuuluvat korkean teknologian alalla toimivat johtajat antavat johta-
misurilleen? ja alakysymykseen: Milld tavoin merkityksenannot eroavat ja
ovat yhtenevit naisten ja miesten valilla?

Téssd tutkimuksessa omaksutun narratiivisen ldhestymistavan keskeisend
ldhtokohtana on sosiaaliseen konstruktionismiin perustuva tieteenfilosofinen
kasitys ihmisestd kielellisend, sosiaalisena ja kulttuurisena olentona, joka raken-
taa kidsitystddn maailmasta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden ihmisten
kanssa (Berger & Luckmann 1966). Ymmarryksemme maailmasta ei ole muut-
tumatonta ja vdistim&tontd vaan historia- ja kulttuurisidonnaista ajassa ja pai-
kassa rakentuvaa. Johtamisuria tutkittaessa tulee siten huomioida ne historialli-
set ja yhteiskunnalliset kontekstit, jotka ovat yhteydessa ura-ajatteluun ja sithen
liittyvddn toimintaan (Cohen, Duberley & Mallon 2004). Sosiaalisen konstruk-
tionismin ldhtokohtien puitteissa tdtd tutkimusta ohjaa narratiivinen viitekehys.
Koska narratiivisuuteen kuuluvaa kerrontaa pidetddn ihmiselle tyypillisend
tapana tehdé selkoa todellisuudesta ja perustavanlaatuisena merkityksenannon
muotona, se auttaa tutkimukseen osallistuvia johtajia jasentdmadn, selventd-
médn ja rakentamaan johtamisurien merkityksid paitsi itselle myos muille, ku-
ten tutkijalle haastattelutilanteessa (Bruner 1990; Lamsa & Hiillos 2008; Pol-
kinghorne 1988; Ricoeur 1991).

Sosiaalisen konstruktionismin ndkokulmasta voi sanoa, ettd ihmisten, ku-
ten tutkittavien johtajien kerronta johtamisuristaan, eivét ole yksilollisid, vaan
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kertoessaan uristaan he kayttdvat yleisempid historiallisia, yhteiskunnallisia ja
kulttuurisesti rakentuneita merkitysrakenteita tulkintaresursseina (Valtonen
2004). Toisin sanoen ihmisten kisitykset johtamisurista ovat aina sidoksissa sii-
hen sosiaaliseen arvomaailmaan, yhteisiin merkityksiin ja rakenteisiin, joita so-
siaalinen todellisuutemme pitédd sisdlldan. Namaé rakenteet ovat toimijoille osit-
tain tiedostettuja ja osittain huonosti tiedostettuja. Sosiaaliseen konstruktionis-
miin nojaavalle narratiiviselle tutkimukselle on siten keskeistd tiedon konteks-
tisidonnaisuuden ymmarrys.

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan tarkemmin konteksteina suomalaista
yhteiskuntaa ja sen muutosta sukupuolten kannalta, kuten my6s korkean tek-
nologian alaa. Ne luovat yleisemmiit ja hitaasti muuttuvat tulkintaresurssit sille,
mitd tutkittavat johtajat uristaan kertovat ja niitd merkityksellistivit. Myos
haastattelutilanne, jota kautta tutkimusaineisto on kerétty, on kontekstuaalinen
tekijd, joka vaikuttaa merkitysten rakentumiseen. Haastattelutilanteen vuoro-
vaikutusta ei kuitenkaan ole otettu itsessddn analyysin kohteeksi, mutta vuoro-
vaikutusta reflektoidaan empiirisen aineiston kerdadmistéd koskevassa osuudessa.
Tutkimus painottuu siten siihen, mitd johtajat kertovat johtamisuristaan, ei
niink&én siihen, millaisia kielellisid keinoja he kdyttdvat uriensa konstruointiin.
Tutkimus rajautuu johtamisen ja erityisesti johtamisuria koskevan tutkimuksen
alueelle.

1.3 Suomalainen yhteiskunta ja korkean teknologian ala

1.3.1 Naiset ja miehet suomalaisessa yhteiskunnassa

1860- ja 1870-luvut olivat merkittdvid aikoja Suomen talouseldmaissa teollistu-
misen ja kaupungistumisen vuoksi, mutta kyseessa olivat my6s naisten talou-
dellisen itsendisyyden ja yrittelidisyyden ratkaisevat vuosikymmenet. Tekniik-
ka kehittyi ja yhteiskunnallisen tyonjako muuttui teollistumisen ja kaupan vil-
kastumisen myo6td. Elintaso alkoi nousta, ja se ndkyi myos reiluna talouskasvu-
na.

1900-luvun alun suomalaiset yritykset olivat keskim&arin hyvin pienié ja
johtajatasoja oli vdhdan. Useimmissa yrityksissd oli toimitusjohtajan lisdksi vain
muutama konttorihenkil6 sekd juoksupoika. Tyonjako ei ollut tiukasti rajattua
ja yleensd toimitusjohtaja hoiti suurimman osan hallinnollisista rutiinitoista.
Poikkeuksena olivat sen ajan suuryritykset, konepajat ja sahayhtict, joilla oli
monta toimipaikkaa ja suuret padkonttorit. Niissd tyonjako oli tarkempaa ja
erikoistuneempaa ja johto porrastetumpaa (Kortelainen 2007).

1900-luvun alussa miehilld ja naisilla oli tyypillisesti kaksi tietd johtamis-
tehtdvadn: yritys perustettiin itse tai se perittiin (Laaksonen 1962; Kortelainen
2007). 1900-luvun alussa yritysten toimitusjohtajista pdadosa oli maanviljelija- ja
tyoldisperhetaustaisia miehid, jotka olivat yritysten perustajia (Laaksonen 1962).
Naisella tie oli miehid monimutkaisempi. Vain naimattomana nainen sai yrityk-
sen omistajuuden ja johtajuuden itselleen, naimisissa oleva menetti sen avio-
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miehelleen (Kortelainen 2007). Naimisissa olevat naiset olivat miehensd edus-
miehisyyden alaisia Suomessa vuoteen 1930 asti. Aviovaimo saattoi kuitenkin
tehdd toitd edusmiehensd, kuten aviopuolison, suostumuksella. (Utrio 2005).
Toisen yrityksessd tai valtionhallinnossa tyoskentelemdlld nainen ei sen sijaan
voinut edetd urallaan johtajaksi. Erityisesti valtion palveluksessa olevien nais-
ten kohdalla tilanne urakehityksen suhteen oli mahdoton: lainsdddannon avulla
naisia sivuutettiin viranhauissa ja jopa estettiin naisten padsy esimiestehtdviin.
Vield 1950-luvulla naisia ei voinut nimittdd maaherroiksi eikd nimismiehiksi.
Myo6s kunnallishallinnon kaikki korkeimmat virat kuuluivat miehille; kaupun-
ginjohtajina ei ollut yhtddn naista. (Hernesniemi 1968; Kortelainen 2007).

1900-luvun alussa johtaja-aseman ei ndhty vaativan erityistd koulutusta.
Johtajilla olikin alhainen koulutustaso. Johtajaksi etenemisen edellytyksend oli
vankka kdytdnnon osaaminen. Teollistumisen seurauksena yritysten koot kas-
voivat ja omistus hajautui. Sen my6td myos muiden kuin perustajien ja perijoi-
den osuus johtajistossa alkoi lisddntyéd. Yritysten kasvu laajensi ja monipuolisti
johtajan tehtdvakenttdd siind mééarin, ettd koulutusvaatimukset alkoivat kasvaa.
Liike-eldman ja julkisen hallinnon piiriin syntyi my®os erilaisia johtotasoja. (Ta-
kala 1999). Kilpailun kiristyminen johtajan paikoista johti sithen, ettd johtajilta
alettiin vaatia entistd parempaa koulutuspohjaa. 1960-luvulle tultaessa johtajak-
si nousikin yhd useammin akateemisesti koulutettu mies!. Erona aikaisempaan
oli, ettd ndilld johtajilla ei useinkaan ollut osuutta yrityksen omistukseen, vaan
heidit oli palkattu tehtédviin asiantuntijoina ja ammattilaisina, jolloin valintakri-
teereind olivat tieto, kokemus ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Tyypillista oli,
ettd johtamisura kehittyi asteittain yhd korkeampaan muodolliseen asemaan
yhden yrityksen sisilld, tai toimitusjohtajiksi siirryttiin suoraan toisen yrityksen
toimitusjohtajan tehtdvéstd (Laaksonen 1962).

1960-luvulla naisista johtajina Suomessa toimi 0,4 prosenttia ja miehista 7,8
prosenttia. Merkillepantavaa onkin, ettd vain hyvin harvat naiset toimivat tuol-
loin johtoasemissa, vaikka he olisivat suorittaneet saman tutkinnon kuin miehet.
Hernesniemen (1968) tekemén selvityksen mukaan vuonna 1968 Suomen talo-
useldmaén johtotehtédvissé naisia oli vain 4,5 prosenttia. Eniten naisia oli apteek-
kareista. Monilta talouseldmé&n alueilta naiset puuttuivat tuolloin vield koko-
naan. Kun tarkastellaan varsinaista liike-eldmaa (teollisuus, kauppa ja rahalai-
tokset) huomataan, ettd kaikkein korkeimmat johtotehtdvit olivat miesten ki-
sissd. Suurten yritysten (yli 1000 tyontekijdd) johtopaikoilla nainen oli tuolloin
harvinaisuus; yksikddn nainen ei toiminut suuren yrityksen toimitusjohtajana,
vain viisi naista toimi muissa johtotehtédvissa ja vain yksi suuren yrityksen hal-
lintoneuvoston puheenjohtajana. (Hernesniemi 1968).

Johtamisurien tutkimisen n#koékulmasta on olennaista huomata, ettd
maamme oli erittdin pitkddn agraarinen yhteiskunta, jossa sukupuolten véliset
suhteet eivét jakaantuneet kovin jyrkasti. Naiset tyoskentelivdt maataloudessa
miesten kanssa. Suomalaisen yhteiskunnan sukupuolijdrjestys alkoi muuttua
toisen maailmansodan jédlkeen, kun naiset siirtyivit enenevassd méarin kokoai-

1 1960-luvulle tultaessa Suomen liike-eldmén johtajistosta korkeakoulututkinnon suo-
rittaneita oli 46 % (Laaksonen 1962)
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katyohon kodin ulkopuolelle ja nousivat miestensd rinnalle perheensi elétt&jik-
si, ja heistd tuli yhteiskunnallisia osallistujia (Valtonen 2004; Vanhala 2005). Te-
ollistumisen myo6td toiden laatu ja luonne muuttuivat, mikd lisdsi koros-
tuneempaa tyonjakoa sukupuolten vililld. Naiset alkoivat miehid nopeammin
siirtyd maatalouden piiristd teollisen elinkeinon piiriin: palveluihin, kauppaan
ja teollisuuteen. (Haavio-Mannila 1970). Onkin huomattavaa, ettd sodan jalkei-
sind vuosikymmenind naiset ovat olleet ansiotyossd meilld enemmaén kuin lanti-
sessd Euroopassa yleensd. Toisin kuin monissa muissa ldnsimaissa Suomessa
naiset ovat tehneet tyotd kokoaikaisesti tyoskennellessdadn kodin ulkopuolella.
Suomessa naiset saivat sekd ddnioikeuden ettd vaalikelpoisuuden ensimmaisind
maailmassa vuonna 1906. Naisten koulunkéynti yleistyi 1800-luvulla, mikd aut-
toi naisen julkisen roolin muotoutumisessa (Korppi-Tommola 2001).

Naisten lisddntyneelld osallistumisella taloudelliseen, sosiaaliseen ja poliit-
tiseen toimintaan teollistumisen ja kaupungistumisen myota oli seurauksensa.
Vaimojen ansiotytssd kdyminen alkoi vaikuttaa muun muassa siihen, miten
kotity6t puolisoiden kesken jakautuivat. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
naisten siirtyminen ansiotyon pariin ei lisinnyt miesten osuutta kotitdiden te-
kemisessd samassa suhteessa: enemmisto ansiotydssd olevista naisista hoiti ko-
tityot edelleen yksin. (Haavio-Mannila 1970). Vield nykyisinkin tilanne on sa-
mansuuntainen, silld vaikka miehet tekevét kotity6td aiempaa enemmaén, naiset
tekevit sitd edelleen keskimédrin 9-12 tuntia viikossa miehid enemman. (Piek-
kola & Ruuskanen 2007).

Vaikka naiset siirtyivdt yhd enemmaén ansiotyohon tehden uraa kodin ul-
kopuolella, ei taloudellinen asema miehiin verrattuna kuitenkaan parantunut.
Esimerkiksi 1960-luvulla naisten tulot olivat noin 60 prosenttia miesten tuloista.
Naiset eivit olleet myoskddn edenneet yhteiskunnallisesti kovin merkittaviin
asemiin. Vuonna 1965 Suomessa alkoikin voimakas yhteiskunnallinen keskuste-
lu sukupuolirooleihin liittyen?. Keskustelua herdtti muun muassa lasten paivéa-
hoidon yhteiskunnallisen jarjestelyn laiminlyonti, naisten alhainen palkkataso
ja sijoittuminen hyvin kapealle sektorille elinkeino- ja kulttuurieldmaéssa. (Haa-
vio-Mannila 1970). Keskustelun asiapohjan vahvistamiseen vaikutti merkitta-
vasti my6s Elina Haavio-Mannilan teos Suomalainen nainen ja mies (1970), joka
oli ensimmadinen teos naisten ja miesten asemasta ja heiddn rooleistaan suoma-
laisessa yhteiskunnassa.

Naisen osallistuminen palkkatyohon on vaikuttanut myds miehen suku-
puolirooliin ja -odotuksiin. Miehen identiteettid on kautta aikojen maarittanyt
tyo (Kortteinen 1992). Naisten astuttua palkkatyohon késitykset tyostd ja vallan-
jaosta niin julkisessa eldmaéssd kuin kotonakin ovat kuitenkin muuttuneet. Muu-

2 Vuonna 1966 syntyi tasa-arvojirjestd Yhdistys 9. Yhdistyksen pddmaérana oli muut-
taa suomalaisessa yhteiskunnassa vallitsevaa sukupuolten rooli- ja tyonjakoa oikeu-
denmukaisemmaksi ja tarkoituksenmukaisemmaksi. Yhdistys 9 pyrki muuttamaan
yhteiskunnassa vallitsevia niin naisiin kuin miehiinkin liittyvid perusasenteita. Se ei
siis ollut varsinainen naisasiajérjestd. Yhdistyksen toiminta paéttyi vuonna 1970,
mutta sen tyd on vaikuttanut pysyvésti sukupuolten vélisen tasa-arvon késitteen laa-
jenemiseen Suomessa. Yhdistyksen toiminnan seurauksena perustettiin muun muas-
sa tasa-arvoasiain neuvottelukunta, pidennettiin &ditiyslomaa, kehitettiin paivahoitoa
ja saatiin aikaan vanhempainvapaa. (Mickwitz 2007).
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toksessa on ollut kyse pddasiassa kotitdiden ja lastenhoitoon liittyvien asioiden
uudelleenarvioinnista, mutta ei mistddn dramaattisista muutoksista sukupuoli-
jdrjestelmén suhteen (Jokinen 1999a; Lehtonen 1999). Miehiltd on kuitenkin alet-
tu odottaa enemmaén panostamista kodin arkeen, parisuhteeseen ja lapsiin (Jul-
kunen 1992). Siind missd naiset ovat siirtyneet kodista kohti yhteiskunnan jul-
kista aluetta, valtaa ja paatoksentekoa, ovat miehet siirtyneet kohti kotia, per-
hettd ja ihmissuhteita. Tulevaisuudessa miehen sukupuoleen liitetddn oletetta-
vasti entistd enemmaén hoivaajan ja huolehtijan rooli. T4lléin tydn ja perheen
vidlinen suhde samankaltaistunee entistd enemman naisten ja miesten valilla.
(Varanka, Nédrhinen & Siukola 2006).

1.3.2 Sukupuolten tasa-arvo

Sukupuolten vilinen tasa-arvo tarkoittaa sitd, ettd niin naiset kuin miehetkin
voivat kehittdd kykyjddn ja tehdd valintoja ilman sukupuolesta johtuvia tiukko-
ja rajoituksia. Yhtéldisten oikeuksien ja mahdollisuuksien liséksi kyse on myos
siitd, mitkd ovat naisten ja miesten todelliset toteutuneet olosuhteet eli lopputu-
loksen tasa-arvo. (Tasa-arvotiedon keskus Minna) Tasa-arvo kisitteend voi olla
ongelmallinen, jos siind palautetaan kysymys sukupuolesta yksinkertaiseksi
naisten ja miesten jaoksi. T&lloin ei voida kyseenalaistaa mallia, joka asettaa nai-
set ja miehet vastakkain. Tdssd tutkimuksessa tasa-arvo ymmarretadn muutok-
sessa olevaksi tilaksi, joka késittdd sekd naisten ja miesten samanlaisuudet ja
erilaisuudet. (Holli 1995). Késitys tasa-arvosta vaihtelee historiallisesti ja kult-
tuurisesti ja on siten ihmisten toiminnan tulos.

Vuonna 1987 Suomessa astui voimaan tasa-arvolaki, jota on uudistettu sit-
temmin muutamaan otteeseen. Vuonna 1995 tehtiin lain osittaisuudistus, joka
lisdsi tyonantajien velvollisuuksia. Uudistetun lain mukaan jokaisen sadannolli-
sesti vdhintddn 30 henked tyollistivan tyOnantajan on tehtdvd tasa-
arvosuunnitelma (Finlex 2013. Laki naisten ja miesten vélisestd tasa-arvosta).
Lakia uudistettiin my6s vuonna 2005, jolloin tasa-arvosuunnitelman tekematta
jattdaminen sanktioitiin: mikéli tasa-arvosuunnitelma jdtetddn tekemaéttd, voi-
daan siitd maédratd uhkasakko. Muutoksen ldhtokohtia olivat myos tasa-
arvosuunnittelun tuloksellisuuden lisddminen sekd samapalkkaisuuden edis-
tdminen. My0s valtavirtaistamisen velvoitetta tdsmennettiin, joka jo vuodesta
1986 ldhtien on asettanut naisten ja miesten tasa-arvon edistimisen viranomais-
ten velvollisuudeksi. (Tasa-arvovaltuutetun toimisto).

Keskustelu sukupuolirooleista alkoi siis 1960-luvulla ja miehet tulivat tuo-
hon keskusteluun mukaan eneneviassd maarin 1970-luvun lopulla ja 1980-luvun
kuluessa jopa niin, ettd alettiin puhua mieskeskustelusta. Varsinainen mies-
buumi alkoi kuitenkin vasta 1990-luvulla, kun mieskeskustelu monipuolistui.
Keskustelunaiheet liittyivat muun muassa miesten puolustamiseen ja erilaisten
miesten eldméntapojen ja maskuliinisuuksien késittelemiseen. Miesten puheen-
vuoroissa on tuotu usein esille, ettd miehid ei tulisi késitelld yhtend homogeeni-
sena ryhmind, vaan on olemassa erilaisia miehid. (Jokinen 1999b). Kriittistd
mieskeskustelua on kdyty myos organisaatio- ja johtamistutkimuksessa (Hearn
1994, 2004, 2011; Tallberg 2009).
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Verrattuna muihin lansimaihin Suomessa naisten maara tyomarkkinoilla
on kaikkein korkein ja myos pienten lasten didit tekevit meilld kokopaiviatyota.
Suomessa, kuten muuallakin Pohjoismaissa, yhteiskunnallinen sukupuolijdrjes-
tys on perustunut sekd naisten ettd miesten vahvalle tyonteonmallille. Pohjois-
maisille tyomarkkinoille onkin tyypillistd naisten korkea tyollisyysaste (Suo-
messa 82 prosenttia) ja yhteiskunnan tukijdarjestelmd tyossakdyville dideille.
(Aaltio & Kovalainen 2003). Suomessa naiset ovat tyypillisesti myos kokopéiva-
tyossd, toisin kuin esimerkiksi Hollannissa tai Isossa-Britanniassa, jossa naiset
tyoskentelevét eniten osa-aikatyossd Euroopassa (Crompton & Lyonette 2006).

Yleisesti vallalla oleva oletus on ollut, ettd Pohjoismaissa naisilla on tyo-
eldméssd paremmat etenemismahdollisuudet kuin muualla maailmassa, koska
naisten mddrd tyoeldméssd on suuri, naiset ovat korkeasti koulutettuja ja per-
hepolitiikka sekd tasa-arvolainsdddantd ovat edistyneitd (Hearn, Piekkari &
Jyrkinen 2009; Kauppinen-Toropainen, Kandolin & Haavio-Mannila 1988; Vin-
nicombe 2000). Koulutustasolla tarkasteltuna Suomessa naiset ovat miehid kou-
lutetuimpia: 15 vuotta tdyttidneestd vdestostd kaikista korkea-asteen tutkinnon
suorittaneista naisia on perdti 61 prosenttia. Vastaava luku miehilld on 49,7 pro-
senttia. Koulutusaloista naisvaltaisin oli vuonna 2009 sosiaali- terveys- ja liikun-
ta-ala (92 %) ja miesvaltaisin luonnontieteiden ala (84 %). (Tilastokeskus 2013).

Vaikka Suomi onkin monessa suhteessa edelldkdvijd tasa-arvossa, tasa-
arvon toteutumista tyoeldméssd ja erityisesti johtotehtdvissd tarkasteltaessa
Suomi jad Euroopan keskitason alapuolelle. Kuten tyomarkkinat yleisesti ottaen
my0s johtajien tyomarkkinat ovat eriytyneet pitkalti sukupuolen mukaan. Joh-
tajien tyomarkkinoiden eriytyminen poikkeaa kuitenkin yleisestd tyomarkki-
noiden eriytymisestd siten, ettd kaikkein naisvaltaisimmillakin aloilla johtajien
enemmistd koostuu miehistd. Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettid
johtajien tyomarkkinat ovat eriytyneet Suomessa monitasoisesti (Lehto 2009).
Johtajien tyomarkkinoiden eriytymisestd sukupuolen ndkokulmasta voidaan
jdsentdd kolme tasoa: naisia on vain védhédn tiettyjen alojen johtotehtdvissd, tie-
tynlaisissa yrityksissd ja tietyissd asemissa. Miesten kohdalla vastaavaa jaotte-
lua ei ole havaittu. Naisia ei juuri 10ydy perinteisiltd miesvaltaisilta aloilta, ku-
ten raskaasta teollisuudesta, vaan naiset johtavat tyypillisilld naisvaltaisilla
aloilla ja julkisella sektorilla. Naiset myos johtavat useimmiten pienid yrityksia.
(Vanhala 1986; Elinkeinoeldman Keskusliitto 2013). Sukupuoli siis liittyy olen-
naisesti johtajien uriin ja uramahdollisuuksiin.

Johtotehtdvissd tyoskentelevien naisten osuus on kasvanut meilld 1980-
luvulta selvésti 1990-luvun lamavuosiin saakka. Tilastojen mukaan vuonna
1992 naisia oli neljannes johtajista (Suomen tilastollinen vuosikirja 2005). Nais-
ten osuus johtajista kasvoi hitaasti 1990-luvun laman jilkeen ja tilastoissa on
myo6s muutama notkahdus. Vuonna 2010 johtajia oli 84100, joista noin 70 pro-
senttia oli miehid. Naisten osuus oli suurin lastenhoidon johtajissa (noin 92 %)
ja miesten osuus oli suurin kaivostoiminnan tuotantojohtajissa (95 %). (Mikkela
2013). Vuonna 2013 julkaistu Euroopan komission raportti osoittaa, ettd suoma-
laisjohtajista 30,2 prosenttia oli naisia, kun EU:ssa keskimdédrdinen osuus oli 17,6
prosenttia. Vaikka Suomessa naisten osuus koko tyovoimasta on melkein puo-
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let, selvidsti pienempi osa naisista toimii yritysten johtotehtdvissd - ylimmaéssa
johdossa sitdkin vihemmain, vain noin 12 prosenttia. Ylimmaéssd johdossa toi-
mivien naisten méadrdssd Suomen edelle menivit Latvia (22,7 %), Ruotsi (21,1 %)
Romania (25,4 €) ja Viro (25,6 %). (European Comission 2013). Yksityisen sekto-
rin johtajista miehid on noin 78 prosenttia ja vastaavasti kuntasektorin johtajista
naisia oli noin 65 prosenttia (Mikkelad 2013).

Tyoeldméan voimakas jakautuminen sukupuolen mukaan naisten ja mies-
ten ammatteihin rajoittaa naisten etenemistd porssiyhtididen hallituksiin. Suo-
messa tietyilld aloilla on hyvin vdhdn naisia miehiin verrattuna ja siten naisten
méadrd keskijohdossa ja johtoryhmissa jad ndilld aloilla vahdiseksi. (Mikkeld
2013). Vuonna 2011 Pérssiyhtividen hallituksissa naisia oli 18,7 prosenttia ja
valtionyhtividen hallituksissa 38,4 prosenttia. (Tilastokeskus 2013). Vuonna
2013 naisten osuus suurimpien porssiyhtididen hallituksissa oli 29,1 prosenttia
(European Comission 2013).

Vuoden 2000 tilastoissa johtotehtdvissd toimivat naiset olivat useammin
perheettomid kuin vastaavassa asemassa olevat miehet ja muut tydeldamaéssa
olevat naiset. Kartovaaran (2003) mukaan johtotehtdvissad toimivilla miehilld oli
useammin puoliso ja lapsia kuin johtotehtdvissd toimivilla naisilla tai muilla
tyossdkayvilld miehilld. Uusimpien tilastojen mukaan johtotehtdvissd toimivilla
naisilla oli useammin puoliso kuin muilla palkansaajanaisilla, mutta lasten lu-
kumaééra oli keskimédardistd pienempi. Miehilld vastaavasti oli sitd todenn&koi-
simmin puoliso ja lapsia, mitd parempi miehen tyomarkkina-asema oli. (Paju-
nen 2013).

Suomalainen yhteiskunta on toiminut pitkddn pohjoismaisen hyvinvointi-
valtion pohjalta. Tyypillisid hyvinvointivaltion piirteitd ovat erilaiset sosiaaliset
oikeudet (esim. eldkejdrjestelmd, ilmainen koulutusjdrjestelmd), palkoista ja
tydehdoista sopiminen sekd laaja julkinen sektori. Kaikki ndmé hyvinvointival-
tion osa-alueet ovat vaikuttaneet naisten ja miesten aseman muodostumiseen.
Yksi ndkyvimmistd vaikutuksista on ollut naisten korkea osallistumisaste kodin
ulkopuolisen tyon tekemiseen miesten rinnalla. Taman lisdksi naiset ovat teh-
neet miehid enemmaén kotit6itd (Varanka ym. 2006). Perheiden talous on perus-
tunut molempien sukupuolten tyssdkdyntiin verrattuna moniin Lénsi- ja Etela-
Euroopan hyvinvointivaltiomalleihin, joissa miehen perheenelittdjan malli on
yleisempi (Cromton & Lyonette 2006). Julkisen sektorin laajuus on mahdollista-
nut naisten tyossdkdynnin tarjoamalla muun muassa lastenhoitopalveluja ja
julkisen terveydenhuollon, mutta myo6s tyopaikkoja monille naisille. Se on vai-
kuttanut my6s siihen, ettd naiset ovat tydskennelleet matalapalkkaisilla aloilla
verrattuna miesten laajempaan edustukseen yksityiselld sektorilla. (Aaltio &
Kovalainen 2003).

Tyomarkkinoiden jakautumisen lisdksi naisten ja miesten palkkamarkki-
nat ovat Suomessa eriytyneet. Naisten ja miesten vélinen palkkaero ndyttda
kasvavan idn myotd. Naisten tuntipalkan suhde miesten tuntipalkkaan on kes-
kimaarin 81,9 prosenttia. Korkean koulutuksen on néhty johtavan parempaan
palkkatasoon. Naisten kohdalla ndin ei ole kuitenkaan kdynyt, vaikka naiset
ovat miehid korkeammin koulutettuja. Vuonna 2011 johtotehtdvissd toimivien
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naisten ansiot miesten ansioista olivat 20-29-vuotiailla 84 prosenttia ja 60-69-
vuotiailla 81 prosenttia. (Idman 2013).

Naisten ja miesten johtamisurien tarkastelu suomalaisen yhteiskunnan
kontekstissa on erityisen mielenkiintoista siitd syystd, ettd Suomessa muodolli-
nen ja lakisédédteinen tasa-arvo on edistyksellistd koko maailmankin mittakaa-
vassa. Maailman Talousfoorumin julkaiseman raportin mukaan Suomi sijoittui
toiseksi heti Islannin jidlkeen naisten ja miesten tasa-arvon edistamisessd
(Hausmann, Tyson & Zahidi 2012). Suomessa tasa-arvo toteutuukin hyvin juuri
muodollisesti ja tietyilld yhteiskunnan osa-alueilla, kuten politiikassa ja tyoela-
maé&dn osallistumisessa. Samaan aikaan on kuitenkin olemassa selkeitd aukkoja
tasa-arvon toteutumisessa nimenomaan yritysten johtotehtdvissd: naisten joh-
tamisuralla eteneminen on miehid vaikeampaa. Sukupuolten tasa-arvo ei siis
ole todellista liike-eldimén johtamisurien piirissd. Ideologisella tasolla kaikki
ndyttdd olevan kunnossa, mutta kdytannossd ndin ei aina olekaan (Hearn ym.
2009).

Sen liséksi ettd naisten ja miesten johtamisurien edistiminen liittyy tyo-
eldmén tasa-arvoon, kyseessd on myos molempien sukupuolten osaamispoten-
tiaalin ja resurssien hyodyntdmisen kysymys. Molempien sukupuolten parempi
huomioiminen voi tarjota yritykselle kilpailuetua (Kotiranta, Kovalainen &
Rouvinen 2007). Johtamistutkimus on tuonut myos esille, ettd sukupuolten di-
versiteetti yritysten hallituksissa parantaa innovoivuutta (Miller & Triana 2009).

1.3.3 Korkean teknologian ala

Tyoeldamd kehittyi Suomessa ja muissa teollisuusmaissa merkittavasti 1990-
luvulla. Taman muutoksen vauhdittajana toimi teknologinen kehitys, jonka kér-
jessd Suomi oli mukana. Suomen talouden nopea nousu 1990-luvun alun lamas-
ta perustui pitkilti korkean teknologian alan laajentumiseen ja osaamiseen seka
perinteisten alojen uudistumisesta osaamisintensiivisempddn suuntaan. Taméan
on todettu olevan osittain seurausta panostuksista tutkimukseen ja tuotekehi-
tykseen sekd osaavan tyovoiman kouluttamisesta yritysten tarpeisiin. (Nivalai-
nen ym. 2009, 1.)

Korkean teknologian ala toimi 1990-luvun loppupuolella suomalaisen te-
ollisuuden veturina, silld teollisuudessa uusia tydpaikkoja syntyi yksinomaan
tuolle alalle. Alan tyollisyys kasvoi 1990-luvun loppupuolella voimakkaasti ni-
menomaan elektroniikka- ja tietoliikennevalinealan ansiosta. Alan kehitys on-
kin ollut erityisen riippuvainen kone- ja laite- sekd elektroniikkateollisuudesta.
Kone- ja laiteteollisuudessa tyoskentelee noin 40 prosenttia ja elektroniikka- ja
tietoliikennevilinealalla noin 20 prosenttia alan kaikista tyontekijoistd. 2000-
luvun alussa alan tyollisyys kuitenkin laski koko maan tyollisyyden laskun
mukana. Sen jdlkeen tyontekijoiden médran kasvu on ollut huomattavasti tasai-
sempaa. T&lld hetkelld ala tyollistdd reilun kolmanneksen koko teollisuuden
alan tyontekijoistd ja 6 prosenttia (150 000 tyontekijad) koko maan tyollisista.
(Nivalainen ym. 2009, 15-21.)

Korkean teknologian ala on yhdistetty innovatiivisuuteen ja innovaatio-
toimintaan. Toimiala on tutkimusintensiivistd ja perustuu uuden tiedon kehit-
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tdmiseen sekd uusien teknologioiden tuottamiseen ja johtamiseen. Teknologia ja
innovatiivisuus ovatkin nousseet keskeiseksi yritysten, toimialojen, maiden ja
alueiden kilpailukykyyn ja talouskasvuun vaikuttaviksi tekijoiksi (Elinkei-
noeldmédn Keskusliitto 2008). Niiden merkityksen ennustetaan korostuvan tule-
vaisuudessa entisestddn. Osaaminen, innovatiivisuus, erikoistuminen ja verkot-
tuminen ovat yhd keskeisempiid tekijoitd ja niiden arvioidaan ratkaisevan Suo-
men menestyksen kansainvilisessad kilpailussa. Korkean teknologian ala toimii
siis keskeisessd roolissa Suomen menestyksen luomisessa myos tulevaisuudessa.
(Nivalainen ym. 2009, 1-2, 127.)

Témén hetken suurimmat haasteet, joita alalle kohdistuu, liittyvét seka
Suomi on tdlld hetkelld suuren haasteen edesss, silld tydikdisen vdeston maara
supistuu ja kilpailu osaavista tyontekijoistd lisddntyy. Osaavan tyovoiman mer-
kitys Suomen kilpailukyvyn kannalta korostuu entisestdan tulevaisuudessa.
Kansainvalisesti tarkasteltuna haasteet liittyvat globalisaatioon. Sen my6ta paa-
omat, tuotteet, palvelut, tytvoima, tuotanto ja innovaatiot liikkuvat entistd no-
peammin. Korkean teknologian alalla tuotannon sijaintipaikka voi muuttua
hyvin nopeasti. Tama4 taas edellyttdd sielld tyoskenteleviltd ihmisiltd joustavuut-
ta ja kykyéd sopeutua jatkuviin muutoksiin (Nivalainen ym. 2009, 1-2) sekd myos
tottumista urien monimuotoisuuteen.

Alan tyontekijoiden ikdrakenne on Suomessa nuori: keski-ikd on noin 15
vuotta nuorempi kuin koko maassa tydssd kdyvien keskuudessa keskimé&arin.
25-34-vuotiaiden osuus on noin 30 prosenttia alan tyontekijoistd ja yli 44-
vuotiaita on selvésti vahemmaén kuin muilla aloilla. Lahitulevaisuuden eldkoi-
tymisaalto ei nuoren ikdrakenteen vuoksi ndyttdisi olevan alalle niin suuri uhka
kuin mitd se on monille muille aloille. Yksi syy alan nuoreen ikdrakenteeseen
on se, ettd alalla on irtisanottu tyontekijoitd tuotannon heilahteluiden vuoksi, ja
tyovoimatarpeen jilleen kasvaessa tilalle on rekrytoitu nuoria tyontekijoita.
(Nivalainen ym. 2009, 33-34.)

Korkean teknologian alalla Suomessa tydskentelevistd noin 40 prosentilla
on keskiasteen tutkinto ja neljannekselld alempi tai ylempi korkeakoulututkinto.
2000-luvulla tyontekijoiden koulutustaso on kuitenkin noussut ja alalla tyos-
kentelevilld on yhd useammin joko alempi tai ylempi korkeakoulututkinto.
Esimerkiksi elektroniikka- ja tietoliikennevilinealalla tyoskentelevistda ldhes
puolella kaikista tyontekijoistd on korkeakoulututkinto. Teknisen koulutuksen
osuus on selkedsti suurempi korkean teknologian alalla verrattuna muiden alo-
jen tyontekijoihin, silld jopa 70 prosentilla tyontekijoistd on koulutus joko luon-
nontieteiden tai tekniikan alalta. Tekniikan osaajien saatavuudella onkin tdrked
rooli alan yritysten toiminnassa. Korkean teknologian ala on my6s vahvasti
miesvaltainen, silli tekniikan alan tutkinnoista naiset ovat suorittaneet koko
maassa ainoastaan 16 prosenttia (Tilastokeskus 2009). Tyontekijoistd erilaisissa
asiantuntijatehtdvissd tyoskentelee noin 40 prosenttia, mika on yksi suurimmis-
ta ammattiryhmistd. Johtotehtédvissa tyoskentelevit toimivat pddosin padkau-
punkiseudulla toimivien yritysten palveluksessa (Nivalainen ym. 2009, 45.)
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Baruchin ja Rosensteinin (1992) mukaan korkean teknologian yritykset
edustavat parhaiten tulevaisuuden organisaatioita monimutkaisen ja jatkuvassa
muutoksessa olevan toimintatavan takia. Koska muutoksia tapahtuu koko ajan,
myos henkil6sto ja johto kohtaavat jatkuvasti uusia haasteita ja muutospaineita.
Lisdksi alan yrityksissd on paljon korkeasti koulutettua tytvoimaa, joiden odo-
tukset tyonteolle, sen mielekkyydelle ja sisdllolle kuten myos uralle ovat korke-
at (Baruch 1996, 1997). Korkean teknologian yritykset ovat erityisen riippuvai-
sia ihmisten menestyksellisestd johtamisesta erityisesti motivoinnin ja tiimityon
sekd innovatiivisen organisaatiokulttuurin luomisen ndkokulmista. (Harpaz &
Meshoulam 2004).

1990-luvulta alkanut kiinnostus alaa kohtaa on kasvanut voimakkaasti
maailmanlaajuisesti. Vaikka alan yritykset muodostavatkin vain pienen osan
kaikista maailman yrityksistd, kiinnostus on silti ollut kasvavaa. Miksi ndin on?
Yksi syy on nimenomaan siind, ettd talld uudella toimialalla koko maailma toi-
mii niiden markkina-alueena. Alan yrityksissd toimivat johtajat kohtaavatkin
epdvakaaseen ja kansainviliseen liiketoimintaan kuten my6s omaan asemaan ja
tehtdvadan liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia. (Baruch 1997.)

Koska toimiala on herdttinyt kiinnostusta ja innostusta muita toimialoja
enemman, siitd on tullut erddnlainen uusi aristokraatti muihin toimialoihin ver-
rattuna. Henkiloston ja johdon ndkokulmista tdmé on tarkoittanut sitd, ettd alan
yrityksissd tyoskenteleminen on tuonut kunniaa ja mainetta. Yleisesti on omak-
suttu myos kasitys, ettd tydeldamdn standardit ovat alan organisaatioissa muita
korkeammalla tasolla, mik& on tehnyt niistd houkuttelevia tyopaikkoja ja lisan-
nyt uusien tyonhakijoiden madrdd. Korkean teknologian organisaatioilla on
myo6s voimakas vaikutus yhteiskuntaan siltd osin, ettd ne luovat uusien tuo-
teinnovaatioiden kautta uusia tarpeita. Ne ovat korkean osaamisen tyopaikkoja,
joiden ajatellaan valmistavan ihmiskunnan tulevaisuuden kehityksen kannalta
tarkeitd tuotteita. Useille valtioille, kuten Suomelle, toimiala on ollut taloudelli-
sen kasvun ja tieteellisen kehityksen avaintekijd, joka toimii innovatiivisuuden
ja luovuuden ldhteend. Alalla valmistetut tuotteet - elektroniikka, informaatio-
teknologia, tietokoneet, ladkkeet, energia - auttavat yhteiskunnan kehittymises-
sd. Alan yrityksiin onkin tullut erddnlainen elitistinen leima. (Baruch 1997; Har-
paz & Meshoulam 2004).

Korkean teknologian alan yrityksissd on tarjoutunut etenkin talouden
kasvuvaiheessa runsaasti uramahdollisuuksia, minkd voi arvioida edistineen
niissd toimivien henkildiden tulevaisuususkoa. Alan nopeat muutokset ovat
myo6s vaikuttaneet siihen, ettd urat usein ovat vaihtelevia ja monimuotoisia.
Toisaalta muutokset voivat tarkoittaa myos epavarmuutta ja urien katkeamista.
Kasvun aikana ala on vetidnyt puoleensa uusia tulokkaita. Kasvu on todenni-
koisesti myos tukenut ihmisten uranvaihtohalukkuutta, kuten myds tarjonnut
heille monia uramahdollisuuksia. Alalla toimivien ammatillinen osaaminen
myo6s vanhenee erittdin nopeasti, mikd asettaa korkeat vaatimukset ihmisten
osaamisen uudistumiselle ja kehittdmiselle. (Baruch 1997, Harpaz &
Meshoulam 2004). Modernia korkean teknologian toimialaa on myds pidetty
sellaisena, jossa naisilla on paremmat mahdollisuudet edetd johtotehtédviin ver-
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rattuna muihin perinteisiin toimialoihin. Uskomukset ovat perustuneet ajatuk-
selle uuden toimialan sukupuolettomuudesta ja perinteisille sektoreille muo-
dostuneiden miesten ja naisten tdiden jakojen puuttumisesta uudelta alalta. Us-
komus ei sittemmin ole osoittautunut todenmukaiseksi. (Cross & Linehan 2006).

Korkean teknologian alaa luonnehditaan jannittaviksi, nopeatahtiseksi ja
jatkuvassa muutoksessa olevaksi (Harpaz & Meshoulam 2004). Catalystin (2003)
tutkimuksen mukaan alalla toimivien menestymisen edellytyksind pidetdaan
riskinottokykyé, alan laajaa tuntemusta ja epdvarmuuden sietokykyd, ei niin-
kdan teknistd koulutusta ja asiantuntijuutta. Ylimpaddn johtoon voidaan edeta
perinteisestd johtamisurakésityksestd poikkeavien urapolkujen kautta, koska
alan nopean muutosvauhdin takia yhtd, perinteistd menestymisen kaavaa ei
ehdi muodostua.

Alalla toimivien johtajien ndkokulmasta suurin uramenestykseen vaikut-
tava tekija ei liity niinkdan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin vaan alan ainut-
laatuiseen kulttuuriin, jota luonnehditaan avoimeksi ja muuttuvaksi sekd tyo-
suorituksia ja -tuloksia painottavaksi (Catalyst 2003). Verkostoitumista ja sosi-
aalisia suhteita pidetddan myos tyypillisind piirteind (Heilmann 2004, 199). Eten-
kin naisten kohdalla edellytyksend toimia johtamisuralla pidetddn hyvid henki-
lokohtaisia verkostoja. Tyon ja perhe-eldmédn yhteensovittamisen on todettu
olevan tdrkedd alalla sekd miehille ettd naisille. (Catalyst 2003.)

Suomessa Heilmann (2004) on tutkinut johtajien uria ICT-alan (informati-
on and communication technology) yrityksissd. Tutkimuksesta kévi ilmi, ettd
ICT-alan johtamisurille keskeista oli niiden rakentuminen koko toimialan sisalla
sekd yhteistyon merkitys. Uusia joustavia uria pidetddan alalle tyypillising, silla
urat kehittyvit yleensd useiden eri tyonantajien palveluksessa, tavallisesti kui-
tenkin saman toimialan sisédlld (Heilmann 2004, 199). Tutkimus ei kuitenkaan
tarkastellut johtamisuria sukupuolen nidkokulmasta. Suomessa johtamisurien
tutkiminen sukupuolen nikokulmasta korkean teknologian alalla on liittynyt
ainoastaan naisten johtamisuriin (Ekonen 2007; Lepist6-Johansson 2009).

1.4 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Johtajalla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan henkil6d, joka tyoskentelee jon-
kun toisen omistuksessa olevan yrityksen johtotehtivissi ja hinelld on alai-
sia. Olen rajannut tutkimani johtajat edelleen keskijohtoon. Keskijohdossa toi-
miva johtaja on esimerkiksi tiiminvet&jd tai hédnen alaisuudessaan toimii muita
tiiminvetdjid (Osterman 2008). Keskijohtoon kuuluvalla on esimies ja alaisia.
Keskijohto madaritellddn tdssd tutkimuksessa johtotehtavissd toimiviksi henki-
loiksi, joiden muodollinen asema organisaatiossa sijaitsee tyontekijitason ja
ylimmain johdon vilissa.

Uralla tarkoitetaan tavallisesti yksilon tyokokemusten myotd rakentuvaa
sarjaa tai prosessia, jonka hallitsevina elementteind ovat ajallinen ja pitkéjantei-
nen tarkastelu (Arthur, Hall & Lawrence 1989, 8). Vaikka esimerkiksi Louis
(1980) esittdd uran kasitteestd laajemman tulkinnan, jonka mukaan ura on sarja
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ihmisen tychon ja sen ulkopuolisiin rooleihin liittyvid kokemuksia, tdssd tutki-
muksessa uran katsotaan olevan yhteydessd yksilon tyokokemuksiin yhden tai
useamman organisaation palveluksessa (ks. Koivunen, Lamsd & Heikkinen
2012). Tastd syystd tdssd tutkimuksessa myos kdytetddn kasitteitd ura ja tydura
synonyymeina. Uralla tarkoitetaan tissad tutkimuksessa yksilon tyokokemuk-
sia yhden tai useamman organisaation palveluksessa ja tyon ulkopuolisia
rooleja ja kokemuksia uraan yhteydessi olevina ja siti muovaavina tekijoina.
Tyokokemuksiin liittyvd mddrittely urasta ei siis merkitse, ettd uraan eivét vai-
kuttaisi henkilon tyceldman ulkopuoliset asiat, kuten perhe ja vapaa-ajan har-
rastukset.

Uratutkimuksessa on perinteisesti luotu kuva urasta ylospdin etenevéna ja
katkeamattomana kehityksend yhden tai kahden organisaation sisélld — tavalli-
simmin vakituisessa tyosuhteessa olevan valkoihoisen keskiluokkaisen miehen
omaisuutena (Levinson 1978; Miller & Form 1964; Super 1957). Téstd perintei-
sestd ndkokulmasta johtamisura tarkoittaa sitd ylennysten ja muiden hierarkias-
sa ylospdin suuntautuvien toimien jatkuvasti etenevad ja katkeamatonta sarjaa,
jonka yksilo kdy ldpi tyoeliménsd aikana. Etenkin menestyvin johtamisuran
médritelmddn on liitetty jatkuva ylospdin etenevyys ja katkeamattomuus (vrt.
Hall 1996). Vaikka urasta voidaan puhua jokaisen tydssdkdyvan ihmisen koh-
dalla, on kasite usein liitetty juuri korkeasti koulutettuun ja arvostetussa amma-
tissa liike-elaman palveluksessa toimivaan yksiloon (Arthur ym. 1989; L&h-
teenmaiki 1995, 26).

Edelld mainitun kaltaista mé&ritelmé&d johtamisurasta on kritisoitu siitd, et-
td se pohjautuu pddasiassa miehille tehtyihin tutkimuksiin pitden ylld varsin
yksipuolista ja stereotyyppistd mddrdtynlaista miehistd mielikuvaa menestyvan
johtajan urasta (Ekonen 2007; Mavin 2001; Sturges 1999). Tyoteldman ja yritys-
toiminnan muutosten myotd urat ovat kuitenkin muuttuneet aikaisempaa mo-
nimuotoisemmiksi (Arthur ym. 1995; Arthur & Rousseau 1996; Hall 1976; Mal-
lon & Cohen 2001; Sullivan 1999; Sullivan & Arthur 2006). Muutosten myotd
perinteinen johtamisuran mddrittely myos kaipaa tdmén tutkimuksen tavoitte-
lemaa monipuolistamista. Johtamisura méadritellddn tiassd yhteydessad johtoteh-
tivissd toimivan henkilon - tdssd tutkimuksessa keskijohdossa toimivan
johtajan — tyokokemusten ajallista, ei vilttimittd kuitenkaan jatkuvasti
ylospdin etenevii ja katkeamatonta, prosessia, jota hin merkityksellistid
kerronnallaan.

Téssd tutkimuksessa sukupuolen médritelma on ldhimpéand yksiulotteista
sukupuolimédritelmdd (Kark 2004). Tutkimuksessa naisia ei kuitenkaan ndhda
tiukasti feminiinisind ja miehid maskuliinisina ja toistensa vastakohtina. Tutki-
muksessa on taustalla ajatus siitd, ettd tutkija tarkastelee johtajien antamia mer-
kityksid urilleen ja niiden eroja ja samankaltaisuuksia ilman arvottavaa asetel-
maa. Sukupuoli ymmérretddn tdssd tutkimuksessa historiallisesti ja kulttuuri-
sesti hitaasti muuttuvaksi. Tutkimuksessa on omaksuttu sosiaalisen sukupuo-
len idea (gender), joka on perusta sukupuolen mdadrittelylle tdssd yhteydessa.
Sukupuoleen, tarkemmin sanottuna sosiaaliseen sukupuoleen vaikuttavat yh-
teison odotukset, tavat, perinteet, arvot ja asenteet. Toisin sanoen naisille ja
miehille ominaisiksi katsotut velvollisuudet, oikeudet, kdyttamismallit, tehtavét
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ja roolit ovat opittuja, historiallisesti ja kulttuurisesti muovautuvia (Kinnunen &
Korvajarvi 1996).

Korkean teknologian toimialoiksi on luettu muun muassa avaruus ja il-
mailu, tieto- ja konttorikoneet, elektroniikka- ja tietoliikennevélineet, lddkeai-
neet ja tieteelliset instrumentit sekd sdhkoiset koneet ja laitteet (Tilastokeskus
2014). Tassd tutkimuksessa korkean teknologian alalla tarkoitetaan elektro-
niikka- ja tietoliikennevilinealan yrityksid, joista tutkimuksen empiirinen
aineisto on kerdtty. Alalla toimiva korkean teknologian yritys on puolestaan
sellainen, jossa toimii paljon korkeasti koulutettua henkilostod, ja panostuk-
set tutkimukseen ja tuotekehitykseen ovat merkittavid. Yritys myo6s toimii
teknologisen kehityksen karjessd kansainvilisillda markkinoilla. (Baruch 1997.)

1.5 Viitoskirjan rakenne

Tamad vaitoskirja koostuu viidestd pddluvusta. Vaitoskirjani rakentuu perintei-
seen tapaan ja alkaa teoreettisesta katsauksesta edeten menetelmalukuun ja
edelleen empiiriseen osioon. Padluku kaksi jakautuu kolmeen teoreettiseen ala-
lukuun, joista ensimmaéinen johdattaa lukijan ura- ja johtamisuratutkimuksen
kenttddn. Lisdksi tarkastelen johtamisuria keskijohdossa, objektiivista ja subjek-
tiivista urakésitystd sekd johtamisuraa sosiaalisena konstruktiona. Toisessa ala-
luvussa keskityn tarkastelemaan johtamisuria sukupuolen nakokulmasta, johon
liittyen kdyn ldpi naisten johtamisuriin, miehiin maskuliinisuuksiin ja johtami-
seen, naisten ja miesten johtamisurien vertailuun sekd tyon ja muun eldmin
tasapainoon liittyvdd tutkimusta. Kolmannessa alaluvussa tarkastelen johta-
misuria koskevaa tutkimusta Suomessa. Neljannessa alaluvussa teen yhteenve-
don teoreettisesta katsauksesta. Kolmas pé&dluku liittyy tutkimuksen metodolo-
gisiin valintoihin. Kappaleessa tarkastellaan narratiivista ldhestymistapaa ja
narratiivisen haastatteluaineiston tuottamista sekd analysointia. Pddluvussa
neljd kerron tutkimukseni tuloksista. Tutkimukseni viimeisessa paaluvussa ker-
ron johtopdatoksista eli teen yhteenvedon tutkimuksen teoreettisista ja kaytan-
nollisistd padtelmistd. Lisdksi veddn yhteen tuloksia sekd pohdin niiden teoreet-
tisia kytkoksid, tulosten luotettavuutta ja tuon esille ajatukseni jatkotutkimusai-
heista.



2 URA, JOHTAMISURA JA SUKUPUOLI

2.1 Uratutkimuksesta johtamisuratutkimukseen

Uria koskeva tutkimus on luonteeltaan monitieteistd (Moore, Gunz & Hall
2007). Tutkimuksen voi katsoa saaneen alkunsa 1800- ja 1900-lukujen vaihteessa
erityisesti sosiologian ja psykologian kehittymisen my6td. Ensimmdinen urateo-
reettinen lihestymistapa syntyi 1800-luvun loppupuolella sosiologian kehitty-
essd moderniksi kdyttdytymistieteelliseksi tutkimusalaksi. Etenkin 1950-luvulla
sosiologian tutkijat pyrkivit selittdméddn sosiaaliluokan vaikutusta yksilon am-
matillisiin saavutuksiin. Esimerkiksi Blaun (1956) tutkimusten mukaan sosiaali-
luokka vaikuttaa yksilon sosiaaliseen kehitykseen ja sitd kautta uraorientaati-
oon, mindkasitykseen, arvoihin ja kiinnostuksen kohteisiin. Nama tekijét taas
vaikuttavat yksilolle tarjolla oleviin ammatillisiin mahdollisuuksiin.

Blaun ja Duncanin (1967) myshemmat tutkimukset tukivat késitystd, ettd
isdn ammatti ja koulutus vaikuttavat lapsen koulutusalan ja ensimmadisen tyo-
paikan valintaan. Sosiaaliluokan néhtiin olevan keskeinen ammatillisia saavu-
tuksia madrittdava tekijd, ja tutkimuksissa huomattiin erityisesti pojan uran ke-
hittyvan hédnen isan uran mukaisesti (Miller & Form 1964). Vanhempien sosiaa-
liluokan vaikutuksesta poikien ja tyttdjen tulevalle uralle on raportoinut menes-
tyneitd naisjohtajia Englannissa tutkinut White (1995). Hianen mukaansa poiki-
en tulevaa ammatillista asemaa ennustavaa vanhempien sosioekonominen
asema: korkeampi asema on yhteydessd vahvempaan urasuuntautumiseen.
Tyttojen tulevan uran ja vanhempien sosioekonomisen aseman yhteys on kui-
tenkin epdselvempi. Nditd perinteisid sosiologisia uratutkimuksia voi kritisoida
erityisesti staattisuudesta. Niiden mukaan uravalinta tapahtuu vain kerran, ja
sithen vaikuttavat tekijit, kuten sosiaaliluokka, ovat suhteellisen helposti selvi-
tettdvissd (Sonnenfeld & Kotter 1982).

Psykologiassa uratutkimus ldhti liikkeelle Sir Francis Galtonin yksiloiden
dlykkyyden eroja koskevasta tutkimuksesta ja Parsonsin vuonna 1909 esitta-
méstd ammatinvalinnan teoriasta. Niiden pohjalta kehittyi ammatinvalinnan
psykologia ja piirreteoreettinen uratutkimus. Piirreteoreettisten tutkimusten
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seurauksena alettiin kiinnittdd huomiota yksiléiden luonteenpiirteiden viélisiin
eroihin uravalinnoissa ja -orientaatiossa. Ensimmaiset piirteiden mittaamiseen
keskittyvit tieteelliset tutkimukset alkoivat 1900-luvun alkupuolella ja johtivat
ensimmadisten dlykkyysmittareiden kehittymiseen. (Sonnenfeld & Kotter 1982.)

Piirreteoreettisissa tutkimuksissa kiinnostus kohdistuu yksilon persoonal-
lisuuden piirteisiin ja tietyssd ammattikunnassa vallitsevien piirteiden mahdol-
lisiin yhtaldisyyksiin (Holland 1973; Strong 1943). Taman mukaan olisi olemas-
sa sellaisia johtajan piirteitd, jotka ovat yhteydessd johtamisuralle hakeutumi-
seen ja siind menestyksellisesti toimimiseen. Mainittu késitys on ollut erittdin
suosittu ja on edelleenkin kdytossd yleisemmin johtamistutkimuksessa (ks.
Lamséd & Hautala 2008; Northouse 2001; Yukl 2010). My6s ndmd teoriat edus-
tavat urien pysyvyyttd. Niiden ongelmana on, ettd tutkimukset ovat olettaneet
niin yksildiden piirteiden kuin tyoympéristonkin pysyvdn muuttumattomina.
(Peiper] & Arthur 2000; Sonnenfeld & Kotter 1982.)

1940- ja 1950-lukujen aikana uratutkimuksessa alkoi kausi, jolloin uria tar-
kasteltiin erilaisten psykologisten ja sosiologisten vaihemallien kautta (Dalton
& Thompson 1986; Miller & Form 1964; Super 1957). Vaihemalleissa yksilot on
ndhty passiivisina, ja heiddn on oletettu tydskentelevan samassa organisaatiossa
ja ammatissa koko urakehityksensd ajan. Tutkijat ovat kritisoineet vaihemalleja
myo0s siitd, ettd ne eividt ole huomioineet muiden eldmén osa-alueiden, kuten
perheen, merkitystd uraan vaikuttavana tekijand (Peiperl & Arthur 2000; Son-
nenfeld & Kotter 1982). Uravaihemalleja on kritisoitu erityisesti siitd, ettd ne
olettavat urien kehittyvan ennakoitavissa olevien vaiheiden mukaan.

Toinen aikuisidn kehitysvaiheiden tutkimusta edustava suuntaus on ollut
aikuisen eldménvaiheisiin keskittynyt tutkimus (Levinson 1978; Vaillant 1977).
Nama tutkimukset pohjautuvat erityisesti Jungin (1933) ja Eriksonin (1950) ai-
kaisempiin tutkimuksiin yksilon kehityksestd ja suhteesta ympédroivaan kult-
tuuriin. Tutkimuksen kohteena on ollut ennen kaikkea yksilo, mutta huomioon
on myos otettu muiden eldmén osa-alueiden vaikutus yksilon kehitykseen. Nai-
td varhaisia tutkimuksia on kritisoitu erityisesti siitd, ettd niiden kohteena olivat
ainoastaan miehet, joten ne edustavat ldhinnd miesten eldmédnvaiheita (Gallos
1989; Gilligan 1982; Larwood & Gutek 1987).

Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa urista kiinnostuttiin 1970-luvulla
(Hall 1976; Schein 1978; Van Maanen 1977). Tutkimukset pohjautuvat psykolo-
giassa ja sosiologiassa tehtyihin aikaisempiin tutkimuksiin ja tarkastelevat yksi-
16n ja organisaation vilistd suhdetta (Van Maanen 1977). Organisaatio- ja joh-
tamistutkijoiden tarkoituksena onkin tarkastella uria kokonaisvaltaisemmin
huomioiden kuitenkin samalla yksiloiden erilaiset kokemukset uristaan (Arthur,
Hall & Lawrence 1989; Hall 1976; Schein 1978). Uratutkimuksen yleistymisen
myotd alettiin myos puhua urasuunnittelun ja -johtamisen tiarkeydesta: siitd,
milld tavalla organisaatiot kehittdvit ja johtavat ammattimaisesti henkildstonsa
uria. Samaan aikaan vastuun urasta nihtiin myos siirtyvan yhd enemmaén yksi-
Iolle itselleen. (Hall 1976; Schein 1978.)
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2.1.1 Uratutkimuksen uusi aikakausi

Urien muutossuuntia ja monimuotoistumista myotéilevid urakésitteitd on kehi-
tetty organisaatio- ja johtamistutkimuksessa viime vuosikymmenten aikana eri
tavoilla. Vaikka keskustelu uran uudesta aikakaudesta ja uusista urakasitteista
onkin lisdantynyt merkittavésti 2000-luvulla, Hall (1976, 200) loi Proteuksen?
uran kédsitteen jo 1970-luvulla. Proteuksen ura tarkoittaa sellaisia uria, joiden
kautta ihminen pyrkii sddnnollisesti uudistumaan ja kehittamaan taitojaan. Pro-
teuksen uralle ominaista on, ettd sitd johtaa yksilo, ei organisaatio. Ura koostuu
eldmdnmittaisesta sarjasta erilaisia kokemuksia, joita syntyy koulutuksessa,
tyoskenneltdessd erilaisissa organisaatioissa ja muutoksissa omalla ammatilli-
sella alueella. Proteuksen uralla yksilon omat uravalinnat ja itsensd toteuttami-
nen ovat keskeiselld sijalla. Uran tavoitteena on psykologinen menestyminen,
joten uralla menestymisen kriteerit ovat sisdisid, eivat ulkoisia. Uraan kuuluu
jatkuvaa oppimista, joka on my6s omatoimista, vuorovaikutteista ja sidottu
haastaviin tyotehtdviin, ei pelkdstdan muodolliseen koulutukseen ja kehittami-
seen. Ura ei myoskddn ole aina ylospdin etenemistd, joten esimerkiksi johta-
misura rakentuu monisuuntaisesti organisaatioiden sisilld ja valilla.

Pystydkseen pitimadn tyontekijan itsellddn organisaation tulee tarjota
haastavia tyotehtdvid, kehittdvid ihmissuhteita seké tietoa ja monipuolisia kehit-
tymismahdollisuuksia. Proteuksen uran késitteen ilmestyminen tutkimukseen
1970-luvun lopussa kuvaa hyvin sitd muutosta, joka lansimaisessa tydeldamaéssa
oli tuolloin alkamassa. Organisaatiot kasvoivat sulautumisten, uudelleenorga-
nisointien ja talouskasvun myotd. Tutkijat nakivat merkkejd siitd, ettd yksilot
tulisivat rakentamaan uransa tulevaisuudessa useiden eri organisaatioiden pal-
veluksessa. (Hall 1976, 201.)

Proteuksen uran kisitteen jidlkeen on puhuttu myos rajattomasta urasta
(Arthur 1994; Arthur & Rousseau 1996; Sullivan & Arthur 2006) ja dlykkddsti
urasta (Arthur ym. 1995), jotka muistuttavat monella tavalla Proteuksen uran
kisitettd. Rajattoman uran (boundaryless career) kaisitteelld tarkoitetaan sit,
ettd ura voi kehittyd moniin eri suuntiin vastakohtana perinteiselle hierarkkisel-
le mallille. Uran rajattomuus toteutuu kuuden asian kautta. Ensiksi, yksilolld on
useita tyosuhteita ja tyonantajia uransa aikana, eikd hén ole riippuvainen yh-
destd organisaatiosta. Toiseksi, rajaton ura voi tarkoittaa sellaista ammattia, jos-
sa patevoidytddn tyonantajaorganisaation ulkopuolella, kuten esimerkiksi aka-
teemisella uralla tapahtuu. Kolmanneksi, yksilon ura voi perustua organisaati-
on ulkopuolisiin verkostoihin ja tietoihin, kuten esimerkiksi kiinteistovalittdjan
tyossd. Neljanneksi, uralla ylitetddn ja rikotaan totuttuja oletuksia hierarkkisesta
etenemisestd. Viidenneksi, rajattomalla uralla oleva yksilo voi halutessaan kiel-
taytyd tarjotuista hierarkkisista etenemismahdollisuuksista esimerkiksi henki-
lokohtaisiin tai perhesyihin vedoten. Kuudenneksi, urat perustuvat yksilon

3 Proteuksen ura on saanut nimensa kreikkalaiselta jumalalta Proteukselta, joka halu-
tessaan pystyi muuttamaan muotoaan esimerkiksi puuksi, kiveksi tai tuleksi (Hall
1976, 200).
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omiin kokemuksiin, joten yksilo itse méaérittds, mitd ura hénelle tarkoittaa.
(Arthur 1994; Arthur & Rousseau 1996; Sullivan & Arthur 2006.)

Alykkaassa urassa (intelligent career) korostuvat monipuoliset urakompe-
tenssit, jotka jakaantuvat yksilon itseymmaérryksen ja toimialan tuntemuksen
perusteella. Miksi-tietdamys (knowing why) edustaa yksilon uraorientaatiota,
motivaatiota, uskomuksia, arvoja ja identiteettid. Kyseessd on syyt ja perustelut
sille, miksi yksilé on valinnut tietynlaisen uran. Kenen kanssa -tietimys (kno-
wing with whom) tarkoittaa sellaisia ihmissuhteita ja verkostoja, joiden avulla
yksilo voi toteuttaa uraansa haluamallaan tavalla. Miten-tietimys (knowing
how) koostuu yksilon ammatillisesta osaamisesta, tiedoista ja taidoista, jotka
auttavat hdntd saamaan uusia mahdollisuuksia urallaan. Mitd-tietdimys (kno-
wing what) pitda sisilldan toimialan mahdollisuuksien, uhkien ja vaatimusten
tuntemuksen. Missé-tietdimys (knowing where) puolestaan viittaa sithen, mistd
yksilo voi saada toimialalla tarvittavaa koulutusta, osaamista ja kehitysmahdol-
lisuuksia. Milloin-tietdimys (knowing when) tarkoittaa yksilon urallaan tekemi-
en valintojen ja toimintojen oikeanlaista ajoitusta. Alykkaassa urassa painottuu
yksilon monipuolinen asiantuntijuus, joka ei rajoitu ainoastaan ammatin sisal-
I6lliseen hallintaan ja kehittdmiseen, vaan my0s sosiaalinen padoma, kuten ver-
kostot ja maine, ovat sen keskeisid osa-alueita. (Arthur ym. 1995; Jones & DeFil-
lippi 1996.)

Tutkimus osoittaa, ettd nyky&ddn vastuu urasta niin johtajilla kuin tyonteki-
joilld ndyttdd siirtyvan yhd enemmain yksilolle itselleen, eikéd yksilon tydpanos
valttamittd takaa hierarkkista etenemisti tai pitkédd tyosuhteen kestoa (Sullivan,
Carden & Martin 1998, 165). Tyosuhteista onkin tullut lyhytkestoisempia. Li-
séksi irtisanomiset vaikeuttavat niin organisaatioiden kuin yksildiden urasuun-
nittelua. Onkin alettu puhua tyonantajan ja tyontekijan vilisen psykologisen
sopimuksen muuttumisesta. Aikaisemman psykologisen sopimuksen mukaan
tyonantajat pitivit tyontekijoistdan huolta, takasivat pysyvan tydpaikan, jolloin
myo0s tyontekijat pysyivat uskollisina tydnantajaansa kohtaan. Psykologisen
sopimuksen muuttumisella tarkoitetaan sitd, ettd tyonantajat eivit endd tarjoa
varmuudella pitkid tydsuhteita, joten tyontekijat panostavat uuden oppimiseen
oman henkilokohtaisen uransa kannalta ja opitun osaamisensa markkinointiin.
(Rousseau 1995; Sullivan 1999.) Nayttdd siltd, ettd urat yleensd, kuten myos joh-
tamisurat, ovat muuttumassa enenevissd maarin yksildiden henkilokohtaisiksi
projekteiksi. Tamd edellyttdd yksiloltd korkeaa osaamista ja sen jatkuvaa kehit-
tamistd. Organisaation kannalta ei voida olettaa ihmisten niin syv&a sitoutumis-
ta organisaatioon ja sen toimintaan kuin aikaisemmin.

Korkean teknologian toimialaa pidetddn erityisen riippuvaisena ihmisten
menestyksellisestd johtamisesta (Harpaz & Meshoulam 2004), jota toteutetaan
muun muassa heiddn odotuksiaan ja tavoitteitaan myotdilevalld urajohtamisel-
la. Tutkijat uskovat, ettd korkean teknologian alan urat toimivat esimerkkina
siitd, mihin suuntaan urat tulevaisuudessa myds monilla muilla toimialoilla
kehittyvit ja muuttuvat (Catalyst 2003). Toisaalta uudet ja erityisesti joustavat
urat ovat myds sellaisia, jotka ovat kautta aikojen luonnehtineet parhaiten nais-
ten uria (Mainiero & Sullivan 2005; Mirvis & Hall 1996; Sullivan 1999). Suu-
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rimman muutoksen edessd néyttdisivitkin olevan miehet, joiden johtamisuralta
usein odotetaan vertikaalista katkeamatonta kehitystd. Taman kaltainen perin-
teinen nidkemys on tarjonnut vain véhdn tilaa miehille muunlaisen johta-
misuran rakentamiseen.

2.1.2 Johtamisurat keskijohdossa

Viime vuosikymmenind keskijohtoa ja sen roolia organisaatioissa on tutkittu
erityisesti organisaatiotasojen vihenemisen my®otd ja naisten méadran lisdannyt-
tyd keskijohdossa. Keskijohdon tutkiminen on tdrkedd, koska tieddamme siitd
paljon vdhemman kuin esimerkiksi ylimmaéstd johdosta (Osterman 2008). Os-
termanin (2008) mukaan keskijohtoa koskevaa tutkimusta on hallinnut kaksi
suuntausta: positiivinen ja negatiivinen.

Ensimmadisen suuntauksen mukaan keskijohdon rooli on ndhty positiivi-
sena. Ajallisesti tarkasteltuna voidaan sanoa, ettd aina 1900-luvun alusta 1980-
luvulle saakka keskijohdon roolia kuvattiin erilaisten sankaritarinoiden kautta.
Perinteisissd organisaatioissa, joissa oli monia johtajatasoja, keskijohdolla n&h-
tiin olevan suojattu asema, eivitka taloudessa tapahtuneet muutokset pystyneet
heilauttamaan asemaa. (Osterman 2008).

1990-luvulla ilmestyi muutamia tutkimuksia, joissa informaatioteknologi-
an kehitykselld nahtiin olevan myonteisid vaikutuksia keskijohdon tyohon. Sen
sijaan ettd informaatioteknologian kehitys olisi havittanyt keskijohdon organi-
saatioista olemattomiin, kehitys olikin uudelleenmuotoillut keskijohdon tyon-
kuvaa. Keskijohto ndhtiin organisaation muutosagenttina, joka oli keskeisessa
roolissa organisaatioiden uusiutumisprosessissa (Nonaka 1988; Nonaka & Ta-
keuchi 1995). Keskijohto on ndhty myos yrityksen tuottavuuden kannalta kes-
keisend tekijand (Kanter 1984).

Tyoeldmin muutokset ja keskijohdon reaktiot nditd muutoksia kohtaan
olivat Dopsonin ja Stewartin (1990) tutkimuksen kohteena. Tutkijoiden mukaan
keskijohdon rooli muuttui organisaatioissa muutosten myotd entistd keskei-
semmdksi. He myos korostivat keskijohdon roolin tidrkeyttd aikana, jolloin
muutoksia tapahtuu yhd enemman.

Toisen suuntauksen mukaan keskijohdon rooli on nihty negatiivisena.
Muutosagenttien sijaan keskijohtoon kuuluvat ovatkin muutoksen uhreja: ural-
la eteneminen katkeaa, yksilon uraodotukset vihenevit ja perhe-eldimd joutuu
koetukselle (Kanter 1984). Keskijohto myds ndhdéddn organisaatiomuutosten
hidasteena ja kehityksen jarruna. Useat tutkimukset ovat ennustaneet keskijoh-
don kohtaavan ennenndkemsittomid haasteita organisaatiotasojen vdhentymi-
sen myotd, ja keskijohtoa on pidetty uhanalaisena lajina, joka tulee hdvidm&dn
organisaatioista kokonaan (esim. Drucker 1988; Newell & Dopson 1996; Thomas
& Dunkerley 1999).

Newell & Dopson (1996) tarkastelivat tutkimuksessaan organisaatiomuu-
tosten vaikutusta keskijohdon rooliin ja siihen, miten keskijohto koki organisaa-
tion tehostamisen ja laajat irtisanomisohjelmat. Tutkimuksessa kiinnitettiin
huomiota erityisesti uudelleenorganisoinnin vaikutuksiin keskijohdon uriin ja
sithen, miten muutos vaikuttaa keskijohdon ja tyonantajaorganisaation suhtee-
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seen. Tutkijat havaitsivat, ettd keskijohto ei ndhnyt muutosten myotd mink&édn-
laisia urakehitysmahdollisuuksia organisaatioissa. Syitd tyytymattomyyteen oli
useita: keskijohtoa ei otettu mukaan organisaation strategiatychon, pitkit tyo-
pédivit, epaselvé rooli organisaatiossa, keskijohdossa tyoskentelevit eivét koke-
neet pystyvansa kontrolloimaan tyohonsa ja uraansa liittyvid asioita. Nama sei-
kat johtivat tutkimuksen mukaan alhaiseen tyotyytyvéisyyteen, huonoihin tyo-
suorituksiin ja aikomuksiin jdttdd organisaatio pysyvaésti.

Thomas & Dunkerley (1999) tarkastelivat tutkimuksessaan keskijohdon
kokemuksia organisaatioissa, jotka olivat irtisanoneet tyontekijoitddan uudel-
leenorganisointien vuoksi. Tutkimuksen mukaan johtajien kokemukset olivat
ristiriitaisia: Yhtddltd he kokivat suurempaa tyotyytyvdisyyttd muuttuneiden
tyorooliensa jdlkeen, mutta toisaalta tehostuneet tyGtavat lisdsivit painetta ja
stressid. Tutkimuksesta kévi lisdksi ilmi, ettd keskijohto koki uran edelleen pe-
rinteisessd merkityksessa: keskijohdossa toimivat tavoittelivat uralla etenemista
hierarkiassa ylospdin. Organisaatioiden madaltumisen myo6td etenemismahdol-
lisuudet olivat kuitenkin viahentyneet, mika aiheutti katkeruutta ja kyynisyytta
uraa kohtaan.

Keskijohdon kokemuksia on tutkittu vain vahéan narratiivisen ldhestymis-
tavan kautta. Simsin (2003) tutkimuksessa keskijohdon tarinat toivat esille ryh-
mé&n haavoittuvan aseman moninaisten vaatimusten keskiossd. Johtajien tari-
noissa paineet omassa tydssd onnistumiselle tulivat kolmesta eri suunnasta:
esimiehiltd, alaisilta ja itseltd. Lisdksi paineet saattoivat olla hyvinkin ristiriitai-
sia toisiinsa ndhden. Simsin (2003) mukaan keskijohto yhtdidltd joutuu omien
esimiestensd vidhattelyn kohteeksi, ja toisaalta heilld on vaikeuksia toimia va-
kuuttavalla tavalla alaistensa edessd. Pahimmassa tapauksessa tima johtaa sii-
hen, ettd keskijohtoon kuuluvat eivét itsekddn usko siihen, mitd ovat tekeméassa.
Tutkimuksessa keskijohto ei siis ollut uran tavoite, vaan johtajat nékivit sen
vélietappina matkalla ylimpiin johtotehtdviin. Tarinoissa selviytyjdt olivatkin
niitd, jotka onnistuivat etenem&dn ylimpaan johtoon. Myos Lahteenmiki (1995,
202) toteaa, ettd keskijohdon asema on tyypillisesti ndhty vaikeana ja stressaa-
vana. Keskijohdossa toimimiseen liittyy rooliristiriitoja, joita syntyy ristikkaisis-
td paineista alaisten ja omien esimiesten vélissd toimimisesta. Kdytannon esi-
merkkind toimii tavallisesti keskijohtoon kuuluvan henkilgstéjohdon rooli yh-
tddltd saneeraajana ja toisaalta olkapddnd. Kun henkilgstdjohtajien samaan ai-
kaan tulisi kehittdd organisaation henkilostoresursseja, paine saattaa kdydd
henkilostovahennysten seurauksena ylivoimaiseksi.

Littlerin & Innesin (2004) tutkimuksesta k&vi ilmi, ettd 1990-luvulla orga-
nisaatioissa tapahtuneet uudelleenorganisoinnit ovat vaikuttaneet keskijohtoon
kuuluvien johtajien asemaan merkittdvasti. Erityisesti suuret yritykset irtisa-
noivat johtajia, mika lisdsi johtamisurien katkonaisuutta ja epavarmuutta. Tut-
kimuksen mukaan 1990-luku edustikin dramaattisten muutosten aikaa keski-
johdon tyomarkkinoilla.

Keskijohtoa on vain harvoin tarkasteltu sukupuolten kannoilta (esim. Os-
terman 2008; Wood 2008). Kun niin on tehty, yleensd on keskusteltu naisten
asemasta keskijohdossa (esim. Jackson 2001; Tienari 1999; Vanhala 2004; Went-
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ling 1996). Sukupuolijakauman mukaan tarkasteltuna keskijohdon tehtdvéit ovat
avautuneet naisille ylimman johdon tehtdvid paremmin. Naisten lisddantynyt
médrd keskijohdossa on johtanut joidenkin nikemysten mukaan keskijohdon
merkityksen vihenemiseen (Tienari 1999).

2000-luvulla tutkimukset keskijohdosta ovat liittyneet yleisesti vallalla ol-
leeseen keskusteluun johtajien méédran vahenemisestd ja organisaatioiden ma-
daltumisesta. (Balogun & Johnson 2004; Osterman 2008). Tutkijat ovat listanneet
syitd keskijohdon tyytymattomyydelle: sijainti keskelld organisaatiohierarkiaa,
ristiriitaisten odotusten sietiminen, teknisen asiantuntijuuden menetys infor-
maatioteknologian kehityksen my®6td ja uraan liittyvat pettymykset perinteisen
organisatorisen uran hévitessd organisaatioiden madaltumisen my6ta. (Dopson
& Stewart 1990). Tutkimuksissa johtamisura on tavallisimmin nahty perintei-
sessd merkityksessid eli keskijohdon uran tavoitteena on pidetty ylimpédén joh-
toon etenemistd (Thomas & Dunkerley 1999). Negatiiviset ndkemykset keski-
johdosta ovat liittyneet tutkimuksiin, jotka on tehty perinteisilld toimialoilla.

Keskijohtoon kuuluvat kohtaavat usein ristiriitaisia odotuksia hierarkki-
sen uralla etenemisen suhteen, erityisesti silloin, jos uramenestys maééritelldan
ylospdin eteneviksi. Keskijohdossa toimimiseen liittyy usein tietoisuus siitd,
ettd uralla hierarkkinen eteneminen jossain vaiheessa pysdhtyy tai edellytykset
ylimp&an johtoon tdhtddvan uran rakentamiselle ainakin kaventuvat. Keskijoh-
to on se taso organisaatiossa, johon vertikaalinen urakehitys useimmilla henki-
16ill4 organisaatiorakenteista johtuen pakostakin pysdhtyy. Talloin henkilon on
kyettdvd hyvdksymddn asemansa ja sovittamaan yhteen ristikkdiset roolinsa
(Slocum, Cron & Yows 1987; Uyterhoeven 1989).

2.1.3 Objektiivinen ja subjektiivinen urakisitys

Uratutkimus sisdltdd useita vastakkainasetteluja, joista yksi keskeisimpid on
ollut keskustelu objektiivisesta ja subjektiivisesta urasta (Gunz 1989, 226; Pei-
perl & Arthur 2000, 3). Jaossa on kyse siitd, missd mddrin ura ymmaérretddn yk-
silon ulkopuolisten rakenteiden maééarittamaksi ja missd mddrin se ajatellaan
yksilon oman kokemuksen méérittdméksi. Rakenteeseen ja kokemukseen liitty-
vin vastakkainasettelun taustalla on se seikka, ettd urateoriat ovat kehittyneet,
kuten aiemmin tuotiin esille, pddasiassa kahden tieteenalan vaikutuksesta: so-
siologian ja psykologian. Siind misséd sosiologit ovat usein ldhteneet ajatukses-
ta ”careers make people”, ovat psykologit ajatelleet pdinvastoin, “people make
careers” (Van Maanen 1977). Toisin sanoen sosiologisesti painottunut tutkimus
on tarkastellut uraa rakenteiden kautta muodostuneena, jolloin voidaan puhua
objektiivisesta urasta. Psykologinen tutkimus on puolestaan keskittynyt yksilon
omia kokemuksia korostavaan ideaan, jolloin kédytetdan subjektiivisen uran ka-
sitettd.

1800-luvulta ldhtien vaikuttanut byrokraattinen organisaatioteoria on luo-
nut pohjan uratutkimukselle organisaatiokontekstissa. Teorian vaikutukset ovat
ndhtédvissd vield tandkin paivand (Peiperl & Baruch 1997, 4). Perinteisessa verti-
kaalisen uran mddritelméssd hierarkkinen organisaatiorakenne mahdollistaa
ylospédin suuntautuvan urakehityksen yksilon edetessd organisaation sisadlld
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vastuullisempaan ja hierarkkisesti korkeampaan organisaatioasemaan. Valta on
keskittynyt téllaisessa organisaatiossa, ja sen johtajaksi pyritddn valitsemaan
parhaimmat yksilot. Byrokratiateoriasta kumpuava urakésitys korostaa uran
objektiivista luonnetta. Toisin sanoen ura ymmérretddn ihmisen ulkopuolelta
maédrittyvien objektiivisten tekijoiden perusteella. Tavanomaisesti nama tekijat
paikantuvat henkilon muodolliseen statukseen organisaatiossa ja hdnen palkka-
tasoonsa. Objektiivisen kédsityksen ndkokulmasta johtamisura tarkoittaa yksilon
kohoamista organisaatiohierarkiassa ylospdin. Taantumisesta on puolestaan
kysymys, kun henkilon muodollinen asema laskee hierarkiassa. (Ekonen &
Lamsa 2005.)

Subjektiivinen urakésitys ldhtee ajatuksesta, jonka mukaan yksilon omat
kokemukset ja havainnot ovat uraa maarddvid seikkoja. Toisin sanoen henkil
médrittdd itse, mitd uralla tarkoittaa (Peiperl & Arthur 2000). Subjektiivisen ka-
sityksen mukaan esimerkiksi uralla menestymista ei voi arvioida objektiivisilla
kriteereilld, kuten organisaatioasemalla, vaan menestyminen tarkoittaa eri hen-
kilsille eri asioita. T&lloin esimerkiksi hierarkiassa etenemistd ei voi pitdd kehi-
tyksen mittarina, vaan kehityksen tulkinta muotoutuu yksilon omien arvostus-
ten ja valintojen pohjalta. Tarkedd on se, minka yksilo itse kokee uraksi ja siind
menestymiseksi. Esimerkiksi mahdollisuus oman asiantuntijuuden lisdanty-
vddn kayttoon voi olla urakehitystd yhdelle henkiltlle, kun toinen henkild ei
pidaé sitd urakehityksend lainkaan. (Ekonen & Lams& 2005.)

Subjektiivisen uratutkimuksen tavoitteena on tuottaa tutkimusta ihmisten
erilaisista kokemusmaailmoista ja ndkokulmista yhden hallitsevan nikskulman
sijaan (Hall 1976). Tutkittaessa uraa yksilon nikokulmasta kdsin voidaan ym-
mértdd paremmin, miten yksilot itse ndkevét ja jasentdvit uraansa, miten né-
kemykset urasta muuttuvat ajan ja kokemuksen myo6td ja miten yksiloiden
omat tulkinnat vaikuttavat heiddn uravalintoihinsa ja toimintaansa. Talloin
myds yksittdisten ihmisten ddnet padsevat paremmin kuuluviin ja sitd kautta
aiheen tutkimus nédyttdytyy moniddnisempand.

214 Johtamisura sosiaalisena konstruktiona

Viimeaikaiset nikemykset urasta edustavat yhd enenevdssd mddrin ajatusta,
ettd sekd subjektiivinen ettd objektiivinen puoli on otettava uran késitettd méaa-
riteltdessd huomioon (Cohen ym. 2004; Young & Collin 2004). Tassa tutkimuk-
sessa johtamisura madritellddn tutkimuksen lihtokohdissa omaksutun sosiaali-
sen konstruktionismin nidkokulmasta sosiaalisena konstruktiona, miké tarkoit-
taa objektiivisesti tulkitun sosiaalisen maailman ja ihmisen subjektiivisen ko-
kemuksen rakentuvan vuorovaikutteisena dynaamisena prosessina. Ajatus ei
sindllddn ole uusi, koska jo vuonna 1937 Hughes totesi subjektiivisen ja objek-
tiivisen uraké&sitteen olevan toisiinsa kietoutuneita (Hughes 1937). Tamd alun
perin Chicagon sosiologien esittdméd ndkemys tarjoaakin ldhtckohdan ylittaa
subjektiivisen ja objektiivisen kasityksen vilinen vastakkainasettelu.

Perinteiset urateoriat ja kasitteet edustavat varsin staattisia késityksid joh-
tamisurasta, ja niiden voi katsoa myds edustavan yksinkertaistavia, universaa-
lia tiedonkasitystd edustavia malleja. Naméd pyritddn sosiaaliseen konstruktio-
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nismiin (Berger & Luckmann 1966) pohjautuvassa tarkastelussa asettamaan ky-
seenalaisiksi, ja sen sijaan mééritellddn johtamisura monimuotoiseksi sosiaali-
sesti ja kulttuurisesti rakentuvaksi prosessiksi. Tamadn mukaan yksilo, kuten
johtaja tdssd tutkimuksessa, konstruoi kerronnallaan tyokokemustensa histori-
allisia ja nykyisid tapahtumia ja kdanteitd niihin liittyvine ristiriitoineen ja mo-
nimutkaisuuksineen uusintaen ja samalla mahdollisesti myos uudistaen ylei-
sempid sosiaalisia ja kulttuurisia merkitysjdrjestelmid. (Bujold 2004; Cochran
1990; Cohen & Mallon 2001; Cohen ym. 2004; Hatch & Wisniewski 1995; Young
& Collin 2004).

Téamén tutkimuksen empirian kannalta voi my6s sanoa, ettd kisitys joh-
tamisurasta sosiaalisena konstruktiona mahdollistaa sen, ettd kertoessaan joh-
tamisuristaan ja niihin liittyvistd tapahtumista johtajat voivat liittdd uriinsa mo-
nenlaisia aineksia eldmédnsd eri osa-alueista, jotka perinteisten urakasitysten
puitteissa usein jadvat tarkastelematta tai nayttaytyviat korkeintaan ongelmina,
kuten perhe (esim. Adler 1984; Hewlett 2002; Blair-Loy 1999; Vanhala 2005).
Johtamisuran méérittely sosiaalisena konstruktiona antaa my6s mahdollisuu-
den kyseenalaistaa perinteinen mddritelméd menestyvéstd johtamisurasta verti-
kaalisena katkeamattomana jatkumona.

Johtamisura sosiaalisena konstruktiona liittdd yksilon kokemuksineen
yleisempéddn historialliseen ja kulttuuriseen erityisyyteen. T&lloin ymmarrys
urasta ei ole muuttumatonta ja véistimatontd, vaan historia- ja kulttuurisidon-
naista, joka muovautuu ajassa ja paikassa. Toisin sanoen sosiaalinen konstruk-
tionismi korostaa niiden historiallisten, yhteiskunnallisten ja kulttuuristen ym-
péristtjen huomioimista (Berger & Luckmann 1966), jotka vaikuttavat yksiloi-
den ura-ajatteluun ja toimintaan korostaen yksiléiden ja heiddn sosiaalisten
maailmojensa yhteyttd. Tama tarkoittaa sitd, ettd késitykset johtamisurasta ovat
aina sidoksissa sithen arvomaailmaan, yhteisiin merkityksiin ja rakenteisiin,
joita sosiaalinen todellisuutemme pitdd sisélldéan. Taustalla on tédlloin ndkemys,
jonka mukaan ura ei voi koskaan olla tdysin subjektiivinen tai objektiivinen.
Yksilon uralla on aina tiettyyn aikaan, paikkaan ja kulttuuriin kytkeytyva mer-
kitysrakenteensa. Objektiivinen ura ei tdlloin ole subjektiivisesta urasta irralli-
nen, vaan molempia tulee tarkastella siten kuin ne olisivat, kuten Hughes (1937)
totesi, “kolikon kaksi eri puolta”. Johtamisuran mééritteleminen sosiaalisena
konstruktiona mahdollistaa objektiivisen ja subjektiivisen urakédsityksen vilisen
eron ylittdimisen ja késitteiden yhteen nivomisen. (Young & Collin 2004).

Sosiaalinen konstruktionismi (Berger & Luckmann 1966) asettaa kyseen-
alaiseksi myos kysymykset vallasta ja ideologiasta johtamisuria koskevissa kes-
kusteluissa, kuten esimerkiksi sen, miksi jotkut urat ovat parempia ja tavoitel-
tavampia kuin toiset. Perinteisessd uratutkimuksessa usein sivuutettu nako-
kulma on ollut sukupuoli (esim. Ahlstedt 1978; Laaksonen 1962; Super 1957),
jonka merkitystd tdmén p&divan uratutkimuksessa ei voi endd jattdd huomiotta.
Ndin ollen uratutkimuksen kentdssd mddrdtynlaisen miehisyyden dominoiva
asema on mahdollista asettaa kyseenalaiseksi tuomalla esille monimuotoisem-
pia urandkokulmia - sekd naisten ettd miesten johtamisurien osalta.



36

2.2 Sukupuoli johtamistutkimuksessa

Suomen kielessd on yksi sana sukupuoli, joka viittaa naista ja miestd kuvaavaan
eroon. Sen sijaan englannin kieli sisaltdd kaksi kasitettda sukupuolelle: biologisen
sex ja sosiaalisen gender. Sosiaalinen sukupuoli merkitsee sukupuolen oppimista
ja kehittymistd (Kinnunen & Korvajdrvi 1996). Sosiaalisen sukupuolen niko-
kulmasta tytot oppivat eldménsd aikana mddrdtynlaisen feminiinisen ja pojat
médrdtynlaisen maskuliinisen maailmankuvan, normituksen ja toiminnan (Gil-
ligan 1982).

Feminiininen ja maskuliininen ovat termejg, joilla viitataan naisille ja mie-
hille tyypillisiin opittuihin toimintamalleihin ja ominaisuuksiin (Fondas 1997).
Naiset oppivat tyypillisesti sellaisia feminiinisiksi mdadarittyvid asioita kuten
hoivaaminen, toisista ihmisistd valittiminen, empatia, ystdvillisyys ja tunteelli-
suus, kun taas miesten oppima maskuliinisuus merkitsee jamakkyyttd, itsendi-
syyttd, riskinottoa, aktiivisuutta ja kilpailuhalua (ks. Alvesson & due Billing
1989; Karento 1999; Kerfoot & Knights 1998; Vinnicombe & Singh 2002). Tamén
kaltaiset maddritykset ja kasitykset luovat sosiaalisia ja kulttuurisia normeja sille,
mitd naisilta ja miehiltd odotetaan ja millaista kdyttdytymistd pidetddn heille
normaalina ja suotavana. Vaikka ndin ei valttamatta tarvitse olla, opitut naisiin
ja miehiin normit ja odotukset nédyttdvit olevan varsin pysyvid rakenteita, kuten
esimerkiksi tutkimus suomalaisten liiketaloutta opiskelevien naisten ja miesten
keskuudessa osoittaa (Lamsa ym. 2000; Lamsa 2003).

Sukupuoli tuli tutkimuksen kohteeksi organisaatio- ja johtamistutkimuk-
sen alueella 1970-luvun loppupuolella, kun Rosabeth Moss Kanter julkaisi jo
klassikoksi muodostuneen teoksensa Men and Women of the Corporation (1977).
Teoksessaan Kanter esitteli tunnetun kisitteen ”token”, ainokainen. Késite viit-
taa vihemmistosukupuolen edustajaan jossakin ryhméssé kuten naiseen johta-
jien joukossa. Hantd arvioidaan stereotypioiden ja yleistysten perusteella. Tasta
syystd nainen vdhemmistond miesjohtajien joukossa muodostuu helposti ylei-
semmaéksi symboliksi sukupuolelleen.

Liséksi Kanter toi esille, ettd organisatoriset tekijdt, kuten organisaatiossa
noudatettavat toimintakdytdnnot ja rakenteet, vaikuttavat sukupuolten ase-
maan. Kanterin teoksen jélkeen tutkijat ovat antaneet mitd erilaisimpia selityk-
sid sille, miksi naiset ja miehet ovat yha edelleen eriarvoisissa asemissa organi-
saatioiden johtotehtédvisséd, miksi naisten on miehid vaikeampaa yhdistdd ura ja
perhe, ja miksi naiset kohtaavat johtamisurallaan enemmin ongelmia kuin
miehet (O'Neil ym. 2004). Yhteistd kaikille tutkimuksille on se, ettd yksikdan
niistd ei ole vield voinut osoittaa naisten ja miesten tasa-arvon toteutuneen liike-
elamén johtotehtdvissad. (Calas & Smirchic 2006, 284).

Vaikka Kanterin teoksen ilmestymisestd on kulunut jo yli 30 vuotta aikaa,
sukupuoli tutkimuskohteena organisaatio- ja johtamistutkimuksessa on edel-
leen tdrked tutkimusaihe ja lisddntyvan kiinnostuksen kohde (Calas & Smirchic
2006). Suomessa sukupuolen nikokulma johtamistutkimukseen ldhti liikkeelle
vasta 1980-luvulla (Ldmsd, Vanhala, Kontoniemi, Hiillos & Hearn 2007). Esi-
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merkiksi aikaisemmat liike-eldman johtajia késittelevit vaitoskirjat kohdistuivat
pédosin miehiin. Erityisesti naisia ja johtamista koskevan keskustelun lapimurto
tapahtui meilld 1990-luvun loppupuolella ja 2000-luvun alussa. Lamsd ym.
(2007) arvioivat, ettd kansainviliseen tutkimukseen verrattuna aihe rantautui
Suomeen arvioilta noin 10-15 vuoden viiveelld, ja sen médéra alkoi kasvaa erityi-
sesti 1990-luvun lopulta ldhtien. Aihetta koskevien tieteellisten julkaisujen ko-
konaisméédrd ei ole meilld kovin suuri, mika selittyy osittain akateemisten joh-
tamistutkimusta tai sitd lahelld olevaa tutkimusta tekevien tutkijoiden pieneh-
kollda kokonaisméaaréllda Suomessa ja osittain naisjohtajuutta ja yleisemmin joh-
tamista sukupuolen ndkékulmasta tehdyn tutkimuksen ja julkaisutoiminnan
eriytymisestd naisten toiminnaksi.

Karkin (2004) mukaan johtamisen tutkimus sukupuolen kannalta on jao-
teltavissa kolmeen pddalueeseen. Ensinndkin, sukupuolta kiytetiin taustamuuttu-
jana, jolloin tutkimuksen ldhtokohdissa yleensd hyviksytdaan yksiulotteinen,
kaksi napaa siséltavd sukupuolikasitys (Lamsd 2003; Pietildinen 2003; Vecchio
2002). Naiset ovat tiukasti feminiinisid ja miehet maskuliinisia ja toistensa vas-
takohtia. Esimerkiksi Pietildinen (2003, 56) nostaa esille tdmé&n havainnon nais-
yrittdjid koskevassa viitostutkimuksessaan. Hanen mukaansa yrittdjyyttd kos-
kevassa tutkimuksessa on usein sisddnrakennettuna olettamus, joka sisdltda
mainitun sukupuolikésityksen. Mikili nainen tai mies jollakin tavalla eroaa tds-
td méadrityksestd, han poikkeava, vdard tai epanormaali ja siten terapian ja avun
tarpeessa. Tadstd ldhtokohdasta tutkimusta on tehty tavallisimmin madrallising
nais- ja miesjohtajien tilastollisina vertailuina. Vertailuasetelma voi olla ongel-
mallinen sen vuoksi, ettd se helposti asettaa naisen miestd huonompaan ase-
maan. Tama tulee esille esimerkiksi johtamisuria koskevassa tutkimuksessa,
jossa miesten urat on ndhty normina, jota vasten naisten uria tarkastellaan, ja
sitd kautta naisen ura maaritellddn ongelmalliseksi. Néin ei valttamattd kuiten-
kaan tarvitse olla, jos maddratynlaista miehistd urakésitystd ei aseteta normiksi,
vaan tarkastellaan urien eroja ja samankaltaisuutta ilman arvottavaa asetelmaa.

Toiseksi, Karkin (2004) mukaan johtamistutkimusta sukupuolen niko-
kulmasta tehddan tutkimalla naisten kokemuksia ja tuomalla ne nikyviksi. Tédssa
usein laadullisesti suuntautuneessa tutkimuksessa johtamista teoretisoidaan
erityisesti naisten kannalta vertaamatta heitd miehiin. Keskeistd on, ettd naisten
ddni ja kokemus nostetaan keskusteluun. Esimerkki tastd ndkokulmasta tehdys-
ta tutkimuksesta Suomessa on Martelius-Lounialan (2007) ty6 Naisjohtajien ko-
kemuksia tunteista johtajuudessa. Tutkimuksen ldhtokohdissa kritisoidaan ajatusta,
ettd tunteikkaat naiset yleensd tulkitaan heikoiksi ja helposti haavoittuviksi joh-
tajiksi. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten johtajina toimivat naiset itse
ymmartavit tunteiden merkityksen omassa johtajuudessaan. Tutkimuksessa
osoitettiin, ettd naiset kokivat monenlaisten tunteiden kuuluvan johtajuuteen.
Tunteet koetaan tarpeellisina, mutta niilld my6s koetaan olevan rasitteita nais-
johtajan uskottavuuden kannalta. Naisten omia kokemuksia korostavaa suun-
tausta voi kritisoida siitd, ettd heidédn erityispiirteitdén korostamalla itse asiassa
vain vahvistetaan sukupuoliin liitettyjd stereotypioita. Suuntaus myos yhden-
mukaistaa litkaa naisten kokemuksia, ikddn kuin olisi vain yhdenlaisia naisia.
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Uratutkimusta tdssd suuntauksessa voisi olla esimerkiksi naisten urien erityis-
piirteiden tutkiminen.

Kolmas Karkin (2004) kuvaama suuntaus liittyy sukupuolen tekemiseen.
Suuntauksen keskeinen ldhtokohta nojaa tdssd tutkimuksessa omaksuttuun so-
siaaliseen konstruktionismiin, ja ajatuksena on monipuolistaa ja horjuttaa kasi-
tyksid siitd, mitd on oikea tapa toimia naisena ja miehend (ks. Lorber 1991). Su-
kupuoli ymmarretddn jatkuvasti rakentuvana sosiaalisena prosessina, epamaa-
rdisend ja lilkkuvana ideana. Erityisesti ollaan kiinnostuneita ihmisten tavoista
rakentaa sukupuoliin liittyvid merkityksid. Kiinnostuksen kohteena on myos
usein sukupuolen sosiaaliseen konstruoitumiseen sisiltyvien naisten ja miesten
valtasuhteiden epdsymmetria ja sen ndkyvidksi tekeminen. Suuntauksen vah-
vuutena voi pitdd itsestddnselvyytend pidettyjen totuuksien paljastamista ja
purkamista, kuten naisten ja miesten normaaleina pidettyjen toimintamallien
kyseenalaistamista. Ongelmana on, ettd tutkimus keskittyy monesti késitteiden
ja médritelmien analyysiin. Yhteys johtamisen kdytdnnolliseen arkitoimintaan
sekd sukupuolten valta- ja alistussuhteiden konkreettisiin muotoihin saattaa
jadada pinnallisemmaksi. (Lamsa 2010).

Esimerkki Suomessa tehdystd sukupuolen tekemiseen liittyvastd tutki-
muksesta on Lepisto-Johanssonin (2009) diskurssimetodologialla toteutettu véi-
tostutkimus, jossa selvitettiin muun muassa sitd, miten omistajayrittdjiné ja toi-
sen palveluksessa johtotehtdvissd toimivat naiset konstruoivat johtamisen ja
johtajuuden. Lepistd-Johanssonin tutkimuksessa on myos piirteitd suuntauk-
sesta, jossa sukupuolen nikokulmaa johtamiseen tehdddan nikyviksi tutkimalla
naisten omia kokemuksia. Tutkimus paljasti, ettd johtaminen on naisille ennen
kaikkea kaikenlaisten toiden tekemistd. Haastateltavat johtajat vastustivat san-
karillisia ndkemyksid johtamisesta ja johtajuudesta, eivitkd he ndhneet johta-
mistydtd mitenk&dédn ihmeellisend. Johtamisty6 kuvattiin maan- ja kdytannonla-
heisend. Johtajan asema ei myoskddn ndyttdytynyt absoluuttisena arvona ke-
nenkddn puheessa. Sen kaltaista késitystd pdinvastoin vastustettiin. Toisin sa-
noen haastateltavat deidealisoivat johtamistyota.

Silmiinpistdvédd naisten puheessa oli se, ettd autoritddrinen valta ei ollut
siind ldsnd. Sen sijaan haastateltavat nostivat esille vastuullisuuden. Vaikka sel-
ked valta olikin puheesta poissa, Lepisto-Johansson (2009) tulkitsi, ettd hienova-
raisemmat mdadritelmét vallasta kétkeytyvit naisilla vastuullisuutta koskevaan
puheeseen. Johtajuus ei ollut itsestddnselvyys haastateltaville, ja naiseus itses-
sddn ei heiddn mukaansa taannut hyvid johtajuusominaisuuksia, vaikka jotkin
stereotyyppisimmadt ja yksinkertaisimmat tulkinnat ndin antavatkin ymmartaa.
Monet johtajat kuvasivat henkilostdjohtamisen kaikkein haastavimmaksi ja vai-
keimmaksi toteuttaa. T4lld alueella oli heiddn mielestddn eniten myds parannet-
tavaa. Naisten johtamispuheen keskiossd oli my®ds itsetuntemuksen tédrkeys,
tarkeys tunnistaa kuka mind olen ja kuka mind en ole. Tutkittavat olivat hyvin tie-
toisia omista rajoituksistaan ja heikkouksistaan. Tullakseen hyviaksytyiksi tois-
ten silmissd, erityisesti sukupuolittuneina yksiloind, naiset kokivat tarpeellisiksi
rajoittaa omaa ilmaisuaan ja kontrolloida omaa persoonaa ollakseen uskottavia.
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Toisin sanoen he kokivat, ettd heiddn tdytyy omaksua perinteinen maskuliini-
nen johtamistyyli menestyédkseen johtajina.

Lepisto-Johanssonin (2009) tutkimuksessa sukupuolta koskeva puhe nadyt-
taytyi monitahoisena ja -mutkaisena. Sukupuolen kanssa taistellaan, sitd vahek-
sytddn, sitd valtellddn ja se nostetaan esiin. Usein sukupuolella ndhddan olevan
ja ei ndhdé olevan merkitystd samaan aikaan. Haastateltavat myos konstruoivat
sukupuolen joko nidkyviksi tai nakymaéttomaksi tilanteesta riippuen. Sukupuoli
usein peittyy kompetenssia koskevaan diskurssin tai neutraaliutta korostavaan
diskurssiin. Sukupuolta my6s konstruoidaan strategiana, jolloin naiset kertovat
pyrkiviansd hyodyntdmaan sitd viisaasti. Lepisto-Johansson (2009, 213) paitteli,
ettd naisjohtajia tutkimalla on mahdollista avata ja purkaa abstrakteja johta-
misihanteita ja tuoda esille niiden maskuliinisia taustaoletuksia. Keskeiseksi
kdytannon tutkimustulokseksi nousi itsetuntemuksen merkitys johtamistyolle.
Johtamiskontekstissa sukupuoli on usein piilossa ja/tai kielletty, mutta se tulee
esille erityisesti silloin, kun sitd kdytetddn johonkin tiettyyn tarkoitukseen ja se
koetaan strategisesti hyodylliseksi.

Vaikka miesjohtajien sukupuolta on harvemmin tehty nidkyvéksi, Steyrer
(1998) tutkiessaan johtajan karismaattisuuden rakentumista totesi, ettd karis-
maattiset johtajat ymmarretddn melko yleisesti miehisind. Steyrerin mukaan
karismaattisen johtajuuden perustyypit ovat rohkea taistelijasankari, vahva,
vaativa ja suojeleva isd, profeetallinen vapahtaja seka &lykés ja rohkea kuningas,
joka on myos sankarin toiminnan tavoite. Karismaattinen johtajuus on siten su-
kupuolittunutta: karismaattiset johtajat ovat voimakkaita, rohkeita ja jamékoita
taistelijoita, kun taas sellaiset perinteisesti naisellisiksi hyvéksytyt ominaisuudet,
kuten passiivisuus, lempeys ja lampo, ovat harvemmin karismaattisuutta ku-
vaavissa johtajuuden tarinoissa ldsnd. (Ks. Lamsa & Hautala 2008.)

221 Johtamisurat sukupuolen nikokulmasta

Téassa tutkimuksessa omaksutun sosiaalisen konstruktionismin mukaan voi sa-
noa, ettd naisiin ja miehiin johtajina kohdistuu erilaisia, edelleen melko pysyvia
ja usein kapeita sosiaalisia ja kulttuurisia odotuksia siitd, mikd on sukupuolen
nikokulmasta hyvéksytty tapa rakentaa johtamisuraa ja toimia silld. Koska
médrdtynlainen miehisyys - jamikkyys, itsendisyys, riskinotto, aktiivisuus ja
kilpailuhalu - on ndhty normina johtamisessa (Karento 1999; Powell & Graves
2003), on miehet ymmarretty tyypillisesti itsestddn selvésti johtajiksi, jolloin joh-
tamisuria ei heiddn ndkokulmastaan ole katsottu tarvittavan erityisemmin poh-
tia. Naisten johtamisurat on puolestaan késitetty erityistapauksina, kuten myos
poiketessaan miesten urista ongelmallisina.

Naisen toimiessa miehiseksi madrittyvalld johtamisuralla hdneen kohdis-
tuu yhtadlta johtamisen normina pidettyja méaaratynlaisen maskuliinisuuden
odotuksia ja toisaalta naisena mddratynlaisen feminiinisyyden odotuksia. Téta
naisjohtajan problematiikkaa kutsutaan kaksoissidokseksi (Jamieson 1995). Jos
sukupuoliin kohdistuvat normit yhteiskunnassa, toimialalla ja organisaatioissa
ovat sosiaalisesti ja kulttuurisesti kapeasti médritellyt ja tiukat, se kaventaa mo-
lempien sukupuolten toimintatilaa ja mahdollisuuksia. Esimerkiksi jos nainen
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johtajana poikkeaa tiukasti médritellystd feminiinisestd naisen normista, hédn ei
taytd ”“oikean naisen mallia” ja saattaa tulla kuvatuksi rautarouvana (Kanter
1977; Lamsd & Tiensuu 2002), riivinrautana tai drsyttdvdnd akkana (Eagly &
Carli 2003). Jos hédn poikkeaa kapeasti madritellystd maskuliinisuuden normista,
hén ei tdytd ”oikean johtajan mallia”. Johtamisuralla toimivan naisen kannalta
tamd ristiriita saattaa johtaa esimerkiksi siihen, ettd hdantd arvioidaan miehid
korkeampien odotusten mukaan tai hdneen voidaan olla tyytymittomampia
kuin miesjohtajaan. Vastaavasti miesjohtajien kohdalla on mahdollista, ettd
esimerkiksi perheeseen ja perheen hoivaan liittyvd seikkoja ei ndhdad kovin
myonteisesti urakehityksen kannalta. Esimerkiksi Aaltion ja Lehtisen (1998)
tutkimus osoitti, ettd miesten johtamisurien tarkastelussa yksityiselamé on pit-
kddn jatetty huomiotta, ja vallitseva stereotypia miesjohtajasta isdnd on ollut
negatiivinen. Isyydelld oli heiddn tutkimuksensa perusteella miehille tarked
merkitys ja siitd oli hyttyad heidédn johtamisurille.

Huolimatta siitd, ettd johtamistutkimusta on tehty sukupuolen nikokul-
masta jo useita vuosikymmenid, johtamisen valtavirtatutkimus yhd edelleen
jattdd sukupuolen huomiotta. Johtamisurien alueella sukupuoleen liittyva tut-
kimus on kuitenkin yleistynyt etenkin naisten kohdalla (esim. Ekonen 2007;
Heikkinen ym. 2014; Kirchmeyer 2002; Liff & Ward 2001; Lams& & Hiillos 2008;
Mavin 2001; Oakley 2000; Omair 2010; O’Neil ym. 2004; Powell & Mainiero 1992;
Sturges 1999; Sullivan & Mainiero 2007; Tharenou ym. 1994; Vanhala 2005; V-
limdki ym. 2009). Tutkijoiden kiinnostus johtamisuriin sukupuolen nikokul-
masta on liittynyt pdédasiassa kahteen asiaan: 1) naisten johtamisuriin ja 2) nais-
ten ja miesten johtamisurien vertailuun.

2.2.2 Naisten johtamisurat

Suurin osa naisten johtamisuria koskevasta tutkimuksesta on ollut niin sanottua
lasikattotutkimusta. Tutkijat ovat olleet innokkaita selvittiméadn syita kyseisen
ilmién olemassaoloon (Morrison, White & Van Velsor 1987; Powell & Graves
2003). Syitd naisten urakehityksen ongelmiin ja etenkin siihen, miksi naiset eivat
etene ylimpddn johtoon, on etsitty monista eri tekijoistd: naisista itsestddn, or-
ganisaatioista ja yhteiskunnista. Tutkimukset ovatkin keskittyneet naisjohtajien
uriin liittyvien esteiden 18ytdmiseen, ja uraa edistdvid tekijoitd on tutkittu huo-
mattavasti vahemmaén (Puttonen 2006).

Yhteiskunnassa syvalld vallitsevien normien, arvojen ja stereotypioiden on
katsottu toimivan naisten johtamisuriin kielteisesti vaikuttavina tekijoina
(Wirth 2001). Sukupuolirooliin sosiaalistuminen ohjaa naisia kdyttdytyméaan
naisen rooliin kohdistuvien odotusten mukaisesti, kuten hakeutumaan naisille
sopiviksi katsotuille aloille ja ammatteihin. Yleinen vallalla oleva stereotypia
my0s on ollut, ettd miehet ovat naisia kyvykkaampid johtajia. Tamén on todettu
olevan yksi este naisten toimimiselle johtotehtdvissd. (Schein & Mueller 1992;
Vinnicombe & Singh 2002.) Ty6eldmaéssa olevia ditejd ei pidetd uraansa sitoutu-
neina (Schwartz 1989). Perinteisen ajattelutavan mukaan perheen huomioimi-
nen vihentdd tyontekijan sitoutumista omaan uraansa. Tamd ajattelutapa on
etenkin naisten johtamisuran kohdalla osoittautunut ongelmalliseksi stereoty-
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piaksi. (Burke 1997; Forret & de Janasz 2005). Edelleen, stereotypioiden naisten
sopimattomuudesta tyoskentelemiseen teknisilld aloilla on arvioitu toimivan
naisten johtamisuria vaikeuttavina tekijoind (Mattis 2005, 248).

Naisten uriin kielteisesti vaikuttavat organisatoriset tekijit jaetaan tutki-
muksessa péddasiassa kahteen ryhmédan. Ensimmaéiseen ryhméaan kuuluvat or-
ganisaation kdytannoistd johtuvat tekijdt, jotka liittyvét perinteisiin henkilosto-
johtamisen aihealueisiin, kuten rekrytointiin, ylenemiskaytantoihin ja suori-
tusarviointeihin. Toisessa ryhméssd ovat organisaation sosiaalisiin suhteisiin
liittyvat tekijadt, kuten mentorointi, roolimallit, verkostot ja esimies-alaissuhteet
(Oakley 2000). Yhteistd organisatoristen tekijoiden vaikutuksiin keskittyneille
tutkimuksille usein on ollut se, ettd naisjohtajat on ndhty organisatoristen olo-
suhteiden uhreina, jotka eividt pysty vaikuttamaan omaan urakehitykseensd
(Liff & Ward 2001). Tamd johtuu siitd, ettd miehet ovat pitkien aikojen kuluessa
muokanneet organisatoriset kdytdnnot miesten urakehitystd tukeviksi, joihin
naiset urakehityksensd aikana torméédvat (Ragins, Townsend & Mattis 1998, 36).

Naisilta sanotaan puuttuvan kokemusta linjajohdosta, kuten tuotannosta
tai myynnistd. Tatd pidetddn yhtend yleisimpéand syyné siihen, miksi he eivit
etene johtamisuralla (Indvik 2001; Mattis 1995; Powell & Mainiero 1992; Tha-
renou 2005; Vanhala 2004). Tutkimusten mukaan naisten kokemattomuus linja-
johdon tehtdvistd tulisi huomioida etenkin rekrytointitilanteessa, silld naisia
palkataan usein tehtéviin, joista on vaikea edetd organisaation ylimp&én joh-
toon. Suurin osa naisjohtajista tyoskentelee henkilostojohtamisen tehtdvissé,
joista harvemmin edetdédn ylimpéidn johtoon. Tutkimusten mukaan naisjohtajan
tulisi saada kokemusta linjajohdosta heti uransa alkuvaiheessa tai viimeistddn
keskivaiheessa, padstikseen eteneméddn ylimpéaan johtoon. (Mattis 1995; Oakley
2000.) Esimerkiksi White (1995) havaitsi tutkimuksessaan, ettd urallaan menes-
tyneille naisjohtajille oli yhteistd se, ettd suurin osa heisté oli harvinaisen haas-
tavan tehtdvian hoidettavakseen heti uransa alkuvaiheessa. My0s ylennyspaé-
toksid tekevit yleensd miesjohtajat johtuen heiddn enemmistostdan huippujoh-
dossa, ja johtajia valittaessa ja rekrytoidessa on usein helpompaa ja turvallisem-
paa valita joukostaan kaltaisensa (Baron & Pfeffer 1994).

Tutkimusten mukaan organisaation sosiaalisista tekijoistd suurimpana es-
teend naisjohtajien urille pidetddn mentoreiden ja roolimallien puutetta, ndin
etenkin miesvaltaisilla aloilla (Catalyst 2003; Gibson & Cordova 1999; Singh,
Vinnicombe & James 2006). Mentoroinnin on todettu olevan merkittdvad uraan
vaikuttava tekijd etenkin naisten johtamisurien kohdalla, koska naiset kohtaa-
vat enemmaén uralla etenemisen esteitéd (Liff & Ward 2001; Oakley 2000; Ragins
& Sundstrom 1989; Vinnicombe & Singh 2002). Aikaisemmat tutkimukset ovat
tuoneet esille muun muassa sen, ettd mentorointi olisi hyodyllisempédd ja te-
hokkaampaa silloin, kun molemmat osapuolet ovat samaa sukupuolta (Feld-
man, Folks & Turnley 1999). Mutasen ja Lamsan (2006) tutkimuksesta kévi kui-
tenkin ilmi, ettd naisjohtajat kokivat miesmentorin toimivan naismentoria hyo-
dyllisempénd nimenomaan johtamisuran edistdmisessd, kun taas naismentoria
pidettiin roolimallina, joka tarjoaa emotionaalista tukea ja toimii rohkaisijana
uralla.



42

Selvitys korkean teknologian alan naisjohtajista osoittaa, ettd naisroolimal-
lien puute on merkittivd este naisten uralla menestymiselle (Catalyst 2003).
Roolimallien on todettu olevan tdrked tekijd etenkin nuorten johtajien menes-
tymiselle, mutta tutkimusta ilmion sukupuolittuneisuudesta johtamisessa on
tehty vasta vahan. Singhin, Vinnicomben & Jamesin (2006) tutkimuksesta kavi
ilmi, ettd nuorten naisjohtajien roolimallit tulivat oman organisaation ulkopuo-
lelta, koska naiset eivdt kyenneet samaistumaan organisaationsa ylimmaéssd
johdossa tyoskenteleviin perheettomiin naisjohtajiin. Nuorten naisjohtajien mie-
lestd ylimméssd johdossa toimivat naiset olivat uhranneet liikaa sekd sosiaali-
sesta ettd tunne-eldméastdan menestydkseen maskuliinisessa tyoympaéristossa.

Tutkimuksessa on yleensd todettu, ettd naisten johtamisurat ovat katko-
naisempia ja vaikeammin ennustettavia kuin miesten. Syiksi ovat tavallisimmin
selitetty lastenhankinta ja miehid suuremmat perhevelvoitteet. Perhettd on kay-
tetty myos ehkéa kaikkein yleisimpand selityksend naisten uraongelmille (Metz
2005; Vanhala 2005). Yleensd perhe on ndhty urakehitystd hidastavana tekijang,
myo6s perheettomien naisten kohdalla. Tutkimustulokset osoittavat myos sen,
ettd naisjohtajilla on vdhemman lapsia kuin muilla naisilla, niin Suomessa kuin
muuallakin maailmassa (Hewlett 2002; 2004; Kartovaara 2003). Koska perheelli-
set naisjohtajat ovat pois tyoeldmastd vahintddn ditiyslomansa ajan, vdhentdd se
heiddn tydvuosiensa ja tyokokemuksensa pituutta (Tharenou 2005).

Tutkimusten mukaan naiset kokevat usein huonoa omaatuntoa perhees-
tddn ollessaan toissd - ja toistd ollessaan kotona (Vanhala 2005). Esimerkiksi
Vanhalan (2005) tutkimuksessa, jossa tarkastelun kohteena olivat kauppatieteel-
lisen korkeakoulututkinnon suorittaneet naisjohtajat, selvitettiin naisten nike-
myksid perheen, uran ja tyon yhteensovittamisesta. Tutkimus paljasti, ettd nai-
set kokevat huonoa omaatuntoa aina johonkin suuntaan. Naisten kohdalla on-
gelmaksi nayttadkin muodostuvan se, ettd he haluavat panostaa tdysilld niin
tyohon, uraan ja perheeseen kuin itseensd. Vanhalan mukaan tdstd erdanlaisesta
taydellisyyden tavoittelusta onkin seurauksena uupumista, roolikonflikteja ja
jopa identiteettikriisejd. Viime aikoina tutkimuksissa on perheelld nihty olevan
myos positiivisia vaikutuksia naisjohtajien urille (Ruderman ym. 2002; Valiméaki
ym. 2009). Moniroolisuuden esimerkiksi &iting, johtajana ja vaimona on arvioitu
olevan eri rooleja rikastava eikd voimavaroja kuluttava tekija.

Koska perinteiset tutkimukset miesten johtamisurista eivit ole olleet so-
vellettavissa naisten uriin, ovat tutkijat pyrkineet luomaan sellaisia malleja, jot-
ka ottavat huomioon nimenomaan naisten urien erityispiirteet (Mainiero & Sul-
livan 2005; O’Neil ym. 2004; O'Neil & Bilimoria 2005; Powell & Mainiero 1992;
White 1995). Yksi tunnetuimmista malleista, jossa uraa tarkastellaan perdkkai-
sind ikddn sidottuina vaiheina, on Whiten (1995) vaihemalli menestyneiden
naisjohtajien ja -yrittdjien urakehityksestd, jossa yhdistyvét niin naisten tyohis-
toria kuin perhekysymykset. Vaihemalli pohjautuu Levinsonin (1978) aikuisidn
kehitysteorialle. Malli koostuu kuudesta ikddn sidotusta vaiheesta, joita ovat
aikainen urakehitys (17-33), aikainen 30 ikdvuoden siirtyméavaihe (33-35), aset-
tuminen (35), myohédinen 30 ikdvuoden siirtymévaihe (38-40), saavuttaminen
(40-50) seka yllapitovaihe (50-). White (1995) pyrki tuomaan tutkimuksessaan
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esille erityisesti sen, ettd vaikka naiset tydskentelivit kokopdiviisesti ja pyrkivat
sovittamaan kodinhoitoon liittyvét velvollisuudet tychonsd, olivat he voimak-
kaasti urakeskeisid ja heille ura oli olennainen osa elamaa ja identiteettid.

Toinen tunnettu ikddn sidottuja naisten uria kuvaava malli on O’Neilin &
Bilimorian (2005), joka osoittaa naisjohtajien urien kehittyvan kolmessa ikdan
sidotussa vaiheessa. Ensimmadinen vaihe, johon kuuluvat naiset ovat idltdan 24-
35-vuotiaita, edustaa niin sanottua idealistisen saavuttamisen vaihetta. Suurin
osa tdhan ikdvaiheeseen kuuluvista naisista on lapsettomia, ja he kokevat ole-
vansa oman uransa ohjaksissa. He ovat motivoituneita menestymaééan ja ndkevét
uransa mahdollisuutena saavuttaa jotain merkittdvdd, kuten onnellisuutta ja
elamén tayttymyksen. Toinen uravaihe koostuu 36-45-vuotiaista naisista. Se
edustaa uransa keskivaiheilla olevia naisia ja heiddn kaytiannollisempéd suhtau-
tumista uraan kuin edellinen vaihe. Tédssd vaiheessa naisilla on useita erilaisia
velvollisuuksia sekd henkilokohtaisella ettd ammatillisella osa-alueella, ja heille
ura on enemmdn ulkopuolisten tekijoiden kuin heidédn itsensd ohjattavissa.
Kolmannessa uravaiheessa, jota O’Neil & Bilimoria nimittavat uudelleen osal-
listumiseksi, naiset ovat idltdan 46-60-vuotiaita. Naiset ovat valmiita toimimaan
organisaatioidensa, perheidensd ja yhteisdjensd hyvéksi ja saamaan aikaan jo-
tain merkittdvdd. Tamédn vaiheen saavuttaneet naiset ovat onnistuneet 16yta-
mé&dn tasapainon oman itsensd ja ympadriston vaatimusten valiltd. O’Neilin &
Bilimorian (2005) tutkimuksessa vaiheet erosivat toisistaan etenkin siind, miten
naisten kokemukset henkilokohtaisten, ammatillisten ja ihmissuhteiden tasoilta
nousevien tekijéiden vaikutuksista uraan vaihtelivat.

Powellin & Mainieron (1992) tutkimus naisten urakehityksestd edustaa
kokonaisvaltaisempaa tarkastelua, joka pyrkii huomioimaan uriin vaikuttavat
tekijat suhteessa menestykseen uralla ja tyon ulkopuolisessa eldmaéssd. Tutki-
muksessa kuvataan sitd, miten naisten urakehityksen aikana painotukset vaih-
televat uran ja sen ulkopuolella olevien ihmissuhteiden vélilld. Samaan katego-
riaan kuuluu my6s Mainieron & Sullivanin (2005) ABC malli urasta kaleido-
skooppina*. Ura kaleidoskooppina kuvaa naisten johtamisurien vaihtelevuutta,
jossa haasteiden etsiminen, tasapainon loytdminen ja rehellisyys omaa itseddn
kohtaan muuttuvat uran eri vaiheissa. Uran alkuvaiheessa olevilla naisilla haas-
teiden etsiminen sai suurimman painoarvon, uran keskivaiheilla olevilla naisil-
la painottui tasapainon loytdminen, ja uran loppuvaiheessa olevat naiset pyrki-
vit olemaan rehellisid itselleen ja etsiméddn sitd, mitd he todella halusivat ural-
taan. (Mainiero & Sullivan 2005).

O’Neilin, Bilimorian & Saatcioglun (2004) tutkimus eroaa edelld mainituis-
ta naisten johtamisuria koskevista tutkimuksista siten, ettd se tuo esille erilaisia
naisten uratyyppeja yhden vallitsevan urakehitysmallin sijaan. Tutkimus tar-
kastelee kolmen uratyypin, saavuttajien, navigoijien ja mukautujien, vaikutusta
naisten tyytyvdisyyteen uralla menestymistd kohtaan kuten myos heiddan ura-

4 Kaleidoskooppi on kiikarimainen leikkikalu, johon kurkistamalla voi ndhdd uuden-
laisia symmetrisia kuvioita. Ilmaisuja kaleidoskooppi tai kaleidoskooppimainen kay-
tetddn usein myos kuvaannollisesti puhuttaessa monipuolisista tai vaihtelevista ilmi-
distd (Suomen kielen perussanakirja 1996).
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menestykseensd vaikuttavia tekijoitd. Saavuttajat uskoivat olevansa itse vas-
tuussa omasta uramenestyksestddn, mikd nikyi etenkin siind, ettd he pyrkivét
médrdtietoisesti kehittdimé&an itseddn. Navigoijat sen sijaan uskoivat ulkopuolis-
ten tekijoiden vaikuttavan uramenestykseensd, mutta pyrkivét kehittimdan
itseddn samalla tavalla médratietoisesti kuin saavuttajat. Myos mukautujat us-
koivat uramenestyksensd olevan ulkopuolisten tekijoiden vaikutuksen alaisina,
mutta heilld ei ollut samanlaista méaaratietoisuutta, vaan he vaihtoivat usein
tehtdvid ja organisaatioita. He my0s olivat ndistd kolmesta kaikkein tyytymdt-
tomimpid uramenestykseensd. Tutkimus edustaa uudemman uratutkimuksen
kritiikkid perinteistd uratutkimusta kohtaan siind, ettd urat ovat muuttuneet
yhé yksilollisemmiksi, eikd myosk&ddn naisten kohdalla voida puhua pelkéstdaan
yhdestd urakehitysmallista ja tavasta rakentaa uraa. Tutkimus kritisoi naisten
urakehitysmallien yksipuolisuutta ja stereotyyppistd ajattelua sitd kohtaan, ettd
perheelld ja ihmissuhteilla olisi aina kaikkein suurin vaikutus naisten urakehi-
tystd ohjaavana tekijand. (O’Neil ym. 2004).

Myos korkean teknologian alalla on tutkittu jonkin verran naisten johta-
misurien erityispiirteitd (Cross & Linehan 2006; Evetts 1998; Feyerherm & Vick
2005; Panteli & Pen 2010). Tutkijat ovat olleet kiinnostuneita tutkimaan aihetta
kyseiselld alalla, koska tyontekijdiden nuoresta idstd johtuen alan on uskottu
tarjoavan uudenlaisen tydympariston ilman perinteisid sukupuolijakoja naisten
ja miesten toistd ja myOs naisten ja miesten tasa-arvoisemman jakautumisen
johtotehtédviin. N&in ei ole kuitenkaan kédytdnnossd kdynyt, vaan alalla on arvi-
oitu vallitsevan samanlaiset perinteiset sukupuolijaot kuin perinteisillakin toi-
mialoilla. Crossin ja Linehanin (2006) korkean teknologian alaa koskevat tut-
kimustulokset osoittavat, ettd suurimmat esteet naisten etenemiselle ylimpiin
johtotehtéviin liittyvat naisten kokemusten mukaan organisatorisiin virallisiin
ja epévirallisiin kdytantoihin (rekrytointi- ja ylenemisprosessit, verkostot, men-
torointi). Vastaavanlaisia tuloksia on saatu naisten johtamisuriin liittyvistd tut-
kimuksista perinteisissd organisaatioissa (esim. Oakley 2000). Esteet liittyvét
myos niin sanottuun itse aiheutettuun lasikattoon, jolla tutkijat viittaavat naisen
omaan valintaan olla hakematta tai ottamasta vastaan ylimmén johdon teht&via.
Analyysissd ei kuitenkaan kiinnitetd tarkempaa huomiota siihen, ettd naisten
kieltdytymisen ja eteneméttomyyden syyt saattavat liittyd maskuliiniseen orga-
nisaatiokulttuuriin ja johtamistychon laajemmin, eikd valttaimaétta haluttomuu-
teen toimia ylemmissa johtotehtdvissa sindnsd. (Cross & Linehan 2006).

Samanlaisiin tuloksiin padsi myos Evetts (1998), joka tutki niin ikd&dn nais-
ten johtamisuriin liittyvid esteitd korkean teknologian alalla. Tutkimus osoitti,
ettd insinoorin koulutukset saaneet naiset pitivét tyostdan, mutta heidan suku-
puoleensa kohdistui sellaisia odotuksia, jotka vaikeuttivat heiddn tyoskentely-
ddn. Naiset ohjattiin valitsemaan asiantuntijaura esimiesuran sijasta. Tutkimus
osoittikin, ettd sukupuoleen liittyva syrjintd oli syvélld organisaatiokulttuurissa,
-rakenteissa ja prosesseissa; naisilta vaadittiin sopeutumista ja muuttumista,
pysydkseen mukana kilpailussa johtotehtdvista.

Feyerherm & Vick (2005) tarkastelivat tutkimuksessaan, miten korkean
teknologian organisaatiot voisivat tehokkaammin kehittdd ja sitouttaa naisia
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tyoskentelemddn yrityksissd pidempéddn sekd kilpailemaan ylimmén johdon
tyotehtavistd. Tutkimustulokset osoittivat, ettd naiset kokivat tydssd menesty-
mistd erityisesti silloin, kun he kokivat tuovansa yritykselle lisdarvoa ja vaikut-
tivat sitd kautta yrityksen menestymiseen. Toisaalta he mittasivat menestysta
myos ulkoisilla tunnusmerkeilld. Palkka, asema, verkostoihin p&édsy ja tunne
oman osaamisen arvostuksesta olivat merkittdvid menestyksen mittareita. Sa-
maan aikaan naiset kokivat tyytyvdisyyttd ldheisistd ihmissuhteista, perheesta
ja ystdvistd, joiden kautta he kokivat saavansa energiaa ja 1oytdvansd elamén
tarkoituksen. Merkittdvad oli se, ettd he rinnastivat tdmén tyytyvéisyyden ko-
kemuksen ammatilliseen menestykseen. Lisdarvon tuottaminen, ihmissuhteet,
oppiminen ja kasvaminen sekd haasteet ja mahdollisuudet saada aikaan merki-
tystd olivat keskeiset menestyksen ja tyytyvidisyyden lihteet. Naisille johta-
misura merkitsikin ennen kaikkea eldméntyylid ja kokonaisvaltaista kokemusta
kuin yhtd eldmén osa-aluetta. Miesvaltaisessa organisaatiokulttuurissa suku-
puoleen liittyvé syrjintd oli muuttunut nakymattoméksi: syrjintd on niin syvalla
organisaation olemuksessa ja kulttuurisissa normeissa, ettd organisaation jése-
net eivét sitd itse havaitse (vrt. Rosener 1995). Naisten padmddrdnd oli johta-
misurilla eteneminen, mutta he kokivat, ettd heiti ei oteta tosissaan eikd heidian
resurssejaan hyodynnetd tdysimddrdisesti. Tutkijat ehdottavatkin, ettd yritysten
tulisi uudelleen arvioida organisaatiokulttuurinsa, koulutus- ja kehitysmahdol-
lisuudet, johtamistyylit sekd rakentaa erilliset urapolkuohjelmat nédiden naisten
johtamisurien etenemisen tueksi. (Feyerherm & Vick 2005).

Pantelin ja Penin (2010) tutkimus arvioi erilaisten tyohon paluuseen liitty-
vien toimenpiteiden tehokkuutta korkean teknologian alalla tyoskentelevien
naisten kohdalla. Koska ala on nopeasti muuttuva ja naisten méaérd alalla on
vdhdinen, aiheuttaa urakatkos helposti epdvarmuuden tunnetta oman osaami-
sen ajantasaisuudesta ja itsetunto laskee. Tamad taas edelleen johtaa helposti sii-
hen, ettd naiset eivit halua palata endad urakatkoksen jdlkeen toihin tai he vaih-
tavat alaa. Tutkimuksessa mukana olevat naiset olivat osallistuneet ohjelmaan,
jossa tarkoituksena oli edesauttaa naisten tyohonpaluuta erilaisten toimenpitei-
den avulla pitkédn urakatkoksen jdlkeen. Tutkimus osoitti, ettd erilaiset tychon
paluuseen liittyvit toimenpiteet, kuten ryhmadmentorointi, uratydpajat, tyohon
sijoittumiseen liittyvd koulutus, maisteriopintojen tukeminen sekd omaan alaan
liittyvat koulutukset edistivdt naisten palaamista tyoeldm&ddn. Naisten koke-
musten mukaan heiddn motivaationsa tyohon syttyi uudelleen, itsetunto kasvoi
ja tuki muilta ohjelmaan osallistuneilta naisilta olivat merkittdavampid tyohon
paluuta edistévia tekijoitd. (Panteli ja Pen 2010).

Tiivistden voi todeta, ettd naisten johtamisurien erityispiirteitd on kartoi-
tettu viimeisen 20 vuoden aikana melko runsaasti, mutta mitddn yhtendistd uria
koskevaa mallia ei ole 16ydetty. Viime aikoina onkin alettu korostaa urien mo-
nimuotoisuutta (Ekonen 2007; O’Neil ym. 2004).

2.2.3 Miehet, maskuliinisuudet ja johtaminen

Miehid, maskuliinisuutta ja johtamista on pidetty tutkimuksen ndkokulmasta
sukupuolineutraaleina useiden vuosikymmenten ajan. Sukupuoli, esimerkiksi
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tutkimuksen kohteena, on liitetty tyypillisesti vain naisiin. Vasta 1990-luvulta
ldhtien miehet ja maskuliinisuudet organisaatioissa ja johtamisessa ovat olleet
enenevdssd maddrin tutkijoiden kiinnostuksen kohteena (Collinson & Hearn
1994; Hearn 1994; Hearn & Collinson 1996). Tamad sama haaste on koskettanut
myos johtamisuriin liittyvad tutkimusta. Esimerkiksi keskeisimmissd urateori-
oissa ei ole huomioitu sukupuolta, vaikka ne perustuvat pddasiassa miehille
tehtyihin tutkimuksiin. Johtamisurien alueella sukupuolta ndkyvéksi tekeva
tutkimus onkin yleistynyt etenkin naisten kohdalla. Sen sijaan silloin kun mies-
ten sukupuoli on tehty nidkyvaksi johtamisuratutkimuksessa, ovat tarkastelun
kohteena olleet tyypillisesti naisten ja miesten urien vertailuasetelmat ulkoisesti
mitattavissa olevien tunnusmerkkien, kuten palkan tai aseman, perusteella.
Nadissd sukupuolta on kdytetty yleensd taustamuuttujana.

1990-luvulta ldhtien kriittinen tutkimus miehistd ja maskuliinisuuksista
tyo- ja organisaatiokonteksteissa lisddntyi. Esimerkiksi Collinson & Hearn
(1994) toivat esille useita esimerkkejd aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta,
joka jatti huomiotta miehet ja maskuliinisuudet, vaikka ne liittyivét keskeisesti
palkkatyon, organisaatioiden tai johtamisen tutkimukseen. Collinson & Hearn
(1994) halusivat herdttdd tutkijat huomaamaan sukupuolittuneiden valtasuhtei-
den analysoinnin tdrkeyden organisaatioissa. Aikaisemmin ilmestynyt kirjalli-
suus paljasti mielenkiintoisen paradoksin: miehet ja maskuliinisuudet olivat
usein analyysin keskitssd, mutta samaan aikaan ne otettiin itsestddnselvyytend,
piilotettiin tai jdtettiin tutkimatta. Lisdksi, useissa tutkimuksissa puhuttiin
muun muassa johtajista, tyontekijoistd tai tyovéestd, vaikka niilld tarkoitettiin
pelkéstdadn miehid. (Collinson & Hearn 1994).

Kriittinen tutkimus miehiin ja maskuliinisuuteen liittyen on syntynyt
kiinnostuksesta sukupuolittuneeseen valtaan, erityisesti miesten valtaan. R. W.
Connellin luoma hegemonisen maskuliinisuuden teoria on edelleen yksi tutki-
musalueen keskeisimmistd puheenaiheista (Connell 1993; Connell & Messer-
smith 2005; Hearn 2004). Hegemoninen maskuliinisuus teki nidkyvéksi sekd su-
kupuolten viliset valtasuhteet ettd miesten keskindiset valtasuhteet. Hegemoni-
sella maskuliinisuudella on tarkoitettu sellaisia toimintatapoja, jotka mahdollis-
tavat miesten dominoivan aseman suhteessa naisiin. Hegemoninen maskuliini-
suus on vain pienen miesryhméin omaisuutta. Siind ruumiillistuu senhetken
arvostetuin tapa olla mies, ja muiden miesten on asemoitava itsensd suhteessa
sithen. Ideologisesti se my0s alistaa naiset miesten vallan alle. (Connell & Mes-
sersmith 2005). Hegemonista maskuliinisuutta edustavat esimerkiksi valtaapi-
tavét miehet organisaatioiden ylimmaéssd johdossa. Hegemoniseen maskuliini-
suuteen voi liittyd esimerkiksi ylimmalle johtotasolle etenevidn uramallin ihan-
nointi organisaatiossa, jonka ylin johto on miesvaltainen. Tamé&n uramallin ul-
kopuolelle jaavét naiset ja myos suurin osa miehistd. Martin (2001; 2003) maarit-
telee miesten harjoittavan organisaatioissa erilaisia maskuliinisuuksia, joista
kaikki eivét ole hegemonisia. Hanen mukaansa onkin tarkedd ymmartaa erilai-
sia maskuliinisuuksia erityisesti organisaatio- ja johtamistutkimuksessa, koska
miehilld on yleensd naisia korkeampi status, legitimiteetti ja valta-asema ja ndin
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ollen heidan kayttdytymisensd ovat muokanneet organisaatioiden kontekstit
sellaiseksi kuin ne tilld hetkelld ovat (Martin 2001; 2003).

Useimmissa organisaatioissa johtaminen on tehty ja tehdddn edelleen na-
kyviksi sukupuolineutraalina, vaikka johtaminen usein sisdltdd homososiaalisia
kaytanteitd (Hearn & Collinson 1994; Holgersson 2013; Lipman-Blumen 1976).
Homososiaalisuus on késite, jota on kdytetty kuvaamaan samaa sukupuolta
olevien keskindistd suosimista. Organisaatio- ja sukupuolitutkimukseen késite
ilmaantui ensimmadisen kerran 1970-luvun loppupuolella, mutta vasta 1990-
luvun alussa késite uudelleenilmaantui kirjallisuuteen (esim. Andersson 2003;
Kilduff & Mehra 1996; Tallberg 2009; Wharton & Bird 1996). Késitettd kaytettiin
ensimmadisen kerran Lipman-Blumenin (1976) tutkimuksessa, jossa homososiaa-
lisuutta kdytettiin selittiméddn syitd miesten dominointiin organisaatioiden ja
yhteiskunnan valta-asemissa. Homososiaalisuudella tarkoitetaan miesten suo-
sivan toisia miehid ja miesten yrityksid sekd maskuliinisten mallien, stereotypi-
oiden ja symbolien kéyttdmistd johtamisessa (kuten urheilu- ja armeijatermit).
Esimerkiksi Holgerssonin (2013) tutkimuksessa ylimmén johdon rekrytointiin
osallistui vain pieni ryhmd miehid, kuten hallituksen puheenjohtaja ja muutama
hallituksen jdsen yhdessa rekrytointikonsultin kanssa. Ryhma loi kriteerit sopi-
valle kandidaatille ja he suosivat henkilditd, jotka tunsivat ennestddn, koska se
teki kandidaattien vahvuuksien ja heikkouksien arvioinnin heille helpommaksi.
Tutkimus osoitti homososiaalisuuden olevan usein tiedostamaton kaytanto,
joka on kietoutunut organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin ja siksi vaikeasti
havaittavissa.

2.24 Naisten ja miesten johtamisurien vertailu

Tutkimukset naisten ja miesten johtamisurien vertailuista ovat tdhdn mennessa
osoittaneet, ettd naiset ovat selvisti miehid huonommassa asemassa. Naiset an-
saitsevat vahemman, etenevit urallaan miehid harvemmin ylimmén johdon
tehtdviin ja hyotyvéat rahallisesti vdhemmadn vaihtaessaan tyotehtdvad tai tyo-
paikkaa. Eroja naisten ja miesten vélilld on my06s usein selitetty naisista itses-
tdan johtuvilla syilld. (Kirchmeyer 2002). Johtamishierarkian miesvaltaisuuden
on todettu olevan kriittinen rakenteellinen tekijd, joka vaikuttaa naisten ja mies-
ten uralla etenemiseen. Naisten kohdalla sen on todettu vihentdvan rohkaisua
uralla etenemiseksi sekd tyokavereilta ettd esimiehiltd ja vdhentdvan naisten
koulutusmahdollisuuksia. Johtajien kohdalla juuri urarohkaisua ja koulutus- ja
kehitysmahdollisuuksia on pidetty keskeisend uralla etenemiseen vaikuttavina
tekijoind. (Tharenou ym. 1994).

Suurin osa aikaisemmasta tutkimuksesta tarkastelee eroja ja yhtéldisyyksid
naisten ja miesten valilld mitattavina tekijoind. Tyypillisesti ndissd tutkimuksis-
sa todetaan, ettd naisten ja miesten urat eroavat toisistaan ja yleensa kohteena
ovatkin pelkdstddn erot, eivit yhtildisyydet. Esimerkiksi miesten urat kuvataan
yleensd katkeamattomiksi ja ylospédin organisaatiohierarkiassa eteneviksi. Nais-
ten urat taas ndyttaytyvit katkonaisina, monimutkaisina ja ongelmallisina. (Ly-
ness & Thompson 2000). Karjistetysti tiivistettynd miesten urat ovat ongelmat-
tomia ja ne etenevét ylimpaan johtoon. Naisten johtamisuria taas voidaan luon-
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nehtia esteiden ylittdmiseksi (Ragins & Sundstrom 1989). Viime aikoina uran
kisite on alkanut saada yhi erilaisempia muotoja yhteiskunnissa tapahtuneiden
muutosten myotd, esimerkiksi kahden uran perheiden yleistyttyd ja uusien
toimialojen syntymisen myotd. (Sools ym. 2007).

Tharenou, Latimer & Conroy (1994) tutkivat naisten ja miesten johta-
misurien etenemiseen vaikuttavia tekijoitd kolmesta eri ndkokulmasta: organi-
saation, yksilon ja perhe-eldamidn. Tutkimuksessa johtamisuralla eteneminen
médriteltiin etenemisend organisaatiohierarkiassa ylospdin. Etenemisen mitta-
reina kdytettiin ulkoisia mittareita, kuten johtotasoa, palkan suuruutta ja alais-
ten lukumaddrdd. Tutkimus toteutettiin kyselynd, johon vastasi 513 naista ja 501
miestd kuudelta eri johtotasolta australialaisista julkisen ja yksityisen sektorin
organisaatioista. Tutkimus osoitti, ettd sukupuoli on merkittdva naisten ja mies-
ten johtamisurien etenemistd selittdva tekijd. Ensinndkin, koulutus- ja kehitys-
mahdollisuudet vaikuttivat molempien sukupuolten uralla etenemiseen, mutta
miesten kohdalla vaikutus nousi naisia suuremmaksi. Tutkimuksen mukaan,
organisaatioissa miehet ldhetettiin koulutuksiin naisia useammin ja sitd kautta
miesten uralla etenemismahdollisuudet olivat naisia paremmat. Toisekseen,
kannustaminen uralla eteenpdin vaikutti naisten uralla etenemismahdollisuuk-
siin miehid enemmin. Kolmanneksi, puolison ja vanhemman rooli vaikutti
naisten tyokokemuksen mddrdan vahentdvasti ja sitd kautta huononsi naisten
koulutus- ja kehitysmahdollisuuksia. Neljanneksi, tyokokemuksen mé&ara vai-
kutti positiivisemmin miesten koulutus- ja kehitysmahdollisuuksiin kuin naisil-
la ja miehilld my6s oli naisia enemmaén tyokokemusta. Tutkimuksen mukaan
koulutus- ja kehitysmahdollisuuksilla oli merkittdvd vaikutus johtamisurilla
etenemiseen. Tamédn perusteella Tharenou ym. (1994) kehottavat organisaatioita
kiinnittdmaan tarkasti huomiota siihen, ettd molemmilla sukupuolilla on yht&-
ldgiset koulutus- ja kehitysmahdollisuudet. Organisaatioissa tulee kiinnittda eri-
tyistd huomioita myos sellaisiin organisaatiokdytdnteisiin, jotka edistdvit tyon
ja perheen yhteensovittamista ja mahdollistavat naisille entistd pidemmén tyo-
kokemuksen karttumisen.

Kirchmeyer (1998) tarkasteli tutkimuksessaan uran keskivaiheilla olevien
naisten ja miesten johtamisuralla menestymistd ja siind ilmenevié eroavaisuuk-
sia. Tutkimuksessa uralla menestymistd tarkasteltiin kolmen mittarin kautta:
objektiivisesti palkan ja organisaatiotason mukaan seké subjektiivisesti vastaa-
jan oman médritelmdn mukaan. Tutkimus osoitti, ettd vaikka naiset ansaitsivat
miehid vdhemmaén, he kokivat uransa yhtd menestyksekkddksi kuin miehet.
Miehilld tyckokemuksen méérd, pysyminen samassa tyopaikassa pitkddan, men-
torin ja muun sosiaalisen verkoston tuki tyopaikalla vaikuttivat palkan maééa-
raan nostavasti. Vastaavasti naisilla samanlaista seurausta ei ollut havaittavissa.
Tama tuli esille etenkin miesvaltaisissa organisaatioissa toimivilla johtajilla.
Naisilla sosiaalisten suhteiden merkitys uran tukemisessa vaikutti positiivisesti
kokemukseen uralla menestymisestd, vaikka objektiivisia vaikutuksia ei ollut-
kaan loydettdvissd. Perheelld ei tutkimuksessa todettu olevan vaikutusta kum-
mankaan sukupuolen uralla menestymiseen. Tutkimuksessa tulosta selitettiin
silld, ettd johtamisuralla olevat naiset ansaitsevat muita naisia enemman palk-
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kaa ja heilld on enemmin keinoja tyon ja perheen yhteensovittamiseen kuin
muilla naisilla. Tutkimuksen mukaan naisten uralla menestymiseen suurin vai-
kuttava tekijd on edelleen sukupuoli ja yleiset ennakkoluulot naisten kyvytto-
myyteen toimia johtotehtdvissa.

Kirchmeyerin (2002) myohempi tutkimus naisten ja miesten johtamisurien
eroista oli jatkoa hédnen aikaisemmalle tutkimukselleen johtajien uramenestyk-
sestd (ks. Kirchmeyer 1998). Tutkimuksessa tarkasteltiin eroja naisten ja miesten
johtamisurilla pitkalld aikajanteelld ja verrattiin 1980-luvulla keréttyd aineistoa
1990-luvulla kerdttyyn aineistoon samoilta henkiloiltd. Tutkimuksen mukaan
naisten ja miesten palkkaero oli kasvanut edelleen ja naiset kokivat urakehityk-
sensd tulevaisuudenndkymit miehid huonommiksi. Naiset ja miehet olivat
edenneet urallaan samaa tahtia, mutta miesten rahallinen hyéty oli selvéasti nai-
sia suurempi. Naisten tulevaisuudensuunnitelmat olivat miehid epadselvemmit
ja negatiivisemmat. Vaikka naiset ansaitsivat miehid vahemmain, he kokivat
uransa edelleen yhtd menestyksekkddksi. Perheelld oli pdinvastainen vaikutus
naisten ja miesten johtamisurille. Miehilld puoliso merkitsi suurempia tuloja
kuin naisilla ja perheelliset miehet kokivat olevansa menestyneempid kuin per-
heelliset naiset. Tutkimus osoitti naisten ja miesten valisen palkkaeron vain
kasvavan ajan myotd. Uran edetessd naisten odotukset uralla etenemisestd
muuttuivat negatiivisemmiksi.

Lyness & Thompson (2000) vertailivat tutkimuksessaan ylimmdssd joh-
dossa toimivien naisten ja miesten uria. He tarkastelivat tutkimuksessaan estei-
td, edistédvid tekijoitd, urahistorioita sekd johtajien kokemuksia eniten uraa edis-
tavistd asioista. Lisdksi tutkimus vertasi naisten ja miesten uralla menestymista
palkan ja hierarkiatason perusteella. Tutkimuksen perusteella naisten ja miesten
urahistoriat sekid kokemukset uraa edistdvistd asioista olivat samanlaisia, mutta
naiset kokivat esteitd miehid enemman. Naisten kokemia esteitd olivat vaikeus
sopeutua organisaatiokulttuuriin, epamuodollisten verkostojen ulkopuolelle
jddminen, vaikeus saada haastavia tyotehtdvid ja ulkomaankomennuksia. Uraa
edistaviksi tekijoiksi naisten kohdalla nousi hyvét verkostot ja hyvien suhteiden
luominen organisaation ylimmdssd johdossa toimiviin. Molempien sukupuol-
ten osalta haastavat tyotehtdvat, kuten uuden litketoiminnan rakentaminen tai
organisaation saneeraus nousivat keskeiseksi uraa edistdvéksi tekijiksi. Mento-
rointi nousi miehilld naisia keskeisemmalle sijalle uramenestystd maarittavana
tekijand. Tutkimuksen perusteella naiset ja miehet etenivét ylimpéan johtoon eri
reittejd pitkin. (Lyness & Thompson 2000). Tutkimus kuitenkin keskittyi padasi-
assa naisten kokemusten esille tuomiseen.

Wajcman & Martin (2002) vertailivat tutkimuksessaan naisten ja miesten
kokemuksia johtamisurista. Molempien sukupuolten kerronnassa korostui yksi-
lokeskeisyys. Tama tuli esille muun muassa siing, ettd johtajat kokivat tekevan-
sd uraansa liittyvat pddtokset ja valinnat omista ldhtokohdistaan kasin. Tutki-
mus osoittikin johtamisurien muuttuneen henkilokohtaisiksi projekteiksi, joista
yksilot kokivat olevansa itse vastuussa. Tutkimus toi esille my6s sen, ettd johta-
jlen uravalinnat olivat sukupuolittuneita. Kertoessaan tyon ja perhe-eldimin
yhteensovittamisesta, erot naisten ja miesten valilld tulivat selkedasti esille. Mies-
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ten tarinat olivat yhtendisia ja ristiriidattomia. Niissd tyd meni usein perheen
edelle, koska heiddn vaimoillaan oli suurempi vastuu lasten- ja kodinhoitoon
liittyvistd tehtdvistd. Naisten kerronta oli sen sijaan ongelmallisempaa; he ker-
toivat tilanteista, joissa he joutuivat usein valitsemaan joko tyon tai perheen
valilta.

Sools ym. (2007) tarkastelivat tutkimuksessaan niitd diskursiivisia kadytan-
tojd, joiden kautta keskijohdossa toimivat naiset ja miehet asemoivat itsensd
uran tekemiseen. Tutkimuksen kohteena oli monikansallinen yritys, jonka
ylimméistd johdosta ei 16ytynyt yhtdan naista ja keskijohdossakin naisia oli vain
muutama. Yrityksessd tyoskenteli kaiken kaikkiaan 465 johtajaa ja tutkimusta
varten syvdhaastateltiin yhteensd 17 keskijohdon tehtédvissd toimivaa naista ja
miestd. Tutkimuksen perusteella uran tekemisen kidytinnot olivat sukupuolit-
tuneita erityisesti kunnianhimon nikokulmasta tarkasteltuna. Seka naiset ettd
miehet nostivat kunnianhimon keskeiseksi edellytykseksi nousta organisaa-
tiohierarkiassa ylospdin. Sekd naiset ettd miehet kokivat oikeanlaisen tavan
tuoda esille omaa kunnianhimoaan vaikeaksi, ja tutkijat nimesivét ilmion kun-
nianhimon paradoksiksi: sinun tulee ndyttdd olevasi kunnianhimoinen, mutta sa-
maan aikaan et saa ndyttdd olevasi kunnianhimoinen. Naisille paradoksi muo-
dosti vield vaikeamman yhtdlon kuin miehille. Nuoret naiset eivit ndyttaneet
miesten silmissd kunnianhimoisilta, koska heitd pidettiin potentiaalisina syn-
nyttdjind ja diteind, jotka tulisivat menettdmaan kunnianhimonsa lasten saannin
myota.

Naisten ja miesten johtamisuria on vertailtu myos korkean teknologian
alalla. Wajecmanin (1998) tutkimuksen kohteena oli korkean teknologian organi-
saatioissa ylimméssd johdossa tyoskentelevit miehet ja naiset. Kyseessa oli sur-
vey-tutkimus, jonka lisdksi haastateltiin 20 naista ja 20 miestd. Tutkimuksen
kohteena olevat organisaatiot olivat edelldkavijoitd naisten ja miesten vilisen
tasa-arvon edistdmisessa. Tutkimus toi esille, ettd vaikka organisaatioissa muu-
tamat naiset olivat edenneet aina ylimpé&an johtoon asti, heitd kohdeltiin eri lail-
la kuin miehid ja he kohtasivat jatkuvasti esteitd urallaan. Ylimpaan johtoon
edenneiden naisten johtamisurat olivat hyvin samankaltaiset kuin vastaavassa
asemassa olevien miesten. Tutkimus osoitti, ettd naisten eteneminen oli mah-
dollista vain, jos naiset muokkasivat uransa miesten urien kaltaisiksi. Tam4 tar-
koitti naisten kohdalla yleensa pitkien tyopdivien tekemistd ja perheettomyyttd,
jotta naiset nihtdisiin edes jollakin tavalla uskottavina johtajakandidaatteina.
Laajoista tasa-arvo-ohjelmista huolimatta, monet organisatoriset prosessit olivat
sukupuolittuneita ja estivdat kdytdnnossd naisten etenemisen tasa-arvoisesti
ylimpiin johtoteht&viin asti.

Singh & Vinnicombe (2000) tutkivat ylimmaéssa ja keskijohdossa toimivien
naisten ja miesten antamia merkityksid tyohon sitoutumiselle korkean teknolo-
gian organisaatioissa. Aikaisemmat maédritelmit johtajien sitoutumiselle ovat
tarkoittaneet sitoutumista uralla yhteen yritykseen pitkédksi aikaa. Tutkimus
osoitti, ettd globaaleissa korkean teknologian organisaatioissa tyoskentelevien
johtajien kohdalla sitoutumisen mééritelméa on liian kapea ja se saa monia eri-
laisia muotoja. My0s eroja naisten ja miesten valilld oli 16ydettdvissa. Naisille
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sitoutuminen merkitsi yleensd organisaation tavoitteiden sisdistamistd, ihmis-
ldheisesti toimimista ja ldsnédoloa ja saavutettavuutta tydajan jalkeenkin. Miehil-
le taas sitoutuminen merkitsi tyotehtdvien hoitamista hyvin, ennakoivuutta,
innovatiivisuutta, lisdarvon tuottamista ja halukkuutta ottaa vastaan haasteita.
Keskijohdossa ja asiantuntijatehtdvissd toimivat naiset antoivat sitoutumiselle
ylimmaéssd johdossa toimivista ja enemmistdstd miehistd poikkeavia perhekes-
keisid merkityksid. Tutkimus osoittaa, ettd naisten ja miesten erilaiset tavat
médritelld tyohon sitoutumistaan saattaa selittdd sitd, miksi naisten sitoutumi-
nen tyohon tulkitaan vadrin miehid pienemmaksi. T4lld taas saattaa olla nega-
tiivisia vaikutuksia esimerkiksi naisten urakehitykseen ja ylenemismahdolli-
suuksiin.

Tain & Simsin (2005) tutkimuksen tarkoituksena oli vertailla naisten ja
miesten tyokokemuksen pituutta, koulutusta ja asemaa organisaatiohierarkias-
sa korkean teknologian organisaatioissa. Tutkimus paljasti, ettd huolimatta yhta
pitkdstd tyokokemuksesta ja samanlaisesta koulutuksesta, miehet sijoittuivat
organisaatioissa naisia korkeampiin asemiin. Naisten urat etenivit korkeintaan
keskijohdon tasolle, miesten ylimpé&dn johtoon asti. Tadstd selvéstd erosta huoli-
matta, naiset kokivat tulleensa organisaatiossa kohdelluksi tasa-arvoisesti mie-
hiin verrattuna. Merkittdvéa tulos oli my6s se, ettd kumpikaan sukupuoli ei ha-
vainnut organisaatioissa epdtasa-arvoa naisten ja miesten vélilld. Tutkijoiden
mielestd tdima johtuu siitd, ettd korkean teknologian alalla vallitsevat modernit
ja erilaiset johtamistavat niiden innovatiivisemman luonteen vuoksi. (Tai &
Sims 2005).

225 Tyo6n ja muun elimin tasapaino

Tyon ja perheen suhdetta on tarkasteltu tutkimuksessa jo muutaman vuosi-
kymmenen ajan eri ndkokulmista, mutta edelleen aihe on ajankohtainen ja
muutoksessa oleva. Aiheen tutkimisen tdrkeys on noussut viime vuosina esille
erilaisten perhetyyppien ja kahden uran perheiden yleistymisen, sukupuoliroo-
lien viljentymisen ja ihmisten arvomaailmassa tapahtuneiden muutosten myotd,
jotka korostavat erityisesti tyon ja perheen vilisen tasapainon tarkeyttd (Green-
haus & Singh 2004). Esimerkiksi Suomessa ja kansainvéilisesti on keskusteltu
uudesta isyydestd ja jaetusta vanhemmuudesta, johon kuuluu miehen téysi-
médrdinen sitoutuminen vanhemmuuteen ja hoivaava, osallistuva ja vastuulli-
nen isyys (Huttunen 2001; Johansson & Klinth 2008; Kolehmainen 2004; Myk-
kénen 2010).

1960-luvulta aina 1990-luvulle asti tutkimuksessa kéytettiin késitteita
tyo/perhe (work/family) ja perhe-ystavallinen (family-friendly), joiden keski-
Ossd ovat perinteisesti olleet naiset. 1990-luvulta eteenpdin alkoi kielellinen
kdanne, jonka myo6td on siirrytty kohti sukupuolineutraalimpia késitteitd tyo- ja
muu eldmé (work/life) sekd tyon ja muun eldmén tasapaino (work/life - balan-
ce), jotka sisdltavdat molemmat sukupuolet ja myds lapsettomat, tyossakayvét
ihmiset (Lewis, Gambles & Rapoport 2007). Ty6n ja muun eldmén - tasapaino
(work/life-balance) kasitteend ei tarkoita tdydellistd tasapainoa ndiden kahden
osa-alueen vililld. Se on laajempi kisite, joka jakaa tyon ja eldman erilaisiin alu-
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eisiin. Tyon ja muun eldmén tasapaino on subjektiivinen kasite; jokainen meista
voi kokea sen omalla, ainutlaatuisella tavallaan. (Niemisto 2009). Kasitettd on
myos kritisoitu liian yksinkertaiseksi ja kaksijakoiseksi, koska se ikddn kuin
erottaa tyon ja muun eldman toisistaan (Roberts 2008).

Tyon ja muun eldmén yhteensovittamisen ndkokulma on keskeinen haaste
johtamisuralla olevilla naisilla ja miehilld. Suomessa tyon ja muun eldman yh-
teensovittamiseen liittyvit kysymykset ovat keskeisid molempien sukupuolten
kannoilta, koska naisilla on korkea tyollisyysaste ja Suomessa on paljon kahden
uran perheitd (Kiviméki 2009; Kansald 2012; Tammelin 2009). Tastd huolimatta,
Suomessa hoivavastuu on yhd edelleen suurimmaksi osaksi naisten vastuulla,
silldi miehet pitdivdat vanhempainvapaasta ainoastaan 12 prosenttia (Salmi,
Lammi-Taskula & Narvi 2009). Naiset kokevat tamén vaikuttavan merkittavéasti
heiddn johtamisuran rakentamiseen (Jyrkinen & McKie 2012). Suomessa haas-
teena onkin juuri epétasa-arvoisesti jakautuneet kotity6t ja lastenhoito suku-
puolten vililld ja etenkin stereotyyppisten sukupuoliroolien on katsottu rajoit-
tavan miesten hoivaroolia. Syyt vanhempainvapaan epétasaiselle jakaumalle
perheissd ovatkin p&ddasiassa asenteisiin liittyvid (Salmi ym. 2009). Heikkisen
(2014) tutkimus puolisoiden rooleista miesten johtamisurilla osoitti, ettd suku-
puoliroolien ndkokulmasta tarkasteltuna ainoastaan tasapainottavan puolison
tyyppi konstruoi miehen osaksi perhe-eldmaa. Tutkimus osoitti, ettd perinteiset
sukupuoliroolit ohjaavat yhd edelleen miespuolisia johtajia pddvastuulliseen
perheenelittdjan rooliin suomalaisessa yhteiskunnassa. (Heikkinen 2014).

Kansainviliset tutkimukset ovat osoittaneet johtajien tekevin pitkid tyo-
pédivid, mika lisdd tyon keskeisyyttd heiddn eldmdsséddn ja nostaa esille tarkedn
kysymyksen johtamistyon sukupuolittuneisuudesta (Collinson & Collinson
1997; Perlow 1998). Paine pitkiin tyopdiviin ja koviin odotuksiin tukevat perin-
teistd maskuliinista johtamiskulttuuria, joka erottaa tyon ja kotieldiman selvésti
toisistaan. Mikali johtavassa asemassa olevien henkildiden odotetaan mukautu-
van tihdn hegemonisen miespuolisen johtajan malliin, joka erottaa yksilon koh-
taamat velvollisuudet tyon ulkopuolella, yleensd juuri naisten tyo ja perhe jou-
tuvat konfliktiin keskendan (Gatrell & Cooper 2008; Wajcman & Martin 2002).

Ford ja Collinson (2011) tutkivat julkisella sektorilla ylimmassa ja keski-
johdossa tyoskentelevien johtajien kokemuksia tyostddn suhteessa muuhun
eldamdan. Tutkimuksen pohjalta konstruoitiin kolme teemaa, jotka nimettiin
tyon priorisoinniksi (prioritizing work), tyoriippuvuudeksi (addicted to work)
ja tyon ja muun eldmin uudelleentasapainottamiseksi (rebalancing). Tutkimus
osoitti, ettd ldhes kaikki haastatellut johtajat olivat tilanteessa, jossa he eivit
pystyneet saavuttamaan tasapainoa tyon ja muun eldman valilld. Toisille tyo ja
uralla eteneminen olivat ldhes pakkomielteitd, toisille taas tyo oli kuluttavaa ja
he halusivat sithen muutosta. Joidenkin johtajien kohdalla eldméssd tapahtui
jokin kddnnekohta, joka muutti eldimén tasapainoa joko enemmain perhettd tai
tyotd kohti. Haastatellut johtajat syyttivét tilanteesta usein itseddn sen sijaan,
ettd olisivat kyenneet havaitsemaan ympaérilld olevien rakenteiden vaikutukset
tyontekoon kohdistuviin monimuotoisiin vaatimuksiin. Johtajat kokivat, etta
heihin kohdistettiin vaatimuksia ihannejohtajasta, joka pystyy rakentamaan
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taydellisen tasapainon elimén eri osa-alueiden vilille ja olemaan samaan ai-
kaan tdydellinen johtaja, puoliso ja vanhempi. Tehdyt tutkimukset painottavat-
kin, ettd tyon ja muun eldimén yhteensovittamisen haasteiden ratkaisemista ei
tule jdttdd organisaatioissa yksilon omalle vastuulle (Allard, Haas & Hwang
2011; Ford & Collinson 2011).

Viime aikoina tyon ja muun eldmidn yhteensovittamiseen on liittynyt kes-
kustelu hoivasta ja hoivaan liittyvistd ihmissuhteista tyopaikoilla (Jyrkinen &
McKie 2012; McKie, Hearn, Bowlby, Smith & Hogg 2008). Tyopaikat ovat paik-
koja, joissa hoivaan liittyvét kdytdnteet ovat arkipdivad. Johtajat ja tyontekijat
voivat auttaa toisiaan tai ndyttdd huolensa, tukensa ja solidaarisuutensa toisil-
leen useilla eri tavoilla. Tyopaikoilla voidaan tarjota sympatiaa tai tukea kolle-
galle, joka on kohdannut avioeron tai joka ei voi hyvin. Myos tyopaikan ystd-
vyyssuhteet ovat tarkeitd jokapdivéisid positiivisesti tydpaikan henkeen vaikut-
tavia tekijoitd, kun taas huonot suhteet tytpaikoilla voivat aiheuttaa jannitteita
ja vihanpitoa. Namaé kaikki ovat organisaatiokulttuurin tédrkeitd elementtejd ja
vaikuttavat jokapdivd kokemuksiimme tyossamme. Toisekseen, tydssd on ta-
pahtumassa muutoksia ikd- ja sukupuolirakenteissa, joilla on vaikutusta hoi-
vaan. Jdlkiteollisissa yhteiskunnissa ihmisten pitkadikdisyys ja naisten osuus
tyollisistd on kasvanut. Tyypillinen mielikuva hoivasta tyopaikan kédytanteissa
liittyy usein neuvotteluun joustavista tyoskentelyolosuhteista perheellisen hoi-
vavastuisiin ja - vaatimuksiin liittyen, jotka yleensd koskettavat enemman nais-
kuin miestyontekijoitd. Lisddantynyt ihmisten pitkdikdisyys taas on kiinnittanyt
huomion ikddntyneistd vanhemmista huolehtimiseen.

2.3 Johtamisuria koskeva tutkimus Suomessa

Suomessa johtajien uria alettiin liiketaloustieteissd vaitoskirjatasolla tutkia en-
simmdisen kerran 1960-luvulla (Laaksonen 1962). Aihetta tutkittiin lisdd 1970-
luvulla, jolloin ilmestyi Ahlstedtin (1978) vditoskirja. 1990-luvulla aiheesta vait-
teli Salminen (1993) ja Lahteenmaéki (1995). 2000-luvulla ilmestyivat Heilmannin
(2004), Lepisto-Johanssonin (2009) ja LaPointen (2011) viitoskirjat. Ensimmadisia
tutkimuksia, joissa kiinnitettiin huomiota johtajien sukupuoleen, alkoi ilmestya
Suomessa 1980-luvun loppupuolella (Asplund 1986; Vanhala 1986). Sukupuo-
lindkokulmasta tarkasteltuna voi todeta, ettd aikaisempi Suomessa tehty johtaji-
en uria koskeva tutkimus on ollut ns. sukupuolineutraalia (Laaksonen 1962,
Ahlstedt 1978), sukupuoli on nédhty taustamuuttujana (Heilmann 2004; Kauha-
nen & Napari 2009; Lahteenmiki 1995; Vanhala 1986) tai sukupuoli on yhdistet-
ty vain naisten johtamisurien tutkimiseen (Ekonen 2007; Lepistt-Johansson
2009; Lamsa & Hiillos 2008; Vanhala 2004, 2005; Vilimaki ym. 2009). Miesten
johtamisuria ei ole Suomessa eksplisiittisesti tutkittu, joten ne ovat néyttayty-
neet sukupuolettomina. Erityisesti naisten johtamisurien tutkimus on lisdanty-
nyt Suomessa 1990-luvun loppupuolelta lihtien (Lamsd ym. 2007).

Laaksosen (1962) tutkimus mainitaan yleensd ensimmaéisend suomalaisena
lilkkeenjohtajien uriin liittyvana tutkimuksena. Tutkimus tarkasteli suuryrityk-



54

sissd toimivien toimitusjohtajien sosiaalista taustaa, koulutusta ja tyopaikkaliik-
kuvuutta. Tutkimus osoitti, ettd teollistumisen ja sitd seuranneen liike-eldman
laajentumisen myotd johtajien liikkuvuus yrityksestd toiseen lisddntyi. Toimi-
tusjohtajilla oli entistd laajempi sosiaalinen tausta, hyva koulutuspohja, amma-
tillinen péatevyys, keskimdaradisesti korkea ikd sekd hierarkkisesti kohoava ura-
polku. My®s johtajien liikkuvuus yrityksestd toiseen oli lisddntynyt. Laaksosen
tutkimus sivuuttaa naisten johtamisurien tarkastelun ldhestulkoon kokonaan
pientd huomiota lukuun ottamatta. Laaksonen nimittdin toteaa (s. 13),
td “Koska koko perusaineistosta (720) naisia oli ainoastaan kuusi, késittelemme
tastd ldhtien ilmaisun helpottamiseksi johtajistoa siten kuin se koostuisi yksin-
omaan miehistd”.

Laaksosen jéilkeen ilmestynyt Ahlstedtin (1978) viitostutkimus johtajien
urakehityksestd ei myoskddn huomioinut sukupuolindkckulmaa, silld Ahl-
stedtin (1978) tutkimusaineisto kerdttiin Liikkeenjohdon Instituutin kursseilta,
joilla ei ollut yhtddn naisosanottajaa. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan sitd,
millainen on liikkeenjohtajan ura ja minké&lainen on se kehitysprosessi, jonka
aikana ja vaikutuksesta liikkeenjohtajan ura muodostuu. Tutkimuksessa tarkas-
tellaan liikkeenjohtajan urakehitystd kokonaisilmiona ja uran sisélla erityisesti
erikoistumista ja liikkuvuutta. Tutkimus osoitti, ettd johtajat olivat keski-idltaan
48-vuotiaita. He olivat toimineet siihenastisella urallaan keskimddrin viidessd
eri tehtdvéssd, kahden eri yrityksen palveluksessa ja kahdella eri paikkakunnal-
la. Liikkuvuus eri organisaatioiden vililld oli kuitenkin melko vahdistd. Liik-
kumista tapahtui, mutta se oli satunnaista ja saman toimialan sisilld tapahtuvaa.

Salminen (1993) selvitti vaditoksessddn johtotehtdvissd menestyneiden ura-
ankkureita, joilla tarkoitetaan henkilon késityksid omista kyvyistddn ja lahjak-
kuudestaan, tarkeistd arvoistaan sekd motiiveista ja tarpeista tyossaan. Tutki-
muksessa ei ollut mukana sukupuolindkdkulmaa. Tavoitteena on selvittdsd, mi-
ten johtotehtdvissd tyoskentelevien ura-ankkurit suuntautuvat ja miten liike-
toiminnan eri osa-alueet samoin kuin yksilon menestys ja taustatekijiat ovat si-
doksissa ura-ankkurien painotukseen. Liséksi tavoitteena oli elaméantyylin ank-
kurin ja sitd tukevien kysymysten avulla katsoa, miten uran ja tyon kokeminen
kytkeytyy muihin eldmén alueisiin kuten kotiin, vapaa-aikaan ja henkilckohtai-
seen kehittymiseen. Salminen (1993) myos selvitteli, mitkd ovat ne yrityksen
johtajuuden sisdisen ja ulkoisen uran perusulottuvuudet, joihin menestys ja
menestyméttomyys ovat sidoksissa. Tulosten pohjalta myds laadittiin ura-
ankkureita hyvéaksikdyttava kehittdmisehdotelma, jossa johtotehtdvéassa tyos-
kenteleva voi yhdistdd yksilollisen ja organisaation ndkokulmat.

Lahteenmden (1995) vditoskirja oli ensimmadinen tutkimus, jossa kartoitet-
tiin laajasti suomalaisten johtajien urakehitystd ja -kriisejd. Tutkimusaineiston
sukupuolijakauma oli seuraavanlainen: miehié oli 79 prosenttia ja naisia 21 pro-
senttia. Tutkimus ei tarkastellut johtajien uria sukupuolindkékulmasta. L&h-
teenmden (1995, 143) tutkimuksesta ilmeni, ettd eri uravaiheista 16ytyi hyvinkin
erilaisia urakdyttdytymisen muotoja eikd mitddn selkeitd samankaltaisuuksia
ollut loydettdvissd. Tutkimuksen tulosten perusteella han péétteli, ettd on mah-
dotonta muodostaa yhtd ainoaa urakehitysmallia, joka olisi sovellettavissa kai-



55

kille ja jossa ura etenisi samaa kehityskulkua samalla aikataululla. Tutkimuk-
sessa todetaan, ettd urakehitys muodostuu ennen kaikkea subjektiivisista ko-
kemuksista yksilollisen aikataulun mukaisesti.

Léhteenmden (1995) tutkimus antoi yleiskésityksen siitd, millainen on
suomalaisen johtajan urakehitys kolmiosaisen vaihemallin mukaan tarkasteltu-
na. Ensimmadisessd eli kokeiluvaiheessa (ikdvuodet 24-29) ura liittyy suurim-
malla osalla oman paikan etsimiseen, joka ilmeni voimakkaana liikkuvuutena
tyopaikasta toiseen. Ammatillinen identiteetti oli sen sijaan 16ytynyt nopeasti
eikd identiteettiongelmia juurikaan esiintynyt. 30-31-vuotiailla ilmeni niin sa-
nottu kolmenkympin kriisi: muutoshalukkuus oman uran edistimisessd oli
keskeistd. Talld ikédluokalla ilmeni my0s ylldttavan suurta uravasymystd, mikd
Léhteenmden (1995, 144) mukaan antaa aihetta yhtddltd pohtia suomalaisen
koulutusjdrjestelmédn puutteita ja toisaalta yritysten urajohtamisen tilaa uusien
tulokkaiden osalta. Toiseen vaiheeseen ajoittuu uran rakentamisen jakso. Ikédra-
kenteeltaan tdhdn jaksoon kuuluvat olivat 32-54-vuotiaita. Vaiheeseen liittyy
myos keski-idn kriisivaihe, joka tutkimuksessa ilmeni kasvuhakuisuutena. Tut-
kittavat pyrkivat edistdmé&édn uraansa joko liikkuvuuden tai uudelleenkoulut-
tautumisen avulla. Samalla identiteetti siirtyi selkedsti enemman perhe-elaman
puolelle. 41-54-vuotiaille oli tyypillistd pyrkimys oman aseman sdilyttdmiseen.
Viimeinen eli vetdytymisvaihe sujuu rauhallisesti, vaikkakin uran viimeisen
kymmenen vuoden aikana on havaittavissa uudelleensuuntautumista, urasitou-
tumisen kasvua, asemasta kiinnipitdmistd ja my0s totaalista vdsymystd uraa
kohtaan. Ndiden nihtiin ilmentdvan ammattiroolista luopumisen vaikeutta.

Ldhteenméen (1995) tutkimus toi esille, ettd niin sanotut pehmedmmiit eli
feminiiniset arvot olivat nousseet johtajien uralla etusijalle; tdrkeimpid arvoja
olivat henkinen kasvu, perhe sekd aktiivinen ja mielenkiintoinen eldma. Sen
sijaan uralla eteneminen organisaatiohierarkiassa ja ammatillinen patevyys ei-
vét olleet yhtd tdrkeitd. Tulos on yhtenevdinen myds muualla kuin Suomessa
tehtyjen tutkimusten kanssa: ura ja materiaalinen menestys eivit nédyttdisi ole-
van johtajille ensisijaisia tai edes keskeisid arvoja (ks. Lahteenmaki 1995, 161).
Arvojdrjestys kuitenkin muuttuu eri ikdkausina. Tama ilmeni my6s Lihteenma-
en (1995) tutkimuksessa, joka osoitti sekd uramuutoshaluttomuuden ettd itsensa
toteuttamisen tarkeyden kasvavan idn myotd. Saattaa siis olla, ettd uran alussa
materialistiset arvot, kuten raha, voivat olla hyvinkin tarkeitd, mutta ikdantymi-
sen myotd arvot muuttuvat ihmiskeskeisimmiksi sekd itsensad kehittamista ja -
toteuttamista painottaviksi.

Heilmannin (2004) vditoskirjan tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysta siitd,
miten uransa alkuvaiheessa olevat johtajat rakentavat uraansa ICT-alalla (In-
formation and Communication Technology Industry) ja paperiteollisuudessa.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millainen vaikutus erilaisilla toimialoilla
on johtamisuriin. Tutkimuksen kohteena olivat keskijohdossa tyoskentelevit
insindorit. Aineisto kerédttiin haastattelemalla 30 johtajaa ja kuutta esimiestd
kolmessa ICT-alan yrityksessd ja kolmessa paperialan yrityksessd. Haastatel-
luista kuusi oli naisia eikd tutkimuksessa tarkasteltu johtajien uria sukupuo-
lindkokulmasta. Heilmannin tutkimus 18ysi selkeitd eroavaisuuksia johtajien
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urien rakentumisessa ndiden kahden toimialan valilta. ICT-alalla toimivien joh-
tajien urien alkuvaiheelle oli tyypillistd se, ettd he aloittivat uransa jo siind vai-
heessa kun opiskelut olivat vield kesken. Johtamisurat rakentuivat koko toimi-
alan sisélld, useiden eri yritysten palveluksessa. Yhdessd tehtdvéssa ei tyosken-
nelty viittd vuotta pidempéddn, koska se tulkittiin alalla yleensd uran pyséhty-
miseksi ja ndhtiin negatiivisena tekijand omalle urakehitykselle. Johtajat olivat
sitoutuneet enemman alaan ja omaan osaamiseen kuin yhteen yritykseen. Myos
tulevaisuudenndkymadt olivat epdvarmat. Paperiteollisuudessa perheelle ja su-
kulaisilla oli merkittdva rooli siind, ettd johtajat olivat alalle padtyneet. Ura alal-
la alkoi vasta valmistumisen jdlkeen ja yleensd ura rakentui ainoastaan yhden
organisaation palveluksessa. Johtajat olivatkin hyvin sitoutuneita omaan orga-
nisaatioon eivitkd ndhneet tulevaisuudessa epdvarmuustekijoitd omalle ural-
leen. Heilmannin tutkimus 18ysi myos samankaltaisuuksia johtamisurista nailta
toimialoilta. Johtamisuria 16ytyi kolmenlaisia: yleisjohdon ura, erikoisalan joh-
tamisura sekd projektijohtajan ura. Koulutuksen kautta mahdollistuva oman
osaamisen kasvu ja lisddntynyt tyokokemus néhtiin molemmilla aloilla urakehi-
tystd edistdvand tekijand. Haasteet ja mielenkiintoiset tyotehtdvat olivat tér-
keimmat tulevaisuuden odotukset omalle johtamisuralle. Oman perheen hy-
vinvointi koettiin myos tarkeédksi. Molemmilla aloilla vahva luottamus tulevai-
suuteen oli lisdksi keskeinen esiinnoussut teema. Tulosten perusteella urat oli-
vat yksilollisempid ICT-alalla kuin paperiteollisuudessa.

Lepisto-Johanssonin (2009) viitoskirjassa tutkittiin diskurssianalyyttisesti
naisjohtajien identiteettien konstruoitumista uran ja sukupuolen kannoilta.
Paakysymyksend selvitettiin, miten naisjohtajat konstruoivat johtamisidentiteet-
tiddn, ja alakysymyksend naiset tekevidt ymmérrettdviaksi ja konstruoivat heiddn
johtamisuriaan. Tutkimus osoitti, ettd kun tutkittavat puhuivat urastaan, puhet-
ta leimasi voimakas passiivisuus tai vaatimattomuus. Mind hédivytettiin. Tun-
nustus urakehityksestd annettiin jollekin itsen ulkopuoliselle kuten hyvélle on-
nelle ja tyotarjouksen saamiselle. Naisjohtajien uran rakentamisessa sattuma,
onni ja kohtalo olivat puheen tasolla keskitssd. Urakiipijd osoittautui identitee-
tiksi, jota naiset vastustivat. Tukea ja hyvéksyntdd urapaatoksille kerrottiin ha-
ettavan ympaéristosta.

Vaikka voimakas passiivisuusdiskurssi nousi naisjohtajien puheessa esille,
Lepisto-Johansson totesi naisjohtajien puheen urasta olevan kuitenkin ristirii-
taista. Vaikka aktiivista uran tekemistd harvoin tunnistettiin, se jopa kiellettiin,
tarve tavoitella johtotehtdvid oli kuitenkin selvasti havaittavissa. Tutkimuksessa
maédriteltiinkin diskurssi, joka asettaa rinnakkain tunnistetun ja tunnistamatto-
man uran tekemisen. Kun naisjohtajat tekevét johtamisuraa tietoisesti, sitd teh-
daan erityisesti itsed varten; uran tekeminen on keino nayttaa erityisesti itselle,
ettd pystyy sithen. Haastateltavat puhuivat itsestddn paljon mieluummin nor-
maaleina tyontekijoind kuin uran rakentajina. Tutkimuksen mukaan niissa
myos perinteiset hierarkkiset kisitykset urasta kyseenalaistetaan.

Joustavuutta ja yksilollisyyttd korostavassa tyoeldmédssd uramuutoksista
on tullut sekd tavoiteltava ihanne ettd selviytymisstrategia. LaPointen (2011)
vditoskirjassa tarkasteltiin uramuutosta pohtivien kauppatieteellisen korkea-
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koulututkinnon suorittaneiden henkilviden kerrontaa muutoksen tarpeista,
vaihtoehdoista ja toteutuksesta. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartdad, miten
tallaisissa pohdinnoissa tyostetddn ja muutetaan identiteettid. Tutkimus loysi
kolme uramuutoskertomuksen tyyppid: murtumis-, yhteensopimattomuus- ja
uudistumiskertomukset.

Suomessa kahden uran pariskunnat, joiden molemmilla puolisoilla on
vaativa tyoura, ovat melko yleisid. Kédnséld (2012) tutki viitdskirjassaan tyon ja
muun eldmén yhteensovittamista kahden uran pariskuntien ndkokulmasta.
Tutkimus osoitti, ettd kotitdiden, hoivan ja vapaa-ajan jakojen teemasta aineis-
tosta on tunnistettavissa tasa-arvoistavia ja sukupuolittuneita puhetapoja seka
ndiden kahden keskindisen ristiriidan ja samanaikaisen ldsndolon synnyttiméaa
ambivalenssia. Kahden uran pariskuntien urien yhteensovittamispuheessa ko-
rostui ristiriidattomuus kotityopuheeseen verrattuna. Tyouran ndkokulmasta
yksi puolison tyouran ohjaava tai muovaava merkitys oli tyouran liikkuvuus.
Toisekseen, puoliso vaikutti toisen tyouraan silloin, kun uria priorisoitiin kes-
kenddn. Kolmanneksi, puoliso vaikutti my0s tyouran vaatimuksiin ja omasta
urasta oli tingittdvd toisen uran vaatimusten takia. Tutkimuksessa tuli esille
my0s puolison rooli tyduran mahdollistajana, jossa toinen puoliso ei ollut este
toisen uravalinnoille. Tastd ndkokulmasta esimerkiksi urien tasavertaisuuteen
kuului molemminpuolinen arvostus ja tasa-arvoisuus puolison kanssa

Viitoskirjojen lisdksi johtajien uria on tutkittu Suomessa my6s muissa tut-
kimuksissa. Esimerkiksi Vanhalan (1986) tutkimus kaésitteli liike-eldman johtaji-
en uralla etenemistd ja urakehitykseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimus oli en-
simmadinen Suomessa, jossa tarkasteltiin sekd naisten ettd miesten johtamisuria
sukupuolindkokulmasta. Tutkimuksessa vertailtiin, eroavatko johtamisuralla
olevat naiset taustansa, tydtehtdviensd ja urakehityksensd osalta johtamisuralla
olevista miehistd. Tutkimuksen kohteena olivat ylimmaéssa johdossa ja johdossa
tyoskentelevét johtajat, joista tutkimushetkelld naisia oli ainoastaan yhdeksan
prosenttia. Tutkimus osoitti, ettd naiset ja miehet eivét juuri eronneet taustan,
koulutuksen, tyokokemuksen tai tydorientaation osalta toisistaan. Siitd huoli-
matta miehet olivat edenneet urallaan selvésti naisia menestyksekkddammin.
Miehistd suurin osa (84 prosenttia vastaajista) koki sukupuolella olleen uraa
edistdvidd merkitystd. Samoin ik, osallistuminen tdydennys- tai jatkokoulutuk-
seen sekd harrastus- ja jarjestotoimintaan, yrityksen tyshonotto- ja ylennysperi-
aatteet sekd onni ja sattuma nousivat miesten kokemuksissa naisia merkitta-
vammialle sijalle heiddn urallaan. Kysyttdessd miehiltd uraa hidastavista teki-
joistd havaittiin, ettd mik&éan luetelluista tekijoistd ei ollut heiddn kokemuksensa
mukaan juuri hidastanut uraa. Naiset kokivat uraa hidastaviksi tekijoiksi suku-
puolen, lasten syntymisen ja kotityot. Vanhalan (1988, 77) tutkimuksen perus-
teella voi sanoa, ettd sukupuolella on miehille uraa edistavad merkitystd ja nai-
sille uraa hidastavaa merkitystd. Miehet kokivat sukupuolestaan olleen etua
kaikissa tilanteissa heiddn urallaan. Naiset sen sijaan eivét kokeneet sukupuo-
lestaan olleen juuri lainkaan etua vaan paddasiassa haittaa.

Peltosen (1995b) tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia uraa ke-
hystdvid merkitysjdrjestelmid voidaan hahmottaa ja sitd kautta tarkastella ura-
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diskurssin muotoutumista ja funktioita organisaation tasolla. Erityisesti tutki-
muksessa tarkasteltiin uran mahdollista muutosta globalisoituvassa organisaa-
tiossa. Tutkimuksen kohteena oli monikansallisessa yrityksessa toimivia liik-
keenjohtajia ja insindorejd. Tutkimuksessa ei ollut mukana sukupuolindkokul-
maa. Aineisto keréttiin haastattelemalla 25 henkilo4, lisdksi aineistona kéytettiin
yrityksen omia aineistoja ja artikkeleita. Uraa kehystdvid merkitysjdrjestelmia
oli Ioydettavissd kolme: byrokraattinen, insinddri-professionaalinen seka yritta-
jyyden merkitysjdrjestelmd. Byrokraattisen eli perinteisen uran merkitysjarjes-
telmad tarkoitti yhden yrityksen sisdlld etenemistd. Sen rinnalla oli 16ydettavissa
myo6s ammatillinen merkitysjdrjestelmd, joka liittyi vahvasti ammatilliseen ete-
nemiseen ja ammatti-ideologiaan. Kolmas, eli yrittdjyyden merkitysjarjestelma
korosti markkinoita uran kontekstina, jossa keskeistd oli henkilokohtaisen mer-
kityksen saavuttaminen. Tutkimus osoitti, ettd perinteinen urakésitys lineaari-
sesti etenevastd urasta yhden organisaation sisdlld oli saanut rinnalleen mydos
uudempia ja vaihtelevampia merkityksid.

Ekosen (2007) lisensiaatintutkimuksen kohteena oli korkean teknologian
alalla keskijohdossa toimivien naisten urakehitys. Tutkimuksen tavoitteena oli
kuvata ja tulkita naisten kerrontaa urakehityksestddn narratiivisesta nakokul-
masta. Tutkimuksen aineisto koostui kahdeksan naisen haastattelusta. Tutki-
muksen tulokset osoittivat, ettd naisten kerronta urastaan oli monipuolisempaa
kuin aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet. Uratarinoiden pohjalta 16ytyi
neljd uratarinatyyppid. Tasapainohakuinen ura oli tyypillisesti naisilla, joiden
kerronta keskittyi tyon ja perheen vilisen tasapainon etsimiseen eri eldménti-
lanteissa. Hierarkkiselle uralle taas oli tyypillistd nopea ja madrétietoinen ete-
neminen organisaatiohierarkiassa ylospdin, usein jatkuvien alalla tapahtuvien
muutosten siivittdméand. Ideologisessa urassa korostui omien ja organisaation
arvojen kohtaamisen tdrkeys uraa eteenpdin viitoittamana tekijand. Vaakatasoi-
sessa urassa tyypillistd oli mielenkiintoisten tyttehtdvien tekeminen ja oman
osaamisen laajentaminen horisontaalisena ja ammatillisena kehityksend. Ekosen
tutkimus toi esille, ettd uran keskivaihe oli usein se kddnnekohta, jolloin naiset
tulivat tietoiseksi sukupuolensa aiheuttamista negatiivisista vaikutuksista
omalle uralleen. Toisaalta alan jatkuva muutosvauhti mahdollisti kehittymisen
ja tyotehtdvien vaihdokset.

Lamsé ja Hiillos (2008, ks. myds Lamsa 2010) tutkivat elamankertatyyppi-
selld aineistolla 22 suomalaista keskijohdossa ja pienten yritysten toimitusjohta-
jana tyoskentelevdd naista. Tutkitut nédkivét tyon ja muun eldmén tasapainon
tarkednd seikkana mielekkddn elamdnkokonaisuuden ja uran kannoilta. Nais-
ten tapa jdsentdd uraa ja arvioida siind onnistumista oli siten kiinte&sti sidoksis-
sa myos muihin eldmén alueisiin kuin tyohon. Tutkitut naisjohtajat olivat mo-
nesti tehneet uraansa koskevia ratkaisuja silmilld pitden puolison ja lasten toi-
veita ja odotuksia. Erityisesti puolison rooli koettiin uran kannalta tdrke&ksi.
Lamsén ja Hiilloksen tutkimus toi myos esille, ettei uralla eteneminen valtta-
miéttd tarkoita naisille katkeamatonta hierarkkista kehitystd, mika k&sitys on
perinteisesti ollut vallitseva johtamisuria koskevissa keskusteluissa, vaan mo-
nenlaisia suuntia ja siirtymid pidettiin normaaleina. Tulos tukee edelld kuvattua
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Ekosen (2007) naisjohtajien urakehitystd korkean teknologian alalla koskevaa
tutkimusta. Tutkittujen naisten urakésitys vaikuttaakin muistuttavan paljolti
uudempia urakasityksid, joiden keskeisind piirteind pidetddn katkoksellisuutta,
monimuotoisuutta ja -suuntaisuutta (ks. Gunz & Peiperl 2007).

Lamsén ja Hiilloksen (2008) tutkimuksessa naisjohtajat kertoivat myos sii-
td, milld keinoilla he olivat onnistuneet urallaan silloin kun olivat joutuneet so-
peutumaan miesten maailmaksi kokemaansa johtamiseen. Miehid kovempi
tyonteko ja ahkeruus mainittiin tarkeind avuina. Myos korkean koulutuksen
hankkimisen katsottiin edistivan uraa. Sopiva sekoitus maskuliinista ja femi-
niinistd johtamistyylid oli yksi keino toimia. Jotkut naisista korostivat, ettd hy-
vin naisellinen kayttdaytyminen ei ole uskottavaa. Tosin miellyttdva ja huolta
pitdvéd naiselliseksi tulkittu toimintatapa oli muutamien naisten mukaan hyo-
dyllista. Yleisesti ottaen kohtuullisuuden noudattaminen miehisyyden ja naisel-
lisuuden osalta kuitenkin koettiin tarkoituksenmukaisena johtamiskayttaytymi-
send. Naiset kertoivat my6s puolisolla olleen vaikutusta uralle. (Lams& 2010.)

Tarkemmin naisjohtajien miespuolisille puolisoille annettuja merkityksid
uran kannalta selvittivdt Valimdki ym. (2009). Heidédn laadullisen tutkimuksen-
sa aineisto muodostui 29 naisjohtajan uratarinasta. Puolison merkitys naisjohta-
jan uran kannalta oli varsin monivivahteinen. Puoliso merkityksellistyi ohjaa-
vaksi, tukea antavaksi, lisdarvoa tuovaksi, joustavaksi ja hankaloittavaksi ta-
hoksi. Tutkimuksessa tuli myos ilmi, ettd perinteiset sukupuoliroolit ovat nais-
johtajien kerronnassa edelleen melko vallitsevia, vaikka jonkin verran viljen-
tymistéd arvioitiin tapahtuneen. Kokonaisuudessaan tutkimus osoitti, ettd puoli-
son rooli koetaan tiarkedksi sekd myonteisessd ettd kielteisessd merkityksessa.

Jokisen (2009) tutkimuksessa tarkasteltiin toimihenkiléiden vilisid eroja
tyo- ja palkkaurissa sekd niiden taustalla vaikuttavia tekijoitd. Lisdksi tutkimus
kiinnitti huomiota sithen, missd uravaiheessa merkittavimmat sukupuolten erot
syntyvat ja mikd merkitys erilaisilla siirtymilld on palkkakehityksen kannalta.
Aineistona olivat 18—64-vuotiaat teollisuudessa toimivat toimihenkilot. Tutki-
mus osoitti, ettd toimihenkilot voidaan jakaa kolmeen ryhméddn tyctehtdvien
vaihtojen perusteella. Ensimmdinen ryhmé& toimii koko uransa ajan samassa
tehtdvassd. Toinen vaihtaa tyotehtdvad kerran ja kolmas useita kertoja. Vain
noin puolet tutkimukseen osallistuneista teollisuuden toimihenkildistd oli toi-
minut uransa aikana saman yrityksen palveluksessa. Voidaankin sanoa, ettd
tyonantajan vaihdot ovat keskeinen osa toimihenkildiden urien muodostumista.
Sen sijaan yritysten sisdlld tapahtuvat ylennykset olivat harvinaisempia. Yleen-
sd kuitenkin yritysten vaihtoon liittyi yleneminen. Tutkimus osoittaa, ettad yri-
tystd vaihdetaan juuri sen takia, ettd nykyinen tyonantaja ei tarjoa urakehitys-
mahdollisuuksia ja uralla etenemismahdollisuuksia ylemmalle hierarkiatasolle.

Jokisen (2009) tutkimuksen mukaan merkittdvat yksildiden tyouria erotta-
vat ratkaisut tehdddn koulutusvalintojen muodossa. Korkeammin koulutetut
sijoittuvat heti uran alussa vaativampiin tehtdviin kuin vdhemman koulutetut ja
he my®s ylenevit muita nopeammin. My6s koulutusalalla on merkitysta: tekni-
sen koulutuksen hankkineet etenevit kaupallisen tutkinnon suorittaneita to-
denndkoisemmin vaativampiin tehtaviin. Tyouran alku on ratkaiseva myo-
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hemmin urakehityksen kannalta. Todennikoisyys ylentyd on suurin alle 30-
vuotiailla toimihenkiloilld, joiden tyosuhde on kestinyt alle neljd vuotta. Myos
sukupuolella on merkitysta: miehet ylenevit naisia todenngkdisemmin ja saavat
myos suuremman palkankorotuksen ylennyksen yhteydessd. Yritysten sisdisten
siirtymien lisdksi my0os yritysvaihtoihin liittyy merkittdavid palkkahyotyja. Yri-
tystd vaihtavat todenndkodisimmin korkeasti koulutetut ja parhaiten palkatut,
vaativissa tehtdvissd olevat toimihenkilot. Myds tyonantajan vaihto ajoittuu
tyypillisesti uran alkupuolelle.

Kauhanen ja Napari (2009) selvittivit sitd, onko sukupuolella merkitysta
tyourien rakentumisessa Suomessa. Tutkimus tarkastelee toimihenkilomiesten
ja -naisten tyuria Suomen teollisuudessa vuosina 1981-2006. Tulokset osoitti-
vat, ettd naistoimihenkilot aloittavat tyduransa tyypillisesti vihemmaén vaativis-
ta tehtdvistd kuin miestoimihenkil6t. Erot sukupuolten vililld olivat kuitenkin
kaventuneet viimeisten kahdenkymmenenviiden vuoden aikana. Lisdksi ha-
vaittiin, ettd miesten ja naisten urakehitys poikkeaa toisistaan. Naiset ylenevét
tyypillisemmin ty6uransa aikana vain yhden vaativuustason, kun taas miehilld
on useamman tason ylenemisid. Naiset myos pysyvét tyouransa aikana miehia
useammin samalla vaativuustasolla. Naiset alenevat tyouransa aikana miehid
useammin ja kokevat miehid useammin urakatkoja. Sukupuolten viliset erot
urakehityksessd ovat pienempid teknisen koulutuksen hankkineiden keskuu-
dessa kuin esimerkiksi kaupallisen koulutuksen hankkineiden keskuudessa.
Suoritetun palkkatarkastelun tulokset puolestaan osoittivat, ettd miestoimihen-
kilot ansaitsevat keskimé&drin enemman kuin naistoimihenkil6t jo heti tyouran
alussa. Erot olivat kuitenkin selvésti kaventuneet tarkasteluajanjaksolla.

Maikeld, Kéansdld & Suutari (2011) ovat tutkineet kahden uran perheessa
eldvien ekspatriaattien kokemuksia puolisoiden roolista ulkomaankomennuk-
sen aikana. Tutkimustulokset osoittivat, ettd puolison tuen tdrkeys kasvoi kah-
den uran perheissd ulkomaankomennuksen aikana. Ekspatriaattien kokemus-
ten mukaan puolisoiden rooleja olivat tukeva, joustava, méddrddva, vélineelli-
nen, rajoittava ja tasa-arvoinen. Tutkimustulokset osoittivat, ettd puolisoiden
uraa tukeva rooli oli ulkomaankomennuksella jopa tarkedmpi kuin kotimaassa.

2.4 Yhteenveto: ura, johtamisura ja sukupuoli

Padkappaleessa kaksi olen tehnyt teoreettisen katsauksen urasta, johtamisurasta
ja sukupuolesta. Olen tuonut esille, ettd perinteiset urateoriat ja késitteet ovat
edustaneet varsin staattisia kdsityksid johtamisurasta, ja niiden voi katsoa edus-
taneen myds yksinkertaistavia, universaalia tiedonkésitystd edustavia malleja.
Téstd syystd ne ovatkin saaneet paljon kritiikkid osakseen. Vastauksena kritiik-
kiin organisaatio- ja johtamistutkimuksessa urien muutossuuntia ja monimuo-
toistumista myotdilevid urakdasitteitd onkin kehitetty viime vuosikymmenten
aikana eri tavoilla (Arthur 1994; Arthur ym. 1995; Arthur & Rousseau 1996;
Jones & DeFillippi 1996; Sullivan & Arthur 2006). Keskustelu uusista urakésit-
teistd on lisdadantynyt merkittavasti 2000-luvulla. Toin esille, ettd johtamisuratut-
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kimuksessa urien monimuotoisempaa tarkastelua on perdankuulutettu myos
keskijohdon urien tutkimisen tdrkeydelld sekd tutkimuksen laajentamisella uu-
sille toimialoille, kuten tdssd tutkimuksessa korkean teknologian toimialalle.
Lisdksi toin esille my0s sen, ettd uratutkimus on sisdltinyt useita vastak-
kainasetteluja, joista yksi keskeisimpid on ollut keskustelu objektiivisesta ja sub-
jektiivisesta urasta (Gunz 1989, 226; Peiperl & Arthur 2000, 3). Jaossa on ollut
kyse siitd, missd madrin ura ymmarretddn yksilon ulkopuolisten rakenteiden
madrittdamaksi ja missd maarin se ajatellaan yksilon oman kokemuksen maarit-
taméksi. Viimeaikaiset ndkemykset urasta ovat edustaneet enenevissd maarin
ajatusta, ettd sekd subjektiivinen ettd objektiivinen puoli on otettava uran kisi-
tettd médriteltdessd huomioon (Cohen ym. 2004; Young & Collin 2004). Keskus-
telin johtamisuran maédrittelemisestd tutkimuksen ldhtokohdissa omaksutun
sosiaalisen konstruktionismin (Berger & Luckmann 1966) ndkokulmasta sosiaa-
liseksi konstruktioksi, mikéa tarkoittaa objektiivisesti tulkitun sosiaalisen maail-
man ja ihmisen subjektiivisen kokemuksen rakentuvan vuorovaikutteisena dy-
naamisena prosessina.

Keskustelin teoriaosuudessa myos siitd, ettd perinteisessd uratutkimukses-
sa usein sivuutettu ndkokulma on ollut sukupuoli (esim. Ahlstedt 1978; Laak-
sonen 1962; Super 1957), jonka merkitystd tdmén pdivan uratutkimuksessa ei
voi endd jattdd huomiotta. Keskeisimmissd urateorioissa ei ole huomioitu suku-
puolta, vaikka ne perustuvat paddasiassa miehille tehtyihin tutkimuksiin. My0s-
kddn Suomessa miesten johtamisuria ei ole eksplisiittisesti tutkittu, joten ne
ovat ndyttdytyneet sukupuolettomina. Sen sijaan naisten johtamisurien tutki-
mus on lisddntynyt Suomessa 1990-luvun loppupuolelta lihtien (Lamsd ym.
2007). Uratutkimuksessa sukupuoli onkin liitetty tyypillisesti naisiin. Silloin
kun miesten sukupuoli on tehty ndkyviksi johtamisuratutkimuksessa, ovat tar-
kastelun kohteena olleet yleensd naisten ja miesten urien vertailuasetelmat ul-
koisesti mitattavissa olevien tunnusmerkkien, kuten palkan tai aseman, perus-
teella. Ndissd sukupuolta on kaytetty tyypillisesti taustamuuttujana. Ndin ollen
uratutkimuksen kentdssd miehisyyden dominoiva asema on mahdollista asettaa
kyseenalaiseksi tuomalla esille monimuotoisempia urandkokulmia - sekd nais-
ten ettd miesten johtamisurien osalta.

Kavin keskustelua myos siitd, ettd tyon ja muun eldimédn yhteensovittami-
sen nikokulma on keskeinen haaste johtamisuralla olevilla naisilla ja miehilla.
Suomessa tyon ja muun eldmén yhteensovittamiseen liittyvien kysymysten on
todettu olevan keskeisid molempien sukupuolten kannoilta, koska naisilla on
korkea tyollisyysaste ja Suomessa on paljon kahden uran perheitd (Kiviméki
2009; Kanséla 2012; Tammelin 2009). Tastd huolimatta, Suomessa hoivavastuun
on todettu olevan yhéa edelleen suurimmaksi osaksi naisten vastuulla, silld mie-
het pitdvdat vanhempainvapaasta ainoastaan 12 prosenttia (Salmi, Lammi-
Taskula & Nérvi 2009). Naiset kokevat timan vaikuttavan merkittdvasti heidan
johtamisurien rakentamiseen (Jyrkinen & McKie 2012). Suomessa johtamisurien
rakentamisen haasteena onkin juuri epédtasa-arvoisesti jakautuneet kotityot ja
lastenhoito sukupuolten vililld. Vallalla olevien stereotyyppisten sukupuoliroo-
lien on katsottu rajoittavan johtamisuralla olevien miesten hoivaroolia.
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Padkappaleen kaksi tarkoituksena oli tehdd teoreettinen katsaus uraan,
johtamisuraan ja sukupuoleen liittyvéddn tutkimukseen. Seuraavassa paddkappa-
leessa kolme kiésittelen tutkimuksen metodologisia valintoja. Kappaleessa tar-
kastellaan sosiaaliseen konstruktionismiin (Berger & Luckmann 1966) pohjau-
tuvaa narratiivista ldhestymistapaa ja narratiivisen haastatteluaineiston tuotta-
mista sekd analysointia.



3 NARRATIIVINEN LAHESTYMISTAPA JA
TUTKIMUSPROSESSI

3.1 Narratiivinen lihestymistapa

Narratiivisuus on tapa ymmartdd todellisuutta (Bruner 1986). Meilld on narra-
tiivinen suhde ympéréivddn maailmaan: tarinat toimivat ymmérryksemme ja
tietojemme vilittdjind ja opimme kertomalla ja kuuntelemalla tarinoita (Ldmsa
& Sintonen 2006, 108). Tarinat ovat jatkuvasti ldsnd jokapdivdisessd elamds-
samme: kerromme muille ihmisille meille tapahtuneista asioista, mikd auttaa
meitd jasentamddn kokemuksiamme. Meille kerrotaan lapsena satuja, luemme
novelleja ja katsomme elokuvia ja televisiosarjoja. (Polkinghorne 1988, 14.) Ih-
misten maailma siis perustuu tarinoiden kertomiseen ja niiden kuuntelemiseen
(Eskola & Suoranta 1999, 23).

Sen liséksi, ettd narratiivisuus on osa jokapdividistd eldmddmme, on se
myos tieteellisen tutkimuksen kohde. Yleisesti ottaen narratiivisella tutkimuk-
sella tarkoitetaan sellaista tutkimusta, jossa tarinan tai narratiivin késitettd kay-
tetddn ymmarrysvélineend (Hanninen 2002, 15). Englanninkielinen termi narra-
tive kddnnetddn suomen kielessd usein narratiiviksi, kertomukseksi tai tarinaksi,
eikd kasitteille ole suomen kielessd vakiintuneita maaritelmid. Narratiivinen ld-
hestymistapa eli narratiivisuus on tdmdn tutkimuksen metateoreettinen oletus,
jossa lahtokohtana on sosiaaliseen konstruktionismiin perustuva késitys ihmi-
sestd kielellisend, sosiaalisena ja kulttuurisena olentona (Berger & Luckmann
1966). Tassd tutkimuksessa narratiivia ja tarinaa kéytetddn synonyymeina. Nar-
ratiivilla ja tarinalla tarkoitetaan tédssa tutkimuksessa psykologiassa ja sosiologi-
assa kdytettyd médritelmad: haastattelun aikana tuotettua pitkdd puheenosaa,
joka sisdltdd kronologisuuden, merkityksellisyyden ja sosiaalisuuden (Elliott
2005, 3-12; Riessman 2008, 6). Kronologisuus tarkoittaa tapahtumien ajallista
perdkkdisyyttd, joka kiteytyy juonen avulla. Ollakseen tarina, siihen tarvitaan
kronologisuuden lisdksi myos tapahtumien arviointia ja merkityksellistamista.
Lisdksi narratiivit ovat sosiaalisia, koska ne muodostetaan sosiaalisessa kon-
tekstissa kertomalla tarina aina jossakin ja jollekin (Elliot 2005, 3-12.)
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Narratiivisuus on monitieteinen kisite, joka kuvaa 1960-luvulla ihmistie-
teissd alkanutta laajempaa tulkinnallista kddnnettd (Geertz 1983). Tutkijat alkoi-
vat kritisoida luonnontieteille tyypillistd objektiivista tarkastelutapaa ja alettiin
siirtyd poispdin niin sanotuista suurista tarinoista. Narratiivisuus kuuluu laa-
dullisiin tutkimusmenetelmiin, joiden tavoitteena on ennen kaikkea pyrkia
ymmadrtdmaddn ja tulkitsemaan tutkittavaa ilmiotd. Laadullisessa tutkimuksessa
esitetddn miten?- ja miksi?- kysymyksid, joihin ei saada vastauksia kvantitatiivi-
silla eli maarallisilla tutkimusmenetelmilld. Laadullisella tutkimuksella pyritaan
siis saamaan kokonaisvaltaisempi ja syvempi késitys tutkittavasta ilmiostd, mi-
td objektiivisella tarkastelutavalla on mahdotonta saavuttaa. (Denzin & Lincoln
1994.) Narratiivinen kdénne on levinnyt niin historian (Carr 1986; White 1987),
psykologian (Bruner 1986, 1990; Mishler 1984, 1986, 2000; Polkinghorne 1988),
sosiolingvistiikan (Gee 1991; Labov 1981) sosiologian (Bell 1988; Boje 1991; Cha-
se 1995, 2005; Holstein & Gubrium 2000; Riessman 1987, 1993, 2004, 2008) kuin
johtamis- ja organisaatiotutkimuksenkin alueelle (Czarniawska 1997, 1998, 2004;
Gabriel 1995; Lamsé & Sintonen 2006).

Tdmdn pdivan narratiivisuustutkijoiden yhtend edelldkévijand pidetddan
Chicagon sosiologeja (The Chicago School of Sociologists), jotka keradsivét eld-
makertoja jo 1920- ja 1930-luvuilla. Thomasin ja Znanieckin The Polish Peasants
on mainittu ensimmadiseksi sosiologiseksi tutkimukseksi, jossa on kdytetty eld-
mékertoja tutkimusaineistona. Chicagon sosiologit olivat kiinnostuneita ennen
kaikkea yksiloiden subjektiivisista kokemuksista, vaikkakin pédasiallinen kiin-
nostus kohdistui selittimédn yksildiden kéyttdytymistd vuorovaikutteisena
prosessina yksilon ja hdnen sosiokulttuurisen ymparistonsa valilld. Nama tut-
kimukset liitetddn tdnd pdivand kuitenkin enemman miesten ja poikien eldmaé-
kertatutkimuksen tutkimusmenetelmiin. Mychemmaét 1940- ja 1950-lukujen
Yhdysvalloissa tehdyt sosiologiset tutkimukset edustivat pddasiassa kvantita-
tiivisia tutkimusmenetelmid, jonka seurauksena eldmékertatutkimus hévisi
melkein kokonaan. (Chase 2005.)

1960- ja 1970-luvuilla syntyneet erilaiset vapautusliikkeet vaikuttivat nar-
ratiivisuuden uudelleenelpymiseen. Feministit kritisoivat sosiaalitieteitd erityi-
sesti siitd, ettd miehen eldmaa pidettiin tirkeampé&nd kuin naisen, ja mies muo-
dosti normin, josta naisen eldmi poikkesi. Feministit alkoivat kidyttdd naisten
henkilokohtaisia kertomuksia tutkimuksiensa tiarkeimpind dokumentteina.
Kuuntelemalla aikaisemmin hiljennettyjd d&dnid, feministitutkijat haastoivat so-
siaalitieteiden tiedon yhteiskunnasta, kulttuurista ja historiasta. Sen kiinnostuk-
sen mukana, joka liittyi naisten kertomuksiin, kyseenalaistettiin myos perintei-
set tutkimussuhteet ja tutkimusmenetelmét. Aikaisemmissa tutkimuksissa ei
ollut kerrottu esimerkiksi siitd, milld tavalla tutkimusaineistot oli kerédtty. Myos
yksilot ndissa tutkimuksissa olivat etdisid ja usein jollain tavalla poikkeavia ni-
menomaan sosiaalitieteiden ndkokulmasta katsottuna. (Chase 2005.) Vuonna
1967 ilmestynyttd Labovin ja Waletskyn artikkelia Narrative Analysis: Oral Ver-

5 Varhaisimpana uratutkimuksen alkuunpanevana teoksena sosiologiassa pidetddn
kyseistd Thomasin ja Znaniecskin tutkimusta vuodelta 1918/1927 (Chase 2005).
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sions of Personal Experience pidetddn ldpimurtona sille, ettd tavallisten ihmisten
arkipdivédiset kokemukset nousivat lopulta tarkeiksi tutkimuskohteiksi.

Téssd tutkimuksessa omaksutun narratiivisen ldhestymistavan keskeisend
ldhtokohtana on ollut sosiaaliseen konstruktionismiin perustuva kasitys ihmi-
sestd kielellisend, sosiaalisena ja kulttuurisena olentona, joka rakentaa kasitys-
tddn maailmasta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa.
(Berger & Luckmann 1966.) Sosiokulttuurinen ympéristo toimii t4lloin resurssi-
na, jonka avulla ihmiset ymmartavit sekd omaa ettd muiden ihmisten kéyttay-
tymistd luomalla intersubjektiivisia merkityksid. Sosiokulttuuriset konventiot ja
maédritelmdt eivat ole muuttumattomia vaan toimivat dynaamisina resursseina,
vaikkakin ihmiset kokevat ne yleensd itsestddnselvyyksind niiden kollektivisoi-
tuessa sosiaalisen konstruktionismin prosesseissa.

Sosiaalisen konstruktionismin mukaan kaikki inhimillinen toiminta voi to-
tunnaistua. Mikd tahansa usein toistuva toiminto saa vakiintuneen muodon,
jolloin se voidaan toistaa vastaisuudessa samalla tavalla. Bergerin ja Luckman-
nin (1966) mukaan totunnaistuminen edeltdd instituutioistumista. Instituutioi-
tuminen tarkoittaa tédlloin ihmisten ja ihmisryhmien toiminnan muuttumista
rutiineiksi, joita aletaan pitdd itsestddnselvyytend. Esimerkiksi naisndkokulmas-
ta tehty uratutkimus on paljastanut, ettd uran maérittely on tapahtunut tavalli-
sesti valkoisen keskiluokkaisen miehisen maailmankuvan ja normituksen pe-
rusteella (Mavin 2001). Niin sanotut normaalit urat ovatkin olleet pitkddn mai-
nitun ja objektiiviseksi tiedoksi tulkitun kisityksen rajaamia. Viime vuosina
uratutkimus on kuitenkin alkanut monipuolistua - tosin nikokulma on tavan-
omaisesti ollut naisten ndkokulma.

Kieli on tdrked sosiokulttuurinen resurssi sosiaalisen konstruktionismin
prosesseissa. Voidaankin sanoa, ettd sosiaalisen ilmion ja kielen suhde on vuo-
rovaikutteinen. Sen seurauksena kielen kayttd voi uusintaa tai muuttaa sosiaa-
lista ilmiotd (Fairclough 1992). Toisin sanoen kielen kéytolld on sosiaalisia seu-
raamuksia. Esimerkiksi se, miten johtajat tdssd tutkimuksessa esittdvit jonkin
asian, kuten urakehityksensd, voi pitdd ennallaan tai muuttaa asiaan liitettdvia
merkityksid, joilla voi olla monia eri vaikutuksia sosiaaliseen maailmaan.

3.2 Tutkimusprosessi

3.2.1 Haastatteluaineiston tuottaminen

Metateoreettisen ldhestymistavan lisdksi toinen narratiivisuuden kayttotapa
tdssd tutkimuksessa liittyy narratiiviseen tutkimusaineistoon, joka tarkoittaa
tdssd yhteydessd haastatteluja. Haastattelujen on todettu olevan erinomainen
tapa tutkia uria, koska niiden avulla on mahdollista saada kerittya rikasta ai-
neistoa yksilon valintoihin ja paatoksiin ja ndiden seurauksiin liittyen (Arthur,
Inkson & Pringle 1999; Cohen & Mallon 2001; Sullivan & Mainiero 2007). Muita
narratiivisia aineistoja ovat esimerkiksi paivékirjat ja kirjoitetut omaeldméakerrat
(Riessman 1993). Narratiivista tutkimusaineistoa, kuten haastatteluita, keratta-
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essd olennaista on se, ettd haastateltavaa orientoidaan tarinankerrontaan. Til-
16in haastattelijan tulee esittdd haastateltavalle tarpeeksi laajoja kysymyksid jos-
tain menneisyyden tapahtumasta tai tilanteesta. (Gubrium & Holstein 2002, 1.)
Tassd tutkimuksessa narratiivinen tutkimusaineisto on siis kerrontaan perustu-
vaa, jossa kielen merkitys on keskeiselld sijalla.

Narratiivisen tutkimusaineiston hankintatapoja on eritelty useita (Czar-
niawska 2004; Riessman 1993). Olisin voinut pddtyd valinnassani kdyttdimaan
aineistona esimerkiksi tekstejd pyytamalld johtajia kirjoittamaan minulle omasta
urakehityksestddn. En kuitenkaan usko, ettd olisin saanut kerdttyd aineistoa
talld tavalla haastateltavien kiireisestd aikataulusta johtuen. Toisaalta olisin voi-
nut kerdtd johtajien urakehityksestd kertovia tekstejd erilaisista aikakausi- tai
sanomalehdistd. Paadyin sen sijaan valitsemaan aineiston hankintatavaksi haas-
tattelun. Haastattelu menetelménéd perustuu kielelliseen vuorovaikutukseen.
Haastattelu tarjoaa mahdollisuuden ldhestyd sitd, miten ihmiset ymmartavat
maailmaa ja eldmé&dnsd sekd mitd merkityksid he antavat kokemilleen tapahtu-
mille. Vapaamuotoisten, syvillisten keskustelujen oletetaan paljastavan asioita,
joita tuskin voitaisiin saada selville muilla keinoin. (Hirsjdrvi & Hurme 2000).
Haastattelu sopii narratiivisen tutkimusaineiston hankintaan erityisesti siitd
syytd, ettd se korostaa tutkittavaa subjektina ja tuo tutkittavan ddnen kuuluviin.
Liséksi haastattelu mahdollistaa aiheesta kertomisen laajasti ja tarjoaa tutkijalle
parhaimmillaan yksityiskohtaisia kuvauksia haastateltavan kokemuksista.
(Gubrium & Holstein 2002, 8.)

Haastattelu lienee yleisin tapa kerdtd laadullista aineistoa ja erilaisia haas-
tattelutyyppejd on eritelty useita: strukturoitu eli lomakehaastattelu, puolistruk-
turoitu eli teemahaastattelu ja syvdhaastattelu (Eskola & Suoranta 1999, 87;
Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2002, 194 - 197). Yksinkertaisuudessaan haastatte-
lu tarkoittaa sitd, ettd haastattelija esittdd kysymyksen, johon haastateltava vas-
taa. Narratiivisen tutkimusaineiston hankinnan yhteydessd puhutaan yleensd
narratiivisesta haastattelusta. Narratiivisessa tutkimuksessa haastattelijan tu-
leekin huomioida muutama olennainen asia. Ensinnékin, kysymysten tulee olla
tarpeeksi laajoja, jotta ne orientoivat haastateltavaa tarinankerrontaan. Vaikka
Mishler (1984) toteaakin ihmisen kokemuksen tulevan esille tarinamuodossa, ei
se kysymyksen muodosta riippuen ole aina itsestddn selvdd. On eri asia ky-
syd ”Oletko koskaan kohdannut urallasi vaikeuksia?” kuin “Kerro vaikeuksista,
joita olet urallasi kohdannut”. Ensimmadiseen kysymykseen vastauksena on to-
denndkoisesti “kylld” tai “en”. Toiseen kysymykseen vastattaessa haastatelta-
van oma &éni tulee sen sijaan paremmin esille, koska vastauksesta tulee toden-
ndkoisesti laajempi ja yksityiskohtaisempi. Toisaalta haastateltava ei ole valtta-
maittd kokenut urallaan vaikeuksia, mutta voi siitd huolimatta tuoda oman ko-
kemuksensa asiasta esille. Toisekseen, haastattelijan esittimaét jatkokysymykset,
kuten “kerro lisdd” tai “mitd sitten tapahtui?” ovat olennaisia narratiivisessa
haastattelussa. (Gubrium & Holstein 2002, 18.)

Téssd tutkimuksessa empiirinen aineisto on tuotettu teemahaastatteluiden
avulla. Haastattelurunko on liitteessd 1. Haastattelin yhteensd 16 suomalaista
johtajaa viidestd eri korkean teknologian alan yrityksestd. Haastattelut tehtiin
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haasteltavien tyopaikoilla. Haastatteluihin osallistuneet johtajat, joista kahdek-
san oli naisia ja kahdeksan miehid, tavoitin muutaman henkilokohtaisen kon-
taktini avulla. Kriteereinad sopivien haastateltavien l16ytamisessd oli ensinndkin
se, ettd puolet tuli olla naisia ja puolet miehid. Toiseksi, puolet naisista ja mie-
histd tuli tyoskennelld henkilostopuolen ja toisen puolen tuotannon keskijoh-
don tehtédvissd suomalaisten johtajien tyomarkkinoiden sukupuolen mukaisen
segregoitumisen takia. Arvelin tydtehtdvén nais- ja miesvaltaisuuden vaikutta-
van eri tavalla siithen, miten naiset ja miehet tulisivat minulle urakehityksestdan
kertomaan. Kolmanneksi, halusin mukaan sekd perheellisid ettd perheettomid
johtajia. Tutkimuksissa perheelld on todettu olevan merkitystd etenkin naisten
johtamisurille. Liséksi olin kiinnostunut saamaan tietoa miesten kokemuksista
perheen merkityksestd heidan johtamisurilleen. Haastateltavien tavoittamisessa
kaytin kahta erilaista menettelytapaa. Ensinndkin, pddstikseni haastatteluissa
alkuun, otin yhteyttd muutamaan tuntemaani henkil6on, jotka tyoskentelivat
korkean teknologian alalla tai tunsivat alalla tyoskentelevid ihmisid. Olin siis
aluksi heihin yhteydessi ja pyysin heitd miettimédédn kriteereihini sopivia haas-
tateltavia. Heiddn avullaan sain alalla tyoskentelevien johtajien yhteystietoja ja
pddsin haastatteluissani alkuun. Toisekseen, haastattelun jdlkeen pyysin johtajia
nimedmddn omasta organisaatiostaan kriteereihini sopivaa naista tai miestd
haastateltavakseni. Lahestyin kaikkia haastateltaviani joko sdhkopostitse tai
puhelimitse ja kysyin halukkuutta osallistua haastatteluun sek& kerroin tar-
kemmin tutkimuksestani. Padosin kaikki suhtautuivat haastatteluiden tekemi-
seen myonteisesti. Ainoastaan muutaman miehen kohdalla vastaus oli kieltei-
nen ja perusteluina oli se, ettd he eivit halua antaa haastatteluiden kautta tyon-
antajastaan mitddn luottamuksellisia tietoja ulkopuolisille.

Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-
alueet on mddritelty etukdteen. Se eroaakin muista haastattelumuodoista siten,
ettd haastateltavien tiedetddn kokeneen joku tietty tilanne. Omassa tutkimuk-
sessani kriteereind olivatkin uransa keskivaiheilla olevat naiset ja miehet korke-
an teknologian organisaatioissa. Haastattelemani johtajat olivat idltaan 35-49-
vuotiaita. Miesten keski-ikd oli 42 vuotta ja naisten 38 vuotta. Haastateltavista
12 johtajalla oli lapsia, joiden lukumééra vaihteli yhdesta viiteen. Miehilla lapsia
oli keskimé&drin 2,1 ja naisilla 1,2. Johtajista 11 oli naimisissa, kolme avoliitossa,
yksi seurusteli ja yksi oli yksineldjd. Tyourien pituus vaihteli 9-24 vuoden vilil-
14; miehilld se oli keskiméddrin 17 vuotta ja naisilla 12 vuotta. Johtamisurien pi-
tuus oli 4-21 vuotta; miehilld keskim&&rin 13 vuotta ja naisilla yhdeksdn vuotta.
Haastateltavat olivat tulleet johtajiksi 24—37-vuotiaina; miehet ja naiset molem-
mat keskimédarin 29-vuotiaina. Tyourien pituus korkean teknologian alalla oli
4-17 vuotta; miehilld ja naisilla molemmilla keskiméérin 9,5 vuotta.

Valitsemani haastattelutyypin muoto eli teemahaastattelu mééaritellddn
usein lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuodoksi.
Kysymykset eivit kuitenkaan ole strukturoidulle haastattelulle tyypilliselld ta-
valla tarkkaan muotoiltuja ja jdrjestettyjd, vaan niiden jérjestys ja laajuus vaihte-
levat usein haastattelusta toiseen. Omassa tutkimuksessani johtajan sukupuoli
vaikutti haastattelukysymysten muotoon yhden teema-alueen kohdalla. Nel-
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jannessd pddteemassa, jonka aiheena oli sukupuolindkokulma, pyysin naisia
kertomaan nikemyksiddn naisten asemasta tyoeldmaéssa ja vastaavasti miehiltd
ndkemyksid miesten asemasta tydeldmdssd. Muutoin kaikki teemat olivat kai-
kille haastateltaville samat. Teema-alueet toimivat ennen kaikkea erdédnlaisena
tukilistana minulle tutkijana, eivdt niinkddn valmiina kysymyksind. (Eskola &
Suoranta 1999, 87.) Teemahaastattelussa ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd kaik-
kia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tulkita talld
menetelmilld. Haastattelussa korostuvatkin ihmisten eldmykset ja maaritelmét
eri tilanteista. Teemahaastattelussa otetaan huomioon ennen kaikkea se, etti
ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn asioille, kuten tdssd tapauksessa johta-
misuralle, antamat merkitykset ovat keskeisid. Tarkedd on myos se, ettd merki-
tykset syntyvit vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelut etenevit tiettyjen ennal-
ta madriteltyjen teemojen varassa. (Eskola & Suoranta 1999; Ruusuvuori & Tiit-
tula 2005; Tuomi & Sarajarvi 2002).

Téssd tutkimuksessa teemahaastattelut on tuotettu siten, ettd kysymykset
ovat noudattaneet narratiivisen haastattelun muotoa, kuten “kertoisitko ti-
hénastisesta urakehityksestdsi”. Haastattelurunkoni jakautui viiteen pédtee-
maan. Koska urakehitykseen ja narratiivisuuteen liittyy olennaisesti tapahtumi-
en eteneminen ajallisessa jdrjestyksessd, etenivit teemat ajallisesti jdrjestdyty-
neend kokonaisuutena menneisyydestd nykyisyyteen ja lopuksi tulevaisuuteen.
Ensimmadinen pé&ddteemani késitteli tdhédnastista urakehitystd. Pyysin haastatel-
tavia kertomaan hakeutumisesta johtotehtdviin, alalle hakeutumisesta seki
urakehitystd edistdvistd ja estdvistd tekijoistd. Toinen pddteemani liittyi muu-
toksiin ja kddnnekohtiin uralla. Kysyin merkityksellisimmistd tapahtumista ja
tilanteista uran aikana, vaikeuksista ja onnistumisista, syistd mahdollisiin tyo-
paikanvaihdoksiin sekd perheen merkityksestd uralle. Kolmas péédteema liittyi
nykyiseen tychon. Teeman alla kysymykset liittyivat sithen, miten haastateltava
oli paatynyt nykyiseen tehtdvaan, tyytyvédisyyteen tehtdvad kohtaan, suhteista
tyotovereihin, esimieheen ja alaisiin sekd siihen, millaisena johtajana haastatel-
tava itseddn piti.

Neljas pddteema késitteli sukupuolindkokulmaa. Pyysin naisia kertomaan
nikemyksidan siitd, millaisena he nidkevit naisen aseman tySeldméssd, oman
tilanteensa naisena tydeldmaissd, itsensd naispuolisena johtajana sekd naisten
vahvuuksista ja heikkouksista uran suhteen. Miehiltd kysyin vastaavasti mie-
hen asemasta tydeldmaéssd, miten he nikevit oman tilanteensa miehend tydeld-
maéssd, itsensd miespuolisena johtajana sekd miesten vahvuuksista ja heikkouk-
sista uran suhteen. Tamén teema-alueen kysymykset olivat sellaisia, jotka
hdmmensivét poikkeuksetta jokaisen miehen, jota haastattelin. Tyypillinen re-
aktio oli se, ettd he kysyivdt minulta, ettd mitd tihdn pitdisi vastata tai voinko
hieman tarkentaa, mita talld kysymykselld oikein tarkoitan. Usein miehet my®os
kysyivit, ettd kysynko seuraavaksi naisten asemasta tyoeldmassd. Joka tapauk-
sessa kysymykseni tdméan teeman alla olivat todella hamment&dvid miesten koh-
dalla, joka oman tulkintani mukaan saattaa johtua siitd, ettd miesten asemaa
tyOeldmaissa ei yleensd kyseenalaisteta millddn tavalla eikd tdllaisia kysymyksia
esitetd. Loppujen lopuksi, alkuhdmmennyksestd selvittyddn vastaukset timén-
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kin teema-alueen sisilld tuottivat rikasta ja monipuolista aineistoa. Viides ja
viimeinen péidteema késitteli uran tulevaisuudenndkymii. Pyysin haastateltavia
kertomaan, millaisena he nikevit tulevaisuutensa, millaisia tavoitteita heilld on
uransa suhteen ja millaisina he kokevat mahdollisuutensa ndiden tavoitteiden
toteutumiseen. Lopuksi annoin vield mahdollisuuden kertoa jotain, jota he
mahdollisesti vield halusivat haastatteluun lisata.

Tédssd tutkimuksessa haastateltavat nédhtiin ennen kaikkea subjekteina,
merkityksid luovina ja aktiivisina osapuolina. Teemahaastattelun valintaa puol-
si my0s se, ettd tutkimukseni ideana on sosiaalisesta konstruktionismista késin
johtamisurien tarkastelu osana laajempaa yhteiskunnallista keskustelua. Né&in
ollen haastattelu tarjosi mahdollisuuden tarkastella johtamisurien rakentumista
osana ajankohtaisia yhteiskunnallisia ilmisitd, kuten naisten ja miesten asemaa
yhteiskunnassa. (Hirsjarvi & Hurme 2000). Haastattelu metodina on aina kon-
teksti- ja tilannesidonnaista. Yksi haastattelun kulkuun vaikuttava tekija on
myo6s haastattelijan ja haastateltavan sukupuoli. Tédssd tutkimuksessa nainen
haastattelemassa naista vaikutti vapautuneen ilmapiirin ja luottamuksellisten
védlien luomiseen mielestdni positiivisesti, mutta aina samaa sukupuolta ole-
vienkaan vilille ei valttdmattd muodostu riittdvdd ymmarryssuhdetta muutoin
lilan erilaisesta taustasta johtuen (Riessman 1987, 188). Tdssd tutkimuksessa
myos se, ettd nuori nainen oli haastattelemassa miehid, luo tietynlaisen asetel-
man haastattelutilanteeseen, josta minun tutkijana tulee olla tietoinen. Vaikka
olinkin haastateltaviin verrattuna nuori, en kokenut sen kuitenkaan haittaavan
haastattelutilannetta. Pdinvastoin koin, ettd haastateltavat kertoivat minulle
hyvinkin tarkkaan omasta tyodstddn ja minulle sallittiin myds niin sanottujen
tyhmien kysymysten esittiminen. Oma roolini tutkijana korostui muutamassa
kohdassa, jossa haastateltava halusi kuulla mielipiteeni jostakin hénta askarrut-
tavasta asiasta nimenomaan aikaisempaan tutkimustietoon perustuen. Jotkut
haastateltavani kdyttivdt puhuessaan myos hyvin paljon teknisid termejd, joka
muutamassa kohdassa hieman vaikeutti ymmarrystani.

Haastattelemieni johtajien nimet ovat keksittyjd ja jo lahtokohtana tutki-
muksessani oli se, ettd henkildiden taustakuvaukset pyritddn esittdmaan mah-
dollisimman suppeasti. Tunnistamattomuuden tarkoituksena on paitsi suojella
tutkittavia mahdollisilta negatiivisilta seuraamuksilta, myds mahdollisuus saa-
da rehellisid ja yksityiskohtaisia vastauksia esitettyihin kysymyksiin eli raken-
taa luottamus haastattelijan ja haastateltavan vilille (Kuula 2006, 201). Etenkin
narratiivista aineistoa kerittdessda mahdollisimman yksityiskohtaisen ja rikkaan
aineiston saaminen on keskeiselld sijalla. Nauhoitin kaikki haastattelut, johon
kysyin lupaa heti ensimmadisen yhteydenoton aikana. Haastattelut kestivat tun-
nista kahteen ja puoleen tuntiin. Nauhoista purettua litteroitua tekstid niistd
kertyi sivuméédraltdan yhteensd 242 sivua (1 rivivali).

3.2.2 Haastatteluaineiston narratiivinen analyysi
Kolmas narratiivisuuden kayttotapa liittyy tdssd tyossd narratiivisuuteen ana-

lyysimetodina eli tutkimusaineiston analyysiin. Koska narratiivinen analyysi on
aikaa vievédd ja valitusta analyysimenetelmastd riippuen usein hyvin pikkutark-
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kaa, sitd pidetddn usein haastavana. Narratiivisessa analyysissa tutkimuksen
kohteena voivat olla esimerkiksi erilaiset danensadvyt ja vivahteet, narratiivien
rakenteet, tutkijan ja tutkittavan viliset suhteet kuin sosiaaliset ja historialliset
kontekstitkin. Narratiivinen analyysi on saanut alkunsa kirjallisuudesta, mutta
tdnd pdivand sen kdyttd on suosittua niin ihmistieteissd kuin monien eri alojen
ammatinharjoittajien keskuudessakin. (Czarniawska 2004; Riessman 1993; 2004.)

Narratiivisella analyysilla tarkoitetaan yleensd metodeja, jotka analysoivat
tarinamuodossa olevaa tekstid (Riessman 2008, 18). Tutkijat ovat eritelleet eri-
laisia narratiivisen analyysin tapoja (esim. Cortazzi 1993; Czarniawska 2004;
Labov & Waletsky 1967; Riessman 1993; 2009). Yksi jaotteluista perustuu erityi-
sesti haastatteluaineiston analyysiin ja sen siséltd voidaan 16ytdd neljd erilaista
analyysimenetelm&d: temaattinen, strukturaalinen, interaktionaalinen ja per-
formatiivinen analyysi (Riessman 1993; 2004). Temaattinen analyysi, jota tdssa
tutkimuksessa sovelletaan, on ndistd neljastd kaikkein tavallisin ja kdytetyin.
Siind analyysin kohteena on ennen kaikkea tekstin sisdlto eli se, mitd kerrottiin.
Temaattinen analyysi sopii monenlaisille teksteille ja laajalle aineistolle, koska
tutkijan tavoitteena on 16ytdd yhteisid teemoja aineiston pohjalta. Strukturaali-
nen analyysi soveltuu myo6s hyvin haastatteluaineiston analysoimiseen. Myos
strukturaalisen analyysin kohteena on narratiivin sisdltd, mutta se tarkastelee
myos narratiivin muotoa eli sitd, miten kerrottiin. Strukturaalinen analyysi poh-
jautuu Labovin ja Waletskyn (1967) tutkimukseen, jossa he erottivat narratiivis-
ta kuusi elementtid ja sitd pidetddn ensimmadisend narratiivisena analyysimeto-
dina. Kolmannen, eli interaktionaalisen analyysin kohteena on sen sijaan kerto-
jan ja kuulijan vélinen dialogi, jossa molemmat osapuolet osallistuvat merkityk-
sien luomiseen. Performatiivista analyysia voidaan parhaiten kuvata erdénlai-
sena nayttimond, jossa kertominen ndhddan itsensd esittdmisend. Performatii-
vinen analyysi soveltuu erityisen hyvin kommunikaatiokdytantojen ja yksityis-
kohtaiseen identiteetin rakentumisen tutkimiseen. (Riessman 1993; 2004.)

Yleisesti voidaan todeta, ettd kaikissa narratiivisissa tutkimuksissa ollaan
kiinnostuneita aineiston sisdllosta: siitd, mitd kerrottiin. Kuitenkin temaattisessa
analyysissa se on kaikkein keskeisin asia. My0s tdssd tutkimuksessa aineiston
analyysi keskittyy siihen, miti tapahtumia ja kokemuksia haastateltavat uras-
taan kertoivat. Aineistoa tulkitaan tutkijan muodostamien teemojen kautta. Sen
sijaan tdssd tutkimuksessa sovellettavassa temaattisessa narratiivisessa analyy-
sissa ei keskitytd sithen, miten tarina kerrotaan, millaisen puheen rakenteen
kertoja valitsee, millaiselle yleisolle (todelliselle tai kuvitellulle) tarina kerrotaan,
millaisessa kontekstissa tarina on tuotettu tai millaisia ongelmia transkribointiin
liittyi. Nditd kohtia ei kuitenkaan sivuuteta kokonaan ja tiedostan niiden ole-
massaolon tutkijana, mutta ne eivit ole aineiston analyysin keskeisimmaéssd
osassa®. (Riessman 2008, 53-54).

Temaattista analyysia tekevit tutkijat kiinnittdvat harvoin huomiota siihen,
miten haastattelija itse osallistuu aineiston tuottamiseen haastattelussa. Toisin
sanoen haastattelukontekstiin ei juurikaan kiinnitetd huomiota. (Riessman 2008,

6 Muut narratiivisen analyysin muodot tarjoavat syvéllisempaa tietoa edelld mainit-
tuihin teemoihin liittyen, kts. Riessman 2008.
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58). Myoskddn tédssd tutkimuksessa en keskity vuorovaikutussuhteen analysoi-
miseen, koska se voisi olla jo uusi tutkimusaihe sindllddn, mutta tiedostan sen
olemassaolon tutkimusaineiston tuottamisessa, esimerkkind haastattelijan su-
kupuolen merkitys aineiston tuottamisessa. (Riessman 2008, 59). Temaattisen
analyysin suosiosta huolimatta sen tekeminen ei suinkaan ole niin yksinkertais-
ta kuin helposti ajatellaan. Analyysin suhteen on oltava hyvin jirjestelmallinen
ja sen tekeminen on usein aikaa vievdd. Temaattista analyysia ohjaa yleensd
jokin taustalla oleva teoriaviitekehys, mikd tarkoittaa, ettd teemat eivit raken-
nu “tyhjiossa”. (Riessman 2008, 73).

Teemalla tarkoitetaan tiettyd toistuvaa piirrettd haastattelussa. Teemoitte-
lulla voidaan tarkoittaa tutkimuksen ldhtokohtateemoja tai aineistosta nousevia
teemoja. Tdssd tutkimuksessa teemoittelu pohjautui teemahaastattelun ldhto-
kohtateemoihin sekd aineistosta nousseisiin teemoihin. Analyysivaiheessa tar-
kastelin sellaisia aineistoista nousevia piirteitd, jotka olivat yhteisid usealle
haastateltavalle.

Haastatteluaineisto on kirjoitettu auki sanasanaisesti. Puolet aineistosta
olen transkriboinut itse ja toisen puolen transkribointiin kdytin ulkopuolista
apua. Vaikka haastatteluaineiston saattaminen tekstimuotoon voidaankin lukea
kuuluvaksi jo aineiston analyysivaiheeseen, on sen tekeminen erittdin tyolasta.
Tastd syystd pdddyin kayttdimédan ulkopuolista apua aineiston saattamiseksi
tekstimuotoon. Siitdkin huolimatta, ettd aineiston transkriboi joku ulkopuolinen
henkils, ei tutkijan kannata unohtaa nauhojen kuuntelua sen jilkeen, kun ai-
neisto on tekstimuodossa. Vertaamalla tekstimuodossa olevaa aineistoa nauhoi-
tettuihin haastatteluihin, tutkija voi eliminoida transkriboidusta tekstistd siina
mahdollisesti ilmenevit virheet (Gibbs 2007, 17). Uudelleenkuuntelu tuo esille
myos aineiston erilaiset savyt.

Tutustuin aineistoon lukemalla sitd ldpi useita kertoja kronologisesti nii-
den teemojen mukaan, joiden kautta johtajien haastattelut olivat edenneet. Tds-
sd vaiheessa en tehnyt aineistoon vield mitddn merkint6jd. Ensimmdisend ta-
voitteenani oli vain padastd tutuksi aineiston kanssa. Taman jilkeen aloitin ai-
neiston koodaamisen, jonka ensimmadisessd vaiheessa tarkoituksena oli pysyd
kuvailevalla tasolla, ei menné vield syvemmalle ja analyyttiselle tasolle. Kuvai-
levalla tasolla pysyminen tarkoitti tdssd vaiheessa sitd, ettd kirjoitin marginaa-
liin kuvailevia koodeja eli sanoja, joita haastateltava itse sanoi. N4itd kuvailevia
koodeja olivat muun muassa perhe, alaiset, esimies, tulevaisuus ja muutos. En
siis tdssd vaiheessa vield miettinyt koodin syvempadd, analyyttista merkitysta.
Kédvin ndin aineiston ldpi rivi riviltd. Kuvailevan koodauksen edetessd tein
myds alleviivauksia sellaisten koodien kohdalle jotka toistuivat useita kertoja.
Usein toistuvia koodeja olivat esimerkiksi luottamus, alaiset, perhe ja onnistu-
minen. Aloin ndin jo alustavasti hahmotella johtajien kerronnasta esiin nousevia,
haastatteluista toiseen toistuvia teemoja, siséltdjd ja kerronnan eri savyja.

Kuvailevan koodauksen jédlkeen aloin erottaa aineistosta kunkin haastatte-
luteeman alle narratiiveja, jotka irrotin muusta haastattelutekstistd leikkaa-
liimaa-systeemin avulla. Ndin sain koottua kunkin haastatteluteeman alle tari-
noita johtajien kokemuksista. Esimerkiksi haastatteluteeman, joka késitteli
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muutoksia ja kddnnekohtia uralla, alle irrotin muun muassa seuraavan narratii-
vin Veeran kertoessa omista kokemuksistaan ”Se ehki tietysti et jos joku tammo-
nen niin kutsuttu kidnnekohta, et ma piddyin sieltd [toiselta toimialalta] tdnne niin se
on selvisti ollu sellanen isompi muutos ja hyod muutos sindnsd. Et tidlld on niin paljon
enemmiin vauhtia ja niinku loppujen lopuks vaikka me aina sanotaan et me ollaan byro-
kraattisia niin se riippuu se on aina mihin vertaa.... Mut en md tiid semmosta se on
ollu aika niinku mut ainahan se on kdidnnekohta kun si vaihdat jobii. Niinku jollain
tavalla et haluu jotain vihin enemmin sitte.” Toinen esimerkki on teemasta, joka
kasitteli uran tulevaisuudenndkymid, jonka alle poimin narratiivin Laurin ker-
ronnasta ” Varmaan joskus vuoden sisdlld tekisin jotain muuta jostain muusta suun-
nasta katsottuna tihin bisnekseen tdssi yrityksessd joka tapauksessa. En tiedd vield
mitd se on mutta ehkdi jotain tosiaankin muuta .... En halua tai en hae enkd odota tim-
mdsti organisatorista steppid ylospiin vaan enempi kaipaan siti erilaista nikékulmaa
tavallaan timmdsend horisontaalisiirtona. Mutta kylli md itseni nédn hirveen vahvasti
timin firman palveluksessa kuitenki pitkidn, et en md osaa muusta haaveilla musta
tddlli on tosi hyvd olla téissd.” Kun olin saanut koottua narratiivit kunkin haastat-
teluteeman alle, aloin jdlleen lukea aineistoa uudelleen lédpi ja etsid siind usein
toistuvia teemoja. Tdssd vaiheessa analyysiprosessia aineistossani oli jdljelld
vield niin suuri mé&drd narratiiveja, ettd pddtin ottaa avuksi Atlas.ti -
tietokoneohjelman. Tamé&n ohjelman avulla pystyin pitdmé&dn aineiston analyy-
sin paremmin hallinnassa. SyGtettyani haastatteluaineiston ohjelmaan, pystyin
aloittamaan analyysin seuraavan vaiheen, kategorisoinnin. Kategorisoin siis
aineistoa teemoittain ja aloin muodostaa tulkintoja naisten ja miesten kokemuk-
sista johtamisuristaan.

Atlas.ti-ohjelman avulla pystyin luomaan jokaiselle narratiiville oman ot-
sikon eli koodin. Tamén jdlkeen aloin luokitella aineistoa siten, ettd yhdistelin
narratiiveja eri teemoja edustaviin koodeihin. Tadssd vaiheessa néitd eri teemoja
edustavia koodeja oli vield 35 kappaletta, joiden alle kaikki narratiivit oli luoki-
teltu. Nditd koodeja olivat esimerkiksi keskijohdon ty® ja tyotyytyvdisyys, lap-
set elimédnarvojen muokkaajana, toimiala ja sen tuomat haasteet sekd sukupuoli
ja feminiininen mies. Tdssd vaiheessa kun olin saanut koottua kaikki haastatte-
luaineistosta poimimani narratiivit ndiden koodien alle, siirryin takaisin teks-
tinkésittelyohjelmaan ja aloitin analyysin tarkemman auki kirjoittamisen. Ta-
mén, varsinaisen syvallisemmén analyysin avulla pystyisin vastaamaan en-
simmdiseen tutkimukseni p&ddkysymykseen: mitd merkityksid keskijohtoon
kuuluvat naiset ja miehet antavat johtamisuralleen? Samalla aloin analysoida
aineistoa tutkimukseni alakysymykseen liittyen: milld tavoin merkityksenannot
eroavat ja ovat yhtenevét naisten ja miesten valilla?

Namad koodit ja niiden alla olevat narratiivit alkoivat hahmottua seuraavi-
en laajempien teema-alueiden ympdrille; keskijohdon rooli, perheen merkitys,
sukupuolen merkitys ja toimialan merkitys. Analysoituani aineistoa naisten ja
miesten kerronnan kautta, konstruoin tutkimusaineistosta kolme johtamisurien
tarinatyyppid: johtamisura sosiaalisina suhteina, johtamisura tasapainoiluna ja
johtamisura muutoksen hakemisena. Ndiden tarinatyyppien sisélld tarkastelin
edelleen seuraavia teemoja: milld tavoin johtajat merkityksellistdvat sisddntuloa
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uralleen, uran ja perheen tasapainoilua, toimialan kontekstia sekd kerrontaa
keskijohdon rooliin liittyen.

Kaikkein haastavinta analyysissa oli kategorioida moninaisia ja monimer-
kityksellisid narratiiveja vain tiettyjen kategorioiden alle. Tédssd piileekin juuri
narratiivisen analyysin vaikeus. Tutkijana luotan kuitenkin siihen, ettd olen
pystynyt muodostamaan aineistosta tarpeeksi syvillisen kuvan. Toisin sanoen,
olen lukenut haastatteluaineistoa ldpi niin paljon, ettd tunnistan kustakin narra-
tiivista sen ydinsanoman ja katson sitd teoriataustan silmélasien ldpi. Tutkijana
minun on siis luotettava siihen, etti mitd enemmaén luen haastatteluaineistoani
lépi, sitd kirkkaammin on mahdollista ndhd& analyysin ytimeen (Riessman 1993,
57). Laadullisen aineiston lukeminen mahdollistaa monien eri tulkintojen teke-
misen aina siitd riippuen kuka sitd lukee ja analysoi. Tiedostan tim&n. Mutta
tutkijan on myos kyettdvd vetdmddn raja johonkin, jotta aineistosta saa irti jér-
kevad sanottavaa. Siind piilee narratiivisen aineiston rikkaus ja ongelmallisuus
samanaikaisesti.



4 TUTKIMUKSEN TULOKSET: JOHTAMISURA
SOSIAALISINA SUHTEINA, TASAPAINOILUNA
JA MUUTOKSEN HAKEMISENA

4.1 Johtamisura sosiaalisina suhteina

4.1.1 Sosiaaliset suhteet johtamisuran vauhdittajina

Johtajien kerronta uran alkuvaiheen tapahtumista osoittaa, ettd sosiaalisilla suh-
teilla kerrotaan olleen vaikutusta jo uran alkuvaiheeseen ja korkean teknologian
alalle paatymiseen. Aikaisempien tutkimusten mukaan uran alkuvaiheessa
etenkin perheen vaikutus uravalintojen tekemiseen on merkittdvassad asemassa,
silld tuohon vaiheeseen liittyy erilaisten pddtosten puntaroimista ja uravalinto-
jen tekemistd (Bosley ym. 2009; Powell & Greenhaus 2006, 2010, 2012). Hanna
kertoo omassa esimerkissddn pohdinnoistaan opiskelupaikan ja alan valinnan
suhteen. Hanen kohdallaan perheen mielipide oli padtoksenteon kannalta lo-
pulta ratkaiseva. Hanna kertoo sysdyksen tekniselle alalle lihtemisestd tulleen
vanhemmilta, kun hdn itse mietti valintaa nais- ja miesvaltaisen alan valilla.
Lopulta Hanna kouluttautui tekniselle alalle ja pdétyi sitd kautta jo uransa alus-
sa toihin kasvavaan korkean teknologian yritykseen.

Varmaan aika lailla kuitenki aika vahingossa sitte, ettd jotenki tdmi, ettd yleensd
[tekniselle alalle opiskelemaan] lihteminen niin se oli, varmaan kotoa piin tuli
enemmin sit sithen, sinnepéin. Et kylldhdn m& mietin paljon, ettd mikd musta tulis
isona, mutta niinké kotonahan hirveesti puhuttiin siitéd, ettei kannata ldhtee sinne
naisten perinteiselle alalle, et sielld on paljon huonommat palkat ja huonompi, huo-
nommat edut, ettd dld mee sinne puolelle. Oon kylld monta kertaa aatellu, ettd on-
neks lghin. Kylla taéllda on niinko silld lailla, kun vertaa sitte sairaanhoitopuolelle ja
tdnne niin, on t44lld ehkd, huomattavasti paremmat olotilat t44lld. (Hanna, tuotanto-
puolen tehtiviit)

Toinen iso siirtymd uran alkuvaiheessa on valmistuminen ja sen jdlkeen tyo-
eldmddn siirtyminen (Bosley ym. 2009). Annan esimerkki tuo esille, miten hian
koki perhesuhteiden vaikuttavan uran alkuun ja suuntautumiseen korkean tek-
nologian alalle. Anna sanoi tehneensé opiskeluaikana tditd toisella toimialalla ja
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siitd syystd sielld tyoskentely oli tuntunut luonnolliselta jatkumolta myos en-
simmadiseksi tyopaikaksi. Han sanoo, ettd yhdessd miehen kanssa tehty paitos
asettua asumaan samalle paikkakunnalle opiskelujen paattymisen jdlkeen johti
hénet lopulta korkean teknologian alalla toimivaan yritykseen toihin. Vaikka
hénen uransa alkoikin siihen aikaan pienesséd, kasvunsa alussa olevassa yrityk-
sessd, koki hdn sen olleen uran suunnan kannalta hyvéd valinta. Anna toteaa
yrityksen kasvaneen ja uransa edenneen uusiin tehtaviin.

Se oli itse asiassa ihan sattuma, se on aivan puhas sattuma, ettd ma olen t&llad puolella.
Ma voisin ihan yhtd hyvin olla sitten myoskin [toisella toimialalla], et méd oon kaiken
opiskeluajan tyoharjottelun tehnyt [toisella toimialalla].... mulla mies, asu sillon
[valmistumisvaiheessa toisella paikkakunnalla], niin meilld oli semmonen pyrkimys,
ettd yritetddn joko jollekki yhelle paikkakunnalle ja [tdmd] oli sillon kasvava paikka-
kunta ja sillon oli valtavasti tyopaikkoja tarjolla ja mé pistin vaan hakemuksia vetd-
maéddn ja tuota, [nykyinen tyopaikka] sattu olemaan yks niistd paikoista, missd oli
[tyotehtdvd] auki, ja se kuulosti mielenkiintoselta ja siit se sit 1dhti, sieltd avautu sit
pikku hiljaa ovet, vaikka ens jarkytys oli, et mihin [td4lld] oli siihen aikaan kun mé&a
menin haastatteluun, vajaa sata ihmista toissd, oli semmonen pieni halli ja ma katsoin,
ettd voi kauhee, mihin maa oon hakenu, mutta se oli se, se oli hyvé juttu. (Anna, tuo-
tantopuolen tehtavit)

Tutkijat ovat havainneet, ettd muilla ihmisilld on paljon vaikutusta yksilon uran
muotoutumisessa (Bosley ym. 2009). Usein juuri perheelld on iso vaikutus ura-
valintojen tekemisessd (Powell & Greenhaus 2003, 2006, 2010, 2012). My6s mo-
nilla muilla sosiaalisilla suhteilla, kuten opiskelu- ja tyokavereilla, on todettu
olevan vaikutusta uravalintojen tekemiseen (Ferreira, Santos, Fonseca & Haase
2007). Seuraavassa tarinassa Laura kertoo, miten hdn hankki yliopistosta tekni-
sen koulutuksen ja aloitti valmistumisensa jdlkeen jatko-opinnot yliopistolla,
mutta sai pian tyotarjouksen tuttavansa kautta korkean teknologian alan yri-
tyksestd. Siitd lahtien Lauran ura on rakentunut erilaisissa tuotantopuolen teh-
tdvissd saman yrityksen palveluksessa.

Mai oon valmistunu [tekniselle alalle] jonka jdlkeen m4 tein kaks vuotta mun [jatko-
opintoja] kunnes sitten timmosen tutun kautta houkuteltiin tihédn yritykseen toi-
hin...Varmaan sen takia yleensd opiskelemaan [tekniselle alalle] ettd varmaan niin
kouluaikana mé oon ollu vahva aina semmosissa loogisissa aineissa ku matematii-
kassa ja fysiikassa ja sitten taas kauheen laiska semmosissa mitkd on vaatinu luke-
mista lukemista. Et se on ollu aika semmosta luonnollista. (Laura, tuotantopuolen
tehtavit)

Téssd tutkimuksessa haastateltavat tarkoittavat verkostoilla nimenomaan sosi-
aalisia verkostoja, jotka voidaan médritelld ihmistd ymparoiviksi henkiloity-
neiksi voimavaroiksi (vrt. Castrén 2001). Johtajien kerronnan mukaan ura kor-
kean teknologian alalla on kdynnistynyt usein muiden ihmisten yhteydenotto-
jen avustamana, joiden kautta mahdollisuus uudelle toimialalle ja uusiin tyo-
tehtdviin siirtymiselle on avautunut. Sen lisdksi, ettd sosiaaliset suhteet ovat
auttaneet uravalintojen tekemisessd etenkin uran alkuvaiheessa, on niilld ollut
johtajien kokemusten mukaan vaikutusta urakehityksen vauhdittumisen niako-
kulmasta myshemminkin. Esimerkiksi Hannu kertoo, kuinka hédnen uransa oli
alkanut toisella toimialalla ja hédn oli ehtinyt kerryttdd tyokokemusta pienem-
missd yrityksissd. Hannu tarinasta kdy ilmi, kuinka korkean teknologian toimi-
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ala oli samaan aikaan kovassa kasvussa ja alan yrityksiin etsittiin jatkuvasti uu-
sia tyontekijoitd. Taman seurauksena Hannu kertoo saaneensa tuttaviensa kaut-
ta houkuttelevan tyotarjouksen. Kyseessa oli isompi yritys kuin hédnen silloinen
tyonantajansa, ja se vaikutti hdnen mielestdan ulospdin houkuttelevalta tyopai-
kalta. Lahipiiri ei kuitenkaan Hannun kokemuksen mukaan pitanyt hdnen paa-
tostddn jarkevand hanen urakehityksensd nikokulmasta.

Ja tuota, se oli sit sellasta aikaa, [nykyinen tydpaikka] kasvo tadssa aika lujaa vauhtia
ja elettiin niin kun [90-lukua] ja [nykyinen tyopaikka] oli kovassa kasvussa sillon ja
mulla oli tuttavia taaltd, jotka sitten sattumoisin sattu soittaan ja vaha kuulosteleen,
ettd miltd maailma nayttda. Ja, ja ma totesin, ettd voisin kokeilla uusiakin haasteita ja
sit mé sain tarjouksen, sisélloltaan houkuttelevan tarjouksen taddltd ja tuota, méa tote-
sin, ettd no, md oon kattonu tommosii pienii bisneksii tds nyt niin kun useamman. Et-
td tommosii pienii yrityksii, ettd kiva alkaa kattoo tommosta isoo elefanttia sisalta
pdin, ettd miltd se ndyttdd. Kun kaikki ndyttdd ulospdin niin kauheen ruusuiselta ja
tuota, jos aiheena on urakehitys, niin mé tein ihan jarjettoman liikkeen, kun kaikki
sano, ettd mitd jirkee on. Mut mé oon edelleen sitd mieltd, ettd se oli ihan hyvi idea,
ettd mé liikuin. (Hannu, tuotantopuolen tehtivit)

Lauran, Hannun ja seuraavassa Pekan tarinassa nousee esille sosiaalisten suh-
teiden merkitys, joiden kautta heidét on rekrytoitu alalle. Sosiaalisilla suhteilla
on tutkimusten mukaan keskeinen rooli urasiirtymien kohdalla, kuten siirtymi-
sessd opiskeluista tydeldmédn tai uuteen tyopaikkaan (Jokisaari & Nurmi 2004).
Myos Pekka kertoo, ettd hdn oli ehtinyt rakentaa uraansa toisella toimialalla ja
oli toiminut muun muassa kansainvélisissd tyotehtdvissd. Han kertoi olleensa
silloisessa tyossddn paljon tekemisissd ihmisten kanssa ja huomasi olevansa yha
enemmaén kiinnostunut siirtymisestd henkilostopuolen tehtdvien parissa tyos-
kentelyyn. Toimiessaan silloisessa tydssdan toisella toimialalla ja kansainvalisis-
sd tyotehtdvissd Pekka kertoo saaneensa kiinnostavan tyotarjouksen korkean
teknologian toimialalta hénen tuttavansa kautta. Kyseinen tyotarjous liittyi Pe-
kan mukaan hidnen haaveilemaan mahdollisuuteen henkilstopuolen tehtdviin
siirtymisestd.

Jotenkin siind, ku tehtiin niité toitd [edellisessd tyopaikassa] ja nditd yhdessd, niin ta-
jusin, et mihén voisin tehd tota tommosta duunia niinku oikeesti, ettd voisin olla jos-
sain firmassa tekemis tommosta HRM-hommaa. Ja tota sit me, yks mun tuttava, jota
md olin kéyttany, ma olin niinku kdyttiny alihankkijana yhes meijin isos [hankkees-
sa], niin tota han lahti [yritys x:d4n] téihin. Ja se soitti mulle sitte, mé olin itte ollu sii-
nd vaiheessa, mé olin [toissd ulkomailla]....Kun ma tulin sidlt takas, niin tdd kollega
soitti mulle [yrityksestd x] ja sano, et hdn on jadmais ditiyslomalle, ettéd tule hanen ai-
tiyslomasijaiseksi. Md sanoin, et eiku mé oon tiyttiny 40 ja et mul on vakinainen
toimi [senhetkisessd tyopaikassa], et emma nyt voi lihtee kenenkdan ditiysloman si-
jaiseksi. Ni se sano toi likka, et td& on iso talo, harkitse vakavasti tdtd. Tdaa on iso talo,
et tddlta 16ytyy sulle duunii. Sit mé tota, sit mé sitd harkitsin ja sitte pari kuukautta
siin meni sitte miettiessa ja sitte neuvotellessa myoskin tén puolen kans....mut tota
sitte, sit méd vaan, mai irtisanoin itteni kesdkuussa ja syyskuus alotin tddllda vuoden
maédrdaikasel sopimuksella. (Pekka, henkilostopuolen tehtiviit)

Pekka koki ottavansa riskin urallaan ja teki rohkean pditoksen ilman varmaa
tietoa uran jatkumisesta kyseisessd yrityksessd. Pekan tarina merkityksellistyy
uusiin urakésitteisiin, joille on tyypillistd riskien ottaminen ja epavarmuus tule-
vasta. Esimerkiksi rajattoman uran (boundaryless career) késitteeseen liittyy se,
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ettd uralla ylitetdédn ja rikotaan totuttuja oletuksia hierarkkisesta etenemisesta
(Arthur 1994; Arthur & Rousseau 1996; Sullivan & Arthur 2006). Johtajien ker-
ronnan mukaan riskien ottamisen lisdksi urakehityksen vauhdittuminen sosiaa-
listen suhteiden avulla muuttaa uran suuntaa usein ihan ylldttden. Esimerkiksi
Veera kertoo, kuinka hénen johtamisuransa korkean teknologian toimialalla sai
alkunsa yhdestd puhelinsoitosta. Veeran tarinasta ilmenee, ettd ilman aikai-
sempaa tyokokemusta HR-puolen tehtdvistd hintd houkuteltiin hakemaan
avoinna olevaan tehtdvddn. Veera toteaa, ettd oli sithenastisella urallaan ehtinyt
kerryttdd monipuolista tyokokemusta aina kansainvélisid tyotehtdvid myoten,
mutta ei varsinaisesti henkilostopuolelta ja myos ala oli uusi. Hinen mukaansa
tama sai hdnet epardimadan omaa patevyyttdan tehtavaan.

Mi olin [aikaisemmassa tydpaikassa] ja sit ma olevinaan olin et ma teen vaikkéria ja
tuota sit kun soitin tinne yhdelle ihmiselle joka [tyoskenteli henkilostopuolen tehta-
vissd] ettd mé haluan haastatella hénti ja muita ihmisid niin sit hdn vaan sano et joo
et meilld on paikkoja auki ettd etko sind vois harkita hakevasi. Ja sit ma sanoin vaan
sille ettd niin et mahén en niinku oo hooérraa tehny, et ma oon tehny kaikkea muuta.
Ja se oli vaan et dld mitddn et haet vaan. Ja mulla ei niinku oikeesti ollu mitdan kési-
tystd et mihin méa tulen. Mut ihan mukavaahan taalld on ollu. (Veera, henkilosto-
puolen tehtivit)

Nadissd tarinoissa johtajat merkityksellistivit kerronnassaan sosiaalisilla verkos-
toilla ja -suhteilla olevan merkitystd heti uran alkuvaiheesta lihtien. Uran alkuvai-
heessa korostuu etenkin naisilla perheen merkitys. Johtamisuriin ja tyoeldmén siir-
tymiin liittyen on puhuttu yleensd verkostoitumisesta, jolla tarkoitetaan sosiaa-
listen suhteiden hyddyntdmistd omien tavoitteiden saavuttamiseksi (Poutanen
2011). Tassd tutkimuksessa johtajat eivdt kerronnassaan pyri aktiivisesti hyo-
dyntdmddn verkostoja. Johtajat eivdt myoskdan puhu itse varsinaisesti verkos-
toista, joten se tuo esille, ettd se ei ole kovin hyvin tiedostettu ilmi6é omalla ural-
la. Aktiivisen verkostoitumisen sijaan voidaankin puhua luottamuksellisista
sosiaalisista suhteista, joiden muodostama sosiaalisten suhteiden kudelma on mah-
dollistanut johtamisurien alkuvaiheen rakentumisen korkean teknologian organisaa-
tioissa.

4.1.2 Johtamisuran edistyminen osaamisen nikyviksi tekemiselld

Sosiaalisina suhteina rakentuvalla johtamisuralla on johtajien kerronnan mu-
kaan keskeistd se, ettd toimintojen keskiossd olevan keskijohtajan tyo vaikuttaa
monen muun ihmisen tyohon ja sitd kautta organisaation toimintaan laajem-
minkin. T&lloin keskijohdossa toimivan henkilon osaaminen ja kyvykkyys tyo-
tehtdvien hoitamiseen vaikuttaa moneen eri suuntaan organisaatiossa (Floyd &
Wooldridge 1994). Kysyttdessd erityisesti johtamisuraa edistdvistd tekijoistd,
johtajat merkityksellistivdt uran edistymisen oman osaamisen nikyviksi teke-
miseen organisaation erilaisissa sosiaalisissa suhteissa. Johtajien kokemusten
mukaan uran aikana on keskeistd tuoda rohkeasti esille omia tavoitteitaan ja
halua toimia erilaisissa tyotehtdvissd ennen kaikkea omille esimiehille, mutta
myds muille tyoyhteison jasenille. Johtajat kokevat, ettd omien tavoitteiden esil-
letuonti on korostunut etenkin uran alkuvaiheessa, mutta my6s uuteen organi-
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saatioon siirryttdessd. Antti kertoo omalla kohdallaan omien kykyjen nakyvaksi
tekemisen ja kovan panostamisen uraan vaatineen aika ajoin keskusteluja myos
perheen kanssa erityisesti siitd, mikd on perheen arvo ja rooli kovan uraan pa-
nostamisen rinnalla.

Halu tehdé asioita, halu olla esilld, halu olla mukana ja ettd si myoskin niinku teet
sen halun tietoseks, tiatoseksi toisille. Than semmost niinku, ettd sepap, muuten si et
niinku péése. Kylldhé se on vaatinu hirveesti niinku panostamista, jos ajattelee niin-
ku kuinka paljon tydtunteja itse on pistany likoon versus keskiverto. No ohan se vaa-
tinu enemman. On ollu hetki, jollon se on vaatinu hurjan paljon. Ja sanotaan sitten,
tos on ollu hyvin mielenkiintosii keskusteluja kotona, ettd mitkd on niinkun, mitka
on ne arvot ja mikd on tirkeetd. Et kylhdn se vaatii niinku ihan raakaa tydpanosta,
mutta myoskin hirveen paljon halua. Et ne on ehkd vahvimmat edesauttajat. Sit se,
loput siitd, ettd mistd se on kiinni sitte, et onks sul kykya. (Antti, henkiléstopuolen
tehtavit)

My6s Anna painottaa kerronnassaan omaa aktiivista rooliaan uransa edistdmi-
sessd jo heti uran alkuvaiheesta ldhtien. Hin on omien sanojensa mukaan oppi-
nut itsestddn uran aikana sen, ettd ei jaksa tehdd yhtd tyotehtavaa kovinkaan
pitkdédn vaan haluaa vaihtelua ja uusia kehittymismahdollisuuksia. Tamé&n han
kertoo tuoneensa selvésti esille omille esimiehilleen aina sopivien mahdolli-
suuksien kohdalla. Han arvioi, ettd sitd kautta hédnelle on myos tarjottu uusia
haasteita organisaation sisélt.

Varmasti myoskin sitten osaltansa on my®oskin sitten se mun oma tahto, et méi en ole,
md oon tehny alusta pitden selviksi sen ettéd, vaikka mé oon luonteeltani hyvin rau-
hallinen, hyvin hiljainen, niin silti mé en jaksa tehd yhtd samaa tehtdvaa kovin pit-
kddn, et sen mdd oon niinku idn mittaan itsestdni oppinu, ettd se on ollu mulle ittelle-
ni hirvittdvd ylldtys, et mé en jaksa tehd samaa tyotehtdvidd vuodesta toiseen vaan
kaipaan vaihtelua. Ja méd oon tuonu sitd varmaan sopivissa paikoissa esille, et ma
olen kiinnostunut vaihtamaan tehtdvédd ja pistdmddn itsedni vélilld hankaliinkin
paikkoihin, et kylld se tietenkin se oma, oma tahto on sitte se, ettd mikd vie asiat
eteenpdin (Anna, tuotantopuolen tehtivit)

Kokemus omien tavoitteiden ja kunnianhimon esilletuomisen tirkeydesta liit-
tyy todenndkaisesti sithen, ettd johtamisurat ovat muuttuneet enemmaén henki-
lokohtaisiksi projekteiksi siind mielessd, ettd johtajat kokevat olevansa yha
enemmain urastaan itse vastuussa (Wajcman & Martin 2002). Lisdksi haastavien
tyotehtdvien saaminen on nostettu tutkimuksissa selkedksi uraa edistdviksi
tekijaksi (Lyness & Thompson 2000). Tyotehtdvien hoitaminen menestyksek-
kaasti ja sitd kautta hyvien tulosten saaminen on edistinyt Veeran ja Annan
kokemusten mukaan heiddn uraansa kaikkein eniten. Molemmat kokevat, ettd
hyvin hoidetut tyotehtdvit ovat osoittaneet muille, ettd he ovat osaavia ja ky-
vykkditd tyotehtdvissddn. He arvioivat, ettd sitd kautta heille on tarjottu organi-
saatiossa aina uusia tyttehtdvid ja mahdollisuuksia, joihin on voinut halutes-
saan tarttua. Hyvien tulosten takana on etenkin Veeran mielestd hédnen aikai-
sempi tyokokemuksensa, joka auttaa hdntd tarkastelemaan asioita uusista ja
erilaisista ndkokulmista verrattuna moneen muuhun hinen kollegaansa. Annan
mielestd taas organisaatiossa uskalletaan luottaa hinen asiantuntemukseensa,
koska hédnen toimintatapansa tunnetaan laajalti.



79

M luulen ettd meilld vaan tulokset on vaikuttanu sitte sithen ettd on ittelleen ehka
enemman valinnanvapauksia siitd ettd mitd méa seuraavaksi teen koska tda on sella-
nen organisaatio jossa kuitenki niinku ne aikaansaannokset puhuu aika paljon puo-
lestansa ja toki niitd paikkoja tulee niinku muutenki mut tavallaan mitd paremmat
sun tulokset on niin sitd enemmaén on sitd niinku valinnanvapautta se mitd ma uskon
et niinku siind taustas ehkd on se ettd kun on tehny vdhén erilaisia hommia niinku
vaikka ne onki ollu tuolla [toisella toimialalla] .... niin sit siind on niinku oppinu ta-
vallaan melkein niinku miettiin erilaisia siis niinku innovatiivisesti asioita et miten
néitd voisi tehd niinku jarkevasti ja eri tavalla et sulla ei oo niinku sit aina yksi oikea
ratkaisu vaan ettd niinku védha kattoo eri puolilta niin se on varmaan tehny sit taalla
tyon tekemisen helpommaks (Veera, henkilostopuolen tehtivit)

Se varmaan onkin ollu se yks asia, mikd mut on tédssd talossa pitdny, et mé en oo, ei
00 ollu mi lenk- - tai sanotaan, etti ei oo ollu mielenkiintoa, se on vidrin sanottu, mut
ei 0o ollu painetta vaihtaa firmaa. Et md oon saanu aina uusia haasteita yrityskaup-
pojen myotd, mut myoskin sitten se, ettd tietenkin miks méa oon ollu néin pitkdan tas-
sd talossa, no mut tunnetaan talossa tosi hyvin ja ne toimintatavat ja minkalainen méa
oon luonteeltaan. Niin firmassa on kuitenkin ehtiny kehittyd semmonen luottamus,
et okei, sd selvidt kriisityontekijand. Niin mulla on my®ds siind mielessa ollut helppo
sitten ilmottautua aina et jees, mé voin ottaa sen. (Anna, tuotantopuolen tehtivit)

Samoin Eeva painottaa isojen projektien merkitystd uran edistymisessé ja sitd,
ettd on voinut ne hyvin hoitamalla osoittaa osaamistaan ja kiinnostustaan tyo-
tehtdvid kohtaan muille ihmisille omassa organisaatiossaan. Eeva tuo esille eri-
tyisesti naispuolisten esimiesten merkityksen uralla eteenpdin pddsemisessd.
Eevan kokemuksen mukaan miespuoliset esimiehet ovat mitanneet hidnen
tyonsd tuloksia numeroiden valossa, kun taas naispuoliset esimiehet ovat tar-
kastelleet hdnen tyonsa tuloksia kokonaisuudessaan ja mitanneet hdnen tyonsa
tuloksia my6s ihmisten hyvinvoinnin ja organisaation toimivuuden ndkokul-
mista.

Varmaan se ainakin et on ollu niinku projekteissa mukana. Semmosissa isoissa pro-
jekteissa, missd on voinu néyttdd et osaa asioita ja on kiinnostunu ja on ahkera teke-
maan. Tavallaan semmonen oma panos. Mutta sitte mulla on ollu kyll4 ihan loistavia
esimiehidkin, jotka on tavallaan pukannu uralla eteenpdin ja monta kertaa se on ollu
itse asiassa naisesimies joka on vieny asioita niinku eteenpéin. Et se on siind mielessa
télldkin alalla vaikka niitd naisesimiehid on vdhan niin sitten ne yleensd ne on sellasia
kovia luita kun niitd on. Niin tuota ne vie sitten eteenpdinkin jos ne nikee et joku on
kiinnostunu meneméédn. Mut on sielld ollu hyvid miesesimiehidkin. Ne miesesimie-
het on ollu eri tavalla vaativia sitte etti vaatinu tulosta, vaatinu tavallaan sellasta
niinku numeerisesti mitattavia asioita ehkd enemman kuin naisesimiehet on sitten
taas vieny eri tavalla eteenpdin. Et toki vaatinu tulosta my6skin mutta ei samalla lail-
la ykstuumaisesti et siind on niinku katottu vdhan laajemmasti sitd. Ja tietysti se on
ehké siind kiinnostanukki et ei oo ollu pelkkd se yks pdamaédrd vaan on ollu niinku
samalla ehké sitd ettd miten tdd organisaatio tdssd menee ja miten ihmiset huomioi-
daan ja muuta. Et se tdstd tyostd ehkd on tehny sen mielenkiintosemmanki sitte. (Ee-
va, tuotantopuolen tehtiviit)

Eevan kerronta tuo esille sen, miten merkittidvassd roolissa naisesimiehet ovat
olleet hdnen uransa edistdmisessd. Tarina nostaa esille naisten tarkeyden eri
johtotasoilla ja tuen toisilleen erityisesti miesvaltaisella korkean teknologian
alalla naisten johtamisurien edistymisessd organisaatiossa laajemminkin (Cata-
lyst 2003; Singh ym. 2006). Uralla kannustuksen saamisen on todettu olevan
naisille miehid merkittdvdmmaéssa roolissa johtamisuran edistymisessd (Tha-
renou ym. 1994). Johtamisura sosiaalisina suhteina merkityksellistyy johtajien
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kerronnassa usein siten, ettd keskijohdossa toimiessa on tirkedd saada ympdrilld ole-
vat ihmiset etenkin omassa organisaatiossa huomaamaan oma osaaminen, pétevyys,
kiinnostus ja innostus tyétehtivid ja organisaatiota kohtaan. Johtajat kertovat, ettd se
auttaa heitd saamaan uusia uramahdollisuuksia ja edistim&ddn uraa kaikkein
parhaiten. Tama liittyy myos kyvykkyyteen johtaa omaa uraansa ja siihen, ettd
johtajat tekevét toitd oman uransa eteen ja ura on heiddn omassa hallinnassaan
(Arthur 1994; Arthur & Rousseau 1996; Sullivan & Arthur 2006). He siis kerto-
vat antavansa oman panoksensa uran etenemiselle, eivét itsensd ulkopuolisille
tekijoille. Néissd tarinoissa johtajat tuovat omaa osaamistaan nikyville moneen
eri suuntaan. Sosiaalisia suhteita kdytetddn ndin valineellisesti ja aktiivisesti
hyodyksi oman osaamisen esille tuomisessa organisaation sisélld ja sitd kautta
ne koetaan my®os johtamisuraa edistaviksi.

4.1.3 Johtamisuralla onnistutaan yhdessa tekemalla

Johtamisura sosiaalisina suhteina merkitsee johtajien kerronnassa myos sité,
ettd uralla onnistumisen kokemukset syntyvit toisten kanssa toimiessa. Puhut-
taessa siitd, millaisia onnistumisia johtajat ovat urallaan kokeneet, he merkityk-
sellistidvit kokemuksensa usein omiin alaisiinsa ja heiddn kasvuunsa ja kehityk-
seensd. Johtajat kokevat saaneensa suurimmat onnistumisen kokemuksensa
silloin, kun he ovat pystyneet kasvattamaan ja kehittdimé&an alaisiaan parem-
miksi omassa tyossddn. Esimerkiksi Ville kertoo, ettd hdnen suurimmat onnis-
tumisensa johtamistydssd tulevat siitd, kun hdn huomaa pystyneensd autta-
maan alaisiaan ja opettamaan heitd ratkaisemaan ongelmat itsendisesti ilman
valmiita ratkaisuja. Parhaat kokemukset ovat liittyneet niihin hetkiin, kun han
on huomannut alaisten kasvavan tehtdvissddn ja ennen kaikkea ihmisina.

Jos ajattelee nyt tdtd esimies-roolia, ne (onnistumiset) tulee siitd, kun tiimin jasenet
avoimesti sanoo, ettd kiitos. Tadstd oli hyotyd. Jos on esimerkiksi kehityskeskustelu,
niin sen jidlkeen, ei nyt lainkaan aina, mutta sillon t&llon, niin sanoo, ettd joo, tima oli
tosi hyvéa keskustelu. Kiitos tédstd. Tai jos on joku, heilld on joku ongelma, tulee pu-
humaan siitd, niin sitten tota sen keskustelun jdlkeen he kiittelee kovasti. Ja yleensa
se on niin, ettd mind en suinkaan kerro heille, miké se on se ratkasu siihen ongel-
maan, vaan mé yritdn avata heille, niin kun saada heid&dt miettimé&éan sitd ja ehké an-
taa heille jotain vinkkejd, niin tota, se on oikeestaan se. Ettd ma huomaan, se, ettd he
on tyytyvdisid, mut ma huomaan, ettd nyt he on taas niin kun valmiimpia kuin ennen
sitd tekemddn sitd tyotd itsendisesti. Ettd niin kun saada heidét, kun on tammoisiad
yksittédisid hetkid, jollon md huomaan, ettd he kasvaa, kasvaa niin kun tyontekijoina
ja ihmisind, niin ne on oikeestaan niitd parhaita. (Ville, henkilostopuolen tehtavit)

Johtamisuralla menestymisen kerrotaan ennen kaikkea olevan subjektiivinen
kokemus, joka liittyy muiden ihmisten auttamiseen ja yhdessi tekemiseen. Té-
méd kokemus ndyttdd olevan tyypillistd haastatelluille johtajille juuri keskijoh-
don aseman vuoksi. Se my0s poikkeaa huomattavasti aikaisemmista tutkimuk-
sista keskijohdosta, jotka ovat usein tuoneet esille keskijohdon tyon negatiivisia
puolia (Dopson & Stewart 1990; Sims 2003; Thomas & Dunkerley 1999). Uuteen
johtamisihanteeseen liittyy Fondasin (1997) mukaan se, ettd johtajien kayttama
valta on erilaista kuin aikaisemmin. Fondasin (1997) mukaan (1997) johtajien
tulisikin luopua sellaisista vallankdyton piirteistd, jotka on perinteisesti yhdis-
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tetty maskuliinisuuteen: paatosten kontrollointi, kdskyjen jakaminen ja saanto-
jen noudattamisen tarkkailu. Nama vallankdyton muodot tulisi sen sijaan kor-
vata feminiinisilld piirteilld: toisten kasvun tukeminen ja koko ryhmastd, tiimis-
td tai tyoyhteisostd huolehtiminen. Myos Laurin tarinassa onnistumiset johta-
misuralla liittyvédt muihin ihmisiin. Lauri kokee, ettd motivaation synnyttami-
nen alaisissa on tuonut hénelle suurimmat onnistumisen kokemukset hinen
tdhédnastisella johtamisurallaan. Laurin mielestd johtamistytssd on parasta se,
kun huomaa alaistensa nauttivan tyonsad tekemisestd. Toisaalta hdnen mieles-
tddn on tdarkedd, ettd organisaation asettamat tavoitteet on asetettu sellaiselle
korkeudelle, ettd hdnen tiiminséd pystyy ne saavuttamaan ja tiimi saa sitd kautta
yhteisid onnistumisen kokemuksia. Keskijohdon asemassa toimiminen merkit-
see Laurille mahdollisuutta tuoda esille ylimmalle johdolle tiimin yhteisid on-
nistumisia ja tehdé sitd kautta ndkyvéksi tiimin osaamista.

Jos miettii erityisesti esimiestehtdvissd, niin ettd voin sanoa, ettd niitd onnistumisia,
miti enemmain kokemusta, niin siti enemmaén niitd tulee semmosia, ettd alaisista
huomaa ihan selvisti, ettd tekee tiettyjd linjauksia ja tiettyjd keskusteluja kdy alaisten
kanssa, niin tuota, niin kun saa, saa semmosen kipindn syttymaéén ja saa sitd motivaa-
tiota synnytettyd huomattavasti. Ja tota siind on niin kun mahtava kattoa, ettd ihmi-
set on niin kun niin intoa tdynn4, ettd hyvi, ettd niin kun melkein pitdd kédsked toista
pois. Ettd se on semmonen, se on niin kun esimiestydssd mun mielestd semmonen
erityisen hyva juttu, juttu ettd saa niin kun, ndkee, ettd ihmiset nauttii tyon tekemi-
sestd. Ja my0skin sitten, ettd saavat aikaan hyvia tuloksia, jos on niin kun sovittu, so-
pivat tavotteet, haastavat tavotteet, mut semmosta, ettd mihin kuitenkin pystyy ja sit-
ten niin kun sopivasti saa ohjattua siihen. Ettd tulokset on hyvid ja niistd tuloksista
voi sitten mydskin niin kun kertoa ylospidin organisaatiossa. Ettd meidnpé porukassa
saatiin timmonen ja timmonen aikaseksi, joka on niin ku mahtava suoritus. (Lauri,
tuotantopuolen tehtivit)

Laurin tarinassa tulee hyvin esille yhdessd tekemisen merkitys sen sijaan, ettd
johtaja korostaisi pelkédstddn oman roolinsa merkitystd onnistumisten kohdalla.
Sosiaalisina suhteina rakentuvalle johtamisuralle onkin tdméan tutkimuksen pe-
rusteella tyypillistd se, ettd uramenestys ei johtajien kerronnassa rakennu yksin asioi-
ta tekemilld. Tédssa tutkimuksessa onnistumiset johtamisuralla rakentuvat yhdessd
tekemisestd, sen sijaan ettd ura olisi yksilokeskeistd ylospdin etenemistd aina
korkeampiin tehtdviin ja suuremmalla palkalla, kuten perinteiset maaritelmat
ovat uralla menestystd arvioineet (Hall 1996). Samoin Jaakko nostaa esille mui-
den ihmisten merkityksen onnistumisten rakentamisessa hdnen johtamisural-
laan. Jaakko kokee olevansa ennen kaikkea valmentaja, jonka tehtdvand on saa-
da alaiset kasvamaan ja kehittymé&an ja ottamaan sitd kautta enemmaén vastuuta.
Niiden kautta rakentuvat hénen parhaimmat onnistumisensa kokemukset.

Mua eniten niin kun, nyt kun aattelee, ettd mika on jadny mieleen, niin on semmonen,
mika itelle tuntuu hyvailtd, ettd kun pystyy rakentaan niin kun jotain... se, mitd niin
kun rakentaa, niin on uusia organisaatioita ja, ja rakentaa sitten niitd sun alaisia, ih-
misid rakentaa. Ettd kun ndkee niin pdin, ettd miten s pystyt niitd koutsaamaan ja ne
pystyy kasvamaan ja ottaa sitéd roolia ja vastuuta. Ja jos sieltd tulee niin kun hyvéaa
palautetta ja niin kun néét sitten, koet sen, ettd susta pidetddn esimiehend, niin kylla
se on varmaan semmonen, mika niin kun eniten jd& ja mistd eniten saa ja minkéa ko-
kee merkityksellisemmaéksi. Ett se, ettd jos sd oot pystyny kasvattamaan niitd ihmisid
ja antaan niille vastuuta ja neuvoo niitd, niin enemman mulla se niin kun ji4d mieleen
kuin se, mitd me nyt on saatu, pystytetty uusia tehtaita ja saatu toimimaan...kylld
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eniten varmaan sielld kiikkutuolissa, niin tuskin ma& jostain tehtaasta muistan, etta
kylld se musta ne ihmiset ja mitd niin kun ik&d&n kuin yhdessé on saatu tehtya. (Jaak-
ko, tuotantopuolen tehtiviit)

Keskijohdossa tyoskentelevd on sosiaalisten suhteiden kautta monien toiminto-
jen ja ihmisten keskiossd. Tdtd puolta keskijohdon tyostd aikaisemmat tutki-
mukset ovat korostaneet nimenomaan negatiivisesta nikokulmasta kasin, jossa
keskijohdossa tyoskentelyd leimaavat ristiriitaiset odotukset eri puolilta organi-
saatiota (Lahteenmiki 1995; Sims 2003). Shi, Markoczy & Dess (2009) totesivat,
ettd esimerkiksi moniulotteiset tavoitteet ovat haasteellisia keskijohdolle, koska
heilld on muutoinkin rajalliset resurssit kdytossdan. Keskijohdon taytyy usein
osata johtaa moninaisia tavoitteita, jotka ovat usein ristiriidassa keskendan. On-
nistumiset johtamisuralla liittyvét kuitenkin tdssd tutkimuksessa nimenomaan
positiivisiin kokemuksiin organisaation keskiossd toimimisesta. Tutkiessaan
keskijohdolle suunnattua tutkimuskirjallisuutta (Fondas 1997) huomasi, ettd
siind tiimijohtajat puhuvat tydstddn orgaanisia metaforia kdyttden: he puhuvat
esimerkiksi kasvattamisesta tai hoitamisesta. Siihen liittyy ennen kaikkea kehi-
tyksellinen ja kasvatuksellinen rooli. Sen sijaan, ettd johtaja keskittyisi omiin
tarpeisiin, hdn keskittyy toisten tarpeiden huomioimiseen. (Fondas 1997, 264~
265.) Esimerkiksi Veeran tarinassa korostuu se, kuinka hdn saa johtamistyos-
sddn asioita organisaatiossa tapahtumaan muiden ihmisten valitykselld. Erityi-
sen tdrkeitd Veera sanoo itselleen olevan omat alaiset ja oman tiimin menesty-
minen. Veerakaan ei halua korostaa omaa rooliaan onnistumisten suhteen,
vaikka hén johtajana onkin tavoitteisiin padsemisestd viime kiddessd vastuussa.

Jos tiimi parjad kauheen hyvin tai niinku saa sen toimimaan hyvin yhteen tai tim-
mosii juttuja. Tai siis mullahan on hoodrrana tietysti on vield se rooli et sd saat sen
koko muun joukkueen jotenki pelaamaan, vaikka se ei oo omat niinku omat alaiset
pelkidstdan mut se muu organisaatio et saa jotkut jutut junailtua. Et mulla ei oo sella-
nen et mun tarvis niinku saaha se oma nimikirjotus kaikkiin juttuihin. Et si saat syo-
tettyd asioita ja ne menee sitd kautta eteenpdin ja ihmiset niinku se vaan niinku jo-
tenki tapahtuu. Ja sit sd huomaat et ahaa et tuo meni niinku néin niin tuota siitdkin-
hén tulee onnistumista eiké pelkéstddn siitd et mitd mé oon niinku itse omaa téllédsel-
la leimallani saanu aikaseks. (Veera, henkilostopuolen tehtiviit)

Edelld olevassa tarinassa tulee esille se, kuinka keskijohdon ura korkean tekno-
logian alalla rakentuu osana sosiaalisia suhteita ja siitd syystd johtajan on mah-
dotonta saada asioita tapahtumaan yksin. Johtajien kerronta osoittaa, ettd muut
organisaation jdsenet on saatava omalla johtamistyolld tekemédan asioita oike-
aan suuntaan, jotta asetettuihin tavoitteisiin pddstddn ja onnistumisia syntyy.
Korkean teknologian alaa pidetddnkin erityisen riippuvaisena ihmisten menes-
tyksellisestd johtamisesta (Harpaz & Meshoulam 2004). Seuraavassa tarinassa
Eeva kokee, ettd haluaa tyoskennelld urallaan esimiestehtdvissa asiantuntijateh-
tavien sijaan jatkossakin juuri siitd syystd, ettd siind suurimmat henkilokohtai-
set onnistumiset tulevat muiden ihmisten onnistumisten kautta. Lisdksi johta-
misura mahdollistaa hdnen mukaansa asioihin vaikuttamisen. Eeva merkityk-
sellistdd johtamisuransa tarkeimmiksi onnistumisen kokemuksiksi sen, ettd han
on pystynyt auttamaan muita ihmisid onnistumaan omassa tyossédan. Asiantun-
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tijatehtdvat eivat tastd syystd tunnu hédnestd houkuttelevilta tulevaisuudessa-
kaan.

Sen voin sanoa, ettd varmasti niinkun esimiestehtédvisti varmasti oon edelleenkin
kiinnostunut. Et vilttdmittd niinku siirtyminen asiantuntijatehtéviin ei oo niin kiin-
nostavaa ku ettd olis edelleen esimiehend. Siind on kuitenkin pystyy enemmén vai-
kuttamaan siihen ettd ettd miten asiat toimii niinkun laajemmalti. Et esimiestyon
parhaita asioita on oikeesti se ettd kun totee ettd kun joku toinen on onnistunut hyvin
ja oot pystynyt vaikuttamaan siihen. Ettd sitd niinkun tdn uran my6td on oppinut sii-
hen ettd vilttamattd tirkeintd ei oo se et miten hyvin mdd oon tehny sen tyén vaan
mitenkd esimerkiksi sielld tiimissd on onnistuttu niin se on jotenki isompi asia. Ja toi-
saalta tietysti esimiestytsséd on se etu ettd siind ndkee ja kuulee asioita laajemmalti et
saa tietoonsa asioita enemman ja niinku nékee sitd kokonaisuutta enemman ja voi ol-
la ehkd enemmén semmosissa kehityshankkeissa mukana mitd haluaa tehdd vield
eteenpdin. (Eeva, tuotantopuolen tehtiviit)

Johtajien kertovat, ettd keskijohdossa toimiminen merkitsee myos sitd, ettd
ylimmastd johdosta asetetaan tavoitteet, joihin oman tiimin kanssa pitdd paasta.
Keskijohdossa toimivalla on siis iso vastuu siitd, ettd organisaatio pddsee sille
asetettuihin tavoitteisiin, ja ettd keskijohto saa tavoitteet konkretisoitua tekemi-
sen asteelle alemmille organisaatiotasoille (Floyd & Wooldridge 1994). Hannun
johtamisuralla suurimmat onnistumisen kokemukset ovat liittyneet juuri niihin
tilanteisiin, kun hdn on onnistunut pddseméaan tiiminsd kanssa heille asetettui-
hin, usein mahdottomiltakin tuntuviin tavoitteisiin. Hannun kerronnassa tulee
esille hdnen roolinsa keskijohdossa ja hidnen johtamistapansa saada alaiset tyos-
kenteleméddn yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

No, sanotaan, ettd mé koen onnistuneeni muutaman kerran kohtuullisen hyvin sella-
sissa tilanteissa, jossa meiddn ikddn kuin niin kun tavotteet ovat olleet niin kun orga-
nisaation mielestd mahdottomat ja tuota, ja, ja sit ma oon niin kun mielesténi onnis-
tunu sitte niin kun tavallaan sparraan sen jengin niin kun siitd huolimatta. Ikdan kuin
juokseen sen tavoitteen perdssd, vetddn ne niin kun muutamaan kertaan ikdan kuin
takasin, kun ne on niin kun luovuttanu. Ettd me ollaan ikddn kuin paadytty niihin
tavotteisiin... Ettd tavallaan timmonen, liittyy tavallaan timmonen niin kun joukko-
jen, joukkojen niin kun koutsaaminen ja sparraaminen ja yhta aikaa niin kun sidok-
sissa timmoseen niin kun jadrdpéiseen niin kun periksiantamattomuuteen (Hannu,
tuotantopuolen tehtiviit)

Hannun tarina tuo esille keskijohdon keskeisen roolin ja sen, ettd keskijohdon
merkitys ei ole ainakaan ndiden tarinoiden perusteella vahenemaéssd, kuten ai-
kaisemmat tutkimukset ovat pyrkineet todistamaan (esim. Drucker 1988; Ne-
well & Dopson 1996; Thomas & Dunkerley 1999). Sen sijaan esimerkiksi Floyd
ja Wooldrigde (1994) esittdvit, ettd keskijohto valittdd, neuvottelee ja tulkitsee
yhteyksid organisaatioiden strategisen ja operationaalisen ymparistdjen valilla.
Keskijohto ei siis ole passiivinen vastaanottaja vaan aktiivinen tulkitsija, valitta-
jd ja valikési erityisesti erilaisissa muutostilanteissa (Balogun 2003; Balogun &
Johnson 2004). Hannu puhuu tarinassaan ”joukkojen koutsaamisesta”, mikd
liittyy armeijatermeihin ja on siis sukupuolittunutta johtamispuhetta. Tama joh-
tamispuhe sulkee ulkopuolelleen esimerkiksi ne naiset, jotka eivét ole kdyneet
armeijaa. Suomessa armeijaa pidetddn edelleen “miesten kouluna” ja siten
erddnlaisena johtamiskorkeakouluna. (Tallberg 2009). Myos Jaakon kokemuk-
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sen mukaan johtamisuran aikana onnistumisia ovat ennen kaikkea ne tilanteet,
kun on yhdessa alaisten ratkaistu jokin iso haaste ja sen eteen on tehty yhdessa
valtavasti toita.

Eli jos aattelee onnistumisista, niin no yks, mistd saa hyvan fiiliksen, niin on se, ettd
kun... Ettd jos meilld on jokin tehdas alhaalla. Tietdd, ettd mitd se maksaa niin kun
joka tunti, kun se tehdas on alhaalla ja joudutaan tekeen semmosia, niin kun yota
pdivdd mietitddn ja pohditaan, ettd mitd tehdddn ja miten saadaan niin kun nopeiten
se tehdas pystyyn ja kikka vitosia ja kaikkia tdimmosid ja on niin kun semmonen, tu-
lee semmonen fiilis, ettd tehdddn yhdessd ja mietitddn ja pohditaan ja ideoidaan ja
innovoidaan ja kaikkee taimmostd. Ja sit, kun se saadaan onnistumaan, niin siita tulee
semmonen hyvi fiilis. Ettd yes, me teimme sen. (Jaakko, tuotantopuolen tehtiviit)

Onnistumisten rakentuminen johtamisuralla sosiaalisina suhteina merkitsee
johtajille harvoin yksin toteutettuja asioita ja niissd onnistumisia. Sosiaalisissa
suhteissa toiminen ja sielld onnistumisten rakentaminen edellyttivit yhdessa
tekemistd ja isommissa kokonaisuuksissa toimimista. Omat onnistumiset liitty-
vit johtajilla paitsi yhdessd tekemiseen niin myos siihen, miten he pystyvit pa-
rantamaan koko yrityksen toimintaa tai jopa alaa laajemminkin. Téstd esimerk-
kind toimivat Eevan ja Riikan tarinat.

Onnistumisia on niinku paljon sellaisia, et on joku iso projekti joka on saatu valmiiks
ja se on semmonen monta kertaa mika tiivistaa sitte yhteistyotéki. Ettd ne on sellasia
onnistumisen hetkia. Toki voi pitdd onnistumisena sitidkin, et jos on joku pitkaaika-
nen tydkaveruus tai on niinku tutustunu ihmisiin ja on tavallaan jopa saanu ystavia
tyon kautta et se on semmosta onnistumista toisaalta. Ja kyl se on sit ihan se semmo-
nen paivittdinenkin niinkun saahaan hyvia tuloksia niin se on semmosta onnistumis-
ta tyostd. Kyl niita kiitoksiakin nyt aina vélilld tulee et ei oo ollu sellanen tilanne,
mulla ei oo oikeestaan ollu yhtddn semmosta esimiestd joka ei ois tavallaan antanu
positiivista palautettaki jossain vaiheessa. (Eeva, tuotantopuolen tehtavit)

Ne on aina sitte semmonen, ettd ne ei oo henkilokohtasia onnistumisia. Vaan ne on
aina niinku semmosen jonkun isomman tyon takana olevia onnistumisia, jossa on
paljon ihmisid mukana. Semmosia isompia onnistumisia niinkun, jos aatellaan niinku
omaa kehitystd, on ollu nimenomaan se, ettd, et on saanu niinku tydskennelld sem-
mosissa ryhmissd mukana ja kehittiméssa sitten niitd oman alueen kéytantojd ja ta-
poja ja sitten niin sen oman osaamisen kehittdmisen kannalta, niin et siind on saanu
luoda jotakin, saanu luoda jotain uusia, ainakin omasta mielest4 jotain uusia kaytan-
tojd ja sovelluksia ja muita tydkaluja. Niin se on minusta niinku ollu semmosia tar-
keimpid onnistumisia. Et ollaan ja ollaan tehty ihan omista ldhtokohdista, mut sitte
muutkin on ollu kiinnostuneita. Mut siind on toki sit se, ettd sitd on mukava olla sit-
ten isommassa kokonaisuudessa tekemissi sitd. (Riikka, henkilostopuolen tehtiviit)

Riikan mielestd johtamisuralla onnistumiset ovat olleet niitd, joissa hidn on saa-
nut olla mukana isommassa porukassa kehittdimassd sellaisia henkilostojohta-
misen kdytdntojd, joita muutkin kuin heiddn organisaationsa on voinut hyodyn-
tdd. Kuten Riikankin kohdalla, myts Pekka nostaa esille onnistumiset uusien
henkildstojohtamisen kdytdntdjen rakentamisessa ja sitd kautta strategisen pai-
noarvon lisddmisestd henkilostojohtamisen tyolle. Keskijohdon roolin tirkey-
destd kertoo sekin, ettd tutkimukset ovat osoittaneet, ettd keskijohto on strategi-
sesti asemoitunut sellaisten kriittisten toimintojen keskioon, jotka ovat yhtey-
dessd organisaation uudistumiseen (Pappas & Wooldrige 2002). Pekalle onnis-
tumiset syntyvédt myos siitd, ettd hdnen tiiminsd saa positiivista palautetta
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ylimmasta johdosta ja hdn on johtamistyossddn onnistunut luomaan tiiminsa
kanssa koko organisaatiota hyodyttavid kdytantsja.

Saadaan joku jarkeva uus saadaan oivallus jostain asiasta ja ajetaan se ldpi. Ja tota saa
nihdd, miten se lisdd arvoa, adding value to the business. Se, et mé pystyn tekeen, et
HR pystyy, et tds on, ehkd nyt tulee: HR ei ole pelkkad kulujen kontrolli, vaan se pys-
tyy aidosti lisddmé&dn arvoa bisnekseen, strategista painoo... Ja kun ylempi johto sa-
noo niinku, tai antaa semmosta palautetta, ettd tota, ettd hei sun johdossas tdd hom-
ma on ollu sellasta, ettd et td4 on, mé koen, ettd siit on ollu mulle aidosti hyotyy. Et
sen parempaa palautetta ei voi saada. Jos joku niinku bisnesmanageri tds organisaa-
tiossa sanoo ndin. Meijan henkiltistdimme on aitoo lisdarvoo. Sillon md oon onnistu-
nu. (Pekka, henkilostopuolen tehtdvit)

Keskijohdon rooliin kuuluu moninaisten vaatimusten keskitssd toimiminen
ylimmén johdon ja alaisten vélissa (Sims 2003). Tyon tekee haasteelliseksi se,
ettd organisaation tavoitteet on saavutettava niiden ihmisten avulla, jotka kun-
kin johtajan alaisuudessa toimivat. Vaikka keskijohdon roolin merkityksen va-
henemisestd onkin puhuttu paljon organisaatioissa tapahtuneiden muutosten
my6td, on heiddn roolinsa téstd ndkokulmasta kuitenkin hyvin keskeinen orga-
nisaation toimivuuden ja menestyksen kannalta (Dopson & Stewart 1990).
Vaikka tutkimuksissa yleensd keskijohdon asema on tuotu esille pddasiassa ne-
gatiivisessa merkityksessd, tulee timidn tutkimuksen tarinoissa esille selvisti
positiiviset kokemukset uralla onnistumisista, joissa etenkin ylimmaéstd johdosta
saatu positiivinen palaute on tdrkedssd roolissa. Tama tutkimus tukee niitd tut-
kimuksia, jotka korostavat keskijohdon myonteisid puolia (esim. Nonaka 198§;
Nonaka & Takeuchi 1995).

414 Johtamisura luottamuksen rakentamisena

Sosiaalisina suhteina rakentuva johtamisura kietoutuu keskijohdon tarinoissa
erilaisiin ihmissuhteiden kudelmiin. Keskijohdossa toimivat johtajat kertovat
paljon suhteistaan alaisiin, kollegoihin ja esimiehiin. Heiddn kokemustensa
mukaan tyd kiinnittyy pddasiassa kaikkien ndiden ihmissuhteiden ympdrille
omissa organisaatioissaan. Esimerkiksi Riikan kerronnassa johtamisura henki-
lostopuolen tehtdvissd merkityksellistyy luottamuksen rakentamiseksi eri suun-
tiin organisaatiossa. Yhteistyon tekeminen ja yhdessd toimiminen ilman sosiaa-
lista kyvykkyyttd tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa on kidytdnnossa hi-
nen mielestddn mahdotonta. Riikan kerronnassa keskijohto merkityksellistyy
auttajaksi sosiaalisten suhteiden keskidssd, jolle sekd alaiset ettd esimiehet voivat
tulla kertomaan asiasta kuin asiasta ja my0s pyytdmdan apua.

Mulla on niinkun periaatteessa semmoset niinkun avoimet, hirveen hankala itse ar-
vioida, et onko ne niinku hyvit, mut ei meilld mitd&n ristiriitoja ole sillai eikd mitdan
konflikteja oo kenenkddn kans. Ettd toisaalta taas sitten tdssd, timéa tyo ehka tai tda
tyokuvaki, niin tuota taytyy olla niinku itselldkin niinku semmosta niakemysta sillai,
ettd ei vélttdmatta niinku kovin riitasenakaan pysty hoitamaan sitd tehtdvakenttas,
ettd pitdd olla silld lailla semmonen luottamus sitte niin henkilstéon pdin kun sitte
johtoon tai esimiehiin, et kaikkiin siind yrityksessd. Nakisin ainakin, et ihan avoimes-
ti ihmiset tulee puhumaan ja samaten esimiehet hakee apua. (Riikka, henkil6sto-
puolen tehtiviit)
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Korkean teknologian alalla innovatiivisuutta tukeva organisaatiokulttuuri ja
toimintatavat edellyttavit sielld tyoskenteleviltd ihmisiltd ennen kaikkea kykya
yhteistyon tekemiseen eri organisaatiotasojen vélilld (Harpaz & Meshoulam
2004). Kuten Riikan kerronta osoittaa, keskijohdon rooli ndyttdytyy tarinassa
myos olkapddnd, jonka tehtdviin kuuluu késitelld usein jopa hyvin vaikeita in-
himillisid asioita (Lahteenméki 1995). Annan ja myo6s Pekan tarinassa painottuu
ennen kaikkea ihmissuhteet alaisten suuntaan ja heiddn kanssaan rakennetta-
viin luottamuksellisiin vileihin. Molemminpuolisesta luottamuksesta ja sen
tarkeydestd kertoo molempien mielestd ainakin se, ettéd alaiset uskaltavat kertoa
heille asiasta kuin asiasta. Anna ja Pekka kokevat, ettd oman johtamistyon hoi-
tamisen ndkokulmasta on tdrkedd, ettd alaiset uskaltavat kyseenalaistaa heiddan
nikemykset tarvittaessa ja tuovat esille omia nikemyksiddn asioiden hoitami-
sesta heiddn mielestddn paremmalla tavalla.

Meilld on hyvin semmoset tai mé ainakin haluaisin ajatella, et meilld on hyvin luot-
tamukselliset vilit. Ne tdytyy olla, koska mun oli ne sitten alaisia tai tyckavereita,
niin ne uskaltaa kertoa mulle ldhes asiasta kuin asiasta, sillon tdytyy olla luottamuk-
selliset valit ja hyvat vélit. Ja tuota, musta seki kuvaa hyvin sit, et kuinka hyvét valit
meilld on et mun alaiset uskaltaa sanoa, et jos méa ehotan jotain, heiddn mielestddn ei
jarkevdd niin ne sanoo sen mulle valittomasti. Ne uskaltaa kyseenalaistaa sen, mita
mad yritdn niille ehottaa. (Anna, tuotantopuolen tehtavat)

M lahityotovereihini tyypillisesti rakennan hyvét, vahvat siteet. Md oon myoskin
tiimissa sillon sellanen hengenluoja. Se, timmost palautetta mé saan, en ma sité tieto-
sesti tee. Se on mun tyyli. Et méd oon, mé saan myoski eri néité, siis suositusarviossa
niin viime vuodelta, niin se mainitsi erityisesti sen, ettd ma oon tillanen voimakas
hengenluoja tiimissa... Mul on perinteisesti, tai tyypillisesti hirveen hyvit suhteet
kollegoihin, semmoset luottamukselliset suhteet kollegoihin. Ja ma en oo konflikti-
hakuinen, semmonen niiinku ratkasuhakuinen... saan siis esimiestyostini hyvéd,
enimmékseen hyvid palautetta alaisiltani. Ja mydski suoraa palautetta, niin myoskin
se on merkki siitd, ettd alaiset uskaltaa antaa minulle suoraa palautetta, jos ma top-
pdédn tai, tai jotain muuta. Et ne uskaltaa sanoo, ettd ne on harmissaan. (Pekka, hen-
kilostopuolen tehtavit)

Erityisesti sosiaalisina suhteina rakentuville johtamisurille juuri esimerkiksi
Annan ja Pekan tarinassa esille tuleva luottamus on keskeiselld sijalla. Tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd luottamus organisaatiossa edistdd menestyksellista
yhteistyotd ja tehokasta tiimityoskentelyd sekd lisdd turvallisuuden tunnetta,
tuottavuutta ja parantaa eliminlaatua (Hosmer 1995; Lewicki, McAllister &
Bies 1998; Young & Daniel 2003). Delmestrin & Walgenbachin (2005) mukaan
keskijohdon tyohon liittyy kyky luoda ja ylldpitdd positiivista ilmapiirid mika
viittaa keskijohdon tydn sosiaalisen ulottuvuuden tirkeyteen luottamuksen nikékul-
masta. Taméan vuoksi keskijohdon tulee seké vélttdd ettd ratkaista organisaation
sisdisid konflikteja, kuunnella alaisten henkil6kohtaisia ongelmia ja tuntea alai-
set henkilokohtaisesti. Positiivinen ilmapiiri ja henkilokohtaiset suhteet ovat
keinoja, joiden avulla keskijohdon on mahdollista saavuttaa heille asetetut ta-
voitteet. (Delmestri & Walgenbach 2005, 206.) Myos Eevan ja Jaakon kerronnas-
sa korostuu luottamukselliset vilit esimies-alaissuhteen toimivuudessa. Tama
nédkyy heiddn molempien mielestd erityisesti siind, ettd alaisten kanssa voidaan
puhua sekd tyohon ettd henkilokohtaiseen eldmddn liittyvistd asioista. Eeva ker-
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too, ettd ei myodskddn vaadi alaisiltaan tarkkaa raportointia heiddn tyostdan
vaan luottaa siihen, ettd alaiset hoitavat tyonsd sovitulla tavalla my6s ilman
tarkkaa kontrollointia.

Semmoset avoimet puhevilit, et monestakin asiasta voidaan puhua. Voidaan puhua
periaatteessa ihan henkilokohtasistakin asioista jos halutaan, et silld lailla hyvin luot-
tamukselliset vilit. Et vaikka ei néditten henkiloitten kans oo vapaa-ajalla missdan te-
kemisissd, et silld lailla sitd ma tarkotin sitd ettd erottelee vapaa-ajan ja sitten tycajan,
mutta ei se tarkota sitd ettei siitd ois silld lailla niinkun hyvit valit. Ei semmosta niin-
kun ei mitenkddn jaykkaa toimintaa, et olis esimerkiksi hirveen tarkkaa raportointia
tai jotain timmosid. Et enemmanki semmosta joustavampaa. (Eeva, tuotantopuolen
tehtavit)

Sit tosiaan niin kun se, ettd mé niin kun myos sithen niin kun esimies - alais, tai néi-
hin niin kun koen, etti tédssid on niin kun muukin ihmissuhde kuin vaan se esimies -
alainen. Ettd kyl ma mielellani puhun alaisten kanssa niin kun muustakin kuin vaan
siitd pelkdstd tyostd. Ja myos se, ettd tota en niin kun koe, kun mé niiden kans teen
duunia, ettd ma olisin joku. Ettd mun rooli on tietty, mutta ei niin kun, miten ma nyt
sanon, ettd jos sulla on fiksumpia alaisia kuin sind, niin sehdn on se kaikista muka-
vin. Jos on kolleegat, jos ne on niin kun todella osaavia, pétevid ja niilld leikkaa, niin
semmosten kanssahan on mukava tehda t6itd. Etten ma koe, ettd ma oon jotenkin
superior asemassa niitd kohtaan... yritdn kertoo niille avoimesti sen, ettd mitd ma
odotan niiltd, ettd mitd ne tekee ja ettd meikaldistd voi aina ldhestyd, ku on ongelmia
ja niin edelleen. Sit aletaan yhdessd miettiin, miten niitd voi ratkoo ja ma voin ettii
niille apuja joistain muista organisaatioista ja niin edelleen. (Jaakko, tuotantopuolen
tehtivit)

Téssd tutkimuksessa siis pelkédstddn naiset eivét korosta ldheisid ja luottamuk-
sellisia esimies-alaissuhteita, vaan ne tulevat esille myos miesten kerronnassa,
kuten Jaakon ja Hannun tarinat osoittavat. Esimerkiksi Hannun tarinassa tulee
esille se, ettd vaikka tavoitteet onkin asetettu korkealle ja vaatimustaso on kova,
hén ei silti halua olla esimiehend pelottava ja etdinen. Hédnelle on tidrkedd, ettd
suhteet alaisiin ovat ldheiset ja luottamukselliset. Se merkitsee Hannulle sitd,
ettd alaisten kanssa voidaan keskustella asiasta kuin asiasta.

Alaisten suhteen, mé uskon, ettd ihmiset kohtuudella tulee sitten, kun niilld on huo-
lia... Ja m& oon sanonu, ettd vaikka m& oon vaativa, tai niin ne vé&ittds, ettd mé oon
vaativa esimies ja kyl ma varmaan oonki, niin tota en mé mielesténi oo pelottava. Ett
kyl ihmiset niin kun tietds, ettd mulla on kova rima, mutta ettd kylld me keskustel-
laan. Ja tota, ett kyl ma véitdn, ettd kohtuu, kohtuu hyvin mé parjdilen kummiskin.
Niin kun mé sanoin, ettdi mé oon hirveen empaattinen...Kyl noi ihmiset niin ku, kyl
ne uskaltaa mun juttusille tulla. Ja kyl ne tuleekin viha liiankin kans (Hannu, tuotan-
topuolen tehtivit)

Téssd tutkimuksessa myos miesten kerronnassa korostuu empaattisuus, kyky
kuunnella muita ja ylipddnsa ihmissuhdetaidot, jotka on lansimaisessa kulttuu-
rissa yhdistetty perinteisesti feminiinisiin piirteisiin (Fondas 1997). Johta-
misurasta puhuminen ei tarkoita tutkittujen johtajien kohdalla sit4, ettd he teki-
sivét toitd yksindisind johtajina omissa huoneissaan, vaan heiddn kokemuksis-
saan korostuu halukkuus tehdd yhteisty6td kaikkiin suuntiin sosiaalisissa suh-
teissa oman organisaation sisdlld. Tama nousee esille myos Veeran tarinassa.
Hén korostaa tarinassaan sitd, ettd hianelle soveltuu parhaiten toiden tekeminen
yhdessé ja hdn kokee, ettd ympérilld olevat ihmissuhteet toimivat joka suuntaan.
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Hyvat varmaan. Ma tykkdan tehdd yhessa toitd, et en mé sielld ittekseni huoneessa
jaksa hetkeekddn olla. Niin tuota timmonen yhteistyd on varmaan se sana mika niin-
ku leimaa sitd koko hommaa. Ja meilld on mielettémén hyva tiimi, et mun omat alai-
set ja mun pomot tdalla. Siis td4 on miettii oikein et mé en oo oikein torméanny niinku
mun ladhipiiris ollenkaan sellasiin ihmisiin kenen kans ma joko en olis tullu toimeen
tai ettd ei oltas tehty asioita yhdessa. Et tdd on siind mielessé niinku ollu ihan miele-
ton tydympaéristd. Okei kylld mé tds firmassa oon torménny ihmisiin, joitten kans ei
valttaméttd aina oo oikein kauheen helppoo tdd mutta ei tds lahiympéristdssd oo ollu
mitddn niinku missddan hommassa. Enkd mé niinku oikeestaan huomaa kauheesti
eroo siind et onks ne miehié tai naisia tai onko ne kolleegoita tai alaisia et samalla ta-
vallahan tédlld tehddn toitd ja niinku aika samalla otteella ndd mun esimiehetki on
toiminu aina. Et ei semmonen niinku hierarkkisuus ei ndy. (Veera, henkilstépuolen
tehtivit)

Téassd tutkimuksessa naisilla korostuu kerronnassa miehid enemmaén luotta-
muksellisten vilien rakentaminen alaisten suuntaan erityisesti ihmissuhteiden
ndkokulmasta. Miehet sen sijaan tuovat kerronnassaan esille luottamuksen
osoittamisen esimiestytn nidkokulmasta siten, ettd he pyrkivit jakamaan alaisil-
leen mahdollisimman paljon valtaa ja vastuuta. Esimerkiksi Raimon tarinassa
korostuu ennen kaikkea vallan ja vastuun jakaminen omille alaisille. Hanen
mielestddn se on osoitus alaisten suuntaan ennen kaikkea siitd, ettd han luottaa
esimiehend heiddn asiantuntemukseensa eikd ole koko aikaa neuvomassa ja
tarkkailemassa, mitd he tekevat. Han etddnnyttdd itsensd ”armeijatyyppisestd
esimiehestd” viitaten kerronnallaan perinteiseen byrokraattiseen ja maskuliini-
seen johtamistyyliin (Tallberg 2009).

Kylld ma suht koht hyvéna pitésin, ettd mé en hirveen semmonen armeijatyyppinen
esimies oo. Ettd kdsky, kasky, kisky. Ettd ehka sit joskus ja katotaan, ettd se on heik-
koutta, jos sd& annat liikaa tyontekijoillesi vdhd niin kun semmosta oma-
aloitteisuuspéétantavaltaa tai timmostd, mutta ma nékisin sen semmosena, ett luot-
totehtdving, tai timmosina luottamuksen antamisena sitten, jos ma sanon. Ettd en oo
aina sanomassa, ettd nyt teet, teet nédin. Ettd voi sitd omaakin jarked kayttdaa. (Raimo,
tuotantopuolen tehtiviit)

Niin naiset kuin miehetkin kertoivat johtamisurastaan sellaisia asioita, jotka on
kuvattu keskijohtoon liittyvdssd aikaisemmassa tutkimuksessa nykyaikaisen
ihannejohtajan ominaisuuksiksi (Fondas 1997). Fondasin (1997) mukaan johtajat
eivdt ole t&lloin ainoita asiantuntijoita ja ongelmanratkaisijoita organisaatioissa,
eivdtkd aja ja ohjaa toimintoja yksin vaan jakavat vastuuta my6s muille. Nama
toimenpiteet vaativat johtajilta avointa ja tasa-arvoista ajattelua ja epavarmuu-
den vihentdmistd yhdessd tekemisen kautta. (Fondas 1997, 264-265.) Samalla
tavalla kuin Raimon kohdalla, myts Hannun kerronnassa nousee esille vallan ja
vastuun antaminen alaisille ja heihin luottaminen. Hannu kertoo neuvoneensa
alaisiaan ottamaan vallan ja vastuun itselleen hdnen poissa ollessaan, mikali
tyotilanne sitéd vaatii. Tarkeintd hdnen mielestddn on se, ettd tyot tulee tehtyd ja
organisaatiossa asiat menevét sujuvasti eteenpéin.

Mun johtamiskulttuuriin kuuluu se, ettd méd oon sanonu aina mun omille alaisille, et-
td kayttakaa 120 prosenttia omasta vallastanne. Sellasella ajatusmallilla, etta ylittakaa
aina valtuutenne mielummin kuin alitatte. Ja tavallaan siind on ajatuksena, ettd jos
mé en oo paikalla, jonkun mandaatti loppuu kesken, tarvitaan mun mandaatti, niin
mielummin niin, ettd joku tekee sen pddtoksen, jos se ei saa mua kii. Ne kertoo mulle
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jdlestd pdin, ettd hei, méd ylitin mun mandaatin...Mut semmosella ajatuksella, ettd ei
jdddd odottamaan johtajia. Kdytetddn mandaattia mielummin yli kuin alle. Jotta saa-
daan niin ku koneeseen vauhtia. Se on tdd mun johtamisen viesti ollu niille alaisille.
Kuin ettd jos se on vdhd varovaisempi, se kéyttdd 80 prosenttia omasta tehosta. Se
tarkoittaa, ettd koko koneisto kdy 80 prosentin teholla.(Hannu, tuotantopuolen teh-
tivit)

Menestyksekés ja tuloksellinen johtamisuralla toimiminen tarkoittaa haastatel-
taville siis sitd, ettd keskijohdossa toimivan johtajan on vdhennettdva kontrol-
lointia ja jaettava enemmaén vastuuta, miké liittyy oman vallan jakamiseen alai-
sille. Kontrollointi tarkoittaa muun muassa sitd, ettd on yksin keskeinen paatok-
sentekijd, vastuussa oikeiden vastausten loytamisestd, tavoitteiden asettamises-
ta, alaisten tyotehtdvien toteutuksen ja laadun valvonnasta sekd yleisesti toisten
tekemisten jatkuvasta valvomisesta (Fondas 1997, 264-265). Tamd perinteinen
malli ei kuitenkaan toimi haastateltavien mukaan korkean teknologian organi-
saatioissa, kuten Hannun tarina osoittaa. Laurin johtamisuran keskeinen ajatus
puolestaan on se, ettd han on ensisijaisesti esimiehend omien alaistensa puolella
ja toimii heiddn parhaakseen. Han uskookin sen olevan pitkélld tdhtdimelld ko-
ko organisaation menestyksen kannalta oikea ndkokulma.

Ettd md oon timmonen, en ma tiedd, shakin pelaaja tietylld tavalla ja tuota, pidén it-
sedni niin kun tossa aikasemmin toi esimerkki, ettd ma oon niin kun ensisijasesti ih-
misten puolella, puolella. Ettd méa uskon, ettd se pidemmén péille se on myoskin yri-
tykselle paras. Elikka se kertoo ja sen kylla tietdd, ettd kaikki esimiehet ei kyll4 ajatte-
le ndin. Mutta mé uskon, ettd pidemmallé tahtdimelld se aina kuitenkin on paras kei-
no ja mydskin se tekee niin kun mulle niin, mé niin kun... No, rankasti sanottu, pys-
tyn eldmaan itseni kanssa. Ettd kyllda ma nyt pystyn elamaén. Niin joo, mutta tuota
tavallaan, ettd se on, se on itselle mukavuutta myoskin. Ettd se on inhimillisesti kes-
tavalld pohjalla. (Lauri, tuotantopuolen tehtavit)

Aikaisempi tutkimus tuo esille, ettd keskijohto tarvitsee taitoa ja tietoa siitd, mi-
ten kasitelld sekd yksiloon ettd ryhméén liittyvid sosiaalisia haasteita, joita nou-
see esiin pdivittdisissd kanssakdymisissd. Taman kaltainen sosiaalinen tietamys
on usein hiljaista tietoa, joka opitaan enemmaénkin kédytannossd kuin koulutus-
jarjestelméssd. (Delmestri & Walgenbach 2005, 207). Oman haastavuutensa so-
siaalisissa verkostoissa toimimiseen tuo haastateltavien mukaan toimialalla ta-
pahtuvat jatkuvat muutokset, joiden seurauksena usein my0s tiimit ja esimiehet
vaihtuvat vdhdn vilid. Johtajat kokevat, ettd uuden tiimin rakentaminen ja ih-
missuhteiden luominen vaatii aikaa sekd molemminpuolista tutustumista ja
totuttelua. Antin tarina osoittaa, ettd uuden tiimin kanssa on syytd rakentaa
ensimmadiseksi yhteiset pelisidnnot, jotta tiimiin muodostuu avoin, rehellinen ja
luottamusta rakentava ilmapiiri.

Suhde (alaisiin) toimii hyvin, mut eihén sekddn niinku tapahtunu pédivassd. Kukaan
meistd ei tuntenu toisiamme ennen ku me tultiin tdhadn porukkaan, niin se, ettd miten
mind toimin ja mitd mind odotan heiltd esimiehend ja mitd mind odotan heiltd niin-
kun asiantuntijoina ja ammattilaisina, nii... Ja mitd he ehka itse olettivat tekevénsi ja
toimivansa, sama juttu, vaatii vdhdn aikaa ja. Nyt mé vdittdsin, et me ollaan aika
niinku hyvalld perustalla, ettd kuka tekee mitd, miten, kuinka, kuinka me vedetddn
yhteen, kuinka me niinku késitellddn asioita ja td4 meijan avoimuus ja kyky niinku
olla hyvin ja rehellisesti suorassa vuorovaikutuksessa toinen toisiimme niin, se on sit-
te hyva. (Antti, henkilostopuolen tehtavit)
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Luottamuksellisten suhteiden rakentaminen nousi esiin my9s johtajien omasta
esimiessuhteesta kysyttdessa. Johtajat kokivat oman tyon menestyksekkédn hoi-
tamisen kannalta keskeiseksi tekijdksi sen, ettd he kykenevét rakentamaan hen-
kilokohtaisen suhteen esimieheensi. Haastateltavien mielestd suhteen rakenta-
mista vaikeuttaa toimialalla tapahtuvat muutokset, jolloin esimiehet saattavat
vaihtua hyvinkin usein ja siitd syystd pidempiaikaista ihmissuhdetta on vaikea
rakentaa. Siitikin huolimatta haastateltavat kokivat uran kannalta tirkedni sen,
ettd he kykenevit 16ytdaméadn yhteisen ymmarryksen heti esimies-alaissuhteen
alussa siitd, miten he tekevit yhteistyotd keskenddn. Esimerkiksi Antin kerronta
tuo esille sen, kuinka hin on rakentanut aktiivisesti luottamuksellista suhdetta
oman esimiehensi suuntaan.

Mul ei ollu suhdetta esimieheen ennen tdtd hommaa, ni... Tiesin kylld hédnet, mutta ei
ollu mitdan semmost henkilokohtast suhdetta, ni sehidn vaatii ainakin semmost tiet-
tyy aikaa sitte niinkun, et kuka miné olen, kuka sind olet ja kuinka me toimimme yh-
dessd. Ja mé tein pari kertaa niin, et mé niinku buukkasin ihan niinku aikaa hidnen
kanssa, ettd kdydaan ldpi, ettd miten mind nyt ymmarrén tilanteen ja miten mina ko-
en tilanteen ja mitd min& ajattelen tasta ja kaytiin vapaata niinkun keskustelua. Se on
ainoo keino niinku synnyttdd henkilokohtanen suhde. Et pitdd pystyd niinku luot-
taan siihen, ettd toinen niinku tietdd, tai arvostaa, et pystyy itsekin arvostamaan sité.
(Antti, henkilostopuolen tehtivit)

Keskijohdossa toimiville johtajille luottamuksellisten suhteiden rakentaminen
alaisiin on heidédn kertomiensa tarinoiden perusteella tirkedd, mutta sama pétee
myos suhteeseen omaan esimieheen pédin. Esimerkiksi Antti toteaa, ettd hian on
pyrkinyt itse ottamaan aktiivisesti vastuuta suhteen rakentamisesta oman esi-
miehen suuntaan. Ylemmaltd organisaatiotasolta saatu tuki ja luottamus auttaa
johtajien kokemusten mukaan merkittdvalld tavalla oman tydn hoitamisessa.
Myos Lauran kerronnassa tulee esille hdnen positiiviset kokemukset omista
esimiehistddn. Lauran mukaan héanelld on ollut vain vdhadn esimiehiéd suhteessa
moniin muihin kollegoihin, mikd on mahdollistanut pidempiaikaisten suhtei-
den luomisen.

Esimiehistd sen verran, ettdi mullahan on ollu aivan mahtavia esimiehié ja mulla on
ollu aika vihéa esimiehid. Ettd tota mulla alotti vuosi sitte neljds esimies mulla oli sitd
edellinen esimies viis tai kuus vuotta joka on varmaan ihan ennétys tdssa ymparis-
tossd ku joillakin vaihtuu kvartaaleittain esimies .... ettd maad on ollu siind onnellises-
sa asemassa ettd md oon tutustunu esimiehiin niin hirvedn hyvin. Mdd oon pitany
heista aina mulla on aina synkanny esimies-se on varmaan kans semmonen juttu mi-
ki on onnekas sattuma tietenki ettd on on aina synkannu ihan hirveen hyvin esimie-
hen kanssa asiat. et osa sitte entisistd esimiehistd on nyt tavallaan kollegoja ja edel-
leenkin synkkaa ihan hirvittdvan hyvin. (Laura, tuotantopuolen tehtiviit)

Lauran tarina tuo esille alalla tapahtuvien jatkuvien muutosten merkityksen
pitkédaikaisten ihmissuhteiden rakentamisen nakokulmasta. Han kokee olleensa
onnekas, koska on pystynyt tyoskentelemddn pitkddn saman esimiehen alai-
suudessa. Se mahdollistaa paremmin luottamuksellisten suhteiden rakentami-
sen, mikd toimialan muutoksista huolimatta vaikuttaa ndiden tarinoiden perus-
teella olevan keskeinen ja pysyvé piirre alalla tydskentelevien ihmisten keskuu-
dessa.
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415 Johtamisuran edistyminen sosiaalisissa suhteissa

Sosiaalisissa suhteissa toimiminen ja ennen kaikkea kyky tulla toimeen erilais-
ten ihmisten kanssa nousivat naisten ja miesten kerronnassa yhdeksi keskeisek-
si johtamisuran edistymistd madrittelevéksi tekijaksi. Vaikka kyseessd on uusi-
en teknologioiden rakentamiseen keskittyva toimiala, nédyttaytyvéat ihmiset tek-
nologian sijaan johtajien kerronnassa erittdin keskeiselld sijalla. Johtajat kokevat, ettd
kyvykkyys tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa on edistanyt heiddn uraansa
merkittdvalld tavalla. Esimerkiksi tuotantopuolella tydskentelevd Laura kokee
olevansa hyva tiimitydskenteliji ja pitdd ihmisten kanssa toimimisesta. Han ko-
kee johtamisuransa edistyneen ennen kaikkea siitd syystd, ettd hdan on hyva ih-
misten johtaja ja saa sitd kautta aikaan toivottuja tuloksia organisaatiossaan.

Mai oon hyvé ihmisten kanssa ja md oon hyvi timmonen tiimiplayeri, en siis halua
mitenk&ddn kehua, mutta siis ne on mun mielestd ihan faktoja. Ja se ei oo mitenk&in
tammonen sukupuolikysymys mun mielestd. Siis ihan perusoletus on se, ettd mé pi-
dén ihmisistd sanotaanko ndin ja siksi mé en oo hyva asiantuntija ja siitd lahtee kun
pitdd ihmisistd niin todennékosesti jonkun verran myos sitte hankkii semmosta ky-
kya olla heidan kanssaan. Ja se sit md oon varmaan siis ma pidéan selkeistd vastuista
md pidan siitd ettd mulla on joku kokonaisuus, josta méd vastaan ja nimenomaan
tammonen linjakokonaisuus. Et mulla on ihan oma organisaatio jota ma pyoritin
elikkd omat henkil6t joita méd saan itse valita ketkd asioita tekee. Mullahan on siis
aivan unelmatiimi t4&lld ja tavallaan se tyd tapahtuu ihmisten kautta. Toki siind on
hirveen paljo asiajohtamistakin, mutta kaheksankyt prosenttia on kylld ihmisten joh-
tamista. Ja se siitd mdd pidédn ja siksi mdd sit varmaan siind oon suhteellisen hyva.
(Laura, tuotantopuolen tehtivit)

Tuotantopuolen tehtdvissd toimiminen korkean teknologian alalla on Lauran
kokemuksen mukaan ennen kaikkea ihmisten johtamista ja siind menestyminen
koetaan eniten johtamisuraa edistdvéaksi tekijaksi. Harpazin & Meshoulamin
(2004) mukaan korkean teknologian toimialan erityispiirteend on pidetty ni-
menomaan ihmiskeskeistd johtamista ja siihen liittyen on mahdollista, ettd hy-
vit sosiaaliset kyvyt edistdvit johtamisuria tdlld alalla. Myos Hannun kerron-
nassa johtamisuran edistyminen merkityksellistyy muiden ihmisten kanssa
toimimiseen ja yhteistyon tekemiseen. Hannu kokee, ettd hdnen johtamisuraan-
sa on edistanyt hdnen toiminta-ajatuksensa tytskennelld niin hyvin, ettd hian
pystyy sitd kautta tekemddn oman esimiehensd eldimdn mahdollisimman hel-
poksi. Hannu kokee, ettd hdnen kykynsd verkottua ja tulla toimeen erilaisten
ihmisten kanssa ovat edistdneet hanen uraansa kaikkein eniten.

Mai viditidn, ettd ma tuun aika monennidkosten ihmisten kans niin kun toimeen. Mi
hyvin harvoin joudun tilanteeseen, ettd ma en jonku ihmisen kans kerta kaikkiaan
tuu juttuun. Ettd md vditdn, ettd md osaan kohtalaisen hyvin verkottua, mé pelaan
aika avoimilla korteilla omasta mielestdni. M4 viitidn, ettd se, ihmiset arvostaa si-
td...mun esimiehet on niin kun arvostaneet sité, ettd md oon toisaalta lojaali ja aika
vaativa itselleni. M4 asetan itse itselleni aika kovat tavotteet ja mé pyrin niissd pysy-
maéadn. Sit tuota md vditdn, ettd mun urakehitystd on varmaan auttanu se, ettd ma
pddsdantosesti, mun ajatusmalli menee niin, ettd méa koen aina, ettdi mun tehtiva on
tehdd mun esimiehen eldmé& helpoks. Elikkd vdhd tdmmonen niin kun timmonen
niin kun timmonen service product. Ettd ma voisin kuvitella, ainakin mé itse haluan
itselleni sellaisia alaisia, jotka ratkoo mun ongelmat mun puolesta. Ett mun elam& on
helppoo. Ja mé viitin, ma jotenkin ajattelen, pyrin ajattelemaan niin, ettd me ollaan
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ehki kaks askelta ehki edelld, vidhian niin kun askeleen edelld esimiesti... Niin kun
ma& sanoin, kun en ma varsinaisesti tietosesti oo ollu rakentamassa sitd [uraa]. M4
niin kun tulkitsen niistd tilanteista, minki takia niin kun aika usein, aika usein niin
kun mulle on tarjottu tehtdvit. Ma oon hirveen harvoin itse asiassa hakenu... Mut en
mai tiedd, kumminkin timmonen niin kun ihmisten vilinen vuorovaikutus. Mi en oo
missddn nimessé ainakaan edenny sen takia, ettd mé olisin jotenki &lykés tai teknolo-
gisesti lahjakas, tai edes johtamis-mielessd kauheen erityisen lahjakas. Md tunnen sa-
toja ihmisi, jotka on paljon lahjakkaampia. Ettd en missddn nimessa niin kun sen ta-
kia saanu. M4 viitdn, ettd timmosessd niin kun suhdetoiminnan hoitamisessa var-
masti. (Hannu, tuotantopuolen tehtivit)

Korkean teknologian organisaatioissa juuri sosiaaliset taidot, kuten kyky ver-
kottua, tulla toimeen eri organisaatiotason ihmisten kanssa ja hyvat kommuni-
kointitaidot on nostettu keskeiseksi alalla toimivien ihmisten menestystekijoiksi
(Harpaz & Meshoulam 2004). Hannu korostaakin kerronnassaan muiden ihmis-
ten ja erityisesti oman esimiehensd palvelemisen tarkeyttd oman johtamisuran-
sa edistymisessd. My0s Jaakko ja Pidivi korostavat omassa esimerkissddn sitd,
ettd heiddn luonteensa ja kykynséd tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa on
edistanyt uraansa kaikkein eniten.

Varmaan meikéldisen oma persoona. Tai niin kun edistdny, niin no, oma panos. En
vaheksy ollenkaan niin kun sit4, ettd olen ahkera, tuun hyvin ihmisten kans toimeen
silld lailla, ettd td&lld on kuitenkin niitd kontakteja ja semmosia verkostoja on hirmu-
nen madrd. Ei tdalld pysty mitddn yksin tekeen. Ja niin kun, niin kun se mun oma
osaaminen ja luonteeni, miten mé teen hommii, niin on, katon, ettd se on se isoin.
(Jaakko, tuotantopuolen tehtivit)

Tietysti sitd nyt on aina tehny sen mitd on millonki tehny niin pyrkiny tekemé&én sen
niin kunnolla. Ja sitte tietysti luonteeltanikin olen semmonen niinku miten maa nyt
sanosin semmonen hyvin operatiivinen niinku tavallaan ettd tapahtuu sitte kans ku
jotaki jotaki tekee. Ja tietysti sitte on sen verran ekstovertti luonteeltaan ettd jaa ih-
misten mieleen ettd monesti sitte on niinku kysytty ja pyydettykin niinku johonki et-
td tuntee aika paljo porukkaa kuitenki niin pitkan aikaa ollu talossa. (Pdivi, henkilos-
topuolen tehtiviit)

Jaakko kokee, ettd hdnen organisaatiossaan ei pysty yksin tekemddn toitd hyvin
vaan ainoastaan yhteistydssd muiden kanssa. Jaakolla samoin kuin Hannullakin
kerronnassa tulee esille verkostojen merkitys heiddn uraansa edistdvana tekija-
nd. Sosiaalisten suhteiden merkitys johtamisuran edistymisessd on kuitenkin
johtajien kerronnan perusteella sukupuolistunutta, koska miehille juuri verkos-
tot ovat avainasemassa heiddn uriensa edistdjind. Miehet voivat esimerkiksi
suosia keskenddn toisiaan ja avata sitd kautta toisilleen uusia uramahdollisuuk-
sia (Holgersson 2013). Pdivi sen sijaan ei puhu suoraan verkostoista, mutta
mainitsee tarinassaan organisaation sisdiset sosiaaliset suhteet ja kontaktit eri
ihmisiin olleen keskeiselld sijalla oman johtamisuran edistymisessa.

4.1.6 Tyytyvdisyys johtamisuralla yhteisen tekemisen kautta

Johtajat merkityksellistivdt kerronnassaan tyytyvédisyytensd johtamisuraansa
kohtaan tulevan ympirilld olevien ihmisten kanssa tydskentelemisestd ja siind onnis-
tumisesta. Esimerkiksi Villen kerronnassa tulee esille, ettd keskijohdossa toimi-
essa on ylemmadltd organisaatiotasolta tuleva palaute ja tuki tdrkedd, jotta tietda
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tekeviansd asioita tyossdan oikein. Ville ei koe olevansa yhtd kokenut henkils-
topuolen operationaalisissa tehtdvissd toimimiseen kuin moni muu hénen kol-
legansa. Sen sijaan hdn kokee tulevansa ihmisten kanssa niin hyvin toimeen,
ettd se korvaa pidempiaikaisen kokemuksen puuttumisen.

Joo, kylla... Tassd kokee onnistuvansa, ettd saa niin kun esimiehelts, niin kun harvi-
naisen usein, td4 onkin jannd, kun tota méa kerron kotona titd, ettd kuinka saa niin
kun palautetta, spontaania myonteistd palautetta... niin se on semmonen, joka niin
kun kertoo, ettd okei, tdssd tekee nyt asioita ihan oikein. Tai sitten vaikkei tekisi asioi-
ta oikeinkaan, vaan ettd ottaa ne ihmiset niin kun silla tavalla, ettd ne kokee, ettd tda
oli nyt hyva juttu. Ettd varmaan paljon, kun mindhin en ole niin rautainen hr-
ammattilainen, kun moni minun kolleega, mutta varmaan paikkaan paljon siti silla,
ettd miten olen ihmisten kanssa. Ndin mé tulkitsen itse. Ja sillai voikin, voikin, saa
paljon anteeksi ikddn kuin, kun luo hyvian suhteen. Niin sitten voi todeta, ettd no, ma
en titd tiedd, mutta mé selvitidn ja palataan ja katotaan tdtd myohemmin, tai vaikei-
den asioiden kiésittelyssa....Ettd kylld se on se, ettd voi auttaa niitd muita talld tavalla
niin kun, koska niita tiimildisia kasvamaan ja ettd on sinidnsé ollu esimiehend, ettei
auta sindnsd kasvamaan, mutta niin kun se auttaa sitd organisaatiota kehittyméaan
eteenpdin. (Ville, henkilostopuolen tehtiviit)

Ville merkityksellistdd tyytyvédisyytensd johtamisuralla siihen, ettd kykenee
omalla toiminnallaan auttamaan sekd alaisiaan ettd koko organisaatiota kehit-
tymddn eteenpdin. Hén siis kokee tyonsd keskijohdossa ennen kaikkea auttajak-
si. Lauri kokee olevansa tyytyvdinen johtamisuraansa etenkin siitd syystd, ettd
hén on johtamisurallaan ensimmadisté kertaa sellaisessa tehtdvéssd, jossa han ei
esimiehend olekaan operatiivisissa asioissa paras asiantuntija vaan héinen alai-
sensa ovat. Laurin kerronnassa keskeistd onkin esimiehend operationaalisen
tason asiantuntijuuden luovuttaminen alaisille ja oman tyon keskittyminen pel-
kdstdan esimiestehtdvien hoitamiseen. Han kokee keskeiseksi tehtdvikseen
saada muut ihmiset tydskentelem&dn yhdessd yhteisen tavoitteen saavuttami-
seksi.

Kyll4... tdd on niin kun ihan oikeesti, niin vaan johtamista. M4 oon niin ku vaan,
vaan tdn paletin johtaja niiden ihmisten kautta, enké niin kun oman asiantuntemuk-
seni kautta. Ettd ymmaérran asioita, mutta md ymmaérran niitd eri tavalla, ettd mé en
ymmarr4, tai siis en osaa tehdéa kaikkia néitd operatiivisia juttuja, mita sielld tehd&an.
Ja se niin kun, se niin kun on tietylld tavalla vapauttavaa, ettd saa niin kun ihan hy-
vélld omallatunnolla tehdd niin kun johtamiseen liittyvid asioita. Ettei ajatus karkaa
semmoseen niin kun yksityiskohtiin tai niin kun ihan operatiiviseen. Ettd aikaisem-
massa tehtdvassd ma olin kuitenkin, mé olin paitsi esimies, niin mé olin my6s se pa-
ras asiantuntija. Elikkéa kaikki alaisten tyot pystyin tekemddn ihan yhtd hyvin tai pa-
remmin kuin he itse. Ettd, ettd siind mielessd tdd on niin kun hyvin mielenkiintosta.
Ja haastavaa myoskin oikeestaan. Ensimmadistd kertaa timmosessa tilanteessa, ettd en
oo niin kun paras asiantuntija. Mutta kun mé oon aina ollu sitd mieltd ja yrittany
muillekin puhua, ettd se esimiehen tehtdvéa oikeestaan niin, tai sen pitdis jossain vai-
heessa olla ldhes tarpeeton, jos se tekee hommansa hyvin. Niin nyt sitd paddsee sitte
kokeilemaan. Ettd miten se toimii. (Lauri, tuotantopuolen tehtivit)

Lauri merkityksellistdd kerronnassaan tyytyvédisyyden johtamisuraansa koh-
taan mahdollisuuteen saada tyoskennelld nykyisessd tehtdvédssdan enemman
strategisen johtamisen ndkokulmasta. Toisin sanoen Lauri kokee, ettd hidnen
tyonsd tulokset ndkyvit alaisten tyon kautta, koska hdnen tehtdvidnddn ei ole
tyoskennelld operatiivisella tasolla. Seuraavassa tarinassa Timo merkityksellis-
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tdd kerronnassaan tyytyvédisyytensd ennen kaikkea hyviddn tiimiin ja ihmisiin
ympadrilld sekd tyon vaihtelevuuteen. Timo korostaa kerronnassaan hinen ym-
pédrillddn olevien tyokavereiden eli omien alaisten ja kollegojen merkitystd
oman tyomotivaation ja tyytyvdisyyden suurimpana lihteend johtamisurallaan.

Oon tyytyvainen nykyiseen ty6hon, koska on vaihtelua ja tota on hyvé tiimi nyt. On
hyvé tiimi sekd niin kuin alaspdin omassa organisaatiossa. Elikkad tdim& kuuluisa vir-
tuaali, tdd porukka, mikad meilld nyt on niin kun nyt hoitamassa [useamman] ihmisen
asioita, niin on hyvé. Ja mé onneks sain niin kun, pystyin vaikuttamaan siihen valin-
taprosessiin niin, ettd mé sain niin kun hyvét tyypit omaan tiimiin. M oon siiné niin
kun onnekas, koska henkilostohallinto-puolella, hr:ssd meilld on suoraan sanottuna
pientd tyévoimapulaa paikotellen...meilld on siis hyva tiimi, siis se on hyvad motivaa-
tiotekija. Myoskin tdd johtoryhma, missd méa oon tassa yksikdssa, niin se on tosi niin
kun hyvé. Niin kun hyva kokoonpano ja on niin kun ilo tehdé heidan kanssaan toit.
(Timo, henkildstopuolen tehtivit)

Kuten Timon kerronta osoittaa, hinelle ympadrilld olevat ihmiset ja etenkin
oman tiimin jdsenet ovat merkittdvdssd roolissa. Tyytyvdisyyden tunteen ko-
keminen omalla johtamisuralla liittyy hdnen ympérillddn oleviin sosiaalisiin
suhteisiin. Tdmd osoittaa my0s sen, ettd hdn kokee tyon tekemisen tapahtuvan
muiden ihmisten kanssa yhteistyossd. Timo tuo esille tarinassaan “hyvat tyy-
pit”, joilla viitataan usein miehiin ja etenkin johtajien rekrytoinnissa homososi-
aalisuus on keskeinen haaste (Holgersson 2013). Kdyttamalld sukupuolineutraa-
lia kerrontaa ”hyvistd tyypeistd” on myo6skin mahdollista peittdd sukupuoleen
liittyvdd epdsuoraa syrjintdd organisaatiossa. Myos Pdivin kerronnassa nousee
esille ihmisten kanssa tyoskentelyn merkitys suurimpana tyytyvaisyyden lgh-
teend omalla johtamisuralla. Pédivi kertoo tyoskennelleensd aikaisemmin tuotan-
topuolen tehtdvissi ja siirtyneensa tekniikan parista henkilostopuolen tehtdviin.
Insinddrin siirtyminen henkilostopuolen tehtdviin ei myoskadan ole hdnen ko-
kemuksena perusteella ihan perinteinen tapa rakentaa johtamisuraa.

Olen joo. Kyll4 sitd ihmiset on ihmetelly ettd tuota miten sitd insinoori [henkilosto-
puolen tehtdvissd] parjada. Hulluksi ko se on tullu kun se tuonne lihtee. Mutta oon
kyll4 siis oon aidosti tykdnny olla ettd ei oo tarvinnu katua. Sanoki [tydkaveri] kun
hén sitd kysyi, ettd ‘'no mitd sdd nyt oot niinku tykdnny’ ja ‘ootko nyt oikeesti tykan-
ny tdstd hommasta missd oot niin méai sitte yritin selittdd niinku tavallaan ettd miksi
maé tédstd tykkaddn. Se sano ettd ‘no on se tietysti ettd jos haluaa niitd signaaleja tutkia
niin mukavampi niitd on ihmisten vilisid signaaleja tutkia ku niitten komponenttien
vilisid’. Se oli aika nappiin niinku sanottu tavallaan. M4 ettd no itse asiassa kyll4 et-
td niinku sitdhdn tdima on padsddntosesti ettd en mdd semmonen niinku tekniikka-
friikki oo .... sehén tdssd niinku tuo itelle ehk sitte vahd enemman nékyvyyttd jos
vertaa toisiin henkilostopéaallikoihin jotka ei oo teknisid taustaltaan .... ettd meilld
niinku kauppatieteilijéitd on aika paljon ja no sitte on jotain psykologeja ja kasvatus-
tieteilijoitd ja tdimmosid mutta ei niinko insindorejd ei oo. Ja sitte vield nainen niin
mad oon nyt vaha friik tuolla. (Piivi, henkilostopuolen tehtivit)

Pdivin kerronnassa tyytyvaisyys johtamisuralla merkityksellistyy ihmislaheisen
tyon tekemiseen aikaisemman teknisen tyon sijaan. Tarinasta tulee esille myos
muiden ennakkoluulot hdnen poikkeavaa uravalintaa kohtaan, jonka perusteel-
la teknisessd tyossd toimivalle insinoorille henkilostopédllikon tehtdvadan siir-
tyminen on tavallisuudesta poikkeavaa. Toisaalta tarina paljastaa myos korkean
teknologian alan yrityksen tarjoamat mielenkiintoiset ja normaalista uramalleis-
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ta poikkeavat tavat rakentaa johtamisuraa. Pédivi kokee olevansa epétavalliseen
siirtoonsa tyytyvdinen nimenomaan sen tarjoaman ihmisldheisemmin tyon
johdosta. Tyytyvdisyyden lihteend toimiikin monenlaisissa sosiaalisissa verkos-
toissa toimiminen, kuten seuraava Hannun tarina osoittaa.

Kyl md oon tyytyvdinen. Td4d on mulle sopiva timmonen sekatyomiehen homma.
Téassd on kaikenndkostd. Ma tykkddn, tdssda on hirveen monen nékosid asioita. On
paljon timmostd suhdetoimintaa... On paljon asiakaskontakteja... Sit sopivasti va-
hén tekniikkaa, paljon ihmisid. Se on niin kun tdn homman suola. Tommonen psyko-
loginen peli, jota saa pelata. Tosi, tosi mielenkiintonen. (Hannu, tuotantopuolen teh-
tivit)

Hannun kokemuksen perusteella tyytyvdisyyden tunne omalla johtamisuralla
tulee siitd, ettd ura rakentuu monenlaisten sosiaalisten suhteiden keskitssa.
Vaikka kyseessd onkin korkean teknologian toimiala, Hannun mielestd parasta
tyossd on nimenomaan se, ettd saa olla paljon ihmisten kanssa tekemisissé.
Ndiden tarinoiden kautta tulee esille, ettd keskijohdon tyossd onkin parhaim-
millaan kyse toisiin ihmisiin vaikuttamisesta. Aikaisemmat tutkimukset keski-
johdosta ovat tuoneet pddasiassa esille sen, ettd keskijohto on muiden ihmisten
negatiivisten vaikutusten alaisena toimimista ja sitd kautta haavoittuvassa ase-
massa organisaatiossa (Sims 2003). Myo6s Eevan kokemuksen mukaan tyytyvai-
syys rakentuu siitd, ettd tyot organisaatiossa sujuvat ja alaiset ovat tyytyvéisiad
tyohonsa.

Oon ollu tyytyvédinen kylld sen takia, et mulla on ensinnikin ollu hirvittdvan hyvat
oikeestaan siind vaiheessa kun muutettiin tdnne niin mulla oli tutorina timmonen
vanhempi paéllikko joka oli monta vuotta [vastaavassa tyotehtdvassa kuin haastatel-
tava nyt] ja han niinku sill4 lailla preppas. Se oli aivan oiva tavallaan tapa oppia tiet-
tyjd asioita. Ja niin toinen sit tietysti tyytyvaisyyden syy on se ettd kun huomaa ettd
asiat toimii ja tuota ihmiset on tyytyvaisid tyohonsa. Se on niinku, sité itsekin sillon
nauttii. (Eeva, tuotantopuolen tehtivit)

Ihmissuhteiden korostaminen tyytyvdisyyden ldhteend johtamisuralle on siis
tassd tutkimuksessa keskeiselld sijalla sekd naisten ettd miesten kerronnassa.
Harpaz & Meshoulam (2003) tutkivat tyon merkitystd perinteisen ja korkean
teknologian toimialoilla tyoskentelevien ihmisten valilld. He havaitsivat tutki-
muksessaan, ettd korkean teknologian alalla tyoskenteleville ihmisten véliset
suhteet olivat tédrkeitd ja korkealle arvostettuja. [hmisten valisiin suhteisiin tulee
panostaa etenkin korkean teknologian toimialalla, koska siihen vaikuttaa ulkoi-
sen toimintaympariston vaatimukset niin voimakkaasti. Pysydkseen innovatii-
visena, organisaatiokulttuurin on tuettava my06s uudenlaista johtamistapaa
(Harpaz & Meshoulam 2004).

4.1.7 Naisten ja miesten haasteet johtamisuralla sosiaalisina suhteina

Johtamisuran rakentuminen korkean teknologian organisaatioissa sosiaalisten
suhteiden kautta saa kerronnassa myos negatiivisia merkityksii erityisesti silloin
kun haastateltavat puhuvat asiasta sukupuolen kannalta. Sosiaalisten suhteiden na-
kokulmasta katsottuna korkean teknologian toimiala ja sen yritykset ovat mies-
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valtaisia. Silld on naisten ja miesten kokemusten mukaan omat seurauksensa
siihen, miten erityisesti naisten johtamisurat alalla kehittyvat. Esimerkiksi Anna
kertoo kohtaamistaan ongelmista siind vaiheessa, kun hdn haki avautunutta
tyotehtdvad senhetkistd ylemmadltd organisaatiotasolta. Hanen kohtaamat esteet
uran kehittymiselle ovat saaneet hanet my6s miettiméén organisaation vaihta-
mista. Annan kerronnasta nousee esille hanen maaratietoinen halunsa kehittaa
uraa koko ajan vaativampiin tehtaviin.

Téma niin paljon puhuttu lasikatto. Se on valitettava totuus. Se tuota, se on yks, mi-
hin m& oon sanotaanko viimesen vuoden aikana kolauttanu aika monta kertaa ko-
vasti pdani....Ja tuota, ja tietysti timmosen asian tiedostaminen pistéda sit miettiin ettd,
kuinka pitkddn mé tdssd firmassa sit vield oon, et kuinka pitkddn tdalta loytyy sit
semmosia haasteita, jotka riittdd pitimdan mun mielenkiinnon ylld tdhan firmaan ja
sit tietenkin tuleviin tehtidviin. Et sielld sitten on, on sitten semmonen mahdollisuus
taustalla, ettd jos se kolisee riittdvan pitkddn ja tuota se estid mua kehittyméastd ihmi-
send ja kehittdimastd niitd taitoja, mitd ma haluan maaratietosesti kuitenkin kehittad,
niin siind vaiheessa jonakin pédivind mun tdytyy todeta, ettd mun tiytyy etsid sitten
niitd vihreitd nurmikoita jostain muualta.... Mun edeltdvéa esimies [toimi tehtdvéassa x]
hénen paikkansa avautui ja tuota, mi olin tottakai kiinnostunu siitd, en siind mielessa
et se ois ollu hyvépalkkanen hyvalla tittelilld oleva tehtdvéd, vaan sen takia et se ois
jilleen avannu mulle maailman [uudelle osa-alueelle] koska se on semmonen, mistd
mulle ei vield oo kokemusta ja mi oisin halunnu 1&ht4 sinne puolelle yrittdan. Ja tuo-
ta, se mun entinen esimies suositteli mua ja hdnen esimiehensd puolsi sitd paatostd,
mut sitten tdalld paikallisesti oli pari [miestd], jotka eivét sitd halunneet (Anna, tuo-
tantopuolen tehtiviit)

Anna viittaa kerronnassaan lasikattoon, joka on metafora sille, ettd tydeldman
hierarkiarakenteissa on taso, jota naisten on vaikea ylittd4 ja johon naisten ura-
kehitys helposti tormaa (Eagly & Carli 2006). Annan kerronnan perusteella paa-
tos siitd, ettd hantd ei lopulta valittu auki olevaan tehtdvaan, johtui kahden
miespuolisen kollegan vastustuksesta. Anna kertoi mychemmin haastattelussa
tuoneensa esille omille esimiehilleen pettymyksensd tilanteesta. Samalla han
kertoi alkaneensa harkita tyopaikan vaihtamista. Haastateltavien kerronta viit-
taa siihen, ettd naisten johtamisurat muuttuvat haasteellisiksi siind vaiheessa, kun he
haluavat mddrdtietoisesti kehittdd uraansa korkean teknologian toimialalla hierarkiassa
ylospdin. Uralla etenemisen méérétietoisuuden ja kunnianhimon osoittaminen
sopivalla tavalla muodostaa etenkin naisille kunnianhimon paradoksin: edetak-
sesi uralla sinun tulee nédyttd4d olevasi kunnianhimoinen, mutta toisaalta et saa
ndyttdd sitd litkaa (vrt. Sools ym. 2007). Tamén tutkimuksen perusteella néyttaa
siltd, ettd vaikka kyseessd on moderni toimiala, naiset sanovat kohtaavansa sa-
moja sukupuoleen liittyvid stereotyyppisid ongelmia kuin perinteisilld toimi-
aloilla (Cross & Linehan 2006). Tam4 johtuu heiddn mukaansa erityisesti siité,
ettd kyseessd on hyvin miesvaltainen ala. Miesvaltaisessa organisaatiossa ja nii-
den sosiaalisissa suhteissa toimiminen voi aiheuttaa etenkin uran alkuvaiheessa
olevalle nuorelle naiselle uskottavuusongelmia. Seuraavassa tarinassa Hanna
kertoo, kuinka hdnen uusi miespuolinen esimiehensé epdili hanen patevyyttaan
tuotantopuolen esimiestehtdvidssd toimimiseen.

Siind oli niinku sillai et se mun, joka tuli niinku mun esimieheksi siind niinkd, ei se,
joka oli minut valinnu siithen [senhetkiseen ty6tehtdvaan], mutta sitte tuli uus esimies.
Niin se, oltiinkohan me oltu kolme neljd kuukautta yhdessa tdissd, niin sitte se yhte-
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nd pdivand tuli sithen, et mitd sdd, et ldheppd mun kans [osastolle] ja kerro, mitd s&a
oot tehny ja miten sdd tekisit nditd asioita niinkd paremmin ja miten me saatas esi-
merkiksi siis tdd meiddn, ku kauppaa ndytti olevan tulossa, niin miten me saatas sut-
jakammaks....niin se seuraavana p&divand tosiaan mulle soitti ja pyysi anteeksi ettd
hén on niinku pitdny sua aivan pikkutyttonad ja aatellu, ettd milldhdn se tuokin on
tuohon pddssy. Ettd hdn niinku pyytdd anteeks ja nyt hian niinko vasta tajus, ettd sa-
hén oot tehny oikeesti toitd. Ettd timmosid. Mut mé olin 28-vuotias nuori tytto. Niin
sitd ei valttamaitta oteta silleen tosissaan. (Hanna, tuotantopuolen tehtiviit)

Hannan tarina tuo esille sen, miten miesvaltaisessa korkean teknologian organi-
saatiossa nuori, johtamisuransa alussa oleva nainen kohtaa monenlaisia uskot-
tavuusongelmia. Tam4 ilmeni hdnen tarinassaan hdnen osaamisensa aliarvioi-
misena uuden miespuolisen esimiehen puolelta. Kuten tdmd tutkimus myos
muut tutkimukset viittaavat siihen, ettd korkean teknologian alalla naiset koke-
vat tormddvansd uskottavuusongelmiin ja sukupuoleen kohdistuviin stereo-
tyyppisiin odotuksiin (Evetts 1998; Ekonen 2007). Laura kertoo seuraavassa ta-
rinassa johtotehtdvissa toimiviin naisiin kohdistetuista ulkondkopaineista.

Naisissa merkkaa paljon enempi se koko paketti kuin miehessi. Nainen joutuu
tavallaan sen koko persoonallisuutensa kautta aina niinkd siihen framille eika
pelkdstdan sen kautta et mitd se ajattelee. Ettd jos katsoo esimerkiksi maailmassa
jotain huippujohtajia naisia vitsi ne on niinké samasta muotista. Ne on kaikki
tyylikkaitd niilld on kaikilla hirveen huolitellut siis se outfitti sehdn on niin aivan
hirveen huoliteltu. Katoppa miesjohtajia, ei silld oo niin vilid voi olla semmoset
tennarit jalassa ja vaikka minkalainen kravatti ja se voi olla vield vaikka vinossa. Mut
jos naisen tyyli on jotenkin ei-vakuuttava niin se syd siltd sanat suusta. (Laura,
tuotantopuolen tehtiviit)

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydeldaméassd ulkondkoon
liittyvét seikat ovat sukupuolittuneita ja etenkin johtavassa asemassa olevat
naiset kohtaavat usein vaatimuksia ulkondkonsd suhteen (Shilling 2003).
Uskottavuusongelmiin liittyvédt haasteet tulevat ilmi my6s seuraavissa
tarinoissa Annan, Hannan ja Pdivin kertoessa kokemuksistaan.

[Tyopaikkahaastatteluissa] ldhes toistuva asia on, et jos on miespuoliset haastattelijat,
miespuoliset testaajat, on vakiokysymys, ettd haetaan vastausta siihen, ettd miten méa
tyttosend kuvittelen selviytyvani raakojen miesten joukossa. Ja ndd on tietysti sem-
mosia, md oon ottanu sen siind mielessé, siitdhdn vois vetdd herneen, isonkin her-
neen nenddn, et kuinka vanha tdytyy olla ennen kuin on aikuinen nainen, vaan se et-
td puhutellaan tyttdsend, mut ma oon ottanu ne silld tavalla, et miesten maailma on
miesten maailma ja mua testataan niissa haastatteluissa, et miten ma niissa parjaan ja
katotaan niitd mun reaktioita, et miten ma suhtaudun naihin kysymyksiin, koska se
voi olla myoskin se toinen osapuoli, sd et voi kertoo et onko se puhasta jotain testaus-
ta vai onko sielld jotakin timmostd asenneongelmaa takana. Toivon, et se ei oo ihan
puhasta asenneongelmaa, et maailmahan on valitettavasti timmonen, et se, et kylld
naisena on vaikeaa olla isolle, monen kymmenen miehen porukalle, niin joko projek-
tinvet&ja tai esimies, kylld se vaatii sulta enemmaén, kuin mitd se vaatis jos s& oisit
mies. (Anna, tuotantopuolen tehtiviit)

Onhan niitd ollut matkanvarrella sillai et kylldhan sielld [edellisessd tydpaikassa kor-
kean teknologian alalla] sai taistella sielld poikien keskelld siitd olemassaolostaan, et
kylldhdn ihan varmasti sai tehdd tuplasti toitd, mitd samassa asemassa olevat miehet.
Ihan loppuun asti. Et monta kertaa huomas, et mé olin sielld paikallisen tehtaan joh-
toryhmdssd niin huomas, ettd kun tuli niitd poikia, niin kylld niilld oli, ne niink6 paljo
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vdhemmalld padsi. Et kylld méd ainakin niinku koin sen, et sai tehd paremmin ne
tydt mitd ois tehny mies. (Hanna, tuotantopuolen tehtavit)

Ettd olin méda kerran jouvuin semmoseenki tehtdvéin sillon tuotekehitysaikaan, ettad
ma menin semmosen tiimin vet&jdksi ja en mas siitd tuotteesta tienny yhtdan mitaan,
mutta méaa tiesin systeemitasolla ettd miten se pitds toimia. Sitte ne tuli ne miehet jot-
ka oli tehny jotain tukiasemaa vaantany viistoista vuotta, kyselemaan jotaki ettd mi-
ten jotaki ihan pikku juttuja méa ettd ‘en mind kuulkaa tiid eikd mun tarvikkaan tie-
tdd, ettd teijan niinku pités tietdd’. Ettd ne vaha niinku testas, ettd mité tdd eukko tu-
lee tanne nyt niinku johtamaan. Mutta mullaki oli tapa, et mun piti vetdd sitd projek-
tia ja saaha se systeemi niinku kaikki ne palaset kohalleen ettei mun nyt ollu tarko-
tuskaan olla mikdan semmonen tekninen bittinikkari asiantuntija siina. Ja kylla sekin
siis meni sitte loppujen lopuks ihan hyvin. (Pdivi, henkilostopuolen tehtivit)

Annan tarina tuo esille “tytottelyn” rekrytointitilanteessa, joka tarkoittaa aikuis-
ten naisten kohtelemista “tyttosind” heitd halventavalla tavalla. Tédssd tapauk-
sessa sana “tyttd” viittaa naiseen, jonka tulkitaan olevan vailla valtaa itseddn
kohtaan ja jota kdyttdvat usein vanhemmat miehet naisista, asettamalla naiset
lapsen asemaan (Jyrkinen & McKie 2012). Tyoympaéristossd tytottely on suku-
puoleen ja ikddn liittyvdd halventavaa sanailua, joka usein liitetddn syrjivaan
kayttaytymiseen (Martin 2006, 257). Hannan ja Pdivin tarinat osoittavat, kuinka
paljon enemmén toitd naisten on oman kokemuksensa mukaan yh& edelleen
tehtdvd, péarjatidkseen miesvaltaisessa organisaatiossa naisena. Menestyédkseen
urallaan naisten onkin usein kyettdvd mukautumaan maskuliiniseen organisaa-
tiokulttuuriin (Ragins, Townsend & Mattis 1998). Annan ja Hannan kohtaamat
vaikeudet miesvaltaisten sosiaalisten suhteiden verkostoissa tyoskentelysta
edustavat tdssd tutkimuksessa rdikeimpid esimerkkejd siitd, mitd naiset voivat
joutua johtamisurallaan kohtaamaan. Naiset kertoivat kokemuksiaan myos
hieman arkipdivdisemmistd tapahtumista, jotka helposti asettavat heidét perin-
teisiin sukupuolirooleihin etenkin uran alkuvaiheessa.

Onhan mulla tietenki ollu, ootas ku mid mietin mulla tulee semmosia muutamia
hauskoja juttuja mieleen, jotka ei mun mielesta oo vaikeuksia. Mut alussahan oli pal-
jo sillee et kun oli kokous eikéd ollu sihteerid mukana niin sitd aina katottiin ettd tuo
ndyttdd siltd ettd se osaa tehd poytdkirjaa ku se on et se varmaan osaa. Et kyllda méa
varmaan muutaman kuukauden suostuin aina sit oleen sihteeri ja sit mdd vaan et ei
se kyvykkyys kylld niinko tdhéan sihteeriksi tuu sen kautta ettd on silméripsissa tuota
védrid ettd kylld jotaki muuta kautta kautta tulee. Mutta mun mielestd ne on sem-
mosia hauskoja juttuja mut ei mulla siis semmosia vaikeuksia oo hirveesti ollu. Kyll4
tietenki varmaan joskus alkuaikoina en maa oikein muista silloinkaan nyt ma oon
tédssd meidédn organisaatiossa kuitenkin on sillai leimattu kokeneeks ettd ma oon ollu
pitkddn talossa verrattuna moneen muuhun ettd semmosta mandaattiongelmaa ei ole
eikd eikd semmosta ettd eiko joku kuuntele tai vastaa tai tai muuta ongelmaa. (Laura,
tuotantopuolen tehtivit)

Laura kertoo kokemuksestaan humoristiseen sdvyyn, mutta aikaisemmat tut-
kimukset naisten johtamisurista korkean teknologian alalla ovat osoittaneet,
ettd miesvaltaisessa organisaatiokulttuurissa sukupuoleen liittyvét stereotypiat
muuttuvat helposti nikymattoméksi. Lauran tarinassa miehet asettivat hanet
aluksi kokouksissa hidnen sukupuolensa takia miehid palvelemaan, alisteiseen
asemaan. Kieltdaytymiselldan ”sihteerind” toimimisesta Laura haastoi sukupuo-
littuneen kéyténteen organisaatiossaan ja vastusti nédin joutumista miehille alis-
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teiseen asemaan. (Martin 2003). Naisten on siis my®s itse tiedostettava suku-
puoleen liittyvien stereotypioiden olemassaolo omassa tydyhteisossddn, jotta he
eivit itse omalla kdytoksellddn edesauta niiden olemassaoloa. Lauran esimerkki
osoittaa, ettd urakehityksen edetessd ja sen myotd myos idn ja kokemuksen
karttuessa, naiset kokevat uskottavuutensa parantuneen. Seuraavaksi Hanna
kertoo tarinan uransa alkuajoilta, jossa tulee esille hyvin perinteinen esimerkki
esteestd, joka sulkee naiset tydyhteisdssd miesten sosiaalisten suhteiden verkos-
tojen ulkopuolelle.

Ehkd se on, vaikka mé&d oon tullu niitten poikien kanssa hyvin toimeen ja tdim& on
kuitenkin miesvaltasta tekemistd timad minunkin alue, mut onhan se kuitenkin silla
lailla omanlainen kynnys se ettd ku nim& on ndmd miehet tosiaan iltoja istuneet
yhessd ja ndin niin tota, ettd miten mind péddsen siihen heijin mukaan, vaikka mina
en heijdn kans iltoja vietdkddan. Niin niin, just ndma on niinkod ne semmoset kuitenkin
semmoset vaikeat asiat ollu. T&illd [nykyisessd tyopaikassa] ei ehkd endd olla niinko
henkil6tasolla, ettd tddlld on enemmaén sitte semmosen isomman yrityksen meininkia.
(Hanna, tuotantopuolen tehtaivit)

Hannan tarinassa esille tulevia miesten epévirallisia verkostoja on tutkittu pit-
kddn siitd ndkokulmasta, kuinka ne vaikeuttavat naisten urakehitystd. Miesten
yllapitdmisséd epdvirallisissa verkostoissa esiintyy verkostoon kuuluvien jisen-
ten suosimista ja virallista valtaa siirretddn verkostojen sisilld (Burke & McKeen
1994; Oakley 2000). Naissa edelld kuvatuissa tarinoissa tulee esille suurimmat
eroavaisuudet siind, miten naiset ja miehet merkityksellistdvat uraansa taiman
teeman sisdlld. Osa naisista ei kuitenkaan halua puhua omista henkilokohtaisis-
ta kokemuksistaan, vaan he kertovat asioista enemmaénkin yhteiskunnallisella
kuin henkilokohtaisella tasolla. He vertaavat omaa tilannettaan miesvaltaisessa
organisaatiossa naisvaltaisten alojen huonompaan palkkakehitykseen ja monilla
aloilla vallitseviin perinteisiin asenteisiin naisia kohtaan. Niissd Riikka ndkee
eniten kehitettdvad tasa-arvoisemman tyteldman saavuttamiseksi.

Kylld mé niinku ndén niinku naisillakin silld lailla sellasen yhtildisen mahdollisuu-
den tavallaan miesten kanssa kehittyd uralla. Suomessa ehka niinkun, jos verrataan
muihin maihin, on sellanen tuntuma mulla ainakin etté, on aika hyvit mahdollisuu-
det. Mutta toki sitten taas niinku n#in sité, ettd on sitid niinkun sitd semmosta vanhaa
asennetta vield, paljon on toitéd vield tehtdvissa monillakin aloilla ja siind arvostukses-
sa, et kylldhdn sen nékee ihan selvisti niinkun téllaset naisvaltaset alat, esimerkiksi
palkoissakin jo et se on yks sellanen tekijd, mikd kuvastaa sitd, et miten niité toitd ar-
vostetaan .... Mutta kaiken kaikkiaan sillai n&én, ettd jos ottaa sillai niinku keskimé&a-
rin niin kylld naisilla on vaikeempi on vakuuttaa se oma osaaminen ja sitten taas
niinkun se semmonen naisvaltasten alojen arvostus. (Riikka, henkilostopuolen teh-
tavit)

Yhteiskunnallisella tasolla puhuttaessa naisten ja miesten mahdollisuudet vai-
kuttavat Riikan tarinassa aluksi yhtdldisiltd. Tamd on mielenkiintoinen nako-
kulma ja liittyy pitkélti Suomessa vallitsevaan tasa-arvomyyttiin suomalaisten
naisten hyvéastd asemasta johtotehtdvissda muihin maihin verrattuna (Ekonen
2007). Toisaalta tarina viittaa myos vaikeuteen tai haluttomuuteen ndhdad mas-
kuliinisten rakenteiden olemassaolo ja kerronta on sukupuolineutraalia. Tari-
nan edetessd Riikka kuitenkin pddsee kisiksi naisten kohtaamiin vaikeuksiin
johtamisuralla. Naisille on my0s tyypillistd se, ettd he pitdvat molempien suku-
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puolten mahdollisuuksia johtamisuralla etenemiselle yhtildisind ja usein on-
gelmat etenemiselle 1oytyvit heistd itsestddn. Sen sijaan ei kiinnitetd tarkempaa
huomiota siihen, mitka syyt vaikuttavat naisten tekemien valintojen taustalla,
esimerkiksi tyotehtdvistd kieltdytymiseen (vrt. Cross & Linehan 2006). Myos
Riikka viittaa kerronnassaan yleisiin havaintoihin siitd, ettd naisten on vaike-
ampi vakuuttaa oma osaaminen, joka liittyy jdlleen kerran naisten kohtaamiin
uskottavuusongelmiin (Mattis 2005).

Mielenkiintoista tdssd tutkimuksessa on se, kun pyysin miehid kertomaan
miesten asemasta suomalaisessa yhteiskunnassa. Tamén kysymyksen kohdalla
miehet siirsivat keskustelun yleensd naisten asemaan ja naisten kohtaamiin on-
gelmiin miehiin verrattuna. Seuraavassa tarinassa Pekka kertoo omista koke-
muksistaan siitd, kuinka miehet ovat enemmistonéd johtotehtdvissad hianen orga-
nisaatiossaan ja niinpad usein paityvat Pekan kokemuksen mukaan myos valit-
semaan verkostoistaan miehid kollegoikseen. Naisten ja miesten erot johtami-
sessa ovat herdttdneet hdnen organisaatiossaan keskustelua.

Tilastothan sanoo, et miehet on johtavassa asemassa ja miehet niinkun, mita seniori-
maiseks mennddn, nii meilldkin naisten médara pienenee koko ajan. Oon koettanu si-
tiki vastaa jonkun verran tapella tdélla. Miehelld on dominanssia ainaki tés firmas,
vaik meil on pystyviid naisia. Miehet valitsee miehiéd kavereikseen, tai kollegoikseen.
Ei mul oo tdst mitddn ndytt6o. Sen sijaan musta tuntuu, ettd naiset ei valttamatta lah-
de siihen kilpailuun. Ma en tiedd ihan varmaan miksi, mut naiset eivit yhtd usein
lahde kilpailemaan uramahdollisuudesta kun miehet eivétka yhtd verisesti tai ehka
laita siihen niin paljon pateettisuutta. Kunnianhimo on toisenlaista naisilla. M4 sanon,
et se on toisenlaista. Ei oo vihemmain, vaan se on toisenlaista. Tdst mé oon keskustel-
lu mun naiskollegojen kans HR:s esimerkiks. (Pekka, henkilostopuolen tehtavit)

Pekan tarina tuo esille naisten johtamisuran haasteet miesvaltaisissa ympéris-
toissd toimimisessa. Naisten toimiessa miesvaltaisessa ympéristossd johta-
misuralla, hdneen kohdistuu monia ristiriitaisia odotuksia (Powell & Graves
2003). Naiset eivit esimerkiksi tdytd niitd maskuliinisia piirteitd, jotka yhdiste-
tddn kunnianhimoiseen kilpailuun johtotehtédvistda. Myos Timo kertoo miesten
asemasta puhuttaessa tarinan miesvaltaisen organisaatiokulttuurin vaikutuk-
sesta naisten johtamisuriin. Vaikka kyseessd on varsin nuori toimiala, naisten
kohtaamat vaikeudet johtamisuralla nédyttdvit olevan Timonkin tarinassa hyvin
perinteisid. Naisen on hdnen mielestddn vaikeampi todistaa osaamisensa ja pé-
tevyytenséd urallaan kuin miehen.

Meilldhan on téélla [osastolla] niin kun tota, on kai joku seiskyt prossaa miehid, kol-
kyt prossaa naisia noin lonkalta heittden tdd jakauma. Ja tota, kylldhén se tietysti niin
kun ehka helpompi on kuin naisella. Ettd ainakin tdalld niin tota, niin kun se defaltti
on se, ettd insindori on mies kuitenkin. Niin tota, se on jotenkin sillee ehka niin kun..
Taas toisaalta, kun tdd firma arvostaa saavutuksia ja osaamista, niin kunhan se nai-
nen vaan niin kun, ehké se lihtokohtabalanssi on sillee kuitenkin naisille hankalampi,
ettd ehké naisen pitdd ehkd ensin todistaa, ettd mé olen péteva tds hommassa, niin to-
ta. Ja sitten niin kun meidan naisesimiehet on niin kun hr:n kannalta hirveen yleensa
unelmatapauksia. Ne on hirveen tunnollisia ja ne hoitaa kaikki sen, mitd pyydetadan.
Kun taas miehet on helpommin sillee niin kun, ettd tota, ai jaa, oliks timmdonenkin
homma. En muuten, en oo tehny. (Timo, henkilostopuolen tehtavit)
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Timon tarina etenee mielenkiintoisella tavalla. Ensin hidn toteaa sukupuolija-
kauman organisaatiossaan olevan selvisti miesvaltainen ja néikee tédstd johtuen
miesten aseman naisia helpompana. Sen jilkeen hdn kuitenkin alkaa kumota
ndkemystddn sukupuolineutraalilla saavutus- ja osaamispuheellaan, liittyen
havaitsemaansa epdkohtaan organisaatiossaan. Lopuksi hdn padtyy siihen, ettd
naisten on pystyttivd todistamaan osaamisensa edetikseen urallaan, mutta
tunnustaa naisten olevan “unelmatapauksia”. Timon puhe aiheesta sisdltd ris-
tiriitoja ja hdnen on vaikea kertoa asiasta selkedsti. Voi myos olla, ettd osaamis-
puheen alle on mahdollista peittdd organisaatiossa vallitsevat sukupuolittuneet
kdytanteet. Se voi myos kertoa aiheen arkuudesta. Myos aikaisempien tutki-
musten mukaan naisten pitdd pystyd todistamaan patevyytensd etenkin ndissa
miesvaltaisissa organisaatioissa toimiessaan (esim. Vanhala & Pesonen 2008;
Wood 2008). Keskijohdossa toimivien naisten on tutkimuksissa todettu tormaa-
van kahdenlaisiin esteisiin urallaan: juuri ndihin edelld mainittuihin sukupuo-
leen liittyviin stereotyyppisiin esteisiin sekd perhevelvoitteiden aiheuttamiin
esteisiin (Vanhala 2011). Myo6s tdmén tutkimuksen tarinoiden kautta on mah-
dollista pé&asta kasiksi sithen, miten tiukassa stereotyyppiset ennakkoluulot
naisten ja miesten johtamisuriin liittyen tyoeldméssd eldvit. Pekan ja Timon
tarinat osoittavat, ettd he ovat tiedostaneet jossain méé&rin naisten kohtaamat
vaikeudet johtamisuralla etenemisessd. Kaikki miehet eivit ole kuitenkaan asi-
aan kiinnittdneet huomiota. Tyypillistd yleisemminkin on, ettd miehet kokevat
organisaatioiden nykytilanteen naisten urien osalta usein paremmaksi kuin nai-
set itse (Kautto ja Lamsd 2009). Eroja naisten ja miesten johtamisurien vélilld on
myo6s helpompi nihdd muualla kuin omassa organisaatiossa. Tdstd hyvana
esimerkkind toimivat Jaakon ja Hannun tarinat.

Jos méd ajattelen tdn duunipaikan ulkopuolelle, niin kylld mad ehkd siind nden, etta
miehen asema tydeldmadssd, niin voidaan kattoa, ettd silld ehkd etenemisen mahdolli-
suuksia on paremmin kuin naisilla. Ja tota, yks miké siihen liittyy, ettd tietyissa pai-
koissa asioissa joutuu oleen kova ja joskus joutuu tekemddn ikadvid asioita. Ja pitda
vaan olla selkdrankaa ja olla vdhd myoskin, ehké onko nyt royhkee tai niin kun, oleen
kova. Ja tota, yleensd jos aatellaan etenemistd ja urakehitystd, tai etenemistd, mitd
isommille posteille sd niin kun tavottelet ja péddset, niin sitd enemmaén si joudut tota
tekeen myos nditd juttuja. Plus sitten se, ettd tota, pirusti joutuu tekeen t6itd. Ettd
tehdéén iltasin ja tehd&édn viikonloppusin ja tehddédn pitkda péivaa (Jaakko, tuotan-
topuolen tehtavit)

No, sanotaan, ettd.. Hirveen vaikee kysymys. Miten mé tétd laajasti sitten.. Sanotaan,
ettd varmaankin noin niin ku yleisesti ottaen organisaatioissa, niin varmaan miehilld
on niin ku urakehityspéédssd varmaan helpompaa. En md tiedd, mistd syystd. Ndin
maé niin ku koen. Koen, ettd syystd tai kolmannesta, niin tuota, miehet ehkd osaavat
olla jotenkin vakuuttavampia ndissd tilanteissa. En ma tiedd, pitddko se paikkansa
vai ei. Ja sanotaan, ettd varmaan urakehityksen kannalta, niin ei oo varmaan mik&an
negatiivinen asia olla mies. Mutta tota, jos méd ikddn kuin omakohtaisesti sitd ajatte-
len. Sit, jos mé ajattelen niin ku omassa organisaatiossa, niin tuota ma en nde kylla
mitddn eroa, ettd onko mies vai nainen... Meiddn alalla vaan on niin ku enemmaén
miehid, sanotaan ndin. En mé oo koskaan tét4 téllai pohtinu... (Hannu, tuotantopuo-
len tehtavit)

Hannun tarinasta ilmenee, ettd miesten asemasta kysyttdessd hédn alkaa verrata
miesten ja naisten asemaa toisiinsa, mutta ei osaa kertoa selitystd sille, miksi
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miehille uran rakentaminen on naisia helpompaa. Miehet myds tuottavat pu-
heessaan kovaa ja aggressiivista maskuliinisuutta, jonka avulla omaa uraa on
mahdollista edistdd. Koska naiset jadvit taméan vallitsevan maskuliinisen uran
rakentamispuheen ulkopuolelle, he eiviat myoskddn etene urallaan samalla ta-
voin kuin miehet. Molempien miesten tarinoissa nousee esille sukupuolineut-
raalius, kun puhe kddntyy omaan organisaatioon. Tamaé voi kertoa maskuliinis-
ten kédytdnteiden vaikeasta havaittavuudesta ja ndkymaittomyydestd niitd tuot-
taville organisaation jasenille. Toisaalta sukupuolineutraalin puheen taakse voi
liittyd my®os haluttomuutta nostaa esille organisaatiossa vallitsevia sukupuolit-
tuneita kdytanteitd, joihin naiset urallaan térméaavat. Sukupuolineutraalin pu-
heen taakse on mahdollisuus kitkeytyd ja sitd kautta olla muuttamatta epédkoh-
tia omassa organisaatiossa.

Vaikeudet miesten asemasta puhumiseen voivat liittya siihen, ettd miehet
ovat harvoin joutuneet pohtimaan omaa asemaansa suomalaisessa tyoeldméssa
tai omassa organisaatiossaan sukupuolen kannalta. Tamén voi tulkita johtuvan
ainakin siitd, ettd miesten sukupuolta ja johtamisuraa ei ole totuttu kyseenalais-
tamaan vaan sitd ja sen naista vahvempaa asemaa on pidetty tyoelamadssa itses-
tddnselvyytend (Nieminen 2013). Taméd kdy hyvin ilmi seuraavasta tarinasta,
jossa Jaakolle tuottaa vaikeuksia vastata esitettyyn kysymykseen.

Miehen aseman tydeldmaéssd. Kysytko sd seuraavana, minkd ndkosend mad nden nai-
sen aseman? (M: En kysy.) Kysytko sd sen vain miehiltd tin kysymyksen. Miehen
asema tyoeldmadssd, se on niin janna kysymys. Heti tulee mieleen, ett4 ajattelee jo sitd
naisen asemaa tydeldméassd. Miehen asema, en méd nde muuta kuin ihmisen aseman
tydelamadssd... Ettd en md niin kun, en m4 kylld. Niin kun toi on jannd kysymys mul-
le. Mé& en niin kun miehen asemaa tydeldmassd, md en niin kun... Ettd jossd kysyt, et-
td ihmisen aseman tyoeldmadssd. Jos md nyt aattelen, ettd joillekin pitdd antaa, niin
kun tyolld on... Miehen asema tyteldméssa? (M: Niin, sano vaan, mitd sulla tulee
mieleen) Miehen asema tyodeldmaéssd... No, sanotaanko ndin, ettd jos md nyt ldhen,
mitd mulle heti tulee tosta kysymyksestd mieleen, niin mulle tulee niin kun se, etta
md en nde niin kun miehen ja naisen asemaa tyoeldméssad mitenkaan erilaisena. Ettd
ainut, mikd niin kun selkeesti meidnkin firmassa nédkyy, niin kun tinne sillon tuli
paljon nuoria ihmisié ja niin edelleen, niin n&& naiset, niin tota ne on ollu &itiyslomal-
la... Jossakin siind vaiheessa ehkéd niin kun huomas semmosen, ettd sillon, kun téda
bisnes kasvo ja koko ajan tapahtu hirmusesti, niin saatto olla, ettd kun jokin oli ditiys-
lomalla, niin sen kolleegasta oliki tullu sen esimies sill4 aikaa. Ja se, joka oli &itiyslo-
malla, niin todennéakdisesti, jos se ei olis ollu ditiyslomalla, niin sille oltais tarjottu sita
paikkaa. (Jaakko, tuotantopuolen tehtiviit)

Miehen asema ja vahvuus johtamisuralla vaikuttaa niin selvaltd, etta siihen liit-
tyvédan kysymykseen on vaikea vastata. Jaakon tarina viittaa myos hoivan su-
kupuolittuneisuuteen omassa organisaatiossaan ja sen aiheuttamiin haittavai-
kutuksiin naisen uralle. Suomessa miehet kdyttdvdt vanhempainvapaista vain
noin 12 prosenttia, ja valtaosa pitdd vain isdkuukauden. Yhd useammin isat kui-
tenkin pitdvéat pitkdd poissaoloa tydpaikalta hankalana. (Salmi ym. 2009). Mer-
kittavaksi naisten urakehitykseen vaikuttavaksi tekijaksi on Suomessa nostettu
juuri edelld mainitut perhevelvollisuudet, silld niiden on ndhty hidastavan nais-
ten johtamisuralla etenemistd (Kautto 2008; Vanhala 2011). Ndama edelld esille
nousseet perinteiset erot naisten ja miesten vililld, joita johtajat tuovat tarinoissa
esille, saivat rinnalleen kuitenkin my®ds positiivisempia ndkokulmia. Laurin



103

mielestd miesten asema tyodeldmissd on naisia parempi, vaikka miesten johta-
misurien nikokulmasta heiddn tyonsd tulokset eivit ole yhtd laadukkaita kuin
naisten. Han tuo esille naisten sosiaalisen kyvykkyyden ihmisten kanssa toi-
mimiseen ja siithen, miten naiset saavat miehid paremmin ihmiset toimimaan
yhdessd. Han nikee johtajuuden siitdkin huolimatta edelleen vahvasti miehise-
nd ilmiona.

Vahvuutena on se, ettd mies padsee helpommalla tdmén pédivan organisaatiossa. Ja
ehka tietylld tavalla, ettd miehilld on niin kun timmosesta yhdesta henkilostd kiinni
olevissa tdissd, niin mies voi olla ehka parempi suoriutuja. Ettd saa niin kun lyhyessa
ajassa enemman irti ja myoskin joko tahallisesti tai tahattomasti niin kun uskaltaa
tehdd aika, niin kun méédritietosesti asioita toisista piittaamatta. Ettd siind mielessd
voi saaada niin kun nikyvii juttuja ja sitten, jos joku kattoo, ettd se on ithan hyvi, niin
ei valittadis siitd, ettd minkélaisia riekaleita ja haavoja sinne taustalle jii, tai pommi-
kuoppia tai muuta vastaavaa. Ettd ei niin kun mietitd, miten se on tehty, vaan kato-
taan vaan sitd lopputulosta... Ettd miehen vahvuus on se, jos organisaatio, siis ura-
kehityksessd jos organisaatiot kattoo niin kun pelkéstdédn tuloksia Naisen vahvuus on
se, ettd jos organisaatio kattoo sen, ettd miten asioita tehddén ja kattoo my0s, ettd mi-
ten hyvin pystyy osallistamaan muita ihmisid, saaavuttamaan niin kun yhteisym-
maérrystd hyvéalld motivaatiolla ja niin edes péin. Elikkd porukalla, porukalla saa asiat
tehtya... vaikka sanotaan, ettd maailma on niin paljon muuttunu, ettd nainen olis ta-
nd pdivand parempi johtaja. Niin se, ettd kun valtaosa johtajista on miehid, niin se
niin kun luonnostaan ruokkii sitd, ettd se ei niin nopeesti muutu se balanssi. (Lauri,
tuotantopuolen tehtivit)

Laurin tarinassa tulee esille uusimmissa tutkimuksissakin nostettu ndkokulma
siitd, ettd tyypillisesti feminiinisyyteen liitetyt johtamisominaisuudet voivat olla
tulevaisuudessa yhd tirkedmpid menestyksekkiille johtamisuralle (Fondas
1997). Muutos on kuitenkin hidasta, koska johtaminen on edelleen hyvin mas-
kuliininen ilmi6. Samoin kuin Lauri, myos Timo ja Ville kokevat miesten paa-
sevdn johtamisuralla naisia helpommalla. Timo korostaa kerronnassaan naisen
vastuuta perheestd ja Ville nostaa esille miesten suuremman lukuméérén johta-
jina. Timon puhe viittaa jdlleen hoivavastuun sukupuolittuneisuuteen organi-
saatiossaan. Villen kokemuksen mukaan miehet tuovat itseddn enemman esille
ja se my0s sallitaan heille naisia paremmin. Koko yrityskulttuuri suosii miehille
tyypillisid toimintatapoja, jotka naisten kohdalla kéddntyvat yleensd heitd vas-
taan.

Vahvuuksia ja kokee ongelmia. No, kyl ne vahvuudet tietysti, niin en ma tiid, et ...
mutta on se niin kun sillee selvid, ettd tota niin, ettd se on ihan fakta, ettd jos nainen
hankkii esimerkiksi useampia lapsia... ettd onhan se totta, ettd se tuo sulle niin kun
tietyn ajan pois toistd. Ja jos se aika on kauheen pitkd, ettd sd otat maksimin hoitova-
paata esimerkiksi, niin tehtdvéssd, jossa niin kun se ymparisto menee eteenpdin
vauhdilla, se aiheuttaa sulle ittelles pienid ongelmia niin kun pysyy kérryilla...Okei,
siis se on absoluuttinen vahvuus, ettid ei se mies kylld yleensa sinne kotiin sita lasta
hoitamaan jaa. Toki niin kun se on tdysin mahdollista. Ei kukaan ei, en oo yhtdan
kuully, ettd kukaan olis niin kun kokenut, etté ei olis saanu mahollisuutta, mutta ei
oo kylld moni pyytanykaan. Ettd se on enemmin sielld kysyntd-puolella se ongelma.
Ettd pidetdadn ne parit viikot yleensd sitten isyyslomaa, mutta muuten niin kun, kyl se
oletus jotenkin on, ettd se nainen kuitenkin niin kun on se, jolla on se ykkdsvastuu
lapsista. Mutta tota, taas heikkous sitten, jos ajatellaan suhteessa, niin naisen valtti
taas on sitten, kun m4 sanoin, niin tunnollisuus. Niin monesti sitd kyl niin kun arvos-
tetaan. Ettd kun nainen tekee jonkun esityksen tai jonkun jutun, niin se on kyl sit
yleensd niin kun, siind ei oo unohdettu mitdén. Ettd se on hyvin tehty ja siihen voi
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niin kun luottaa siihen, ettd se on niin kun kunnossa. (Timo, henkilostépuolen teh-
tavit)

Siis tddkin on niin naurettavaa. Se, ettd on mies, niin se on valitettavasti vield vah-
vuus. Ettd niin kun péasee vain silld helpommin. Ettd kun se ura, ura nyky&éan niin
kun, jos silld uralla tarkoitetaan, niin kuin silld valitettavasti usein tarkotetaan, meil-
likin on hirvee haaste hr-mielessd, ettd olis muitakin uria kuin se esimies. Ja ei pel-
kastdan esimies, vaan hierarkiassa ylospédin meno. Kun se on sitd, niin sillon miehella
on se vahvuus, ettd on mies... Meinasin sanoa nimittdin sen, ettd miehet on niin kun
aktiivisempia avaamaan suunsa ja nappaamaan sen mahdollisuuden.. ja sitten niis-
sd, ettd kun tapahtuu néditd uramuutoksia, niin tota, tddlld meilldkin, niin pitdd aika
lailla olla ite aktiivinen. Tietysti on niin, ettd jos oikein hyvin pérjad, niin kutsutaan,
okei. Me olemme kiinnostuneet sinusta, mut kun paljon on my®s sitd, ettd kun viahidn
tuo itseddn tyko. Ei sillai niin kun héiritsevédssd mielessd, mutta sillai, ettd avaa suun-
sa oikeissa paikoissa. Ettd joo, méd voisin olla kiinnostunu tosta, tai mé voisin ottaa
tan. Taikka voinko mai tulla tohon projektiin, niin varmaan miehet, mulla on semmo-
nen tuntuma, ettd miehet tekee tuota enemman kuin naiset. Ja sitten on se stereotypia.
Jalleen se, ettd jos nainen on niin kun aktiivinen, niin se helposti sanotaan, ettd nyt se
on tyrkylld tai tyrkyttdd itseddn, kun mies taas on vaan niin kun aktiivinen. Ettd
tdammostd, miehelld on, jdlleen palaan siihen, miehelld on etua siitd, ettd on mies. Ja
mielikuvat, ettd vaikka kaks ihmistd kayttaytyis samalla tavalla, niin toisella se nédh-
dédn positiivisempana, hyviksyttavampana se kaytos, kuin toisella. Ettd jos nainen
on tiukka, niin sit se on tiukkis. Jos mies on tiukka, niin se on jamakka. (Ville, henki-
lostopuolen tehtivit)

Villen tarinassa tulee esille naisten kohtaama ns. kaksoissidosilmio (Ragins,
Townsend & Mattis 1998). Ilmiolld tarkoitetaan sitd, ettd jos naiset toimivat fe-
miniinisten piirteiden mukaan miesvaltaisessa organisaatiossa, heitd ei pideta
tarpeeksi tehokkaina johtajina. Jos he taas toimivat maskuliinisten piirteiden
mukaan, se on ristiriidassa heihin kohdistuvien sukupuolirooliin liitettyjen odo-
tusten kanssa. Tamaé tulee hyvin esille siind, ettd nainen on ”tiukkis” ja mies
vastaavasti jamékkad. Miesten lisdksi my6s naiset itse uusintavat ja tuottavat
sukupuolineutraalia puhetta. Kerronta kiantyy tdlloin yksilodiskurssiksi, joka
etsii vikaa naisesta itsestdan “blame the woman” - ajattelun mukaisesti.

Musta tuntuu et niinku aika tasa-arvosesti taa toimii. Meilld on ollu tddlla semmonen
naisverkosto ja tuota niin me mietittiin et onks meilld niinku semmosta lasikattoo
t4alld vai ei ja suurin osa melkein niinku kaikki oli sitd mieltd ettd sitd ei ole sit oi-
keesti. Et se katto tulee vastaan jossakin muussa. Se voi tulla just siind teknisessa
osaamisessa meilld niinku siitd et insinddrinaisia on suhteellisen vahan tai se voi tulla
enemmdn siitd et onks silld ittelld perhetilanteesta tai muusta johtuen oikeesti intres-
sid panostaa siihen ty6hon niin paljon kun pitdisi. Et se on ehkd et ei oo joustavuutta
sille faktalle et naiset kuitenki enemmaén vastaa perheestd kuin miehet niin ma en us-
ko et me osataan titd diversiteettid kadyttad niinku siltd osin oikein. Mutta mé en usko
ettd tavallaan jos se nainen on valmis panostaan saman verran johonki juttuun ku
mies niin sillon se sukupuoli ei tuu esteend. Mut me ei niinku menné tavallaan out of
our way auttaaksemme niitd naisia myoskaan. Et se on se juttu. (Veera, henkil6sto-
puolen tehtavit)

Tietysti jos aattelee niinku tdssd meijan firmassa niin meilld se riippuu vdhd niinku
tietenki, ettd mitd tadlldki tekee tai minkidlainen niinku ite on ettd onhan meill4 niin-
ku tietenkin nyt kun se meidén [naisjohtaja] 1dhti pois miké oli niinku hyvéa esikuvaki
ku me niinku naurettiinki, ettd no mitds me nyt tehdddn ku me aina naurettiin ett
johtajaksi hdnen paikalle niinku on itelle tuttuja niinku opiskelukavereita ja sitte niitd
nditd insinodrikollegoita tddlld toissd niin niin niin mutta ei ei tddlld niinku meijan
firmassa ehké se oo ollu ikind semmonen niinku ett4 sitd ois ees pohittu ettd no voiko
sithen ottaa jonku naisen vai eiko siihen voi ottaa jotaki naista .... ettd tddlld on niin-
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ku totuttu ettd hommat hoidetaan oli se nyt sitten kuka tahansa ettd ei oo niinko kar-
sastettu tavallaan ottaa mihinkddn tdmmosiin managementtien positioihinkaan nai-
sia .... Enemmanki maa luulen ettd se on siitd omasta tahdosta kiinni ettd ettd niinku
kuinka korkealle niinku on haluaakaan menni tavallaan. Kylldhédn se aina jos s&a
meet vaativampiin hommiin niin enemman se vie sitd sun niinku omaa aikaa ja
tdammostd niinku valitettavasti, ettd se ei oo niinku semmosta kaheksasta neljaan
hommaa sitte.... mut en tiid sit taas tuolla ylempand niinku ei sielld endd sitte sen
yhden naisjohtajan jélkeen meilldkddn tuolla semmosia esikuvia oikeestaan tuolla
ylempani oo ettd taytyy kattoo ettd miten tdssd kady. (Pdivi, henkiléstopuolen tehta-
vit)

Tarinoissaan Veera ja Pdivi eivit havaitse sukupuolittuneita kidytanteitd omissa
organisaatioissaan. Nami sukupuolineutraalit kisitykset oman organisaation
tasa-arvoisuudesta ja siitd, ettd naiset ovat itse vastuussa oman uransa etenemi-
sestd ylldpitdvat ja tukevat organisaatioissa vallallaolevia sukupuolistuneita
kdytanteitd. Sukupuolineutraali puhe johtaa viime kddessé siihen, ettd kaytan-
tojd ei tarvitse ldhted organisaatioissa muuttamaan. Voi myos olla, ettd haasteet
monimuotoisuuden ja naisten johtamisurien edistdmisessd ovat yhteiskunnas-
samme syvalld ja ylipdansa vaikeasti havaittavissa. Pdivin tarina tuo toisaalta
esille, kuinka merkittavalld tavalla ylimmaéssa johdossa oleva nainen vaikuttaa
keskijohdossa toimivien naisten uratavoitteisiin ja saa heidat haaveilemaan ete-
nemisestd hanen tyotehtavaansd. Roolimallit naisten johtamisurien edistdmises-
sd ovatkin tdrkeitd ja niiden puute esimerkiksi korkean teknologian yrityksissa
on merkittdvd este naisten uralla menestymiselle, alan miesvaltaisuudesta joh-
tuen (Catalyst 2003). Miesvaltaisissa organisaatioissa ylimp&dn johtoon eden-
neet naiset toimivat usein hyvénd esimerkkind alemmilla johtotasoilla toimiville
naisille ja luovat urapolkuja my6s muille naisille korkeimmille johtopaikoille
asti. My0s Jaakon tarinassa sukupuolen merkitys johtamisuriin vaikuttavana
tekijana kielletadn.

Mutta kuitenkin t4&lla on tota tietyt arvot ja sit ihan oikeesti, ettd tdd on globaali yri-
tys, josta tulee, tdad on ihan oikeesti globaali yritys. Elikka tdélla on punasia ja keltasia
ja sinisid tyontekij6itd ja on tota niin hinduu, ja on muslimii ja kristitty4 ja kaikkee
muuta. Ja miehid ja naisia... Ettd niin kun kuuluu niin kun siihen arvomaailmaan,
ettei se kulttuureilla ja muilla, eikd sukupuolella saa olla mitdan merkitysta valintoja
tehdessd, mitd ihmiseltd odotetaan. Ettd jokanen tekee oman panoksensa, mihin he
on valmiita. (Jaakko, tuotantopuolen tehtivit)

Jaakon kerronnassa sukupuolen merkitys piilotetaan ”diversiteettipuheen”
taakse. Sen lisdksi korostetaan “oman panoksen” merkitystd ensisijaisena vai-
kuttavana tekijdnd, jota puheessa tuotetaan sukupuolineutraaliksi. Jaakko ei
kuitenkaan tarkemmin maédrittele, mitd héan tdlld ”“omalla panoksellaan” tarkoit-
taa. Miesvaltaisessa organisaatiossa toimiessaan “oman panoksen” mddrittele-
minen muodostuu naisten urien kohdalla kuitenkin ongelmalliseksi, koska se
on miesten maddriteltdvissd. Vaikka urahaasteista kertominen liittyi pddasiassa
naisten johtamisuriin, tuli esille my6s miesten kohtaamia haasteita. Miehet nos-
tivat esille miesten kohtaamat haasteet, jotka liittyvit etenkin tulevaisuuteen ja
sithen mihin suuntaan organisaatiot ovat muuttumassa. Siind he nikevit naisil-
la paremmat mahdollisuudet ja kyvykkyydet. Ville kuvaa tarinassaan miesten
huonompia taitoja ihmisldheiseen johtamistapaan.
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No, kylld se on se, ettd ei niin kun, ei oo sitd herkkyyttd ihmisille. Ettd ei ota huomi-
oon ihmisid, jyrdd. Joko jyrdd niin kuin sillai, ettd on timmonen punanen tyyppi, joka
vaan menee ldpi harmaan kiven, tai sitten on tdimmonen analyyttinen tyyppi, joka
niin kun, ei niin kun, tuntuu joskus, ettd ei vélitd ihmisistd. Vaan vélittdd numeroista
ja ndistd. Ei niin kun, ihmiset on niin kun objekteja. Ettd ndd minusta, jotenkin tim-
mosissd se ehkd tulee esille timmosissd insindorivetoisessa firmassa, jossa sitten sen
tyyppiselld luonteella ihmiset on hakeutunut. Insind6rejd on monenlaisia, mutta sin-
ne kasaantuu enemmén semmosia, jotka tykkaa niin kun, jotka katsoo ihmisii ja asi-
oita objekteina. Kuin tdmmosind tuntevina subjekteina. (Ville, henkiléstopuolen
tehtavit)

Villen tarinassa tulee esille korkean teknologian organisaation heikkous, jonka
hén yhdistdd insinoorivaltaisen yrityksen haasteeseen huomioida ihmisié joh-
tamistyossd. Myos Laurin mielestd miehet sopivat hyvin perinteiseen, vanha-
kantaiseen johtamiskulttuuriin, jossa kaikki valta on johtajalla. Sellaisessa orga-
nisaatiossa miesten asema johtamisuralla on Laurin kokemuksen mukaan edel-
leen vahva. Perinteiseen johtamistyyliin ei Laurin mielestd kuulu vuorovaiku-
tus ja kommunikointi alaisten kanssa. Sen sijaan nykyisessd ja tulevaisuuden
verkosto-organisaatiossa keskitetty valta johtajalla ei hidnen mielestddn endd
olekaan se kaikkein toimivin tapa johtaa ja siind miehet ovat heikossa asemassa.
Lauri nékee naisten vahvuuksien johtamisuralla liittyvan nimenomaan naihin
uusiin verkosto-organisaatioihin.

Miesten asema, niin uskosin, ettid se organisaatiossa tyypillisesti on vahvempi var-
sinkin esimies-uralla. Sen takia, ettd tuota, varsinkin perinteinen johtaminen, jota itse
asiassa nyt on ollu, ei kovin montaa vuosikymment sitten, niin sielld on ollu aika
puhtaasti perinteinen johtaminen sits, ettd se on niin kun, niin kun hyvin selkeets se
valta. Ettd ei se miesalainen, ettd se ei oo, tdnd pdivdnd se alkaa olla enemmaén sitéd
keskustelevaa, keskustelevaa kulttuuria. Mutta jos sanon, ettd joskus 20 vuotta sitten,
niin se, ettd esimies oli ja esimies sano jotain, niin ei se alainen niin kun hirveesti, ei
kysytty, eikd se varmaan hirveesti uskaltanu, ainakaan kovin moni sanoakaan mi-
tadn. Ettd se on tavallaan tdd linjaorganisaatio-johtamismalli, niin se on edullinen,
huomattavasti edullisempi mun mielestd miehille kuin naisille. Ettd miehet on put-
kiaivoja, eli ne niin kun ajattelee suoraviivasemmin ja yksinkertasemmin asioita
padssaan. Ma puhun koko ajan sitten jakauman keskikohdista. Aina 16ytyy esimerk-
kejd, mutta tuota... Ja miehet on enemman nyt timmosia yksi, kuulostaa pahalta, yk-
siloitd. Ettd miehet on tyypillisesti enemman yksin tykkad tehdd paatoksid, paatoksia
ja ratkasuja ja yksin tehd4 asioita. Ja se on, sanosin, ettd se on vahvuus tédssa perintei-
sessd linjaorganisaatio-mallissa, mutta tammosessd nykyaikasessa matriisiprosessi-
organisaatio, verkosto-organisaatiossa, niin se on jo heikkous... Ja senhén takia kirjal-
lisuudessa aika paljon ja artikkeleissa tdnd pdivand kirjotetaan sitd, ettd miten, miten
naisella on niin kun hyvéksi esimieheksi ja hyvéksi johtajaksi niin paremmat evait
tdmén talon organisaatiossa kuin miehelld. Ja ma oon ihan tdysin sitd mieltd, ettd se
pitdd paikkansa. Koska monessa tapauksessa miehet joutuu niin kun enemman opis-
kelemaan timmostd ... No, se, mitd ma sanoin, ettd eri tyyppisten ihmisten kanssa
toimeen tulemista esimerkiksi, niin mé& vdittdsin, ettd naiset on luontojaan huomatta-
vasti parempia siind. (Lauri, tuotantopuolen tehtiviit)

Tutkimusten mukaan Suomessa on vallinnut rationaalisen johtamisajattelun
perinne (Seeck 2008). Tamdn perinteen mukaan organisaatiota tarkastellaan
suhteellisen ennustettavasti toimivana konemaisena systeemind, jossa esimiehet
toimivat systeemin asiantuntijoina. Tyontekijdt ndhd&én jarkiperdisesti toimivi-
na ja tyon vélineellisid piirteitd arvostavina yksildind. Suomessa rationaalisen
johtamisajattelun perinne on nidkynyt vahvana asia-, tehtdvé-, tulos- ja prosessi-
johtamisen osaamisena (Alasoini, Jarvensivu & Madkitalo 2012, 11). Vaikka
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miesten asema onkin lukumd&irdisesti vahva organisaatioissa yhid edelleen,
myos Ville on sitd mieltd, ettd miesten johtamisurien heikkoudet liittyvit puut-
teisiin yhteistyon tekemisessa ja sosiaalisissa suhteissa toimimisessa.

Jos nyt trendid sanois, niin kylld se on, kylld se on heikkenemddn péin. Ettd tdd aina-
kin tdllasessa niin kun firma, kun me ollaan, ettd perustuu hirveesti niin kun yhteis-
tyohon ja tietotydtd, niin kylld ne on, naisilla on sellasia ominaisuuksia, mitd niin kun
téssd, kun tdd menee eteenpdin enemman ja enemman. Niin tota, niin kylld miesten
tarvii oppia paljon. Ettd niin kun, ettd parjataan. Parjatdan niin kun, tai pystytddan niin
kun viemadain itted. Sanosin, etti miehet on ehkid hieman hidaste, hidaste siind, etta
tdd niin kun menis eteenpdin. Md nden sen aika haasteellisena. Ettd se sopi semmo-
seen sithen vanhaan hierarkkiseen. Mies sopii enemmin timmoseen hierarkiseen
vanhan maailman johtamismalliin, tai jos on kriisi-tilanne. Ja nyt niin kun tdd, mihin
me ollaan, missd me ollaan jo ja mihin entistd enemman ollaan menossa, niin ei ole
sellaista. Toki aina voi tulla kriisi-tilanne firmassa, mutta siis nédin keskim&arin, niin
tdd menee timmoseen, ettd kaikki tekee kaikkien kanssa, virtuaalisia verkostoja luo-
daan, niin tota, niin, niin sanois ndin, ettd on miehilld paljon oppimista kylld siin.
(Ville, henkilostopuolen tehtivit)

Tutkijat ovat esittdneet, ettd johtaminen tulee muuttumaan entistd enemman
jaetuksi ja hajautuneeksi toiminnaksi, joka on vidhemmén sidoksissa muodolli-
seen asemaan organisaatiossa. Johtaminen sosiaalisina suhteina on tilan-
nesidonnaista ja luonteeltaan integroivaa, koordinoivaa, ohjaavaa ja valillisesti
vaikuttavaa - harvemmin suoraan késkyttavdad (Valkokari, Hyotyldinen, Kul-
mala, Malinen, Moller & Vesalainen. 2008). Hajautuneemmaksi, dialogisem-
maksi ja epdhierarkkisemmaksi muuttunutta johtamista voidaan luonnehtia
my0s aiempaa feminiinisemmaksi johtamisen tavaksi. Téllaisen johtamistavan
yleistymiseen liittyy olennaisesti se, ettd tutkijat ennustavat naisten osallistuvan
Suomessa vuonna 2030 johtamistyohon huomattavasti enemmaén kuin vield
2010-luvun alkupuolella. (Alasoini ym. 2012, 12.) My®ds Antti ndkee tédssd suu-
rimmat heikkoudet miesten johtamisurien nikokulmasta tdnd pdivéanid ja hinen
mielestddn niiden tdrkeys nousee tulevaisuudessa yhd suurempaan rooliin or-
ganisaatioissa.

Sanotaan et kun kattoo tilastojen valossa ja isosta systeemiperspektiivistd, niin kyl se
varmaan on niinku mighelle edullista olla mids, jos on kunnianhimoa, jos on ura-
orientoitunu ja daa daa daa, edelleenkin. Heikkouksia - tdd on hirveen, ei pitéis ste-
reotypisoida, mut ehkd niinkun yleistdd litkaa, mutta kylld mids niinkun, toisaalt ko
ajattelee, minkilaiseksi ainakin ndd suuret, myoskin suomalaiset yritykset on muut-
tunu niinkun omilta sisdisiltd kdytanndsiltddn, toimintamalleiltaan ja tavasta toteuttaa
sitd tai johtaa, niin monelle miehelle se on vieldkin niiinku vaikeeta 16ytdd itsestdan
ne kyvyt miehen olla. Niinku sanoin, monella on selkee, ettd ne on hirveen rationaa-
lisia, hirveen tekemisorientoituneita, panostaa vahemman siihen niinku suhteeseen ja
vuorovaikutukseen ihmisten kans. Se kuitenkin on se tapa, milld me tehdéén. Tyoka-
lut sitten muuttuu ja kehittyy koko ajan. Mut se on kuitenki perusjuttu ja se vaan
kasvaa koko ajan tirkeydessddn, niin se on ehkd haaste niinkun miehend. (Antti,
henkilostopuolen tehtiviit)

Kuten Antin tarina osoittaa, oman tyon jatkuva kehittdminen on tulevaisuudes-
sa véalttamattomyys. Tama johtuu siitd, ettd johtamisurat muuttuvat yhd enem-
mén vuorovaikutteiseen ja valmentavaan suuntaan, jossa johtajan tehtdvanid on
tarjota tyontekijoille riittavit resurssit, kannustaa, innostaa ja tuoda heille riitta-
vd informaatio ja ymmaérrys organisaation toimintaymparistosta ja kehityshaas-
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teista. (Alasoini ym. 2012, 13). Johtamisurien feminiinistymisen eli niiden muut-
tuminen “naisyhteensopiviksi” (Julkunen 2008), on ennustettu edistdvan tasa-
arvoa tulevaisuudessa my®os johtotehtdvien suhteen. Naisille luonteviksi mielle-
tyt tyoskentelytavat, kuten yhteistyosuhteiden ylldpito, huolehtiminen ja mo-
nenlaisten tehtdvien yhtdaikainen suorittaminen, tulevat yleistymdan. Kuten
tamankin tutkimuksen tulos osoittaa, miehet saattavat joutua kohtaamaan nai-
sia suurempia haasteita tulevaisuudessa, koska he joutuvat toimimaan heihin
kohdistuvien perinteisten ja modernien rooliodotusten vililla. Ndiden muutos-
ten ennustetaan lisidvan miesten kiinnostusta tasa-arvon ja sukupuolten vili-
sen solidaarisuuden edistimiseen, mitd on pidetty keskeisend edellytyksena
tasa-arvon etenemiselle.

4.2 Johtamisura tasapainoiluna

421 Perheen ja johtamisuran yhteenkietoutuminen

Kysyttdessd perheen merkityksestd johtamisuralle sekd naiset ettd miehet mer-
kityksellistivdt kerronnassaan johtamisuransa usein uran ja perheen viliseksi tasa-
painoiluksi. Naiset nostivat kerronnassaan puolisoiden merkityksen esille eten-
kin siitd ndkokulmasta, ettd puolisot auttavat heitd uransa rakentamisessa. Puo-
lisoidensa tuen avulla he kokevat pystyvanséd tasapainoilemaan tyon ja perheen
vililld kulloisenkin tilanteen mukaan. Naisten kerronnassa puolison rooli mer-
kityksellistyy auttavaksi tekijdksi heti uran alkuvaiheesta ldhtien. Naisten mie-
lestd uran alkuvaiheessa haastavaa on ollut etenkin se, ettd johtamisuraa on pi-
tanyt rakentaa samanaikaisesti, kun lapset ovat olleet pienid. Puolison auttava
rooli korostuu esimerkiksi Hannan kerronnassa, jossa hén tuo esille kokemuk-
siaan uransa alkuvaiheesta. Hanna kertoo, ettd korkean teknologian organisaa-
tio, jossa hidn tuolloin tyoskenteli, kasvoi voimakkaasti ja tyopdivit venyivéit
pitkiksi. Puolisonsa avustuksella hdn kertoi pystyneensd panostamaan uraansa
silloin, kun nopeassa kasvuvaiheessa oleva organisaatio erityisesti tarvitsi ha-
nen tyopanostaan. Hanna myontddkin, ettd pienten lasten ditind hédn ei olisi
voinut rakentaa johtamisuraansa ilman puolisonsa tukea sellaiseksi kuin se nyt
on.

No tuota tietenkin, jos mies ois ollu erilainen niin eihdn mistddn tdmmosid ois voinu
tulla, koska tota kylldhan sen on pitdany tukea hirveesti, et varsinkin alkuun, niin maa
olin vélilld yotd pdivdd toissd, et voi sanoa, et muutama ensimmaéinen vuosi oli sitd
jatkuvasti. Ylitoissd illat puhuin puhelimessa ja tehtiin niitd hommia.... Eihdn niitd
ois voinu teh#, jos toinen ei ois ollu sitd mieltd ettd, ettd tdd on hyvai juttu. Ja tota, sitte
kun synty tdmd nuorimmainen niin [aviomies] oli kotona sitten hoitamassa, et ma
olin sen ensimmadisen vuoden ja [aviomies] oli sitten reilun, vajaan vuoden kotona
hoitamassa. Et timmdosid myonnytyksid hdn on joutunu tekeen, tai ei se oo ollu
myonnytyksid, hdn on ite kokenu toisinpdin et se on niinko hénelle tdrked juttu. Ja
hoitanu samalla tavalla isommat. Ettd meilld oli sillon alkuun sillai et se, kun se oli
reissuhommissa niin se oli talvet sitte, et mun ei tarvinnu huolehtia ollenkaan ja mina
hoidin sitte kesalld, kuskasin lapsia hoidossa, ettd néitad kaikkia on. Et ei ilman t&llas-
ta tukee, niin eihén ois voinu tehd titd. (Hanna, tuotantopuolen tehtiviit)
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Naisten johtamisurien suhdetta perheeseen on tyypillisesti tarkasteltu
perheen aiheuttamien esteiden nikdkulmasta (esim. Beatty 1996, Hewlett 2002).
Vasta viime vuosina on ilmestynyt tutkimuksia, joissa perheen rooli naisen joh-
tamisuralle on ndhty positiivisena, tukea-antavana ja auttavana, kuten Hannan
tarina osoittaa (Greenhaus & Powell 2006; Heikkinen ym. 2014; Heikkinen,
Lamséd & Hiillos 2011). Hannan tarinassa puolisolta saatu tuki on behavioraalis-
ta, joka tarkoittaa hdnen kohdallaan miehen osallistumista lastenhoitoon
(Friedman & Greenhaus 2006). Tarinassa puolison apu tuli esille miehen teke-
mien uravalintojen kautta. Hanna myos koki, ettd hanen miehensd oli tehnyt
kompromisseja oman uransa suhteen (vrt. Ezzedeen & Ritchey 2008; Heikkinen
ym. 2011). Hannan tarinassa tulee esille myos hdnen kokemuksensa siitd, miten
epétavallisen ratkaisun puoliso teki oman uransa nikokulmasta. Suomessa isi-
en perhevapaat ovat melko lyhyitd eivdtkd vaikuta heiddn tyoeldmaétilantee-
seensa (Salmi ym. 2009). Vuoden 2013 isyysvapaamuutoksen tavoitteena onkin
lisdtd isille tarkoitettuja perhevapaita ja tehdd perhevapaista joustavampia.
(Kansaneldkelaitos 2013). My0s seuraavissa Laurin ja Annan tarinoissa tulee
esille heiddn saamansa tuki uralleen omalta puolisoltaan.

Se vaikutus on oikeastaan se vaan, ettd ei oo niin kun, kotona ei oo jarrutettu sitd, ettd
mitd nyt vield ja muuta vastaavaa. Vaan oikeestaan se on molempiin suuntiin, etta
sekd mind vaimoo ettd vaimo minulle sanoo, ettd mieti nyt, ettd onko se semmonen,
ettd sd tykkaisit sitd tehdé ja se olis mukavampaa, kuin se, mité s tekisit télla hetkel-
la... Elikkd perus semmonen, semmonen ldhestymistapa, ettd ei niin kun, padasia ei
oo tehdd paljon rahaa tai jotain muuta vastaavaa, vaan péddasia on se, ettd tyossd
nauttis mahollisimman paljon. Elikké siind mielessd voi sanoa, etté siihen ajatusmaa-
ilmaan on saanu tukea. Ei tuu kotoa painetta, ettd pitdisko sun kattoa uutta jobia, ettd
saisit vdha lisdd liksaa. (Lauri, tuotantopuolen tehtivit)

Me [haastateltava ja aviomies] ollaan henkil6ind kuitenkin perimmaltdan hyvin sa-
mantyyppisid, meille molemmille tyd on darimmadisen tiarked ja varmaan kun itse on
samantyyppinen niin auttaa ymmaértdmaan toista, et sen tiytyy saada jonkun niako-
nen tyydytys siitd tyotehtdvastd, mita tekee.... Mut et ku [aviomies] on samantyyp-
pinen et sitd tyotd taytyy olla ja tavallaan niinkun sit, sitd sosiaalista ymparistoa tay-
tyy olla niin ja kun mé& oon niin pitkdan tédssa talossa ollu, tdd on mulle toinen perhe,
mulla ei sindnsa tddllda oo semmosia varsinaisia ldheisid ystavid, mut ettd semmosia
hyvia kavereita on paljon, niin td4 niinku ympéristonakin merkitsee paljon. Tottakai
jos mulla ei ois [aviomiehen] tukea koko tille asialle, niin en ma ois voinu viettad
ndin paljon aikaa toissd kun mé oon viettany, et han on sallinu mulle niinkin pitkia
jaksoja (Anna, tuotantopuolen tehtavit)

Sekd Laurin ettd Annan tarinoissa puolisolta saatu tuki johtamisuralle on ennen
kaikkea emotionaalista, jossa puoliso ymmaértdd ja arvostaa heiddn uraansa ja
sitd kautta antaa sille tukensa (Friedman & Greenhaus 2006). Anna mainitsee
tarinansa lopuksi miehensé ikddan kuin sallineen hénen tekemansd tyon maaran.
Tamid viittaa kédsitykseen siitd, ettd suomalaisessa yhteiskunnassa mies on
yleensd se, joka on urakeskeinen ja tekee pitkdd pdivdd (Elinkeinoeldmén Kes-
kusliitto 2013). Puolisolta saadun tuen liséksi johtajat kokevat perheen merki-
tyksen ennen kaikkea rikkautena. Naiset myds kokevat puolisoiden samanlais-
ten arvojen auttavan etenkin johtamisuralla, koska silloin miehet ottavat
enemmaén vastuuta perheestd. Riikan esimerkki osoittaa, ettd hdn kokee puo-
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lisonsa haluavan osallistua tasapuolisesti lastenhoitoon ja auttavan sitd kautta
tasapainottamaan perheen ja uran vaatimuksia.

Et enemminkin se on semmonen rikkaus. Nikee vihdn monipuolisemmin eldmaa.
Ettd saa niinku védhén erilaisia kokemuksia .... se tuo niinkun vastapainoa, ettd ne ei
ois niinku ihan sillai semmosia asioita, joita niinku voi, tai jotka on tavallaan niinku
vertailtavissa olevia. Se on kokonaisuus, ettd kylld méda niinkun nautin, en maa kotia
halua jdddé, et sillai, et olisin vaan kotona. Et nautin tyostd ja haluan niinkun olla
tydeldmadssd, mutta sitten taas aina aikansa se on sitten perheasioissakin, et arvotan
kylld niita sitten taas ja haluan panostaa sitten niihin. Ja sitten taas niinkun mun per-
heessd, mun miehelld on periaatteessa samanlainen suhtautuminen, et hin haluaa
my0s yhtd lailla niinku ettd esimerkiksi, jos meilld on lapsi sairaana niin me ollaan
sitten puoliksi hoidetaan se aika. (Riikka, henkilostopuolen tehtiviit)

Riikan tarinassa perhe merkityksellistyy johtamisuran ndkokulmasta rikasta-
vaksi, jossa molemmat koetaan térkeiksi eldmén osa-alueiksi. Rikastavassa né-
kokulmassa sekd tyostd ettd perheestd saadut kokemukset parantavat molem-
pien eldmin osa-alueiden laatua (Greenhaus & Powell 2006). Naisten ja miesten
antamat merkitykset perheen tuen muodoille poikkesivat selvisti toisistaan. Miesten
kokemusten mukaan puoliso ja lapset auttavat tasapainoilemaan uran ja per-
heen vililld siten, ettd eldmé ei ole painottunut liikaa uralle. Naisten antamat
merkitykset taas liittyvét siihen, ettd he pystyvit tasapainoilemaan urallaan
puolison tuen avulla siten, ettd elama ei painotu liikaa perheelle johtamisuran
kustannuksella. Seuraavassa esimerkissd Antti kertoo, kuinka johtamisuran ra-
kentaminen alkoi hallita liiaksi eldméé ja aikaa perhe-eldmadlle ei tuntunut jaa-
vdn endd lainkaan. Tdsséd tilanteessa Antti kertoi joutuneensa kdymaan keskus-
teluja puolisonsa kanssa tyon ja perheen vilisen tasapainon etsimisestd ja siitd,
onko ura perhettd tirkeimmaéssd roolissa hdnen elaméssdan. Antin kertomus
tuo esille hdnen puolison monipuolisen roolin sparraajana, haastajana, keskus-
telukumppanina ja ennen kaikkea sellaisena, joka pitd4 jalat maassa.

Onneks mul on semmonen elimdnkumppani, avopuoliso, joka hyvin, hyvin tota -
ymmartdd tilanteen, tietdd mits, jos sd haluut niinsanotusti tehdd uraa niinsanotusti
kliseemdisesti, nii se vaatii tidttyy panostamista, joka on ehkd vihidn enemmén kuin
7,5 tuntii pdivéssd ja ne tyot loppuu siithen. Mut toisaalta hdn on my6skin hyvin vaa-
tiva ja niinku siind mieles, ottaa sen keskustelun aina, kun on aihetta niinku etts "Hei,
missd nyt mennddn. Oot sd niinku sokeutunu tdysin niinku ettd annat ton homman
viedd tdysin itsesi? Et pystyt sd niinku priorisoimaan asiat?” Se on ollu niinku, valil
meil on ollu hirveenki tiukkoja keskusteluja siitd, ku ite sitd jotenki hamaértyy ja so-
keutuu, ettd tddhan mun on pakko tehdd, niinku tddhén on pakko saada. Se on niin-
ku once in the lifetime vaan. Yleensd muuta homppéd. Sit vaan niinku palauttaa sii-
hen, ettd mites, niinku sanot, tullaa takas niinku basiceihin, ettd “no jos si haluut olla
toissd 60 tuntii viikossa niin okei, me voidaan ldhtee muualle”. Et hin... Karrikoiden,
mutta ndin se on. Et onneks on kumppani, jonka kanssa pystyy keskustelemaan ja
niinku kdymiéilla asioita l&pi, et se on niinku, se on seké niinku coutchi ja kumppani ja
sparraaja ja myoskin haastaja. Et emma né&, niinku se ei oo mikéén haitta se perhe,
pdinvastoin. Siis se on, jos mé joutusin valitsemaan, niin ei mulle tulis mitdan kysy-
mystdkdan, mitd mé valitsisin. (Antti, henkilostopuolen tehtavit)

Aikaisemmissa tutkimuksissa perheen ja puolison rooli on nidhty miesten joh-
tamisuralla ennen kaikkea voimavarana, mutta péddasiassa siitd ndkokulmasta,
ettd puoliso on kotiditi ja hoitaa lapset, jotta mies voisi keskittyd uran rakenta-
miseen (Hearn 2011). Sen sijaan miesten kokemuksia puolison merkityksesta
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johtamisuralle ei ole juuri aikaisemmin tutkittu (ks. kuitenkin Heikkinen 2014).
Téssd tutkimuksessa Antti kokee saavansa puolisoltaan ennen kaikkea psy-
kososiaalista tukea. Tdlld tuen muodolla tarkoitetaan Antin tarinassa puolison
keskustelevaa, kuuntelevaa, joustavaa ja ratkaisukeskeistd ldhestymistapaa
miehen johtamisuraa kohtaan. Samanlainen puolison tuen muoto on loydetty
aikaisemmissa tutkimuksissa naisten johtamisurille (Heikkinen ym. 2011, 2014).
Perheen merkityksestd puhumisen yhteydessd miehet nostavat esille toimialan
tyokulttuurin, joka globaalisti toimivissa korkean teknologian yrityksissa mah-
dollistaa tyonteon ympari vuorokauden. T&lldin perhe ja etenkin lapset auttavat
miesten kokemusten mukaan rajaamaan tyon ja vapaa-ajan paremmin toisis-
taan. Esimerkiksi Ville kokee, ettd ilman perhettd hédn olisi palanut loppuun
tyoskennellessddn globaalissa toimintaymparistdssd, jossa tyotd voi tehdd 24
tuntia vuorokaudessa seitseménd pédiviand viikossa.

Tulee nyt ensin tdssd ne lapset mieleen. Tédd niin kun, se on niin kun semmonen kou-
lu ihmisten kanssa toimimisesta, ettd hammaéstyttavalld tavalla myos aikuisiin pétee
niin kun monet samat. Kuten tdd pettymysten tuottaminen ja se, miten motivoidaan,
ettd ei ne oo aina nyt yks yhteen ne keinot. Mutta niin kun, kyll4 sielld on niin kun
paljon enemmain samaa, mitd mé olisin ikind voinu kuvitella, kuvitella ennen kuin oli
lapsia... Kylld se on siis, mi olisin varmaan burn outissa, siis jos mulla ei olis perhet-
ta. Ettd télla niin kun, néilld henkisillda kombinaatioilla ja tilld tydpaikalla ja talld teh-
tavalld ja miten tddlld niin kun tdd tyokulttuuri, mink&lainen tda on, niin mé olisin il-
lat ja viikonloput t6issd. Jos mulla ei olis perhettd...ihmissuhteissa oppiminen ja siind
samalla itsestdén, siind oppii niin kun itsestddn myos hurjasti. Ja niin kun, se niin kun,
se vaan lisddntyy ettd jos on niin kun puoliso. Siind on askel yks. Siind oppii paljon,
lasten kautta oppii paljon liséa. (Ville, henkilostéopuolen tehtavit)

Villen tarinassa perhe merkityksellistyy ennen kaikkea pelastajaksi, mutta myos
opettajaksi hinen johtamisurallaan. Ville kokee perheen pelastajaksi, silld se
pakottaa hdnet irrottautumaan tyostd ja ajattelemaan tyon ulkopuolisia asioita.
Villelle perheen tuki merkityksellistyy ennen kaikkea psykologis-fysiologiseksi,
joka estdd hadntd sairastumasta liiallisen tyonteon takia. Toisaalta Villen tapa
puhua tydkulttuurista, jossa tehdddn pitkid tyopdivid, tuottaa ja uusintaa suku-
puolittunutta tyokulttuuria, johon liitetdan pitkét tyopdivit ja totaalinen omis-
tautuminen tyolle (Ford & Collinson 2011). Toisekseen perhe ja etenkin lapset
merkityksellistyvat opettajiksi hdnen johtamisuralleen. Tama tarkoittaa sitd, ettd
Ville kokee lasten kasvatuksesta saatujen kokemusten auttavan hédnté johtamis-
tyossd. Tyon ja perhe-eldmén rikastamisen ndkokulmasta isdn roolista saadut
kokemukset parantavat johtamistyon laatua johtajan roolissa (Greenhaus &
Powell 2006). Johtajan eldméssd olevien moninaisten roolien tyotd rikastuttavas-
ta vaikutuksesta puhutaan nimenomaan silloin, kun perheeseen liittyvit koke-
mukset parantavat tyon laatua. Myos Hannu kertoo esimerkin siitd, kuinka han
viiden lapsen isédnd tasapainoilee uran ja perheen vailissé.

Sanotaan, ettd ma koen sen aika sillai niin kun tdrkeénd, ettd kyl ma koen ndin, etta
jos mulla ei olis perhettd, niin md varmaan tappasin itteni tyolld. Ettd sanotaan, ettd
se niin kun vdhin pakottaa mut niin kun my®os irrottautumaan. Ja tuota, sit mé olen
kokenu téllai, ettd se on niin kun... Siis mah&n poltan, niin kun oon polttanu pitkdan
ja nyt alkaa viha helpottaa, tavallaan sillee kynttildd kahesta pédstd, ettd mulla on
hirveen aktiivinen perhe-elimé. Kun mulla on viis lasta kotona... Se on ollu mulle
niin kun hirveen palkitsevaa silld tavalla, ettd kun mi meen kotiin, niin sulla on niin
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kun viis tenavaa sielld odottamassa ja mulla on vaimo ttissd my®os, niin tuota, s voit
niin kun aivan varmasti unohtaa tydmurheet. Etté sé et niin kun kelaa endé niin kun.
Koska sd pddset niin kun ajaan kotiin parkille ja avaan ulko-ovee auki, niin siell4 al-
kaa niin kun seuraava show. Ja se on niin kun totaali breikki... Ettd tavallaan se on
niin kun hirvee voimavara. Se niin kun selkeyttdd. Jutellaan duunissa, nyt tehddan
duunia ja sit, kun md oon vapaalla, niin mi oon vapaalla. (Hannu, tuotantopuolen
tehtivit)

My6s Hannu merkityksellistdd perheensd tuen muodon pelastajaksi hdnen joh-
tamisurallaan ja kédyttdd tarinassaan voimakasta ilmaisua ”itsensd tappamisesta
tyolld”. Samoin kuin Villen tarinassa, myos Hannu kokee perheeltd saadun tu-
en olevan ennen kaikkea psykologis-fysiologista ja tuottaa Villen tavoin suku-
puolistunutta tyokulttuuria ja johtamistyotd tyolle omistautumisesta. Hannun
tarinasta kdy myos ilmi, ettd jatkuva tasapainoilu uran ja perheen viélilld saa
usein unohtamaan omat henkilokohtaiset tarpeet ja omasta itsestd huolehtimi-
nen unohtuu. Halrynjo (2009) on tutkinut miesten tapaa asemoida itsensad uran
ja perhe-eldamin yhteensovittamiseen. Hdn 16ysi tutkimuksissaan molempia
sekd hoiva- ettd urapuolta samanaikaisesti painottavia miehid, joita nimitetaan
myos superisiksi. Ndille miehille tyypillistd oli juuri Hannun kaltainen tapa ker-
toa kokea uran ja perheen yhteensovittamisen vaativaksi, koska heilld on vaa-
timuksia toissé ja kotona ja he haluavat olla myos vastuussa kodinhoitoon liit-
tyvistd asioista. Niinpd he péddtyvit usein uhraamaan oman hyvinvointinsa
(Cooper 2000). Samalla tavalla kuin Ville ja Hannu, myds Timo kokee perheen
merkityksen uralleen ennen kaikkea voimavarana.

Ei siitd mitddn haittaakaan oo ollu. Ettei oo koskaan niin kun, koskaan ei oo tarvinnu
mitddn tyotd jattad tekemdttd sen takia. Ettd sanotaan, ettd on niin kun onnistunu ni-
pin napin paikotellen, mut on onnistunu niin kun balansoimaan sen...kyl siitd on
ehdottomasti etua silld, ettd se balansoi titd elamaa sillee, ettd on niin kun lapset ja
on perhe, niin se niin kun tuo sitd tasapainoo ja ihan niin kun mielekkyytti ja niin
kun sillee todella isoa lisdarvoa. Ettd mé luulen, ettd ma olisin huonommin niin kun
pédrjanny ilman perhettd, kuin perheen kanssa... (Timo, henkiléstopuolen tehtavit)

Timon tarinassa perhe merkityksellistyy tasapainottajaksi hdnen johtamisural-
leen. Myos Timo kokee parjanneensd eldmédssddn paremmin perheen kanssa
kuin ilman. Miehet kokivat, ettd perheen perustaminen muuttaa usein eliméan-
arvoja ja auttaa ndkemddn eldmédd laajemminkin kuin vain oman johtamisuran
ndkokulmasta. Siind missd ennen lasten syntyméaa uran rakentaminen oli kaikki
kaikessa, tuntuu ura ja tyon tekeminen lasten saannin jalkeen paljon merkityk-
settomammaltd asialta. Antti kertoo kuinka hdnen asenteensa tyotd kohtaan
muuttui lasten syntymaén jalkeen.

sa tyoni ja mind suhteessa eldmddn, ettd jos niinku ajattelee, et ennen ku oli perhe,
ennen ku oli lapsia, siis kumppani kyl oli. Sit ku tulee lapset ni kyl se mulle oli hir-
veen valtava niinko asennemuutos asioihin, ylipddtdnsd moneen asiaan, ei pelkis-
tddn tyohon. Mut se, ku sai lapset, ni yhtakkii sitd vaan huomas, et hei nyt on jotaki
todella oleellista olemassa, et jotaki todella siis arvokasta, konkretisoituu, ettd timéa
on jatkumoa ja asiat on paljon isompia kuin joku tyonantaja. (Antti, henkiléstopuo-
len tehtivit)
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Antti merkityksellistdd tarinassaan perheen ja ennen kaikkea lapset ja isdksi
tulon eldmé&narvojen muuttajaksi hdnen johtamisurallaan. Isyys saattaakin aset-
taa miehen eldmé&n uuteen jdrjestykseen, kuten Antin tarinassa perheen ja uran
suhteen (vrt. Mykkdnen 2010). Isot kddnnekohdat eldméssd saattavat usein uu-
delleensuunnata tyon ja muun elamén tasapainon etenkin johtamisuralla olevil-
la miehilld (Ford & Collinson 2011). Voimakkaan tyo- ja urakeskeisyyden sijaan
Antin kohdalla lasten syntyméa on merkinnyt uudenlaista elaménsis&ltod ja he-
rattanyt ndkemé&dn eldmédssd suurempiakin asioita kuin johtamisuran rakenta-
misen.

4.2.2 Tasapainoilua uralla tehtyjen valintojen kanssa

Kysyttdessa siitd, minkd johtajat ovat kokeneet estdneen tai hidastaneen omaa
urakehitystd, nousi heidédn tarinoissaan esille erilaisten valintojen tekemista joh-
tamisuran aikana. Yhtdadltd omasta urasta kerrottiin siind tehtyjen valintojen
kautta, kuten asuinpaikan, perheen sekd uran ja muun eldmén tasapainon osal-
ta. Toisaalta johtajien tarinoiden taustalta paljastui erddnlainen johtamisuran
mallitarina siitd, millaisen juonen johtamisura olisi voinut saada, mikéli uralla
tehdyt valinnat olisivat olleetkin toisenlaiset. Seuraavassa tarinassa Teija ja
Jaakko kertovat omista valinnoistaan ja monenlaisista mahdollisuuksista, joita
heilld on uran aikana ollut uusiin haasteisiin tarttumisessa. Molemmat kertovat
tehneensa valinnat urallaan sen mukaan, ettd tasapaino elimén eri osa-alueiden
valilla on sdilynyt.

Sit se viimenen tydpaikanvaihto niin totesin, et se liitty siihen et olin miettinyt, etta
olis tuolla toisella puolen toitd ja se oli niinku se yks ja toinen oli sitten tdd, et fyysi-
sesti ne ty6t oli niin paljon tuolla [paikkakunnalla x]. Et mé erosin siind vaiheessa,
niin piti [6ytdd semmonen paikallinen ratkasu. Ettd kylld m& niissi hommissa olisin
varmaan vieldkin, jos eldiméd olis menny niiltd osin toisin. Et en vilttamitts olis vaih-
tanu, tai sitte olisin vaihtanu. Mut etti en mé niin monta kertaa sit endd oo vaihtanu,
enkd méd jaksa vaihtaa. Se on hirveen raskas prosessi jo rueta miettiméén sitd vaih-
toa. (Teija, henkilostopuolen tehtiviit)

Jos ei perhetti olisi, niin en méd varmaan Suomessa olisi. M olisin jossain tuolla maa-
ilmalla ollu aika monet kerrat jossain ja pitempid aikoja. Ja, ja sit sijainti. Elikkd on
tykitty olla tdélld [paikkakunnalla], mut eihédn tdd urakehityksen kannalta todella-
kaan oo paras paikka, vaan pitdis esimerkiks olla tuolla [paikkakunnalla x]. Ja tota, et
sanotaanko niin kun meidéankin tontilla, niin kaikki isoimmat kaiffarit ja paallikot is-
tuu sielld. Ja totta kai, kun ne nimittdd omia alaisiaan, niin ne nimittd4 ne siihen 14-
helle. Ja, ja, et sun pitdd olla niin kun, sanotaanko néin, ettd sun pitdd olla paljo pa-
rempi ja fiksumpi kaveri, ettd kun si tdaltad teet niitd hommia, kuin [paikkakunnalta
x]. Ja sit se oma halu, niin on niin kun monia paikkoja semmosia tas niin kun lahipii-
rissd, jota on niin kun. Ja tds olis ollu erittdin hyvat mahollisuudet ja ne olis toisaalta
niin kun kiinnostanu, mut on myos kokenu sen, ettei oo enddd halunnu lihted siihen,
ettd joutuis tota tekeen paljo pitempdd pdivdd vield. Ja iltasin lueskelee matskuja ja
viikonloppusin alottaa sitd tyon tekemistd, ettd on valmis maanantaiksi. Eikd sitte
taas haluu sitd. (Jaakko, tuotantopuolen tehtivit)

Jaakko kertoo, millainen hdnen uransa olisi voinut olla ilman perhettd ja millai-
seksi se lopulta tarinan perusteella on rakentunut. Jaakon tarinaa voi tulkita
siten, ettd tdméd mallitarina kumpuaa yhteiskunnassamme ja kulttuurissamme
eldvastd maskuliinisesta johtamisuran mallitarinasta, joka etenee ylimpiin johto-
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tehtdviin ilman sitd hidastavia tai estédvid tekijoitd. (Mavin 2001; Sturges 1999).
Témédnkaltainen perinteinen tapa ndhdd johtamisura on ollut yhteiskunnas-
samme vahva, ja sitd pidetddn edelleen usein ylld sekd tutkimuksessa ettd kay-
tannossd. Tatd mallitarinaa vasten esimerkiksi Jaakko tulkitsee uraansa ja sithen
liittyvid kokemuksia. Myds Hannun kerronnassa tulee esille hanen tapansa ku-
vata tdtd johtamisuran mallitarinaa, jossa hdn olisi tyoskennellyt ulkomailla,
asuisi padkaupunkiseudulla ja olisi edennyt urallaan sitd kautta yha korkeam-
piin teht&viin, jos olisi tehnyt urallaan toisenlaiset valinnat. Hannun kerronnas-
sa perheen merkitys asettuu hdnen arvomaailmassaan kuitenkin tytnantajaa
tarkeammiaille sijalle, ja hdn on rakentanut uraansa perheen ehdoilla padkau-
punkiseudun ulkopuolella.

Jos nyt ajatellaan, ettd jos mé olisin ollu urahakuinen, niin varmaan niin kun mun ra-
jotteena on ollu, mun kielitaito on huono... Ja sit tavallaan my®os se puute siing, ettd
mé en oo ollu halukas ldhteen [toiselle paikkakunnalle]. Joka on meiddn timmonen
padtoksenteonmekka. Et méd oon niin kun, mé4 oon niin kun omassa arvomaailmassa
ndin. Ettd tuota, mun paikka on [paikkakunnalla x] ja mun perhe on [paikkakunnalla
x] ja meilld on oma siviiliverkostomme [paikkakunnalla x]. Ja mé oon sillai niin kun,
vaikka md oon aina tyonantajia kohtaan lojaali, mad oon aina ollu sitd mieltd, ettad
tyonantajia tulee ja menee. Ettd jos se on ndin, etté tés firmassa ei tehda [paikkakun-
nalla x] toitd, niin sit mé teen jossain toisessa firmassa. Ma uskon, ettd m4, jos ei muu-
ten, md meen torille myymaan postikortteja...ettd jos haluais niin kun uraa niin kun
rakentaa, niin ehdottomasti mun olis pitdny niin kun tehdd ulkomaankeikka ja men-
nd [toiselle paikkakunnalle] duuniin ja sit omistaa hyvéa kielitaito, niin tuota, enpa
tieddkddn missd tdssd vois olla. Jos nyt haluttais olla. Ettd kylld ne on varmaan niin
kun sellasia mun rajotteita, ettd tuota sitd niin kun tdd tyoyhteiso odottaa suurilta
johtajilta. (Hannu, tuotantopuolen tehtivit)

Hannun tarinan alusta tulee esille, ettd hdn kokee johtamisuran nimenomaan
ylospédin etenemisend, josta hdnen tekeménsd valinnat poikkeavat. Hannun ja
Jaakon tarinat tuovat esille sen, ettd uran kéasite koetaan yhteiskunnassamme
edelleen pddasiassa organisaatiohierarkiassa ylospdin etenemiseksi. Hannu ja
Jaakko uusintavat ja tuottavat kerronnallaan menestyksekkddn uran ihannemal-
lia, joka heiddn puheissaan tuottaa perinteistd, maskuliinista tapaa hyodyntaa
johtamisuran rakentamisessa oikeita verkostoja ja tietynlaisen, organisaatiossa
vallitsevan kaavan noudattamista uran rakentamisessa. Toisaalta he myds
etddnnyttdvat tastd itseddn, silld tarinoissa johtamisura kuvataan ylospdin ete-
nemisen sijaan tasapainoiluun uran ja perheen vililla. Taméntapainen kerronta
on liitetty aikaisemmin ennen kaikkea naisten johtamisuriin (Ekonen 2007;
O'Neil & Bilimoria 2005). My6s naisten kerronnassa nousi esille valintojen te-
keminen tyon ja perheen vélilld. Seuraavissa tarinoissa Riikka ja Veera kertovat
omista valinnoistaan ja kokemuksistaan niiden vaikutuksista johtamisurilleen.

En mad oikeestaan niinkun sillai osaa sanoa, et oisko tullu jotain semmosia, ettd en
ndd. Et aika paljon maa uskon, et mé pystyn ite vaikuttaan siihen, et mihin suuntaan
ja milld tavalla. Miten mda suuntaan, miten niinku tavallaan kehityn, minkilaisissa
asioissa tavallaan oon sitten mukana. Mutta toki sitten, tavallaan niinkun siing, etti
omien niinku arvojen pohjalta valintoja pitdad tehdd. Mutta niiden valintojen kanssa
pitdd sitten olla sinut. Ettd esimerkiks niinku perhe, ja lapset, ja sillai, et naisilla
yleensd niinkun toi ditiysloma kuitenkin on sellanen, mika sitten keskeyttdd tavallaan
semmosen tyodssd olemisen. Mutta en méé taas sitdkédédn, niinku mé en néé silld lailla
semmosena esteend, se on taas sitte ihan toisenlainen asia. Et niitd asioita ei voi arvot-
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taa silld lailla samalle viivalle, et ne ois jotenkin semmosia tekijoitd. Mut tottakai ne
vaikuttaa, et oothan si sillon niinkun tyoeldmaéstad jonkun tietyn aikaa pois. (Riikka,
henkilostépuolen tehtivit)

En mi kylla usko, mé mietin sité ettd jos olisin ku mua yritettiin yhteen aikaan dnked
ihan hirvedlld vauhdilla [ulkomaankomennukselle] koko ajan ettd 'nyt meet, nyt
meet” mut sit sen siind kohtaan ma en menny. Mulla oli niin vanha koira tdd ei oo
niinku mun esimies vaan nauro etté et sd voi olla noin pontté méd sanoin ettd mulla
on vanha &iti joka on vield vanhempi télla hetkelld plus vield vanha koira joo en ma
voi niinku muuttaa [ulkomaille]. ja sit mé en siind kohtaan lihteny ja md mietin sitd
et oisko silld ollu joku vaikutus mut nytko aattelee niin en ma usko ma uskon et mun
ura ois niinku yhtddn sen kummosempi vaikka mi oisin sen keikan tehnykki ja kyl-
ldhan sinne paddsis nyttenki jos haluis. (Veera, henkilostopuolen tehtavit)

Riikan tarina osoittaa, ettd uralla tehtdvien valintojen kanssa on opittava eld-
maédn. Perheen ja uran viélilld tehtyjd valintoja ei voi Riikan mielestd arvottaa,
koska ne eivit ole hdnen mielestddn vertailtavissa olevia asioita. Mietittydan
asiaa jdlkeenpdin Veera taas kokee, ettd kieltdytyminen ulkomaankomennuk-
sesta ei ole ollut haitallinen hanen uralleen. Veeran kerronnan taustalla on jon-
kinlainen pelko siitd, ettd kieltdytyminen ulkomaankomennuksesta johtaa ural-
la epdonnistumiseen globaalilla toimialalla. Veeran tarinan perusteella voi tul-
kita, ettd tarjotuista tyotehtdvistd kieltdytyminen ei ole tyypillistd, koska silld
peldtdén olevan negatiivisia vaikutuksia uralle. Veeran tarina merkityksellistyy
uusiin urakdsitteisiin, joissa kieltdytyminen uusista tyotehtdvistd esimerkiksi
perheasioihin liittyen on tyypillistd ja hyvaksyttavaa (Arthur 1994; Arthur &
Rousseau 1996; Sullivan & Arthur 2006). Veeran tarina tekee nidkyvéksi laajen-
netun hoivan, eli omasta didistd huolehtimisen, vaikutuksen naisen johta-
misuraa koskeviin p&atoksiin (Jyrkinen & McKie 2012). Valintojen tekeminen
johtamisuralla ei siis ole ristiriidatonta ja perheen asettamat vaatimukset voivat
johtajien kokemusten mukaan vaikuttaa merkittdvasti johtamisuran suuntaan.
Esimerkiksi Teija kokee, ettd hdnen kohdallaan perhe on rajoittanut mahdolli-
suuksia johtamisuran rakentamisessa hdnen tavoitteiden mukaiseksi. Perheen
hyvinvoinnin takaamiseksi hédn kokee joutuneensa tekem&an uransa nakokul-
masta huonoja valintoja. Pddkaupunkiseudun ulkopuolella asumiseen liittyy
hénen mukaansa se, ettd tydtehtdvid on tarjolla rajallinen méaara. Teija kokeekin,
ettd perheen asuinpaikan vuoksi hdn on joutunut ainakin joksikin aikaa ural-
laan luopumaan kaikkein mielenkiintoisimmista tyotehtdvista.

Kylldhan se perhe, vaikka sen on halunnu, niin kylldhén se on sitte rajottanukki sita
et ei oo voinu ihan kaikkeen lihtee mitd, mitd olis ollu mahollistaki...et perhe silld
tavalla pitdd kuitenkin sitte niinku jossain rajoissa sen ambitionkin etts, ettd se on
niinku realismi mukana, mut sitte tietysti jos aattelee nditd timmostd, tatd maantietoa
ja, [tatd paikkakuntaa], niin kylldhan taalld tyot, jonku rajan jalkeen taalta loppuu sit-
te. Et tddlld ei oo niinku [padkaupunkiseutu] ei oo téillad, ettd, ettd tota se,se tuo tie-
tysti, tietysti sitte rajotuksia ja silleen, ettd tavallaan se hinta mikéa niissd [aikaisem-
missa toissi], kiinnostavissa toissd joutu maksamaan, oli sit se, et ma olin paljon per-
heen luota pois ja sitte se, et siitd on niinku omat seurauksensa. (Teija, henkilosto-
puolen tehtiviit)

Teijan tarinassa perheen merkitys ndyttdytyy johtamisuran kannalta rajoittava-
na, koska hdnen poissaolonsa tyomatkojen takia alkoivat vaikuttaa koko per-
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heen hyvinvointiin. Aikaisemmat tutkimukset perheen merkityksestd naisjohta-
jien urille ovatkin tuoneet esille naisten suuremmat perhevelvoitteet ja perheen
aiheuttamat uraongelmat (Metz 2005; Vanhala 2005). Tasapainoilu johta-
misuralla perheen ja tyon aiheuttamien vaatimusten vililld ei ole johtajien tari-
noiden mukaan yksinkertaista ja helppoa. Tama johtuu siitd, ettd johtajat koke-
vat molempien olevan eldmdssa tarkeitd. Tamad tulee esille etenkin niiden johta-
jien kerronnassa, joiden puolisot kdyvit toissd ja sen vuoksi molempien tyoti-
lanteet on soviteltava yhteen. Johtajat kokevatkin usein huonoa omaatuntoa
tasapainoillessaan tyon ja perheen yhteensovittamisen kanssa. Jaakon esimer-
kistd kay ilmi, ettd vaikka perheen merkitys ndyttaytyy sekd hyvana ettd huo-
nona hdnen johtamisurallaan, kddntyy se vaakakupissa lopulta positiivisem-
malle puolelle.

Ehkid semmonen, ettd mun, tavottelen sitd, ettd mé pystyn oleen sujut itseni kanssa.
Ett tota, mietin sitd, ettd mikd mulle on tarkeetd. Ja mé en sitd voi kiistdd, etteiko tyo
olisi erittdin tdrkee. Mutta yhtd tirkeeksi mé koen niin kun perheen ja sit ainut, mika
tossa niin kun tossa viime vuosina on huomannu, ettd sitten niin kun jai, niin kun
omasta hyvinvoinnista huolehtiminen jdiki sitte niin kun veks. Ettd oli vaan tyo ja
perhe. Ja tota, nytte tdssd neljankympin kriisissg, tai niin kun sill4 lailla, ettd on myos
havainnu sen, ettd pitdd my0s valvoo niin kun omia etujaan ja omaa hyvinvointia...
Ettd muuten niin kun ndkee sen, ettd jos on niin kun tdmmonen perhe, ettd ikdan
kuin ollaan tasa-arvosia. Ettd kunpikin tekee tyotd ja uraa ja tykkad siitd ja ne lapset
ja koti hoidetaan yhdessd, niin sd huomaat, voit huomata sen, ettd jumalauta, sua
niin kun revitddn, ettd se on toi tyo ja se on tdd koti. Ja sd oot siind vilissd niin kun.
Huonoo omaatuntoa koet toissd, ettd kun sd et nyt sitten ehtinyt ja s&d et tonne tyo-
matkalle voi ldhtee ja sitte koet huonoo omaatuntoo kotona, ettd kun nyt on tda te-
kemattd ja niin kun niin edelleen. Ettd saa semmosen kierteen kylld aikaan, ettd mis-
sddn ei oo kivaa. Ja sit tdhdn voi ottaa sitd omaa aikaa, niin tulee edes jostain hyvi fii-
lis. (Jaakko, tuotantopuolen tehtiviit)

Jaakon tarinassa tulee esille hdnen kokevan huonoa omaatuntoa aina jompaan
kumpaan suuntaan uran ja perheen vililld. Tdmé& sama ilmio on liitetty Suo-
messa aikaisemmin naisten johtamisuriin (Vanhala 2005). Tarina tuokin esille,
ettd myods miehet kokevat naisten tavoin huonoa omaatuntoa tyon ja perheen
vilisessd tasapainoilussa, koska he haluavat panostaa tdysilld niin uraan kuin
perheeseen. Tarinan perusteella johtajat rakentavat uraansa usein keskella risti-
riitaisia vaatimuksia ja paineita. Erilaiset jannitteet ja vastakohdat ovat ldsna
heiddn jokapdivdisessd elamassddn, heijastaen moninaisia vaatimuksia. Téstd
johtuen he kokevat usein huonoa omaatuntoa kotona ja toissd. Tahdn kokemuk-
seen vaikuttavat perinteiset maskuliiniset organisaatiorakenteet- ja kulttuurit,
joita vastaan yksilot taistelevat ja harvoin niitd itse tunnistavat. (Ford & Collin-
son 2011). Seuraavassa tarinassa Pekan kokemus perheen merkityksestd johta-
misuralle on muita paljon voimakkaampi. Pekka on kieltdytynyt ulkomaanko-
mennuksista perheensd vuoksi ja kokee pddtoksen olleen tuolloin iso kriisi ha-
nen uralleen. P&tos kieltdytymisestd on hdnen mukaan syntynyt kuitenkin en-
nen kaikkea lasten takia. Myos Pekan kerronnassa tulee esille perheen ja uran
konfliktit tilanteessa, jossa ne molemmat ovat hyvin tarkeita.

Mun perhehén on ollu - joku vois sanoa, et se on ollu esteend mun uralle. Niinku et
se ei 0o suostunu lihteen esimerkiks ulkomaille mun uramahollisuuksien peradssa...
Vaikka sillon ma aattelin, ettd oikeesti se oli iso kriisi my&skin sillon aatella, jos meil
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ei ois lapsia ollu sillo, ni mé oisin lahteny. Mut mad valitsin perheen, koska on lapsia.
Vaimo itse asias valitsi. Sit perhe vaikuttaa silld lailla, et niinkun tyocliikkuvuuteen,
matkustamiseen ja timmoseen ylipddtdan. Et tdytyy olla kotona vélilld myoskin. Ma
en oo ollu riittdvéasti kotona mun vaimon mielestd, ollu - no varsinkaan viime syksy-
nd, ku ma olin sielld ulkomailla. Mut se oli yhteinen sopimus...Oman eldmén ja mie-
lenterveyden kannalta, niin onhan tietenki perhe on niinku mulle eldmé&n arvoissa
hirveen tirkee asia ja voimavara eldmaéssd... Perhe-eldamd ja tydeldma on jatkuvasti
jossain madrin konfliktissa. Eihdn miehet tidtd painota. Emma tid, miten naiset ottaa
sen tirkeempédnd. Mut et mulle niinkun molemmat on niin arvokkaita, et ne joutuu
véalttamattd konfliktiin. (Pekka, henkilgstopuolen tehtivit)

Tarinan lopussa tulee esille, ettd Pekka kokee perheen ja tyon yhteensovittami-
seen liittyvidt haasteet miehelle epétyypilliseksi tavaksi kertoa urastaan. Pekan
kokemukset uran ja perheen konflikteista paikantuvat naisten kokemuksiin joh-
tamisuran ja perheen yhteensovittamisesta (Metz 2005; Vanhala 2005). Puolison
vaikutus tyouran ohjaajana ja muokkaajana on tyypillistd kahden uran perheis-
sd. Kahden uran perheissd puolisolla on todettu olevan merkitystd esimerkiksi
toisen tyouran maantieteelliselle liikkuvuudelle, kuten Pekan tarina osoittaa
(Kénséld 2012). Nainen hyvidksytdan tyypillisesti helpommin ty6- ja urahakui-
seksi kuin mies perhe- ja kotikeskeiseksi (Mykkanen 2010). Isojen valintojen
liséksi perheen merkitys johtamisuralla nédyttdytyy ristiriitaiselta my6s ihan ar-
kipdivéisten valintojen kanssa tasapainottelussa. Lauran kertomus on tdstd hy-
va esimerkki. Kahden uran perheessd, jossa molempien puolisoiden tyo on kii-
reistd ja vaatii paljon matkustelua, on kummankin aikataulujen joustettava kul-
loisenkin ty6tilanteen mukaan. Vaikka Laura usein kokeekin ristiriitaisia tuntei-
ta tyopdivan paatyttyd kaiken kiireen keskelld, painottuu hénen kerronnassaan
vaakakuppi kuitenkin lopulta positiiviselle puolelle perheen nikdkulmasta.
Kaytdnnossd hdnen tyopdivansd usein jatkuu lasten mentyd nukkumaan siitd
mihin se tyopaikalla on jaanyt.

Joskus siitd tulee huono omatunto, yleensé se antaa ihan hirveesti energiaa, joskus se
ottaa pirusti padstd. Varmaan kaikki tunteitten kirjo mika nyt yleensa siihen perhee-
seen voikaan liittyd niin liittyy mullaki siihen. Joskus &drsyttda kun ei voi olla toissa
jos mies on just esimerkiks talla viikolla miehelld on tyomatka justiinsa ja itelldki ois
kauheesti kaikkea duunia ja kotia on joskus joskus mentavéa se &drsyttad sillon ku on
taalld. Sit ku pddsee sinne kotiin niin huomaa ettd saattaa siind eldmaéssé olla jotain
muutaki ku tdm4 yritys. Et ihan, ihan hyvin mutta se tietenki sitte sehin tarkottaa si-
td ettd ku lapset menee nukkumaan niin sitte hirveen usein se lippari aukee ja sen
sen tyyppisid asioita mutta ei sekddn mua ahista, ei se mua ahista mitenkdan. Mut
enempi siis perheen merkitys on selvdsti semmonen plussa kuin miinus, mut ettd se
on miinusta vililld tdytyy se ihan rehellisesti sanoa, kyl joskus ahistaa .... semmoses-
sa aikataulupaineessa ettd ku tétd ei voi silleen suunnitella aina tdtd omaa ajankéayt-
tod vaan usein ne ad hoc-tilanteet tulee ettd huomiseksi pitdéd olla jotain ja tai yli-
huomiseksi ja muuta niin se on se mikd aiheuttaa sitten ne aikataulupaineet sita
stressid. (Laura, tuotantopuolen tehtavit)

Kuten Lauran tarina osoittaa, han merkityksellistdd uran ja perheen viliseen
tasapainoiluun monenlaisia, usein ristiriitaisiakin tunteita. Kahden uran per-
heessi tulevat esille ajankdyton haasteet, koska molempien vanhempien tyoajat
on kyettdvd sovittelemaan yhteen. Laura viittaa kerronnallaan tyduran vaati-
muksista tinkimiseen, johon hidnen puolisonsa vaikuttaa (Kénsélda 2012, 168).
Tamaé vaatii yksiloltd tyon uudelleenorganisointia, jotta hdn pystyy paremmin
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kasittelemddn perheen asettamia vaatimuksia (Karambayya & Reilly 1992).
Lauran tarinassa tulee esille myds korkean teknologian toimialan hektisyys,
joka vaikeuttaa tyopdivien ennakoitavuutta ja tuottaa sitd kautta vaikeuksia
tasapainotella uran ja perheen vililld. Myos Laura uusintaa puheessaan johta-
mistydn sukupuolittuneisuutta omassa organisaatiossaan; tyé on hektistd ja
vaikeasti ennakoitavissa olevaa. Johtajien odotetaan olevan tyolleen tdysin si-
toutuneita eikd siihen ole helppoa sovitella perhe-eldmén aiheuttamia vaati-
muksia. Usein ne johtajat, joiden lapset ovat vield pienid, kokevat perheen ja
uran vilisen tasapainon niin tirkedksi, ettd eivét ole valmiita siirtyméén sellai-
siin tyotehtédviin, jotka horjuttaisivat tédtd tasapainoa. He eivét halua toiden vie-
vidn liikaa aikaa perhe-eldmiltd tdssd eldmédnvaiheessa. Esimerkiksi Villelld on
kaksi pientd lasta eikd hin koe olevansa toistaiseksi halukas ottamaan vastaan
sellaisia tyotehtdvid, jotka horjuttaisivat hanen nykyisen eldmaéntilanteensa ta-
sapainoa.

Perheen merkitys sindnsd on hyvin térked, jopa ehkéd ylikorostunut. Jotenkin on hir-
veen se, ettd saa jotenkin heistd (lapsista) niin kun ei kunnon kansalaisia, mut sem-
mosia niin kun, ettd he pdrjdd hyvin. Niin tota, niin jotenkin se on se toinen sellanen
kasvatustehtdva ja tyo. Ja sitten tietysti, ettd saa olla heiddn kanssaan, se on kivaa.
Niin tota, niin ma kylld koen tén sillai hyvin kaksijakoisena, ettd mulla on niin kun
kaks tyotd. Ei oo niin kun, ettd ty¢ hallitsee ja sitten on se koti sielld, vaan ettd on ihan
selvasti kaks tyotd ja mad haluan, teen todella paljon toitd, ettd ma tasapainotan niita.
M joudun niin kun, en joudu, vaan rajaan tuota tyotani aika lailla... Ja se on var-
maan sitten, kun jossain vaiheessa kysyt, ettd minkélaiset on tulevaisuuden suunni-
telmat, niin m& oon nyt ja tossa viittasinkin siihen, ettd tda esimerkiksi esimiehen teh-
tavani, mé en oo nyt valmis niin kun ottamaan sellasia haasteita, vaihtamaan tehtavia
silld tavalla, ettd se niin kun vaikeuttais tdtd mun toista tyotd. Tatd perhetyota. (Ville,
henkilostopuolen tehtiviit)

Pienten lasten isdnd Ville kokee, ettd hin ei ole tilld hetkelld valmis uhraamaan
uralleen perheen kustannuksella enempéa aikaa ja on siitd syystad tehnyt valin-
nan olla ottamatta vastaan tyotehtédvid, jotka estdvat viettdmaistd aikaa lasten
kanssa. Perheen painottaminen uran sijaan uran keskivaiheilla liitetddn naisten
ja nuorempien miesten johtamisuriin (Mainiero & Sullivan 2005), sen sijaan joh-
tamisuran keskivaiheille olevien miesten kohdalla tillaista kerronnan tapaa ei
ole havaittu. Aikaisemmissa tutkimuksissa on kuitenkin 1oydetty vastaavanlais-
ta kerrontaa toissdkdyvien isien kohdalla, jotka ovat painottaneet perhettd
enemmaén kuin uraa (Halrynjo 2009). Myoskddn Pdivi ei koe olevansa télld het-
kelld halukas ottamaan vastaan sellaisia tyotehtdvid, jotka vaatisivat hanelta
pidempid tyopdivid. Mitd vaativampi tyotehtdvé, sitd pidemmiksi my6s tyopaéi-
vit hdnen mukaansa venyvit.

No kylldhan se vaikuttaa siis silld tavalla ettd sitd niinku, miten mé&& nyt sanosin se
niinku se on hyvin niinku tavallaan térkeé ettei sitd niinku hinnalla milld hyvansa ees
haluakkaan paasta niinku semmoseen virkaan joka vie sulta kakskytnelja tuntia vuo-
rokaudessa. Ettd pitdd olla sitd muutaki eldmé&d. Sitd niinku priorisoituu ne hommat
sitte tavallaan et jos sun pitda hakea lapsi pdivikodista niin se pitdd hakea paiviako-
dista et jos ei oo sitte joku muu jérjestely sovittu jo etukiteen et joku toinen pystyy
kdyméddn hakemassa ne. Mutta ettei se nyt sillai niinku rajota. Et se ehk rajottaa sit
sitd omaa siviilieldmdd ettd ei endd niinku sen tyon niinku ulkopuolelta endd haali
hirveesti mitédén erikoisia harrastuksia. (Pdivi, henkilostopuolen tehtiviit)
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Pdivin tarinassa perheen merkitys on Villen tavoin uralla etenemiseen liittyva
eikd hdn halua tdlld hetkelld ottaa vastaan tyotehtdvid, jotka vievit liikaa aikaa
perheeltd. Hin ei koe perheen kuitenkaan rajoittavan uraansa vaan valinnat
liittyvdt enemmaénkin nykyiseen eldimanvaiheeseen. Naisten johtamisuriin liit-
tyvissd tutkimuksissa on havaittu, ettd uran keskivaiheilla, jossa perheeseen
liittyvét velvoitteet kuormittavat eniten, naiset pyrkivdt nimenomaan tasapai-
nottamaan uraansa. Sen sijaan myohemmassd uravaiheessa painotus siirtyy
jdlleen enemman uran suuntaan (Mainiero & Sullivan 2005; O’Neil & Bilimoria
2005). My6s Timon tarinassa tulee esille samansuuntaiset kokemukset.

Ma oletan ja niin kun jatkavani [nykyisessa tyopaikassa] vield ainakin jonkun aikaa ja
jossakin vaiheessa, kun lapset on koulu-ikdsid, niin tavallaan se ikkuna, mika esi-
merkiks komennukselle olis ollu ideaali siind niin kun nollasta seittemddn vuoteen
lasten idssd. Niin se multa meni niin kun jo...ettd kylld ma vieldkin niin kun, jos vai-
mon uratilanne, miten se nyt kehittyykin, niin saattaa olla, ettd mé sitten pyrin ha-
keutumaan komennukseen [nykyisen tydpaikan] sisilld pariks vuodeks. Ettd se on
niin kun semmonen tavallaan uratavote mulla, ettd ulkomailla jokunen vuosi. Muuta
tavotteita uran suhteen, niin tota, niin kun padsaantoisesti ma oon nyt asiaa miettinyt
pariin kertaan ja todennu, ettd mé haluan edelleen jatkaa niin kun hr:ssid henkilosto-
hallinnossa ja syventdd osaamista silld puolella. Ettd ehki sitten jokusen vuoden ku-
luessa, niin tota vield yks pykild vaativampi tehtdva. Ettd niin kun vield isommasta
kokonaisuudesta, hr:n vastuu. (Timo, henkilostopuolen tehtaiviit)

Esimerkiksi tutkimuksissa naisten johtamisurista on havaittu naisten vaihtavan
eldmin eri osa-alueiden painotuksia kulloisenkin uravaiheen mukaan. Talloin
haasteiden etsiminen ja tasapainon l6ytdminen johtamisurilla vaihtelivat. (Mai-
niero & Sullivan 2005.) Timo merkityksellistdd uraan ja perheeseen liittyvét va-
linnat my6s uralla etenemiseen liittyviksi. Nykyisessd uravaiheessa hénelld ei
ole ollut mahdollisuutta ottaa vastaan kansainvilisid tyotehtdvid. Timo kokee,
ettd uran tulevaisuudensuunnitelmat ovat mahdollisia toteuttaa mychemmaéssa
uravaiheessa, kun lapset ovat isompia. Hanen tarinassaan tyossdkdyva vaimo
rajoittaa myos mahdollisuuksia omien urasuunnitelmien suhteen. Myo6s Jaakko
haluaa pitdd uran ja perhe-eldmén tasapainoisessa suhteessa niin kauan kuin
lapset ovat pienid.

Mai en niin kun mit4én radikaaleja muutoksia jotenkin, ainakaan née niin kun sithen
asti, kunnes pennut niin kun, niin kauan, kun pennut vaatii tota tukee ja turvaa...
Niin enemmaén tai vdhemman tda on niin kun, tin elimén rytmin pitéis olla niin kun
tammostd. Ett mé niin kun, ettd lapset tarvii ja mé haluun, ettd se duuni pitda olla
semmosta, ettd on aikaa ja mahollisuutta niille. Et sitten jotenkin niin kun nékee, ettd
siind vaiheessa sitte, kun lapset on ldhteny pois, tai ldhtee jonnekin opiskeleen tai ei
endd tarvi, sillon on niin kun mahollisuutta miettid enemmén sitte taas jotain sem-
mosta niin kun, mihin liittyis esimerkiks enemman matkustelua ja timmosta duu-
nii... Ettd sekin voi olla sitten, ettd kun ne lapset ei tarvii endd, niin sit kokeilis niin
kun jotakin tyystin erilaista, tai toisenlaisessa, uskaltais ehkd enemman ottaa riske-
jd... Eihdn tddlld mitddn turvatyopaikkoja oo, ettd koska tahansa voi luuta kiaydd,
mutta kuitenkin suhteellisen niin kun turvallinen firma. Ei nyt ihan heti oo menossa
konkkaan ja palkkataso varmaan pysyy aika samana, tai niin kun ettei ainakaan laske.
Ettd on niin kun aika turvallisuushakunen niin kun t&lla hetkelld. Et jotenkin kuvitte-
lee, ettd sitten, kun ne lapset ei niin niin kun hirmusesti vaadi, niin olis valmis ottaan
enemman riskejd ja kaiken nidkosid. Tekemddn jotain ihan uutta. (Jaakko, tuotanto-
puolen tehtavit)
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Jaakko merkityksellistdd johtamisuransa turvallisuuden tunteen ylldpitamiseen
nykyisessd eldméntilanteessa. Myos hdanen kerronnassaan tulee esille halu séi-
lyttdd tyon ja perheen vilinen tasapaino ja toteuttaa radikaalimmat urahaaveet
vasta mychemméssd vaiheessa. Ndiden tarinoiden perusteella voidaan todeta,
ettd niin naisten kuin miestenkin johtamisurat ovat kiintedssd suhteessa perheeseen.
Sukupuolindkdkulmasta tarkasteltuna suhde perheeseen on kuitenkin erilainen
naisilla ja miehilld. Tdmé& johtuu naisten miehid suuremmasta hoivavastuusta
(Salmi ym. 2009). Edelld kerrotuissa tarinoissa johtajat tuottivat ja uusintivat
kerrontaa sukupuolittuneista tyokulttuureista, joihin liitetddn pitkdt tyopdivat
ja totaalinen omistautuminen tyolle (Ford & Collinson 2011). Hoivavastuussa
oleville naisille tdmé tuottaa uran ndkokulmasta vaikeuksia, koska taméantyyp-
pinen tyokulttuuri ei jta tilaa perheelle (Jyrkinen & McKie 2012).

4.2.3 Keskijohdon roolissa operationaalisen ja strategisen roolin vililli ta-
sapainoilu

Kysyttdessd johtajilta heiddn suhteistaan tyotovereihin, merkityksellistyy joh-
tamisura kerronnassa keskijohdon roolissa tasapainoiluksi operationaalisen ja
strategisen roolin vélilld. Keskeistd kerronnassa on esimerkiksi se, miten haasta-
teltavat pystyvit keskijohdon asemassa tuomaan alaisten tietoon organisaation
asettamat suuntaviivat ja tavoitteet ja toisaalta antamaan alaisille niiden toteut-
tamiseksi sopivassa médrin itsendisyyttd ja tukea. Keskijohdon ty6 ndyttaytyy-
kin tédssd tutkimuksessa johtajien kerronnassa usein organisaation asettamien
tavoitteiden jalkauttamisena alemmille organisaatiotasoille. Tarinoissa keskijoh-
to tasapainoilee organisaation tavoitteiden ja toisaalta kdytdnnon toteuttamisen
vilissd. Tamd kdy hyvin ilmi Jaakon ja Villen kertoessa omasta johtamistyos-
taan.

No ensinndkin se, ettd md annan niin kun, annan vaan tietyn tuen ja annan niin kun
suuntaviivoja ja tuon niille informaatiota ja niin edelleen. Mut mé oletan, ettd ne mun
alaiset, ne on semmosessa posteissa ja tietdd itse niin kun, ettd en méa tuu sanoon niin
kun niille, ettd tehk&d tdma ja tehk&d tdd ndin. Ett ei oikeestaan kuulu mun johtamis-
tyyliin ja ehkd se varmaan tulee my®os siitd, ettd mé oletan sitd niin kun iteltd samaa.
Ettd mua drsyttéis, jos mun pitédis tehd semmosta duunii, ettd joku koko ajan kyylaa
ja sanoo, mitd mun pitdd tehda. Ett hyvin tota niin kun vapaat kddet annan, annan
niin kun sen ty6n tekemiseen. Ja ettd enemmankin niin kun semmonen auttava rooli,
jota niin kun kokee. Mutta my6s niin kun sit suuntaviivoja nayttava. Ettd kun on
semmosia asioita, mitdi mé koen, ettd ndd niin kun ratkasee hyvin pitkélle meiddn
niin kun tulevaisuutta ja miten me menestytdan tai ei menestytd, niin niissa kylla
tuon omat mielipiteeni, mutta toivon mukaan my6s kuuntelen niita alaisia. (Jaakko,
tuotantopuolen tehtiviit)

No, ensinndkin hirveen luontevat (vilit). Mind koen, ettd mulla on niin kun helppo
tulla, timmonen klisee, mutta mun on todella helppo tulla kaikkien kanssa toi-
meen... ja hyvin luottamukselliset suhteet. Md annan hirveesti, kun se liittyy tdhan
itsendisyyteen. Oletan ja sanon heille, ettd nyt teiddn on tarkotus hoitaa tamad itse. Et-
td mind olen tdilla tukena, mutta ettd mind en tule teille sanomaan, ettd miten tima
tehdddn. Ettd luottaa niin kun aivan ddrettomaésti, ettd ei oo niin kun, toki se tulee
sieltd sitten, kun katsotaan, ettd miten on kdyny. Onks tullu tuloksia ja ndin, mutta on
semmonen kokemus mulla, ettd on niin kun dédreton, dareton luottamus. (Ville, hen-
kilostopuolen tehtiviit)
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Jaakon tarinassa johtamisura merkityksellistyy strategioiden toimeenpanijaksi
alemmalle organisaatiotasolle (Floyd & Wooldrigde 1994). Keskijohdon tychoén
kuuluu kddntdd organisaation strategiat operationaalisen tason konkreettiseksi
toiminnaksi. Keskijohto elddkin sellaisessa organisatorisessa tilassa, joka sijait-
see strategioiden ja toimintojen vilissd. (Floyd & Wooldridge 1994, 50.) Jaakko
ja Ville kuvaavat roolinsa keskijohdossa ennen kaikkea auttajaksi alaistensa
suuntaan, jonka tehtdvdnd on rakentaa pidemman tihtdimen suuntaviivat alais-
ten tyolle. Jaakon tarinassa hdn pyrkii tuomaan alaistensa tietoon kaiken sen
informaation, joka hénelle esimiehend tulee muualta organisaatiosta ja joka on
hyodyllistd alaisille heiddn tydtehtdviensd hoitamisessa ja tavoitteisiin padsemi-
sessd. Keskijohto toimii ndin ollen kommunikointikanavana ja tiedonldhteena
eri suuntaan organisaatioissa (Floyd & Wooldridge 1994, 53). Myos Laurin tari-
nassa korostuu hédnen tapansa toimia taustahahmona sen sijaan, ettd olisi tuo-
massa itseddn ja asemaansa koko ajan esille alaistensa suuntaan. Lauri kokee,
ettd hdnen tehtdvanddn on tarkastella organisaation toimintaa kokonaisuudes-
saan ja toisaalta auttaa alaisiaan loytdmé&an omat vahvuutensa ja osaamisalu-
eensa.

No, oikeestaan sanosin, ettd md oon semmonen, tietylld tavalla semmonen ... No,
nakyméton johtaja, ehkd paremman sanan puutteessa. Elikkd mé en oo semmonen,
niin kun, joka joka paikassa olis suuna pééna ja tuota ite ensimmaisend ja, ja yrittais
olla nékyvilld. Md vaan oon enemmankin semmonen, ettd ma uskon siihen, ettd se on
se organisaatio, joka saa sen tuloksen aikaseksi. Ja, ja md oon niin kun enemmaén
tdimmonen sparraava, timmonen valmentaja-tyyppinen henkils. Ja eikd valttamattsd
edes niin kun péivittdisessd tilanteessa, vaan enemmaénkin timmoselld pidemmalld,
pidemmalld aikajanteelld. Eli, eli niin kun yritdn sparrata ihmisid niin kun lisddmaan
itsetuntemustaan ja tuota tavallaan semmosta omaa kuvaansa siitd, ettd mihin suun-
taan, minkaélaisia asioita haluaa, mistd asioista nauttii, mihin suuntaan ura on kehit-
tymdssd. Tan tyyppisid asioita. Ettd se on niin kun mun rooli, ettd tavallaan auttaa
heitd kirkastamaan sitd kuvaa siitd toiminnasta ja samalla sitten niin kun miettid, ettd
mitd se organisaatio, minkalaisia asioita sielld pitdis tehdd, mitd resursseja sielld pitds
olla, ettd se organisaation toiminta kokonaisuutena olis osana niin ku koko yritysta.
(Lauri, tuotantopuolen tehtavit)

Laurin tarinassa johtamisura merkityksellistyy myos strategiseksi rooliksi, jossa
hén taustahahmona luo edellytyksid ja suurempia linjoja organisaation toimin-
nalle. Laurin tarinasta kdy hyvin ilmi hdnen roolinsa keskijohdossa luomassa
pitkdn tdhtdimen tavoitteet niin organisaatiolle kuin yksilollekin. Seuraavassa
tarinassa Antti korostaa sitd, ettd hanelld ei ole tarvetta kdyttdd aikaansa alais-
tensa tyoskentelyn tarkkailemiseen, koska kyseessd ovat oman alansa asiantun-
tijat, jotka osaavat hoitaa tyonsd ilman jatkuvaa kontrollointia. Sen sijaan Antti
kertoo, ettd johtamistydssd tarkeintd on varmistaa, ettd kaikilla on olemassa yh-
teinen ndkemys siitd mitd tehdddn, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa.
Muutoin hidn antaa alaisilleen valtaa ja vastuuta tehdé tyonsé itsendisesti.

Ma uskon ihmisiin ja m4d haluun luottaa ihmisiin. Mul ei oo mitddn halua eikd mitdan
kykyd niinku olla semmonen niin ku mikromanageeraaja. Md en oo manageri, et ma
oon niinku enemmén johtaja. Joka tapaukses ma oon, et se on vdhan haasteellista ih-
miselle, joka hakee sitd "No mitd mun pitéds tehd, kuinka mun pitds tehd’, joka tarvit-
see niinku sellasta selvdd ohjausta niinku hyvin tarkkaan niinku. Kyl mai siti teen, jos
tilanne niin vaatii ja ehkd meijén tiimikin auttaa, tai se on semmosta niinkun et sanoo,
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et ndin mé sen haluun. Mut se ei oo pitkéssa juoksussa mitddn toivottavaa. Et se pitdd,
et se on niinku.... Kuitenki me ollaan niinku asiantuntijatiimi, ni jokasen pitdd pystya
niinku seisomaan omillaan asiantuntijana ilman et pitdd aina niinku tsekata tai mil-
ld&n tavalla niinkun verifioida tai niinku kontrolloida minulta... Meil on plani, meil
on yhteinen niinkun nikemys, mitd me tehddin ja sen suhteen on aina vapaus niinku
tehdd asioita. (Antti, henkilostopuolen tehtivit)

Antti merkityksellistdd tarinassa oman roolinsa keskijohdossa strategisten linja-
usten tekemiseen yksityiskohtiin puuttumisen sijaan. Antin tarinasta tulee esille,
ettd vaikka alaiset saavatkin hoitaa tyonsa itsendisesti, on tarkedd, ettd he eivéit
jdd ongelmiensa kanssa yksin. Myos Veera kokee, ettd hdnen tehtdvinsa keski-
johdossa on ndyttdd alaisilleen suuntaa, mutta hin tuo liséksi esille ldsndolon
tarkeyden. Ovi on Veeran mukaan aina auki, jotta alaiset padsevit tarvittaessa
pyytdmaan apua esille tuleviin ongelmiin.

Ihmiset on kylld sanonu, ettd on niinku ovet avoinna et aina paésee sillon ku tarvii
niin saa apua. M4 voin antaa suuntaa et mihin suuntaan mennéén ja jeesata kun tar-
vitaan, mut se on niitten vastuualue ja ma en mee sossimaén sinne sitte kesken et mi-
ten ne sen hommansa tekee ellei ne itte pyydé. Tai sitte jos ma tietenki nddn et se me-
nee niinku ihan metsaan, koska onhan siis ku meilld on uusia tyyppeja jotka ei tieda
totta kai niitd pitdd vdhan enemmain jeesaa et ne pédsee koska ei ketdan voi sit niinku
jattdd pulaankaan. Mutta niinku péaédsdantosesti niin mé uskon et mé oon sellanen.
(Veera, henkilstopuolen tehtivit)

Keskijohdossa toimiessaan Veeran on omasta mielestddn aina tiedettava, missa
alemmalla organisaatiotasolla tavoitteisiin ndhden mennéén ja tarvittaessa puu-
tuttava tilanteeseen, mikéli tyotehtédvit eivét etene niihin ndhden oikeaan suun-
taan. Keskijohdon vastuulla onkin huolehtia muun muassa siité, ettd tiimit ja
yksittédiset tyontekijdt padsevit asetettuihin tavoitteisiin. Mikéali nayttda siltd,
ettd esimerkiksi tiimin toiminta ei mene oikeaan suuntaan, on keskijohdon vas-
tuulla tehdd korjaavia toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi. (Floyd &
Wooldridge 1994, 48.) Johtajien kerronnassa tuleekin esille, ettd johtamisuralla on
tirkedd loytid tasapaino myds omassa roolissa suhteessa alaisiin. Esimerkiksi Anna
kertoo siitd, ettd vaikka hén ei pyri olemaan selkedsti alaistensa yldpuolella ole-
va johtaja, on hénen tehtdvinsi ottaa vastuu asioista viime kddessa.

En mé pyri olemaan selkeésti johtaja. Md sen verran semmosen pienen tietosen rajan
pidan ja hankin sen nimenomaan sen kunnioituksen kautta, etté sit kun on se paikka
ja tarve, esimiehen tdytyy astua siihen omaan rooliinsa, niin se on kaikille selvé, et se
vastuu my6skin kannetaan. Et mun alaisten ei tarvitse koskaan sitd kyseenalaistaa,
ettd olenko mi paikalla silloin kun mua tarvitaan. Et se on, se on niinku selvi. Ja
puolustan omaa tiimidni niin kuin tiikeri, sen he tietdvit myoskin. Siihen pystyy
luottaan. Se Anna on sit sielld puhumassa heidan puolestaan. (Anna, tuotantopuolen
tehtivit)

Myoskddn Anna ei korosta tarinassaan roolinsa tarkeyttd tyoyhteisossddan nor-
maaleissa arkipdivén tilanteissa ja operatiivisessa tyossd. Sen sijaan hin kertoo
tuovansa esille esimiesasemansa siind vaiheessa, jos hdnen tiiminsd tarvitsee
apua. Anna merkityksellistid oman roolinsa johtajana enemmin taustahah-
moksi, joka pitdd huolta alaisistaan. Vaikka Anna ei halua tarinassaan korostaa
omaa roolia johtajana, on kuitenkin tdrkedd, ettd tarvittaessa han ottaa johtajana
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paikkansa ja huolehtii, ettd asiat sujuvat oikealla tavalla. Samoin kuin Anna,
myo6s Raimo korostaa esilletulon ja vastuunottamisen tdrkeytts silloin kun tarve
vaatii. Han merkityksellistdd roolinsa alaisten auttajaksi, jotta he voivat suoriu-
tua toistddn ilman ylimddraisid esteita.

Ehkd semmonen uutuuksien hakeminen ja sitte mé oon, jos esimiestyttd aatellaan,
niin m& oon aika rehti ja semmonen tasapuolisesti kohtelen kaikkia. Tuon asiat kyll&
heti julki, jos mua niin kun joku asia ottaa paddhén. Tai joku on joku epdkohta tai
muuta, niin en pelkdd sitd, ettd jdisin sinne taakse vaan vilkuileen. Ettd no, ei tdd mul-
le kuulu, vaan uskallan yrittda aina sinne tulilinjoille. Ettd ehké viha se, ettd mé oon,
ettd nakyvd, nakyvésti esilld, ettd en oo sielld nurkissa lymyileméssa. .. ettd olis niin
kun tukihenkiloni tai timmosend johtavana henkilona siind. Ettd pyrkiny tekeméan
muille henkiléille, ettd ne pystyy keskittyyn olennaisiin asioihin. (Raimo, tuotanto-
puolen tehtiviit)

Samoin kuin Anna, myds Raimo kokee roolinsa johtajana tukihenkiltksi alaisil-
leen. Tarinassa Raimo kertoo, ettd hdnen vastuullaan on myds puuttua péivit-
tdiseen tyoskentelyyn silloin, kun sithen on tarvetta. Han kdyttdd puheessaan
armeijatermid “tulilinjoille”, kuvatessaan tyotddn keskijohdossa. Puheellaan
hén uusintaa ja tuottaa maskuliinista johtamistyylid. Lisdksi johtajien kerronta
osoittaa, ettd kansainvélisessd organisaatiossa tyoskentely merkitsee usein sitd,
ettd oma esimies voi tyoskennelld kokonaan toisessa maassa. Johtajien tarinois-
sa korostuu se, ettd varsinkin silloin on tiarkedd, ettd oman esimiehen suuntaan
on rakennettu luottamukselliset suhteet. Hannu kokee, ettd koska hinen esi-
miehensd tyoskentelee toisessa maassa, on hénen ollut opittava tekemé&dn péaa-
toksid itsendisemmin ja toimimaan yksin. Toisaalta kddntopuolena on hdnen
mukaansa se, ettd esimiehelle ei voi kovin helposti puhua asioista ja oman tyon
tekeminen tuntuu valilld yksindiselts.

Mun mielestd mulla on aika hyvéat suhteet. Mulla on esimies [toisessa maassa]...méd
oon niin kun sitd mieltd, ettd meiddn arvomaailmat on hirveen samat. Mulla on ollu
hirveen helppo tehdd hdnen kanssaan tyotd. Ja tuota, mut sit jos ajatellaan niin ku, et-
td me ollaan hirveen itsekseen tdilld... Niin silld tavalla tis hommas pitdd niin kun
olla valmis siihen, ettd kyl sd oot niin ku yksin. Mut ett mé olin oppinu siihen jo sielld
edellises yrityksessd. Ettd ei oikein voinu jakaa murheitaan kenenk&dn kanssa. Si
opit eldd niin ku yksin ja tekeen itsendisid padtoksid. Ma tykkddn hirveesti. Md saan
tuen sillon, kun mi tarviin, meilld on helppo vuorovaikutussuhde. M4 pelaan niin ku
mé sanoin pelaan avoimilla korteilla. Meilld on kummallakin sama ymmarrys. Ettd
tota pannaan asiat poydalle niin kuin ne tehddédn. (Hannu, tuotantopuolen tehtavit)

Samoin kuin edellisissd tarinoissa omien alaisten suuntaan, on Hannun ollut
loydettava oikeanlainen tasapaino suhteessa omaan esimieheen. Se on tarjonnut ha-
nen kokemuksen mukaan sopivassa suhteessa itsendistd tyoskentelyd, mutta
hén kokee saavansa tarvittaessa myos apua ja tukea. Johtajien tarinoiden perus-
teella kansainvdilisessd organisaatiossa haasteita tulee etenkin siitd syystd, ettd
oma esimies ei ole véalttdimattd aina fyysisesti saatavilla silloin, kun omassa
tyossd kohtaa vaikeita tilanteita. Suhteessa esimieheen p&din koetaan eniten
haasteita. Tdastd hyvand esimerkkind toimivat Timon, Pekan ja Hannan tarinat.

Eli suhteet tydtovereihin, niin tota on ihan hyvét. Just tdssd viime vuoden puolella
md tota otin esimerkiks 360-palautteen ittelleni. Sain toki niin kun kehittymiskohteita
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listattua ja my0skin sitten sain ihan hyvéd palautetta niin kun monesta asiasta, mika
mukavasti lammitti. Ja tota, eli niin kun aika mutkattomat suhteet on joka suuntaan.
[Ulkomaalainen] esimies, joka on aika sillee niin kun, on ja ei oo suorapuheinen. Eli
on niin kun sillee suorapuheinen, ettd osaa antaa myos negatiivista palautetta aika
suoraan, mikd on hyva. Ja sit taas jossain suhteessa, miss& niin kun suomalainen olet-
tais, ettd voi tullakin niin kuin suoraa apteekista, niin ei sitten kuitenkaan sanota. Tai
annetaan sille ymmart&d, ettd hanhan sanoo jotakin ja mielestdén on kertonu sulle, et-
td sulla on aika paljon parannettavaa. Ja sd oot niin kun vaan, joko se on menny, si et
0o niin kun tajunnu, ettd tdstd tulee niin kun viesti sulle. Ettd se on epésuoraa se
kommunikaatio. (Timo, henkiléstopuolen tehtiviit)

Esimieheen p&in mul on ehké niinkun tyypillisesti kaikkein vaikein, tai siis sanotaan,
ettd esimiessuhde on ehké se kaikkein haastavin, koska mi haluun olla niinkun, liian
usein miellyttdd esimiestd... siis md esimerkiks véltdn, valtdn haastamasta esimiehen
sillon kun pitds haastaa. M4 valtdn, méd haluan mieluummin olla niinku, ma en halua,
et en md ehkd - no jees-miehen maineessa oo. Mut ma oon niinkun sillee, ettd, et ma
jotenkin niinkun, sen sijaan et md sanoisin itte, ettd ehdottomasti mun mielestd kan-
nattaa toimia myos, mé kuuntelen, koitan 16ytdd tavan, jolla esimieheni toimet tai to-
ta, tai ennakkoajatus tai ennakko-oletus voidaan toteuttaa. Siin ma koetan olla niin-
kun, I6ytéda ratkaisuja, hoidetaan asia ja sitte toimitaan. Enka sitte riittdvéan usein sa-
no, ettd hei, tdd on tehtdva toisin tdma. Ehka sillee, niinku ettd ma pelkédén sit jotain
semmosta niinku esimiehen voimakasta toimintaa tai tuomituksi sitte semmosessa,
arvostelua (Pekka, henkilostopuolen tehtiviit)

No, esimiehen kans on niink® silleen, et tottakai sekin on semmonen, ettd onko ku-
kaan koskaan aivan dlyttomén tyytyvédinen omaan esimieheensd. Mdd oon niinko sil-
leensé tyytyviinen, ettd mulla on ollu niitd niin monta, ettd tuota, ainahan jokaisesta
16ytyy jotaki sanomista. Ettd, mut ettd oon silleensd tyytyviinen ettd se kuuntelee ja
siltd 16ytyy aina sitd aikaa kun pyytdd. Et joskus tuntuu ettd se vaatii enemman ku tai
hirveesti vaatii. Mutta niinhdn se pitddki. (Hanna, tuotantopuolen tehtavit)

Kaikkien tarinat osoittavat, ettd suhde omaan esimieheen ei ole aina ongelma-
ton ja vaatii tasapainottelua. Timon kokemuksen mukaan etenkin kulttuuri-
rierot esimiehen ja alaisen vililld voivat vaikeuttaa kommunikaatiota. Pekan
mielestd keskijohdolla on my6s mahdollisuus vaikuttaa ylimmaén johdon nike-
myksiin, mikédli on uskallusta tuoda omat nikemyksensa esille. Keskijohdolla
on mahdollisuus haastaa ylimman johdon strategiset ndkemykset omiin tietoi-
hin pohjautuen ja sitd kautta vaikuttaa organisaation tulevaisuuden suuntaan
(Floyd and Wooldridge 1994). Asioista viestiminen eri organisaatiotasojen valil-
& koetaan tdssd tutkimuksessa erityisesti isossa organisaatiossa haastavaksi.
Nimenomaan keskijohdossa tyoskenteleville siihen liittyy johtajien tarinoiden
perusteella haasteita, koska viestintdd tapahtuu moneen eri suuntaan. Esimer-
kiksi Hannu kokee haasteelliseksi keskijohdon roolissa viestimisen siten, etta
sekd oma esimies ja alaiset ymmartavat viestin oikein.

Sanotaan, ettd ehkd mun henkilokohtaset vaikeudet varmaan liittyy erisuuntaseen
kommunikointiin. Sanotaan ndin, ettd timmoseen niin kun, joka olis, mé aattelen
niin kun ylospéin, niin on tilanteita ja aika ajoin, etté ei osaa ikdén kuin niin kun ver-
baalisesti pukea viestid sithen muotoon, ettd se ymmarrettdisiin oikein... kylldhan
tietysti niin kun kommunikoinnin vaikeus on niin kun sit isossa organisaatiossa sillee
niin kun, ettd jokainen niin kun vois sanoo, ettd jokainen organisaatiotaso ymmdr-
tdis... Kylld kai ne on suurimpia haasteita. Ja tappaa mitd ihmeellisimpid huhuja
tuolla pitkin kiytdvid. (Hannu, tuotantopuolen tehtavit)
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Hannun tarina tuo esille sen, ettd keskijohto toimii keskeisend kommunikointi-
kanavana ja tiedonlihteend eri suuntaan organisaatiossa. Floydin & Wooldridgen
(1994) mukaan keskijohto vilittdd tietoa my0Os organisaatiossa ylospdin sekd
organisaation sisdisistd ettd ulkoisista tapahtumista. He toimivat roolissaan en-
nen kaikkea ympadrilld olevan tiedon koostajana ja vilittavit sitd ylospdin ja
alaspdin organisaatiossa ja auttavat ylintd johtoa ja alaisiaan hahmottamaan
organisaation ja sen ympaériston toimintaa (Floyd & Wooldridge 1994, 50-53).
Tiedonvilittdjan rooli eri organisaatiotasojen vélissd onkin johtajien kerronnas-
sa keskeinen. Tasapainoilu keskijohdon roolissa merkityksellistyy johtajien ta-
rinoissa my®s asioiden ja thmisten viliseksi johtamiseksi. Téssa roolissa on johtajien
kokemuksen mukaan osattava johtaa menestyksellisesti ihmisid, mutta samaan
aikaan on huolehdittava siitd, ettd organisaation asettamat tavoitteet saadaan
saavutettua. Taméd tulee ilmi P&divin ja Eevan tarinoissa heiddn kertoessaan
omasta tavastaan johtaa.

Madd sanosin et méd oon semmonen ihmisldheinen johtaja tietyssd mielessd. Mutta sit-
te kylld joku henkil6 vois sanoa et oon siindkin mielessa asiajohtaja, ettd vaatii tiettyja
tuloksia. Seuraa tiettyjd tuloksia hyvin tarkkaan. Ettd palautettakin annan aika vah-
vasti jos asiat ei mee oikeeseen suuntaan. Mutta ehkd se on niinku tietyll4 lailla lem-
peempi se mun henkildstéjohtamisen tapa. Mutta asioita johdetaan jamakaésti ja hen-
kiloitd sitten vahan lempeammin. (Eeva, tuotantopuolen tehtiviit)

Miten m&a nyt sanosin. Mdad oon aika aika kuitenkin semmonen asia- ja suorituskes-
keinen tai miten maa nyt sanosin. Siis semmonen niinku asiajohtaja tavallaan, mutta
ettd maa kuitenkin niitten ihmisten kans oon aina tullu toimeen ja tykdnny niinku te-
hé ihmisten kans toitd. Ettd ku on tehty niinko meilldkin néitd kaikenlaisia testejd ja
tammosid niinko ja aina alaiset on niinkod antanu hyvaa palautetta ja siis semmosta
niinku. Ettd pitdd olla niinku reilu ja oikeudenmukainen niinku tavallaan niitten ih-
misten kans tekemisissd mutta ettd sitte ettd hommat kylld pitdd hoitaa. Ettd kylla
maéd siind mielessd oon varmaan niinku vaativa ja vaadin iteltini et jos jokku dead-
lainit on mééritelty niin kylld niissd sitte pysytddn ja niinku jos ei oo joku pakottava
tarve tai ei tietenkddn voi aina pysyé ettd jos tulee kaiken maailman inhimillisa tra-
gedioita millon kenellekki. Mutta siis niinku sillai niinku paddsdantosesti kuitenki ettd
tehddn sovitut hommat sovitussa aikataulussa niin ei tarvi sitte ihmetelld jalkikdteen
ettd kuka ne tekis ja millon. Et semmonen ehké niinku jamékkékin kuitenkin siind
mielessd ettd ne hommat sitte pitdad hoitaa kun on kerta niin sovittu ja paatetty. (Pdivi,
henkilostopuolen tehtivit)

Eevan ja Pdivin tarinoista tulee esille, ettd onnistunut ihmisten johtaminen kes-
kijohdon ty0ossd ei tarkoita pelkdstdan ihmisten huomioimista. Se vaatii johtajal-
ta sopivan jamikkdd ja tavoiteorientoitunutta asennetta, jotta johtaminen tuot-
taa odotettuja tuloksia (Floyd & Wooldrigde 1994). Pdivin tarinan kautta vai-
kuttaa siltd, ettd sopivan tasapainon loytdminen nédiden kahden osa-alueen vi-
lilla vaatii hyvid johtamistaitoja. Tarina viittaa myos keskijohdon haastavaan
rooliin huolehtia pdivittdisen toiminnan etenemisestd strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Hannun, Lauran ja Laurin tarinoista tulee kuitenkin esille, ettd
oikeanlaisen tasapainon sdilyttiminen johtamistyossa ei ole kuitenkaan kaikissa
tilanteissa helppoa.

Ma oon leaderi. Ehdottomasti leaderi. Ja tuota, ja tuota ma niin ku johdan ihmisid,
mé asetan kovat tavotteet, md oon kohtuu periksiantamaton niissd, mut tuota ja, ja
sanotaan, ettd md oon aika hyva niin ku, tai kohtalaisen hyvad koutsaamaan tom-
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mosissa normaaleissa toimintajutuissa. Sit kun m4 joudun tosi pahaan stressitilantee-
seen, niin méd oon tosi paskamainen. Siis sit méd oon niin ku, sit m4, sit havida kaikki-
en koutsaus. Sit hoidetaan vaan asia. Ettd sitte ma oon niin ku timmonen tosi kriisiti-
lanne, mun profiili kddntyy niin ku ihan toiseks... Ettd musta tulee niin ku hirvee.
Kaikkee muuta ku empaattinen... Mut ettd niin ku l&htokohtasesti méd oon leaderi.
M4 johdan ihmisid ihmisten kautta ja sieltd m& saan niin ku asioita hoidettua ja se on
niin ku se mun tavallaan niin ku johtolanka tédssda hommassa. (Hannu, tuotantopuo-
len tehtavait)

Oma henkilokunta tai suorat raportoijat eli omat suorat alaiset niin nehan on ihan
mahtavia. Siis semmosessahan mid oon sitte suoraviivanen et jos méé en jos mid oon
jostaki alaisesta sitd mieltd ettd se ei parjdd tdssda hommassa et siind on vaara ihminen
vddrdssd paikassa mddhdn kylld vaihdan. Et méd en siis semmosessa varmaan se tu-
lee jotain jos sanotaan miesenergiaksi niin se kylld tulee pinnalle vélittomasti. Et
semmonen mé oon kidrsimiton et jos ma oon oikeesti sitd mieltd ettd se siis se ei kriti-
soi sitd ihmistd vaan se kritisoi sitd et se ei oo vaan oikeissa hommissa ja sitte kylld
vaihetaan. Et siitd kdrsii muuten sekd ihminen et sen duuni ettd semmosia ma oon
tehny kylld. (Laura, tuotantopuolen tehtivit)

Jonkun verran on ollu, ollu tota joskus alaisten kans semmosta, elikka tiettyja yhteisia
pelisdédntsja ei oo, ei oo tuota noudatettu... Ja ne on sitte, sitte aina vaha vaikeita ti-
lanteita... Ja ettd sielld pitdd sit menné todella vakaviin keskusteluihin, jotta ottaa sit-
te ihan niin kun tavallaan juridisesti muodollisiin keskusteluihin p&atyéa, niin ne on,
ne on aina ikdvia tilanteita. Ei se nyt, itelle se ei, mutta se on niin kun sille, aina tun-
tee niin kun viha myotéaelamistd, ettd sitd niin ku alaista kohtaan, joka on semmoses-
sa tilanteessa. Ettd haluais auttaa sen, auttaa sen pois, mutta eihdn sitd kuitenkaan
voi hyviksyd, hyvéksyéd sitd toimintaa. Ja ne on aina semmosia tiukkoja paikkoja,
jotka mietityttdd aika paljo...koska asiat ei riitele, riitele tietylld tavalla, ettd ne on
niin kun ne ihmisasiat sitte, jotka, josta niin kun tulee ne vaikeudet. (Lauri, tuotanto-
puolen tehtavit)

Hannun, Lauran ja Laurin tarinat tuovat ehké parhaiten esille keskijohdon tyon
haasteet nimenomaan tyohon liittyvien paineiden osalta, koska heidédn on teh-
tava tyossddn myos ikdvid padtoksid tavoitteissa pysymiseksi. Keskijohtohan
eldd monenlaisten ristiriitaisten odotusten keskelld ja etenkin korkean teknolo-
gian alan jatkuvat muutokset tuovat lisdhaasteita johtamistychon (Sims 2003).
Keskijohdossa toimimiseen liittyy rooliristiriitoja, joita syntyy ristikkaisista pai-
neista alaisten ja omien esimiesten vélissd toimimisesta (Ldhteenméki 1995, 202).
Villelle tuottaa erityisid vaikeuksia juuri alaisten kontrollointi, miltd hdnen
tydssddn ei ole voinut vélttya.

Mulle henkilkohtasesti on tdd (vaikeus), kun on tda kontrolli-rooli. Mulle ei oo ikina
ollu helppoa sanoa ei, tai tuottaa pettymyksiad ihmisille, niin siind mielessa taa. Etta
kun tdssd on tdd tuki-rooli; Autetaan, mut sit on tdd, ettd pidetdédn rajat firman niin
kun vaikka palkkapolitiikan suhteen ja téllaista, niin se on mulle jotenkin luontaisesti
vaikeeta....usein se tuntuu niin tyhmaéltéd ja byrokraattiselta, ettd nyt vaan on néin.
Vaan sitd sitten yrittdd etsid sitten muita keinoja. Mut joo, ndéd on niita vaikeuksia.
Elikka siis asettaa rajoja muille....T4d on sindnsd janna nyt, kun on lapsia, niin td4 on
ihan sama asia lasten kanssa. Jostain luinkin, ettd vanhemman tidrkein tehtivid on
tuottaa pettymyksid lapsille. Ettd sillon kasvatus menee oikeaan suuntaan. Ettd jos
néin ei tee, niistd tulee suunnilleen nuorisorikollisia. Tds on ithan sama niin kun, aika
paljon tédssd roolissa. Kun huomaa niitd yhtéldisyyksid. Sanotaanko néin, ettd joskus
jopa tuntuu, ettd esimiehet ovat niin kuin lapsia. Siis ettd he ei halua tuottaa niille
tyontekijoille pettymyksid ja sitten minun tehtdva on kertoa heille, ettd nyt tds tilan-
teessa sinun tdytyy tuottaa pettymys....usein ne liittyy ylennyksiin tai palkan koro-
tuksiin, tai sitten jopa koulutusmahdollisuuksiin....Ja tdssd on sit jannd, koska minun
taytyis niin kun opettaa heitd tuottamaan nditd pettymyksid ja mulle itselle se on



127

luontaisesti, niin kun vaatii hieman ponnisteluja ja se on se vaikea osuus tdssd, tdssa
nykyisesséd roolissa. (Ville, henkilostopuolen tehtivit)

Ville kokee luontaisemmaksi roolikseen johtamistydssddn nimenomaan autta-
misen ja tukemisen. Han kokee suurimmaksi haasteeksi tyossddn juuri sen, etta
organisaation asettamissa tavoitteissa on pysyttdva ja alaisille on myos tuotet-
tava siitd ndkokulmasta vililld pettymyksid. Ville kokee olevansa ristiriitaisessa
asemassa, koska hdnen on vaikea opettaa muita ihmisiad tuottamaan pettymyk-
sid, koska se on hanelle itselleenkin suuri haaste omassa johtamistydssa. Erilais-
ten odotusten viélissd tasapainoileminen korostuu ndissa keskijohdon tarinoissa,
joissa eri suunnilta tulevat odotukset voivat olla hyvinkin ristiriitaisia. Tama voi
aiheuttaa johtajien kerronnan perusteella keskijohdossa toimivalle helposti riit-
taméttomyyden tunteita, koska kaikkia ymparilld olevia ihmisid ei voi omilla
pdédtoksilld miellyttaa.

4.24 Tasapainoileminen feminiinisyyden ja maskuliinisuuden vilissd

Kysyttdessa johtajilta kokemuksia naisten ja miesten vahvuuksista ja heikkouk-
sista johtamisurilla, molemmat sukupuolet nostivat esille kerronnassaan erilaisia su-
kupuoliin liitettyjd stereotypioita. Feminiininen ja maskuliininen ovat termejd, joil-
la viitataan naisille ja miehille tyypillisiin opittuihin toimintamalleihin ja omi-
naisuuksiin (Fondas 1997). Esimerkiksi Pdivi tuo esille tarinassaan tilanteen,
joka tuo esille oletuksen naisten tunteellisuudesta miehiin verrattuna.

Se tietysti riippuu véhan tilanteesta, ettd onko nyt mitdén erityisid heikkouksia. Me
naurettiin sillon aikanaan, et ku meit4 oli pari naiskollegaa jotka vedettiin niinku toi-
nen [paikkakuntaa x] ja toinen [paikkakuntaa x] niin se meijan esimies oli mies sitte,
ettd niinku se pyrki aina ite kertomaan semmoset ikdvat uutiset. Me naurettiin ettd se
ei anna meijan niinku kertoa et se aattelee et me aletaan itked pillittdd sielld niinku
jossaki infossa auditoriollinen porukkaa. Ettd tota niin kyll4 sitd ittessdki on tunnis-
tanu siis sen semmosta ettd oonhan m&d niinku herkempi siis semmonen niinku
luonteeltani ku miehet niinku tavallaan tai semmonen tunnerikkaampi miten méaa
nyt sanosin. Ei oo sitd tunnedlyttomyyttd niin ainakaan suuressa méérin kuin noilla
miehilld. Ettd se se ei oo heikkous vélttaméttd nédissd toissd mutta itelldhdn se kay ai-
ka raskaaksi siis niinku meilldkin oli nditd yt-neuvotteluita ja nditd, et jos sitd ei ois
pystyny mitenkddn ja kenellekdan purkamaan niin se ois niinku varmaan sitte kuor-
mittanu ittid niinku liikaa. Ja jotkuhan ei niinku tavallaan mieti niitd sitte sen kum-
memmin et ne vaan tekee sen tyon. Mutta et ite sitd pohti niitd ihmisid niitd niinku
niin jotenki henkilokohtasella tasolla ja varsinki ku tunsi siis niitd ihmisid niinku pit-
kén tyo tyouran aikana. Niin ettd ja mullakin on tietysti on onni ku on kotona mies,
joka on samalla alalla ja tuntee niit4 siis silld tavalla ettd bisnestd ja nditd kaikkia et si-
td pysty kotona niinku puhuun. (Péivi, henkilstépuolen tehtivit)

Péivin tarina tuo esille naisiin liitetyt stereotypiat naisten tunteellisuudesta, jossa
miespuolinen esimies ei halunnut antaa naisten kertoa irtisanomistilanteista
henkilostolle siind pelossa, ettd naiset eivit pystyisi pitiméddn tunteitaan kurissa.
Tarina osoittaa, ettd toimiessaan johtajana miesvaltaisella toimialalla, naisen on kyet-
tivd tasapainoilemaan feminiinisyyden ja maskuliinisuuden vdlilld. Sukupuoliin lii-
tettyjen stereotypioiden perusteella naiset oppivat tyypillisesti sellaisia feminii-
nisiksi mddrittyvid asioita kuten hoivaaminen, toisista ihmisistd valittiminen,
empatia, ystavallisyys ja tunteellisuus, kun taas miesten oppima maskuliinisuus
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merkitsee jamakkyyttd, itsendisyyttd, riskinottoa, aktiivisuutta ja kilpailuhalua
(ks. Alvesson & due Billing 1989; Karento 1999; Kerfoot & Knights 1998; Vinni-
combe & Singh 2002). Johtajien tarinoissa timéan kaltaiset maéritykset ja kasi-
tykset luovat sosiaalisia ja kulttuurisia normeja sille, mitd naisilta ja miehilta
odotetaan ja millaista kadyttdytymistd pidetddn heille normaalina ja suotavana.
Vaikka ndin ei vélttamaéttd tarvitse olla, opitut naisiin ja miehiin normit ja odo-
tukset ndyttdvit olevan johtajien kerronnan perusteella varsin pysyvid rakentei-
ta yhteiskunnassamme. Toinen esimerkki stereotypioiden olemassaolosta nais-
ten ja miesten johtamisuriin liittyen tulee esille Jaakon tarinassa. Hanen koke-
muksensa mukaan miehille vallan ja statuksen haluaminen on hyviksyttavam-
péd kuin naisille.

No, on vahvuuksia urakehitykseen, tai ehkd ma niin kun sanoinkin jo se, etti jos ver-
taa naiseen, niin miehet yleensi on niin kun hanakampia ottaan vastuuta ja my®os sit-
ten monet miehet saa hirmusesti kikseja jostain vallasta ja statuksesta. Valta ja status
ja sitte se, ettd jossain asioissa, vaikka kylldhdn ne kuulemma ne naisjohtajatkin mo-
net, ettd niitdhan sanotaan kylmiksi bitcheiksi. Ettd onhan niitdkin, etté ei sitd, mutta
ehkd semmonen niin kun yleensd, ettd niin kun miehid naisia enemmaén niin kun
kiinnostaa valta ja semmonen vastuu ja status. (Jaakko, tuotantopuolen tehtavit)

Myo6s Jaakon tarinassa tulee esille naisten kohtaamat stereotypiat siitd, mika
naisille on hyvaksyttavdd johtamisurilla ja mika ei. Tdssd tutkimuksessa haasta-
telluilla miehill4 ja naisilla nousee kerronnassa esille voimakkaat stereotyyppi-
set kasitykset siitd, millainen on nainen ja millainen mies johtajana suomalaises-
sa yhteiskunnassa. Tamad tulee esille etenkin omasta johtamistyylistd puhuttaes-
sa. Siitd huolimatta he eivét itse kokeneet menevinsa tillaiseen stereotyyppi-
seen muottiin vaan haluavat nimenomaan poiketa siitd. Miehet esimerkiksi ker-
toivat siitd, kuinka he haluavat kehittyd enemmaén johtamisurallaan feminiini-
sempddn suuntaan ja kokevat itsenséd jo poikkeavan muista miespuolisista joh-
tajista. Tama tulee esille seuraavassa Laurin tarinassa.

Mulla on mielenkiintona ja motiivina melkein niin kun olla enemman nainen kuin
mies tydeldmassa. Elikkd kun mulla on niin kun aina kiinnostanu téssd, niin tassa
mielessd, niin mua on kiinnostanu se puoli, joka mulla niin kun oikeastaan omasta
taustasta johtuen, niin ei koskaan ollu hirveen vahva. Ettd td& sosiaalinen osaaminen
ja tota ihmisten kanssa kanssakdyminen ja muu vastaava, ettd. Ja tuota, silld puolella
kehittyminen ja silla puolella hyvien tulosten tekeminen, niin on semmonen, joka
mua aika paljo palkitsee henkilokohtasesti. Eli siind ma melkein véittdsin, ettd mulla
on vihdn niin kun ja sitten kun mies, esimieskolleegan kanssa keskustelee, niin
huomaa, ettd niin kun tdnd pdivdnd, niin mulla alkaa, monesti ajatukset on jo hyvin
erilaiset. Ja ne uskomukset ja miten johtamista pitédis organisaatiossa tehdd, ettd se
niin kun tuo hyviid tuloksia. Niin siind mielessd m4 en endd, voisin melkein vaittdd,
ettd kysymys ei oo validi, koska kattosin, ettd md oon semmosta tyypillisestd mies-
mdéisestd johtamisesta, niin mé oon jo niin ku aika kaukana. Ja my6skin pyrin niin ku
enemman naiselliseen johtamiseen... Ja kylldhdn, kun kattoo, minkélaisia artikkeleita
ja kirjoja tuolta suoltaa ulos tieteellisestd maailmasta ja konsulteilta, niin kylldhan ne
niin ku yrittdd nimenomaan titd puolta, mitd md pidédn tidrkednd, niin tind pédivana
lyoda lapi. (Lauri, tuotantopuolen tehtiviit)

Lauri viittaa kerronnassaan siihen, ettd uusimmissa tutkimuksissa naisten joh-
tamistyylin on todettu olevan perinteistd maskuliinista johtamistyylid menes-
tyksellisempdd tdmédn pdivan ja tulevaisuuden organisaatioissa. Sosiaalisen
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konstruktionismin mukaan voi sanoa, ettd nais- ja miesjohtajiin kohdistuu eri-
laisia, edelleen melko pysyvid ja usein kapeita sosiaalisia ja kulttuurisia odotuk-
sia siitd, mikd on sukupuolen ndkokulmasta hyviksytty tapa rakentaa johta-
misuraa ja toimia silld. Koska méadrdtynlainen miehisyys - jamakkyys, itsendi-
syys, riskinotto, aktiivisuus ja kilpailuhalu - on ndhty normina johtamisessa
(Karento 1999; Powell & Graves 2003), on miehet ymmadrretty tyypillisesti itses-
tdan selvasti johtajiksi, jolloin johtamisuria ei heiddn nikokulmastaan ole kat-
sottu tarvittavan erityisemmin pohtia. Tédssd tutkimuksessa miehet kuitenkin
itse kyseenalaistavat maskuliinisen tavan kertoa johtamisurastaan ja kokevat
poikkeavan tdstd perinteisestd mallista. Tastd kertoo my6s Jaakko seuraavassa
tarinassa.

No, ehkd semmonen, ettd ehkd ma jotenki koen itteni niin kun siind mielessd poik-
keavana, ettd ma koen olevani timmonen tunteellinen johtaja. Ettd niin kun jos ajatte-
lee, ettd miesjohtajasta yleensa tulee mieleen semmonen, ettd kylmait faktat vain rat-
kasee ja pannaan ne tuohon jérjestykseen ja toimitaan niiden mukaan. Ettd mé en sil-
1 lailla koe, ettd mulla on niin kun hirmusesti tunteet pelissé tdssa johtamisessa...
No, tietysti yks, mikd ehkd on semmonen miespuolinen juttu, voisin ajatella, niin kyl-
1a mé niin kun uskon siihen esimerkin voimaan. Ett kéyttdydy aina ja joka tilanteessa
niin kun.. Miten sitd nyt sanois, johtajan elkein siind mielessd, ettd oot korrekti ja et
kerro hiarskejd vitsejd ja et ldhetd kahtasataa tekstiviestid ja ettd naytdt esimerkkia
niin kun mielummin siind hyvéssd. Ettd tota, miten toimitaan ja miten niin kun ih-
misten kans pelataan ja mikd on korrektia ja miten niin kun vaikeissa tilanteissa. Ja
jos on ristiriitoja ja konflikteja, ettd ei lihetd niin kun haukkuun ja mollaamaan muita,
vaan mielummin niin kun mietitidn, etti no, miten me voidaan auttaa tidssi. Etta
semmonen esimerkki ja sit, jos on niin kun vaikeita tilanteita ..se ehkd on sieltd ar-
meijan koulutuksesta niin kun jadny mies, ettd suomalaista miestd johdetaan edestd
ja niin kun niin edelleen. Ettd my6s semmonen, ettd jos on vaikeita ongelma-juttuja,
niin md meen sinne. Vaikka mé en toisi sielld toisi paljon mitddn lisdarvoo, mutta
edes se, ettd ne voi luottaa, ettd ma oon sielld, enka jatd niitd sithen kuseen. Vaan tota
oon sielld. Ettd jos on helppoa ja yksinkertasta, méa ettd hoitakaa homma, mut sitten,
jos on ongelmallisii tai vaikeita juttuja, niin menee sinne. Ettd se esimerkki ja edestd
johtaminen on ehk&d semmosia miesmadisid niin kun miesjohtajana... Mutta sitten to-
siaan se, ettd mitd ma jotenkin aattelen, ettei kuuluisi miesjohtamiseen, mika olis niin
kun poikkeavaa, ettd mé jotenkin niin kun hirmusesti tunteet pelissd. En ma nyt tiid
sit, onko se miesjohtajuutta vai onko se niin kun sité, ettd si aidosti oot siind mukana
koko olemuksellasi siind hommassa. Niin siihen kuuluu sit my6s tunteet. (Jaakko,
tuotantopuolen tehtiviit)

Myoskddan Pekka ei koe itseddn perinteiseksi mieheksi johtamisurallaan vaan
tekee kertoessaan eroa miehille tyypilliseen johtamistapaan. Jaakko merkityk-
sellistdd tunteellisuuden poikkeavaksi tavaksi miehelle kertoa urastaan. Miehet
tasapainoilevatkin kerronnassaan maskuliinisuuden ja feminiinisyyden valill4.
Esimerkiksi Pekka nostaa seuraavassa tarinassa esille, miten miehille on tyypil-
listd olla kunnianhimoinen uransa suhteen. Pekan tarinasta kdy ilmi tunteiden
merkitys ja se, ettd miehet eivdt hdanen mielestddn tyypillisesti ota tunteita mu-
kaan johtamistyohonsa ja yhdistaa tdiméan tuloksellisuuteen.

No tietysti méd oon ehkd tavallista feminiinisempi, jos ajatellaan mies-nais..., koska
mé oon niinkun, mun vahvuuksiani on timmoset perinteiset siind mieles taas fyysi-
sidi enemman. Mutta sit mulle, viittidsin, ettd keskimé&drin, mieheni keskim&drin mul-
le suhde omaan miehisyyteen on keskimé&drastd ongelmattomampi. Et mun on help-
po olla mies myd6skin naisten kanssa ilman, ettd siitd tulee esimerkiks hiiritseva asia
naisen kannalta. Md oon oppinu sellaseen miehen rooliin, missd méa voin olla suh-
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teessa naisiin ja miehiin ilman, niinku tasa-arvosesti ja, tasapuolisesti... Md en var-
maan oo mikéddn siis tommonen, timmonen taistelijajohtaja, mies, silld lailla perin-
teinen miesjohtaja, joka niinku, joka puskee tona kenraalityyppind sinne. Vaikka mé
oon joukkojen edessd, siind mielessd suomalainen aattelee, ettd miesjohtaja, ettd
joukkoja johdetaan edestd... ehkd mé& en oo tyypillinen miesjohtaja... Sit ma oon kui-
tenkin niinku siind mielessa tyypillinen, et mé oon uravalintoihin on, ja mé olen tota
urani suhteen kunnianhimoinen kuitenkin... Mun tdytyy sanoo, et ma oon niinkun
enempi ehki sitte tunneohjautuva. Ja siind mielessd oon niinku timm&nen tota ilmas-
tojohtaja enemmén. M oon sensitiivisempi - se on ehk se oikee sana - méa oon sensi-
tiivisempi kuin miehet keskimédarin. Mad annan sen vaikuttaa joka suuntaan. Se ei
tarkota siis sitd, ettd mus ois niinku enemmaén tunnetta kun muissa miehissa. Mut ma
oon ehkd sensitiivisempi ja mé annan sen vaikuttaa mun ratkaisuihin. Eli tyypillisesti
keskiméardset miehet eivit anna tunteidensa vaikuttaa. Ja ne saattaa sitte niinkun,
saattavat sitte my0s toisaalta niinkun olla paljon tuloksellisempia. (Pekka, henkilos-
topuolen tehtiviit)

Myoskaan Pekka ei koe toteuttavansa perinteisid ja miehille tyypillisid ominai-
suuksia johtamistyossddn. Ndiden tarinoiden perusteella voidaan todeta, ettd
jos sukupuoliin kohdistuvat normit yhteiskunnassa, toimialalla ja organisaati-
oissa ovat sosiaalisesti ja kulttuurisesti kapeasti méadritellyt ja tiukat, se kaven-
taa molempien sukupuolten toimintatilaa ja mahdollisuuksia johtamisuralla
toimimiseen. Korkean teknologian organisaatioissa siis pelkdstidn naiset eivit ole niitd,
jotka kokevat haasteita feminiinisyyden ja maskuliinisuuden vililld tasapainoilussa.
Ville kokee kuitenkin saavansa etua siitd, ettd pystyy henkilostopuolen tehtd-
vidssd toimiessaan hyodyntdmé&dn feminiinisid ominaisuuksiaan.

No, mun kaikki tiimin jdsenet on naisia, niin se on sillai jannd tilanne, ettd tota, etta
maé.. No, miten md oon kokenut sen, ettd he varmasti tai onkin sanonu, ettd he tykkaa
siitd, ettd md jaan asioita ja kuuntelen heitd ja olen se olkapé&d, vahan niin kuin psyko-
logi heille. Mutta joissain tilanteissa, kun ma oon sitten ollu jamadkampi, niin he on
my0s sillon erityisesti, ettd olipas hyvé, ettd otit ohjat késiisi tdssd. Elikkd mulla on
vahin se tuntuma, ettd sielld olis kehitettdvid, ettd se niin kun. Voisin olla enemman,
tadkin on jannd, ma meinasin sanoa, ettd ma voisin olla enemmaén mies. Mutta siis
voisin ottaa enemmaén, voisin enemmaén kayttdd niin kun néita jaméakkia otteita, kuin
mitd kaytan. (Ville, henkilostopuolen tehtavit)

Haastateltujen miesten tarinat kertovat ainakin siitd, ettd taimén pdivan organi-
saatiot ja johtamisurat ovat muutoksessa (Barsade & Gibson 2007). Muutokset
johtuvat ennen kaikkea globalisaatiosta, teknologisesta kehittymisestd, palvelu-
talouteen ja tietointensiivisyyteen siirtymisestd. Nam&d muutokset ovat kasvat-
taneet sellaisten motivoituneiden tyontekijoiden tarvetta, jotka osallistuvat,
kontribuoivat, tydskentelevét tiimeissd ja innovoivat luodakseen kilpailuetua
organisaatioilleen. Tamé&n seurauksena perinteinen johtaminen on muutoksessa
ja siltd vaaditaan enemmaén yhteisollisyyttd ja ihmisldhtoisyyttd kuin aikaisem-
min. (Avolio, Walumbwa & Weber 2009; Barsade & Gibson 2007; Fletcher 2004;
Zaccaro 2007).
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4.3 Johtamisura muutoksen hakemisena

4.3.1 Korkean teknologian toimiala johtamisuran muutoksen mahdollista-
jana

Kertoessaan johtamisuransa alkuvaiheista korkean teknologian toimialalle siir-
tyminen merkityksellistyy johtajien kerronnassa muutoksen etsimiseksi omalle
uralle. Tama tulee esille etenkin miesten kerronnassa. Muutosta uralle oli haettava
toimialan vaihdoksen kautta, koska senhetkinen tyopaikka ei johtajien mukaan
tarjonnut sitd, mitd he uraltaan halusivat. Usein muutoksen hakemisen syyna
on ollut johtajien kokemuksen mukaan johtamisuran pysidhtyminen ja omien
kehittymismahdollisuuksien vahiisyys toisella, perinteisemmadlld toimialalla,
jossa muutoksia ei juuri tapahtunut. Johtajat kokevat, ettd muutoksen mahdolli-
suuden kautta etsittiin uusia haasteita ja oman uran kehittymistd uusiin tehta-
viin. My6s omien tyokavereiden ldhteminen antoi johtajien tarinoissa usein sy-
sdyksen ldhted etsiméddn parempia uramahdollisuuksia muualta. Johtajat kerto-
vat, ettd korkean teknologian alan hyvd maine houkutteli vaihdokseen, silld
mielikuva korkean teknologian alan yrityksistd oli positiivinen. Sitd pidettiin
tarinoissa jatkuvasti muuttuvana ja sitd kautta sen koettiin tarjoavan houkutte-
levia kehittymismahdollisuuksia. Tédstd Timon tarina on hyvéa esimerkki.

[2000-luvun alussa], niin mun tiimistd, niin pari niin kun todella avainpelaajaa ldhti
[nykyiseen tyopaikkaan] ja sitte md mietin viha tilannetta itekin ja oli sithen aikaan
paljon muitakin vaihdoksia, paljon [entisessd tyopaikassa] myllerrystd, niin ma sitten
pistin kans CV:n [nykyiseen tyopaikkaan] ja siirryin ténne...Mé halusin niin kun laa-
jentaa sitd osaamista seuraavaks mielenkiintosemmalla toimialalla. Sit se [aikaisempi
toimiala], niin on kulttuurillisesti, niin se on hirveen kaukana siitd, mitd on tima. Ettd
tota vauhti, muutosvalmius, dynaamisuus, riskinotto, kaikki tillanen niin kun on to-
della... Ettd [aikaisempi toimiala], niin oli just sellanen, ettd viherkasvia ei voi liikut-
taa kun se on ollut siind kymmenen vuotta. Se ei sovi mulle. Sen takia sit niin kun se
[edellinen tyopaikka nykyiselld toimialalla] oli, olikin todella hyvi tyopaikka. Ja sit-
ten jdlleen tama nykyinen niin kun on jatkanu samaa trendid. Et toi, mitd mé& sanoin,
ettd kaheksan vuotta ja mitd seittemén organisaatiota, niin kuvastaa sitd. Ettd jossain
madrin tietysti se on vasyttavad, mut toisaalta taas se on hirveen niin kun palkitsevaa,
ettd on jotain. Menny aina eteenpdin, ettd ei niin kun sillee jadda pycriméan siihen
mukavuusvydhykkeelle. (Timo, henkil6stopuolen tehtivit)

Timo merkityksellistdd kerronnassaan korkean teknologian toimialalle siirtymi-
sen oman osaamisen laajentamiseksi. Korkean teknologian toimiala nayttaytyi
Timon tarinassa houkuttelevalta vaihtoehdolta, joka tarjosi globaalin tyoympa-
riston ja erilaista vauhtia kuin perinteisemmilld toimialoilla. Timo merkityksel-
listdd jatkuvan muutoksen positiiviseksi oman uransa ndkokulmasta, koska se
on tarjonnut hénelle jatkuvasti uusia haasteita, mahdollisuuksia kasvuun ja ke-
hitykseen. Uusien uramallien kantava teema onkin juuri se, ettd yhd enenevissa
maédrin yksilon ura, kuten johtamisura, on sidoksissa omien kykyjen kehittdmi-
seen ja tyollistyvyyteen yhden organisaation sijaan (Mallon 1998). Samoin Jaak-
ko kertoo aloittaneensa uransa ensin toisella toimialalla, mutta sanoo huoman-
neensa aika nopeasti, ettd kehittymismahdollisuuksia ei juuri ollut johta-
misuransa alkuvaiheessa olevalle nuorelle tarjolla. Senhetkinen tyopaikka kas-
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voi hdnen mukaansa hitaasti ja oli kulttuuriltaan hyvin perinteinen ja hierark-
kinen. Jaakko koki, ettei hdn saanut tygssddn riittdvésti haasteita ja alkoi huo-
nosta taloustilanteesta huolimatta etsid uusia tyotehtdvid muualta.

Opiskelujen jdlkeen mi olin tuolla [toisella toimialalla] toissd... Ja sitten [90-luvun
alussa] niin alkoi halu vdha katella jotain muuta, tai oikeestaan varmaan oli yks se,
ettd urakehitys oli niin kun sielld. Oli hitaasti kasvava organisaatio... Ja ikdan kuin
koin, ettd tota, on hidas urakehitys. Elikka sillon sielld se bisnes ei kasvanu ja organi-
saatio ei kasvanu, niin sielldhdn ei avautunu uusia paikkoja muuta kuin sitd mukaa,
ettd jokin lghti pois. Joko jdi joku eldkkeelle tai jokin lghti pois, josta vapautu paikka
ja sit oli ikddn kuin selvd aina nokkimisjdrjestys, ettd tdd on ollu tddlld osastolla ja
kdytinnossa sit ndille nuorille, niin ne urakehitysmahdollisuudet muodostu sitd mu-
kaa. Ja tota ei, niin kun oli viha silld lailla, ettd ei kokenu, ettd se tyo on riittdvan
haastavaa ja ldhti katteleen sit, hakeen muita paikkoja...Ja sillonhan [90-luvulla]
Suomes bisnes oli aika rauhallista ja no sit, mitdi md muutaman hakemuksen laitoin,
niin sit tddlta [nykyisestd tyopaikasta] tuli tota pyynt6 haastatteluun. (Jaakko, tuo-
tantopuolen tehtiviit)

Kuten Jaakon tarinasta kdy ilmi, myos han merkityksellistdd siirtymisen korke-
an teknologian alalle uusien haasteiden etsimiseen ja muutoksen saamiseen johta-
misuralleen. Perinteisemmalld toimialalla tydskentely ei tarjonnut hdnen mieles-
tdan tarpeeksi kehittymismahdollisuuksia. Jaakko ndyttdytyy kerronnan kautta
aktiivisena toimijana uransa nidkokulmasta, eikd hén jadnyt odottelemaan kehit-
tymismahdollisuuksia vaan ldhti hakemaan itse aktiivisesti muutosta uralleen
huonosta taloustilanteesta huolimatta. Etenkin uusia uria pidetddn sellaisina,
joiden kautta yksilot pyrkivit sdannollisesti uudistumaan ja kehittdmddn taito-
jaan (Arthur 1994; Arthur et. al 1995; Hall 1976;). Korkean teknologian alalle
siirtymisessé ei ole ollut johtajien kohdalla kyse pelkéstd tyopaikanvaihdokses-
ta, vaan joillekin se on merkinnyt tirkeddi kidnnekohtaa koko johtamisuran néikékul-
masta. Toimialalle siirtyminen on merkinnyt heille jatkuvia kouluttautumis- ja
kehittymismahdollisuuksia ja on johtajien kokemusten mukaan muuttanut ko-
ko uran suunnan paremmaksi. Seuraavassa tarinassa Ville ja Riikka kertovat
omista kokemuksistaan ja siitd miten muutosten myo6td heille avautui ihan uu-
det urat.

Ettd sanotaanko se varsinainen kidannekohta oli sitten tdd sieltd [edellisestd tyopai-
kasta] siirtyminen tdnne. Ettd sillon niin kun, jos mé olisin sielld jatkanu, niin se
olis... Joo, en mé viitti edes ajatella. Se niin kun se tulevaisuus niin kuin néin jélkika-
teen. Ja sielldkin, niin sielld se ndytti ok:lta, nyt jalkikédteen se ndytti niin kun varsin
harmaalta. Ettd tdm& avas nyt niin kun ihan uuden eliméin sekd tyomielessd, mut
ihan jo, ettd mita kaikkia niin kun kouluttamis- ja itsensé kehittimismahdollisuuksia
tadlla on ollu. Ettda myos henkilokohtaselta kannalta, niin tdd on ollu semmonen, siir-
tyminen tinne semmonen kidnnekohta...timi ihan toisenlaiseen tydymparistoon
siirtyminen. (Ville, henkilostopuolen tehtavit)

Et se on ollu merkittavad et kylld se yritys, et kylld jos aattelee niinku sen [ajanjakson]
niin kasvo hyvin paljon sind aikana ja siind oppi ja ndki hyvin paljon. Ja itte ndédn sen,
ettd sen yrityksen sillonen johto, niin heiltd kylld oppi paljon. Et se oli sellanen on ta-
vallaan antanu semmosen suunnan. Ja edelleen uskon niihin samoihin asioihin, mita
sielld sillon oli, on tavallaan linjattu. Ja mitd on mietitty sillon, uskon samalla tavalla.
Et kylla sillai tarkkana olen, ettd minkdtyyppiseen yritykseen meen toihin tai valitsen,
ettd minkélainen arvopohja siind yrityksessé on. (Riikka, henkilostopuolen tehtavit)
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Villen tarinassa johtamisura korkean teknologian toimialalla merkityksellistyy
ennen kaikkea itsensd kehittdimisen mahdollisuuksiin. Riikalle toimialalle siir-
tyminen merkitsi oman arvopohjan muuttumista ja suunnan antamista omalle
uralle. Ville kokee toimialan tarjonneen tdysin uudenlaisen tyoympaériston, joka
motivoi ihan eri tavalla kuin aikaisemmassa tydpaikassa. Villen kerronta viittaa
Jaakon tavoin uusiin urakdsitteisiin, joille keskeistd on jatkuvan muutoksen ha-
keminen (Arthur 1994; Arthur et. al 1995; Hall 1976). Myos Veera aloitti omien
sanojensa mukaan uransa toisella toimialalla ja kokee siirtymisen korkean tek-
nologian toimialalle kddnnekohdaksi urallaan. Veera kokee muutoksen aikai-
sempaan merkittdvéksi, koska korkean teknologian toimialalla on ollut tarjolla
enemmin kehittymismahdollisuuksia ja vdhemmén byrokratiaa aikaisempiin
tyopaikkoihin verrattuna.

Se ehkd tietysti et jos joku timmonen niin kutsuttu kddnnekohta, et mé paadyin sieltd
[toiselta toimialalta] tdnne niin se on selvasti ollu sellanen isompi muutos ja hyva
muutos sindnsd. Et tdédlld on niin paljon enemmén vauhtia ja niinku loppujen lopuks
vaikka me aina sanotaan et me ollaan byrokraattisia niin se riippuu se on aina mihin
vertaa.... Mut en ma tiid semmosta se on ollu aika niinku mut ainahan se on kdanne-
kohta kun sd vaihdat jobii. Niinku jollain tavalla et haluu jotain vihdn enemman sitte.
(Veera, henkilostopuolen tehtiviit)

Veeran kerronnassa siirtyminen korkean teknologian toimialalle merkityksellis-
tyy isoksi muutokseksi ja uusiin haasteisiin tarttumiseksi johtamisuralla. Johta-
jien kerronta tuo esille toimialan houkuttelevuuden juuri siiti nikékulmasta, ettd se
tarjoaa koko ajan uusia mahdollisuuksia johtamisuralla kehittymiseen. Toimialaa ku-
vaakin parhaiten jatkuvassa muutoksessa oleminen, jotta organisaatiot pysyvét
mukana globaalissa kilpailussa (Harpaz & Meshoulam 2004). Tama4 tuo johtaji-
en tarinoiden mukaan mukanaan epdvarmuutta mutta myos jatkuvasti uusia
mahdollisuuksia muutoksiin omalla uralla. Toimialan nopea kasvu ja kehitys
erityisesti 1990-luvulla tekivit siitd houkuttelevan ja moni halusikin alkaa ra-
kentaa johtamisuraansa alalla noihin aikoihin. Raimo esimerkiksi koki pé&és-
seensd unelmiensa tydpaikkaan.

Ehka se oli siind vaiheessa, kun m&d menin, timdhin oli aika uutta sillon [90-luvulla]
tdd alku. Ettd ensimmadisid [tuotteita] oli ja tietenki kdnnykéat alko tulla sillon 90-
luvun alkupuolella. Ja se oli vdhédn niin kun uus ala oli ja muutenki, niin kun tykk&an
[tamédn tyyppisestd tyostd] kovasti, niin tddhdn tuntu niin kun justiinsa unelmapai-
kalta. (Raimo, tuotantopuolen tehtivit)

Raimon kohdalla alalle siirtyminen ndyttdytyy tarinassa houkuttelevana erityi-
sesti siitd syystd, ettd ala ja sielld valmistettavat tuotteet edustivat uusinta tek-
nologiaa koko maailmassa. Siirtyminen toimialalle ja sen tarjoama muutos mer-
kityksellistyy Raimon kerronnassa uusien asioiden tekemiseksi. Johtajien tari-
noiden perusteella noihin aikoihin uusia tydpaikkoja syntyi Suomessa ainoas-
taan korkean teknologian toimialalle. Johtajien tarinoiden mukaan ala houkut-
teli nuoria, uransa alkuvaiheessa olevia osaajia. Kuitenkin my6s mielikuva toi-
mialasta oli haastateltavien mielestd houkutteleva. Toimialan houkuttelevuus
on perustunut usein uusien tuotteiden ja teknologioiden rakentamiseen, joiden
markkina-alueena toimii koko maailma (Harpaz & Meshoulam 2004). Myos



134

Jaakko koki hakeneensa alalle toihin omien positiivisten ennakko-odotustensa
perusteella.

No, kylldhdn [nykyinen tyopaikka] sillon oli seksikds yritys. Miksei se, on se nyt
varmaan vieldkin. Ehki siitd semmonen hohto on, ettd siitd on paisunu semmonen
iso, timmonen pulla, ettd tddhdn on vdhdn niin kun valtiolle hakisit toihin. Etta sil-
lonhan oli niin kun dynaaminen ja selvésti kansainvalinen ja kasvava ja tekevit jo-
tain hienoo ja uutta. Ettd oli se sillon niin kun, selkeesti se yritys oli niin kun puo-
leensavetdva. Ja enkd ma sitd sano, ettd miksei se vieldkin, vieldkin olisi, jos hakis.
(Jaakko, tuotantopuolen tehtivit)

Kuten Jaakonkin tarina osoittaa, toimialan maineella oli merkittiva vaikutus sii-
hen, ettd nama4 johtajat hakeutuivat aktiivisesti alalle t6ihin. Toisekseen vaikut-
taa siltd, ettd tdssd tutkimuksessa alalle hakeutuneita johtajia ei kiinnostanut
perinteinen, hidas urakehitys byrokraattisissa organisaatioissa, vaan he halusi-
vat korkean teknologian toimialalle siirtymisen kautta uralleen aivan uuden-
laista vauhtia ja jatkuvaa muutosta. Ndin johtamisurat ndyttdytyvit olevan kau-
kana perinteisistd, organisaatiohierarkiassa etenevistd johtamisurista. Toimialan
kasvu on tukenut johtajien uranvaihtohalukkuutta ja tarjonnut heille runsaasti
uramahdollisuuksia (Baruch 1997). Tamai kdy ilmi myos Villen tarinasta.

Téssé oli kylld niin kun tdé globaali yritys. Ettd niin kun monessa maassa tapahtuu.
Se oli varmaan se suurin. Sitten toinen osa oli se, ettd tdd on vaan niin kun isompi,
isompi yritys. Ja kolmas semmonen mielikuva, ettd tddlld on niin kun, toiminta on
joustavampaa. Se nimittédin oli todella, se oli hierarkkista ja se oli jaykkaa ja sdadeltya
[aikaisemmassa tydpaikassa, toisella toimialalla]...oli paljon semmosta historiaa, jota
ei voinu perustella till ja toimintatapoja. Vaan etté oli vaan kovin hierarkista, niin se
mielikuva. Sillonhan mi en oikeesti tienny, enkd mé hirveesti selvittany, ettd pitddako
se mielikuva paikkaansa, ettd tdilld on paljon joustavampaa. Mutta on se kylld osot-
tautunut todeksi. Ettd toki niin kun td4 firman koko tuo tiettyd jaykkyyttd, mutta kyl-
14 tdd on valovuoden pédssd siitd [aikaisemmasta tyopaikasta]. Yks hyva esimerkki
on tdd nii kun, miten mind sain muokata omaa tyotani sellaseksi, minkd mind ndin
parhaaksi. Ja esimies ndytti vihredd valoa, ettd anna mennd vaan. (Ville, henkilosto-
puolen tehtavit)

Kansainvilisyys, organisaation koko ja joustavuus nousevat Villen tarinassa
tarkeimmiksi syiksi toimialan vaihdokseen. Villen tarinan perusteella néyttaa
siltd, ettd korkean teknologian toimiala on tarjonnut johtajille enemmaén valin-
nanvapauksia uran rakentamisen suhteen ja on tehnyt siitd siksi mielenkiintoi-
semman perinteisiin toimialoihin verrattuna. Toimialan nopea kasvu ja kehit-
tyminen ovat tarjonneet tarinoiden mukaan heti uran alussa paljon kehittymis-
mahdollisuuksia ja vieneet sitd kautta uraa eteenpdin. Kuten Jaakon esimerkki
osoittaa, uusista tehtdvistd ei ole tarvinnut taistella, vaan tydtehtdvét ovat vaih-
tuneet jo ennen kuin senhetkisessd tehtdvissd on ehtinyt tottua tyoskentele-
maan.

Kylldhan sitd urakehitystd on ilman muuta edistdny sillon alussa ainakin, ettd se bis-
nes kasvaa. Elikkd tota, ei ollu koskaan semmosta fiilistd, ettd olis pitdny niin kun
kyyynérpéad-tekniikalla niin kun taistella joistain paikoista ja mahdollisuuksista, vaan
ldhinné se oli niin kun toisin péin. Ettd yleensd niin kun tarjottiin semmosia hommia,
mihin s& et vield ollu edes valmis. Ettd sd niin kun sanoit, ettd okei, kylldhédn tuo kuu-
lostaa mahtavalta, mut kun ma oon just alottanu tdman homman ja ma nyt kylld ha-
luaisin tehdd niin kun t4td. Ett kylldhén se sillon alussa niin oli erittdin iso mahollis-
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tava niin kun, mikd vaikutti siihen urakehitykseen. Ettd niitd oli niitd paikkoja.
(Jaakko, tuotantopuolen tehtivit)

Toimialan globaalista luonteesta johtuen alalla toimivien osaaminen myos van-
henee nopeasti. Se asettaa kovat vaatimukset ihmisten osaamisen uudistumisel-
le ja jatkuvalle kehittamiselle. (Baruch 1997; Harpaz & Meshoulam 2004.) Tama
kédy ilmi Jaakon tarinasta, jossa hin kertoo nopeassa tahdissa kasvaneesta orga-
nisaatiosta ja muuttuvista tyotehtdvistd. Vaikka johtajat eivit aina kokeneet ol-
leensa valmiita ottamaan vastaan aina vain vaativampia ja vaativampia tehtévid,
ei kovassa muutosvauhdissa ollut muita vaihtoehtoja kuin tarttua uuteen haas-
teeseen.

4.3.2 Johtamisuran haasteet jatkuvien muutosten keskellid

Vaikka johtajat kokivatkin etenkin uran alkuaikoina ja toimialalle siirtymisen
tuoneen mukanaan jatkuvat muutokset positiivista ndkokulmista, eivét koke-
mukset niistd olleet aina pelkéstddan miellyttdvid. Kysyttdessd johtamisuralla
koetuista vaikeuksista johtajien kokemukset liittyivdt nimenomaan jatkuviin
muutoksiin. Muutoksia ei koettu haastaviksi niinkdan henkilokohtaisesta nako-
kulmasta, vaan haasteeksi on muodostunut erityisesti alaisten ja heiddn johta-
misensa muutostilanteissa. Veeran tarinasta kay ilmi, ettd jatkuvassa muutosti-
lassa oleminen vasyttdd helposti ihmisid organisaatiossa ja télloin korostuu kes-
kijohdon merkitys siind, miten se kykenee luomaan ihmisille positiiviset ndko-
alat muutoksesta selvidmiseen.

En méd nyt kylld oo kamalasti vaikeuksia kokenu loppujen lopuks, mut se johtuu
varmaan myo0s tyypistd. Totta kai siis tdalld ku koko ajan muuttuu organisaatio et on
valilla ihan niinku haloo mutta ei se oo silleen. M& oon aina aatellu et niissd on ma-
hollisuuksia ja yrittdny sen koko ympériston saada ajattelemaan enemmanki samalla
tavalla. Et en mé niinku oo kylld kokenu niitd henkilokohtasesti vaikeuksina. Siis méa
nddn niinku organisaation kannalta et jengi on kauheen vasynyttd ollu muutoksiin,
mutta ei se oo niinku mitenk&ddn mé en oo kylld kauheesti kokenu et se ois mitenk&an
koskettanu mua itteeni. (Veera, henkilostopuolen tehtivit)

Veeran tarinassa jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossd tyoskentelyn
vaikeudet liittyvit nimenomaan tyoyhteison ja etenkin omien alaisten jaksamiseen.
Alalla tapahtuvat jatkuvat muutokset tekevéit haastateltavien mukaan tygsken-
telystd epdvarman. Toisaalta jatkuvassa muutoksessa ja epdvarmuudessa eld-
minen tulee olemaan arkipdivdd tulevaisuudessa yhd useammassa tyopaikassa
ja my0s johtaminen kohtaa jatkuvasti uusia haasteita ja muutospaineita (Baruch
& Rosenstein 1992). Korkean teknologian organisaatiot ovatkin tadstd syyst4 eri-
tyisen riippuvaisia ihmisten menestyksekkéadstd johtamisesta ja johtajilta vaadi-
taan Veeran tarinan mukaisesti kykyéd kddntdd muutokset positiivisiksi ja ndhda
niissd uusia mahdollisuuksia. Samoista haasteista puhutaan myos Eevan tari-
nassa.

Vaikeudet yleensd tai semmoset ne ei oo niinku siihen uraan liittyvid ettd uralla
eteenpdin menemiseen tai sithen. Mutta ainahan ne on haasteellisia niin erilaiset or-
ganisaatiot ja tavallaan semmonen niinkun muutosjohtaminen et kun tehdddn muu-
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toksia ja kuinka kuinka motivoida ihmisid kehittdméadn ja yleensékin se ettd rakentaa
niinku tavallaan semmosta verkostoa asioiden ympdérille. Et td&d on aika iso yritys ja
monta kertaa se ongelma et kuka vastaa mistd asiasta on niinku isosta organisaatios-
ta kyse niin se on semmonen vaikea et ei voi suoraan niinku tehdé tai p&éttad jotain
ja tehdd. Vaan on monta polkua mitd asioita pitdd niinkun tarkastella ja muuta. Ettd
et tdd [tyo]ympaéristo tietysti siind suhteessa on kaikkein helpoin et tddlld konkreetti-
sesti ndkee ku jotain tekee niin sen myos nédkee ettd jos olis enemman niinku taval-
laan semmosessa kehitystehtdvissd misséd tehddan uusia asioita ilman ettd sitéd sitte
laitetaan kédytantoon niin itse varmaan ainakin turhautusin siing et ei nd4 sitd tyonsa
jilked ihan silleen kaytannossd. Mut et siind mielessd oon pitiny kylld tavallaan
tammosestd kdytannonlaheisestd esimiestyosta. (Eeva, tuotantopuolen tehtivit)

Eevan tarinassa jatkuvien muutosten haasteellisuus liittyy uusien organisaati-
oiden rakentamiseen muutoksen jilkeen ja sithen, miten ihmisid motivoidaan
muutosten keskelld. Eevan kokemuksen mukaan muutosten jilkeen asiat pitda
saada sujumaan uudessa ympdristossé ja usein ihan uusien ihmistenkin kanssa,
ja se vie aikaa ennen kuin tyot ldhtevét taas sujumaan eteenpéin. Erityisesti kes-
kijohdolta tidmdi vaatii yhteistyékykyi moneen eri suuntaan organisaatiossa. Alalla
tyoskenteleviltd ihmisiltd vaaditaan erityisesti joustavuutta ja kykyd sopeutua
jatkuviin muutoksiin (Nivalainen ym. 2009, 1-2). Jatkuvat muutokset vaativat
myos totuttautumista urien monimuotoistumiseen, koska yhtd perinteistd menes-
tymisen kaavaa uralle ei ehdi muodostua. Jaakolle ja Hannalle muutosten tuo-
mat haasteet johtamisuralle merkityksellistyvitkin enemmaén henkilokohtaiselle
tasolle.

Ehki se niin kun, mitd aattelee, ettd mika niin kun isoin vaikeus on, niin aina on kui-
tenkin ollu semmonen fiilis, ettd osaa niin kun sen tyonsa ja pystyy oppimaan. Ettd
ehka ne vaikeudet tédssé firmassa hyvin monella tai ainakin itelld on niin kun liittyny
siihen, ettd kerta kaikkiaan kokee, ettd nditd hommia ei pysty milldan kaikkee tekeen.
Ettd aika usein on niin kun se, ettd tota sa koet, ettd on niin kuin seina vastassa. Etta
tdd ei onnistu millddn. Ja sit sd niin kun alat niin kun ensiks miettis, ettd ootko s niin
kun epdonnistunu nyt ihmisend, ootsd epdonnistunu esimiehend niin kun, ettd ei
vaan. Ettd eihdn tdtd pysty millddn, tdd yhtdlo on mahdoton. Ja niin kun alkaa sem-
monen depressio, tai niin kun ettd s& oot nyt ihan paska. Ja, ja sit kun s4 alat niin kun,
kddnndt sen toisin péin ja alat niin kun miettid, ettd okei, ettd ku tulee niin, ettd no,
pitdisko tdstd nyt sitten ldhted jonnekin ja lyodd hanskat tiskiin ja sanoa, ettd en méa
osaa, en ma titd pysty. sit niin kun miettii, ettd no niin, jos vaihdetaan siihen joku
toinen ihminen, niin voinko ma kuvitella, ettd joku toinen ihminen hoitais sen hom-
man paremmin. Ja sit yleensd tulee, yleensa aina on tullu, ettd en usko siihen. Etta taa
ei, ettd on vaan enemman tekemistd, kun millddn siind organisaatiossa pystyy. Ja nii-
td on aika, aika usein kylld tullu vastaan semmosia. (Jaakko, tuotantopuolen tehta-
vit)

Et md4d menin sinne tosiaan ostopuolelle, varastossa olin ensin muutaman kuukau-
den ja sit menin ostopuolelle ja sieltd sitten aika dkkid niin materiaalipaallikoksi ja
sitten siind olin muutaman vuoden ja sitten sanoin omalle pomolle, ettd nyt m&d ha-
luan jotakin muuta. Se ei pééstany siitd pois, niin se sitte sen valmistuksen lykkas
vield sithen. Mutta ei se silleensd ollu ongelma vaikka tulikin lisdd, et ainahan siind
oli saanu niinko kehitettyd ne tyot semmosiksi, ettd se meni niinko niilld ihmisilld ke-
td siind oli, et se oli se valvominen sitten enemmén. Ja varmaan se on niinkun jokai-
sella, et kai sitd luontaisesti hakeutuu sitte semmoseen, mihin niinkd on kykeneva.
(Hanna, tuotantopuolen tehtivit)

Molempien tarinoista tulee esille toimialan jatkuvien muutosten asettamat haas-
teet johtamisuralle ennen kaikkea wuden oppimisen nikékulmasta. Tyossa pitda
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olla jatkuvasti oppimassa uusia asioita, jotka saattavat tuntua joskus ylitse-
pddseméttoman vaikeilta. Tarinoiden mukaan tunne oman osaamisen ja kapasi-
teetin riittdmattomyydestd pakottaa pysdhtyméddn ja miettiméddn asioita perus-
teellisemmin. Haastateltavat kertovat, ettd muutosten myotd uusien haasteiden
kohtaaminen vaatii paljon henkilokohtaista kasvamista ja kehittymistd, mika
saattaa koetella oman jaksamisen rajoja. Antin mielestd muutosten tuomat vai-
keudet ovat nimenomaan niitd kokemuksia, jotka johtamisuralla eniten kasvat-
tavat ja auttavat padsemadn eteenpdin.

Koko matkan aikana on ollu hirveesti vaikeuksia, koska se on, se on ainoo keino
niinkun pédéstd eteenpdin, kasvaa henkiloni ja asiantuntijana ja ammattilaisena. Se on
sitten miten sd hanskaat ne vaikeudet ja miten sd niinku - pysdhdytks, koska nyt tun-
tuu vaan niin helvetin veemadiseltd. Tdd tuntuu tdysin mahdottomalta. Jos sd pysdh-
dyt nii sit s& et kasva, ni sillon sd jddt siihen... esimerkiks tdd viime vuos, koko tian
uuden organisaation synnyttiminen oli ddrimmadisen raskasta. Tunnit loppu kesken
ja oli sit todella vaikeeta, tosi paha olla vililld. N&din ne (muut) myoskin koki ja meil
oliki paljo keskusteluja siitd, ettd onks tdad nyt sitten, mitd haluu ja kuinka kauan taa
tulee kestamaédn. Tosissaan niinku, ettd onks tdd semmost, et nikee, ettd tds on loppu
ja sit asettautuu ku asettautuu. N4itd samoja, tdtd samaa kysymystd on tapahtunu
useamman kerran tydeldmin aikana, ettd niinko okei, ettd kannattaaks menna tastd
nyt lapi ja pystyyyko, kykeneeko... Varmasti se niinku lghtee siité, ettd uskaltaa us-
koa siihen, ettd timai ei tule jatkumaan 30 vuotta tima tila ja timé tunne, vaan se on
nyt, ja sd pystyt niinku jotenki palastamaan sen. Et se riippuu tésté ja tdstd ja tastd ja
sd pystyt jotenki kategorisoimaan asioita, niinku saamaan semmonen kontrollintun-
ne niihin asioihin. Ja sit pystyt vaan elamé&én sen fiiliksen kanssa, et td4 on, tdd on tosi
veemdistd, mut se tulee loppumaan. (Antti, henkilostépuolen tehtiviit)

Antin tarina osoittaa, ettd korkean teknologian alalla tapahtuvat muutokset
ovat ddrimmadisen raskaita prosesseja koko organisaation nikokulmasta. Antin
mukaan organisaatiossa tapahtuvat muutokset pakottavat sielld toimivat ihmi-
set sopeutumaan muutoksen mukanaan tuomaan epdvarmuuteen ja omien ra-
jojen venyttdmiseen. Toisaalta Antti ndkee muutoksissa mahdollisuuden kasvaa
ihmisend, vaikka se ei silld hetkelld tuntuisikaan helpolta. Johtajien kerronnan
perusteella korkean teknologian alalla muutostilanteisiin liittyy monia haasta-
via asioita, kuten irtisanomistilanteita. Téstd Eevan tarina on hyva esimerkki.

Varmaan siind mielessd ettd yks muutos ajottu tdhdn samaan hetkeen kun tavallaan
itse ldhdin vuorotteluvapaalle ja siind vaiheessa kun palasin niin palasin tavallaan
toiseen toimipisteeseen .... ettd méd ldhdin vanhasta tutusta ja palasin tdysin uuteen.
Ja sitten tdd toinen on ollu ehki siind mielessd vahan kovempi paikka, ettd siind oli
meilld yt-neuvottelut ja siind tapahtu paljon muitaki asioita jotka esimiehen kannalta
on tietysti aika rankkojakin niinku on tietysti ihmistenkin koko organisaation kannal-
ta. Niin se on ollu ehkéd semmonen toinen murroskohta ja sen jalkimaininkeina ehka
niinkun huomasi kerdnneensi itsellensd aika paljon toitd jonka jdlkeen sitten tuli se
hetki et totes et nyt et jos maa en nyt lopeta niin sitten ei niinku jaksa. Ja semmonen
murroskohta tavallaan sitte oli ettd ma halusin itse niinkun vaihtaa vahan suuntaa et
mihin suuntaan ma katson .... nyt mad oon sitte siirtyny enemman tédnne tekniselle
puolelle miké on hitaampirytmista et se ei oo semmosta paivittdistd sapindd. Et se on
enemmin sitd et suunnitellaan puolen vuoden péihén ja vuoden padhén asioita. Et
teki semmosen tietosen valinnan et nyt loppuu se juokseminen ja alkaa tdd kévely-
vaihe. (Eeva, tuotantopuolen tehtiviit)

Eevan tarinan perusteella muutokset lisddvit johtajien tyomadrdsd ja lisdksi nii-
hin liittyvdt vaikeat irtisanomistilanteet voivat aiheuttaa myos johtajan yli-
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kuormittumisen. T4lloin oman uran suuntaa voi olla pakko muuttaa oman jak-
samisen nikokulmasta, kuten Eeva kertoo tehneensi. Eevan tarina osoittaa
muutostilanteisiin liittyvat monenlaiset kuormittavat tekijat, jotka han itse tun-
nisti ja teki tietoisen p&ddtoksen siirtymisestd vélilld hitaampirytmiseen tychon.
Eevan tarinan perusteella vaikuttaa siltd, ettd my06s organisaatio joustaa tarvit-
taessa ja tarjoaa johtajalle mahdollisuuden henkilokohtaisten muutosten teke-
miseen urallaan saman organisaation sisélld esimerkiksi horisontaalisena ura-
siirtona.

4.3.3 Korkean teknologian toimialan muutokset johtamisuran uudistajina

Johtajien kerronnasta kdy ilmi, ettd korkean teknologian toimialalla samassa
tyotehtdvéassa ei tydskennelld kovin pitkéddn, jotta organisaation uudistumisky-
ky on mahdollista sdilyttaa. Muutokset tarjoavat siis mahdollisuuden sekd organisaa-
tion ettd yksilon uudistumiseen. Johtajien kokemusten mukaan muutokset pitavat
ylld motivaatiota ja mahdollistavat samalla uran suunnan tarkastamisen muu-
tosten yhteydessd. Tama kdy ilmi my6s Pekan tarinasta.

Jos antasin timmdsen patenttivastauksen, niin ma aattelen, ettd md oon nyt tis uu-
dessa positiossa, jota mé tuun tekeméan ainakin kolme vuotta, ellei mulle nyt kukaan
kenkdd anna sitd ennen. Se on nyt, kolme vuotta meilld se méaéritelty semmonen -
must se on hyvé méaéritelma, ettd kolme vuotta kannattaa olla jossain hommassa, jot-
ta voi sanoo, ettd on itse saanut siitd, 1oytanyt sen, mitd siin on loydettdvissd niinkun.
Ja firma on my®oskin sitten saanut investointinsa jossain maarin takasin. Se on iso in-
vestointi firmalle, kun se ottaa mut timmoseen tehtdvéin, jossa, jossa mé en oo ollu
aikasemmin. (Pekka, henkilostopuolen tehtivit)

Pekan tarinasta tulee esille, ettd johtamisura rakentuu jatkuvan oppimisen ym-
pérille, joka on sidottu esimerkiksi uusien haastavien tyttehtdvien vastaanot-
tamiseen muodollisen koulutuksen sijaan. Tdssd merkityksessd korkean tekno-
logian toimiala nédyttddkin haastateltavien kokemusten mukaan tarjoavan koko
ajan uusia mahdollisuuksia oppimiseen. Toisaalta tarinat tuovat esille, ettd se
on myds yritykselle keino pystyd pitdmddn tyontekijdt itselldidn tarjoamalla
haastavia tyotehtdvid, ja sitd kautta jatkuvasti uusia kehittymismahdollisuuksia.
Tutkimusten mukaan erityisesti korkean teknologian toimialalla, jossa on paljon
korkeasti koulutettua tyovoimaa, odotukset uralle ovat korkeat (Baruch 1996;
1997). Esimerkiksi Timon mukaan toimialalla tapahtuvat muutokset ovat tar-
jonneet mahdollisuuden pysihtyéd tarkastelemaan oman uran tilannetta ja miet-
tim&din, mihin suuntaan sitd haluaa seuraavaksi lihted kehittaméaan.

M4 oon miettiny muutamaan otteeseen, ettd vaihdanko ma firmaa. Ettd ma muuta-
mis keskusteluissa aina, kun niitd meiddn vaihdoksia on tullu, on semmonen luon-
teva hetki tarkastella. Esimerkiks nyt, kun ma hain t&t4 tehtdvas, niin mé taas joudun
pédivittdmdan CV:n ja sit md samalla kdvin muutamassa niin kun keskustelussa talon
ulkopuolellakin... niin tota en oo sitten kovin aktiivisesti mitddan hakenutkaan. Ettd
tavallaan tdd vauhti ja kehittyminen, mika meilld on ollu, niin on todellakin tarjonnu
riittavésti, riittdvésti aina uutta ja haastetta ja virikettd. (Timo, henkilostopuolen teh-
tivit)
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Timon tarinassa muutokset ovat tarjonneet ennen kaikkea mahdollisuuden
oman osaamisen pdivittdmiseen. Hanen kokemuksensa mukaan muutokset
ovat pitdneet ylld mielenkiintoa nykyistd tyonantajaa kohtaan niin paljon, ettd
hén ei ole ollut halukas vaihtamaan tyopaikkaa, vaikka mahdollisuuksia siithen
olisikin ollut tarjolla. Muutokset ovat hdnen mielestddn pitédneet ylld motivaa-
tiota ja mielenkiintoa yritystd kohtaan, eikd uusia haasteita ole tarvinnut ldhted
etsimddn muualta. Niille, jotka hakevat johtamisuralleen jatkuvasti uusia haas-
teita, korkean teknologian toimiala nédyttd4 haastateltavien tarinoissa tarjoavan
niitd riittdvasti. Toimialan muutoksista huolimatta johtajien kokemusten mu-
kaan on kuitenkin tarkedd, ettd tietdd itse mitd johtamisuraltaan haluaa. Haasta-
teltavat kokevat, ettd tdlloin omaa uraansa voi kehittdd aktiivisesti juuri sithen
suuntaan, mihin haluaa. Tdmai tulee esille Antin tarinasta.

Kyl se vaan, jos sd tiedét ite, mitéd sd haluut, niin kyl musta ne keinot tulee automaat-
tisesti. Mut jos et sé, jos ei sul oo palavaa intohimoo johonki niin sit se on enemmaénki
semmosta niinku sattumanvarasta kehittdmistd. Jos sul on todella palava intohimo ja
sitte sitd pitdad puskee, koska sillon, sillon s& voit vaikuttaa sithen. Mut jos sa oot ihan
ok nyt tdalld niinkun noin, niin noin. Nii emma4 oo koko ajan kdrkkymads jotain muu-
ta, jotain uutta jotaki hommaa, jotain ettd... Se vdhdn niinku liikkuu nyt tddn organi-
saation mukana, sit dkkid sit ylldttden muuttaa muotoonsa. Kylld siind tammostd, se
on aika tdmmost niinku et vaihdetaan sisdisesti ja sitd kautta sit pyritddn pitimaan
mielen virkednd. (Antti, henkilostopuolen tehtivit)

Johtajien tarinat osoittavat, ettd oman johtamisuran kehittyminen toimialalla
tapahtuvien muutosten mukana ei siis tarkoita niiden mukana ajelehtimista,
vaan myos omaa aktiivisuutta ja tietamystd siitd, mihin suuntaan on urallaan
menossa. Talloin uraa johtaa yksilo, ei organisaatio. Esimerkiksi Proteuksen
uralla yksilon omat uravalinnat ja itsensd toteuttaminen ovat keskeiselld sijalla
(Hall 1976). Antin tarinassa tdhdn yhdistyy vield organisaation muutosten mu-
kanaan tuomat mahdollisuudet. Antin tarinan perusteella organisaatiossa ta-
pahtuviin muutoksiin on mahdollista ajoittaa johtamisuralla tehdyt valinnat.
Vaikka urat ovatkin tarinoissa johtajien omissa késissd, jatkuvista muutoksista
johtuen pitkille menevien tulevaisuudensuunnitelmien tekeminen ei télld toi-
mialalla Pédivin kokemuksen mukaan ole tarpeellista.

Niitd tilaisuuksia ja tilanteita tulee ja menee niin sitte aina ku tarttuu valilld niihin
niin ettei oo semmosta niinké m&& en oo kovin hyvé suunnittelemaan semmosen pit-
kdn janteen pddhdn no ettd no mulla ois semmonen visio ettd kymmenen vuoden
pdédstd meijan perhe ois vaikka sielld ja tddlld ja me oltas sielld ja maa tekisin semmos-
ta ja joku tekis timmostd. Ettd mdd oon ennemminki vihd semmonen niinku ettd
saapa ndhd tdssd tapahtuu ettd yleensd niilld asioilla on kuitenki taipumus jérjestya
jollakin tavalla. Ettd ei niinku semmosesta jaksa stressata ettd ois niinku valmis pléani
ja sitte se kuitenki menee jonnekki. Mut se ehka voi olla et tdad tyoki on niinku taval-
laan kouluttanu jo siihen ettd se koska tdd bisneski on siis timmdonen ettd on ite nédh-
ny parit alaméet ja sitte parit ylamaetki ettei niinku ei teekkddn niin tarkkaan etta ai-
na sitd kuitenki jotaki ku tyonsd on tdhédnki asti ihan hyvin hoitanut niin joku kolo-
nen loytyy jostain. (Pdivi, henkilostopuolen tehtavit)

Péivi kertoo, ettd han on oppinut toimialalta kerryttdméansa vuosien kokemuk-
sen perusteella, ettd muutoksista ja epdvarmuudesta johtuen urasuunnitelmien
tekeminen on turhaa. Hinkin sanoo muutosten avaavan uusia mahdollisuuksia,
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joihin voi halutessaan tarttua. Toisaalta Pdivi kertoo omaavansa vahvan uskon
siihen, ettd toitd 16ytyy aina, jos vain on hoitanut omat tyotehtdvansa hyvin.
Alan epdvarmuudesta huolimatta, luottamus siihen on kuitenkin hdnen mu-
kaansa korkealla. Myos Timo uskoo siihen, ettd uusia mahdollisuuksia on aina
tarjolla.

Mahdollisuudet tavoitteen toteutumiseen on hyvit, koska niin kun sanottu, niin aina
niitd paikkoja aukee ja firma pyorii...Tdd toimiala on niin nopeesti menevd, ettd ku-
kaan ei tiedd... Té4 kehittyy hirveetd vauhtia té4 toimiala ja firma ja ndin ollen mulla
on niin kun erittdin iso luottamus siihen, ettd varmasti tulee mielenkiintoisia tehtiavii
eteen jatkossakin. (Timo, henkildstopuolen tehtivit)

Ndiden johtajien kerronta vahvasta luottamuksesta ja tulevaisuudenuskosta
osoittaa, ettd he ovat tottuneet toimialan epdvarmuuteen, eivitkd edes odota,
ettd organisaatiot pystyisivadt tarjoamaan heille pitkdn tdhtdimen tulevaisuu-
densuunnitelmia. Johtamisuran kehittyminen ei ndille johtajille tarkoita my0s-
kdan perinteistd ylospdin etenemistd vaan uusien asioiden oppimista, hyvan
osaamisen ylldpitamistd ja kehittdmistd ja haasteiden voittamista. Ndiden tari-
noiden perusteella vaikuttaakin siltd, ettd johtamisurat korkean teknologian toimi-
alalla rakentuvat lyhytaikaisista projekteista, jotka tarjoavat oppimis- ja kehittymis-
mahdollisuuksia ja eldvit organisaation muutosten mukana. Johtamisurat ovatkin
haastateltavien tarinoiden perusteella muuttumassa yha enemman henkilokoh-
taisiksi projekteiksi, joille tdssd tutkimuksessa korkean teknologian toimiala
tarjoaa oivallisen kontekstin.

4.34 Johtamisuran tulevaisuus uusien asioiden oppimisena

Johtajien kerronta tulevaisuudensuunnitelmiin liittyen tuo esille, ettd myos ne
liittyvat muutokseen ja sitd kautta jatkuvaan uudistumiseen. Omaa johtamisuraa
ei haluta tulevaisuudessakaan liittid perinteiseen etenemiseen ylimpiin johtotehtiviin,
vaan enemminkin uusiin asiothin tarttumiseen ja siti kautta oppimiseen. Tama ker-
ronta tulee esille sekd miesten ettd naisten kohdalla. Johtajat kokevat keskijoh-
don tyotehtdvit ylimmén johdon tehtdvid mielenkiintoisemmiksi, koska he ko-
kevat ylimmén johdon tehtdvien olevan liian kaukana péivittdisestd liiketoi-
minnasta. Haastateltavien tarinoissa tulee taas esille perinteisen uralla etenemi-
sen negatiivinen méédritelmd, johon johtajat eivédt halua omia kokemuksiaan
urastaan liittda. Tastd hyvand esimerkkind on seuraava Jaakon tarina.

Jos nyt ajattelee niin kun urakehitystd, niin en ma koe niin kun, mulla ei silld lailla oo
hirmusia ambitioita. Ei mulla oo ehka koskaan ollu semmosia ambitioita, ettd ma oli-
sin niin ku halunnu, ettdi mun pitds hirmusesti pddstd eteenpdin niin kun. Ettd
enemminkin niin kun sen jonkin statuksen ja timmosen, niin kun miké se urakehitys
nyt sitten on. Ettd on niin kun ollu, ettd on halunnu uusia asioita ja oppia uusia juttu-
ja. Eikd niink&én, ettd ma nyt haluun lisda alaisia, md haluun lisdd valtaa ja mé ha-
luun lisdd vastuuta. Ettd enemménkin niin kun niin, ettd onko siin& jotain uutta, mita
pitdd saada aikaan, tai semmosia murros-kohtia, mita tykkaa. Ehka se on just sitd ra-
kentamis-juttuu, ettéd ei edes oo semmonen, ettd on joku valmis posti ja jokin valmis
laatikko ja siitd nyt menisit johonkin valmiisiin kuvioihin. Ettd kyl niin kun jotain
uutta ja jotain pitdéd saada aikaan ja on jokin projekti tai programmi tai jokin muuttu-
ja ja tahén tarvittais nyt timmosté vetdjdd, niin semmonen mua niin kun kiinnostaa. ..
ettd jos on jotain uutta toimintoo ollaan pistdamés pystyyn, tai timmostd, niin sem-
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monen aina kiinnostaa. Ettd ikddn kuin olla tekemaéssd jotain uutta. (Jaakko, tuotan-
topuolen tehtivat)

Jaakko ei tarinassa koe olevansa kunnianhimoinen silloin, kun kyse on perintei-
sestd tavasta mddritelld johtamisuran kehittyminen ulkoisten kriteerien, kuten
palkan tai statuksen mukaan. Hanen johtamisuransa tulevaisuus merkityksel-
listyy uusien asioiden oppimiseen ja uuden rakentamiseen ylimmin johdon
tehtdvien sijaan. Jaakon tarina poikkeaa merkittdvalld tavalla siitd, millaisia ste-
reotyyppisid odotuksia miesten johtamisuriin erityisesti keskijohdossa edelleen
liitetddn (Gallos 1989, 110; Powell & Graves 2003; Powell & Mainiero 1992;
O’'Neil ym. 2004). Jaakon tarina kuitenkin poikkeaa perinteisestd maskuliinises-
ta tavasta, jonka mukaan miehet haluavat johtamisurallaan jatkuvasti lisdd val-
taa ja korkeampaa statusta. Jaakon tarina edustaakin uusia urakésitteitd, jotka
nimenomaan perustuvat uuden oppimiselle ja riippumattomuudelle perintei-
sistd hierarkkisista johtamisuran malleista (Arthur 1994; Arthur & Rousseau
1996; Sullivan & Arthur 2006). Myos Pdivin ja Antin tarinoista ilmenee Jaakon
tavoin johtamisuran kehittiminen tulevaisuudessa ylimpddn johtoon etenemi-
sen sijasta.

Kylld m44 tota siis nyt ku on tdhdn hr hommaan pééssy sisille niin kylld maa tassa
tykk&an ja tastd tykkaisin niinku taas kehittya eteenpdin ei nyt valttamatta niinku mi-
tenkddn hierarkkisesti mennd ylemmés mutta tota niinku tavallaan ei se meijén or-
ganisaatiokaan pysy paikallaan montaa vuotta ettd ei tdssd nyt voi sillai positioida it-
sednsd mihinkdan....ku on néitten tiimildisten kans niinku tekemisissa ku ne kuitenki
on semmosia konkareita jo eika eikd silld tavalla niinku semmosia alottelijoita niitten
kans on niinku mukava teha toitd ku ne tulee taas niinku eri eri kulttuureista eri fir-
moista meillekkin on tullu ja kaikkea et sitd niinku jotenki se oma oma ndkemyskin
niinku siitd laajenee koko ajan ettd nditten kans on kylld niinku tosi kiva tehd toita.
(Pdivi, henkilostopuolen tehtivit)

Kehittad sitd. Tdadkin, tdd on just kans semmonen jannd juttu, mikd muuttuu niinku
ettd jos ajattelee, kuinka naurettavasti ajatteli itsestddan, ku alotti tyouransa. Itsesta jaa
joku merkittivda monumentti tonne Senaatintorille. Mut tota mékin vaan niinku, sen
vaan hyviksyy, ettd tosiasiat niinku kokonaiskuviossa - lapset ja perhe mukaan luki-
en - ni se on heille tirkeetd, mitd heiddn kanssaan tekee. Koska se kuitenkin on, et jos
sd haluut niinkun menna... Sun pitdd vaan tunnustaa se tosiasia, et se vaatii hirveesti
panostamista. Ja mé en usko, et méd oon niinku valmis sithen. M4 oon varmaan niin-
ku ihan ok niin kauan, kun mé saan tehi mielenkiintosia hommia...meen vihin sik-
sakkii vaikka, niinko ettd jos homma tuntuu niinku mielekkaalts. Ei mua valttamatta
niinku hirveen paljon, jos kattoo niinku minkélaisii haasteita noilla, jotka vastaa
isoista organisaatioista. Ei valttamattd niinku kiinnosta hirveesti (Antti, henkilosto-
puolen tehtavit)

Antin tarinasta kay ilmi, ettd hanen uratavoitteensa ovat muuttuneet uran aika-
na. Tyypillistd onkin, ettd uran alussa materialistiset arvot ovat keskeiselld sijal-
la, mutta ikddntymisen myo6td ne muuttuvat ihmiskeskeisemmiksi sekd itsensa
kehittdmistd painottaviksi (Ldhteenmiki 1995). Antti kokee etenkin perheen
vaikuttaneen hinen uratavoitteisiinsa. Antin tarinassa johtamisuran rakentami-
sessa tarkeintd on sdilyttdd mielenkiinto tydtehtdvid kohtaan. Se voi esimerkiksi
hénen kohdallaan tarkoittaa uran rakentumista moneen eri suuntaan. Sen sijaan
ylimmaén johdon tehtadvit eivdt Antin mukaan héntdkddn motivoi. Samalla ta-
valla kokevat my®os Riikka ja Laura.
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Hyvind mdd ndan. Ettd mulla on mennyt tdssa tavallaan tiettyjd semmosia pienempid
alkuja, siemenid on jo nyt menossa ja joita sitten pystyn jatkaan jo siind &ditiysloman-
kin aikana. Lihteen sitte suuntaamaan, etti mulla on semmonen uskomus itsells,
nimenomaan mitd oon sulle aikasemminkin tdssd jo sanonu moneen kertaankin var-
maan jo ettd, et se mitd niinkun oikeesti haluaa, aidosti haluaa tehdé, niin ne mahdol-
lisuudet tulee kylla. Ettd sillai, sillai niinku on semmonen kylla tulevaisuuden usko.
Vahva, ettd, mahdollisuuksia tulee sitten kun aika on oikea. Ja sitten tosiaan niinkun
se mun reitti ei oo se, ettd mulla ois jotain positioita tai sellasia tavoitteena, vaan ni-
menomaan se tavote on, ettd saa tehdé sellasia asioita, mihin oikeesti niinku pystyy
sitte antamaan, mik4 sitten kiinnostaa. (Riikka, henkilgstopuolen tehtiviit)

Varmaan joskus vuoden sisilld tekisin jotain muuta jostain muusta suunnasta katsot-
tuna tdhdn bisnekseen tdssé yrityksessd joka tapauksessa. En tiedd vield mitd se on
mutta ehké jotain tosiaankin muuta .... En halua tai en hae enkd odota taimmosta or-
ganisatorista steppid ylospdin vaan enempi kaipaan sitd erilaista ndkokulmaa taval-
laan tdmmosend horisontaalisiirtona. Mutta kylld m4 itseni nddn hirveen vahvasti
tdmén firman palveluksessa kuitenki pitkdédn, et en md osaa muusta haaveilla musta
ta&lld on tosi hyvé olla toissé. (Laura, tuotantopuolen tehtavit)

Myo6s Riikka ja Laura merkityksellistdvat johtamisuransa uusien ndkékulmien
etsimiseksi ja horisontaaliseksi etenemiseksi. Hekin haluavat tarinoissaan muu-
tosta, jotta mielenkiinto tyotehtédviin sdilyy ja on mahdollista oppia uusia asioita.
Keskijohdon tehtdvét koetaan tarinoissa mielenkiintoisiksi. Niissd ndhdaan uu-
sia mahdollisuuksia my0s tulevaisuudessa. Johtajien tarinoiden perusteella vai-
kuttaa siltd, ettd keskijohdossa tuntuu riittdvan mielenkiintoisia tyotehtdvid ja
haasteita, mikd voi olla syyna siihen, ettd ylimpé&&n johtoon ei ole halukkuutta
edetd. Korkean teknologian alalla tyoskentelevien ihmisten uratavoitteena on-
kin tyypillisesti uusien haasteiden saaminen ja jatkuva kehittyminen (Harpaz &
Meshoulam 2004). Tama liittyy haastateltavien tarinoiden perusteella varmasti
toimialan jatkuviin muutoksiin, joiden takia ura voi kehittyd monella eri tavalla,
kun organisaatiot pystyvit tarjoamaan monipuolisia tyotehtédvid. Johtamisuralla
mielekkyys voi siis sdilyd johtajien mukaan ilman, ettd uralla tarvitsee edetd
ylospédin. Seuraavassa tarinoissa Hanna ja Anna kertovat omista tulevaisuuden-
suunnitelmistaan.

No se on tietenkin tdrkeintd, ettd on semmonen mielenkiintonen tyo, et mulla ei oo
koskaan ollu sitd, et mun pitdd pédstd jonnekkin tiettyy asemaan, vaan se, ettd mulla
on mielenkiintoisia tditd, ettd niissd on haasteita. Et mitddn muuta méa en niinko ajat-
tele karseesti ku sitd, ettd mun pitdd viettdd jossain kaheksan tuntia pdivissd, et mun
on pakko mennd sinne aamulla ja pddsen neljdltd pois ja ettd mun pitdd aamulla aa-
tella, ettd voi ettd on inhottavaa mennd sinne to6ihin. Vaan sinne pitdd olla kiva men-
nd, siind pitdd olla semmosia uusia juttuja, pitdd aatella, melkeen pitdd aatella silleen,
et mitenhdn mé&d kerkeen taas kaikki tehd. Et sillai on, semmonen on niinkd ja ettd
saa oppia uutta, et madd en ainakaan en usko, tai tuntuu ndin ainakin, ettd en halua
ihan [nykyisessd tyotehtdvassd] loppueldméddni tehd. Ettd tarvii muutaki. (Hanna,
tuotantopuolen tehtivit)

Se miten mdd oon liahteny uraani rakentamaan mikd minusta on viahédn hassu sana
md en oo koskaan kokenu sitd et ma oon niinku uraa tehny, et mé oon niinku halun-
nu mulle ei oo tirkee se, ettd ma etenen portaikossa ylospdin siitd huolimatta, vaikka
md oon sitd tehny...oikeastaan se mun ydin sielld jossain kaukana se mun tulevai-
suus, on se nyt mitd tahansa, niin se pohjautuu siihen, et ma maéarétietosesti haen ko-
kemusta eri osa-alueilta ja perustan sen oman osaamisen sit siihen semmoseen laaja-
alaisempaan nikemykseen yrityksestd ja yrityksen toiminnasta, et méd oon lihteny
silld tavalla ehkd hakemaan, ehkd se voi olla semmosta lukkiutunutta ajattelua, ettd
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miehet etenee suoraviivasesti, se kylld osaltansa pitdd paikkansa ja on toki naisiakin,
jotka etenee silld tavalla, mutta mulla on ollu niinku tarkotus, tai se mun tdhti jossain
sielld on se, ettd m&da hankin sitd osaamista eri osa-alueilta ja enkd valttamattd etene,
enkéd kaipaa etenemistd siind niinkun ylospdin. Mut se, et méd etenen, mitd on paljon
nyt viime vuosina puhuttu, ettd etenee horisontaalisesti, mut mulla on ollu semmo-
nen idea, et sieltd se ldhtee ja se riittdd mulle. Kokemuksen kautta oon oppinut sen,
ettd siind riittdd niin paljon haasteita kun vaan jaksaa ja on mielenkiintoa hakea. (An-
na, tuotantopuolen tehtivit)

Hannan ja Annan tarinoista tulee esille, ettd myos tulevaisuudessa he haluavat
johtamisurallaan muutoksia, jotta mielenkiinto tydtehtdviin sdilyy. Molemmille
muutokset merkitsevit uusien asioiden oppimista johtamisuralla. Molemmille
johtamisura merkitsee ennen kaikkea mielekkditd tydtehtdavid ulkoisten kritee-
reiden sijaan. My0s Veeralle tyon sisdlto ratkaisee hdnen johtamisurallaan
eteentulevissa valinnoissa kaikkein eniten.

Mulla ei oo sellasta niinku et m4 haluisin olla pomona pomon paikalla, hdn on niin-
ku meijin padhenkilostojohtaja niin joskus et se ei oo se juttu sen takia et ma katon et
mitd hin tekee tydkseen niin se on hirvittdvan tylsdd johtuen siitd et kun hénelld ei
oo oikeesti tommoses hommassa silléd ei oo todellisuuteen siis tdhan niinku bisneksen
tekemiseen hirveen paljo linkkii koska se on aika kaukana se on sielld paédkonttoris ...
ja se ettd se sattuu oleen korkealla sielld organisaatiossa ei tee sitd tehtdvad mielen-
kiintosemmaksi. Ei mulle se ettd istuuko se tddlld vai sielld hierarkiassa ei oo se dri-
veri vaan se tehtdvisisilto on se draiveri. Siind on se juttu. Mut sen sijaan jos sattuu
joku mukava hauska pieni firma joskus joka hakee ihmistd vetimé&an niitten hooar-
rdd ynnd muuta funktioo jos niinku lihetdén tekemaan niinku asioita tavallaan alusta
ja luomaan jotain uutta niin se on ihan great. Et se ei oo niinku tavallaan se vastuu
mitd mé olisin haluamatta vaan m4 haluan sen tehtdvin siks, koska siind pitdd viet-
tdd niin pirusti aikaa taélla tyossa niin sen jobin pitdéd olla semmonen misté saa kikse-
j4 ihan sitte niinku ettd siind on se juttu. Ja se asema ei tuo kauheen kauaa niit4 kikse-
jd. (Veera, henkilostopuolen tehtivit)

Veera nostaa tarinassaan esille haluttomuutensa edetd nykyisestd tehtavastaan
oman esimiehensd paikalle. Veeran tarinasta ilmenee, ettd han kokee keskijoh-
don tehtédvien tarjoavan enemmaén mielekkyyttd, koska niissd tehtdvissd on la-
hempdnd pdivittdistd liiketoimintaa kuin ylimmaéssa johdossa tyoskentelevilla.
Pitkalld tahtdimelld tyon sisdlto tuo hidnen mukaansa tyytyvdisyyden tunteen ja
mielenkiinnon omaan tyshon, ei ulkoiset seikat. Sekd Hannan ettd Veeran tari-
noissa johtamisuralla saavutettu menestys merkityksellistyykin subjektiivisiin
kokemuksiin siitd, ettd tyd, jota tekee, tuntuu itsestd mielenkiintoiselta ja merki-
tykselliseltd (Sturges 1999). Vaikka tulevaisuudensuunnitelmat johtamisuralla
eivdt tuntuisikaan kovin selkeiltd, my6s Eevalle muutoksen hakeminen sopi-
vassa paikassa on johtamisuralla keskeista.

Télla hetkelld on vaikee sanoo kun ei oikeesti tiedd vield et mitd sitd tulevaisuudel-
taan haluaisi mutta tavallaan se semmonen tahtotila ettd paikalleen ei saa jaada. Et
siind mielessd semmosta muutosta pitdd pystyd tekemddn et muuten muuten se ei
niinku se ty0 ei endd jaksa kiinnostaa hetken pddstd. Et tavallaan se semmonen irtau-
tuminen silld hetkelld kun kaikki on hyvin niin se vaatii aina semmosta vihan niin-
kun taistelua et nyt on se hetki et tdytyis miettid et mikd on se tulevaisuus ja mit sil-
td tyoltdadn haluaisi. Md oon monta kertaa jo sanonut ettd [oman esimiehen paikalle]
maé en halua, et sen md oon ndhny niin ldheltd et minkétyyppinen tyo se on ja en koe
tavallaan saavani siitd valttamattd lisdd. Ettd se on siirtyminen jollekki vahan toisesta
ndkokulmasta nédihin asioihin katsomiseksi. (Eeva, tuotantopuolen tehtiviit)
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Myos Eevan tarinassa johtamisura merkityksellistyy jatkuvaan kehittymiseen.
Muutosta omalle uralle pitdd hdnen mielestddn kyetd hakemaan myos silloin,
kun oma ty6 tuntuu mukavalta. Johtamisuran kehittyminen hdnen tarinansa
perusteella liittyy omiin subjektiivisiin nikemyksiin siitd, mitd uralta tulevai-
suudessa haluaa, ei ulkoisiin seikkoihin. Eteneminen ylimmaén johdon tehtadviin
ei kuitenkaan tunnu Eevaa tarinassa kiinnostavan vaan mielenkiintoa keskijoh-
don tyotd kohtaan riittdd kunhan vain tekee horisontaalisia siirtoja. My6s nais-
ten kokemuksissa korkean teknologian toimialalla tyoskentelevit johtajat aset-
tavat korkeita vaatimuksia jatkuvalle kehittymiselle. Tama kertoo osittain myos
kovasta kilpailusta ja siitd, ettd odotukset tyolle, sen mielekkyydelle ja sisallolle
ovat korkeat (Baruch 1996; 1997). Toimialalla tyoskentelevien osaaminen myos
vanhenee nopeasti, miki asettaa paineita ihmisten osaamisen uudistamiselle ja
kehittdmiselle (Baruch 1997; Harpaz & Meshoulam 2004). Muutoksen hakemi-
nen johtamisuralle voi merkitd Hannun tulevaisuudensuunnitelmissa myos
kokonaan toiselle toimialalle siirtymistd ennemmin kuin hierarkkista ylospdin
etenemista.

Jos ne ei potki mua pois tdstéd, niin tuota, méd oon varmaan pari -kolme vuotta tdssa
vahintdan ja tuota. Kylld ma nyt ihan oon sillee, en mé niin ku uraa oo miettiny, mut
sanotaan timmdsta ikddan kuin erilaisia elaménvaiheita... ettd en ma osaa sanoo, ettd
onks se tdssd yhtiossd. En mé osaa sanoo, onks se télla toimialalla, mutta tuota, sano-
taan, ettd voisi olla kaikkein antoisinta, et jos se olis jossain muulla toimialalla. Ett kyl
ma niin ku semmosta toivoisin. Kylldhan tietysti tdd on aika tuttu juttu, et mé oon
[useampia vuosia nykyistd toimialaa] kattonu ja tuota, ndhny sen mielestini niin ku
aika monelta kulmalta, niin kyl tds valilld tulee mieleen, ettd ikdan kuin johtamis-
taustaa, niin antaisiko se henkisesti enemman, ettd olisi niin ku aivan toisella toimi-
alalla... Jos kattoo mun historiaa, niin mé oon sitte hyvin laiska, ettd m& oon tehny
pienid liikkeitd. Ettd en méd tiedd, mihin méd tdssd alan. En ma tollasta suunnittele.
Mulla ei oo mitddn semmosta unelmaa, ettd hei, méa haluun nousta tisséa firmassa, tu-
lee bonuksia ja siis md niin ku orkesteroisin, tai jotain. En m4, itse asiassa mé en, itse
asiassa md melkein toivosin, ettd en joudu endd semmoseen. Ettd tuota, mut sanotaan,
ettd ihmisten kanssa ja johtamiskulttuuria sitte soveltaa jollain aivan eri, eri ndkoses-
sd toimintaympdéristossd. (Hannu, tuotantopuolen tehtivit)

Hannun tarinasta ilmenee, ettd hdn kokee uran laajemmassa merkityksessd, ko-
konaisena eldmé&nvaiheena. Johtamisuralla kehittymisen ndkokulmasta Hannu
on kuitenkin omien sanojensa mukaan alkanut suunnitella toimialanvaihtoa,
koska hdn ei ole kiinnostunut etenemddn urallaan ylimpiin johtoteht&viin.
My6s Hannun tarina poikkeaa maskuliinisesta tavasta kertoa urastaan, koska
hén ei liitd sithen aineksia hierarkkisesta etenemisestd, jota on pidetty miehille
tyypillisend tapana kuvata uralla etenemistd (Sturges 1999). Hannun tarina liit-
tyykin johtamisuran horisontaaliseen etenemiseen. Tédssd aineistossa miesten ja
naisten kokemukset johtamisuransa etenemisestd ovatkin samantyyppisid.
Myos Pekka odottaa johtamisuran tulevaisuudelta ennen kaikkea uusien asioi-
den oppimista.

Tietenkin m4 odotan ja toivon, odotan, ettd ma onnistun ja ettd tota, et siis sillon tar-
joutuu sellasia, tulee esiin sellasia mielenkiintosia haasteita, joihin hyppddminen on
niinku, on tosi vaativaa, mutta palkitsevaa. Semmost méd odotan. Semmost méd odo-
tan, ettd semmonen, ettd ottaa vastaan uusii, ldhtee semmosiin uusiin tehtdviin ja lih-
tee toteuttamaan semmosia asioita, miti ei ole ennen toteuttanu. Samalla niinku sit
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juostessa oppii. Tdd on mulle semmonen, se mun filosofia. (Pekka, henkilostopuolen
tehtivit)

Pekalle johtamisura merkityksellistyy myos tulevaisuudensuunnitelmissa uusi-
en haasteiden parissa tyoskentelyyn, joiden kautta pystyy kehittymdan eteen-
pdin. Hédn ei kerro suunnitelmistaan sen tarkemmin, mutta kerronta viittaa sii-
hen, ettd alalla tapahtuvat muutokset mahdollistavat uusien haasteiden saami-
sen tulevaisuudessakin. Pekankin kerronta johtamisuran etenemisestd on naisil-
le tyypillinen tapa, silld tutkimusten mukaan naiset kertovat yleensd johta-
misurastaan haasteiden kohtaamisen ndkockulmasta (Sturges 1999). Johta-
misuran tulevaisuus riippuu haastateltavien kokemusten mukaan my6s omasta
aktiivisuudesta, mikali organisaatiosta ei saa siihen riittdvésti tukea. Esimerkik-
si Lauri kokee, ettd hidnen organisaatiossaan etenkddn nuoremmille esimiehille
urasuunnittelua ei ole ollut tarjolla.

No, ehké voi sanoa sillai, ettd varmaan joissakin organisaatioissa urakehitys olis ollu
vidhd eri ndkostd. Jos organisaatiolla on tdimmostd aktiivista, aktiivista niin kun ura-
suunnittelua toissd oleville ja esimiehille. Ja varsinkin niin kun nuoremmasta paasta
oleville. Ettd meiddn organisaatiossa niin kun tds urakehityksen mielessd, niin sem-
mosta ei oikein oo. Elikkd se on niin kun valtaosaltaan oman aktiivisuuden pohjal-
ta... Mutta sitte, jos ei niin ku varsinaisesti oo semmosta hirveetd mielenkiintoa ja pa-
loa siihen, ettd sen uran, uran pitdis mennd eteenpdin ja muuten. Vaan ettd enem-
ménkin on kiinnostunut, enemmainkin haluaa tehdi kiinnostavia asioita, niin sillon
se on vdahan, vdahan niin ku hitaanlaista. (Lauri, tuotantopuolen tehtavit)

Laurin tarinassa urakehitys ymmarretddn nimenomaan ylospdin etenemisend,
mikd viittaa jdlleen siihen, ettd uran késitteelld sen perinteisessda merkityksessd
on negatiivinen mielikuva yhteiskunnassamme. Tama tulee esille siind, ettd
Lauri itse haluaa irtautua urakehityksen méaaritelmaéstd, eikd hdn koe olevansa
kiinnostunut uran aktiivisesta edistdmisestd. Hankin merkityksellistdd johta-
misuransa itsed kiinnostavien asioiden tekemiseksi ja kokee sen perinteisessa
merkityksessd hitaaksi urakehitykseksi. Seuraavassa Villen tarinassa tulee esille,
ettd vaikka hdn onkin halukas etenemddn urallaan myos ylospdin, ei hédn sitéd
ole kuitenkaan tdssd eldmantilanteessa valmis tekemdan. Myos hanelle hierar-
kiassa ylospdin eteneminen merkitsee enemmaén lyhytaikaisten ulkoisten pal-
kintojen saavuttamista kuin pitk&dn kestavan tyydytyksen tunteen saavuttamis-
ta omassa tydssdan.

Mulla ei oo niin kun edes sitten, kun lapset ldhtee, niin ainoa syy, miksi méa uralla
niin kun sill4 lailla etenen hierarkiassa ylospéin, niin on timmonen itsetuntoa hivel-
tiva, egoon liittyvét ajatukset. Ja ne on aika semmosia, kun ne niin kun ne palaskelee
tohon poydille, niin ne on aika hauraita semmosia, ettd niitten péélle ei voi oikein, ei
voi, eikd kannata rakentaa. Niin ei oo mitenkddn vahvasti se, ettd haluaisin niin kun
hierarkiassa edetd... Ettd se on vaan sen tyon sisélto ja tdd, joka tuottaa sitéd tyydytys-
tda. Mut sitten siin olis lisdks se, ettd mé olisin todella kiinnostunu semmosesta, joka
on niin kun ldhempéana bisnestd ja joka olis jatkuvaa uuden luomista. Se liittyy var-
maan tahén, ettd kuitenkin on timmonen alottaja-tyyppi ja uuden etsij, niin tota sit-
ten haluais niin kun auttaa sellasia, sellasia tota, sellasia thmisid ja tekijoitd... Niin ja
sitten voisin kylla ndhd4, ettd oon jossain muussa firmassa. Mielelldan siis, vaikka se
olis vdhin pelottava hyppy, niin menisin johonkin pienempadn, joka olis timmonen
joko alottava, tai joka sitten on kovasti laajentuva ja kasvava. Mut siind se menis sit-
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ten vield, siind menis semmoseksi yrittdgjamaiseksi, niin tota nyt ei tdssd eldaman tilan-
teessa, niin ei tota, en halua sellasta. (Ville, henkilostopuolen tehtivit)

Johtajien tarinat osoittavat, ettd perinteinen mielikuva tyypillisestd johta-
misurasta on ollut hierarkkisesti ylospdin etenevd, jota tdmédn tutkimuksen ai-
neisto ei erityisemmin tue vaan johtamisurat koetaan monimuotoisemmiksi.
Toisin sanoen johtamisuran on perinteisesti ymmaérretty merkitsevan katkeama-
tonta tyotehtdvien jatkumoa, joka rakentuu lineaarisesti ylospdin organisaatios-
sa ja tdtd mielikuvaa on tukenut perinteinen byrokraattinen organisaatioraken-
ne (Sullivan 1999). Koska korkean teknologian toimiala on moderni, johtajien
kokemukset uran tulevaisuudenndkymistd ja etenemisestd poikkeavat tdstd pe-
rinteisestd madrittelystd ja he perustelevat omia valintojaan sitd vasten. Johtaji-
en kerronnan perusteella vaikuttaa myos siltd, ettd he eivdt tiedosta erilaisten, mo-
dernien uramallien ja -kisitysten olemassaoloa yhteiskunnassamme.

4.4 Yhteenveto empiirisistad tuloksista

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli monipuolistaa uratutkimuksen perinteis-
td oletusta johtamisurasta katkeamattomana ja lineaarisena tyotehtdvien jatku-
mona, joka rakentuu yhden tai kahden organisaation sisdlla. Liséksi tarkoituk-
sena oli lisdtd sukupuolisensitiivisyyttd johtamisuria koskevaan tutkimukseen
tuottamalla tietoa molempien sukupuolten, naisten ja miesten, kannoilta. Tut-
kimus halusi siten kyseenalaistaa johtamisuratutkimuksessa usein omaksutun
sukupuolineutraaliuden, jopa sukupuolisokeuden, kuten myo6s sen, ettd vain
naisella on sukupuoli. Tutkimuksella pyrittiin my6s hahmottelemaan sitd, mil-
laisiksi johtamisurat tulevaisuudessa mahdollisesti yhd enemmaén rakentuvat.

Tarkoituksen toteuttamiseksi tutkimuksessa suoritettiin laadullinen, et-
sinndllinen empiirinen tutkimus, jonka tavoitteena oli kuvata ja tulkita naisten ja
miesten kerrontaa johtamisuristaan. Tutkimuksen kohteena olivat korkean tekno-
logian alan yrityksissd toimivien naisten ja miesten johtamisurat. Aihetta tar-
kasteltiin narratiivisesta nikokulmasta. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui
16 teemahaastattelusta, joiden toteuttamisessa keskeistd oli sdilyttdd narratiivi-
selle tutkimukselle olennainen piirre orientoida haastateltavaa tarinankerron-
taan omasta johtamisurastaan (Gubrium & Holstein 2002, 1). Tutkimustehtdva
jasentyi seuraavaan pddkysymykseen: mitd merkityksid keskijohtoon kuuluvat
korkean teknologian alalla toimivat naiset ja miehet antavat johtamisurilleen? ja
alakysymykseen: milld tavoin merkityksenannot eroavat ja ovat yhtenevit nais-
ten ja miesten vililld? Tutkimusaineistosta konstruoitiin kolme johtamisurien
tarinatyyppid: johtamisura sosiaalisina suhteina, johtamisura tasapainoiluna ja
johtamisura muutoksen hakemisena. Ndiden tarinatyyppien sisélld tarkasteltiin
edelleen seuraavia teemoja: milld tavoin johtajat merkityksellistivét sisddntuloa
uralleen, uran ja perheen tasapainoilua, toimialan kontekstia sekd kerrontaa
keskijohdon rooliin liittyen.
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Johtamisura sosiaalisina suhteina tarinatyypissa johtajat merkityksellisti-
vdt uraansa erilaisten sosiaalisten suhteiden ndkokulmasta. Sekd naiset ettd
miehet toivat kerronnassaan esille sosiaalisilla suhteilla olevan merkitystd heti
uran alkuvaiheesta ldhtien. Uran alkuvaiheessa korostui etenkin naisilla per-
heen merkitys. Johtajien kerronnan perusteella voitiinkin puhua luottamuksel-
lisista sosiaalisista suhteista, joiden muodostama sosiaalisten suhteiden kudel-
ma mahdollisti johtamisurien alkuvaiheen rakentumisen korkean teknologian
organisaatioissa. Johtamisura sosiaalisina suhteina merkityksellistyi johtajien
kerronnassa usein siten, ettd keskijohdossa toimiessa oli tarkedd saada ympéril-
14 olevat ihmiset etenkin omassa organisaatiossa huomaamaan oma osaaminen,
pétevyys, kiinnostus ja innostus tyotehtidvid ja organisaatiota kohtaan. Taman
koettiin edistivdn johtamisuraa. Sosiaalisina suhteina rakentuvalle johta-
misuralle oli tyypillistd my0s se, ettd uramenestys ei johtajien kerronnassa ra-
kentunut yksin asioita tekemdlld. Tédssd tutkimuksessa onnistumiset johta-
misuralla rakentuivat yhdessd tekemisestd. Vaikka tutkimuksissa yleensd keski-
johdon asema on tuotu esille pddasiassa negatiivisessa merkityksessd, tuli ta-
mén tutkimuksen tarinoissa esille selvasti positiiviset kokemukset uralla onnis-
tumisista, joissa etenkin ylimmdistd johdosta saatu positiivinen palaute oli tér-
keéssd roolissa. Sosiaalisina suhteina rakentuva johtamisura kietoutui keskijoh-
don tarinoissa erilaisiin ihmissuhteiden kudelmiin. Keskijohto merkityksellistyi
auttajaksi sosiaalisten suhteiden keskioss4, jolle seké alaiset ettd esimiehet tuli-
vat kertomaan asiasta kuin asiasta ja myos tulivat pyytdmdan apua. Johtajien
tarinoiden perusteella keskijohdon tyohon liittyi kyky luoda ja ylldpitdd positii-
vista ilmapiirid, mika viittasi keskijohdon tyon sosiaalisen ulottuvuuden tédrkey-
teen luottamuksen ndkokulmasta. Sosiaalisissa suhteissa toimiminen ja ennen
kaikkea kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa nousivat naisten ja mies-
ten kerronnassa yhdeksi keskeiseksi johtamisuran edistymistd mééritteleviksi
tekijaksi. Vaikka kyseessd oli uusien teknologioiden rakentamiseen keskittyva
toimiala, ndyttdytyivit ihmiset teknologian sijaan johtajien kerronnassa erittdin
keskeiselld sijalla. Johtajat merkityksellistivdt kerronnassaan tyytyvéisyytensa
johtamisuraansa kohtaan tulevan ymparilld olevien ihmisten kanssa tyoskente-
lemisestd ja siind onnistumisesta. Johtamisuran rakentuminen korkean teknolo-
gian organisaatioissa sosiaalisina suhteina sai kerronnassa myos negatiivisia
merkityksid erityisesti silloin, kun haastateltavat puhuivat asiasta sukupuolen
kannalta. Kerronta viittasi siihen, ettd naisten johtamisurat muuttuvat haasteel-
lisiksi siind vaiheessa, kun he halusivat méérétietoisesti kehittid uraansa korke-
an teknologian toimialalla hierarkiassa ylospdin. Miehet sen sijaan tuottivat ja
uusintivat naisia enemmain sukupuolineutraalia puhetapaa, johon voi liittyd
haluttomuus nostaa esille organisaatiossa vallitsevia sukupuolistuneita kdytin-
teitd, joihin naiset urallaan tormddvat. Sukupuolineutraalin puheen taakse on
mahdollista kadtkeytyd ja sitd kautta estdd epakohtien muuttaminen omassa or-
ganisaatiossa. Toisaalta sukupuolineutraali puhetapa voi liittyd my6s vaikeu-
teen havaita ndiden kdytdnteiden olemassaolo omassa organisaatiossaan.

Johtamisura tasapainoiluna tarinatyypissd sekd naiset ettd miehet merki-
tyksellistivdt kerronnassaan johtamisuransa eri tekijoiden véliseksi tasapainoi-
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luksi. Kerronnassa johtamisura merkityksellistyi usein uran ja perheen viliseksi
tasapainoiluksi. Etenkin naisten kerronnassa puolison rooli merkityksellistyi
auttavaksi tekijaksi heti uran alkuvaiheista ldhtien. Naisten ja miesten antamat
merkitykset perheen tuen muodoille poikkesivat selvisti toisistaan. Miesten
kokemusten mukaan puoliso ja lapset auttoivat tasapainoilemaan uran ja per-
heen vililld siten, ettd eldma ei painottunut litkaa uralle. Naisten antamat mer-
kitykset taas liittyivit siihen, ettd he pystyivit tasapainoilemaan urallaan puoli-
son tuen avulla siten, ettd eldamé ei painottunut liikaa perheelle johtamisuran
kustannuksella. Johtajien tarinoiden perusteella voidaan todeta, ettd niin nais-
ten kuin miestenkin johtamisurat olivat kiintedssd suhteessa perheeseen, mutta
eri tavoin. Liséksi naiset ja miehet uusintivat ja tuottivat puheellaan maskulii-
nista tyokulttuuria, johon liittyy pitkédt tyopdivit ja tyolle omistautuminen.
Etenkin naisten suuremmasta hoivavastuusta johtuen, tim& tuottaa naisille
haasteita johtamisurien rakentamisessa. Kysyttdessd johtajilta heiddn suhteis-
taan tyotovereihin, merkityksellistyi johtamisura kerronnassa keskijohdon roo-
lissa tasapainoiluksi operationaalisen ja strategisen roolin valilld. Keskeistd ker-
ronnassa oli esimerkiksi se, miten haastateltavat pystyivit keskijohdon asemas-
sa tuomaan alaisten tietoon organisaation asettamat suuntaviivat ja tavoitteet ja
toisaalta antamaan alaisille niiden toteuttamiseksi sopivassa méérin itsendisyyt-
td ja tukea. Kerronnasta ilmeni, ettd johtamisuralla oli tdrkedd loytdd tasapaino
myo6s omassa roolissa suhteessa alaisiin ja omaan esimieheen. Tarinoiden pe-
rusteella keskijohto toimi keskeisend kommunikointikanavana ja tiedonldhtee-
né eri suuntaan organisaatiossa. Tasapainoilu keskijohdon roolissa merkityksel-
listyi johtajien tarinoissa myos asioiden ja ihmisten valiseksi johtamiseksi. Tassa
roolissa oli johtajien kokemuksen mukaan osattava johtaa menestyksellisesti
ihmisid, mutta samaan aikaan oli huolehdittava siitd, ettd organisaation asetta-
mat tavoitteet saatiin saavutettua. Kysyttdessd johtajilta kokemuksia naisten ja
miesten vahvuuksista ja heikkouksista johtamisurilla, molemmat sukupuolet
nostivat esille kerronnassaan erilaisia sukupuoliin liitettyjd stereotypioita. Joh-
tajien kerronta osoitti, ettd toimiessaan johtajana miesvaltaisella toimialalla, nai-
sen on kyettdvd tasapainoilemaan feminiinisyyden ja maskuliinisuuden vaélilla.
Kuitenkin my6s miehet kyseenalaistivat itse maskuliinisen tavan kertoa johta-
misurastaan ja kokivat poikkeavan tdstd perinteisestd mallista. Korkean tekno-
logian organisaatioissa siis pelkdstddn naiset eivit kokeneet haasteita feminiini-
syyden ja maskuliinisuuden valill4 tasapainoilussa.

Kolmannessa tarinatyypissd naiset ja miehet merkityksellistivdt johta-
misuransa muutoksen hakemiseksi. Uran alkuvaiheet korkean teknologian toi-
mialalle siirtymisessd merkityksellistyivdt johtajien kerronnassa muutoksen
etsimiseksi omalle uralle. Tama tuli esille etenkin miesten kerronnassa. Muutos-
ta uralle oli haettava toimialan vaihdoksen kautta, koska senhetkinen tyopaikka
ei johtajien mukaan tarjonnut sitd, mitd he uraltaan halusivat. Siirtyminen kor-
kean teknologian alalle merkityksellistyi tarinoissa uusien haasteiden etsimi-
seen ja muutoksen saamiseen johtamisuralle. Korkean teknologian alalle siirty-
misessd ei ollut johtajien kohdalla kyse pelkastd tyopaikanvaihdoksesta, vaan
joillekin se oli merkinnyt tdrkedd kddnnekohtaa koko johtamisuran nidkokul-
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masta. Johtajien kerronta toi esille toimialan houkuttelevuuden juuri siitd niko-
kulmasta, ettd ala tarjosi koko ajan uusia mahdollisuuksia johtamisuralla kehit-
tymiseen. Vaikka johtajat kokivat etenkin uran alkuaikoina ja toimialalle siirty-
misen tuoneen mukanaan jatkuvat muutokset positiivista ndkokulmista, eivat
kokemukset niistd olleet aina pelkdstdan miellyttavid. Jatkuvasti muuttuvassa
toimintaympéristossa tydoskentelyn vaikeudet liittyivét tarinoissa ennen kaikkea
tyoyhteison ja etenkin omien alaisten jaksamiseen. Ndiden muutosten haasteel-
lisuus liittyi kerronnassa usein myds uusien organisaatioiden rakentamiseen
muutoksen jédlkeen ja siithen, miten ihmisid motivoitiin muutosten keskelld. Joh-
tajat kokivat, ettd erityisesti keskijohdolta tdima vaati yhteistyokykyd moneen
eri suuntaan organisaatiossa. Jatkuvat muutokset vaativat tarinoiden perusteel-
la my6s totuttautumista urien monimuotoistumiseen, koska yhtd perinteista
menestymisen kaavaa uralle ei ehtinyt muodostua. Muutosten asettamat haas-
teet johtamisuralle tulivat tarinoissa esille myos uuden oppimisen nakokulmas-
ta. Johtajat kokivat, ettd tyossd pitdd olla jatkuvasti oppimassa uusia asioita, jot-
ka saattavat tuntua joskus ylitsepddseméttoman vaikeilta. Johtajien kerronnasta
kavi ilmi, ettd korkean teknologian toimialalla samassa tyotehtdvassd ei tyos-
kennelty kovin pitkéddn, jotta organisaation uudistumiskyky oli mahdollista séi-
lyttad. Muutokset tarjosivat siis mahdollisuuden seka organisaation ettd yksilon
uudistumiseen. Kerronnasta ilmeni, ettd oman johtamisuran kehittyminen toi-
mialalla tapahtuvien muutosten mukana ei tarkoittanut niiden mukana ajeleh-
timista, vaan omaa aktiivisuutta ja tietdimystd siitd, mihin suuntaan oli urallaan
menossa. Tarinoiden perusteella vaikuttikin siltd, ettd johtamisurat korkean
teknologian toimialalla rakentuivat lyhytaikaisista projekteista, jotka tarjosivat
oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia ja elivdt organisaation muutosten mu-
kana. Omaa johtamisuraa ei haluttu tulevaisuudessakaan liittdd perinteiseen
etenemiseen ylimpiin johtotehtdviin, vaan enemmankin uusiin asioihin tarttu-
miseen ja sitd kautta oppimiseen.



5 KESKUSTELU JA PAATELMAT

5.1 Tuloksista keskustelu

5.1.1 Keskustelu aikaisemman tutkimuksen kannalta

Téssa tutkimuksessa kdytetty sosiaaliseen konstruktionismiin (Berger & Luck-
mann 1966) pohjautuva narratiivinen metodologia kontribuoi johtamisuria kos-
kevaan tutkimukseen siten, ettd tdmé tutkimus on tehnyt ndkyvaksi tutkittavien
johtajien kerronnan johtamisuria koskevista kokemuksistaan ja kokemusten
rikkauden. Ndkokulma on jddnyt aiemmassa uratutkimuksessa liian védhille
huomiolle (Bosley ym. 2009; Cohen & Mallon 2001; Lamsa & Hiillos 2008; Mal-
lon & Cohen 2001). Tdmdn tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd johtajien ko-
kemukset uristaan ovat moninaiset ja he merkityksellistivit uriansa useilla
tavoilla. Tutkimus ei tue perinteistd késitystd johtamisurasta yhdenlaisena
ylospdin eteneviand ja katkeamattomana sarjana (Hall 1996; Kirchmeyer 2002;
Lyness & Schrader 2006; Lyness & Thompson 2000; Ragins & Sundstrom 1989;
Tharenou ym. 1994) tai kaikilla samalla tavoin etenevind uravaiheina (Mainiero
& Sullivan 2005; O’Neil ym. 2004; O’Neil & Bilimoria 2005; Powell & Mainiero
1992; White 1995). Tassd tutkimuksessa korkean teknologian alan naisten ja
miesten johtamisurien tulkittiin merkityksellistyvin johtajien kerronnassa kolmella
tavalla: johtamisura sosiaalisina suhteina, johtamisura tasapainoiluna ja joh-
tamisura muutoksen hakemisena. Tutkimus tukee tarvetta tutkia uria jatkossa-
kin narratiivista ldhestymistapaa kayttamalld, koska se mahdollistaa urien mo-
nipuolisen, rikkaan ja laajan tarkastelun.

Tutkimus kontribuoi johtamisuria koskevaan keskusteluun erityisesti si-
ten, ettd se tuottaa sukupuolisensitiivistd tietoa molempien sukupuolten kan-
noilta. Vaikka johtamisuria on jo tutkittu sukupuolten ndkokulmista, on tutki-
mus pddasiassa keskittynyt kvantitatiivisiin naisten ja miesten vertailuihin
(esim. Kirchmeyer 2002; Tharenou, Latimer & Conroy 1994) tai pelkidstddn nais-
ten johtamisurien erityispiirteiden kartoittamiseen (esim. Ekonen 2007; Lamsa
& Hiillos 2008; Omair 2009, 2010; O’'Neil ym. 2004; O’Neil & Bilimoria 2005;
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Powell & Mainiero 1992; Ruderman, Ohlott, Panzer & King 2002; Vanhala 2005;
Viliméki ym. 2009; White 1995). Taman tutkimuksen kritiikki kohdistuu erityi-
sesti aikaisempien tutkimusten tapaan (Gallos 1989, 110; Powell & Mainiero
1992; Powell & Graves 2003; O’Neil, Bilimoria & Saatcioglu 2004) tarkastella
naisten ja miesten johtamisuria toisistaan erillisind sosiaalisina konstruktioina.
Miesten ja naisten vilille on perinteisesti tehty erilaisia jakoja urien osalta, ku-
ten naisten padvastuu sekd urasta ettd perheestd ja miehen keskittyminen vain
uraan (Aaltio & Lehtinen 1998). Tamén tutkimuksen tulokset kuitenkin osoitta-
vat, ettd keskijohtoon kuuluvien naisten ja miesten antamat merkitykset johtamisuril-
leen ovat eroista huolimatta myds monelta osin melko samankaltaiset. Tulos antaa ai-
hetta olettaa, ettd keskijohdossa toimivien naisten ja miesten omat kokemukset
uristaan saattavat olla ldhentyméassd toisiaan. Yhtend syynd naisten ja miesten
kokemusten ja niistd kerronnan samankaltaistumiseen saattaa olla se, ettd suo-
malaisessa yhteiskunnassa on ollut vahva kokopéiviatydssa kdyvan naisen malli
ja naiset ovat jo pitkddn kdyneet toissd miestensd rinnalla. My®os tyon ja perheen
tasapainoisen suhteen tdrkeyden on arvioitu lisddntyneen viime vuosina sekd
naisilla ettd miehilld (Barndth & Kvande 2001; 2002; Halrynjo 2009; Mainiero &
Sullivan 2005). Tassad tutkimuksessa samankaltaisuutta kuvataan etenkin joh-
tamisura tasapainoiluna tarinatyypissd, jossa sekd naisten ettd miesten kerron-
nassa johtamisurat ovat kiintedssd suhteessa perheeseen. Yleiselli tasolla timi
tutkimus tukee ajatusta johtamisuran ja perheen vilisen suhteen tirkeydestd seki nai-
sille etti miehille. Aikaisemmassa tutkimuksessa on kuitenkin paddosin tunnistet-
tu ja keskusteltu uran ja perheen suhteen tidrkeydestd vain naisille (Daly ym.
2008; Halrynjo 2009; Lamsa 2009).

Vaikka kerronta uran ja perheen suhteesta on osittain samankaltaista mo-
lemmilla sukupuolilla, suhteeseen my6s rakentuu sukupuolistunutta eroa. Ero
naisten ja miesten kerronnassa ilmenee tyon ja perheen suhteeseen liittyen eri-
tyisesti perheen tuen osalta. Miesten kerronnassa perhe tuotetaan johtamisuraa aut-
tavaksi tahoksi, joka tasapainottaa miehen tyd-perhesuhdetta tyontimdlld hintd johta-
misurasta poispdin perhetti kohti, kun taas naisille etenkin puolison tuki mahdollistaa
johtamisuran tdysipainoisemman rakentamisen. Puolison tuen tdrkedstd roolista
naisjohtajien urille ovat raportoineet myos Lamsa & Hiillos (2008), Heikkinen
ym. (2014).

Aikaisemmassa tutkimuksessa on perheen merkitys usein nihty naisten
kohdalla johtamisuraa hidastavana ja negatiivisena tekijand (esim. Burke 1997;
Forret & de Janasz 2005; Metz 2005; Schwartz 1989; Vanhala 2005). Miesten
kohdalla perhe on sen sijaan ndhty voimavarana ja uraa edistdvand (Hearn
2011; Kirchmeyer 2002). Toisin kuin aikaisempien tutkimusten perusteella voisi
olettaa, tdssd tutkimuksessa molempien sukupuolten kerronta tyon ja perheen
yhteensovittamisesta kiinnittyy yleistyneeseen keskusteluun perheen myontei-
sistd vaikutuksista johtamisuraan (esim. Ruderman ym. 2002). Toisaalta naiset
ja miehet uusintivat ja tuottivat puheellaan maskuliinista tydkulttuuria, johon
liittyy pitkat tyopdivit ja tyolle omistautuminen. Etenkin naisten suuremmasta
hoivavastuusta johtuen, tdmé tuottaa naisille haasteita johtamisurien rakenta-
misessa (Jyrkinen & McKie 2012). Kerronnan perusteella nédyttdd kuitenkin sil-
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td, ettd korkean teknologian alalla toimivat nais- ja miesjohtajat kokevat per-
heen pddosin positiivisena tekijdnd uran ja perheen tasapainon kannalta, vaik-
ka, kuten edelld on todettu, naisten ja miesten kokemukset myonteisistd vaiku-
tuksista eroavat jonkin verran.

Téssd tutkimuksessa sekd naiset ettd miehet arvioivat sosiaalisten suhtei-
den olevan tdrkeitd johtamisurien rakentamisessa. Siitd huolimatta kerronnassa
tulee esille myds erontekoa naisten ja miesten vililld. Sekd naisten ettd miesten
kerronta viittaa siihen, ettd naisten kokemukset johtamisurasta saattavat muut-
tua ongelmallisiksi siind vaiheessa, kun he haluavat maaratietoisesti kehittaa
uraansa hierarkiassa ylospdin. Miehet kertovat tunnistavansa naisten urien on-
gelmallisuuden, mutta omalla kohdallaan miehet eivét kerro kokevansa uraon-
gelmia sukupuolen vuoksi. Taman tuloksen perusteella voi ajatella, ettd naisen
sukupuolella on kielteistd merkitysti naisten uralla etenemiselle hierarkkisesti. Miehet
sitd vastoin eivit koe sukupuolellaan olevan kielteisti merkitysti uralla etenemiselle
korkean teknologian toimialalla. Naiset tekivat ndkyviksi heiddan kohtaamia haas-
teita sukupuolestaan johtuen, miehet sen sijaan tuottivat naisia enemmén su-
kupuolineutraalia kerrontaa naisten kohtaamista vaikeuksista omissa organi-
saatioissaan. Naisten kokemat ongelmat selittdvit naisten miehid vaikeampaa
etenemistd organisaatioiden ylimpiin johtotehtdviin (Morrison, White & Van
Velsor 1987; Powell & Graves 2003). Miesten puhuessa naisten johtamisurista
tulee esille tdssd tutkimuksessa, ettd miehet kokevat naisten feminiinisen joh-
tamistyylin sellaiseksi, jolle on tarvetta organisaatioissa yhd enemmén. Kerron-
nassa voi arvioida olevan nikyvissd idea siitd, ettd naisilla on miesten mielesta
sellaisia ominaisuuksia, joiden merkitys johtamisurilla lisddntyy. Tamd tulee
esille etenkin johtamisura sosiaalisina suhteina tarinatyypissd. Tamé&nkaltaisen
kerronnan voi tulkita yhtddltd naisten johtamisurien kannalta myonteiseksi:
naisten johtamistyylille arvioidaan olevan tilausta johtamisessa. Toisaalta ker-
ronta stereotypisoi kaikki johtavassa asemassa olevat naiset feminiinisiksi luo-
den heista yksinkertaistavan mielikuvan yhdenlaisena ryhmana.

Téamaé tutkimus kontribuoi miesten johtamisuria koskevaan tutkimukseen
erityisesti siten, ettd se tekee ndkyvéksi miesten kerronnan moninaisuuden joh-
tamisuristaan. Miesten sukupuolta eksplisiittisesti ndkyvéaksi tekevdd johta-
misuria koskevaa tutkimusta on alkanut ilmestyd vasta 2010-luvun taitteessa
(esim. Halrynjo 2009; Cross & Bagilhole 2002; Murgia & Poggio 2009). Maara-
tynlaista miesten johtamisuraa on pidetty itsestddnselvyytend, jota ei ole tarvin-
nut problematisoida. Miesten ympérilld onkin vallinnut pitkdan hiljaisuus seka
yleensd johtamistutkimuksessa (Collinson & Hearn 1996) ettd erityisesti johta-
misuria koskevassa tutkimuksessa. Miehen sukupuolen problematisoinnin vai-
keus nidkyy tdssd tutkimuksessa joidenkin miesten vaikeutena vastata kysy-
myksiin koskien miesten asemaa suomalaisessa tydeldmaéssa ja yhteiskunnassa.
Vastaamisvaikeuksien voi tulkita johtuvan siitd, ettd miesten sukupuolta ja
asemaa ei ole totuttu kyseenalaistamaan johtamisessa. Tdssd tutkimuksessa joi-
denkin miesten kerronnassa tulee esille perinteinen malli johtamisurasta hierarkkisena
ja katkeamattomana etenemisend, jonka kerrotaan vallitsevan korkean teknologian alalla
ja jota vasten miehet peilaavat omia kokemuksiaan ja kokevat keskijohtoon kuuluvina
poikkeavansa tistd perinteisestd ja itsestddnselvyytend pidetystd mallista. Miehet siis
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itse kokevat kyseenalaistavansa perinteistd maskuliinista mallia johtamisurasta
omalla kohdallaan mutta uskovat mallin olevan edelleen yleinen oletus johta-
misurasta korkean teknologian alalla. Kiinnostavaa on pitkélld ajalla, muutta-
vatko keskijohtoon kuuluvien miesten kasitykset laajemmin perinteistd johta-
misuran mallia. Voidaan my6s pohtia, kyseenalaistavatko keskijohdossa toimi-
vat miehet perinteistd johtamisuran mallia millddn tavalla omissa organisaati-
oissaan esimerkiksi keskustelemalla asiasta kollegojensa tai esimiestensd kanssa.

Johtamisuria on tutkittu vain vdhdn korkean teknologian alalla (esim.
Feyerhern & Vick 2005; Kanter 1984; Singh & Vinnicombe 2000), joten tdm4 tut-
kimus paikkaa aukkoa my®os siltd kannalta. Aiheen tutkiminen alalla on téarke&s,
koska alan on arvioitu toimivan keskeisessd roolissa Suomen menestyksen
luomisessa maailmanlaajuisessa kilpailussa myos tulevaisuudessa (Nivalainen
ym. 2009, 1-2, 127.) Tamin tutkimuksen perusteella nayttdd siltd, ettd korkean
teknologian ala tarjoaa johtajien mukaan monia mahdollisuuksia uran rakentamiseen.
Tamd tulee esille etenkin johtamisura muutoksena tarinatyypissd. Toimiala
mahdollistaa sekd nais- ettd miesjohtajien mukaan uusien haasteiden ja muutos-
ten etsimisen. Kerronnan kautta muutos ja jatkuva uudistuminen nousevat alan
johtamisuria kuvaavaksi ilmioksi. Alalla tyoskentelevien johtajien kokemukset
uristaan antavat viitteitd laajemmin siitd, millaisiksi johtamisurat tulevat toden-
nikoisesti tulevaisuudessa muuttumaan, koska ala toimii maailmanlaajuisilla
markkinoilla ja on sitd kautta jatkuvien muutosten kohteena. Tama tutkimus
osoittaa, ettd haastatteluista tulkitut kolme tapaa merkityksellistdd johtamisuria
edustavat juuri nditd tulevaisuuden johtamisurien piirteitd. Tutkimuksen perus-
teella voi sanoa, ettd johtamisurat rakentuvat korkean teknologian alalla sosiaalisissa
suhteissa ja urilla on tasapainoiltava monista suunnista tulevien paineiden kanssa.
Urat vaikuttavat olevan enenevissi mddrin henkildkohtaisia projekteja, joista muotou-
tuu yhi yksilollisempid polkuja ja jotka edellyttivit taitoa ja halua muutoksiin ja uudis-
tumiseen. Taman tutkimuksen tulokset tukevat kisityksid uusista joustavista
urista. Esimerkiksi &dlykkaalld uralla tarkoitetaan yksilon monipuolista asian-
tuntijuutta, joka ei rajoitu ainoastaan ammatin sisdllolliseen hallintaan ja kehit-
tdmiseen, vaan myos sosiaalisen pddoman hallintaan (Arthur ym. 1995; Jones &
DeFillippi 1996), mika viittaa tdssd tutkimuksessa sosiaalisten suhteiden keskei-
seen rooliin johtamisurilla.

Tutkimus tuottaa uutta tietoa johtamisuria koskevaan keskusteluun myos
keskijohdon kannalta. Johtamisuriin kohdistuva kiinnostus on ollut paddasiassa
ylimpé&én johtoon liittyvad niin suuren yleison kuin tutkijoidenkin keskuudessa.
Keskijohdon tutkiminen on kuitenkin tédrkedd, koska keskijohtoon kuuluu
huomattavasti suurempi maira johtajia kuin ylimp&an johtoon (Fondas 1997), ja
tietdmys keskijohdosta on melko vdhiistd (Osterman 2008). Aikaisempi tutki-
mus on myds piirtdnyt keskijohdosta varsin kielteisen kuvan (Drucker 198§;
Littler & Innes 2004; Newell & Dopson 1996; Sims 2003; Thomas & Dunkerley
1999). Yleisin kasitys lienee seuraavanlainen: Keskijohto koostuu turhautuneista
ja pettyneistd yksiloistd, joiden paikka on keskelld organisaatiohierarkiaa ilman
erityisid uramahdollisuuksia. Tédssa tutkimuksessa keskijohdon kokemukset uras-
taan ovat selkedsti posititvisempia kuin aikaisemmat tutkimukset osoittavat. Yksi syy
tdhdn saattaa olla se, ettd monet aikaisemmat tutkimukset ovat perinteisimmilta
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toimialoilta (esim. Drucker 1988; Littler & Innes 2004; Newell & Dopson 1996;
Thomas & Dunkerley 1999). Tadssd tutkimuksessa korkean teknologian ala néyt-
tdd tarjoavan johtajien kokemusten mukaan tarpeeksi urahaasteita alalla tapahtuvi-
en jatkuvien muutosten mydti. Johtajien antamat merkitykset urilleen liittyvét
usein my6s muihin ihmisiin. Tamén tutkimuksen perusteella korkean teknologian
alan keskijohdon uran mielekkyys vaikuttaa rakentuvan muutoshaasteiden lisiksi yhtei-
sollisyyden kokemuksista ja kiinnittymisesti monenlaisiin sosiaalisiin suhteisiin. Ne
koetaan palkitsevina.

Tutkimus antaa siis viitteitd siitd, ettd johtamisurat keskijohdossa muuttuvat
yhd enemmidn sosiaalisiksi prosesseiksi, joissa ihmisten vilinen kanssakdyminen kaikilla
organisaatiotasoilla on ratkaisevan tirkedd (vrt. Fletcher 2004). Johtamisen tehok-
kuutta korostavissa viimeaikaisissa lahestymistavoissa yhteisollinen ja ihmisla-
heinen johtaminen on ilmeinen suuntaus. Aikaisemmissa tutkimuksissa koros-
tuu erityisesti tunteiden johtaminen ja niiden tarkoituksenmukainen ndyttami-
nen, alaisten motivointi ja kehittdminen, mentorointi, hyvistd tuloksista palkit-
seminen sekd yksilollisten tarpeiden huomioiminen (Alimo-Metcalfe 1995; Ali-
mo-Metcalfe & Alban-Metcalfe 2005; Avolio ym. 2009). Ndiden edelld mainittu-
jen piirteiden on tutkimuksissa havaittu olevan samoja, joita on perinteisesti
pidetty feminiinisind (Eagly & Carli, 2003, 2006; Gartzia & van Engen 2012;
Kark 2004). Sitd vastoin stereotyyppisiin maskuliinisiin ominaisuuksiin liitetdan
kunnianhimo, riippumattomuus, hallitsevuus ja jarkiperdisyys, jotka edustavat
perinteistd, hierarkkista ja tavoiteorientoitunutta johtamistyylid (Schein 1973).
Tastd uskomuksesta on seurauksena, ettd miehilld ndhddédn olevan naisia huo-
nommat valmiudet uudenlaisen johtamistyylin omaksumiseen. Tutkimukset
kuitenkin osoittavat, ettd sellaiset yksilot, jotka pystyviat omaksumaan molem-
pia, feminiinisid ja maskuliinisia piirteitd, voivat olla kaikkein tehokkaimpia
johtajia tulevaisuuden tyoeldméssd (Gartzia & van Engen 2012).

5.1.2 Keskustelu kdytinnon kannalta

Tarkasteltaessa tutkimustulosten tuomaa antia kdytannon tyoeldman kannalta
keskeiseksi tekijdksi nousee tarve laajentaa organisaatioiden ura-asenteita perintei-
sen hierarkkisen johtamisuran arvostuksesta monipuolisemmiksi. Kuten tdméd tyo
osoittaa, mielekds johtamisura voi rakentua eri tavoilla, mikd myos asettaa
haasteen organisaation urajohtamiselle luoda monisuuntaisia ja -puolisia ura-
polkuja. Keskijohdossa toimivilla uran tavoitteena ei vaikuta olevan pelkéstdaan
ylimpddn johtoon eteneminen, vaan tavoitteet ovat paljon moninaisempia ja
henkilokohtaisempia kuin aikaisemmassa tutkimuksessa on vditetty (ks. Eko-
nen 2007). Tama tutkimus viittaa siihen, ettd asenteellisesti lienee myds syyti pyrkid
muuttamaan melko negatiivissiavytteistd kuvaa keskijohdosta. Kuten tamd vditostut-
kimus tuo esille, asema keskijohdossa koetaan monesti mielekkddna ja haasta-
vana tehtdvand korkean teknologian alalla; tehtdvan koetaan olevan merkitta-
vidssd asemassa sosiaalisten suhteiden solmukohtana organisaation menestyk-
sen rakentamisessa. Organisaatioiden ura-asenteisiin on mahdollista vaikuttaa
lisaamalla tietoa ja yhteiskunnallista keskustelua monenlaisten urien hyodyista
ja myonteisistd nakokulmista kédsin. Ura-asenteiden laajentuminen mahdollistaa
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esimerkiksi tyon ja perheen yhteensovittamisen ja tyon merkityksellisyyden
lisddmisen yksilon ndkokulmasta molempien sukupuolten osalta.

Tutkimustulokset vahvistavat ndkemystd, ettd organisaatioissa on tunnis-
tettava, ettd johtamisurat ovat yhi yksilollisempid. Ne ovat myds moninaisia sosiaalis-
ten suhteiden kudelmia, joissa kietoutuvat yhteen eldmin eri osa-alueet. Tdméan tun-
nistaminen ja hyvéaksyminen on tdrkedd, koska korkean teknologian ala on kil-
pailtu ja alan organisaatioiden on pystyttdva pitdimddn kiinni hyvistd osaajista.
Organisaatioiden urajohtamisen ndkokulmasta tama tarkoittaa yksildllisempiii
johtamista, mikd vaatii esimieheltd alaisten arvojen, motiivien, kyvykkyyksien ja
eldméntilanteen hyvdd tuntemusta. Se puolestaan edellyttdd ihmisldheistd joh-
tamista. Korkean teknologian alalla johtaminen on tdmé&n tutkimuksen perus-
teella muuttumassa yhd yhteisollisemmiksi ja ihmisldheisemmiksi: johtajan
itsensd sijasta on yhd keskeisempédd alaisten menestyminen ja hyvinvointi nai-
den omassa tyossddan. Toisaalta on myos hyvaksyttava se, ettd johtamisurat ovat
muuttumassa yhi enemmdn lyhytaikaisiksi projekteiksi, jolloin ihmisid on vaikeampi
sitouttaa organisaatioon. Yksilon ndkokulmasta urien projektiluonteisuus tarkoit-
taa, ettd johtamisurat ovat myos jokaisen omissa késissd. Se vaatii alalla toimi-
vilta yksiloiltd tottumista epdvarmuuteen, koska urien monimuotoistumisen
myotd yhtd uran rakentamisen kaavaa ei ole endéd olemassa. Tami tarkoittaa
myos sitd, ettd urat todennékoisesti rakentuvat yhd useamman organisaation
palveluksessa.

Téamén tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd menestys korkean tekno-
logian alan urilla rakentuu usein sosiaalisten suhteiden ja myds yhdessi tekemisen ja
onnistumisen kautta. Organisaatioissa on tdstd syystd tunnistettava, ettd yksilot
eivdat koe uramenestystd pelkdstddan ulkoisten palkintojen, kuten palkan tai
aseman kautta. Menestyksekkddssd tiimissd toimimisesta voi tulla yksiloiden
urille ulkoisia palkkioita tarkeimpid menestyksen ja onnistumisen mittareita.
Koska sosiaaliset suhteet sekd muutokset ja uudistuminen vaikuttavat olevan
keskeisid piirteitd korkean teknologian alan johtamisurille, johdon rekrytoin-
neissa sekd kouluttamisessa ja kehittdmisessd on syytd huomioida niiden pai-
noarvo. Uralla menestyminen rakentuu yhd enemmén yhdessd tekemisen kaut-
ta yksilosuorituksen sijaan. Tamaé tulee aiheuttamaan kilpailun kiristyessa yha
enemman haasteita niille alan toimijoille, jotka ovat tottuneet johtamaan perin-
teisemmialla tyylilla.

Miesten haasteet uran ja perheen yhteensovittamisessa eivit ole olleet ko-
vin nédkyvéd keskustelunaihe suomalaisessa tydeldamdssd. Taman tutkimuksen
perusteella herddkin kysymys siitd, onko michilld riittdvisti tilaa erilaisten urien
rakentamiselle. Voidaan myos kysyéd, onko heilld paineita pysyéd siind samassa
maskuliinisuuden muotissa, joka johtamisurille on historian saatossa muotou-
tunut. Jos miehilld on enemmin tilaa erilaisten urien rakentamiseen, se antaa
myo6s naisille enemmaén tilaa johtamisurien rakentamiseen. Tdmd voi avata
myos naisille enemmén mahdollisuuksia ylimmén johdon tehtédvissa toimimi-
seen. Urajohtamisen ndkokulmasta kyse on siitd, ettd organisaatioissa johtavassa
asemassa oleva miehid pitdisi tukea kiyttimdin enemmin aikaa perhe-eldmille. Tahan
samaan on tahdatty myos lainsdddantod uudistamalla (Kansanelidkelaitos 2013).
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Témén tutkimuksen perusteella korkean teknologian alan organisaatioi-
den urajohtamisessa on kiinnitettdvi entistd enemmin huomioita naisten kohtaamiin
vaikeuksiin sukupuoleen liittyvien stereotypioiden osalta. Naiset kokevat kohtaavan-
sa yhd edelleen vaikeuksia sukupuolensa takia johtamisurallaan etenkin alan
miesvaltaisissa organisaatioissa. Urajohtamisen ndkckulmasta nditd ongelmia
on tutkittava, tehtivd ndkyvéksi ja muutettava systemaattisesti organisaa-
tiokohtaisesti, koska ne muotoutuvat usein nakymaéttomiksi ja ilmenevit usein
arkipdivdistyneissa kdytannoissa. Tassd tutkimuksessa téllaisia kadytantoja joh-
tajat toivat esille kertomalla kokemuksistaan esimerkiksi rekrytointitilanteista ja
palaverikdytanteista.

5.2 Tutkimuksen arviointi

5.2.1 Tutkimuksen luotettavuus

Puhuttaessa tieteellisen tutkimuksen luotettavuudesta kriteerit ovat perinteises-
ti liitetty tutkimusmenetelman toistettavuuteen ja sen kykyyn mitata tutkitta-
vaan ilmioon liittyvid asioita. Arvioita laadullisen tutkimuksen luotettavuudes-
ta voidaan kuitenkin tehdd monin tavoin. Tarkastelen tdssd kappaleessa laadul-
lisen tutkimukseni luotettavuutta narratiivisen tutkimuksen ndkokulmasta
(Lincoln & Guba 1985; Riessman 1993; 2008). Puhuttaessa tutkimuksen luotetta-
vuudesta ja siitd, mikd on totta ja mika ei, narratiivisen tutkimuksen kohdalla
puhutaan my6s uskottavuudesta ja vakuuttamisesta eli siitd, pystyyko kirjoitta-
ja vakuuttamaan lukijansa tekstinsd paikkansapitdvyydestd (Riessman 1993,65;
Torronen 2002, 38). Kdytan tdssd yhteydessd luotettavuuden késitetta.

Rakentaessani tutkimukseni empiiristd osaa kerdsin haastatteluita yhteen-
sd 16 johtajalta. Yhteistd kaikille haastateltavilleni oli se, ettd he kaikki olivat
urallaan sijoittuneet keskijohtoon ja tyoskentelivit korkean teknologian alalla.
Lisdksi valintakriteereiksi maédritin, ettd haastateltaviin kuuluu yhtd paljon
miehid ja naisia, jotka molemmat toimivat niin sanotuissa maskuliinisissa ja fe-
miniinissi tehtdvissd. Nama valintakriteerit varmistivat sen, ettd haastateltavien
ryhmédan kuuluvat osasivat kertoa asioista, jotka tukivat tutkimustehtdvan suo-
rittamista. Keskijohto, sukupuoli ja korkean teknologian ala olivat tutkimusteh-
tavani kannalta keskeiset tekijat pyrkiesséani johtamisurien kuvaamiseen. Erityi-
sesti narratiivisessa tutkimuksessa haastateltavien méérd on perusteltua pitda
melko pienend analyysin haasteellisuudesta ja syvyydestd johtuen (Riessman
1993). 16 haastattelun kuuntelu, transkribointi, jarjestely ja analysointi olivat
vaativia tehtdvid johtuen valitusta analyysimenetelmaistd, joka tdhtédsi syvalli-
seen ymmartdmiseen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd tutkijan sitoutuminen koko
tutkimusprosessiin (Lincoln & Guba 1985, 296). Se, ettd on sitoutunut tutkimuk-
sen tekemiseen varaamalla sithen tarpeeksi aikaa, on olennainen tekijad tutki-
muksen luotettavuutta arvioitaessa. Suoritin itse haastattelut mika tuki sitou-
tumista prosessiin ja merkitsi, ettd aineisto tuli tutuksi heti empiirisen tutki-
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muksen alusta ldhtien. Toisaalta oman tutkimusalueen liian hyva tuntemus
esimerkiksi oman tyokokemuksen kautta voi olla haitallista, silld tutkija ei valt-
tamaéttd pysty tarkastelemaan tutkimaansa ilmiotd riittavén etddltd. Mennessani
tekemdan haastatteluja itselldni ei ollut mink&&nlaista kokemusta johtotehtévis-
sd tai korkean teknologian alalla toimimisesta. Olin toki opiskellut johtamista
péddaineena, joten aihepiiri oli sindllddan tuttu ja hallitsin johtamisen kielenkady-
ton. Ainoat hankaluudet haastattelutilanteessa liittyivat teknisten termien kéyt-
toon, joka joissain paikoissa hdiritsi haastatteluiden tekemistd. Néissa tilanteissa
pyysin kuitenkin selvennystd haastateltavien kdyttdmiin termeihin. Yleisesti
ottaen koin kuitenkin, ettd haastateltavat suhtautuivat tietimattomyyteni siten,
ettd he pyrkivit kertomaan kokemuksistaan mahdollisimman ymmarrettavalld
tavalla. Oma kokemattomuuteni kidytdnnon johtamistyostd auttoi minua toi-
saalta esittimddn haastateltavilleni sellaisia lisakysymyksid, jotka saattoivat
tuntua kokeneesta johtajasta itsestddn selviltd mutta joiden kautta sain arvokas-
ta tietoa tutkimustehtdvéan suorittamiseen.

Kéyttdméni aineiston analyysitapa, temaattinen analyysi, on Riessmanin
(1993) mukaan sopiva nimenomaan suullisesti kerrotuille henkilokohtaisille
kokemuksille, koska sen avulla tutkijan on mahdollista nostaa esille henkilo-
kohtaisista kokemuksista kertovia tarinoita. Narratiivinen analyysi ei sovi suu-
ren aineiston késittelyyn, joka koostuu nimettomistd ja kasvottomista subjek-
teista. Menetelméd kuvaillaankin usein hitaaksi ja tuskalliseksi kayttad. (Riess-
man 1993, 69.) Oman vaikeutensa tutkijalle aiheuttaa my&s se, ettd narratiivisen
analyysin tekemiseen ei ole olemassa mitdan selkedd kaavaa, vaan tutkijan on
kdytettdvd sen soveltamisessa omaa luovuuttaan ja valmistauduttava siihen,
ettd analyysin tekeminen on aikaa vievdd. Nditd seikkoja pidetddn myo6s narra-
tiivisen analyysin suurimpina heikkouksina. (Vuokila-Oikkonen, Janhonen &
Nikkonen 2003, 105.) Oman kokemukseni mukaan suurimmat vaikeudet ana-
lyysin soveltamisessa liittyivat siihen, ettd erilaisia analyysitapoja oli useita ja
niista oli Idydettdva omalle aineistolle parhaiten soveltuvin. Tdtd ennen minun
oli tietysti tunnettava aineistoni tarpeeksi hyvin, mika sekin vei aikaa. Olin kui-
tenkin heti alusta asti erittdin kiinnostunut narratiivisen tutkimuksen tekemi-
sestd sekd erityisesti narratiivisen analyysin soveltamisesta omassa tydssani.
Yksi erittdin merkittdva tekijd tutkimusprosessini aikana oli osallistumisen Cat-
herine Kohler Riessmanin kurssille “Narrative Analysis”, jonka aikana tulin
menetelmén kanssa sinuiksi ja tunsin ymmartavani narratiivisen tutkimuksen
taustalla vaikuttavan ajattelutavan kurssin jilkeen entistd paremmin. Jélkeen-
pédin tarkasteltuna kiinnostukseni narratiivista analyysia kohtaan on vain li-
sdantynyt tutkimusprosessin edetessd. Joka tapauksessa olen samaa mieltd
Riessmanin (1993, 69) kanssa siitd, ettd narratiivisen analyysin kédyttod ei kanna-
ta edes harkita, jos tutkija etsii helppoa ja nopeaa tapaa analysoida aineistoa.

Lieblich, Tuval-Maschiah & Zilber (1998, 173) erottavat nelja kriteerid, joi-
den avulla on mahdollista arvioida narratiivisen tutkimuksen luotettavuutta.
Ensimmadinen liittyy tutkimusaineiston laajuuteen eli sithen, miten rikasta ja laa-
jaa tutkimusaineiston esittely on. Tdssd tutkimusraportissa jokaisen haastatelta-
van kerrontaa johtamisurastaan on tuotu esille narratiivien muodossa. Nadiden
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tarinoiden kautta tutkimustulosten ldpindkyvyys toteutuu, ja aineisto nédyttdy-
tyy rikkaana ja laajana myos lukijalle. Analyysissani olen kaynyt lapi kaikkien
haastateltujen tarinat huolellisesti moneen kertaan, vaikka joidenkin osalta ai-
neistoa on kdytetty enemmadn kuin toisten. Jo haastattelutilanteet osoittivat, ettd
toiset pystyivat kertomaan kokemuksistaan laajemmin ja rikkaammin kuin toi-
set. Télld on vaikutusta analysoitavan aineiston méadrdan. N&itd poikkeuksia oli
tdssd aineistossa vain muutama, joten olen pystynyt nostamaan esille johtajien
tarinoita monipuolisesti. Toisin sanoen olen pyrkinyt siihen, ettd tutkimuksen
luotettavuutta lisdd kédytetyn aineiston moniddnisyys (Gergen & Gergen 2000).
Aineiston ja sen analyysin ldpindkyvyyttd pyrin myos parantamaan tutkimus-
prosessissa kdyttamalld analyysissa laadullisen tutkimuksen tietokoneohjelmaa.
Se mahdollisti aineiston systemaattisemman analyysin.

Toisekseen, luotettavuutta voidaan arvioida myos sen perusteella, miten
koherenssi aineiston analyysi ja tulkinta ovat (Lieblich ym. 1998, 173). Kohe-
renttius viittaa siihen, miten kokonaisvaltaisen kuvan tutkimuksen eri osa-
alueet muodostavat. Olen pyrkinyt tutkimuksessani tuomaan esille keskeiset
teoreettiset ldhtokohdat, joiden tarkoituksena oli luoda mahdollisimman koko-
naisvaltainen ldhestymistapa naisten ja miesten johtamisuriin. Ndiden teoreet-
tisten lahtokohtien ja haastatteluiden kautta pystyin rakentamaan johtamisurien
kolme tarinatyyppid. Tarinatyyppien kautta pystyin analyysin viimeisessd vai-
heessa vield etsim&d&dn naisten ja miesten kokemuksista yhtildisyyksid ja eroja.
Tdamd auttoi luomaan tutkimuksen tuloksista tiivistetyn mutta rikkaan merki-
tystulkinnan teoreettisiin ldhtokohtiin pohjautuen.

Kolmanneksi, tutkijan kyky tuottaa uusia ndkemyksid vaikuttaa tutki-
muksen luotettavuuden arviointiin (Lieblich ym. 1998, 173). Tama luo tutkijalle
aina omat haasteensa, mutta aikaisemman teoriatiedon hyva tuntemus ja sitou-
tuminen tutkimusprosessin ldpiviemiseen auttavat tulosten analysoimisessa.
Ilman keskeisten teoreettisten ldhtokohtien ja aineiston hyvédd tuntemusta on
vaikea myoskaan tuottaa tutkimuksella mitdan uutta tietoa. Tassa tutkimukses-
sa nimenomaan johtamisurien tarinatyyppien rakentamisen tarkoituksena oli
tuottaa uusia ndkokulmia naisten ja miesten johtamisurien tarkasteluun.

Neljas kriteeri viittaa niukkuuteen, jolla tarkoitetaan tutkimuksen kannal-
ta olennaisten kisitteiden esilletuomista (Lieblich ym. 1998, 173). Tutkijan on
pysyttivd keskeisten kisitteiden tarkastelussa. Liian monen kisitteen mu-
kanaolo ja aineiston analysointi niiden kautta vaikeuttaa analyysia ja vihentda
tutkimuksen koherenttiutta. Tassd tutkimuksessa olen pyrkinyt tarkastelemaan
naisten ja miesten kerrontaa johtamisuristaan aikaisemman tutkimustiedon va-
lossa erityisesti keskijohdon, perheen, sukupuolen ja toimialan merkityksen
nakokulmista.

Narratiivisessa tutkimuksessa lukijan vakuuttaminen onnistuu kenties
parhaiten siten, ettd tutkijan tekemien tulkintojen tukena ovat haastatteluista
poimitut puheosuudet, jotka on tutkijan itsensd tekemind transkriboitu haastat-
telunauhojen pohjalta sanasanaiseen muotoon ja voidaan siten esittda lukijalle
tekstuaalisessa muodossa. Valitsemani temaattisen analyysin kautta pystyin
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tuomaan lukijalle esille haastateltavien puheenosuuksia eli narratiiveja, ja siten
omalta osaltani lisddmaan tutkimukseni vakuuttavuutta.

Narratiivisen tutkimuksen luotettavuuden kohdalla voidaan puhua myos
korrespondenssista eli vastaavuudesta. Vastaavuus voi tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd tutkija vie tutkimuksensa tulokset takaisin tutkittaville, jolloin heilld on
mahdollisuus vield tdydentdd esimerkiksi tutkijan tekemid tulkintoja ja saatuja
tuloksia. Tutkittavan ja tutkijan tulkintojen yhdenmukaisuus toimii tdlloin luo-
tettavuuden lisddjand. (Lincoln & Guba 1985.) Vaikka narratiivisessa tutkimuk-
sessa usein korostetaan tyon ”palauttamista” tutkittaville ennen sen varsinaista
julkaisemista (Riessman 1993, 66), en kuitenkaan itse toiminut kyseiselld tavalla.
Perustelen pé&atostdni silld, ettd ongelmaksi saattaisi muodostua esimerkiksi
sellainen tilanne, jossa tutkittava haluaisi syystd tai toisesta poistaa tyostdni
jonkin keskeisen asian. Toisekseen, tutkija on loppujen lopuksi aina itse vas-
tuussa tyonsd tuloksista, my0s tulosten luotettavuudesta. (Riessman 1993, 67.)
Téassd tutkimuksessa noudatettiin mahdollisimman tarkasti tutkimuseettisia
sdantojd. Ndiden sddntdjen mukaan noudatettiin tiedeyhteison tunnustamia
toimintatapoja eli rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimus-
tyOssd, tulosten tallentamisessa ja esittdmisessd. Lisdksi tutkimukseen on sovel-
lettu tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestdvid tiedon-
hankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmid. Tutkijana olen ottanut huomioon
myo6s muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset asianmukaisella tavalla niin, etta
olen viitannut heidén julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012.)

5.2.2 Jatkotutkimusaiheet

Tdaman tutkimuksen perusteella syntyi useita ajatuksia mahdollisista jatkotut-
kimusaiheista. Ensinndkin naisten ja miesten johtamisurien tutkiminen myos
tulevaisuudessa narratiivisesta ndkokulmasta kdsin mahdollistaa johtamisurien
monipuolisen tarkastelun. Tutkimusta tarvitaan lisdéd etenkin uusilta toimialoil-
ta, joissa perinteiset uramallit eivéit ole hallitsevia. Narratiivinen tutkimus tuo
esille kokemusten johtamisurista rikkaampana kuin perinteiset tutkimusmene-
telmit ja soveltuu erittdin hyvin niin sanottujen uusien urien tutkimiseen. Toi-
sekseen, johtamisurien tutkiminen jatkossa siten, ettd molempien sukupuolten
kokemukset otetaan huomioon, on tdmén tutkimuksen perusteella edelleen
keskeistd. Jatkossa kriittinen tutkimus miehisté ja maskuliinisuuksista seka nai-
sista ja feminiinisyyksistd on ehdottoman tdrkedd johtamisurien tutkimisessa.
Se my0s estdd tiettyjen stereotyyppisten oletusten tekemisen siitd, mikd on tyy-
pillistd naisten ja miesten johtamisurille. Lisdksi tarvitaan lisdd tutkimusta eri-
tyisesti naisten kohtaamista vaikeuksista sukupuoleen liittyvien stereotypioi-
den osalta. Kolmanneksi, johtamisurien tutkiminen miesten nikokulmasta on
myos erittdin tarkedd, koska miesten johtamisuriin kohdistuva tutkimus ei ole
juuri ollut tutkijoiden mielenkiinnon kohteena viime vuosina uratutkimuksen
keskityttyd pitkilti naisten urien tarkasteluun. Miesten kokemusten tutkiminen
esimerkiksi uran ja perheen yhteensovittamisen niakokulmasta on tarkedd, kos-
ka se lisdd keskustelua myos miesten johtamisuriin liittyvistd haasteista perheen
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nikokulmasta. Lisdksi se jatkaa keskustelua miesten johtamisurien moninai-
suudesta suhteessa aikaisempaan tutkimukseen.

Neljanneksi, olisi mielenkiintoista tutkia nuorempien sukupolvien koke-
muksia johtamisuristaan. Erityisen tarpeellista olisi tutkia esimerkiksi sitd, mi-
ten nuoremmat naiset ja miehet kokevat perheen merkityksen johtamisurallaan.
Lisdksi olisi hyodyllistd tutkia, millaisia merkityksid he antavat johtamisuralla
menestymiselle ja mitd uralla eteneminen heille tarkoittaa. Viidenneksi, johta-
misurien tutkiminen uusilla toimialoilla, kuten pelialan yrityksissd, on tarkedd.
Namad yritykset ovat menestyneitd monilla mittareilla mitattuna ja niissé vallit-
see aivan uudenlainen organisaatiokulttuuri esimerkiksi siten, ettd alan yrityk-
set ovat hierarkiatasoiltaan hyvin matalia ja niissd korostuu asiantuntijuus hie-
rarkioiden sijaan. Se, miten johtajat merkityksellistavit uraansa timéantyyppi-
sissd organisaatioissa, antaisi myos vield tarkempia viitteitd tulevaisuuden joh-
tamisurista kuin tdssd tutkimuksessa oli mahdollista saada. Kuudenneksi, joh-
tamisurien tutkiminen tdssa tutkimuksessa konstruoitujen tarinatyyppien osalta
tarkemmin on tarpeellista. Johtamisuria voisi tutkia tarkemmin sosiaalisten
suhteiden, tasapainoilun ja muutoksen ndkokulmista. Seitsemé&nneksi, keski-
johdon roolia on mahdollista tutkia myos sen strategisen roolin nikokulmasta,
joka toisi lisdd ymmarrystd keskijohdon strategisesta toimijuudesta.

5.3 Piidtelmit

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli monipuolistaa uratutkimuksen perinteis-
td oletusta johtamisurasta katkeamattomana ja lineaarisena tyotehtdvien jatku-
mona, joka rakentuu yhden tai kahden organisaation sisélla. Liséksi tarkoituk-
sena oli lisdtd sukupuolisensitiivisyyttd johtamisuria koskevaan tutkimukseen
tuottamalla tietoa molempien sukupuolten, naisten ja miesten, kannoilta. Tut-
kimus halusi siten kyseenalaistaa johtamisuratutkimuksessa usein omaksutun
sukupuolineutraaliuden, jopa sukupuolisokeuden, kuten myo6s sen, ettd vain
naisella on sukupuoli. Tutkimuksella pyrittiin my6s hahmottelemaan sitd, mil-
laisiksi johtamisurat tulevaisuudessa mahdollisesti yhd enemmén rakentuvat.
Témén tutkimuksen perusteella korkean teknologian alan keskijohdon
johtamisurat ndyttdytyvidt moninaisina ja keskijohto merkityksellistdd uriansa
useilla tavoilla. Tutkimuksessa keskijohdon johtamisurat tulkittiin merkityksel-
listyvan kolmella tavalla: sosiaalisina suhteina, tasapainoiluna ja muutoksen
hakemisena. Tamdn tutkimuksen perusteella voi péételld, ettd korkean teknologi-
an ala vaikuttaa tarjoavan monia mahdollisuuksia johtamisurien rakentamiseen. Tut-
kimuksen perusteella on myos péételtavissd, ettd keskijohdon kokemukset uristaan
saattavat olla selkedsti positiivisempia kuin aikaisemmat tutkimukset osoittavat. Kor-
kean teknologian ala ndyttdd tarjoavan johtajien kokemusten mukaan tarpeeksi
urahaasteita alalla tapahtuvien jatkuvien muutosten myotd. Johtajien antamat
merkitykset urilleen liittyvit usein myos muihin ihmisiin. Korkean teknologian
alan keskijohdon johtamisuran mielekkyys vaikuttaa rakentuvan muutoshaas-
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teiden lisdksi yhteisollisyyden kokemuksista ja kiinnittymisestd monenlaisiin
sosiaalisiin suhteisiin, ei valttimattd hierarkiassa etenemisena.

Taman tutkimuksen perusteella keskijohtoon kuuluvien naisten ja miesten an-
tamat merkitykset johtamisurilleen ovat eroista huolimatta myos monelta osin melko
samankaltaiset. Yleiselld tasolla tutkimus tukee vditettd johtamisuran ja perheen
vilisen suhteen tirkeydestd sekd naisille ettd miehille. Tassd tutkimuksessa ilmenee
myo6s eroa naisten ja miesten kerronnassa tyon ja perheen suhteeseen liittyen.
Ero naisten ja miesten vélilld ilmenee erityisesti koetun perheen tuen osalta.
Miesten kerronnassa perhe tuotetaan johtamisuraa auttavaksi tahoksi, joka ta-
sapainottaa miehen tyo-perhesuhdetta tyontdmalld héntéd johtamisurasta pois-
pédin perhettd kohti, kun taas naisille etenkin puolison tuki mahdollistaa johta-
misuran tdysipainoisemman rakentamisen. Tédssd tutkimuksessa sukupuolella
on kielteistd merkitystd naisten johtamisurien hierarkkiselle kehitykselle korke-
an teknologian toimialalla. Miehet eivit koe sukupuolella olevan kielteistd mer-
kitystd urakehitykselleen.

Tutkimus implikoi my6s keskusteluun tulevaisuuden johtamisurista. Tut-
kimuksen perusteella voi pddtelld, ettd tulevaisuudessa johtamisurat rakentuvat
sosiaalisina suhteina ja urilla on tasapainoiltava monista suunnista tulevien paineiden
kanssa. Tulevaisuudessa urat vaikuttavat olevan enenevdssi mddrin henkildkohtaisia
projekteja, joista muotoutuu yhda yksiléllisempid polkuja ja jotka edellyttivit taitoa ja
halua muutoksiin ja uudistumiseen.
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SUMMARY

Traditionally, careers were thought to evolve within the context of one or two
organisations and were conceptualized as progressing in linear stages. Success-
ful career development was measured by certain objectives, such as promotion
and salary increases (Hall, 1996). The majority of well-known, traditional career
studies have been based on the careers of white, middle class males (e.g. Levin-
son, 1978; Miller & Form, 1951; Schein, 1978; Super, 1957). Today, however, the
consensus is that careers are changing (Collin & Watts, 1996) and there is also
considerable agreement about the direction of that change. The reasons behind
the changes are familiar: the downsizing of companies to become more flexible
in the face of globalisation, advances in technology, increased workforce diver-
sity, and evolving organisational structures (Mallon & Cohen, 2001). It is sug-
gested that the traditional career model no longer represents the careers of most
workers and that new conceptualisations of careers are needed.

The idea of careers as continuous narratives, merging past and present, is
central to the new definitions of careers. The adoption of a narrative approach
to career research is a fairly recent development: despite the growing interest in
a narrative approach in organisation studies, there have so far been few narra-
tive-based empirical studies in the career field (e.g. Cohen et al., 2004; Cohen &
Mallon, 2001; Marshall, 1995). Researchers have been enthusiastic about rede-
fining the career and examining alternative careers, but the dominant methods
used to study these new careers have continued to be very traditional. Narra-
tives allow for a more holistic view of careers, taking account of both time and
space. Narrative analysis can help researchers to understand what really is be-
hind the career patterns that we see and to understand the meanings managers
give when for example talking about their career moves (Vinkenburg & Weber
2012).

Over the last few years the area of gender and managerial careers has been
recognised as an important research area (Broadbridge & Hearn 2008; Marshall
1995; Vinkenburg & Van Engen 2005). However, the vast majority of main-
stream work on gender and managerial careers can be divided into two de-
bates: firstly, the actual trajectories of women’s managerial careers, and second-
ly, comparisons of women’s and men’s managerial careers in terms of success,
development in the organisational hierarchy, or wage trends, which are all ob-
jective characteristics of managerial careers (Kirchmeyer 2002; Lyness &
Schrader 2006; Lyness & Thompson 2000; Sullivan & Mainiero 2007; Tharenou,
Latimer & Conroy 1994). In managerial career research, gender is typically as-
sociated with women’s careers; investigating men’s careers has mostly been
gender neutral. In other words, it seems as if only women managers have gen-
der. This finding is also typical of other discussions concerning working life and
its organisations (Kinnunen & Korvajdrvi 1996).

Previous research on women managers’ careers has generated a one-sided
picture of women’s career development, usually as a balance between working
and non-working life (e.g. Mainiero & Sullivan 2005; Powell & Mainiero 1992;
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Vilimaki, Lamsd & Hiillos 2009; White 1995). In fact, women’s careers have
been seen traditionally from the viewpoint of work and family conflict. For men,
in contrast, the model that has been more or less taken for granted has been of
uninterrupted full-time work (Daly ym. 2008; Halrynjo 2009; Lamsa 2009).
However, 215t century “new” careers literature has started to challenge tradi-
tional definitions of managerial careers (Collinson & Hearn 1996; Cornelius &
Skinner 2005; Cross & Bagilhole 2002; Halrynjo 2009; Murgia & Poggio 2009;
Ranson 2003; Sools ym. 2007; Sturges 1999; Tomlinson, Brockband & Traves
1997; Wajcman 1998; Wajcman & Martin 2002).

Research on women managers’ careers has tended to follow one of two
patterns: either it represents women’s career development as a success story
leading to a top management position, or the woman manager is represented as
a victim in terms of career advancement (Kirchmeyer 2002; Lyness & Thompson
2000; Ragins & Sundstrom 1989). Studies comparing women’s and men’s career
success suggest that women and men define career success differently. Women
managers have been found to construct career success more as a process of per-
sonal development and balance with the rest of their life. Men, on the other
hand, have been shown to measure career satisfaction in terms of salary and
rank (esim. Gallos 1989, 110; Powell & Mainiero 1992; Powell & Graves 2003;
O’Neil, Bilimoria & Saatcioglu 2004). For example Sturges (1999) found differ-
ences between how men and women constructed their career success, and this
was reflected in the kind of language they used for example about hierarchical
positions: men talked about a competitive game while women talked more in
terms of meeting sets of challenges (Sturges 1999). Overall, the field can be criti-
cised for providing a rather simplified view.

Recent changes in western societies and organisations have challenged the
traditional definitions of women’s and men’s managerial careers. One such
change is technological development. This started to have an effect in Finnish
working life in the 1990s and it changed society and organizations rapidly.
Technological development created totally new industries in Finland. In the
high technology industry, work is based primarily on the development of new
knowledge and the production and management of new technologies. In order
to stay alive, high technology companies need to stay on the “cutting edge” of
technological advances. Compared to traditional organisations, these compa-
nies are more exposed to the external environment, which is characterised by
complex global markets. (Harpaz & Meshoulam 2004). Uncertainty and a con-
stant state of change are characteristic of the industry, and this probably also
has an effect on the way managers see their careers and the meanings they give
to them. Probably the unexpectedness and fragmentariness of careers affect
both women and men on different hierarchical levels in organisations (Mallon
1998; Sullivan 1999).

The purpose of this study was to contribute to existing scholarship by
building a more multi-faceted and diverse picture of managerial careers. It is
argued that managers’ experiences of career development may be more am-
bivalent than previous studies have proposed. In addition, this study attempted
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to increase gender sensitivity in managerial career research by producing
knowledge from both gender perspectives, women’s and men’s. In consequence,
this study questioned the gender neutrality or gender blindness in managerial
career research. By investigating careers in the high technology industry, the
study also attempted to predict how managerial careers will be constructed in
the future.

This study uses a narrative approach in order to increase understanding of
the meanings women and men in high technology companies give to their ca-
reers. The research task was to describe and interpret the career stories of women and
men managers. The empirical data consist of 16 thematic interviews, which were
gathered using a narrative approach in order to lead the interviewees to tell
their stories about their managerial career (Gubrium & Holstein 2002). The
above-mentioned research task was expressed as the main research question:
What kinds of meanings did middle managers give to their managerial careers? with
the sub-question: How did these meanings differ and how far were they the same for
women and men? Three types of career narratives emerged in this study in terms
of the meanings the women and men managers gave to their careers: the career
as a series of social relations; the career as a balancing act; and the career as a
search for change. These three types of career narratives included elements of
the meanings the managers gave to the early phase of their careers, balancing
the career and family, the context of the high tech industry, and their role in
middle management.

The career as a series of social relations was constructed by women and men
from the viewpoint of different kinds of social relations: family, friends, subor-
dinates and colleagues. Both women and men narrated that social relations
were valuable from the early stages of their careers. For example, women man-
agers talked about the influence of family members, such as parents and hus-
bands, on their early career decisions. The career as a series of social relations
was constructed as the creation of supportive social relations. As middle man-
agers, both women and men felt that they were located in the centre of the so-
cial relations network in their organization. They felt it was important to prove
to others their abilities, competencies, and involvement in both their job and in
the organisation; this advanced their careers. It was also typical of both women
and men to experience their career success as being the result of co-operation
and teamwork. They felt successful when they could, for example, help subor-
dinates grow and get on in their work.

Although previous studies on middle managers” careers have concentrat-
ed mainly on negative aspects, the career as a series of social relations was con-
structed mainly around positive stories. Especially positive feedback from top
management was experienced as an important support during one’s career. A
middle manager was constructed in the stories as a helper in the centre of a
network of social relations, where one listened to the troubles and preoccupa-
tions of both subordinates and managers and tried to sort things out with them
both. According to these stories, middle managers” work demanded the ability
to create and maintain a positive atmosphere, which again points to the im-
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portance of middle managers’ social role, especially from the viewpoint of trust.
According to both the women’s and the men’s stories, the ability to manage so-
cial relations and get along with different kinds of people were crucial factors in
their career advancement. A career as a series of social relations was only con-
structed negatively when women or men constructed their careers from a gen-
der viewpoint. Such stories contained references to women facing obstacles in
their managerial careers when they tried to develop their careers hierarchically
in the organisation. From all of this we can conclude that although the manag-
ers in the study were working in an industry that is developing new technolo-
gies, people and human relations were a central feature of their career stories.
The career as a balancing act was constructed by women and men as a need
to reconcile various different factors during their managerial careers. Firstly, the
career was constructed as a balance between career and family, although wom-
en and men managers constructed differently the support they gained from
their families. Especially women constructed their spouses as helpers in the ear-
ly phase of their careers. They felt that with the help of their partners the focus
of their life did not fall too much on the family at the expense of a career. Men,
on the other hand, reported that their spouses and children helped them to keep
things in proportion so that they did not put too much emphasis on their ca-
reers. From the narratives of both women and men we can conclude that these
managers’ careers were intertwined with their families. Secondly, when women
and men were talking about their relationships with their colleagues, they con-
structed their careers as a balancing act between operational and strategic roles.
Managers reported that in middle management positions they felt able to com-
municate to their subordinates the organisation’s strategic goals and at the same
time to give them enough autonomy and support to put strategy into practice.
Thirdly, managers also narrated that it was important to find a way to balance
one’s own role in the middle of the organisational hierarchy, between subordi-
nates and senior managers. According to the stories, middle managers acted as
a central communication channel in different directions in the organisation.
Fourthly, a career as a balancing-act was constructed in women’s and men’s
stories also as a balancing of leadership and management issues. Managers
said that they had to be able to manage people successfully and at the same
time ensure that the organisation’s goals were achieved. Fifthly, a career as a
balancing-act was constructed negatively when women and men talked about
stereotypes associated with managerial careers in the male-dominated high
technology sector. Both women and men narrated that they had to find a bal-
ance between stereotypes associated with femininity and masculinity in their
careers. Thus, women managers working in male-dominated high tech organi-
sations reported that they had to overcome stereotypes of the typical woman
manager because of their minority position. Also men managers felt that there
were stereotypical expectations of how a male manager builds a career in these
organisations. From these stories it seems that both genders faced challenges in
male-dominated high tech organisations when balancing between their career
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hopes and plans and stereotypical expectations of what is an acceptable way for
women and men to build their careers.

The third career narrative was constructed in women’s and men’s stories
as the search for change. Especially male managers narrated that the reason they
wanted to make a career move to the high technology sector was that they were
looking for a new direction in their careers. Men felt that more old-fashioned
industries were not offering them enough challenges, and the move to the high
technology sector was constructed particularly as a search for new challenges.
According to these managers, their career move was not just a move into a new
sector, but an important turning point in their entire managerial career. Manag-
ers’ narrations constructed high technology as an attractive industry because it
offered a never-ending variety of tempting possibilities of career development.
However, women and men did not always construct the constant changes in
the sector as positive: they also created negative challenges. There were narra-
tives about concerns over how subordinates could cope with the constant
changes. The challenges often related to building new organisational structures
and motivating people who were being continually faced with a changing
world. The managers felt that especially in middle management they had a key
role to play, needing to be able to act as a channel of communication in different
directions in the organisation in order to be able to manage the changes success-
fully. According to the stories, women and men also had to adopt the idea of
multiple careers, because the organisational changes meant changes in career
patterns too. Because of the constant changes, managers also spoke about the
challenges of learning new things. Women and men felt that their careers in the
high technology sector demanded constant learning, sometimes of things they
felt were really difficult for them to learn. Narratives also revealed that in this
sector it was typical to make a lot of career moves from one assignment to an-
other, so that both people and organisation were able to renew themselves. But
despite the constant and often rapid changes, managers did not feel that they
were passively drifting along in their careers, but they felt that they were active-
ly at the helm. In conclusion, the career as a search for change in the high tech-
nology sector was constructed as a short-time personal project which offered
opportunities for learning and development along with the organisational
changes. The career was not constructed as a traditional moving up the step-
ladder to top management positions but rather as a search for interesting chal-
lenges and learning new things.

The main contribution of this study is the finding that the women and men
managers’ constructs of their careers are multi-faceted and diverse. Narrativity makes
it possible to study careers from a rich and varied viewpoint. This study shows
that the high technology sector offers diverse ways of building managerial careers. We
can conclude that middle managers construct their careers much more positively than
previous studies have illustrated. According to the managers’ stories, the high
technology sector offers plenty of career challenges because of the constant
changes. In addition, the managers’ stories often contained other people. It
seems that in the high technology sector the meaningfulness of the managerial ca-
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reer was constructed on experiences of belonging to a larger community and attachment
to various social groups, not necessarily on progress up the organisational hierar-
chy.

The study shows that women and men in middle management construct-
ed their careers in quite similar ways, on the whole. At the general level, re-
search supports the importance of the intersection of family and managerial career,
for both women and men. However, there were also differences between wom-
en’s and men’s constructs about career and family relations, especially in their
stories of family support. In men’s stories the family was produced as a helper
to balance their career-family-relationship, offering them a necessary counter-
weight to their managerial career; without family their lives would be imbal-
anced and mostly dedicated to their careers. Women's narratives, on the other
hand, revealed that it was particularly spousal support that enabled them to
build managerial careers to the full. Without this support their lives would be
imbalanced more towards family than career. In this study, gender was con-
structed negatively when managers talked about women’s hierarchical career
development problems in the high technology industry, something with which
men did not experience any difficulties because of their gender.

The research results have implications for future discussion of managerial
careers. The research results indicate that in the future, managerial careers will be
constructed as social relations, and managers will be balancing pressures from multiple
directions. In the future, careers will seem to be personal projects, with the construc-
tion of individual paths which require skills and a desire for change and renewal.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelulomake

Taustatiedot

Ikd

Koulutus

Siviilisddty /Perhe

Lyhyt kuvaus eri tyopaikoista

Kerro urakehityksestdsi

Miten paadyit johtajaksi?

Mitké asiat vaikuttivat télle alalle hakeutumiseen?
Missé eri organisaatioissa olet tyoskennellyt?
Mitki tekijdt ovat edistdneet urakehitystési?
Mitki tekijdt ovat estdneet urakehitystési?

Muutokset ja kddnnekohdat uralla

Mitkd tapahtumat tai tilanteet ovat olleet merkityksellisimpi& urallasi?
Mité vaikeuksia olet kohdannut urallasi?

Mitéd onnistumisia olet kohdannut urallasi?

Mitka tekijdt ovat vaikuttaneet tydpaikan vaihdoksiin?

Millaisena koet perheen merkityksen urallesi (haitat/edut)?

Kerro nykyisesta tyostési

Téméanhetkinen tehtdva?

Miten pdddyit tdhédn tehtdvaan?

Kauanko olet ollut tdssa tehtavassa?

Oletko tyytyvédinen nykyiseen tychosi? Miksi/Miksi ei?
Millaiset ovat suhteesi tyotovereihin, esimieheen, alaisiin?
Millaisena johtajana itseédsi pidét?

Naisndkokulma/Miesndkokulma

Millaisena nédet naisen/miehen aseman tydeldméssa?

Millaisena ndet oman tilanteesi naisena/ miehen&?

Millaisena ndet itsesi naispuolisena/miespuolisena johtajana?

Onko naisella/miehelld vahvuuksia/heikkouksia/ongelmia uran suhteen?

Kerro tulevaisuudestasi

Millaisena niet tulevaisuutesi?

Millaisia tavoitteita sinulla on urasi suhteen?

Millaisena koet mahdollisuutesi tavoitteiden toteutumiseen?
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